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In today’s working life, the professional skills of recent graduates do not always fully meet the needs
of employers. The aim of this thesis was to examine how Lean methods can be applied to improve
and manage the productivity of entry-level employees in an expert organisation.

The study focused particularly on analysing the challenges of the current onboarding and learning
development processes, as well as on exploring the role of human resource management in sup-
porting motivation and employee commitment. The research was conducted as a constructive
study, and the theoretical framework was built using a wide range of relevant literature. In addition,
personnel from all organisational levels — from employees to management — were interviewed to
gain a comprehensive understanding of existing challenges.

The thesis was divided into two main parts: improving the productivity of entry-level employees
through Lean methods and examining human resource management as a tool for enhancing moti-
vation and commitment.

Based on the thematic interviews, it was found that onboarding practices varied between different
business units, leading to inconsistencies in competence development and productivity growth.
Onboarding often took place through learning while working on projects, which both employees
and management considered an effective way to strengthen professional skills.

The findings indicated that Lean methods are well suited for developing processes in expert organ-
isations. Combining Lean thinking with human resource management provides a comprehensive
framework for simultaneously improving productivity and well-being at work. The thesis also ex-
plored the potential of generative artificial intelligence as a future tool to support onboarding and
competence development. Al could serve as a means of managing information, maintaining the
relevance of onboarding materials, and promoting continuous learning in line with the Lean philos-

ophy.

Keywords: Lean management, induction training, productivity, human resource management, mo-
tivation, continuous improvement, artificial intelligence
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1 JOHDANTO

Ammattitaitoisen tyovoiman saanti on pk-yritykselle aito haaste erityisesti marginaalisemmilla
aloilla missa lahtokohtaisesti tydvoiman maara on selvasti pienempi mitad muilla aloilla. Suuret yri-
tykset pystyvat tarjoamaan parempia tyosuhde-etuja tai muita kannustimia, mitka houkuttelevat jo
kokemusta omaavaa tyovoimaa tarjoamaan palveluitaan niiden suuntaan. Esimerkiksi keskus-
kauppakamarin (Sipola 19.10.2023) laatiman kyselyn mukaan 39 % yrityksista kokee, etta ammat-
tiin valmistuneiden osaaminen ei vastaa ty6elaman tarpeita. Kyselyn mukaan osaajien tarve koh-
distuu erityisesti tekniikan aloille, kaupan, hallinnon ja oikeustieteiden aloille, tietojenkasittely ja
tietoliikennealoille seka palvelualoille. Toisaalta asiassa piilee myos toisenlainen ongelma muuta-
man vuoden paassa vasta valmistuneiden tyohon ottamisen jalkeen: kuinka sitouttaa nuoret am-
mattilaiset pysymaan nykyiselld tydnantajalla mahdollisimman pitkdan? Luonnollisesti tdma patee

kokeneempiinkin ammattilaisiin.

Kauppakamarikysely listaa KUVA 1 tarkeimmiksi keinoiksi tydvoiman saatavuuden turvaamiseksi
yritysten ja oppilaitosten yhteistyon tiivistamisen, koulutussisaltojen kehittamisen tydelaman tarpei-

siin paremmin vastaaviksi seka tyon vastaanottamiseen liittyvien kannustinloukkujen purkamista.

Arvioikaa seuraavia vaihtoehtoja keinoina
osaavan tydvoiman turvaamiseksi?
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KUVA 1. Keinoja osaavan ty6voiman turvaamiseksi (Keskuskauppakamari 2023)



Lisaksi COVID-19 pandemialla on ollut merkittavia vaikutuksia opiskelijoiden kokemuksiin seka
yleisesti opiskeluun. Siirryttaessa etdopetukseen opiskelijoiden sopeutumiskyky oli luonnollisesti
koetuksella ja opiskelijoilta vaadittiin selkeasti aiempaa enemman my0s itsenaisempaa opiske-
luotetta sekd oman opiskelumotivaation tarkastelua. Oppimisvaikeuksista raportoineista opiskeli-
joista lahes puolet kokivat pandemian vaikuttaneen heidan opintomenestykseensa negatiivisesti.
(Laamanen, Ladonlahti, Hakkinen & Karkkainen 2023.)

Pandemian vaikutuksen takia valmistuneiden opiskelijoiden osaamisessa on suuria eroja, ja tyo-
honottotilanteessa ndma vaikutukset nakyvat selvasti: ne, jotka pystyivat sopeutumaan muuttunee-
seen tilanteeseen, selvisivat opiskelumetodien muuttumisesta kohtalaisin vahin ongelmin. Puoles-
taan se osa opiskelijoista, joilla sopeutuminen uuteen tapaan opiskella oli haasteellista, ongelmat

korostuivat. (Laamanen ym. 2023.)

Oman haasteen tdhén ongelmaan tuo se, etté oppilaitosten koulutusohjelmia on lakkautettu ja
muutettu tdman opinnaytetyon tilanneen organisaation nakokannasta siihen suuntaan, etté osaa-
minen on huomattavasti suppeampaa ja yleislaatuisempaa mita aiemmin seka lahtotaso teknisissa
perustiedoissa on osoittautunut olevan puutteellista. Taman vuoksi tavoitteena on pyrkia edista-

maan tuoreiden tyontekijoiden tuottavuutta seka lyhentdémaan orientaatioperiodia.

1.1 Tyon tausta

Opinnaytety6 on tehty Oulun ammattikorkeakoulun Lean-johtamisen tutkinto-ohjelmassa vuoden
2025 aikana. Tyon tarkoituksena on tarkastella aloittavien tyontekijoiden tuottavuuden paranta-
mista Lean menetelmien avulla seka pohtia asiaa myds henkildstdjohtamisen nakokannasta. Opin-
naytetydssa pyritdan tunnistamaan tyduran alkuvaiheessa tyoajan tehokkuuteen liittyvé hukka

seka pullonkaulat tydhon oppimiselle.

Tyossa tarkastellaan myds relevantteja motivaatiotekijoita seka henkilostéjohtamisen strategioita

ja pohditaan sita, miten tydntekijdiden sitoutumista yritykseen voidaan lisata.



1.2 Tutkimusongelma

Opinnaytety6n aihe ja tutkimusongelma jakaantuu kahteen osa-alueeseen. Ensimmainen, johon
paaosa tyosta keskittyy, on aloittavien tyontekijoiden tuottavuuden parantaminen. Tutkimusongel-
mana on se, etté tyon tilaajana toimiva yritys toimii hyvin spesifisessa toimintakentassa, mihin var-
sinaisesti ei mikaan oppilaitos tuota valmiita asiantuntijoita. Lahtokohtaisesti kaikilla aloittavilla, eri-
tyisesti uransa alkutaipaleella olevilla, on pitka orientoitumis- seka oppimisperiodi ennen kuin tuot-
tavuudessa paastaan siihen pisteeseen, ettd laskutusaste on asianmukaisella tasolla. Tietomaara
ja eri jarjestelmien moninaisuus on suurta ja niiden omaksumiseen menee huomattava maara ai-
kaa. Lisaksi osa teknologioista ja laitteista on sellaisia, etta niita kaytetaan lahes ainoastaan taméan
liketoimintasegmentin alaisuudessa. Vaikka poikkeuksiakin 1dytyy liketoiminta-alueen mukaan,
keskimaaraisesti voidaan arvioida, etta voi kestaa useita kuukausia ennen kuin laskutusaste on
halutulla tasolla. Tama puolestaan kertaantuu jokaisella aloittavalla tyontekijalld, minka vuoksi yri-
tyksen taloudellinen panostus on merkittdvaa tyduransa alkutaipaleella olevien kohdalla. Ongelma
ei ole niin merkittava niilla, jotka ovat ehtineet olla tydelamassa jo muutamia vuosia, jolloin pereh-
dytysperiodi on lyhyempi. Opinnaytetyossa pyritaan ldytamaan perehdyttdmisen aikana ilmenevia
hukkia seka mahdollisia pullonkauloja. Lean menetelmista opinnaytetydssa pyritaan loytamaan kei-

noja tehokkuuden edistamiselle.

Osassa kohdeyrityksen liiketoiminta-alueista ei ole ollut varsinaista perehdytysohjelmaa teknisessa
mielessa, vaan se on tapahtunut tdiden ohessa usein niin, etta ongelmien juurisyiden tutkiminen
on jaanyt vahemmalle tai uupumaan. Usein muiden tyokiireiden vuoksi ammatillista kehittymista ei
tapahdu muuten kuin pintapuolisesti ja syvallisempi ammatillisen osaamisen kehittdaminen on jaa-

nyt usein taka-alalle ja tapahtuu vasta pidemmalla aikajanteella.

Talla hetkella kaytdssa oleva perehdytysmalli pohjautuu siihen, ettd vanhemmat asiantuntijat ovat
hyvin laheisesti ohjaamassa ja opettamassa nuorempia osaajia. Tama johtaa siihen, etta koke-
neempien asiantuntijoiden laskutusaste putoaa tdman takia ja se puolestaan vaikuttaa yrityksen
talouteen jossain maarin. Lisaksi kokeneempi asiantuntija voi tdman vuoksi kokea ylimaaraista pai-
netta tdiden suhteen, sillé usein varsinaisten tdiden maara ei laske samassa suhteessa, vaan nii-

den tekeminen siirtyy lahemmaéksi maéaraaikaa.

Ensimmaisen osa-alueen teemat pyrkivat vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:



1.) Miten Lean-menetelmia voidaan hyodyntaa asiantuntijoiden osaamisen jatkuvassa kehit-
tamisessa?

2.) Milla keinoilla perehdytysprosessia on mahdollista tehostaa?

3.) Mitka ovat tdmanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?

4.) Miten Lean-johtamisen periaatteita voidaan soveltaa erityisesti perehdytysprosessin te-

hostamiseen?

Tyon toinen osa-alue liittyy muutaman vuoden paahan tyohon ottamisen jalkeen. Kun tyonantaja
on tehnyt merkittdvan panostuksen tyontekijan kouluttamiseen alkaa ongelmaksi ennemminkin
muodostua se, miten saadaan pidettya koulutettu henkilosto yrityksen palveluksessa mahdollisim-
man pitkaan? Tassa opinnaytetydssa on tarkoitus tarkastella tatd ongelmaa henkildstojohtamisen

nakokannasta ja pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1.) Mitka ovat motivaatiotekijat asiantuntijatydssa?
2.) Mitka henkildjohtamisen teoriat ovat oleellisia opinnaytety6n tutkimusongelmassa?
3.) Minkélaisella henkilostojohtamisella asiantuntijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan

parantaa?

1.3 Tyon toteuttaminen

Lahtokohtaisesti tahan opinnaytetyohon on pyritty keraamaan kattavasti relevanttia aineistoa teo-
rian pohjaksi, joka pyritaan kytkemaan tutkimusongelmiin. Tyohon on haettu myos nakokulmaa

haastattelemalla tyon tilaajana toimineen yrityksen henkildstoa oleellisilta osin.

Tyo on rajattu siten, etta teoriaosiossa esitellaan koko yrityksen organisaation tasolla relevantteja
Lean menetelmia ensimmaiseen tutkimusongelmaan, eli aloittavien tydntekijdiden tuottavuuden
parantamiseen. Lisaksi teoriaosiossa kéasitellaan johtamiseen ja motivaatioon liittyvia seikkoja niilta
osin, mitka ovat tassa tyossa oleellisia. Tassa tydssa tarkastelun ulkopuolelle ja&@ HR-prosessit,

mitk& eivat liity suoraan téhan tutkimusaiheeseen.
Varsinainen empiria ja tyon tulosten kasittelyn piti aluksi vain keskittya opinnédytetyon laatineen

liketoiminta-alueeseen el tietoliikenteeseen, mutta se laajeni koskettamaan my6s muita liiketoi-

minta-alueita. Tuloksissa kasitellddn perehdytysprosessiin l0ydettyja parannuksia seka tapoja,
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mill& prosessi saadaan kokonaisuutena lyhyemmaksi ja paremmaksi yleisesti. Konkreettiset kay-
tannon kehitystoimet (esimerkiksi oppimisympariston kehitystyo ja sisaiset koulutusmoduulit) jaa-
vat taman tyon ulkopuolelle ja ne voidaan toteuttaa tulevaisuudessa asteittain tarpeen mukaan.
Lisaksi yritystoiminta keskittyy suurin osin salassa pidettavaan toimintaan, minka vuoksi tyon rajaus

on valttamatonta.
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2 LEAN MENETELMAT

2.1 Yleista Leanista

Leanin syntyhistoria juontaa juurensa 1800-luvun puoleenvaliin saakka mutta vasta Henry Fordin
perustamilla tehtailla 1900-luvun alkupuolella tuotanto alkoi saamaan Leanin piirteita, kun T-mallin
Fordin tuotanto siirtyi liukuhihnatuotantoon. Ford kehitti tuotannolle tavan milla saatiin kustannuksia
pudotettua merkittavasti samalla kun laatua saatiin parannettua. Liukuhihnatuotannon tai massa-
tuotannon perustana oli jatkuvasti likkeessa olleet kuljettimet, mitka siirsivat auton koreja tuotan-
tolinjalla eteenpain tydntekijoiden pysyessa omilla tydpisteillaén. Taman myaéta tyontekijat pystyivat
suorittamaan yksinkertaisia ja toistuvia toimenpiteitd, mitka olivat helppo kouluttaa tyontekijdille.
(Womack, Jones & Roos 1990, 27.)

Lean-konsepti sai alkunsa, kun Toyota Motor Corporationin johto antoi paatuotantoinsinééri Taiichi
Ohnolle tehtavaksi parantaa yrityksen tuottavuutta. Toyota kutsui tuotantofilosofiaan Toyota Pro-
duction Systemiksi (TPS). Toyota otti TPS:n perustaksi myds Edwards Demingin 1950-luvulla laa-
timia oppeja kuten PDCA-syklin (Plan-Do-Check-Act) seka Demingin periaatteeksi kutsutun jatku-

van parantamisen viitekehyksen, mista kerrotaan lisaa luvussa 2.2. (Liker 2004, Chapter 2.)

Perinteisesti Lean esitelldan talon muodossa. Kuvassa 2 on esitetty Toyota Production Systemin
versio talomallista. Siina perustan on oltava erittain stabiili, joka Toyotan tapauksessa tarkoitti hyvin
koulutettuja ihmisia seka huollettuja laitteita, mitka tuottavat hyvin tasalaatuista tulosta. Talon pila-
reina puolestaan ovat Kiichiro Toyodan JIT (just-in-time, juuri oikeaan tarpeeseen) seka Sakichi
Toyodan jidoka (automaatio). Talon keskelld puolestaan on motivoituneet tyontekijat, jotka pyrkivat
parantamaan prosesseja ja toimintamalleja jatkuvasti analysoimalla niita. Systeemin tarkoitusta ku-
vataan t&ssa katolla. Siing keskeisina teemoina on turvallisuus, laatu, kustannustehokkuus, ajal-

laan olevat toimitukset seka tyontekijoiden korkea moraali. (Liker & Ross 2016, Prologue.)
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OPERATIONAL EXCELLENCE

Safety, quality, cost, delivery, and morale

Viiiiiiiiiiiiiiiiiiiiidiiididdiidiiisidddddda Ylliiiiilaad

Just-in-Time I(’iu) Yidoka
-~
e
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at the right time Ly blems”
in the right amount” E—I‘ problems

People Continuously

. T

Operational Stability
Well-trained people and well-maintained equipment work reliably
to achieve leveled production based on takt

Kuva 2 Toyota Production System -talo (Liker ym. 2016, Prologue)

2.2 Demingin periaatteet

Luvussa 2.1 kasiteltiin yleisella tasolla Leanin historiaa ja Toyota Production Systemin versiota
Lean talosta. Termi "systeemi” ei ole sattumaa, vaan hyvin tarkoituksenmukainen sana kuvaamaan
talon toimintaa. Siina kaikki ovat osiensa summia ja kaikki osat vaikuttavat toisiinsa. Koko systee-

min on toimittava harmonisesti tai koko talo romahtaa. (Liker ym. 2016, Prologue)

Laatujohtamisen pioneeriksi kutsuttu W. Edwards Deming kehitti 14 kohdan tavoiteohjelman joh-
dolle, minka avulla organisaatiot pystyvat siitymaan kohti parempaa laatua ja tama on myds osit-
tain se, mihin TPS perustuu. (Deming, Orsini & Cahill 2013.)

Toinen Demingin keskeisista teorioista on kuvassa 3 esitetty systeemiteoria, jota han kutsui syval-

lisen tiedon jarjestelmaksi (System of Profound Knowledge). Teoria koostuu neljasté osa-alueesta,

joihin perehdytaan seuraavissa luvuissa.
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Kuva 3 Syviéllisen tiedon jérjestelmé (Melton 2016)

221 Systeemin ymmartaminen

Systeemi koostuu organisaation sisalla toimivista aliprosesseista, vaiheista ja komponenteista,
jotka tukevat yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Kaikkia systeemin osatekijoita ei valttamatta tar-
vitse maaritella ja dokumentoida. Mutta systeemin johtamiseen tarvitaan tietoa kaikkien sen osien
ja siina tyoskentelevien ihmisten valisista suhteista ja mink&lainen vaikutus niilla on toisiinsa. (De-

ming ym. 2013, Chapter 3.)

Deming tunnisti, ettd organisaation toimintaa muovaavat ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet,
heidan kayttdamansa tyokalut, menetelméat, materiaalien ja prosessit. Nama elementit muodostavat
yhtenaisen jarjestelméan, jonka tavoitteena on optimoida koko jarjestelma yksittaisten osien sijaan.

Demingin mukaan systeemia on johdettava kokonaisuutena ja pyrittdva ennakoimaan niin pitkalle
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kuin mahdollista. Sopivana analogiana tassa toimii sinfoniaorkesteri. Yksik&an soitin ei soita yksi-
naan, vaan niiden tehtavana on soittaa yhteen muiden soittajien kanssa ja toimia niiden tukena.
(Deming ym. 2013, Chapter 2.)

2.2.2 Vaihtelun ymmartaminen

Systeemiteorian toinen elementti on vaihtelun ymmartdminen. Vaihtelua tulee olemaan aina: ih-
misten valilla, palveluissa seka tuotteissa. Keskeisessa asemassa on prosessin kyvykkyyden ym-
martaminen. Milloin data indikoi sen, ettd prosessi on stabiili? Jos jarjestelma on vakaa, on sen

jakauma ennustettavissa suurella varmuudella. (Deming ym. 2013, Chapter 3.)

2.2.3 Tietoteoria ja PDCA-syKkli

Demingin mukaan ei olemassa tietoutta ilman teoriaa. Teoria puolestaan johtaa kysymyksiin. llman
kysymyksia kokemus seka esimerkit eivat opeta mitaan. llman kysymyksia on vain esimerkki ja
esimerkin kopioiminen ilman syvempaa ymmarrysta voi johtaa katastrofiin. Taman ympérille De-
ming kehitti niin kutsutun PDCA-syklin (Plan-Do-Check-Act). Sen tarkoituksena on toimia prosessin

oppimisen seka sen kehittdmisen tyokaluna. (Deming ym. 2013, Chapter 3.)

PDCA-syklin ensimmaisena askeleena on suunnitella (plan). Tassa prosessin kehittamista ideoi-
daan ja laaditaan suunnitelma sen toteuttamiseksi. Tavoitteena on saada aikaa selvat tavoitteet
seka keinot niiden saavuttamiseksi. Toisena askeleena on tarkoitus toteuttaa suunnitelmat (do).
Kehittamisprosessin alkuvaiheessa on hyva pilotoida pienessa mittakaavassa. Kolmantena aske-
leena on tarkoitus arvioida saavutettuja tuloksia (check). Vastaako saadut opit ensimmaisessa vai-
heessa tehtyja odotuksia? Jos ei, niin mitd meni pieleen? Onko mahdollista, etta prosessia ei ym-
marretty ensimmaisessa vaiheessa viela riittavin hyvin? Neljannessé vaiheessa voidaan imple-
mentoida saavutettu ratkaisu tai sitten hylata se ja palata syklin alkuun mahdollisesti kayttaen edel-

lisessé syklissa saatua dataa hyddyksi. (Deming ym. 2013, Chapter 5.)
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Kuva 4 PDCA-syKli (Chohan 2024)

2.3 Lean Six Sigma

Six Sigman historia juontaa vuoteen 1986, minka erityispiirteet luotiin Motorolan tuotanto-osastolla.
Se alun perin luotiin kaytant6jen kokoelmaksi tuotantoprosessien parantamiseen seka virheiden
poistamiseksi tuotantolinjoilta. Sité kuitenkin nopeasti alettiin kayttamaan myos muissa organisaa-
tioiden prosesseissa. Six Sigma tarkoittaa kuutta keskihajontaa keskiarvosta. Siihen sisaltyy laajali
eri tekniikoita seka tyokaluja prosessien parantamiseen seka niista loytyvien virheiden vahentami-
seen. (Desai 2010, 2.)

Kuvassa 5 nahdaan esimerkki stabiilin prosessin suorituskyvysta. Siind prosessin data esitettdan
kellon muotoisessa jakaumassa. Kun kéytetadan laskettua keskihajonnan arvoa (o), etéisyys pro-
sessin keskilinjasta mihin tahansa arvoon voidaan ilmaista sigmayksikkdina. (Keller 2011, Chapter

1)
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Kuva 5 Six Sigma -tasoinen suorituskyky vakaalle prosessille (Keller 2011)

Kuvassa 6 nahdaan puolestaan, miten sigma tasot voidaan muuntaa suoraan DPMO-arvoiksi (De-
fects Per Million Opportunities). DPMO on mittari, joka ilmaisee, kuinka monta virhetta esiintyy mil-
joonaa mahdollista virhetilaisuutta kohden. On syyta huomata, ettd kuvassa y-akseli on logaritmi-
nen. (Keller 2011, Chapter 1.)

Burglary Case Closure Baggage Handling
Qo ; + Order Processing
200w U - Tech Center Wait Time
IRS Tax Advice ' -
‘ ' ' Flight Delays Airline Fatality
1,000,000 + x v ; v .
100,000 . -
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1
0.1 S
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Sigma Level

Kuva 6 Esimerkki Sigma tasoista ja niitd vastaavista virhemééristd (DPMO) (Keller 2011)

Six Sigman tuomia tyokaluja ja metodeja pystyy hyddyntamaan kaikki organisaatiot riippumatta
siita tuottavatko ne fyysisia tuotteita vai palveluita. Palveluiden tuottamiseen kuuluu enemman ih-
misia, mutta varsinaiset prosessit niiden tuottamiseksi eivat valttdmatta ole kovin monimutkaisia.

Tarkeinta on, etta niita ajatellaan prosesseina. (Adams, Gupta & Wilson 2011. Chapter 11.)

Perustavalaatuinen ajatus Six Sigmassa on kehityksen kohdistaminen tiettyyn prosessiin kaytta-

malla strategiaa, mika pohjautuu mitattavaan tietoon. Varsinainen prosessin parantaminen voidaan
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tehda DMAIC- menetelman (Define, Measure, Analyze, Improve ja Control) avulla. DMAIC-mene-
telmé& on tehty olemassa oleville prosesseille, kun puolestaan DMADC-menetelmé (Define, Mea-
sure, Analyze, Design, Verify) on tehty kokonaan uusille prosesseille. Six Sigman tavoitteena on

vahentaa virheiden maara lahelle nollaa. (Desai 2010, 6.)

231 Mdrittely

Maéarittely-vaiheessa (Define) maaritetadn parannettavan prosessin laajuus, odotukset, kaytetta-
vissa olevat resurssit seka aikataulu. Maarittelyn aikana on tarkeaa tunnistaa ne seikat, mitk& kuu-
luvat prosessin sisaltoon ja mitka eivat. Riskina prosessin maarittdmisen aikana on se, etta laajuus
kasvaa maarittelyvaiheen aikana merkittavasti, jolloin se lopulta on taysin erilainen kuin alussa
méariteltiin. Taméa vaikuttaa budjettiin, mikali rajausta ei tehda tarkkaan maarittelyvaiheen alussa.
(Adams ym. 2011. Chapter 3.)

Define-vaiheessa voidaan kayttaa apuna mm. seuraavia tyokaluja:
- Pareto-diagrammi, eli nk. 80/20 saantod
- prosessikaavio
- SIPOC-analyysi (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers)
- Gantt-kaaviot aikataulujen luontiin
- PERT-analyysi (Program Evaluation and Review Technique) ajanhallinnan tueksi. (Keller
2011, Chapter 4.)

2.3.2 Mittaa

Vaikka on tarkeaa tietaa maarittelyvaiheessa, etta mihin suuntaan ollaan menossa, on viela tarke-
ampaa kyeta mittaamaan nykytilanne. Prosessin parantamista varten tarvitaan historiaan perustu-
vaa tietoa, jotta voidaan ymmartaa prosessin todellinen suorituskyky. Minimissaan taytyy olla tie-
dossa prosessin suorituskyvyn keskiarvo. Trendit seké syklit kertovat myds paljon prosessin suo-

rituskyvysta. (Adams ym. 2011, Chapter 3.)
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Lahtokohtana mittaamiselle on se, etta prosessi koostuu toistuvista tehtavista, mitka tehdaan tie-
tyssa jarjestyksessa ja siita on olemassa selkea prosessikuvaus olemassa. Tassa on myos huo-
mattava, etta tehtavia suorittavien ajatukset prosessista saattavat poiketa suuresti esihenkildiden
ajatuksista. (Keller 2011, Chapter 5.)

Six Sigmassa keskitytdan yhteen tai useampaan kriittiseen tekijaan: kustannuksiin, laatuun tai ai-
katauluun. Kustannusten kannalta kriittisia tekijoita (CTC, Critical To Cost) ovat parametrit, mitka
vaikuttavat keskeneraisiin toihin (WIP, Work In Progress), lopputuotevarastoon, yleiskustannuksiin,
toimituksiin sek& materiaaleihin ja tyovoimaan, vaikka kustannukset voidaan siirtda asiakkaalle.
Laadun kannalta kriittiset (CTQ, Critical To Quality) tekijat vaikuttavat suoraan siséisten ja ulkoisten
asiakkaiden maarittelemiin toiminnallisiin vaatimuksiin. Aikataululle kriittiset tekijat (CTS, Critical To

Schedule) puolestaan vaikuttavat tuotteen tai palvelun toimitusaikaan. (Keller 2011, Chapter 5.)

Mittaa-vaiheessa suositeltuina tydkaluina voidaan kayttaa

vuokaavioita seka prosessikarttoja tarvittavan prosessitason toimintojen maarittelemiseksi

- histogrammeja, joiden avulla voidaan esittda graafisesti prosessin tuotos suhteessa vaati-
muksiin

- R&R-tutkimuksia (Gage Repeatability and Reproducibility) laitteisiin, henkilostoon seka
menettelyihin littyvien mittausvirheiden maarittamiseksi

- lineaarisuusanalyysia seka regessioanalyysia mittausjarjestelman virheen ymmarta-

miseksi. (Keller 2011, Chapter 5.)

2.3.3 Analysoi

Kun maarita ja mittaa vaiheet ovat tehty, eli projekti ymmarretaan syvallisesti seka sen perustaso
on mitattu ja dokumentoitu voidaan siirtyd analysointivaineeseen. Analysointivaiheen paatarkoitus
on auttaa ymmartamaan saatuja mittaustuloksia sekéa niiden perusteella prosessista lisaa etta voi-
daan méaarittaa kehitysvaihtoehdot. Tassa vaiheessa analysoinnin apuna voidaan kayttaa tilastol-
lisia tyokaluja ongelmien juurisyiden selvittdmiseen seka tehda tarkempi analyysi datalle. Huono
analyysi ja ymmarrys voivat johtaa siihen, etta kehityssuunniksi valitaan tuottamattomia vaihtoeh-
toja, jolloin prosessia on pakko kierrattaa ja tehda parannuksia uudelleen. Toinen aaripaa talle on

analyysin lamaantuminen kokonaan. (Adams ym. 2011, Chapter 3.)
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Analyysivaiheessa paéatavoitteeksi voidaan maaritella seuraavat kolme asiaa: arvovirta-analyysi,
vaihtelun lahteiden analysointi seka prosessin ajurien maarittaminen. Arvovirta-analyysissa pyri-
taan visualisoimaan ja parantamaan materiaalien seka tiedon kulkua prosessissa tuotannosta lop-
puasiakkaalle. Siina pyritadn keskittymaan hukan (ks. luku 2.4) tunnistamiseen ja poistamiseen,
prosessien virtaviivaistamiseen ja lopulta lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle. (Keller 2011, Chapter
6.)

Analysoi-vaiheessa suositeltuina tyokaluina voidaan kayttaa
- vuokaavioita seka prosessikarttoja, joiden avulla pyritaén tunnistamaan prosessin moni-
mutkaisuuksia, jotka aiheuttava vaihtelua
- PERT-analyysin (Program Evaluation and Review Techniques) laatimista. Sen avulla saa-
daan selvitettya prosessin kriittinen polku syklien lyhentamiseksi
- Pareto-kaavioita auttamaan keskittymaan alueisiin, joilla on eniten mahdollisuuksia. (Keller
2011, Chapter 6.)

2.3.4 Paranna

Paranna-vaiheessa ideat ja kehitysmahdollisuudet viedaan toteutukseen. Tarkeana osana kehitys-
vaihetta on pystya varmistamaan, etta halutut tulokset saavutetaan. Tassa vaiheessa korvataan
vanhan prosessin toimintatavat uusilla, arvioidaan sen vikaantumismuodot, arvioidaan ehdotetun
ratkaisun hyoddyt seka toteutetaan uudet prosessitasot seka parannusmenetelmat. (Keller 2011,
Chapter 7.)

Paranna-vaiheessa suositeltuina tyokaluina voidaan kayttaa
- Gantt-kaavioita seka PERT-analyysia kriittisen polun lapimenoajan todentamiseen
- matriisikaaviota ja priorisointimatriisia, joiden avulla voidaan varmistaa, etta prosessin rat-
kaisut vastaavat asiakkaan tarpeita
- FMEA-analyysi (vika- ja vaikutusanalyysiksi), mink& avulla voidaan tunnistaa uuden pro-

sessin mahdolliset viat. (Keller 2011, Chapter 7.)
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2.3.5 Ohjaa

DMAIC-menetelman viimeisessé ohjaa-vaiheessa tarkoituksena on pystya vieméaan tuotetut uudet
metodit osaksi organisaation arkea seka standardoimaan ne kaytannon tekemiseen. Parannusten
ennustettu vaikutus on varmistettava mittaamalla seka opitut asiat on dokumentoitava. Yhtena on-
gelmana tassa vaiheessa on se, etta miten saadaan estettya prosessin poikkeaminen uudesta pa-
rantuneesta tilasta takaisin aiempaan? Taman hallitsemiseksi voidaan hyddyntaa FMEA-analyysia

osana ohjaa vaihetta. (Keller 2011, Chapter 8.)

Ohjaa vaiheessa hyodyllisia tyokaluja ovat:

- vuokaaviot ja prosessikartat, joiden avulla voidaan maaritelld tarvittavat prosessitason toi-
met

- SPC-kaaviot (tilastolliset prosessinohjauskaaviot), joiden avulla on tarkoitus vahvistaa teh-
tyjen parannusten vaikutukset

- R&R-tutkimukset (tunnetaan myds nimelld "Gage repeatability and reproducibility”), joiden
avulla voidaan arvioida mitattavan systeemin luotettavuutta seka laatua. (Keller 2011,
Chapter 8.)

2.4 Hukka ja sen tunnistaminen

Yleisesti Leanissa hukalla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun valmistuksessa syntyvaa kustannuste-
kijaa, joka ei tuota lisaarvoa asiakkaalle. Hukka voi olla kokonaisuuden kannalta tarpeetonta tai
hyodytonta toimintaa, joka ei edista lopputuotteen arvoa tai laatua. Alun perin TPS:ssa hukan tun-
nistamiseen liitettiin kolme japaninkielista termia: muda, mura seka muri. Mudalla tarkoitetaan hu-
kan tunnistamista, muralla tarkoitetaan prosessissa tai tuotannossa tapahtuvaa vaihtelua seka mu-
rilla viitataan ylikuormitukseen. Prosessien parantamisen ytimessa on naiden kolmen hukan tun-
nistaminen ja niiden vaikutusten minimoiminen tai poistaminen kokonaan. Hukan poistaminen on
my0s tehokas tapa kustannusrakenteen seka kannattavuuden parantamiselle. (Charron 2015,
Chapter 7.)

Hukan maarittaminen seka tunnistaminen ei valttdmatta ole organisaatiossa tai sen prosesseissa

helppo tehtava. Esimerkiksi sahkoposti voidaan tilanteen mukaan tulkita olevan suuri hukan lahde

tai puolestaan kriittinen osa tuotannollista prosessia. Organisaatiot mitka ovat omaksuneet Leanin
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periaatteet etsivat jatkuvasti tapoja lisdarvon tuottamiselle loppuasiakkaalle. Ongelmaksi muodos-
tuu se, etta miten erotetaan arvoa tuottavat asiat niista mitka eivat tuota arvoa kokonaisuuden kan-
nalta. Yksi tehokkaimmista keinoista hukan tunnistamiselle on arvioida tuotannossa kaytetyt me-
netelmat ja luokitella prosessin osatekijat seuraaviin kolmeen kategoriaan:

- Lisaarvoa tuottaviin toimintoihin

- Lisaarvoa tuottamattomiin toimintoihin

- Lisaarvoa tuottamattomiin mutta valttamattomiin toimintoihin

Esimerkiksi palvelutuotannossa lisdarvoa tuottava toiminnot viittaavat niihin aktiviteetteihin, mitka
ovat valttamattomia palvelun tuottamiseksi. Lisaarvoa tuottamattomat puolestaan ovat niita, mista

loppuasiakas ei ole halukas maksamaan. (Charron 2015, Chapter 7.)

Vaihtelun maarittdminen ja tunnistaminen puolestaan on hieman helpompaa. Kaytannossa kaikki
mitattavat asiat ovat alttiita vaihtelulle. Kaytettavat laitteet seka inmiset ovat vaihtelun lahteita seka
myos vaihtelun mittaamiseen kaytettavat metodit ovat alttiita vaihtelulle. Vaihtelu voidaan myds
maaritella prosessin tuotoksen muutoksena, jota mitataan tietyn ajanjakson aikana. Vaihtelun ym-
martaminen, sen hallitseminen seka rajoittaminen on ensisijainen tavoite prosesseissa, mitka nou-

dattavat Leanin periaatteita. (Charron 2015, Chapter 7.)

Ylikuormitus voi ilmeta tuotannossa vaihtelun tuloksena esimerkiksi kiireena jossain prosessin tie-
tyssa kohdassa, kun toisessa kohdassa toiden maara on vahaisempaa. Kiire puolestaan voi johtaa
huonossa tapauksessa huolimattomuusvirheisiin. Tama puolestaan voi johtaa tuotannon hidastu-

miseen. (Jokinen 2020.)

2.5 Kapeikkoajattelu, pullonkaulat

Lean- ja Six Sigma -menetelmien paatavoitteena on hukan poistaminen prosesseista, kun taas
kapeikkoajattelussa (Theory Of Constraints, TOC) keskitytdan tunnistamaan ja vahentamaan pro-
sessin pullonkauloja, jotka rajoittavat kokonaistehokkuutta. Sen perusperiaatteisiin kuuluu pullon-
kaulojen tunnistamisen jalkeen niiden poistaminen, lieventaminen tai kiertdminen mahdollisuuksien

mukaan. Kapeikkoajattelu toimii Leanin ja Six Sigman rinnalla hyvin silld ne lahestyvat prosessien
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kehittdmista seka hukan eliminointia eri suunnista ja toimivat toisiaan tukevina tydkaluina. (Charron
2015, Chapter 13.)

Kapeikkoajattelun isan Eliyahu Goldrattin mukaan sen sijaan etta prosessien kehittamista lahestyt-
taisiin satunnaisesti kehittamalla eri prosessin vaiheita, tulisi kaytettavissa olevat resurssit pystya
ohjaamaan sen osaprosessin parantamiseen, mista saadaan suurin taloudellinen hyoty. Kun pystyt
eliminoimaan heikoimman prosessia rajoittavan tekijan, sen tilalle tulee uusi. Tata syklia jatketaan,

kunnes systeemin tehokkuus on saatu halutulle tasolle. (Charron 2015, Chapter 13.)

Prosesseissa ilmenevien kapeikkojen lieventamiseksi tai kokonaan poistamiseksi Goldratt loi seu-
raavat viisi vaihetta:

1) Tunnista kapeikko: tunnista prosessin fyysinen vaihe, ulkoinen lahde tai organisaation kay-
tanto, joka rajoittaa tuotantoa.

2) Hyodynna kapeikkoa: mieti, miten voit hyodyntaa kapeikkoa Leanin tai Six Sigman proses-
sien parantamismetodien avulla.

3) Sitoudu aiempaan paatokseen: kaikki muut toiminnot tulisi mukauttaa tukemaan kapeikon
parantamista, siten etta sen vaikutukset olisivat mahdollisimman vahaisia.

4) Paranna kapeikkoa: mikali jarjestelman suorituskyky ei edelleenkaan vastaa sita, mita silta
odotetaan, harkitse investointeja kapeikon parantamiseksi tai poistamiseksi esimerkiksi
uusien teknologioiden avulla.

5) Toista sykli: kun nykyinen kapeikko on poistettu, palaa vaiheeseen 1 ja tunnista seuraava

rajoittava kapeikko prosessissa. (Charron 2015, Chapter 13.)

Kapeikkoajattelun tavoitteena on kasvattaa prosessin kokonaiskapasiteettia. Se koostuu teoriasta,
jossa kasitellaan jarjestelmia ja prosesseja tunnistamalla ja hallitsemalla kapeikkoja, jotka eivat
usein perustu prosessin teknisiin rajoituksiin. Enemminkin kapeikkoajattelussa keskitytdan proses-
siin osallistuvien ihmisten paradigmoihin, kaytantoihin seka toimintamalleihin. Kapeikkoajattelun
keskeiset osat perustuvat loogiseen ajatteluun seké viestintaan. Kun naita ajattelumalleja kayttavat
intuitiiviset ihmiset, ne auttavat suuresti tarjoamaan sitad mita Deming kutsuu syvalliseksi tiedoksi
(ks. luku 2.2) ja antavat organisaation johdolle keinot ennustaa paremmin toimien tuloksia. (Char-
ron 2015, Chapter 13.)
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2.6 Teorian yhteenveto

Tassa esitellyt opit ja teoriat ovat sidoksissa toisiinsa ja toimivat toisiaan tukevina teorioina. Yh-
dessa ne tarjoavat kokonaisvaltaisen viitekehyksen prosessien kehittamiseen, laadun parantami-

seen ja organisaatioiden suorituskyvyn kasvattamiseen.

Demingin opit muodostavat merkittdvan osan Leanin seka laadunhallinnan filosofioista seka syval-
lisen tiedon jarjestelma korostaa jarjestelmien kokonaisuuksien ymmartamista, vaihtelun hallintaa

seka tiedon ja oppimisen merkitysta ja niiden kehittamista.

Motorolan kehittama Lean Six Sigma toimii perinteisen Lean viitekehyksen laajennuksena tarjoa-
malla siihen tilastollisia menetelmia seka tydkaluja laadun parantamiselle seka virheiden vahenta-
miselle. Tassa opinndytetydssa on kasitelty sen keskiossa olevaa DMAIC-menetelmaa, minka

avulla prosesseja voidaan kehittad dataan pohjautuen seka iteratiivisesti.

Kapeikkoajattelu lahestyy prosessien kehittamista hieman eri nakokulmasta tunnistamalla jarjes-
telman pullonkaulat, jotka rajoittavat kokonaistehokkuutta. Tassa opinnaytetydssa esiteltiin Gol-
drattin viiden kohdan menetelmat, joilla pullonkauloja voidaan tunnistaa, hyodyntaa seka poistaa.
Kapeikkoajattelu toimii Leania ja Six Sigmaa tdydentdvana menetelmana. Sen sijaan etta paran-
nuksia tehtaisiin hajanaisesti, resurssit voidaan kohdistaa sinne missa niiden vaikuttavuus on suu-

rin.
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN JA MOTIVAATIOTEKIJAT

3.1 Yleista henkilostojohtamisesta

Suomessa henkilostojohtamisen juuret ovat 1ahtoisin 1960-luvulta, milloin henkildsto- ja koulutus-
asioihin erikoistunut ammattikunta alkoi vakiintua yrityksissa. Henkilostojohtaminen liittyy suoraan
suomalaisen yhteiskunnan seka elinkeinoelaman substanssin kehittymiseen. Talla tarkoitetaan
sitd, ettd minkalaiset puitteet ja vaateet suomalaisen yhteiskunnan poliittinen, toiminnallinen seka
taloudellinen kehitys on henkildstdjohtamiselle luonut. Vuosien saatossa henkilostojohtaminen on
integroitunut entista tiiviimmaksi osaksi yrityksen yleista johtamista seka on tiivimmin kytkennassa
organisaatioiden toimintojen kanssa. (Kauhanen, Leppavuori, Malin & Mansukoski 2015, 12-13,
224-226.)

Henkilostojohtamisesta [dytyy myds yhtenevaisyyksia Lean filosofioihin, sillé henkiléston strategia-
tyon lahtokohtana on henkildston osaaminen seka sen jatkuva kehittyminen. Tietointensiivisissa
yrityksissa tuotteisiin kytkeytyy vahva asiakaslahtoisesti raataloity palvelu, minka lahtokohdat lop-
puasiakas luonnollisesti sanelee. Henkiloston jatkuvan osaamisen parantamisen nakokannasta
henkilostojohto on hyvin tarkea strateginen resurssi yrityksen johdolle, silla yksi sen tehtavista on
pystya maarittelemaan tulevaisuuden osaamistarpeet seka hallita onnistuneita rekrytointeja ja olla
mukana henkildston kehittamisessa yritysostojen kautta. Henkildstdjohtamisella on voimakas toi-
mivalta koko organisaatioon, silla osaamisperusteissa liketoiminnassa kilpailuetu luodaan kehitta-
malla yrityksen kaytant6ja. Nama muutokset toteutetaan kootusti koko organisaatiossa. (Kauhanen
ym. 2015, 225-226.)

Yrityksen menestys on ihmisten varassa. Organisaation perusstrategian toteutuminen on taysin
riippuvainen siitd, miten ja millaisena se toteutuu ja nékyy loppuasiakkaalle. Henkiloston osaami-
sen puutteet tai tydn huono laatu heijastuu vaajaamatta asiakkaalle. Riittdva ja osaava henkilosto
ei ole yritykselle itsestaanselvyys. Elinkeinoelaman keskusliiton selvityksen mukaan vuonna 2006
rekrytointiongelmia on ollut yli kolmasosalla sen jasenyrityksista. Taman myaéta henkilostojohtami-
sen merkitys kasvaa entisestaan ja sen pitaa pystya varmistamaan yrityksen tarpeisiin riittava hen-
kilosto seka maaran etta laadun osalta. Keskeinen osa tata on myos sen tyokyky, motivaatio seka
halu sitoutua yrityksen tavoitteisiin tai ylipaataan yritykseen. (Viitala 2007, 10-14.)
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Alla olevassa kuviossa on esitetty Ulrichin laatima kaavio, mika jakaa henkilostojohtamisen paa-
tehtavat ja roolit neljaan alueeseen. Strateginen henkildstdjohtaminen, mika liittyy prosessien pa-
rantamiseen seka yrityksen strategisen toiminnan ohjaamiseen. Uudistamisen ja muutoksen johta-
minen puolestaan ohjaa myos tulevaisuuden strategioita mutta sen lisaksi ottaa huomioon myos
yrityksen henkiloston. Henkiloston ohjaus ja tukeminen huolehtii varsinaisesta HR-toiminnasta
seka liittaa sen yrityksen operatiiviseen toimintaan. Yrityksen infrastruktuurin johtamisella viitataan

toimintamalleihin, joiden varaan organisaatio rakentuu. (Viitala 2007, 31.)

STRATEGINEN TOIMINTA
- tahtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkildstojohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen infastruktuurin Henkildston ohjaus ja
johtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
- paivittainen toiminta

Kuva 7 Henkiléstéjohtamisen nelikentté (Ulrich 1996)

3.2 Tydssa suoriutuminen

Tydssa suoriutumiseen liittyvat tekijat seka niiden teoreettiset mallit voidaan karkeasti jaotella kol-

meen eri paaalueeseen (kuva 8) niin kutsutun AMO (ability, motivation, opportunity) viitekehyksen
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mukaisesti: yksiloon liittyviin tekijoihin, tydymparistdn ja organisaation ominaispiirteisiin seka moti-

vaatiotekijoihin, seka yksilon ja tyon valisiin vuorovaikutustekijoihin (Sterling & Boxall 2013).

TyoOssa
suoriutuminen
a A (" revmpiristsia ) (it iatven
Yksildan liittyvit tekijat yoymparisto ja silon ja tyon
organisaatio vuorovaikutus
» Osaaminen ja taidot » Tyon vaatimukset ja » Tyon merkityksellisyys
» Motivaatio resurssit » Flow-kokemukset
= Persoonallisuus ja asenteet = Johtaminen ja esimiestyo » Tyd- ja yksityiseldman
» |[tsesdately ja = Organisaatiokulttuuri tasapaino
tydskentelytavat » Tydilmapiiri ja tiimityd
» Fyysinen ja psyykkinen « Palkitsemisjarjestelmat
hyvinvointi
N / \ %
A T A
4 Keskeiset teoriat )

+ Maslow’n tarvehierarkia
« Harzbergin kaksifaktoriteoria
« Vroomin odotusarvoteoria

&MCCIeIIandin suoritusmotivaatioteoria /

Kuva 8 Ty6ssé suoriutumisen tekijat seké niiden keskeisié teorioita mukaisesti (Sterling & Boxall
2013)

Tassa osiossa kasitellaan keskeisia tyossa suoriutumiseen liittyvia teorioita motivaation ja perus-
tarpeiden tyydytyksesta kuten Maslow'n tarvehierarkia seka Herzbergin kaksifaktoriteoria, tydym-
paristoon seka organisaatioon liittyvia teorioita kuten Vroomin odotusarvoteoria seka yksilon vuo-

rovaikutukseen liittyvia teorioita kuten Flow-teoria.

3.21 Motivaatio (sisdinen ja ulkoinen)

Psykologia auttaa ymmartamaan ihmisia, inmisten valista vuorovaikutusta seka olosuhteita. Johta-
jien on oltava tietoisia ihmisten eroavaisuuksista persoonallisuuksissa ja kyettava hyodyntamaan
niitd prosessin optimointiin. Psykologian avulla myds ymmarretdédn paremmin ihmisten siséisia ja

ulkoisia motivaatioita. (Deming ym. 2013, Chapter 3.)
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Tekemiseen liittyy kaksi perustavalaatuista tapaa motivoitua: siséinen ja ulkoinen. Ulkoisella moti-
vaatiolla tarkoitetaan reaktiivista motivoitumista. Tama kaytannossa tarkoittaa sita, etta motivaation
lahteena on aina jokin ulkoinen tekija, palkkio tai rangaistus. Itse tekeminen voi tuntua ihmisesta
vaikealta ja itsedan kuluttavalta. Sisainen motivaatio puolestaan on proaktiivista, eli tdssa tapauk-
sessa ihminen hakeutuu itse tekemaan hanta innostavia asioita. Esimerkiksi tyotehtavien mielen-
kiintoisuus vetaa yksiloa puoleensa, ja he voivat uppoutua tekemiseen iiman sen kummempaa ul-
koista motivaatiotekijaa kuten palkkiota. Lahtokohtaisesti ihmiset hakeutuvat tekeméaan asioita si-
saisen motivaation ohjaamana, joten nama eivat aiheuta samalla tavalla kuormitusta kuten ulkoi-

sen motivaation tekeminen. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset |[Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontda itsedaan kohti Tekeminen vetda puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

Kuva 9 Siséisen ja ulkoisen motivaation madritelmét (Martela ym. 2014, 14)

Johtamisen nakokulmasta on hyvin tarkedd ymmartaa se, mika ihmista motivoi tyossa ja mika an-
taa henkildstolle suunnan. Se on jokaisella ihmisella hieman eri. Yhta ihmista voi korkeimpana mo-
tivaatiotekijana ohjata palkka, kun toista tyon merkityksellisyys. Motivaation lisksi henkilokohtaiset
tekijat kuten psyykkiset tai fyysiset voimavarat vaikuttavat ihmisen suorituskykyyn. (Viitala ym.
2019.)

3.2.2 Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n teorian motivaation perustana on ihmisen tyydyttamaton tarve. Han ryhmittelee inmisen
perustarpeet viiteen luokkaan:

1) fysiologiset perustarpeet kuten ruoka, vesi, uni, lampd yms.

2) turvallisuuden tarpeet kuten turvallisuuden tunne ja hyvinvointi

3) sosiaaliset tarpeet kuten ryhman hyvaksynta, valittdminen ja rakkaus
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4) arvostuksen tarpeet muilta ja itseltaan

5) itsensa toteuttamisen tarpeet kuten tekemisen merkitys sek& paamaarallisyys.

Maslow’n teorian perustana on se, ettd se muodostaa hierarkian. Tietyt tarpeet voivat aktivoitua
vasta kun edellinen tarve on tyydytetty. Tarvepyramidin pohjalla on fysiologiset tarpeet ja huipulla
on itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet. Alla oleva kuva esittdad Maslow’n tarvepyramidin. (Viitala
ym. 2019.)

Itsensd Ty6 ja tyopaikka antavat: mission
toteut- kaltainen paamaara ja merkitys
taminen

Arvostuksen Tydyhteisé antaa: arvostus
tarpeet muilta ja itselta

Sosiaaliset Tydyhteis6 antaa: hyviksynta ryhméssa,
tarpeet valittaminen

Turvallisuuden Tydjarjestelyt ja tyoyhteiso antavat:
tarpeet fyysinen ja henkinen turvallisuus, hyvinvointi

Fysiologiset Palkka mahdollistaa: ruoka, vesi, uni ja lampé
tarpeet

Kuva 10 Maslow'n tarvepyramidi (Viitala ym. 2019.)

3.2.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Edellisessa luvussa kirjoitetun Maslowin tarvehierarkian jalkeen Fredeerick Herzberg laati teorian,
minka mukaan tydssa motivoituminen voidaan jakaa kahteen eri tarpeen luokkaan. Nama han ni-
mesi hygieniatekijaksi seka toisen motivaatiotekijaksi. Tata teoriaa tultin kutsumaan Herzbergin
kaksifaktoriteoriaksi. (Viitala ym. 2019.)

Teorian mukaan hygieniatekijat kasittivat kaikki tydn ulkopuoliset olosuhteet kuten esihenkild-alais-
suhteet, tydyhteison ilmapiirin, johtamiseen liittyvat seikat seka myds johtamisen prosesseihin liit-
tyvat asiat. Lisaksi tydpaikan epavarmuuteen liittyvat tekijat seka palkkaus luetaan Herzbergin teo-

rian mukaan hygieniatekijéihin. Nama seikat eivat varsinaisesti johda parantuneeseen tydtulokseen
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tai laatuun mutta aiheuttavat tyytyméattdmyytta, kun niité ei ole huomioitu riittavalla tasolla. Eli ne
poistavat hyvan tydsuorituksen esteita sen sijaan etta varsinaisesti motivoisivat tyon suorittami-
seen. Lean filosofiaan peilatakseen, hygieniatekijoistd huolehtiminen poistaa tai parantaa kapeik-
koja. Kun tarkastellaan koko tydyhteisoa hygieniatekijat voivat vaikuttaa hyvin negatiivisesti moti-
vaatioon mutta puolestaan niita pidetaan myos itsestaanselvyytena silloin kun ne ovat kunnossa.
(Viitala ym. 2019.)

Kaksifaktoriteorian toinen luokka on tyd itse. Nama puolestaan suoraan vaikuttavat tyon tekemisen
motivaatioon. Tahan luokkaan luetaan tyon sisalto, siina onnistuminen, vastuu, tyon merkitykselli-
syys seka oppiminen ja henkinen kasvu. Naiden kautta tyontekija voi kokea innostavaa haastetta,
arvostusta seka kiitosta. Herzbergin mukaan namé seikat lopulta ratkaisevat sen, pyrkiikd tyonte-

kijat hyvaan tyosuoritukseen vai ei. (Viitala ym. 2019.)
Herzberg on saanut teoriastaan myds kritiikkia, silla se perustuu pitkalti siihen oletukseen, etta
ihmiset ovat keskenaan samanlaisia ja motivoituvat samanlaisista asioista. Todellisuudessahan

tama on huomattavasti monisyisempi aihepiiri ja yksilollisia eroja voi l0ytya jo pienissakin organi-

saatioissa. (Viitala ym. 2019.)

3.2.4 Vroomin odotusarvoteoria

Victor Vroom esitti, etta yksilot kayttaytyvat tietylla tavalla sen perusteella, etta tietyn teon suoritta-
misen jalkeen seuraa haluttu palkkio. Vroom esitti teorian, missa motivaatio iimaistiin seuraavalla

kaavalla:

Motivaatio = valenssi x odotukset x instrumentaalisuus
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Motivaatio

y A J

Valenssi Odotukset Instrumentaalisuus
» Mittaa palkkion koettua * Mittaa henkil6n + Mittaa sen, missd maarin
arvoa. luottamusta siihen, ettd han yksilé uskoo ettad
* Voi olla ulkoinen kuten voi saavuttaa odotetut organisaatio lunastaa
raha, ylennys yms. tulokset. luvatun palkkion.
* Voi olla sisdinen kuten * Taysin subjektiivinen
saavutus, merkityksellisyys. mittari yksilén uskolle

itseensa.

U ,/ & / A\ 4

Kuva 11 Vroomin odotusarvoteoria (kuva mukailtu léhteesta McGrath, J. & Bates, B 2013, Section
3)

Valenssilla tarkoitetaan tassa yksilon subjektiivista arviota palkkion arvosta. Odotuksilla viitataan
siihen, kuinka vahvasti henkild uskoo kykenevansa saavuttamaan asetetut tavoitteet, ja instrumen-
taalisuudella siihen, missa maarin yksilo luottaa organisaation toimittavan luvatun palkkion. Mikali
jokin naista kolmesta tekijasta saa arvon nolla, myos kokonaismotivaation tulos on nolla, jolloin

motivaatiota ei synny lainkaan. (McGrath ym. 2013, Section 3.)

Odotusarvoteorian mukaan ihminen lisaa ty6tahtiaan, jos han uskoo, ettad ponnistuksia lisdamalla
han voi vaikuttaa suorituksen paranemiseen. Jos han puolestaan uskoo, etta lisaponnistelut eivat
tuota hanelle yksilona lisaarvoa, ei han myoskaan niita tee. Tassa osatekijana on myds se, minka-

lainen kasitys tydntekijalla on omista kyvyistaan ja vaikutusvoimastaan. (Viitala ym. 2019. Luku IV.)

3.2.5 Ryanin ja Decin teoria itseohjautuvuudesta (self-determination theory)

[tseohjautuvuuden teoria syntyi vuonna 2000 Richard Ryanin sek& Edward Decin tyon tuloksena.
Taman teorian mukaan ihminen motivoituu asioista, jotka tyydyttavat inhimillisia perustarpeita. Nai-
hin lasketaan autonomian tarve, tarve tuntea itsensa kykenevaksi seké yhteenkuuluvuuden tarve.
Autonomian tarpeella tarkoitetaan sita, ettd ihmiselld on luontaisesti tarve tuntea itsenaisyytta seka
kokea ettd ymparilla on liikkumatilaa paattda omista asioistaan. Tydmaailmassa tdma tarkoittaa
sita, ettd oman tyonteon kontrolli on jossain maarin itselld. Toki tyontekijan tason mukaan tdiden
tekeminen voi olla taysin itseohjautuvaa. Toisaalta ihmisella on myGs tarve kokea itsensa kykene-

vaksi. Talla tarkoitetaan sita tunnetta, etta selviytyy hanelle annetusta tehtavasta seka kokee oman
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ammattitaitonsa olevan sen tasoista, etta se mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. Yhteenkuu-
luvuus on myos osa synnynnaista tarvetta ihmisilla. Talla tarkoitetaan sita, etta ihminen kokee ole-

vansa hyvaksytty jossain ryhmassa ja suhteessa muihin ihmisiin. (Viitala ym. 2019.)

Autonomian tarvetta voidaan pyrkia vahvistamaan esimerkiksi vahentamalla tyon tekemiseen liitty-
vaa kontrollia seka muuttamalla jopa johtamistyylia. Tyontekijoille tulisi antaa enemman vastuuta
seka osallistaa heita yrityksen tai prosessien kehittamiseen. Ihmisten kykenevaisyyden tunnetta
voidaan puolestaan vahvistaa antamalla myonteisté seka rakentavaa palautetta seka asettamalla
realistisia tavoitteita yksilon kyvyt huomioiden. Yhteenkuuluvuutta voidaan parantaa luomalla sosi-
aaliselle kanssakaymiselle parempia edellytyksia erityyppisten palaveri-, tiimi- ja projektirakentei-
den avulla. (Viitala ym. 2019.)

3.3 Tuottavuus asiantuntijaorganisaatiossa

Tyoeldman laatuun perustuvassa johtamismallissa henkilosto kasitetaan erityislaatuisena tuotan-
nollisena tekijana, jolla tydajan lisaksi on arvokasta padomaa, mita tulee kehittaa jatkuvasti. Mikali
henkildstd kokee, etta tydelaman laadulliset seikat eivat ole kunnossa tuottavuus laskee. Organi-
saation uudistukseen liittyva hukka kuuluu kehittyvaan organisaatioon. Henkiloston kehittamisesta
tulee taloudellisia hyotyja seka kustannussaastojen kautta etta liketoiminnan prosessien seka itse

liketoiminnan parantumisesta. (Kesti 2017.)

Tuottavuuden kasite asiantuntijaorganisaatiossa eroaa merkittavasti perinteisesta valmistavan tuo-
tannon mittaamisesta. Siina missa tuotetaan jotakin fyysisia tuotteita, on tuottavuuden mittaaminen
huomattavasti yksinkertaisempaa kuin asiantuntijatyossa missa tyon tulokset voivat olla enemman
abstrakteja. Lahtokohtaisesti asiantuntijatyon luonne tekee tulosten mittaamisesta monimuotoi-

sempaa eika niita valttamatta voida edes aina mitata.

Tassa luvussa kaydaan lapi yleisimpia teorioita tyon tuottavuuteen liittyen seka pyritaan ldytdmaan
punainen lanka asiantuntijatyon tehostamiseen seka haetaan teoriapohjaa sille, mitka seikat olisi
hyva pystya kattamaan organisaatiossa, etta tyon laadullista tai maarallista tuottavuutta voidaan
kehittda systemaattisesti. On hyva huomata, etta kaikki motivaatioteoriat eivat sovellu suoraan asi-

antuntijatydhon, joten tassa opinnaytetydssa on pyritty Idytdmaan oleellisimmat teoriapohjaksi.
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3.31 Flow-teoria

Kun puhutaan Flow-teoriasta, pitda puhua ensin yksilon kyvykkyydesta. Siita ettd han kokee osaa-
vansa tyotehtavansa seka uskoo pystyvansa suoriutumaan annetuista tyotehtavista menestyksek-
kaasti. lhmiset [ahtokohtaisesti nauttivat sellaisesta tekemisesta enemman, missa parjaavat kuin
sellaisesta missa jatkuvasti toiden eteneminen estyy omaan osaamiseen. Tyontekijan motivaatio
on silloin parhaimmillaan, kun tehtéva on sopivan haastava. Sen taso puolestaan johtuu suoraan
siita, minkalainen tyokokemus ja osaaminen yksilolla on. Mita taitavampi yksil6 on, sitd suuremman
haasteen han tarvitsee pitadkseen mielenkiinnon ylla. Flow-teorian kehittdhan Mihaly Csiks-
zentmihalyin mukaan flow-kanava optimaalinen toiminnan tila, jossa ihminen on taysin uppoutunut

tekemiseensa. Se on tasta syysta myds aarimmaisen tuottava tila. (Martela & Jarenko 2014.)

Alla olevassa kuvassa voidaan kuvitella, etta yksilo on tydelamansa juuri aloittanut henkild. Vaikka
hanen osaamisensa on matalatasoista, han voi saavuttaa flow-tilan (piste A1) kunhan hanelle tar-
jottavat tyotehtavat ovat hanen tasolleen sopivia. Kun hanelld puolestaan ammattitaito kehittyy ajan
saatossa, han siirtyy pisteeseen A2, missa han alkaa kyllastya tehtavaan. Jos hanen tyotehta-
viensa vaatimustasoa kasvatetaan alkuvaiheessa liian nopeasti, han siirtyy A1-pisteesta pistee-
seen A3, jolloin han alkaa kokemaan olonsa ahdistuneeksi huonosta suoriutumisestaan. Ammatti-

taidon kehittyessa han saavuttaa taas flow-tilan A4-pisteessa. (Csikszentmihalyi 1990, 74-75.)
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Kuva 12 Tietoisuuden kehittyminen flow-kokemusten seurauksena (kuva piirretty uusiksi lahteesta

Csikszentmihalyi 1990, 74)

Taman prosessin myota nahdaan, miten flow-tilan saavuttaminen ei ole kovin suoraviivaista mutta
myos huomataan se, etta miksi taman myota paastaan ammatilliseen kasvuun. Kyllastyminen tai
turhautuminen liian yksinkertaisia tehtavia kohtaan ajaa yksilot laajentamaan taitojaan tai loyta-

maan uusia mahdollisuuksia niiden kayttamiseen. (Csikszentmihalyi 1990, 75-76.)

3.3.2 Hackmanin ja Oldhamin tyén ominaisuuksien malli (Job Characteristics Model)

Hackmanin ja Oldhamin tyon ominaisuuksien malli pyrkii selittdmaan suhteita tydn ominaispiirtei-
den ja yksilon reaktioiden valilla. Alla olevasta kuvasta nahdaan mallin ominaispiirteet. Siina ylei-
sesti ottaen on viisi keskeista tydn ulottuvuutta, jotka néhdaan kolmen psykologisen tilan aiheutta-
jina. Namé& puolestaan johtavat useisiin hyddyllisin seka henkilokohtaisiin tydelaman tuloksiin.
Tyon ulottuvuuksien seké psykologisten tilojen valiset yhteydet seka psykologisten tilojen ja tulos-
ten valiset yhteydet esitetdan yksildllisen kasvun tarpeen voimakkuutena. (Hackman & Oldham

1976, 255-256.)
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Henkilokohtaiset ja
tyOssa saavutetut
tulokset

Tyotehtdvan Kriittiset

ydinalueet psykologiset tilat

* Korkea sisdinen
tydmotivaatio

= Taitovariaatio
« Tyon identiteetti
» Tyon merkityksellisyys

* Tyon koettu
merkityksellisyys

tydsuoritus

= Kokemus saavutetun tyi)'n

[ * Korkealaatuinen

N \__/ \__/ Ny

+ Autonomia »
tulosten vastuusta J
e Korkea tyytyvaisyys
tyohon
. Palaute . TietIC).tyE)teht'évi.en . » Alhainen -
todellisista tuloksista poissaoloprosentti ja
\ vaihtuvuus

Kuva 13 Hackmanin ja Oldhamin ty6n ominaisuuksien malli (kuva mukailtu l&éhteesté Hackman ym.
1976, 256.)

Mallin ydin on kuvan keskisarakkeessa olevat kriittiset psykologiset tilat. Naita on tyon koettu mer-
kityksellisyys, kokemus saavutetun tyon tulosten vastuusta seka tieto ty6tehtavien todellisista tu-
loksista. Malli perustuu siihen olettamaan, etta yksilo kokee positiivisia tunteita siind maarin kuin
han oppii (tulosten tuntemus), ettd han henkildkohtaisesti (kokemus vastuusta) on suoriutunut hy-
vin tydtehtavasta, josta han on kiinnostunut seké valittaa (koettu tydn merkityksellisyys). Tama po-
sitiivinen vaikutus vahvistaa yksiloa seka kannustaa hanta jatkamaan hyvien suorituksien teke-

mista myds tulevaisuudessa. (Hackman ym. 1976, 256.)

3.3.3 Tavoiteteoria

Edwin A. Locken luomassa tavoiteteoriassa lahtokohtana on, etta yksilon tietoiset ajatukset ohjaa-
vat hanen toimintaansa. Teorian keskeiset elementit ovat, etta riittavan haastavat tavoitteet tuotta-
vat parempia tuloksia kuin helpot tavoitteet, tdsmalliset seka vaikeat tavoitteet tuottavat parempia
tuloksia kuin tavoite "tee parhaasi” seka kayttaytymisintentio ohjaa yksilon valintoja. Locken luoma

teoria tarkastelee tavoitteita ja aikomuksia myds valittavina tekijoina, jotka saatelevat kannustimien
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vaikutusta tehtavan suorittamiseen. Locken tekeman tutkimuksen mukaan voidaan osoittaa, etta
rahalliset palkkiot, aikarajat ja palaute eivat itsessaan paranna suoritusta, elleivat ne ole yhtey-
dessa yksilon tavoitteisiin ja aikomuksiin. Tama patee myos muihin kannustimiin, kuten osallistu-
miseen, kilpailuun seka verbaaliseen palautteeseen. Lopputulemana tutkimuksessa esitetaan, etta
kattavat motivaatioteoriat on rakennettava siten, etta se huomioi yksilon tietoiset tavoitteet ja aiko-
mukset. (Locke 1968, 157.)

3.3.4 Tietotyon tehokkuuden kehittaminen

Peter Drucker loi termin "tietoty6lainen” vuonna 1959. Han sanoi myohemmin eldmassaan, etta
tietotyolaisten tuottavuus on henkildstdjohtamisen seuraava suuri haaste. Druckerin mukaan seu-

raavat kuusi tekijad maarittaa tietotyolaisen tuottavuuden:

Tietotydlaisen on tuottavuuden parantamiseksi kysyttava "mika on tehtava?”

Vastuu on oltava tietotydlaiselld oman tyonsa tekemisesta. Heilla on oltava autonomia.
Jatkuva innovointi on oltava osa tyota seka tietotyolaisen vastuuta.

Tietoty0 vaatii jatkuvaa oppimista seka kehittymista, mutta myos jatkuvaa opettamista
ja tiedon jakamista.

5) Tietotyolaisen tuottavuus ei ole maarassa mitattava, vaan ennemmin laadussa.

6) Tietotyolaistd on pidettdvana organisaation puolesta voimavarana eika kustannus-
erana. (Drucker 1999, 83-84.)

Tietotyolaisista koostuvan organisaation tuottavuuden parantaminen edellyttaa perustavalaatuista
asennemuutosta, kun puolestaan manuaalisen tyon tekijoiden tuottavuuden parantaminen edellyt-

taa vain tyon tekemisen opettamista. Tietotyolaisten tuottavuuden parantaminen edellyttaa myos

yksilotasolla my6s muutoksia organisaatiossa. (Drucker 1999, 92.)

3.3.5 Tyon imu ja ty6hyvinvoinnin teoria

Tyon imu kuvaa innostunutta, myonteistd seka myodnteisesti virittynytta suhtautumista tydhon.

Termi on kaannetty englanninkielisesta kasitteesta "work engagement”. Se voidaan myos ajatella
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olevan vastakohta tyduupumuksesta: tyontekijat, joilla ei ole heikentynytta ammatillista parjaami-
sen oireita, kokevat tyon imua. Toisaalta tyon imu voidaan tulkita olevan tyontekijan vastuuntun-

noksi omaa ty6taan ja tydsuoristustaan kohtaan. (Hakanen 2009, 8.)

Tyon imu ei mydskaan ole luvussa 3.3.1 kasitellyn flow-tilan kaltainen hetkellinen seka spesifi ko-
kemus, vaan pysyvampi ja laajemmalle levittyva tila, mika ei kohdistu mihinkaan tiettyyn asiaan,
tapahtumaan tai yksiloon. Se on ennemminkin halukkuutta panostaa omaan ty6hon seka sinnik-
kyytta ja ponnistelun halua vastoinkaymisten kohdalla. Tyon imua kokeva henkilo kokee toihin |ah-

temisen mielekkaaksi seka on ylpea tyostaan seka saavutuksistaan. (Hakanen 2009, 9.)

Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan tydn imuun littyy kolme hyvinvoinnin ulottuvuutta: tar-
mokkuus, omistautuminen seka uppoutuminen. Tarmokkuudella tarkoitetaan kokemusta energi-
syydesta seka halusta panostaa tyohon seka sinnikkyytta vastoinkaymisten hetking. Omistautumi-
nen puolestaan kokemusta merkityksellisyydesta, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesta seka
haasteellisuudesta tydssa. Uppoutuminen on syvaa keskittymista sekéa paneutumista tydhon. (Tyo-

terveyslaitos s.a.)

3.3.6 Rekrytoinnin onnistuminen

Osaava henkildstd ei enaa ole itsestaanselvyys. Vaeston vanheneminen seka oppilaitoksissa ta-
pahtuvien kustannussaastopaineiden seka koulutusohjelmien lakkauttamisten myota tilanne tulee
entisestaan vain kiristymaan tulevaisuudessa. Taman vuoksi yritysten on kiinnitettava erityista huo-

miota tyonantajakuvaansa seka ennakoivan henkilostopolitikan kehittamiseen.

Tassakin opinnaytetydssa olevalle kohdeyritykselle hyddyllinen osaaminen on hyvin spesifia ja se
kertyy hitaasti tyokokemuksen karttuessa. Tyontekijan erityisosaaminenkin tuottaa vasta sitten kor-
keamman hyddyn, kun ymparistjen tuntemus on silla tasolla, etté se voidaan liittda muiden osaa-

miseen seka yrityksen asettamiin tavoitteisiin.
Rekrytoinnin onnistuminen asettaa rekrytointiprosessille korkean vaatimustason ja sen aikana tuli-

sikin ennemmin panostaa siihen, etta pyritdan Ioytamaan hakijoiden joukosta sellaisia yksilita,

joilla uuden tiedon omaksuminen on helppoa ja omatoimista. Myds sisdisten motivaatiotekijoiden
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analysointi haastattelujen aikana on oleellinen osa onnistunutta rekrytointia. Erityisesti jos hakijat

ovat paaosin opintonsa loppusuoralla olevia yksiloita.

3.4 Teorian yhteenveto

Henkilostojohtamisen ja motivaatiotekijoiden teoriat tarjoavat monipuolisen viitekehyksen asiantun-
tijaorganisaatioiden toiminnan ja tuottavuuden ymmartamiseen. Suomessa henkildstdjohtaminen
on saanut juurensa 1960-luvulta lahtien ja sen merkitys on kasvanut huomattavasti osaamisen ke-
hittamisen, rekrytoinnin seka tyohyvinvoinnin ndkokannasta. Tydssa suoriutuminen puolestaan ei
ole kovin yksiselitteinen asia, vaan se edellyttaa yksildjen ominaisuuksien seka organisaatioiden
rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden huomioimista. Motivaatio toimii keskeisend tekijana, joka
yhdistaa nama ulottuvuudet toisiinsa. Tassa opinnaytetydssa kasiteltiin useita keskeisia motivaa-
tioteorioita. Maslow'n tarvehierarkia painottaa yksilon perustarpeiden ja itsensé toteuttamisen mer-
kitysta, Herzbergin kaksifaktoriteoria erottaa hygieniatekijat motivaatiotekijoista, Vroomin odotus-
arvoteoria liittdd ponnistelut odotettuihin palkkioihin, ja Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoria ko-

rostaa autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden merkitysta sisaisen motivaation lahteina.

Tuottavuuden kéasitetta kasiteltiin tassa opinndytetyon teoriassa mm. Csikszentmihalyin flow-teo-
rian, Hackmanin ja Oldhamin tyén ominaisuuksien mallin, Locken tavoiteteorian seka Druckerin
tietotyon tuottavuusmallin kautta. Nama teoriat ja mallit |ahestyvat tuottavuuden ongelmaa eri hie-

man nakokulmista mutta ne omaavat samalla tiettyja yhtalaisyyksia.

Naiden teorioiden rinnalla rekrytoinnin onnistuminen nousee myos keskeiseksi tekijaksi kohti tuot-
tavampaa asiantuntijaorganisaatiota. Organisaation menestys perustuu osin siihen, ettd valitut
henkilot ovat kykenevia oppimaan, ovat sisaisesti motivoituneita seka sitoutuvat yrityksen arvoihin

ja tavoitteisiin.
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4 OPINNAYTETYON TUTKIMUSAINEISTO SEKA MENETELMAT

Tassa opinnaytetyossa pyrittiin 10ytamaan mahdollisimman kattavasti oleellista teoreettista aineis-
toa tutkimuskysymyksiin nahden. Lahteita etsiessa pyrittiin I0ytamaan aina alkuperdinen lahde ja
niin kutsuttuja sekundaarilahteita pyrittiin valttamaan. Osassa tapauksista primaarilahdetta ei ollut
saatavilla tai kirjoittaja ei siihen ollut viitannut riittavalla tasolla. Yrityksen sisalta haettiin nakemyksia

teemahaastatteluin organisaation kaikilta tasoilta.

41 Tutkimusote

Konstruktiivinen tutkimusote on Iahtoisin liketaloustieteen alalta, mutta sita voidaan soveltaa laa-
jalti myds tekniikan saralla. Sité on sovellettu my0s tietojarjestelmétieteiden seka laaketieteen lii-
ketoimintaymparistoissa seka kasvatustieteessa. Lahtokohtana konstruktiivisessa tutkimusot-
teessa on se, etta se keskittyy todellisiin tydelaman ongelmiin, joihin on tarpeen saada ratkaisu
tuottamalla innovatiivinen konstruktio. Konstruktiivinen tutkimus on sidottu olemassa olevaan tie-
teelliseen tietamykseen seka puolestaan empiirisesti selvinneet 10ydokset kytketaan takaisin teori-
aan. Konstruktiivisen tutkimuksen ideaalitilanne on, etta tydelamassa ilmennyt ongelma ratkaistaan

kayttdonotetulla uudella konstruktiolla. (Lukka 2001.)

Konstruktiivisen tutkimusotteen perusperiaate kay ilmi kuvasta 14. Siind keskidssa on ongelman
ratkaisu, konstruktio, mika sidotaan kaytantoon, teoreettiseen pohjaan seka aiempiin tutkimuksiin
aiheesta. Konstruktiota myds peilataan siihen, miten hyvin se toimii kaytanndssa seka arvioidaan

sen uutuusarvoa. (Jokinen 2021)
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Ongelman Ratkaisun

kdytannon kdytannon
relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus
Ongelman
ratkaisu i

Kytkenta Ratkals,‘un

2 teoreettinen
teoriaan

uutuusarvo

Kuva 14 Konstruktiivinen tutkimusote (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991)

Konstruktiivista tutkimusotetta hyddynnetaan usein kohdeyrityksissa olemassa olevien ongelmien
ratkaisuun yhteistydssa muun henkiloston kanssa. Tutkimuksessa on mahdollista kayttaa tutkimus-
menetelmina havaintoja, haastatteluja, kirjallisten dokumenttien keraamista, osallistumista kokouk-
siin seka muuta osallistumista yrityksen paivittaiseen toimintaan. Taman tarkoituksena on myos
osaltaan tuoda yritykseen tutkijan osaamista seka tieteellista teoriaa ongelmanratkaisun tueksi.
(Virtanen 2006.)

4.2 Opinnaytetyon teemahaastattelut

Opinnaytetyon yhdeksi aineistoksi valittin myos teemahaastattelut. Niité pidettiin koko organisaa-
tion lapi poikkileikkauksellisesti ylimmasta johdosta asiantuntijatasoon. Tama sisalsi liketoiminta-
johtajan, liiketoimintapaallikdn, suunnittelupaallikon seka kaksi asiantuntijaa. Haastattelut tehtiin
Teamsilla seka ne tallennettiin ja keskustelut litteroitiin automaattisesti myohempaa kayttoa ajatel-

len.

Haastattelurungot suunniteltiin siten, etta jokaiselle henkiléstéryhmalle (ylin johto, liiketoiminta- ja
suunnittelupaallikot seka asiantuntija) oli samat kysymykset heidan nakékulmistaan. Tama tarkoit-
taa sita, etta kysymykset esimerkiksi pyrittiin ylimmalle johdolle laatimaan niin, etta kysymykset
koskettaisivat koko yrityksen nakokulmaa. Liiketoiminta- ja suunnittelupaallikoille kysymykset suun-
nattiin heidan liiketoiminta-alueeseensa spesifisesti. Asiantuntijatasolla puolestaan haettiin tydnte-

kijatason konkreettisia nakemyksia opinnaytetyon tutkimusongelmiin.
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Haastattelurungot koostuivat aiheeseen perehdyttamisesta eli opinnaytetydn kuvauksesta, kuka
tyon tilaajana toimii, seka opinnaytetyon tutkimusongelmat. Taman jalkeen haastattelussa kaytiin
lapi, miten haastattelu etenee ja kasiteltiin haastattelutallenteiden kasittely seka niiden sailyttami-
nen ja poistaminen. Ennen varsinaisia kysymyksia kaytiin teoreettinen pohja relevanteilta osin.
Tassa osiossa pyrittiin tiivistamaan opinnaytetyon teoriaosuus muutamaan kappaleeseen, joka
kaytiin lapi haastateltavien kanssa. Haastattelurungon lopuksi olivat varsinaiset kysymykset, mitka
lahinna toimivat keskustelua ohjaavana eivatka niinkaan orjallisesti noudatettavana listana. Kysy-

myksia haastattelurungoissa oli vaihteleva maara niiden ollessa asiantuntijatasolla pienin.

4.3 Teemahaastattelujen toteutus seka kasittely

Haastattelut haluttiin lahtokohtaisesti tallentaa ja litteroida automaattisesti sita tarkoitusta varten,
etta niihin olisi mahdollista palata helposti ja poimia haastatteluista esiin tulleita asioita helpommin
tekstista, kuin tallennetta uudelleen kuuntelemalla. Haastattelijana pyrin poimimaan haastatelta-
vien puheesta omasta mielestani aiheeseen oleellisia seikkoja ja nostamaan niitd paremmin esiin

keskustelujen aikana.
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5 TULOKSET

Opinnaytetyon aihe jaettiin kahteen osa-alueeseen ja siind pyrittiin vastaamaan alla oleviin tutki-

muskysymyksiin.

Ensimmaisen osa-alueen (asiantuntijoiden tuottavuuden parantamista Lean menetelmien avulla)
tutkimuskysymykset olivat:
1.) Miten Lean-menetelmid voidaan hyodyntaa asiantuntijoiden osaamisen jatkuvassa kehit-
tamisessa?
2.) Milla keinoilla perehdytysprosessia on mahdollista tehostaa?
3.) Mitka ovat timanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?
4.) Miten Lean-johtamisen periaatteita voidaan soveltaa erityisesti perehdytysprosessin te-

hostamiseen?

Toisen osa-alueen (motivaatio seké sitouttaminen organisaatioon) tutkimuskysymykset olivat puo-
lestaan:

1.) Mitk& ovat motivaatiotekijat asiantuntijatydssa?

2.) Mitka henkildjohtamisen teoriat ovat oleellisia opinnaytetyon tutkimusongelmassa?

3.) Minkalaisella henkildstojohtamisella asiantuntijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan

parantaa?

Yhteenvetona haastatteluista nousi lapi organisaation esiin yhtendinen nékemys aloittavien asian-
tuntijoiden pitkasta perehdytysprosessista pienin poikkeuksin seka tydelaman ja koulutuksen vaa-
timusten valisesta kuilusta. Lisaksi alkuvaiheen tyonteon tehottomuuteen havaittiin olevan yhte-
nevaisyyksia Leanin mukaisen hukan kanssa. Haastattelujen aikana tunnistettiin tarve systemati-
soida perehdytystd, parantaa tiedonhallintaa seka luoda paremmat edellytykset jatkuvalle ja suun-

nitelmalliselle osaamisen kehittamiselle.
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5.1  Ammatillinen osaamisen kehittaminen Lean-menetelmilla

Lean menetelmien nakokannasta ammatillisen osaamisen kehittaminen asiantuntijatasolla keskit-
tyy lahtokohtaisesti jatkuvan parantamisen kulttuuriin. Opinnaytetydn kohdeyrityksessa se on or-
gaanista, ja se tulee itsestaan silla tyotehtavat ovat sen tyyppisia lapi organisaation, etta opiskelta-
via asioita tulee eteen jatkuvasti. Tyontekijoita tulee rohkaista kehittamaan jatkuvasti omia tyos-
kentelytapojaan esimerkiksi projektipalaverien aikana tunnistamalla asioita mika sujui hyvin ja
missa voisi tapahtua parannusta ja kehittamista. Toinen asia mika kohdeyrityksessa on jo otettu
kaytannoksi ja sita pyritaan projektipaallikdille korostamaan, on reflektion kayttaminen osana pro-
jektien lapivientia. Asiantuntijatydssa kehittdminen tapahtuu usein projektien jalkeen ja on tarkeaa

projektin paatyttya pitaa paatospalaveri, missa tehdaan jalkiarviointi.

Haastattelujen aikana nousi useammastakin esiin seka paallikko- ettd asiantuntijatasolla ettd men-
torointi ja vertaisoppiminen koettiin keskeiseksi tavaksi kehittdad osaamista. Leanin nakokannasta
naita voitaisi kasitella osaamiskapeikkoina: nuoremman asiantuntijan osaamisen kehittamisen es-
teena on kokeneemman asiantuntijan mentorointi. Haastattelujen aikana nousi esiin se seikka, etta
on tarkeaa johtotasolla kyeta osoittamaan nuoremmille henkildille mentori ja myos kokeneemmalle
asiantuntijalle riittavasti aikaa ohjaavaan tyohon. Tassa yhteydessa myos nousi esiin se, etta tyo-
uran aloittaville on my0s kyettava osoittamaan suoraan sopivan osaamistason tyotehtavia, mitka
tukevat oppimista ja luo putken uusien asioiden oppimiselle. Osa koki myds "syvaan paatyyn heit-
tamisen” hyvana keinona oppimiselle, silla se pakottaa etsimaan ongelmiin juurisyita ja ymmarta-

maan suurempia kokonaisuuksia.

Kohdeyrityksessa on tunnistettu tarve rakentaa systemaattisempi malli osaamisen kehittamiselle
ja tiedon jakamiselle. Lean-periaatteiden hyodyntaminen nahtiin tassa yhtena potentiaalisena kei-
nona erityisesti prosessien yhdenmukaistamisessa, tiedonkulun parantamisessa seké hukan va-

hentdmisessa ylipaataan.

5.2 Perehdytyksen haasteet seka pullonkaulat

Haastatteluiden perustella huomattiin, etta yleinen perehdytyksen perusrakenne on olemassa ja
toimii hyvin mutta ongelmaksi koettiin se, ettd ne eivat ole taysin yhtenevaisia eri liiketoiminta-alu-

eiden valilla. Sisallollisesti eri liketoiminta-alueet ovat varsin erityyppisia, joten taysin yhtenaisia ne
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tuskin voivat ollakaan. Lean johtamisen nakokannasta prosessien tulisi kuitenkin olla standardoi-
tuja ja toistettavia. Perehdytysten onnistuminen koettiin olevan vahvasti riippuvainen yksittaisista

mentoreista seka esihenkiloista ja heidan panoksestaan seka ajankaytostaan.

Kuten luvussa 5.1 mainittiin, koettiin vertaisoppimisen olevan yksi keskeisimmista ja tarkeimmista
tavoista kehittaa aloittavien tyontekijoiden osaamista. Mentorien kuormitus toimii selkeana kapeik-
kona osaamisen siirtamisessa muille. Tyoaika on rajallista ja projektien aikataulupaineet voivat no-
peasti ajaa perehdytyksen ohi, joka puolestaan voi aiheuttaa odottelua (hukkaa) ja perehdytyspro-
sessin viivastymista. Toisaalta tdma on myds haastavaa siksi, ettd mentoreilla on usein projek-
teissa korkeampi laskutettava tuntihinta. Tama tarkoittaa, etta yrityksen taloudellinen panostus uu-
teen tyontekijaan koostuu seka perehdytettavan tydajasta ettd mentorin vahentyneesta laskutetta-

vasta tydpanoksesta.

Johdon haastattelujen myata tuli iimi myds taloudellinen néakokulma asiaan. Perehdytys ja mento-
rointi on investointi, joka koostuu perehdytettavan ajasta seka mentorin vahentyneesta laskutetta-
vasta tyopanoksesta. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta perehdytyksen optimointi on keskeista
siten, etta se tuottaa mahdollisimman paljon arvoa mahdollisimman vahaisella resurssikaytolla.
Leanin nakokulmasta kehittaminen tapahtuisi tassa arvovirran tarkastelun avulla tunnistamalla ne

vaiheet, mitka eivat tuota arvoa oppimisen tai tyon sujuvuuden kannalta.

Haastatteluissa lisaksi havaittiin, etta valilla IT-viiveet aiheuttavat pullonkauloja perehdytysproses-
sin sujuvalle etenemiselle. Kayttdoikeuksien ja tyokalujen saamiseen on valilla tietyissa liiketoi-
minta-alueissa ollut kolmansien osapuolten aiheuttamaa merkittavaakin viivetta, mika on osaltaan

hidastanut siirtymista eteenpéain perehdytysprosessin aikana.

5.3 Lean-johtamisen soveltaminen perehdytykseen ja tiedonhallintaan

Kaksi merkittavintd hukkaa aiheuttavaa tekijaa aloittavan tyontekijan nékékannalta on tiedon etsi-
misen ja laadun aiheuttama hukka seka operatiivinen hukka. Tietoa voi joutua etsimaan useista eri
lahteista: verkkolevyilta projektinakemistoista seka sisdisesta dokumentaatiosta useista paikoista.
Tieto on hyvin hajallaan seka se voi olla pahimmassa tapauksessa vanhentunutta. Hukan eliminoi-

misen nakokannasta tassa tulisi keskittya tiedon saavuttavuuteen seka sen oikeellisuuteen. Liséksi
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paallekkaisyydet tulisi poistaa. Operatiivisella hukalla tdssé puolestaan tarkoitetaan projektien ai-
kaisista byrokratian aiheuttamasta hukasta. Se voi iimeta usealla tavalla, mutta usein se liittyy ti-
laajapuolen kankeuteen ja toiden aloittamisen hyvaksymiseen. Nama kummatkin tekijat vaikuttavat

vahvasti erityisesti aloittavien tyontekijoiden arkeen.

Perehdytyksessa tulisi myos alkuvaiheessa keskittya olennaiseen seka pitaisi jakaa vaiheisiin siten
etta alussa keskityttaisiin perusasioihin ja syventavaan tietoon siirryttaisiin vasta myohemmin. Pe-
rehdytyksen aikana tulisi myos keskittya arvoa tuottavan ajan lisaamiseen. Talla tarkoitetaan sit,
etta perehdytys tulisi jarjestaa niin, etta uusille tyontekijoille voidaan tarjota heti alkuvaiheessa hei-
dan osaamistasonsa mukaisia, konkreettisia tyotehtavia sen jalkeen, kun perusasiat on kayty lapi.
Haastatteluissa nousi esiin, etta tyontekijat pitavat tta tapaa toivottavana keinona lahestya uusia
tehtavia. Varhaisen osallistamisen etuna on, etté se lisaa sitoutumista, mutta on samalla hyva huo-

mioida, etta liiallinen tietotulva voi vaikuttaa painvastaisesti ja tuntua kuormittavalta.

Perehdytysprosessissa tulisi myos kiinnittaa huomiota virtaustehokkuuteen. Prosessista kokonai-
suutena tulisi suunnitella sujuva, missa ei esiintyisi pidempia katkoksia (hukka). Tdma saavutetaan
silla, etta varmistutaan etta kaikki ovat valmiina tyontekijan aloittaessa seka perehdytysprosessilla
on selkea ketju ja vastuujako. Goldrattin (luku 2.5) kehittdmassa kapeikkoajattelussa prosessien

kehittamisen tulisi kohdistua ensin niihin pullonkauloihin, jotka eniten rajoittavat virtausta.

Perehdytyspolun aikana voisi hyddyntada nakyvan tekemisen (visual management) periaatteita.
Talla hetkelld perehdytyksen etenemista seurataan taulukon avulla mutta olisiko tassa parempi
keino olla esimerkiksi Kanban taulu, mita kaydaan lapi perehdyttajien seka perehdytettavan toi-
mesta? Tama auttaisi aloittavaa tyontekijaa hahmottamaan omaa etenemistdan paremmin. Tekni-
selle perehdytykselle ei osassa liketoimintoja ole olemassa, vaan on noudatettu varhaisen osallis-

tamisen menetelmaa.

Perehdytysprosesseja voidaan myos kehittaa jatkuvan parantamisen nakokulmasta. Sita voitaisi
kehittdd esimerkiksi PDCA-syklin mukaisesti (luku 2.2.3). Kéytannossa tama tarkoittaisi sita, etta
perehdytysprosessista kerattéisiin systemaattisesti palautetta ja sen perusteella tehtaisiin pienia,

jatkuvia parantamisia kokonaisuuteen.
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5.4 Henkilostojohtaminen tyontekijakokemuksen taustalla

Esihenkilotyon rooli nousi vahvasti esiin seka johdon ettd asiantuntijatason haastatteluissa. Niissa
oltiin yksimielisia siita, etta esihenkilon lasnaolo ja saavutettavuus ovat ratkaisevia tekijoita, erityi-
sesti uransa alkuvaiheessa olevilla tyontekijoilla. Haastattelujen myota korostui myos se, etta esi-
henkilotyon tulisi tarkoittaa jatkuvaa palautteenantoa, aktiivista ohjaamista ja ohjeistamista seka
kehityksen tukemista. Esihenkilon tulee tuntea alaistensa osaamistaso seka urakehityksen toiveet
kehityskeskusteluiden perusteella, jotta heidan motivointinsa seka sitouttaminen voidaan toteuttaa

pitkajanteisesti ja jarjestelmallisesti.

Tassa voidaan todeta se, ettd tyontekijakokemus perustuu pitkalti esihenkilotyon laadun varaan.
Esihenkild, joka toimii ohjaavana ja on aidosti kiinnostunut tyontekijan osaamisen karttumisesta
seka menestymisesta, luo perustan positiiviselle tyontekijakokemukselle ja vahvalle sitoutumiselle.
Taman tyylinen johtamiskulttuuri tukee myds Lean ajattelun jatkuvan parantamisen periaatteita,
missa ihmiset ndhdaan yrityksen keskiossa seka tarkeimpana voimavarana. Tama korostuu erityi-

sesti asiantuntijayrityksissa kuten opinnaytetyon tilannut yritys.

5.5 Henkilostojohtaminen motivaation ja sitoutumisen tukena

Nakemykset motivaatiosta ja sitoutumisesta yritykseen olivat yllattavan yhtenevaisia eri organisaa-
tiotasoilla. Kaikki haastatellut korostivat, etta tyon mielekkyys seka sopiva haastetaso ja hyva tyo-
yhteiso ovat tarkeimmat motivaatiotekijat. Mielenkiintoinen ero johto- ja asiantuntijatason vastaus-
ten valilla oli se, etta johto korosti tyon mielekkyytta ensisijaisena tekijana, kun taas asiantuntijata-
solla painotettiin ensisijaisesti tyoyhteison merkitysta. Tama viittaa siihen, ettd kun sisaisen moti-
vaation keskeiset tekijat — kuten tyon haastavuus ja mielekkyys — ovat organisaatiossa kunnossa,
huomio alkaa kohdistua muihin motivaatiotekijoihin, kuten tyoyhteison laatuun ja sen tuomaan so-

siaaliseen ulottuvuuteen, joka ulottuu varsinaisten tyotehtavien ulkopuolelle.
Johdon nakdkannasta sitoutuminen kehittyy prosessimaisesti, jonka osatekijana ovat tydyhteison

ilmapiiri, esihenkilotyon laatu seka urakehitysmahdollisuuksiin. Haastattelun aikana kéytiin keskus-

teluja siita, miten kokeneimmilla tydntekijoilla yksi oleellisimmista sitouttamisen tekijoista on huo-
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lehtia hyvasta urapolusta seka osaamisen laajentamisen mahdollisuuksista. Kokeneemmille tyon-
tekijoille merkityksellisyys syntyy mahdollisuudesta kehittya ja laajentaa omaa osaamista, mika kyt-

keytyy Maslow'n itsensa toteuttamisen tarpeeseen.

Asiantuntijatasolla puolestaan nahtiin tarkeimmiksi asioiksi ammatillinen kehittyminen seka@ oman
tyon tulosten konkretisoituminen ja sen nakeminen kaytannossa. Haastatteluissa myos painotettiin

tyonantajan luottamusta seka vapautta ja mahdollisuutta vaikuttaa oman tyon tekemiseen.

Luvussa 3.2.5 kaytiin lapi Deci & Ryanin itseohjautuvuusteoriaa. Sen mukaan ihmisen motivaatiota
ohjaavat kolme psykologista perustarvetta: autonomia, patevyyden tunne seka yhteenkuuluvuus.
Haastattelujen perusteella kaikki nama kolme elementtid tulivat esiin. Tyon autonomia ja omat vai-
kutusmahdollisuudet sen sisaltoon korostuivat asiantuntijatason haastatteluissa, patevyyden koke-
mus puolestaan kytkeytyi ammatilliseen kehittymiseen sekd osaamisen tunnistamiseen. Yhteen-
kuuluvuuden tunne taas heijastui tydyhteison merkityksena. Tama osoittaa sen, etta organisaation

motivaation rakenteet tukevat sisaisen motivaation periaatteita.

Toisaalta esiin tulleet asiat ovat myds linjassa Herzbergin kaksifaktoriteorian (luku 3.2.3) kanssa,
missa erotetaan motivaatiotekijat (tydn sisaltd, kehittyminen ja vastuu) seka hygieniatekijat (tydolot,
palkka, suhteet ym.). Haastatteluissa seké johto etta asiantuntijat korostivat tyon sisallon, sen mer-
kityksellisyyden ja kehittymispolun merkitysta, mika viittaa motivaatiotekijoihin. Puolestaan tydilma-
piiri ja esihenkilotyoskentely toimivat hygieniatekijoind. Niiden puute voi heikentaa motivaatiota

mutta niiden olemassaolo ei yksin riita sen lisaamiseen.

5.6 Oppilaitosten vastuu

Oppilaitoksilla on merkittava rooli asiantuntevan tyévoiman tuottajana. Nykyinen malli perustuu pit-
kalti siihen, ettd oppilaitokset saavat rahoituksensa valmistuneiden opiskelijoiden maaran perus-
teella. Tama ohjaa toimintaa epasuotuisaan suuntaan yritysten nakdkannasta. Téssa tavallaan
kouluttautumisvastuu siirtyy enemman yrityksille. Ylen julkaiseman artikkelin mukaan Tampereen
yliopisto saisi 20 miljoonaa euroa lisda rahoitusta, mikéli kaikki opiskelijat valmistuisivat tavoi-
teajassa. (Yle 14.3.2025.)
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Haastatteluiden aikana tama trendi tuli myds ilmi. Valmistuneiden osaaminen ei aina vastaa tyo-
elaman tarpeita, mika luo haasteita asiantuntijatyohon keskittyvassa yrityksessa, missa syvallinen

osaaminen on keskeista.

5.7 Ajatukset jatkosta

Generatiivisen tekoalyn kayttd perehdytykseen ja osaamisen kehittamiseen asiantuntijaorganisaa-
tioissa muodostaa kiinnostavan jatkotutkimuskohteen. Al:n avulla voidaan jo nykyisin analysoida
suuria tietomaaria ja tukea asiantuntijatyota esimerkiksi prosessien optimoinnissa, paatoksente-
ossa ja tiedon hallinnassa. Oppimisen kehittdmisen nakokulmasta generatiivinen Al voisi toimia

ohjaavana tyokaluna, joka taydentad mentoroinnin ja vertaisoppimisen roolia.

Jatkotutkimuksen keskeisia kysymyksia voisi olla esimerkiksi:

1) Miten generatiivisen Al:n avulla voidaan tukea organisaation jatkuvaa oppimista seka
Lean-periaatteiden mukaista kehittamista?

2) Miké on generatiivisen Al:n rooli osaamisen kehittamisessa asiantuntijaorganisaatiossa?

3) Generatiivisen Al:n tuomat eettiset kysymykset asiantuntijaorganisaatiossa: Miten varmis-

tetaan tiedon luotettavuus seka algoritmien hallusinointi.
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tilanneella yrityksella on iso osa tyouran alkuvaiheen tehokkuuden tarvitsemista pa-
likoista jo kunnossa, mutta luonnollisesti kehitettavaakin [oytyy. Empiirisen aineiston seka teema-
haastattelujen perustella saatiin selville, ettd perehdytysprosesseissa on jonkin verran eroavai-
suuksia eri liiketoiminta-alueiden valilld. Tama voi johtaa epatasaisuuteen osaamisen seka tuotta-
vuuden kehittamisessa. Perehdytys toimii pitkalti projektien aikana tyon ohessa oppimisena, jonka
molemmat seka tyontekijat etta johto kokivat hyvaksi tavaksi edistaa henkiloston osaamista. Haas-
tattelujen perusteella keskeiseksi havaittiin, etta tyouran alkuvaiheessa on tarkeaa tarjota tyonteki-
jalle hanen osaamistasoonsa sopivia projektitehtavia, jotta oppimispolku suuntautuu oikeaan suun-
taan heti uran alusta alkaen. Toinen seikka oli se, etta vertaisoppimista varten pitaa uudelle tyon-
tekijalle kyeta nimittamaan sopiva mentori ja mentorille on varattava perehdyttamiseen riittavasti

aikaa.

Tiedon hajanaisuus, perehdytysmateriaalien ajantasaisuus ja 0saamisen seurannan vaikeus nou-
sivat esiin merkittavina haasteina, jotka omalta osaltaan hidastavat tyon aloittamista ja vaikeuttavat

tuottavuuden nopeaa kasvamista.

Henkilostjohtamisen nékokannasta tutkimus toi esiin, etta esihenkilotyon laatu, jatkuva palaut-
teenanto seka yksilon uratoiveiden tunteminen sek& huomioiminen ovat keskeisia tekijoita tyonte-
kijakokemuksen seka sitoutumisen rakentamisessa. Sisaisen motivaation tukeminen nousi selvasti
tyon tuottavuutta ja tydhyvinvointia vahvistavaksi tekijaksi. Haastattelujen perusteella autonomian
tunne, kehittymismahdollisuudet seka tydn merkityksellisyyden kokeminen vaikuttivat ratkaisevasti

siihen, miten tyontekija kokee olevansa osa organisaatiota ja sen tavoitteita.

Lean menetelmat seka filosofiat sopivat hyvin tdman tyyppiseen kehittdmistydhon, vaikka se alun
perin on luotu teollisuuden tarpeita ajatellen. Henkilostjohtamisen ja Lean-johtamisen periaattei-
den yhdistaminen tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen, jonka avulla voidaan parantaa proses-
seja uransa alkuvaiheessa olevien tyontekijoiden tueksi. Taman myota asiantuntijaorganisaation
motivaatio vahvistuu, joka puolestaan auttaa sitouttamiseen seka tuottavuuteen. Leanin seka hen-
kilostojohtamisen yhdistdminen antaa paremman perustan oppivan organisaation muodostumi-

selle.
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Generatiivisen tekoalyn hyddyntaminen voisi tarjota yhden tyokalun osaamisen kehittamisessa
seka tiedonhallinnan tukena. Sen avulla olisi mahdollista automatisoida perehdytysmateriaalien
paivittamista, muodostaa hajallaan olevasta tiedosta tiivistettyja ja helposti hyodynnettavia koko-
naisuuksia seka tuottaa yksilon taitotasoon perustuvia oppimissisaltoja ja -ymparistoja. Generatii-
vinen tekoaly voisi tulevaisuudessa toimia Lean-ajattelun mukaisena jatkuvan parantamisen vali-
neena, joka tukee organisaation jatkuvaa oppimista ja varmistaa tiedon ajantasaisen seka saavu-

tettavuuden.
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HAASTATTELUPOHJA - LIIKETOIMINTA- JA SUUNNITTELUPAALLIKOT LITE 1

Kuvaus opinnaytetyosta

Tama opinnaytety0 tehdaan osana Oulun ammattikorkeakoulun Lean-johtamisen (YAMK) koulu-

tusohjelmaa. Tyon tilaajana toimii Nodeon Finland Oy.

Opinnaytety0 on jaettu kahteen osa-alueeseen, joista toinen kasittelee aloittavien asiantuntijoiden
tuottavuuden parantamista Lean menetelmien ja filosofioiden avulla seka osioon, mika kasittelee
tyontekijoiden motivaatiotekijoita seka sitouttamista tyonantajaan.
Opinnaytety0ssa pyritaan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin ensimmaisen osa-alueen
osalta:

1.) Miten Lean-menetelmia voidaan hyodyntaé asiantuntijoiden osaamisen jatkuvassa kehit-

tamisessa?

2.) Milla keinoilla perehdytysprosessia on mahdollista tehostaa?

3.) Mitka ovat tdmanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?

4.) Miten Lean-johtamisen periaatteita voidaan soveltaa erityisesti perehdytysprosessin te-

hostamiseen?

Motivaatio ja sitouttamisosiossa puolestaan:
1.) Mitka ovat motivaatiotekijat asiantuntijatydssa?
2.) Mitka henkildjohtamisen teoriat ovat oleellisia opinnaytetyon tutkimusongelmassa?
3.) Minkélaisella henkilostojohtamisella asiantuntijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan

parantaa?

Teemahaastattelut pideta@an Teamssissa, ne tallennetaan seka litteroidaan automaattisesti. Haas-
tattelut sailytetaan siihen asti, etta opinnaytetyo on valmis seka hyvaksytty, minka jalkeen tallenteet
poistetaan. Niita sailytetddn OAMK:n tarjoamassa pilvipalvelussa. Haastattelut tulevat vain opin-
naytetyon kirjoittajan kayttoon, eika niita luovuteta muille osapuolille. Haastateltavien nimet seka
tittelit julkaistaan opinnaytetyon lahdeluettelossa.

Lyhyt katsaus Leaniin, Six Sigmaan, hukkaan seka kapeikkoajatteluun
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Lean pohjautuu Toyotan kehittdmaan TPS:aan (Toyota Production System) ja sen ydin on jatkuva
prosessien seka toimintamallien parantaminen. Sen tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle pois-

tamalla turhia kustannuksia seka prosesseissa esiintyvia virheita.

Six Sigma toimii Leanin tukena tarjoamalla prosessien kehittdmiselle laatujohtamisen tilastolliset
tyokalut sek& menetelmat. Siina perusajatus on, etta prosessin virheitd pitaa pystya mittaamaan

ennen kuin sita voi kehittaa systemaattisesti.

Leanissa hukalla tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, mika ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Se voi olla
esimerkiksi ylimaarainen tyovaihe tai tiedon turha siirtdminen excelista toiseen, odottaminen tai
virheisiin kaytettava aika. Hukan poistaminen on yksi tehokkaimmista tavoista parantaa kannatta-

vuutta seka prosessien tehokkuutta.

Kapeikkoajattelussa lahtokohtana on se, etta kaikissa prosesseissa on sen suorituskykya rajoitta-
vat kapeikot, eli pullonkaulat. Naiden tunnistaminen ja poistaminen kasvattaa koko jarjestelman
tehokkuutta. Kapeikkoajattelu tdydentaa Leania ja Six Sigmaa, koska se ohjaa resurssit sinne,

missa niista on eniten hyotya.

Kysymykset

1. Kerrotko nimesi ja tehtavasi.

2. Miten koet talla hetkelld uuden tydvoiman saatavuuden maarallisesti seka laadullisesti?

3. Oletko nahnyt tassa ajan kuluessa trendia?

4. Millaisena naet hakijoiden ammattitaidon valmistumisen kynnyksella tai pian valmistumi-
sen jalkeen verrattuna aiempiin vuosiin?

5. Miten uuden tydntekijan perehdytysprosessi talla hetkella menee varsinaisiin ty6tehtaviin
littyen? Miten sitd on mielestasi mahdollista tehostaa ja koetko sen kehittdmisen tarpeel-
liseksi?

6. Mitka ovat nakemyksesi mukaan tamanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?

7. Miten arvioisit kuinka kauan keskimaarin kestaa, etta uusi tyontekija saavuttaa laskutus-
asteen tavoitetason?

8. Milla keinoilla pyrit yllapitdmaan osaamisen jatkuvaa kehittamista?

9. Alussa esittelin lyhyesti Leanin periaatteita, hukan teoriaa ja kapeikkoajattelun. Mika on
mielestasi aloittavien tyontekijoiden suurin hukkaa aiheuttava tekija?
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10. Onko tyohdnottoprosessissa ja tyduran alkuvaiheessa selvasti tunnistettavia kapeikkoja,
jotka hidastavat perehdytyksen tehokkuutta?

11. Minkalaisia tyokaluja, jarjestelmia tai menetelmia tarvittaisiin osaamisen kehittamisen tu-
eksi?

12. Misséa vaiheessa uuden tyontekijan tydssa nakyy eniten turhaa ty6ta tai tehottomuutta?

13. Mitk& asiat sinun nakokulmastasi sitouttavat uusia tydntekijoita parhaiten organisaatioon?

14. Mita naet suurimpana riskina, etta uusi tyontekija ei sitoudu organisaatioon?

15. Milla tavoin esihenkilot voivat parhaiten tukea uusia asiantuntijoita?

16. Miten organisaatio voisi valmistautua tyévoiman osaamistarpeiden muutoksiin?
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HAASTATTELUPOHJA - YLIN JOHTO LIITE 2

Kuvaus opinnaytetyosta

Tama opinnaytety0 tehdaan osana Oulun ammattikorkeakoulun Lean-johtamisen (YAMK) koulu-

tusohjelmaa. Tyon tilaajana toimii Nodeon Finland Oy.

Opinnaytety0 on jaettu kahteen osa-alueeseen, joista toinen kasittelee aloittavien asiantuntijoiden
tuottavuuden parantamista Lean menetelmien ja filosofioiden avulla seka osioon, mika kasittelee
tyontekijoiden motivaatiotekijoita seka sitouttamista tyonantajaan.
Opinnaytety0ssa pyritaan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin ensimmaisen osa-alueen
osalta:

1.) Miten Lean-menetelmia voidaan hyodyntaé asiantuntijoiden osaamisen jatkuvassa kehit-

tamisessa?

2.) Milla keinoilla perehdytysprosessia on mahdollista tehostaa?

3.) Mitka ovat tdmanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?

4.) Miten Lean-johtamisen periaatteita voidaan soveltaa erityisesti perehdytysprosessin te-

hostamiseen?

Motivaatio ja sitouttamisosiossa puolestaan:
1.) Mitka ovat motivaatiotekijat asiantuntijatydssa?
2.) Mitka henkildjohtamisen teoriat ovat oleellisia opinnaytetyon tutkimusongelmassa?
3.) Minkélaisella henkilostojohtamisella asiantuntijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan

parantaa?

Teemahaastattelut pideta@an Teamssissa, ne tallennetaan seka litteroidaan automaattisesti. Haas-
tattelut sailytetaan siihen asti, etta opinnaytetyo on valmis seka hyvaksytty, minka jalkeen tallenteet
poistetaan. Niita sailytetddn OAMK:n tarjoamassa pilvipalvelussa. Haastattelut tulevat vain opin-
naytetyon kirjoittajan kayttoon, eika niita luovuteta muille osapuolille. Haastateltavien nimet seka
tittelit julkaistaan opinnaytetyon lahdeluettelossa.

Lyhyt katsaus Leaniin, Six Sigmaan, hukkaan seka kapeikkoajatteluun
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Lean pohjautuu Toyotan kehittdmaan TPS:aan (Toyota Production System) ja sen ydin on jatkuva
prosessien seka toimintamallien parantaminen. Sen tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle pois-

tamalla turhia kustannuksia seka prosesseissa esiintyvia virheita.

Six Sigma toimii Leanin tukena tarjoamalla prosessien kehittdmiselle laatujohtamisen tilastolliset
tyokalut sek& menetelmat. Siina perusajatus on, etta prosessin virheitd pitaa pystya mittaamaan

ennen kuin sita voi kehittaa systemaattisesti.

Leanissa hukalla tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, mika ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Se voi olla
esimerkiksi ylimaarainen tyovaihe tai tiedon turha siirtdminen excelista toiseen, odottaminen tai
virheisiin kaytettava aika. Hukan poistaminen on yksi tehokkaimmista tavoista parantaa kannatta-

vuutta seka prosessien tehokkuutta.

Kapeikkoajattelussa lahtokohtana on se, etta kaikissa prosesseissa on sen suorituskykya rajoitta-
vat kapeikot, eli pullonkaulat. Naiden tunnistaminen ja poistaminen kasvattaa koko jarjestelman
tehokkuutta. Kapeikkoajattelu tdydentaa Leania ja Six Sigmaa, koska se ohjaa resurssit sinne,

missa niista on eniten hyotya.

Kysymykset

1. Kerrotko nimesi ja tehtavasi

2. Miten koet talla hetkella uuden tyovoiman saatavuuden maarallisesti seka laadullisesti
koko yrityksen nakokannasta?

3. Oletko nahnyt tassa ajan kuluessa trendia?

4. Millaisena naet hakijoiden ammattitaidon valmistumisen kynnyksella tai pian valmistumi-
sen jalkeen verrattuna aiempiin vuosiin?

5. Mitka ovat nékemyksesi mukaan tdmanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa jalleen
koko yrityksen nakokannasta?

6. Miten arvioisit kuinka kauan keskimaarin kestaa, etta uusi tyontekija saavuttaa laskutus-
asteen tavoitetason?

7. Milla keinoilla organisaatiossa pyritaan yllapitdimaan osaamisen jatkuvaa kehittamista?

8. Alussa esittelin lyhyesti Leanin periaatteita, hukan teoriaa ja kapeikkoajattelun. Mika on
mielestasi aloittavien tydntekijdiden suurin hukkaa aiheuttava tekija?
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9.

10.

1.
12.
13.
14.
15.

Onko ty6honottoprosessissa ja tyduran alkuvaiheessa selvasti tunnistettavia kapeikkoja,
jotka hidastavat perehdytyksen tehokkuutta?

Minkalaisia tyokaluja, jarjestelmia tai menetelmia tarvittaisiin osaamisen kehittamisen tu-
eksi?

Missa vaiheessa uuden tyontekijan tydssa nékyy eniten turhaa ty6ta tai tehottomuutta?
Mitka asiat sinun nakdkulmastasi sitouttavat uusia tydntekijoita parhaiten organisaatioon?
Mita naet suurimpana risking, etta uusi tyontekija ei sitoudu organisaatioon?

Milla tavoin esihenkil6t voivat parhaiten tukea uusia asiantuntijoita?

Miten organisaatio voisi valmistautua tyévoiman osaamistarpeiden muutoksiin?
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HAASTATTELUPOHJA - ASIANTUNTIJAT LITE 3

Kuvaus opinnaytetyosta

Tama opinnaytety0 tehdaan osana Oulun ammattikorkeakoulun Lean-johtamisen (YAMK) koulu-

tusohjelmaa. Tyon tilaajana toimii Nodeon Finland Oy.

Opinnaytety0 on jaettu kahteen osa-alueeseen, joista toinen kasittelee aloittavien asiantuntijoiden
tuottavuuden parantamista Lean menetelmien ja filosofioiden avulla seka osioon, mika kasittelee
tyontekijoiden motivaatiotekijoita seka sitouttamista tyonantajaan.
Opinnaytety0ssa pyritaan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin ensimmaisen osa-alueen
osalta:

1.) Miten Lean-menetelmia voidaan hyodyntaé asiantuntijoiden osaamisen jatkuvassa kehit-

tamisessa?

2.) Milla keinoilla perehdytysprosessia on mahdollista tehostaa?

3.) Mitka ovat tdmanhetkiset ongelmakohdat perehdytyksessa?

4.) Miten Lean-johtamisen periaatteita voidaan soveltaa erityisesti perehdytysprosessin te-

hostamiseen?

Motivaatio ja sitouttamisosiossa puolestaan:
1.) Mitka ovat motivaatiotekijat asiantuntijatydssa?
2.) Mitka henkildjohtamisen teoriat ovat oleellisia opinnaytetyon tutkimusongelmassa?
3.) Minkélaisella henkilostojohtamisella asiantuntijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan

parantaa?

Teemahaastattelut pideta@an Teamssissa, ne tallennetaan seka litteroidaan automaattisesti. Haas-
tattelut sailytetaan siihen asti, etta opinnaytetyo on valmis seka hyvaksytty, minka jalkeen tallenteet
poistetaan. Niita sailytetddn OAMK:n tarjoamassa pilvipalvelussa. Haastattelut tulevat vain opin-
naytetyon kirjoittajan kayttoon, eika niita luovuteta muille osapuolille. Haastateltavien nimet seka
tittelit julkaistaan opinnaytetyon lahdeluettelossa.

Lyhyt katsaus Leaniin, Six Sigmaan, hukkaan seka kapeikkoajatteluun
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Lean pohjautuu Toyotan kehittdmaan TPS:aan (Toyota Production System) ja sen ydin on jatkuva
prosessien seka toimintamallien parantaminen. Sen tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle pois-

tamalla turhia kustannuksia seka prosesseissa esiintyvia virheita.

Six Sigma toimii Leanin tukena tarjoamalla prosessien kehittdmiselle laatujohtamisen tilastolliset
tyokalut sek& menetelmat. Siina perusajatus on, etta prosessin virheitd pitaa pystya mittaamaan

ennen kuin sita voi kehittaa systemaattisesti.

Leanissa hukalla tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, mika ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Se voi olla
esimerkiksi ylimaarainen tyovaihe tai tiedon turha siirtdminen excelista toiseen, odottaminen tai
virheisiin kaytettava aika. Hukan poistaminen on yksi tehokkaimmista tavoista parantaa kannatta-

vuutta seka prosessien tehokkuutta.

Kapeikkoajattelussa lahtokohtana on se, etta kaikissa prosesseissa on sen suorituskykya rajoitta-
vat kapeikot, eli pullonkaulat. Naiden tunnistaminen ja poistaminen kasvattaa koko jarjestelman
tehokkuutta. Kapeikkoajattelu tdydentaa Leania ja Six Sigmaa, koska se ohjaa resurssit sinne,

missa niista on eniten hyotya.

Kysymykset

1.) Kerrotko nimesi ja tehtavasi

2.) Miten koit ammatillisen valmiutesi siirtyessasi tydelamaan?

3.) Miten koit perehdytysprosessin konkreettiseen tyon tekemiseen ja koetko etté siina on
parannettavaa? Mita?

4.) Kauanko oman arviosi mukaan kesti, etta paasit kunnolla sisaan tyotehtaviin ja pystyit
sanomaan, etta hallitset tehtavasi?

5.) Osaatko sanoa milla keinoilla organisaatiossa pyritaan yllapitdmaan osaamisen jatku-
vaa kehittamista?

6.) Alussa esittelin lyhyesti Leanin periaatteita, hukan teoriaa ja kapeikkoajattelun. Mika
on mielestasi aloittavien tyontekijoiden suurin hukkaa aiheuttava tekija?

7.) Onko tydhonottoprosessissa ja tyouran alkuvaiheessa selvasti tunnistettavia kapeik-
koja, mitka toimivat hidasteena tehokkaammalle perehdytykselle?

8.) Kuinka tarkeana ndet mentoroinnin tai vertaisoppimisen roolin?

9.) Naetkd tydarjessa toistuvia asioita, jotka vievat aikaa turhaan tai vaikeuttavat tyon te-

kemista?
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10.) Koetko, etta tydn ohessa oppimiseen on riittavasti aikaa?
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