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Toimeksiantona oli toimeksiantajayrityksen henkilostotuottavuuden, sen johtamisen ja mit-
taamisen kehittaminen. Opinnaytetyo keskittyi siihen, mista henkilostotuottavuus koostuu,
kuinka siihen voidaan vaikuttaa, miten sita voidaan mitata ja mitka ovat sen taloudelliset vai-
kutukset. Toimeksiantajayritys on logistiikan alalla toimiva yritys ja se tyollistaa omaa henki-
l6stoa noin 140 tyontekijaa ja sen lisaksi myos ulkopuolisia palvelun tarjoajia. Tuotantopro-
sessi perustuu henkiloston tyopanokseen ja siksi henkilostotuottavuus on tarkeassa asemassa
talouden kehittymisen kannalta. Henkilostotuottavuuteen vaikuttaa myos se, etta yhtiolla on
ulkopuolista tyovoimaa osana tuotantoprosessia ja tama on huomioitava henkilostotuotta-
vuutta tarkasteltaessa.

Opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena opinnaytetyona, mutta se sisalsi myos tutkimusme-
netelmien hyodyntamista. Opinnaytetyon kehittamistehtavana oli kehittaa henkilostotuotta-
vuuden johtamista, luoda mittarit henkilostotuottavuuden mittaamiseen johtamisen avuksi ja
paatoksenteon tueksi. Yhtiossa otettiin kayttoon tyontekijoiden tuoton seuranta, jonka poh-
jalta luotiin suoritelaskentamalli eli palkkiomalli tyontekijoiden motivoimiseksi ja sita seurat-
tiin koko kevaan ajan. Selvitys siita, miksi henkilostotuottavuus oli laskenut tarkastelujak-
solla, oli osa kehittamistehtavaa ja toiminnallista opinnaytetyota. Tutkimuksen toteutuksessa
hyodynnettiin niin maarallisia kuin laadullisia tutkimusmenetelmia. Kehittamistyon tueksi
haastateltiin ja analysoitiin tilastollisesti tietoa siita, miksi tuotto oli laskenut ja haastattele-
malla pyrittiin selvittamaan syita, jotka olivat vaikuttaneet tuoton vahentymiseen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli sitoa henkilostojohtaminen ja taloushallinnollinen nakemys yh-
teen. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin henkilostotuottavuuteen liittyvia asioita ta-
loudelliselta nakokannalta. Siina on huomioitu henkilostotuottavuuteen vaikuttavat keskeiset
asiat seka niiden taloudelliset vaikutukset. Johtamisen nakokulma ja kehittaminen ovat suu-
rena osana henkilostotuottavuutta ja etenkin strateginen kytkenta on pyritty huomioimaan
tassa opinnaytetyossa. Henkilostotuottavuuden mittaaminen ja mittarit ovat osa teoreettista
viitekehysta. Ne kertovat konkreettisesti talouden ja henkilostojohtamisen yhteyden ja ne
ovat myos hyodynnettavissa muilla toimialoilla tai organisaatioissa.

Keskeisina tuloksina ovat taloudelliset mittarit, joilla voidaan mitata ja analysoida henkilosto-
tuottavuuden muutoksia seka kehitysehdotukset niiden kayttoonottamiseen yhtiossa. Mittarit
keskittyvat paasaantoisesti taydentamaan talouden lukujen kautta yleisesti kaytossa olevia
perusmittareita kuten sairauspoissaoloja tai vaihtuvuutta, jotka jo olivat kaytossa. Mittarit
mittaavat henkiloston tyon tuottavuutta (HCVA), henkiloston kannattavuutta (HCROI) ja kayt-
tokatetta per henkilo (FTE Ebitda) seka henkilostokuluja (HCCF) ja liikevaihtoa per henkilo
(HCRF). Myos mittari ulkopuolisten palveluiden tuoton (OSVA) mittaamiseksi loydettiin. Kes-
keisina tuloksina ovat myos tutkimuksen pohjalta kootut tiedot ja niista muodostetut kehitys-
ehdotukset yritykselle, jotka kaytannossa koskevat tyovuorosuunnittelua, reittien ja kuormien
suunnittelua seka esimiestyota. Tarkeimpia tuloksia henkilostotuottavuuden kannalta olivat
tyon vakiointi, ylitdiden vahentaminen, tyopaivien pituuden vaikutus jaksamiseen ja motivaa-
tioon. Tutkimuksen tulokset ovat yhdistettavissa teoreettiseen viitekehykseen ja ne myotaile-
vat myos mittareiden perusteella saatuja tuloksia seka yhtion taloudellisia suhdanteita. Tu-
lokset ovat tarkeita ja yhtion toimintaa kehittavia, mikali ne otetaan kayttoon kehittamiseh-
dotusten perusteella. Tulokset ovat laajasti kehityskelpoisia myos tulevaisuudessa ja osa
niista, kuten mittarit, ovat hyodynnettavissa myos muilla toimialoilla tai yrityksissa. Niilla on,
oikein analysoimalla ja kaytantoon vietyna, saavutettavissa suuri taloudellinen hyoty. Myos
opinnaytetyon teoreettinen viitekehys on kehittamisen kannalta olennainen ja hyodyllinen,
silla se antaa teoriatietoa analysoinnin tueksi ja on nain ollen hyodynnettavissa laajemmin.

Asiasanat: Henkilostotuottavuus, suorituksen johtaminen, tyon tehokkuus, kannattavuus, tyo-
hyvinvointi
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The focuses of this thesis were to develop the staff productivity, its management and meas-
urement of a collaborating company. This thesis explores what HR productivity consists of,
how it can be influenced, how it can be measured and what its financial implications are. The
collaborating company is a logistics company and has about 140 own employees and addition-
ally external service providers. The production process is based on the labour input of the
staff and therefore the productivity of the staff plays an important role in the development
of the economy. As the company also has external labour as part of the production process, it
must also be considered in terms of staff productivity.

The thesis was implemented as a functional thesis, but it also included the utilization of re-
search methods. The task of developing this thesis was to create indicators to help guide
productivity measurement and support decision making. The company introduced “Employee
Income Tracking”, which was used to create a reward model to motivate employees and was
followed throughout the spring. Research into why staff productivity had declined during the
period under review was also part of the development task. The study was conducted as a
statistical study, (mainly as a quantitative study), supplemented by a qualitative study. The
research seeks to find out why the return has declined, and the interview aims to find out the
reasons that have contributed to the decline.

The aim of this thesis was to link human resource management and the financial management
view. The theoretical framework examines issues related to staff productivity from an eco-
nomic perspective. It considers the key issues affecting staff productivity as well as their fi-
nancial implications. The management perspective and development are a big part of staff
productivity and the strategic linkage has been taken into consideration in this thesis. Meas-
urement and gauges are also part of the theory, so that they can be clearly understood and
can be used in other industries or organizations.

Key results are financial indicators, with which changes in staff productivity and development
proposals for their implementation in the company can be measured and analysed. The re-
sults of the research and the suggestions for development made from them are also part of
the results. As a rule, indicators focus on supplementing, through economic figures, basic in-
dicators commonly used, such as sickness absences or turnover, which were already in use.
Metrics measure employee labour productivity (HCVA), staff profitability (HCROI) and EBITDA
per person (FTE Ebitda), as well as staff cost (HCCF) and revenue per person (HCRF). The re-
sults also include research-based information and development suggestions for the company,
which in practice relate to shift planning, route and load planning, as well as managerial
work. The results of the study can be combined with the theoretical framework and also fol-
low the results obtained from the indicators and the company's financial figures. The results
are important and will improve the company's operations if implemented on the basis of de-
velopment proposals. The results can be developed in the future, and if properly analysed
and put into practice, they could have great economic benefits. For example, the use of indi-
cators in management would steer the company towards more profitable operations. Measur-
ing the quality of working life from development proposals would provide valuable infor-
mation that would allow the company to progress whit a big step, as it would also allow the
use of other indicators.

Keywords: Staff productivity, performance management, work efficiency, profitability, work
well-being
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1 Johdanto

Henkilostotuottavuus muodostuu henkiloston osaamisesta ja motivaatiosta eli tyokyvysta. Kun
henkiloston osaaminen ovat hyvalla tasolla ja he ovat motivoituneita, sitoutuneita seka tyoky-
kyisia, voidaan saavuttaa strategiaan piirrettyja tuloksia. Talloin organisaation tyo on laadu-

kasta, asiakkaat ovat tyytyvaisia, liiketoiminta pyorii ja taloudellinen tulos on vahvasti nousu-
johteinen ja sen seurauksena henkilostotuottavuus myos kasvaa. Henkilostotuottavuuden joh-

taminen on avain muutosten toteuttamiseen. (Aura, 2017.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen, sen taloudellisen merkityksen ymmarrys ja yhteys stra-
tegiaan ovat tutkimusten mukaan usein melko vajaalla tasolla yrityksissa. Henkilostotuotta-
vuuden johtaminen on yksi keinoista vaikuttaa yhtion taloudelliseen tilaan ja se kehittaa posi-
tiivisesti henkilostoon investoidun paaoman tuottoa pitkalla aikavalilla tarkasteltuna. On myos
tarkeaa, etta henkilostotuottavuus ja sen johtaminen ovat osa yhtion strategiaa. Talloin yh-
tion toiminta on ohjattu jo strategiasta lahtien kohti henkiloston osaamisen, tehokkaan tyo-
ajan ja tyoelaman laadun kehitysta. Nain varmistetaan kustannusten minimoiminen ja tulok-
sentekokyvyn kasvu. Talloin myos yrityksen toimintakulttuuri, prosessit, kompetenssit, esi-
miestoiminta ja johtaminen kulkevat kohti tuottavampaan kasvua ja kehitysta. Jotta henkilos-
totuottavuutta voidaan kehittaa, on johdolla oltava selkea ymmarrys siita, mika on organisaa-
tion tila, kuinka henkilostotuottavuutta voidaan parantaa ja mitka ovat parhaimmat toimenpi-
teet sen kehittamiseen. Kaytannon kehittamistoimenpiteet, kun ne ovat oikein kohdennet-
tuja, kasvattavat kapasiteettia ja laskevat kustannuksia. Positiivinen eli ratkaisukeskeinen ke-
hittaminen luo motivaatiota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta henkilostossa. Tasta muodostuu

positiivinen kierre etenkin, jos se on osa strategista prosessia. (Kesti 2010, 9-10.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli yhdistaa seka taloudellinen nakemys, henkilostojohtami-
nen etta yhtion strategia yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka tarkoituksena oli kehittaa ja lisata
yhtion tuloksentekokykya. Tavoitteena oli kehittaa organisaation tietamysta ja ymmarrysta
henkilostotuottavuuden johtamisen taloudellisesta merkityksesta seka luoda taloudellisia mit-
tareita henkilostotuottavuuden johtamisen avuksi ja kehittamiseksi. Opinnaytetyo on tehty
yhtiolle, joka tyollistaa noin 140 tyontekijaa logistiikan alalla, yhtion taloudellisen tilan kehit-
tamiseksi. Se on kuitenkin sovellettavissa myos muihin yhtioihin, joilla on henkilostoa ja joi-
den tuotanto perustuu tyopanokseen. Opinnaytetyo on paasaantoisesti toiminnallinen opin-

naytetyo, mutta se sisaltaa myos tutkimusmenetelmien hyodyntamisen osana opinnaytetyota.

Opinnaytetyossa perehdyn siihen mita henkilostotuottavuus ja sen johtaminen kaytannossa
tarkoittavat. Selvitin myos sen, kuinka henkilostotuottavuutta voidaan mitata erilaisilla mitta-
reilla seka mitka asiat vaikuttavat taloudellisen tuottavuuden kehittymiseen. Pyrin myos luo-
maan kasityksen siita, millainen rahallinen vaikutus henkilostotuottavuudella on yrityksen ta-

loudelliseen tilaan. Keskityn erityisesti mittareiden ja strategisen vaikutuksen



maarittamiseen, silla organisaatiossa on olemassa operatiivisen tason mittari henkiloston kan-
nattavuudesta, joka on otettu kayttoon opinnaytetyoni aikana. Mittari ei kuitenkaan ole koko
yhtion kattava eika huomioi yhtion muita kuluja, esimerkiksi kiinteita kuluja tai liitannaisvai-
kutuksia. Se ei myoskaan toimi strategisen paatoksenteon tukena eika osoita taloudellisia vai-

kutuksia, silla se perustuu tyontekijakohtaisen suoritteen maarittamiseen.

2 Suorituksen johtaminen

taminen. Se takaa strategian onnistumisen seka yhtion tavoitteiden saavuttamisen ja selviyty-
misen lapi muuttuvien markkinoiden. Parhaiten parjaavat yritykset, jotka luovat hyvalla joh-

tamisella henkiloston sitoutumisen tavoitteisiin lapi koko organisaation. (Jarvinen, 2014.)

Yleensa kaikilla yrityksilla on keinoja seurata omaa suorituskykyaan, esimerkiksi myynnin lu-
kuja tai sijoittumista markkinoilla. Suorituskyvyn seuranta havainnollistaa sen missa todella
on ja mita tekemassa, verrattuna siihen missa pitaisi tai haluaisi olla. Sama patee tyontekijoi-
hin. Suorituskyvyn hallinta alkaa yhdenmukaistetuilla tavoitteilla, joiden kautta kukin tyonte-
kija on mahdollista mitata. Se auttaa oppimaan ja kehittymaan kohti korkeampaa tasoa suori-
tuskyvyssa. Tama tarkoittaa sita, etta jokaisen tyontekijan tulisi olla motivoitunut paranta-
maan taitojaan, osaamistaan, kehitystaan ja tuloksiaan. Johdonmukainen suorituskyvyn johta-
minen siirtaa painopisteen vuotuisista katsauksista jatkuvaan vastuulliseen toiminnan muo-
toon. Saannollinen seurannan toteuttaminen takaa jatkuvan edistymisen ennemmin kuin akil-
lisen kiireen saavuttaa tavoitteet nopeasti tietyn ajan sisalla. Tama yleensa johtaa positiivi-
siin tuloksiin. Suorituskyvyn johtamisella on myos kerrannaisvaikutuksia, jotka tarkoittavat
varsinaisen tehokkuuden lisaantymisen lisaksi esimerkiksi viestinnan tehostumista, saantojen

ja prosessien parempaa ymmartamista. (Fallon, 2017.)

Ilman strategisia tavoitteita tyonantaja ei pysty mittaamaan sita, onko kehittyminen organi-
saation tavoitteiden mukaista. Paivittaisten tehtavien ja projektien kohdentaminen yrityksen
tavoitteisiin edellyttaa hyvin maariteltya prosessia, joka luo perustan huippuosaamiselle.
Tyontekijalla tulisi olla selkea kasitys siita, mita heilta odotetaan ja kuinka heidan tavoit-
teensa edistavat yhtion saavutuksia. Suorituskyvyn odotusten tulisi ylittaa tyonkuvauksessa

esitetyt odotukset seka sisaltaa useita odotettuja tuloksia. (Fallon, 2017.)

Suorituksen eli aikaansaamisen johtaminen on kaytannossa ihmisten johtamista ja esimies-
tyota. Toivottuja tuloksia saadaan aikaiseksi johtamalla yksiloita onnistumaan omassa tehta-
vassaan nousujohteisesti. Silloin ajatus on yksilollisen persoonan johtamisessa kokonaisuutena
ja yksilokohtaisten ominaisuuksien tuntemisessa seka tiedostamisessa. Mita paremmin nama
tekijat huomioidaan, sita paremmin henkilo onnistuu. On tarkeaa, etta erilaisuus ymmarre-
taan, silla se on avain menestymiseen suorituksen johtamisessa. lhmiset ovat yksiloita, toista

yksiloa motivoivat erilaiset asiat kuin toista, toiset kaipaavat turvallisuuden tunnetta eri



tavalla kuin toiset ja jotkut ovat tavoitehakuisempia kuin toiset. Talloin vuorovaikutuksen ja
kuuntelemisen lisaaminen seka toisten vahvuuksien tunteminen ovat avain johtamiseen. (Man-
ner, 2015.)

Kehittyminen tapahtuu usein pienten arkisten tekojen myota. Joka paivaisen tyon johtami-
nen, onnistumisen mahdollistaminen seka seuranta ovat hyvia tapoja aikaansaamisen johtami-
seen. Tyoyhteisossa on tarkeaa, etta jokainen pystyy tukemaan toista tyossa onnistumisessa,
kehittymisessa ja uuden oivaltamisessa, talloin kaikkien yhteinen onnistuminen on tarkeaa yh-
teisolle. Suorituksen johtamisessa on usein kannattavaa lopputuloksen osalta johtaa enemman
ryhmaa seka tilanteita kuin yksiloita. Talloin ali- ja ylisuoriutujat ovat osa koko ryhmaa ja

usein ryhman yhteinen tulos on suurempi kuin parhaimman yksilon saavutus. (Manner, 2015.)

Suorituksen johtamisessa on myos hyva joskus kayttaa rahallista ajattelumallia eli vaihtoeh-
toislaskentaa. Tama ei tarkoita valttamatta suoranaisien eurojen sijoittamista vaan uutta

pohdintaa siita, mita mahdollisuuksia ja mita uutta olisi mahdollista saada talla samalla tyo-
maaralla, panoksella tai kuinka taman tekisimme, jos tekisimme taman suoraan lahtien puh-

taalta poydalta. (Manner, 2015.)

2.1 Strateginen valinta ja kytkenta

Henkilostotuottavuuden ja sen johtamisen tulee olla organisaation strateginen valinta. Se on
lahtokohta tuottavalle toiminnalle, joka hyodyttaa jokaista organisaatiossa olevaa ihmista,
mutta myos organisaation ulkopuolisia kuten sijoittajia. Sen pitaisi olla strateginen valinta,
koska mikaan tai kukaan organisaation yksittaisista osista ei pysty ainoastaan vaikuttamaan
vaan koko organisaation on oltava mukana menossa kohti yhteista paamaaraa. Lahtokohtana
ovat talloin organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset. Kun henkilostdo on motivoitunutta, positii-
visella mielella tyoskentelevaa ja yhtenaisena joukkueena toimiva kokonaisuus, tuottavuus

tulee silloin lopputuloksena. (Maturity institute 2015.)

Vanhanaikainen hyvin johtajakeskeinen toimintamalli yrityksissa on usein syyna organisaa-
tioissa esiintyviin ongelmiin. Se on toiminut aiemmin, kun toiminta on ollut vakaampaa ja on-
gelmat selkeita, joihin ratkaisut ovat loytyneet helpommin. Taman hetkinen yritysmaailma
vaatii kuitenkin erilaista toimintatapaa. lhmiset ovat koulutetumpia ja sivistyneempia kuin
aiemmin ja asettavat lisaa vaatimuksia johtamiselle. Henkilosto haluaa osallistua hyvan tyo-
elaman laadun luomiseen ja olla luomassa parempia asiakaskokemuksia. Tama tarkoittaa sita,
etta enaa johtaminen ei ole vain johtajan ja esimiehen asia, silla johtaminen voi olla myos
jaettua. Johtaminen on tosiasiassa esimiesten, alaisten, tilanteiden eli kontekstien ja paa-
maarien valinen prosessi. Kun prosessi toimii, yhtio voi hyvin, silla sen tyontekijat voivat hy-
vin ja ovat tehokkaita seka motivoituneita osallistuessaan myos paatoksen tekoon ja talloin
kantavat vastuuta paremmin ja laajemmin, joka on perusta kehittyvalle osaamista tukevalle
organisaatiolle. (Juuti 2017, 13-16.)



”Strateginen hyvinvointi on se osa tyohyvinvointia, jolla on merkitysta organisaation tuloksel-
lisuuden kannalta. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen kattaa kaikki ne yrityksen tai muun
organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin. Naita ovat erityisesti
strateginen johtaminen, henkilostojohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveyshuolto”, toteaa

Aura & Ahonen (2016) kirjassaan Strateginen hyvinvoinnin johtaminen.

Aura, Ahonen ja Ilmarinen seka myohemmin Hussi ovat luoneet strategisen hyvinvoinnin mal-
lin, joka pohjautuu 2009 Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa ja 2010 Strategisen hyvinvoin-
nin johtaminen valtion virastoissa valmistuneisiin tutkimuksiin. Tama tarkoittaa sita, etta tyo-
hyvinvoinnin sijaan he puhuvat strategisesta hyvinvoinnista. Strategisesta hyvinvoinnista pu-
hutaan sen vuoksi, etta suurin osa tyoyhteisojen hyvinvoinnista nakyy valittomasti yrityksen
tuloksessa. Tama vaite pohjautuu edella mainittuihin tutkimustuloksiin. Strategisen hyvin-
voinnin malli on kuvattu kuviossa yksi. Se nayttaa hyvinvoinnin strategisen pohjan; johdon,
esimiestyon ja henkilostohallinnon seka hyvinvoinnin tukipilareiden linkityksen strategisen hy-
vinvoinnin tuloksiin yksilo- ja tyoyhteisotasolla ja myos naiden vaikutukset liiketoiminnan te-
hokkuuteen. Taman mallin pohjana toimii yrityksen arvot ja strategiset tavoitteet, silla nai-

den lapi viemisessa on strategisen hyvinvoinnin jalusta. (Aura & Ahonen 2016, 23.)
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Kuvio 1: Strategisen hyvinvoinnin malli. (Aura & Ahonen 2016, 23)

2.2  Esimiestoiminta ja osallistaminen

Esimies on henkilo, joka toimii tietyn ryhman keulakuvana, vastuuhenkilona ja johtajana eli
tietyssa tyoroolissa, mutta se voi olla my0s ammattitaitoalue. Kaikki johtajat ylimmalta ta-
solta lahtien ovat esimiehia. Vaikka olisi vain yksi henkilo alaisena, on silloin esimies. Henki-
l6stovoimavarojen johtaminen on esimiehen tyota ja se toteutuu yleensa hanen kauttaan. Esi-

miehen tehtaviin kuuluu mm. ryhman muodostaminen, tehtavien maarittely ja kehittaminen,
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tyosuorituksien arviointi, palkkaus, osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen seka kehitta-
minen. Yrityksen johto seka henkilostohallinto luovat erilaisia perus periaatteita, toiminta-
malleja ja tyokaluja, mutta esimiehen vastuulle jaa niiden hyodyntaminen, toimeenpanemi-
nen ja valvonta. Esimies on myos vastuullinen henkilo. Han kantaa vastuun tiimin toiminnasta.
Kiteytettyna esimiehen rooli on olla alaisilleen suunnan nayttaja, olosuhteiden luoja, innos-

taja, osaamisen kehittaja seka asioiden hallinnoija. (Viitala 2007, 267-269.)

Etenkin henkilostovaltaisilla aloilla, kuten palvelualoilla, esimiehen rooli on todella tarkea ja
liilketoiminta kriittinen asia. Joissain tapauksissa esimiehen rooli on niin suuri, etta sen vaiku-
tus nakyy merkittavasti niin positiivisesti kuin negatiivisestikin yrityksen toiminnassa seka sen
tuottavuudessa. Pahimmillaan yhtio voi joutua taloudelliseen ahdinkoon huonon johtamisen ja
esimiestyon vuoksi. Parhaimmillaan hyva esimiestyd mahdollistaa markkinoiden parhaan pai-
kan seka haluttuna tyonantajana etta taloudellisesti hyvin parjaavana, ison markkina-alueen
omaavana yhtiona. (Viitala 2007, 267-269.)

Esimiestyo on kuitenkin haasteellinen tyo, silla siina taytyy usein toimia kahden osan valisena
saranana. Esimiehen tehtava on jalkauttaa yhtion johdon laatima strategia kaytantoon kohti
tavoitteita, mutta samalla toimia erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa yksiloidyissa tilan-
teissa; tukena, mentorina, opastajana, suunnan nayttajana, paatoksen tekijana. Esimiehelta
vaaditaan sosiaalista osaamista ja diplomaattisuutta, jotta han parjaa ihmisten kanssa. On
osattava asettautua toisen ihmisen tilanteeseen ja asemaan, olla empaattinen, arvostaa jo-
kaista seka olla tasapuolinen, mutta myos paamaaratietoinen, jamakka ja joskus hieman ko-

vakin, jotta pystyy tekemaan vaikeitakin paatoksia. (Viitala 2007, 267-269.)

Esimiehen yksi tarkeimmista taidoista on viestinta. On osattava viestia selkeasti ja niin, etta
jokainen ymmartaa asian mahdollisimman samalla tavalla ja valttaa vaarinkasitykset. Ylhaalta
katsottuna, esimies on kuitenkin yksi tyontekija, joka tarvitsee ohjausta, tukea, kannustusta
ja kehittavaa palautetta. Esimies on samanlainen henkilo kuin muutkin, han tarvitsee tun-
teen, ettei ole asioiden kanssa yksin ja on osa tiettya joukkuetta. Omasta mielestani tama to-
teutuu hyvin silloin, kun esimies on osa tiimia, toteuttaa yhteista suunnitelmaa tiiminsa

kanssa yhdessa eika pelkastaan ulkopuolisena johda sita. (Viitala 2007, 267-269.)

Tyoyhteison monikulttuurisuus aiheuttaa vaatimuksia erityisesti esimiehelle. Esimiehen tehta-
vana on toimia tasapuolisesti ja samalla tavalla kaikkien kanssa, syrjimatta tai eriarvoista-
matta ketaan. Esimiehen tyo on myos viestinnallisesti vaikea etenkin silloin, kun kyseessa on
monikulttuurillinen tyoyhteiso. Esimiehen tulee tunnistaa erilaisten kulttuurien tuomat per-
soonat ja kyeta jo hieman ennakkoon hoitamaan asiat niin, etta virheilta ja yhteentormayk-
silta valtyttaisiin. Tama tarkoittaa sita, etta esimiehen on omalla toiminnallaan kyettava ke-
hittamaan ihmisten sopeutumista tyotehtaviin esimerkiksi huolehtimalla riittavasta perehdy-

tyksesta ja kielellisesta osaamisesta. Esimiehen on viestinnassaan otettava huomioon eri
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kansalaisuuksien tavat kuulla ja ymmartaa viestin sisalto, seka tunnistaa ne hetket, kun vies-
tia ei ymmarretty tai se ymmarrettiin vaarin. Esimiehen tehtaviin kuuluu myos organisaation
sisalla kehittaa henkiloiden keskinaista toimeen tulemista ja yhteistyota seka puuttua valitto-
masti, mikali havaitsee esimerkiksi kulttuurienvalisia yhteentormayksia. (Havunen & Lavikkala
2010, 151-155.)

Esimiehen tyo on vahvasti kuormituskeskeinen. Esimiehen on oltava valmis jopa muutaman
minuutin valein heittaytymaan uuden asian aareen, silla esimies kokee paivittain erittain pal-
jon sosiaalisia vuorovaikutustilanteita, joissa han toimii asiantuntijana. Hanen on pystyttava
tekemaan nopeita paatoksia, antamaan mielipiteitaan, tiedettava kuka tietaa mistakin ja
mika asia liittyy mihinkin. Samalla tyonkuvaan kuuluu ennakointi ja asioihin puuttuminen va-
littomasti, kun tuntosarvet kertovat, ettei nyt kaikki mene niin kuin pitaa. Jotta naista tilan-
teista voi selvita, on oltava vahvasti lasna joka tilanteessa. On myos omattava vahva henki-
nen, psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen kunto, ne ovat voimavaroja haasteista selviytymi-
seen. (Juuti 2017, 63-64.)

Esimiehena voi kuitenkin onnistua vain, jos ymmartaa tehtavan tarkeyden ja osaa jakaa oikein
esimiestyohon kaytettavan ajan suhteessa muihin suoritettaviin tehtaviin tai esimerkiksi asi-
antuntijatyohon. Halu panostaa esimiestyohon on tarkeaa, silla mikali esimiehena toimiva
henkilo laiminlyd johtamisen, sen seuraukset tyOyhteisossa ovat hyvin negatiiviset. Lahtokoh-
taisesti johtajan on haluttava olla hyva esimies, hanella on oltava halua kuunnella alaisiaan
seka hyodyntaa heidan nakemyksiaan ja osaamistaan, toimia aktiivisesti heidan parhaakseen

ja samalla tarpeeksi kykya tehda ratkaisuja seka paatoksia. (Jarvinen 2009, 13.)

Paamaarien ja tavoitteiden asettaminen on osa esimiehen tyota, mutta tata hanen ei tulisi
tehda yksin. Vain mahdollisuudella vaikuttaa ja tulemalla kuulluksi alainen omaksuu ja hyvak-
syy tavoitteet ja sitoutuu niiden toteuttamiseen. Mikali nama tulevat ylhaalta annettuina te-
kijoina, henkiloston sitoutumisen taso on suurella todennakoisyydella heikko. Kaanteisesti
ajateltuna, kun henkilot saavat itse vaikuttaa omaan tyohonsa, he ovat sitoutuneita ja kanta-
vat laajemmin vastuuta mika muodostaa sujuvasti toimivan tyoyhteison. Paras sitoutuminen
ja lopputulos saavutetaan silloin, kun seka organisaation etta henkiloston jasenen oma etu to-
teutuu. (Juuti 2017, 65.)

Esimies voi omalla toiminnallaan helpottaa omaa tyotaan. Osallistavalla toiminnallaan esimies
laajentaa alaisten tapaa ajatella seka kokonaisvaltaista ymmarrysta esimerkiksi liiketoimin-
nasta. Sen sijaan, etta alaiset kayvat kysymassa esimieheltaan, esimies voi esittaa kysymyk-
sen alaiselleen. Talloin tyontekijat kokevat vaikuttamisen mahdollisuuden, arvostuksen tun-
teen ja se myos lisaa heidan motivaatiotaan, koska kiinnostus ratkaistavaa ongelmaa kohtaan
lisaantyy. Samalla esimies luo tiimityon tunnelmaa, silla yhdessa ratkaistut ongelmat kehitta-

vat positiivista asennetta ja sitoo ryhmaa paremmin yhteen. Talloin esimies on tyontekijoiden
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rinnalla kulkeva mentori eika niinkaan valmiita vastauksia ja suuntia luova johtaja. (Unique

training and development.)

Yha nopeammin muuttuva yritysmaailma luo paineita uudistukselle ja kehittamiselle. Muutok-
sia ja yllatyksia liiketoiminnassa, markkinoilla ja ihmisten kesken tapahtuu kaiken aikaan.
Jotta yritys pysyy muuntautumiskykyisena muuttuvilla markkinoilla, on tarkeaa ymmartaa
henkiloston kokonaisvaltainen potentiaali ja hyodyntaa sita. Tama tarkoittaa tiimien koosta-
mista erilaisista, eritaustoilla ja erilaisella osaamisella varustetuista henkiloista. Sen jalkeen
esimiehen tulee muistaa, etta useat aivot usein luovat laajempia mahdollisuuksia ja hyodyn-
taa erilaiset ajatukset, ideat ja ehdotukset. Kun ryhman jasenia tuetaan kohti avointa, omia
myos sailyy uudistumiskykyisena ja valtetaan niiden vanhojen tapojen muodostumista. (Hei-
nonen ym. 2012, 32-33.)

2.3 Tyokulttuuri ja arvostus

Kulttuurilla voidaan tarkoittaa useampaa asiaa, silla kasite ei ole yksiselitteinen. Organisaa-
tiokulttuuri mielletaan usein henkiloston tavaksi toimia. Mutta toisaalta sanotaan, etta kult-
tuuri merkitsee niita selitysmalleja ja ajattelutyyleja, joiden kautta henkilosto tulkitsee ja
pyrkii ymmartamaan ymparilla tapahtuvia asioita. Silloin painottuvat arvot seka symbolit
enemman. Jos kulttuuri on tapa toimia, se tarkoittaa tapaa arvioida, uskoa, havaita ja kayt-
taytya, mutta jos kulttuurin ajatellaan olevan symbolijarjestelma, voidaan sen ajatella olevan
merkitysjarjestelma minka avulla henkilostd ohjaa toimintojaan ja tulkitsee kokemuksiaan.
Kulttuuri on monimutkainen asia myos siksi, etta silla on eri syvyystasoja, joita on vaikea
maaritella ja tulkita, silla kaikki ei ole nakyvaa ja kuuluvaa kuten kuvio 2 nayttaa. Nakyvan
kulttuurin eli toiminnan ja arvojen lisaksi kulttuuri pitaa sisallaan myos joukon perusoletuk-
sia. Perusoletukset ovat ajansaatossa hyviksi todettuja oikeita tapoja ajatella, havainnoida ja
tuntea, jotka opetetaan aina edelleen ryhman uusille henkiloille. Niita ei enaa kyseenalais-

teta, koska niista on muodostunut itsestaanselvyys. (Juuti 2017, 111-112.)
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Havaittavissa oleva toiminta MNakyva kulttuuri

Piilossa oleva kulttuuri

Perusoletukset

Kuvio 2: Kulttuurin rakenne. (Juuti 2017, 111)

Kurt Lewin on jo 1900 luvun alussa tutkinut organisaation ilmapiiria ja tehnyt havainnon, etta
demokraattinen johtamistapa muodostaa ystavallisen, avoimen ja luottavaisen kulttuurin. Au-
toritaarinen johtamistapa taas muodostaa aggressiivisen ja ihmisten valiselle kilpailulle poh-
jautuvan kulttuurin ja valinpitamaton, niin sanottu antaa menna vaan- johtamistapa, muodos-
taa apaattisen seka vihamielisemman kulttuurin. Kuitenkin ilmapiiri on keskiarvo siita, kuinka
ihmiset tuntevat ymparoivan tilan ja ilmapiirin voidaan ajatella olevan kulttuurin ilmenemis-
muoto, silla kulttuuri on hieman vahemman tietoinen kasite ja syvallisempi kuin ilmapiiri,

mutta nama ovat kuitenkin hyvin kiertyneet toistensa ymparille. (Juuti 2017, 103-106.)

Usein organisaatiossa vallitseva hyva ilmapiiri seka hyva esimiehen johtamistapa ovat kytkok-
sissa toisiinsa ja antavat ihmisille voimia jaksaa ty0ssa. Kuitenkin myos esimiehen autoritaari-
nen tapa johtaa seka huono ilmapiiri ovat myos sidoksissa toisiinsa. Talloin huono johtamis-
tapa ja sen myota negatiivinen ilmapiiri vahentavat henkiloston kapasiteettia selviytya tyos-
saan. (Juuti 2017, 108.)

Tutkimuksilla on myos todettu, etta noin 30 prosenttia talouden vaihteluista johtuu tyoilma-

piirissa tapahtuvista muutoksista. Tyohyvinvoinnin lisaksi tyon tuottavuuteen vaikuttaa erit-

tain suuresti tyoilmapiiri. Myos motivaation ja tyoilmapiirin valisella suhteella on positiivinen
merkitys tyon tuottavuuteen. Jos motivaatio on hyva, usein myos ilmapiiri on hyva seka toisin
pain. Jotta tyoilmapiiri on hyva, se koostuu perustekijoista, kuten luottamuksesta, rehellisyy-
desta, toisten arvostamisesta ja kunnioittamisesta seka hyvista kaytostavoista. Hyvassa tyoil-
mapiirissa kyetaan vaihtamaan mielipiteita ja ajatuksia avoimesti seka keskustelemaan ja an-

tamaan kritiikkia seka vastaanottamaan sita. On selvaa, etta organisaatiossa syntyy erilaisia
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mielipiteita ja ristiriitoja usein, mutta kun tyoyhteiso toimii hyvin, siella pystytaan ne ratkai-
semaan kehittavasti. (Sinokki 2016, 191-192.)

Tyoyhteiso voi olla myos monikulttuurillinen. Se on useimmiten rikkaus, silla silloin tyoyhtei-
sossa on laajempi ja kansainvalinen nakemys. Monikulttuurisessa tyoyhteisossa on tarkeaa
luoda toimivat ja kaikille reilut pelisaannot seka huolehtia riittavasta ja hyvasta kommunikaa-
tiosta. Monikulttuurisen tyoyhteisossa on myos suurempi riski syrjintaan, mutta silloin ratkai-
sevaa on tyoyhteison olemassa oleva kulttuuri, onko se avoin asenteiltaan. Tarkeaa on myos
johtaminen. Antaako johto arvostusta erilaisille kyvyille ja kokemukselle. Johdon ja esimie-
hen tehtava onkin tassa kohtaa arvokas, silla sen on kyettava luomaan me-henkea ja integroi-

tava eri kulttuurista tuleva henkilo osaksi tyoyhteisoa eli yhteison jaseneksi. (Koskinen, 2016.)

Arvostus on osa yrityskulttuuria, silla arvostava ilmapiiri luodaan yhdessa koko organisaation
voimin. Arvostava ilmapiiri luo organisaatioiden jasenille turvallisen ja rauhallisen tyoskentely
ilmapiirin. Kun ilmapiiri on avoin ja luottavainen, jokainen uskaltaa olla oma itsensa seka ja-
kaa avoimesti ajatuksiaan ja ideoitaan tyoyhteison tyostettavaksi. Arvostava ilmapiiri myos
liittaa organisaation jasenia enemman yhteen, jolloin kaikilla on tunne, etta heidan tyonsa on
arvokasta ja he ovat arvokkaita tyoyhteison jasenia, talloin tulokset ovat sen mukaiset. Arvos-
tavassa ilmapiirissa esimiehen merkitys ja rooli korostuvat. Tama johtuu siita, etta esimiehen
on hankittava alaistensa arvostus ja vastaavasti, mikali alaiset huomaavat, ettei heilla ole esi-
miehen tai johdon arvostusta, se nakyy negatiivisesti ilmapiirissa. Arvostava ilmapiiri luo myos
organisaation sisalla auttamisen halua seka motivaatiota antaa itsestaan viela hieman enem-
man yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Arvostava ilmapiiri on myos toisten kunnioittamista
ja luottamista toisen tekemiseen ja osaamiseen. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010,
49-60.)

2.4  Motivaatio ja kannustaminen

Motivaation mahdollistava ensimmainen asia on tyon tarkeyden ja merkityksen ymmartami-
nen. Henkilon on tiedettava seka nahtava oma merkityksensa tyoyhteisossa seka tyon tarkeys
koko yrityksen toiminnan kannalta, jotta han voi olla motivoitunut. Mikali tyontekija ei ym-
marra omaa ja tyonsa merkitysta yrityksessa, tyo menettaa merkitystaan ja motivaatio laskee
pikkuhiljaa huonommaksi. Tama johtuu siita, ettei kukaan halua tehda tyota, jos ei tieda mita
tekee, miksi tekee ja tunne, etta se on tarkea osa suurta kokonaisuutta. Siksi yksi esimiestyon
tarkeimmista asioista on varmistaa, etta jokainen tyontekija ymmartaa oman tarkeytensa niin
tiimin jasenena kuin tyonsa merkityksen yrityksen toiminnan mahdollistajana. Usein tata asiaa
pidetaan itsestaan selvana ja siita ei valttamatta muisteta puhua tarpeeksi, talloin saattaa
yksilo turhautua omaan tyotehtavaansa. Sama koskee esimerkiksi yksinkertaista palautteen
antoa ja tyotehtavan korjaamista; mikali esimies kertoo tyontekijoille, etta koko tuotantoera
on tehtava uudelleen, mutta unohtaa mainita syyn eli sen miksi edellista eraa asiakas ei voi

ottaa vastaan, on tyontekijoiden kannalta melko turhauttavaa tehda tyo uudelleen. Talloin
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tyontekijoilta viedaan myos mahdollisuus oppia ja kehittya seka vaikuttaa omaan tyohonsa ja
organisaation toimintaan itsenaisesti. Samalla valittyy hiljainen viesti esimiehelta alaisille,
ettei heita ja heidan tyotaan arvosteta ja nain motivaatio on myos heikko. (Jarvinen 2009, 28-
30.)

Nykyisin ihmisten tietotaidon ja osaamisen laajuus on johtanut siihen, etta yhtiossa tyosken-
televat henkilot ovat aiempaa kiinnostuneempia seka haluavat tietaa enemman siita, mita he
tekevat, miksi ja mitka ovat tavoitteet ja paamaarat. Millainen on yrityksen tulevaisuus, arvot
ja strategia ja ylipaansa se, minkalainen yhtio on, jossa he tyoskentelevat. Kun henkilgilla on
tunne siita, etta tiedonkulku toimii ja he ovat ajan tasalla seka ymmartavat kokonaisuuden,
he ovat usein motivoituneita toimimaan tayttaakseen tavoitteet. Tama asettaa jalleen joh-
dolle haasteita viestinnassa, silla tiedon jano on kova ja on valtettava tilannetta, jossa henki-
lostolle muodostuu tunne, etta heilta salataan asioita tai epatietoisuus siita mihin organisaa-
tiota ollaan viemassa. Haaste tama on siita syysta, ettei kaikkea voi aina jakaa koko organi-
saatiolle ja siksi johdolla onkin oltava silmaa siihen, miten ja mita asioita viestitaan. (Jarvi-
nen 2009, 30-31.)

Tyossa onnistumisen tunteet ovat hyvan motivaation kannalta ensiarvoisen tarkeita. Kun tyos-
saan onnistuu se motivoi, kannustaa ja auttaa jaksamaan tyossa. Erityisen paljon motivaatiota
lisaa se, etta onnistuu haastavissa ja jopa vaikeiksi kokemissaan tehtavissa. Talloin henkilolle
muodostuu sisainen hyvanolon tunne, ilo seka ylpeys onnistumisesta, joka auttaa taistelemaan
tulevissakin tehtavissa. Toisaalta mikali tehtavissa jatkuvasti kokee epaonnistumisen tunteita,
tavoitteisiin tuntuu vaikealta paasta, niin tyo muuttuu raskaaksi ja myos henkinen hyvinvointi
karsii seka motivaatio laskee. Esimiehen tarkeimpiin tehtaviin kuuluukin luoda sellaiset puit-
teet seka tyotehtavat henkiloille, joissa heilla on mahdollisuus kokea onnistumisia eli perus-
edellytysten on taytyttava. Tama tarkoittaa sita, etta tyokalujen on oltava kunnossa ja osaa-
minen riittavalla tasolla, jotta niita osataan hyodyntaa ja tavoitteet sellaiset, etta niihin on
mahdollista paasta. Perusasioiden on oltava kunnossa, jotta se vaikuttaa positiivisesti organi-
saatiossa tyoskentelevien henkiloiden motivaatioon. Talla tarkoitetaan myos sita, ettei esi-
merkiksi erilaisista virkistystilaisuuksista ole hyotya, mikali perusasiat ovat huonosti hoidettu.
Virkistystilaisuudet lisaavat organisaation tiimien yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me -henkea,
mikali perusasiat ovat kunnossa, mutta ne eivat toimi motivaatio tekijoina niin kauan kun pe-

rusasiat ovat puutteellisella tasolla. (Jarvinen 2009, 32.)

Esimiehen on myos varmistettava, etta jokainen organisaatiossa tietaa oman vastuunsa. Tama
on tarkeaa toiden jarjestelyiden vuoksi, mutta erityisen tarkeaa motivaation ja sitoutumisen
kannalta. Tama johtuu siita, etta henkilon on haastavaa motivoitua ja sitoutua seka hoitaa
tehtavansa vastuullisesti, jos vastuualueita ja tehtavia ei ole maaritelty tarpeeksi tarkasti ja
henkilokohtaisesti. (Jarvinen 2009, 36.)
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Kannustaminen on valttamatonta, jotta tyontekijat tuntevat arvostusta tyopaikalla ja johta-
jien tulisi aina etsia tapoja, joilla he voivat kannustaa, vahvistaa, tunnistaa ja arvostaa tiimin
jasenia. On tarkeaa tunnistaa organisaation persoonat ja tietaa millainen kannustaminen te-
hoaa keneenkin, silla toinen nauttii parrasvaloissa loistamisesta muiden edessa ja toiset pita-
vat enemman kahdenkeskisesta tilaisuudesta kuulla kannustavia sanoja ja joillekin on tarkeaa
saada tunnustusta ja kannustusta viikoittain, kun toisille riittaa kerran tai kaksi vuodessa
kayty esimies-alaiskeskustelu, jossa vuoden onnistumiset kaydaan lapi. Myos kannustus tyyli
voi olla erilainen riippuen henkiloista. Toiset odottavat rahallista kannustusta ja palkkiota,
kun toisille taas suullinen positiivinen palaute on suurin kiitos. Tuki ja kannustus ovat myos
yksi tarkeita tapoja osoittaa koko organisaatiolle, kuinka heidan tyotaan arvostetaan ja heita
kunnioitetaan ammattilaisina. Talléin palkitaan useita ihmisia ja tiimeja ja voidaan luoda po-
sitiivista arvostavaa seka valittavaa kulttuuria, jossa jokainen tuntee oman merkityksensa.
Kannustaminen on nopea tapa lisata henkilon tyomotivaatiota entisestaan seka saada henkilo
sitoutumaan entista enemman ja nain tehostaa tyota. Talloin yhtion tuloskehitys on positiivi-
nen, joka jalleen lisaa onnistumisen tunnetta ja positiivista palautetta tyoyhteisolle. (College

and University Professional Association for Human Resources 2019.)

2.5 Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Palkitseminen toimii johtamisvalineena ja sen tarkoitus on kannustaa seka tukea organisaa-
tion henkilostoa niin, etta se palvelee yhtion strategiaa, arvoja seka tavoitteita. Palkitsemi-
nen on osa strategiaa ja usein yhtioissa maaritellaan oma palkitsemisstrategia. Kun palkitse-
misen perusta on oikein luotu, se johtaa yhtion menestymiseen. Talloin palkitseminen toimii
investointina tulevaisuuteen ja yllapitaa kilpailukykya seka kehittamista. Kun palkitseminen

vuuteen. (Kauhanen 2010, 88.)

Palkitseminen, sen politiikka ja strategia ovat yhtion itsensa maariteltavissa olevia asioita eli
taysin yhtiokohtaisia. Talloin jokainen yhtio voi itse paattaa, miten ja minkalaisista asioista
palkitsee tyontekijoitaan. Yhtiot voivat myos itse maarittaa esimerkiksi palkitsemisen tasot.
Palkitseminen on usein myos sidoksissa toimialan yleisiin tapoihin. Jokainen yhtio joutuu
miettimaan omaa palkkaustaan suhteessa kilpaileviin saman toimialan yrityksiin. Palkitsemi-
sella on myos mahdollisuus vaikuttaa ihmisten kasitykseen yhtiosta ja luoda tyonantaja ima-
goa tyomarkkinoilla. Palkitseminen on myos yhteydessa motivaation. Silla pyritaan seka ylla-
pitamaan etta luomaan parempaa motivaatiota ja sitoutumista yhtioon. (Kauhanen 2010, 91-
92.)

Haastetta palkitsemiseen tekee palkitsemispolitiikan maarittaminen henkiloston moninaisuu-
den vuoksi. Onnistuessaan palkitsemisella tulee olla positiivinen vaikutus henkilostoon. Useim-
miten henkilosto koostuu kuitenkin hyvin eri tavalla ajattelevista ihmisista. Toiset arvostavat

enemman rahaa, toiset vapaa-aikaa ja kolmannet urapolkuja tai vapautta seka mahdollisuutta
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paattaa tyohon liittyvista asioista. Talloin voi olla haastavaa loytaa oikeat tavat palkita niin,
etta siita koituva hyoty kehittaa myos seka yhtion etta henkiloston etua. (Kauhanen 2010, 80-
82.)

Palkitsemiskaytanteet ovat erilaisia toimialoista ja yrityksista riippuen. Perinteisia tapoja pal-
kita ovat erilaiset rahalliset ja taloudelliset palkkiot, kuten yhtion osakkuus, erilaiset rahas-
tot, tulospalkkiot, projektipalkkiot seka henkilokohtaiset palkankorotukset ja palkkojen yhte-
naisyys tai niiden erilaisuus eri yksikossa tai henkilolla. Myos lisaelake tai vakuuttamalla tyon-
tekija yhtion toimesta ylimaaraisilla vakuutuksilla, ovat hyvia palkitsemisen muotoja. Usein
yhtioilla on kaytossa myos erilaisia luontoisetuja, kuten esimerkiksi puhelin-, auto-, tai asun-
toetu. Talloin henkilo maksaa vain verotusarvoa kyseisesta edusta. Toisinaan yhtio on voinut
jarjestaa esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyvia etuja, kuten mahdollisuuden kayda hieronnassa
tai ajaa yhtion polkupyoralla tyomatkat. Nain on sidottu yhtion henkilosto- ja palkitsemisstra-
tegia yhteen. (Kauhanen 2010, 92.)

Rahallinen eli aineellinen palkitseminen ei aina ole kaikille toimiva vaihtoehto, silla usein tu-
lotason kasvaessa ja elamantilanteen muuttuessa rahan arvo menettaa merkitystaan ja silloin,
aineeton palkitseminen voi olla parempi vaihtoehto. Ihmiset myos lahtokohtaisesti arvostavat
erilaisia asioita, toiselle raha on tarkeampi ja toiselle mahdollisuus menestya. Kuten Kauha-
nen (2010) toteaa, useimmiten organisaatioissa parhaimmat ja motivoivimmat keinot loytyvat
aineettoman palkitsemisen puolelta. Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi erilaiset ura-
ja kasvupolkumahdollisuudet seka sosiaaliset palkkiot. Urapalkkioihin kuuluvat mahdollisuus
itsensa kehittamiseen, erilaiset kasvupolut eli mahdollisuudet siirtya organisaation sisalla eri
yksikoiden valilla tai eri tehtaviin seka joustavat tyoajat ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyo-
honsa. Sosiaalista palkitsemista ovat palautteet ja tunnustukset seka julkiset tunnustukset ku-
ten ansiomerkit tai tittelit. Myos tyoyhteison edustaminen voi olla sosiaalista palkitsemista
seka erilaiset statussymbolit kuten tyopisteen koko, sijainti tai tyoasusteet, tyovalineiden mo-
dernikkuus seka vapaudet etatyohon ja tyoaikaan. Paaosin aineeton palkitseminen tarkoittaa
tyon arvon yllapitamista. Usein haasteet ja tyon sisalto ovat itsessaan jo ihmiselle tarkeita,
silla palkinto muodostuu onnistumisen tunteesta seka siita, etta tuntee itsensa ja tyonsa tar-
keaksi. Ihmiset ovat myos eri tavalla suuntautuneita, toiset haluavat uusia haasteita usein,
kun toiset taas pitavat mahdollisimman rutiininomaisesta tyosta. Kuviossa kolme on kuvattu
kasvupolkumahdollisuuksia neliulotteisena mallina. Talloin on mahdollisuus siirtya seka orga-
nisaation sisalla samoissa tehtavissa etta edeta uusiin tai mahdollisesti myos alempiin tehta-
viin. (Kauhanen 2010, 97-98.)
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Siirtyminen uusiin
tehtaviin samassa
yksikdssa tai muualla
organisaatiossa.
(Suurempi vaativuustaso)

Siirtyminen uusiin Siirtyminen uusiin
tehtaviin samassa : tehtaviin samassa
e r s Nykyinen e s
yksikossa tai muualla |« g L — —| yksikdssa tai muualla
. . tyotehtava : .
organisaatiossa. organisaatiossa.
(Sama vaativuustaso) (Sama vaativuustaso)

Siirtyminen uusiin
tehtaviin samassa
yksikossa tai muualla
organisaatiossa.
(Pienempi vaativuustaso)

Kuvio 3: Kasvupolkumahdollisuudet. (Kauhanen 2010, 99)

2.6  Tyotyytyvaisyys ja tyohyvinvointi

Organisaation hyvinvointi liittyy esimerkiksi fyysisen ympariston laatuun, turvallisuuteen seka
myos siihen miten henkiloston jasenet tuntevat tyonsa, tyoympariston, tyoilmapiirin ja orga-
nisoinnin. Tyohyvinvointia kehittavien toimien paamaarana on taydentaa tyoturvallisuutta,
jotta henkilosto voi tyoskennella turvallisesti, terveina, hyvinvoivina ja tyytyvaisina. Henkilos-
ton hyvinvointi on keskiossa organisaation pitkan ajan tehokkuuden maarittamisessa, silla
useat tutkimukset osoittavat tuottavuuden ja henkiloston hyvinvoinnin valilla olevan yhtey-
den. On myos tutkittu, etta usein ongelmat tyopaikalla ovat seurausta yhtion sitoutumatto-
muudesta henkiloston tarpeisiin. Silla osassa yhtioita ei hyvaksyta tai tunnisteta tarvetta edis-
taa hyvinvointia. Talloin seurauksena voi olla kiusaamista, konflikteja tai stressia seka mah-
dollisia vaarinkaytoksia esimerkiksi alkoholin tai huumeiden osalta. (International Labour Or-

ganization 2019.)

Tyohyvinvointi on usean tekijan summa. Siihen liittyvat kaksi kasitetta; tyohyvinvointi ja tyo-
kyky. Tyohyvinvointi laajentaa tyokyky kasitetta niin sisallon kuin ajankin kannalta. Sisallon
kannalta siksi, etta se laittaa tyoolot vastakkain vapaa-ajan kanssa, kuten tyon mielekkyys ja
elamanhallinta, mutta kuitenkin sisallyttaa tuloksellisuuden. Ajallisesti taas sen vuoksi etta se
katsoo tulevaisuuteen terveellisyyden, turvallisuuden ja elamanhallinnan vuoksi. Tyohyvin-
voinnilla tarkoitetaan terveellista, turvallista seka tuottoisaa tyota, jota tehdaan ammattitai-
toisessa organisaatiossa ja hyvin johdetussa tyoyhteisossa. Talloin organisaatioiden tyonteki-

jat pitavat tyota palkitsevana ja mielekkaana. Henkilon tyokyvyn taas maarittaa
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henkilokohtainen terveys, kompetenssi tyohon, tyoyhteiso, tyoolot, arvot, asenteet ja johta-
minen. Kuviossa nelja tyohyvinvointi on kuvattu neliulotteisena ilmiona. (Aura & Ahonen
2016, 21.)

TyOéhyvinvointi ilmiéna

Nykyinen tyckyky Tydpaikan tuloksellisuus

Terveys Tuottavuus

Arvot Kannattavuus
Asenteet Yhteiskuntavastuu:
Osaaminen

Tybyhteisd

Tydymparistd

Joustavuus Toimeentulo
Komplementaarisuus tulevaisuudessa
Eldmanlaatu
Terveyden
kehittyminen

Tydn ja vapaa-ajan
tasapaino

Tyohyvinvoinnin
tulevaisuusvaikutukset

Kuvio 4: Tyohyvinvointi ilmiona. (Aura & Ahonen 2016, 21)

Tyohyvinvointi voidaan ajatella jakautuvan kahteen kategoriaan talouden nakokulmasta; tyo-
yhteison tyon tuottavuuden parantamiseen seka vajavaisen hyvinvoinnin aiheuttamien kustan-
nusten minimoimiseen. Niista muodostuu tyohyvinvoinnin taloudellinen tuottavuus. Tuotta-
vuuteen liittyvat tekijat, kuten hyva johtaminen, motivaatio, tyon hallinta ja ilmapiiri tuovat
mukanaan tehokkuuden lisaantymisen. Tyohyvinvoinnin taloudelliset vaikutukset ovat suuret
ja kuitenkin organisaatioissa harvoin ymmarretaan niiden kehitys potentiaali. On tutkittu,
etta tyohyvinvoinnin mukanaan tuoma tuottavuuden kasvu voi olla jopa 5-10 prosenttia. Se
tarkoittaa seka liikevaihdon kasvua viidesta kymmeneen prosenttiin etta 20-60 prosentin kas-
vua liikevoittoon. Liikevoitto kasvaa enemman johtuen siita, etta suurempi liikevaihto voi-
daan tehda samoilla henkilostoresursseilla. Myos vajavainen henkiloston hyvinvointi nakyy
suurina kustannuksina. Tata on tutkittu 2008-2013 toteutetussa benchmark eli vertailuanalyysi
hankkeessa (Parvinen 2014) jossa huomattiin, etta vajavaisen tyohyvinvoinnin kustannukset
olivat 3-13 prosenttia yhtion kokonaispalkkakustannuksista. Kuitenkin hyvalla tyokykyjohtami-
sella pystyttiin reagoimaan positiivisesti naihin ongelmiin seka vahentamaan naita kuluja kol-
manneksella eli hyvalla tyokykyjohtamisella voidaan saastaa henkilostokuluista useita pro-
sentteja mika tarkoittaa liikevoiton kasvua 5-20 prosenttia parhaimmillaan. (Aura & Ahonen
2016, 19-20.)
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Heikko kannattavuus on suoraan suhteessa tyohyvinvointiin, silla se lisaa organisaatiossa epa-
varmuutta organisaation olemassa olosta ja tyon jatkuvuudesta tulevaisuudessa ja tama hei-
kentaa nain ollen tyohyvinvointia. Tasta johtuu tuloksellisuuden tarkeys tyohyvinvoinnin kan-
nalta. Myos yhteiskuntavastuuseen voidaan liittaa organisaation tuloksellinen toiminta, silla
tyohyvinvointivaikutukset voidaan ajatella olevan yrityksen yhteiskuntavastuun osatekijoita,
kuten taloudellinen-, sosiaalinen ja ymparisto vaikutukset. Tyohyvinvointiin liitetaan vahvasti
myos henkiloston tyokyky, erityisesti kompetenssi selviytya tyon vaatimuksista nyt ja tulevai-
suudessa. Tama tarkoittaa sita, etta organisaation osaamisesta tulee pitaa huolta, jotta orga-
nisaation osatekijoilla on riittava kompetenssi kehittya ja selvita tyon vaatimuksista myos tu-
levaisuudessa. Talloin tyo koetaan mielekkaaksi ja tyohyvinvointi lisaantyy. Myos tyoterveys-
huollolla, sen oikealla kohdentamisella ja tyovalineilla seka tyotilalla on vaikutus tyohyvin-
vointiin. Ne voivat helposti lisata, mutta huonontuessaan myos heikentaa hyvaksi koettua tyo-
hyvinvointia. (Aura & Ahonen 2016, 22.)

Erilaisista tutkimuksista saatu tulos on yhtenainen ja osoittaa selkean riippuvuussuhteen tuot-
tavuuden ja hyvan tyoilmapiirin valilla. Tama positiivinen riippuvuus tarkoittaa sita, etta hyva
tyoilmapiiri lisaa tuottavuutta ja vastaavasti tuottavuus lisaa hyvaa tyoilmapiiria, kuten kuvi-

ossa viisi. Tama riippuvuussuhde nakyy suoraan yhtion tuloksessa. Mikali tyoilmapiiri on

huono, on oletettavaa, etta yhtion tuloskin on huono. (Piili 2006, 61.)

Tyoilmapiirin ja tuottavuuden
riippuvuussuhde

Hyva tydilmapiiri lisda
tuottavuutta

Tuottavuus lisda hyvaa
tydilmapiiria

Kuvio 5: Tyoilmapiirin ja tuottavuuden riippuvuussuhde. (Piili 2006)

Tyohyvinvointitekijana vapaa-ajan merkitys on kasvanut viime aikoina merkittavasti. Vaite-
taan, etta tyohyvinvointi voi olla hyva ainoastaan silloin, kun henkilosto mieltaa tyon ja va-
paa-ajan suhteen hyvaksi ja etta tyopaikalla huomioidaan riittavasti myos harrastukset,
perhe- ja muu tyopaikan ulkopuolinen elama. Paras tyohyvinvointi muodostuu silloin, kun va-

paa-aika ja tyo vahvistavat toisiaan. (Aura & Ahonen 2016, 22.)
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2.7 Sosiaaliset normit ja ryhmakayttaytyminen

”Hyva tiimityontekija ei ole sellainen, joka sahlaa toisten tontilla vaan sellainen, joka hoitaa
oman osansa hyvin ja luottaa etta muut tekevat samoin. Tama on usein hamartynyt siina, etta
ajatellaan toimivaksi tiimiksi sellainen, jossa kaikki tekevat kaikkea ja kaikki vastaavat kai-
kesta”. (Jarvinen 2009, 36.)

Kun tyotavat, menetelmat ja tyon jako ovat kunnossa, koko tiimi tietaa mita kukakin tekee ja
jokainen kykenee kantamaan vastuunsa omasta tyostaan. Talloéin myos tiimityo kehittyy, silla
jokainen tietaa kenelta kysya ja mika on kenenkin vahvuus. Tama helpottaa myos esimies-
tyota ja uusien henkiloiden perehdyttaminen tyohon helpottuu seka uuden henkilon tuotta-
vuus nopeutuu. Talléin myos turhan tyon maara vahenee, silla ylimaarainen sahlaaminen va-
henee, kun prosessit ja toimintatavat ovat selkeita. Lisaksi tama on nopein tapa kehittaa
tuottavuutta positiivisempaan suuntaan. Kun tehokas tyoaika lisaantyy, aikaan saadaan enem-
man olennaisia asioita liiketoiminnan kannalta ja lopputulemana resurssitarve vahenee ja tu-
los paranee. (Kesti 2010, 37-38.)

Hyvan ryhman eli tiimin tai tyoyhteison voi tunnistaa siita, etta jokainen ryhman jasen tietaa
ja sisaistaa tavoitteensa, tyonjako ja tehtavat ovat selkeita seka tyon vaativuus ja maara kor-
reloivat henkiloston valmiuksien kanssa. Myos tasapuolinen kohtelu ja oikeudenmukaisuus tyo-
yhteisossa ovat tarkeita tekijoita. Se, etta tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa itse asioi-
hin ja yhtion toimintaan seka osallistua muutoksiin, on tarkeaa. Silloin tyo on sujuvaa, henki-
[6st0 on paremmin sitoutunutta ja yhteisty0 saumattomampaa. Hyvassa tyoyhteisossa jokaista
arvostetaan ja se myos naytetaan. Talloin ryhman jasenet voivat tuntea itsensa tarkeiksi ja
hyvaksytyiksi yhteisossaan. Kun yhteistyo toimii, jokainen saa apua ryhman sisalla. Se tehos-
taa seka osaamisen jakamista etta oppimisprosessia ja tiimin tehokkuutta, joka lisaa tuloksel-
lisuutta. (Piili 2006, 60-61.)

Hyvin usein ihmisille muodostuu tai he ottavat tietyntyyppisia rooleja ryhmassa. Toiset voivat
olla muuntautumiskykyisempia kuin toiset ja nain ollen siirtya roolista toiseen ryhman tarpeen
tai annetun roolin mukaan. Jotta ryhma toimisi mahdollisimman hyvin, roolien tulisi jakautua
tasaisesti eri tehtaviin. Talloin varmistetaan toimiva yhteistyo. Jos roolit ovat yksipuoliset,
henkilot ovat lilan samanlaisia ottaakseen laajempaa roolivalikoimaa kayttoon tai he kilpaile-
vat samoista rooleista, se hankaloittaa ryhman toimintaa ja pahimmillaan estaa kehityksen.
Esimerkiksi jos ryhmassa suurin osa on taka-alalle jaavia hiljaisempia henkilgita, ei valtta-
matta kaikkien nakemysta saada tietoon. Talléin ulospain suuntautuneet vaikuttavat ryhmassa
eniten. Ongelmaksi voi muodostua myos se, etta ihmisen on vaikea itse muuttaa omaa rooli-
aan. Jos han on kerran saanut tai ottanut tietyn roolin, siita on hyvin vaikea siirtya toiseen,
silla ryhman muut jasenet odottavat henkilolta tiettya roolia ja kayttaytymista edelleen. Tal-
6in vaaditaan paljon enemman tarkoituksen mukaista tahtoa muuttaa roolia. Esimerkiksi, jos

henkilo on ollut hiljainen, myotaileva ja taka-alalle jaava ryhman jasen, hanen on vaikea
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nousta ryhman muiden jasenten silmissa aanekkaaksi vaikuttajaksi ja talloin myos kunnioituk-

sen ja uskottavuuden ansainta saattaa olla haasteellisempaa. (Piili 2006, 62.)

Esimiehen tulee omalla toiminnallaan mahdollistaa mahdollisimman turvallinen tunne ryh-
malle ja tyoyhteisolle, jotta jokaisella on tunne siita, etta saa ja uskaltaa kertoa mielipi-
teensa. Tama tapahtuu niin, etta esimies antaa puheenvuoron hiljaisemmille ensin seka ar-
vostaa ja kannustaa erilaisiin mielipiteisiin ja nakemyksiin. Esimies voi kyseenalaistaa asioita
ryhma uskaltaa osoittaa erilaisia nakemyksia eika muodostu harhakasityksia siita, etta ryhma
olisi kovin yksimielinen asian suhteen. Usein saattaa kayda niin, etta ryhman jasenet eivat us-
jasenten toiminta muokkautuu helposti anonyymiksi ja vastuunkantaminen tai sen ottaminen

yksilon osalta puuttuu seka asenne muokkautuu valinpitamattomaksi. (Piili 2006, 63.)

Tuottavuuden nakokannalta katsottuna organisaation ryhmien yhteista paamaaraa tulisi tu-
kea. Talla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia tiedonkulun ja viestinnan, me-hengen ja
tyon tuottavuuden kannalta. Kun tavoitellaan yhteista paamaaraa ja palkitaan siita, ryhmat
eivat jakaudu taistelemaan toisiaan vastaan, joka on huono koko organisaation ja tyon tuotta-
vuuden kannalta. Talloin esimerkiksi palkitsemisjarjestelmien on havaittu tuottavan positiivi-
sempaa tulosta, kun ei aseteta ryhmia kilpailutilanteeseen toistensa kanssa, vaan kaikilla on
niin sanottu yhteinen vihollinen, jonka voittaminen tuo palkinnon. Mikali ryhmat kilpailevat
toisiaan vastaan, talloin ryhman sisainen toiminta muokkautuu yhtenaiseksi tiimiksi ja tiimin
sisalla tulee tunne yhteenkuuluvuudesta, jopa liioitellusta kyvysta selviytya mista vaan ja
oman ryhman toiminta nahdaan liioitellun positiivisena. Vastaavasti se heikentaa ryhmien va-
lista kommunikaatiota, viestintaa ja toimintaa, jolloin myos nakemykset toisesta tiimista
muodostuvat helposti negatiivisimmiksi. Talloin ryhmat eivat enaa tee tyota yhteisen paamaa-

ran eteen ja organisaation sisalla muodostuu ongelmia. (Piili 2006, 64.)

3 Henkilostotuottavuuden mittaaminen

Yksi yhtioiden suurimmista kuluerista on usein henkilostokulut. Eri toimialoista riippuen, vaih-
telua on hyvinkin paljon, mutta yleisesti keskimaarainen henkilostokustannus Suomessa ole-
villa yhtigilla on noin 17 prosenttia kaikista yhtion kustannuksista. Tama pohjautuu vuoden

2016 Suomen viralliseen tilastoon. (Suhonen 2017, 1.)

Henkilostotuottavuuden mittaaminen ja seuranta ovat melko vahaista pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa Suomessa. Jotta liiketoiminnan ja henkiloston syy- ja seuraussuhteet voitaisiin hah-
mottaa helpommin, tulisi yrityksissa laskea ja seurata liiketoimintavaikutuksia. Tahan toimiva
mittari on henkilostovoimavarojen tuotantofunktio. Se ilmentaa tuottavuuden ja tyohyvin-
voinnin valisen yhteyden ja silla pystytaan matemaattisesti nayttamaan toteen henkiloston

kehittamisen vaikutukset yrityksen liiketoiminnan tuloksiin. (Suhonen 2017, 1.)
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Silloin kun yhtion liikevaihto paaosin muodostuu yhtion henkiloston tyon perusteella ja toi-
mintakapasiteetti nakyy kaytannossa liikevaihtona, on henkilostovoimavarojen tuotantofunk-
tio sopiva mittari. Henkilostotuottavuus muodostuu monesta asiasta; niita ovat QWL (Quality
of Working Life) eli tyoelaman laatu, joka tarkoittaa tehollista ty0aikaa kokonaistyoajasta,
rakenteellinen ajankaytto, jolla tarkoitetaan erinaisia poissaoloja, esimerkiksi lomia tai per-
hevapaita. Myos henkiloston koulutukset ja kehittaminen ovat rakenteellista ajankayttoa. Li-
saksi mukana on yhtion taloudelliset luvut, kuten liikevaihto seka kulut eriteltyna muuttuviin
kuluihin, kiinteisiin kuluihin ja henkilostokuluihin. Funktio ottaa myos huomioon EBITDAnN eli
kayttokatteen. Henkilostotuottavuuden muodostuminen on kuvattu alla olevassa kuviossa
kuusi. (Kesti 2014, 13.)

Rakenteellinen

ajankaytto
Muu
tybaika
/ Litketoimintakerroin.
/ > (Kuvaa tehollisen
! _Q A tydajan suhteen

I"'. liikevaihtoon €/h)
III .
“ Tehollinen /

tyoaika

\

N

Kuvio 6: Henkilostotuottavuus. (Kesti 2015)

Jotta henkilostotuottavuutta voitaisiin kehittaa paremmaksi, pitaisi tehollisen tyoajan osuutta
kasvattaa. Se on mahdollista kahdella tavalla, joko vahentamalla rakenteellista tyoaikaa tai
muuta tyoaikaa. Rakenteellista tyoaikaa voi olla kuitenkin vaikeaa vahentaa, silla siita suurin
osa tulee lain edellyttamista lomaoikeuksista, perhevapaista seka muista sellaisista vapaista,
mihin yhtion on itse vaikea vaikuttaa. Lisaksi ne ovat keskimaarin usein saman suuruisia yhti-
oilla huolimatta toimialasta. Yhtio voi ja sen pitaisi kuitenkin itse vaikuttaa esimerkiksi sai-

rauspoissaoloihin, jotka ovat rakenteellista ajankayttoa. (Suhonen 2017, 2.)

Henkilostotuottavuutta on myos mahdollista kehittaa panostamalla henkiloston kehittamiseen
esimerkiksi kouluttamalla. Tama kuuluu rakenteelliseen ajankayttoon ja silla on myos yhteys
tyoelaman laatuun. Sen vuoksi henkiloston koulutuksella on myos yhteys tehollisen tyoajan
osaan. Talloin voidaan ajatella, etta panostamalla henkiloston kehittamiseen, vaikka vain va-
hasen, silla on havaittavissa suuria tuloksia tyoelaman laadun parantumisena. Siita seuraa

usein sairauspoissaolojen vahentyminen. (Suhonen 2017, 3.)
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Tyoelaman laadun maarittaminen on usein vaikein osa henkilostotuottavuudessa, silla taytta
faktaa on lahes aina mahdotonta maarittaa. Kuitenkin aina tulisi kyeta maarittamaan arvio,

silla vasta arvion myota voidaan muodostaa ymmarrys siita, mita pitaisi tehda, jotta tyoela-

man laatua voitaisiin parantaa. Se on myos tekemisissa tyohyvinvoinnin kanssa ja organisaa-
tion hyvinvointi sisaltyy siihen. Tasta johtuen, on maaritettava seka yrityksen henkilostohal-
linnon kaytannot, etta yrityksen henkiloston tuntema tyoelaman laadun tilanne. (Kesti 2014,
47.)

Henkilostotuottavuutta pystytaan myos kasvattamaan panostamalla liiketoimintakertoimeen.
Kaytannossa tama tarkoittaa liikevaihdon lisaamista tehollisiin tyotunteihin. Eli samalla tyo-
maaralla pyritaan suurempaan liikevaihtoon, jolloin kulut eivat kasva, mutta euroa per tunti
kasvaa. Tama on mahdollista tehda panostamalla tehollisen tydajan sisaltoon eli helpotta-
malla tai nopeuttamalla tyota esimerkiksi IT-jarjestelmien avulla. Silloin yritykselle arvokas
tieto muodostuu tuottavammin. Toinen vaihtoehto on lisata tuottoa eli nostaa hintaan, se ei

kuitenkaan tehosta tyota ja on vain hetkellinen etu. (Kesti 2014, 46.)

Henkilostontuottavuuden mittaaminen pitaisi olla johdolle yhta tarkea paatoksen teossa, kuin
taloudelliset mittaritkin, tata mielta on Jack Welch (2005). Silloin voitaisiin tietoa hyodyntaa
paremmin ja tehokkaammin esimerkiksi henkilostoresurssien suunnittelussa tai tulospalkkauk-
sessa. (Kesti ym. 2011, 46.)

Tarkeinta henkilostotuottavuuden mittaamisessa ja analysoinnissa, on tuntea yritys ja toi-
miala, jolla yritys toimii. Toimialakohtaiset erot ovat usein suuria ja myos yhtio kohtaiset erot
ovat merkittavia, silla mittareiden tulokset ovat taysin riippuvaisia yhtion hinnoitteluraken-
teesta seka kulurakenteesta. Myos investoinnit ja niiden ajankohdat on otettava huomioon
mittareiden tuloksia tarkasteltaessa. Mittarit kuitenkin tukevat yhtion tavoitteita seka henki-
lostotuottavuuden kehitysta. (Kesti 2010, 167.)

Eri mittareiden tulosten analysointi on otettava huomioon. Taloudellisissa mittareissa usein
on tarkeampaa seurata muutosta pitkalla aikavalilla kuin yksittaista arvoa lyhyella aikavalilla.
Esimerkiksi sairauspoissaoloja tai vaihtuvuutta voidaan seurata lyhyella aikavalilla ja havain-
noida helpommin tapahtunut muutos seka selvittaa syita. Vastaavasti taas talouden mittarei-
den ja tunnuslukujen seuranta on hyodyllisempaa toteuttaa pitkalla aikavalilla ja tarkastella
muutosta ennemmin kuin yksittaista fakta lukua. Kun seuranta suoritetaan pitkalla aikavalilla,
on helpommin nahtavissa suuret muutokset, jotka lyhyella aikavalilla tarkasteltuna voivat
tuntua pienilta. (Kesti 2010,16-17.)

3.1 Tuottavuuden laskeminen

Henkilostotuottavuuden laskemiseen on olemassa useita mittareita ja yksi haasteista onkin

loytaa juuri tiettyyn toimialaan, yhtion kokoon ja yhtioon sopiva mittari. Kuten edella on
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mainittu, on yksi mittareista henkilostovoimavarojen tuotanto funktio. Kuten kuviossa seitse-
man on havainnollistettu, kaytannossa funktion laskentakaava on seuraavanlainen; Liikevaihto
= liilketoimintakerroin x henkilostovahvuus (FTE) x teoreettinen saannollinen vuosityoaika (h)

x (1-rakenteellinen ajankaytto prosentteina vuosityoajasta) x tyoelaman laatu. (Kesti, 2015.)

Tuotantofunktion kaava:
LV =K x HR x TVA x (1I-RA) x QWL

LV =Liikevaihto {Kokonaistuotannon mddrd euroissa)
HR = Henkilostévahvuus, FTE

TVA = Teoreettinen sddnndllinen vuositydaika {h)

K = Liiketoimintakerroin, (€/h)

RA = Rakenteellinen tydajan kdyttd (%)

Kuvio 7: Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio. (Kesti 2015)

Henkilostotuottavuutta voidaan mitata ja seurata talouden lukujen kautta. Tassa toimivia
mittareita ovat HCRF (Human Capital Revenue Factor), joka kertoo, paljonko liikevaihtoa
muodostuu per henkilo. Se saadaan jakamalla liikevaihto henkilostomaaralla FTE (Full Time
Equivalent). Tassa on myos mahdollista mitata kokonaistuotannon maaraa korvaamalla liike-
vaihto tuotannon maaralla. Myos yleisesti kaytetty HCCF (Human Capital Cost Factor) mittari
on toimiva toimialasta riippumatta. Talloin mitataan henkilostokulujen maaraa per henkilo,
joka on kokoaikaisessa tyosuhteessa eli jaetaan henkilostokulut henkilostomaaralla. Vertaa-
malla arvoa toimialan keskiarvoihin, yhtio voi paatella paljon omasta kulurakenteesta. Jos
esimerkiksi luku on toimialan keskiarvoa suurempi, voi taustalla olla esimerkiksi liian suuret
ylityot, jotka vahentavat kustannustehokkuutta. Tehdyn tyon tuottavuutta on mahdollista tar-
kastella myos HCVA (Human Capital Value Added) mittarin avulla. Talloin liikevaihdosta va-
hennetaan kaikki kulut, lisataan henkilostokulut ja jaetaan henkiloston kokonaismaaralla. Eli
saadaan henkiloston tyon tuotto per henkilo. Laskentakaavat mittareista on havainnollistettu

kaavassa yksi. (Kesti, 2015.)

HCRF = liikevaihto /' Henkildstémdidirédlléa (FTE)
HCCF = Henkildstékulut / HenkilGstomdédérélld (FTE)

HCVA = liikevaihto — kaikki kulut + henkilostokulut
Henkilostomdarad (FTE)

Kaava 1: Henkilostotuottavuuden mittarit. (Kesti 2015)
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Mikali halutaan seurata, kuinka henkilostoon sijoitettu raha tuottaa yhtiolle eli henkiloston
kannattavuutta, voidaan kayttaa HCROI (Human Capital Return of Investment) mittaria. Tal-
6in yhtion myyntikate jaetaan henkilostokuluilla, kuten kaava kaksi sen havainnollistaa. Tata
mittaria voidaan kayttaa myos jalostusarvon mittaamiseen. Silloin vahennetaan liikevaihdosta
ostettujen palveluiden ja aineiden seka tarvikkeiden arvo. HCROI mittaria voidaan kayttaa
myos lahtokohtana suorituskykyennusteiden laskennassa ja suoritusten arvioinnissa. (Kesti ym.
2011, 50.)

HCROI = Myyntikate / Henkildstékulut

Kaava 2: Henkiloston kannattavuus. (Kesti ym. 2011)

Myos henkiloston maaran kasvaessa tuottavuutta voidaan mitata HCROI (2) mittarin avulla.
Talloin liikevaihdosta vahennetaan muuttuvat kustannukset ja jaetaan henkilostokustannuk-
silla. Tulos kerrotaan 1+ henkiloston kasvuprosentilla, kuten kaava kolme havainnollistaa.
Tama on tarkeaa kokonaistuoton kannalta, silla HCROI mittarissa henkilostomenot ovat nimit-
tajia, joka tarkoittaa sita, etta henkiloston maaran lisaantyessa suhdeluku laskee hetkelli-
sesti, silla uuteen henkiloon sijoitettu raha ei tuota tulosta organisaatiolle tyosuhteen alussa.
(Kesti ym. 2011, 50.)

HCROI (2) = Liikevaihto — Muuttuvat kustannukset
Henkilostokustannukset

X (1+Henkiloston kasvu%)

Kaava 3: Henkiloston kannattavuus henkilostomaaran kasvaessa. (Kesti ym. 2011)

Useat yhtiot seuraavat kayttokatetta (EBITDA) ja se olisikin helppo jalostaa henkilostotuotta-
vuuden mittariksi jakamalla EBITDA henkilostomaaralla. Talloin olisi mittari, joka mittaa kayt-
tokatetta per tyontekija eli FTE EBITDA. (Suhonen 2017, 4.)

FTE EBITDA = EBITDA / Henkildstémdidirdi

Kaava 4: Kayttokate per tyontekija. (Suhonen 2017, 4)

Henkilostotuottavuutta laskettaessa on tarkeaa ottaa huomioon myos muu tyovoima, kuin
omilla palkkalistoilla oleva. Ulkopuolisten palveluiden tuottavuutta voidaan mitata OSVA
(Outsourcing Value Added) mittarilla. Se kertoo ostopalveluna ostetun tyon kannattavuuden
eli sen, kuinka paljon laskennallisesti siihen palveluun sijoitettu raha tuottaa. Talloin paras
lopputulos saavutetaan, kun OSVA ja HCROI mittaria seurataan yhta aikaa, silla usein ne kom-

pensoivat toisiaan. Laskentakaavassa aineisiin ja tarvikkeisiin lisataan henkilostokulut, sen
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tulos vahennetaan liikevaihdosta ja jaetaan ostetuilla palveluilla. Laskukaava on havainnollis-
tettu kaaviossa viisi. (Kesti ym. 2011, 50.)

OSVA = Liikevaihto — (Aineet ja tarvikkeet + Henkilostokulut)
Ostopalvelut

Kaava 5: Ulkopuolisten palveluiden tuottavuus. (Kesti ym. 2011)

Paasaantoisesti edella kuvatut mittarit sopivat niin pieniin kuin suuriinkin yhtioihin henkilos-
totuottavuuden mittaamiseen. Lisaksi on olemassa muita suorituskykya ja taloudellista arvoa
mittaavia mittareita, joita hyodynnetaan etenkin isoissa yrityksissa, joissa strategian jalkaut-
taminen on haasteellisempaa kuin pienissa yhtioissa. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi Ba-
lanced Scorecard (BSC) ja Flexible Performance Management system, (FPM). Nama mittarit
ovat kuitenkin melko raskaita toteuttaa ja yllapitaa, jonka vuoksi ne eivat ole niin suosittuja
pienemmissa yhtioissa. Kuviossa kahdeksan on havainnollistettu henkilostotuottavuuden ja
suorituskyvyn mittaaminen. (Suhonen 2017, 5.)

Kokonaisvaltaiset

. suorituskyvyn mittaristot,
Yrityksen taloudelliset ja ei —

kokonaissuorituskyky taloudelliset mittarit. Esim.
BSC ja FPM

Mittareita, esim. HCROI,
OSVA, HCRF, HCCF, HCVA

Henkil6stétuottavuus

Henkildstdn kokema
Tyoelaman laatu tydeldman laadun tila,
isaation HR-
WL organisaa
..(Q . )/ . kdytannot
Tyohyvinvainti

Kuvio 8: Henkilostotuottavuuden ja suorituskyvyn mittaaminen. (Suhonen 2017, 5)

On tarkeaa seurata henkilostotuottavuutta tarpeeksi kauan ja tarpeeksi pitkalla ajanjaksolla,
jotta se nayttaa todellisen tuloksen. Kun mittaria seuraa tarpeeksi pitkalla ajanjaksolla, se

nayttaa helpommin pienetkin vaihtelut ja tekijat, jotka jaisivat muuten huomaamatta. Talla
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tarkoitan sita, etta vuosittain esimerkiksi sairasloman prosentuaalinen kasvu voi tuntua pie-
nelta, mutta useamman vuoden ajalta sama prosentuaalinen muutos on merkittava maara,
joka on vahentanyt kannattavuutta. Mikali mittareita vasta otetaan kayttoon, on jarkevaa

tehda skenaariolaskentaa esimerkiksi viiden vuoden ajanjaksolta. (Kesti 2010, 193.)

3.2 Tyoajan tehokas kaytto

Tehokkuus ja tuottavuus ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa erityisesti tyoajan kayton osalta.
Henkilo voi olla tehokas ja tehda tuottavaa tyota tai han voi olla tyosuoritusten osalta alisuo-
riutuja, jolloin kyse on tuottamattomasta ja tehottomasta tyosta eli tyontekija ei saa tar-
peeksi aikaan tyohon kaytettavalla ajalla. Tahan voi olla useita syita, joko henkilokohtaisia
esimerkiksi terveydellisia syita tai sitten organisaatiosta johtuvia. Yksi syy tehottomaan tyo-
hon voi olla se, ettei perehdytyksessa tai tavoite asetannassa ole onnistuttu. Talloin henkilo
ei tieda minkalaisiin suorituksiin hanen tulisi kyeta. Kun kyse on aikaansaamattomuudesta, ei
silloin voida varmuudella tietaa onko se tahallista vai tahatonta, onko henkilo vain laiska vai
onko puutteita osaamisessa tai tyovalineissa. Suoriutumista on myos vaikea mitata ja toteen-
nayttaa, silla se on vahvasti riippuvainen tyotehtavista. Yksilo ja myyntityossa on helpompaa
todentaa tyontekijan suoriutumista tyossa, kuin isommissa ryhmissa tai luovaa osaamista vaa-
tivissa toissa. Tyosuoritukset ovat hyvin henkilokohtaisia ja niissa voi olla suurta hajontaa. Voi
olla, etta erittain hyvan tyontekijan heikompi tyosuoritus vastaa heikomman suorittajan hy-
vaa suoritusta. Talloin huippusuorittaja saa tehtya tyoajallaan monin verroin enemman tu-
losta. Aikaansaamisen tasoon vaikuttavat niin persoona, osaaminen kuin motivaatio ja asenne.
Tyotehtavat ovat erilaisia ja eroa saattaakin syntya enemman tyossa, joka vaatii osaamista,
paattelykykya ja kokemusta, kuin vaikkapa fyysisessa ja rutiininomaisessa tyossa. (Koskinen &
Dahlstrom 2018,14-15.)

Aikaansaamisen asenne on tarkea voimavara. Se tarkoittaa, etta saa asiat aikaan ja tapahtu-
maan, kykenee viemaan ne loppuun ja pystyy kokeilemaan ja kehittamaan uusia tapoja toimia
ja tehda asiat maaritellyssa aikataulussa. Usein se yhdistetaan kuitenkin aikatauluihin, kiiree-
seen ja kovaan tyotahtiin. On kuitenkin muistettava, etta mikali hyvinvoinnista ei huolehdi tai
organisoi toita, ajautuu helposti sahellyksen ja kiireessa tekemisen kierteeseen. Tama on toi-
sille luonnollinen olotila, asiat jatetaan viime hetkeen ja sitten tehdaan ne hieman suurem-
malla intensiteetilla. Toiset taas haluavat olla jarjestelmallisia ja tehda asiat hyvissa ajoin
ennakkoon valttaakseen viime hetken aiheuttaman kiireen ja stressin. Jotta voi olla tehokas
aikaansaaja, on huolehdittava riittavasta levosta ja palautumisesta, jotta on energiaa ja ha-

lua myos kehittaa eika vain aina hyvaksya rutiineista suoriutumista. (Huhtala 2017, 23-24.)

Jotta tehokasta tyoaikaa voi parantaa, on tyontekijoiden pystyttava kehittamaan itseaan.
Usein voi olla se tilanne, etta tyontekijat tarvitsevat ulkopuolisen silmat nahdakseen kehitta-
misen kohteet. Itsensa kehittamisessa kapeikkoajattelu TOC (Theory Of Constraints) usein

auttaa ja vie eteenpain niin yksiloa kuin yritystakin. Tama tarkoittaa sita, etta tunnistetaan
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esteet, jotka ovat kehittymisen tiella tai hidasteena. Sen jalkeen tehdaan suunnitelma, miten
ne ovat korjattavissa tai ylitettavissa ja sitten suoritetaan, analysoidaan tulokset ja palataan
lahtopisteeseen, jotta voidaan oppia. On tunnistettu kuusi toiminnan ja ajattelun valista ka-
peikkoa. Ne ovat valmistautumattomuus, fokusoimattomuus, vitkuttelu, luovuttaminen ja
tyon kesken jattaminen, selittely ja toisten syyllistaminen seka ali- ja ylisuoriutuminen. Naita
kuutta asiaa kehittamalla tyontekijan ja koko tyoyhteison tyon tehokkuus ja tuottavuus voi
kasvaa merkittavasti. (Huhtala 2017, 36.)

Kun asiaan on valmistautunut, se luo itsetuntoa ja auttaa tekemaan nopeitakin ratkaisuja ak-
kia eteen tulevissa tilanteissa. Riittava valmistautuminen myos osoittaa itsensa johtamisen
taitoja ja kertoo paamaaratietoisuudesta. Talloin esimerkiksi projektit tai palaverit etenevat
huomattavasti sujuvammin, silla hyva valmistautuminen antaa aikaa tutkia ja selvittaa asiat
etukateen. Talloin myos valttaa turhat yllatykset seka vaikuttaa positiivisesti muiden suhtau-
tumiseen ja luo uskottavuutta seka kokee vahemman vastarintaa. Kun henkilon on vaikea kes-
kittya yhteen asiaan kerrallaan, han poukkoilee tehtavasta toiseen eika saa oikein otetta
tyosta kyse on yleensa fokusoinnista eli siita ettei osaa rajata itseaan ja omaa energiaansa,
vaan alkaa ronsyilemaan. Talloin kyse on puutteellisesta keskittymisesta, epatodenmukaisesta

ajattelusta seka sinkoilusta ja sahlayksesta eli fokusoimattomuudesta. (Huhtala 2017, 36-37.)

Kolmantena kapeikkoajattelussa on niin sanottu vitkuttelu eli ajatus, etta asia tehdaan sitten
kun. Ja usein tekemista siirtaa jokin muu tehtava, joka tosin on vahemman olennainen siina
hetkessa tai tavoitteen kannalta. Se myos liittyy vahvasti aloittamiseen ja lopettamiseen ja
on kyseessa useimmin silloin kun tehtava on inhottava tai hankala. Vitkuttelu usein aiheuttaa
turhaa kiiretta, stressia ja aikaansaamattomuuden tunteita. Tama on estettavissa silla, etta
tyo pilkotaan tarpeeksi pieniksi palasiksi, hankitaan riittava osaaminen tyon suorittamiseksi
seka organisoidaan tyot, jotta muut tyot eivat kuormittamisellaan aiheuta vitkuttelua. (Huh-
tala 2017, 39.)

Jos tyo ei etene aikataulussa, sen kanssa on ongelmia tai jopa ylitsepaasemattoman tuntuisia
esteita, tyo tuntuu turhalta, tylsalta ja arvottomalta tai tekija on yksin asian kanssa, tyo saat-
taa jaada helposti kesken ja tyontekija luovuttaa. Mikali keskeytykseen ei ole patevaa ja yh-
dessa todennettua syyta, voidaan ajatella tyontekijan olevan alisuoriutuja. Talldin voi olla
myos mahdollista, ettei tyontekija itse huomaa tekemiaan virheita ja muut kollegat korjaavat
hanen tyotaan jalkeenpain. Kun asioita ei vieda loppuun asti, ei niista ole myoskaan mahdol-
lista kasvattaa osaamista. Mikali kesken jatetty asia kuitenkin paatetaan tehokkaasti, voidaan

asiaa tarkastella kehittymisen nakokannalta. (Huhtala 2017, 40.)

Selittely ja toisten syyttely on aliarviointia ja arvostuksen puutetta toisia henkiloita kohtaan.
Kuulijat aistivat ja tunnistavat, milloin on kyse turhasta selittelysta ja se kertoo kaikille, ettei

henkilo ole valmis myontamaan omia virheitaan. Selittelijan tunnistaa siita, etta hanella on
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aina selitys olemassa tai vahintaankin keksii sellaisen yllattavassa tilanteessa. Aina selitys ei
ole myoskaan looginen suhteessa aiheeseen, silla se on nopeasti keksitty. Itse han ei valtta-
matta tunnista tata piirretta itsessaan. Selittely on kuitenkin useimmiten vastuun kiertamista
ja sen siirtamista toisille. Kun vastuu kannetaan, voidaan silloin todeta ja myontaa tapahtu-

neet virheet, jolloin oppimisprosessikin on mahdollista toteuttaa. (Huhtala 2017, 41.)

Kuudentena kapeikkona on ali- ja ylisuoriutuminen. Alisuoriutumisessa on kyse siita, ettei
henkilo kayta koko kapasiteettiaan tai tyo on liian vaativaa osaamiseen nahden. Se on myos
laumareaktio. lhminen tekee helposti kuten muutkin, miettimatta pidemmalle, voisiko asian
suorittaa helpommin, nopeammin tai kokonaan toisella tavalla. Sitten on toinen aaripaa eli
ylisuorittaminen. Tama on taydellisyyden tavoittelua, ankaraa ruoskintaa itseaan kohtaan.
Talloin tavoitteet ovat liiankin korkealla ja kunnianhimo ohjaa luovuttamaan viimeisetkin
energian rippeet tyolle, jolloin tydo menettaa merkitystaan ja tyokyky laskee olennaisesti.
(Huhtala 2017, 43-44.)

Tyoajan tehokas kaytto ja sen kehittaminen ovat tarkeita yhtion kokonaistuottavuuden kan-
nalta. On tutkittu, etta tyoajasta vain noin neljasta kuuteen tuntia on tehokasta aikaan saa-
vaa tyoaikaa, joissakin tapauksissa se voi olla reilusti vahemman. Tehokkuuden kasvattaminen
ei kuitenkaan onnistu kasvattamalla tyopaivan pituutta, se pikemminkin vahentaa tehok-
kuutta. Useimmiten tyon tehokkuutta voidaan kasvattaa tyon organisoinnilla ja jarkeistami-
sella. Tyoajasta tulisi tehda tehokasta. Materiaalit ja tyovalineet tulisi olla nopeasti saatavilla
ja toimivia. Tehottoman tyoajan taustalla ovat usein toimimattomat tyokalut, materiaalien ja
tarvikkeiden turha etsiskely ja odottelu seka epajarjestys tai osaamattomuus. Ongelma muo-
dostuu kuitenkin usein siita, etteivat yritykset tieda miten tyoaika tulee kaytetyksi ja missa

todelliset solmukohdat ovat. (Tuominen 2010.)

3.3 Sairauspoissaolot

Sairauspoissaolot ovat sidoksissa tyohyvinvointiin. Kun hyvinvointi on kunnossa, tuottavuus
nousee, silla kun osaaminen, yhteistyo ja motivaatio ovat kunnossa myos henkilostokulut, esi-
merkiksi elake- ja sairaslomakustannukset vahenevat, jolloin yhtion taloudellinen tilanne voi

paremmin. (Manninen 2009, 220.)

Yhtion tuloksentekokykya vahentavat erilaiset tyon keskeytykset, jotka ovat joko suoraan tai
epasuorasti yhteydessa tyohyvinvoinnin puutteisiin. Tallaisia keskeytyksia ovat tyypillisesti
sairaslomat, tapaturmat tyossa tai tyomatkalla, normaalia aiemmat elakoitymiset tai henki-
l6ston vaihtuvuus. Eniten tyohyvinvointiin vaikuttavat esimiehet ja yhtion johto. Laki velvoit-
taakin yhtiota pitamaan huolta tyontekijoiden tyokyvysta. Tyontekijan tyokyky ja jaksaminen
tyossa muodostuvat fyysisesta tyoymparistosta, tyoyhteison tilasta, tyonhallinnasta ja yksilon
terveydesta. Henkiloston tyokyky voidaan ajatella olevan myos kyky saada asioita aikaan. Tal-

l6in hyva tyokyky tarkoittaa korkeampaa kykya saada asioita aikaan, joka puolestaan ajaa
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tehokkaampaan tyoaikaan. Jos tyokyvyssa on ongelmia, ne voivat ilmeta kasvavina sairaspois-
saoloina, ennen aikaisina elakoitymisina, heikkoina tyosuoritteina, joko laadullisesti tai maa-

rallisesti seka lisaantyneina virheina ja vahinkoina. (Tarkkonen 2012, 56-61.)

Kun henkiloston jaksaminen tyossa seka tyomotivaatio ovat heikolla tasolla, se nakyy suurina
sairaslomina. On tutkittu, etta suurimmin poisjaantiin tyosta vaikuttaa henkilon oma tunte-
mus omasta tyokyvystaan. Talloin tuntemusta voivat lisata esimerkiksi heikko tyomotivaatio
tai ongelmat tyopaikalla. Lisaksi on arvioitu, etta organisatorisista syista voisi johtua jopa kol-

mannes sairaslomista. (Kesti 2010, 171.)

Kun tyo on liian kuormittavaa etenkin henkisesti, kokee henkilo stressia eli haitallista psyko-
sosiaalista kuormittumista. Se aiheuttaa monia erilaisia ongelmia ja diagnooseja, mutta usein
seurauksena on pitkia sairaslomia. Stressin ilmaantumiseen on erilaisia syita, kuten muutokset
ja henkinen suhtautuminen seka elaminen muutoksessa. Myos kasvava kiire, aikataulut ja tyon
vaativuuden kasvu voivat aikaan saada stressia. Henkiloston pitaisi voida kokea tyon vaatimus-
ten ja hallinnan tasapaino, jotta stressia voidaan minimoida tai jopa valttaa kokonaan. Myos
palkitsevuus on tarkea osa, silla sen avulla voidaan osin estaa tyouupumusta. On kuitenkin
tutkittu, etta liian pitkat tyopaivat ja tyoviikot altistavat terveydellisille haitoille. Keskimaa-
rin 11 tyotuntia paivassa tai 60 tyotuntia viikossa on jo terveydellisille ongelmille altistava
maara. Myos tyosuhteen epavarmuus seka huono kohtelu tyossa kasvattavat terveydellisten
ongelmien riskia. (Tarkkonen 2012, 63-65.)

Jatkuvan stressin lisaksi sairauspoissaoloja voivat aiheuttaa muut tyohyvinvoinnin ongelmat,
esimerkiksi konfliktit eri ihmisten valilla. Kun kyse on ihmisten valisista ongelmista, on siina
helposti tunteet suuremmin mukana kuin muissa tyohyvinvoinnin ongelmissa. Talloin henkiloi-
den valiset ongelmat vievat paivasta suuren maaran energiaa, joka vahentaa aikaansaannok-
sia tyossa ja se taas lisaa stressia suorittamattomista tehtavista. Talloin syntyy ongelma jak-
samisen kanssa, joka nakyy alentuneena tyOmotivaationa ja kasvattaa sairaslomien maaraa.
(Kesti 2010, 172.)

Sairaslomista aiheutuvat kustannukset yritykselle ovat merkittavia etenkin vuositasolla ja pal-
jon henkilostoa tyollistavissa yrityksissa. Kustannuksia syntyy siita, ettei liikkevaihtoa pystyta
mahdollisesti tuottamaan poissaolevan henkilon osalta, mutta kustannukset kyseiselta pai-
valta ovat kuitenkin olemassa. Lisa kustannuksia syntyy myos siita, etta sairasloman aiheut-
tama henkilostovaje on mahdollisesti korvattava. Talloin syntyy lisa palkkakustannuksia, mah-
dollisia rekrytointi, perehdytys ja laatuvaje kustannuksia. Mikali tyo jaetaan muulle henkilos-
tolle, syntyy ylityokustannuksia. Oletettavasti tyo on tehottomampaa teetettyna tuuraajalla
ja myos mahdollisia vahinkoja syntyy enemman. Mikali kustannuksiin otetaan mukaan viela
esimiehen tyon tai tyonjohdon tyoaika, joka tuuraajan tai tehtavien uudelleen organisointiin

menee, kustannus sairaslomapaivasta nousee satoihin euroihin. (Kesti 2010, 173.)
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Sairauspoissaolojen suorat kustannukset on mahdollista laskea talouden lukujen kautta. Eten-
kin yrityksissa, joissa liikevaihto muodostuu henkiloston tyopanoksella, voidaan laskea kapasi-
teetin menetys eli lilkevaihdon menetys, kun tiedetaan, paljonko liikevaihto on per henkilo
tai kokonaistyOaika. Kokonaistyoaikaa laskiessa kaytetaan keskimaaraisena vuotuisena tyoai-
kana yleensa 1850 tuntia tai keskimaaraisena paivittaisena tyoaikana 7,5 tuntia. Poissaolon
palkkakustannus voidaan laskea henkilostokustannusten avulla. Keskimaarainen tyotunnin kus-
tannus kerrotaan poissaolotunneilla. Keskimaarainen tyotunnin kustannus sisaltaa seka palkka
etta henkilosivukulut. Jos poissaolo korvataan sijaisella, yleensa ei synny liikevaihdon mene-
tysta, mutta kustannuksia sitakin enemman. Talloin voidaan kayttaa sijaistyokerrointa kustan-
nusten laskemisessa. Kerroin vaihtelee toimialan mukaan kahden ja viiden valilla ja sisaltaa
valilliset kustannukset, joita ovat esimerkiksi rekrytoinnista aiheutuvat kulut. Kerrointa kay-
tetaan yleensa, kun kyse on pitkista poissaoloista, silla lyhyet poissaolot usein jaetaan muulle
henkilostolle ja ne tehdaan ylitoing, jolloin kustannukset tulevat suoraan ylitdiden maksujen
perusteella eli 1,5 kerroin on yleensa riittava. Yleensa sijaistyokertoimena kaytetaan kolmea
keskimaarin. Se voi kuitenkin olla esimerkiksi kaksi, jos sijaisuus on vahilla kustannuksilla ja
nopeasti hankittu. Kertoimena voidaan kayttaa jopa neljaa tai viitta riippuen rekrytoinnin
haasteista. (Kesti 2010, 173-176.)

3.4 Vaihtuvuus

Vaihtuvuus tyopaikoilla on iso kustannusera, joskus jopa korvaamaton. Osaavan tyovoiman
siirtyminen mahdollisesti kilpailijalle ja esimerkiksi itsenaiseksi yrittajaksi on uhka yritykselle
ja sen tuloksentekokyvylle. Usein syyna vaihtuvuuteen ovat mahdollisesti epaonnistunut hen-
kilostopolitiikka, huono henkilostojohtaminen, huonontunut tyopaikan ilmapiiri tai heikot kas-
vupolut ja etenemismahdollisuudet seka osaavan resurssin vajaa kaytto. On kuitenkin muistet-
tava, etta pieni ja hallittu vaihtuvuus voi olla myos hyvaksi. Talloin yhtio pysyy uudistumisky-
kyisena. Osaavan henkiloston loytaminen voi kuitenkin olla haastavaa ja on myos varaudut-
tava siihen, ettei uusi henkilo suostu samalla hinnalla tai tyoehdoilla tehtavaan kuin edelli-
nen. Talléin kustannusten nousu eli kannattavuuden lasku uhkaa yritysta. Vaihtuvuus, mikali
se tapahtuu negatiivisista syista, kantautuu kauas ja vaikuttaa myos yrityksen imagoon ja

tyonantaja mielikuvaan tyomarkkinoilla. (Tarkkonen 2012, 72-73.)

Kustannus yhden poislahdon osalta on arvioitu olevan poislahtijan noin kolmen-kuuden kuu-
kauden palkkaa vastaava maara, silloin kun poislahteva henkilo on tyontekija ja suorittavassa
tyossa oleva henkild. Kun kyse on toimihenkilosta tai asiantuntija tehtavissa olevasta henki-
losta, kustannus on usein yhden-kahden vuoden palkkaa vastaava maara. Naihin kustannuksiin
lisataan viela mahdolliset valilliset kustannukset, jolloin kokonaiskustannus per poislahteva
henkilo, nousee vielakin suuremmaksi. Vaihtuvuudesta voi koitua myos asiakasmenetyksia tai

se voi lisata vaihtuvuutta entisestaan yksikossa. Talloin yhtion kannattavuus laskee nopeasti,
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silla vaihtuvuudesta aiheutuu resurssivajetta seka rekrytointi ja perehdytys tarvetta, joka li-

saa tyomaaraa ja suurentaa entisestaan resurssivajetta. (Kauhanen 2010, 98-100.)

Kun asiaa tarkastellaan yrityksen nakokulmasta, johtamisen tarkea tavoite tulisi olla osaavan
henkiloston sitouttaminen seka yritykseen etta tyotehtavaan. Tama edellyttaa, etta tyonteki-
jat kokevat tyohyvinvoinnin olevan hyvalla tasolla. Kun henkilo on sitoutunut, hanen teke-
mansa tyo on tuloksellisempaa. Kun tyontekija saa positiivista ja kannustavaa palautetta, han
tuntee tyonsa arvokkaaksi ja arvostetuksi, se lisaa ylpeyden tunnetta olla osa kyseista tiimia
ja organisaatiota. Talloin lojaalius ja luottamus tyonantajaa kohtaan kasvaa, minka vuoksi
henkilo on sitoutuneempi organisaatioon. Talloin vaihtuvuus vahenee. Myos mahdollisuudet
kehittaa itseaan, osaamistaan, omaa tyotaan ja edeta uralla kyseisen organisaation sisalla,
aiheuttavat positiivisen kierteen, jolloin henkilo sitoutuu yhtioon yha enemman ja talloin ei

tule hakeneeksi vaihtoehtoja yhtion ulkopuolelta. (Manninen 2009, 294.)

Yksi vaihtuvuuteen vaikuttavista syista on henkiloston osaamisen vajavainen kaytto. Henkilot
voivat kokea olevansa patevampia kuin mita tehtavan suorittaminen edellyttaisi. Useimmiten
tallaiset henkilot ovat aktiivisia tyomarkkinoilla ja etsivat uusia haasteita. He voivat kokea,
ettei heidan tyotaan arvosteta, mikali he eivat paase kayttamaan osaamistaan ja ammattitai-
toaan aktiivisesti yhtion hyvaksi. Usein myos johtaminen ja esimiestyo ovat syita vaihtuvuu-
teen. Esimerkiksi vahainen tai olematon palautteenanto on vaihtuvuutta lisaava tekija. Tal-
loin henkilosto kokee tyonsa arvottomaksi ja nakymattomaksi. Liian kuormittava tyo ja tyo-

maara seka epatasaisesti jaettu tyo lisaavat tutkitusti vaihtuvuutta. (Manninen 2009, 295.)

Jotta vaihtuvuutta voidaan vahentaa ja tuloksellisuutta parantaa, on keskityttava henkilosto-
voimavarojen johtamiseen. Talloin hyvia toimenpiteita ovat ongelmien ratkaisukeskeisyyden
lisaaminen organisaatiossa, tyon perehdytyksen laajentaminen ja tyotehtavien kierratys, jol-
loin osaaminen ja laajempi kasitys muodostuvat. Viestinnan tehostaminen seka jatkuva kou-
luttaminen ja kehityskeskeisyys ovat hyvia toimenpiteita, joilla voidaan vaikuttaa vaihtuvuu-
teen. Myos luottamuksen kehittaminen on tarkeaa, jotta henkilostolla on tunne, etta tyon jat-
kuvuus on turvattu. Erittain tarkeaa on johtamisen ja esimiestyon kehittaminen. Toiden tulok-
sien jakaminen, arvostuksen nayttaminen ja hyvat esimies-alaissuhteet ovat tarkeita vahenta-

via tekijoita vaihtuvuuden osalta. (Manninen 2009, 295-296.)

Vaihtuvuutta seurataan usein prosentuaalisena lukuna. Talloin keskimaarin kolmea prosenttia
pidetaan pitkalla aikavalilla sopivana vaihtuvuutena. Silloin tapahtuu sopivasti uusiutumista
organisaation sisalla, mutta vaihtuvuus on viela kontrolloitavissa eika se aiheuta suurta liike-
toimintakapasiteetin vahentymista ja uuden perehdytykseen on riittavasti aikaa ja resursseja.
Henkilostotyovuosien perusteella lasketaan henkiloston maara eli FTE (Full Time Equivalent).
Talloin voidaan suhteuttaa koko yrityksen yhteenlaskettuun henkiloston maaraan liiketoimin-

takapasiteetti seka henkilostokustannukset. Jotta henkilostomaara voidaan laskea, tarvitaan
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seka uusien tyontekijoiden etta lahteneiden tyontekijoiden maara. Jos uusien ja lahteneiden

tyontekijoiden maara on sama, henkilostomaara pysyy vakiona. (Kesti 2010, 176-177.)

3.5 Tuottavuuden kehittaminen

Jotta tavoitteet ovat mahdollista saavuttaa, on toiminnallisten ratkaisujen oltava selkeita.
Organisaatiossa pitaa olla yhteisymmarrys siita, kuinka eri prosessit kulkevat lapi organisaa-
tion ja miten toiminta on organisoitu yhtiossa. Mikali yhteisia palvelu-, tuotanto- ja esimer-
kiksi kehitysprosesseja ei pystyta hahmottamaan ja dokumentoimaan, ollaan silloin vahvasti
lokeroituneessa organisaatiossa. Silloin eri tiimien ja osastojen valinen yhteistyo on hyvin ra-
joittunutta ja sita haittaavat erilaiset esteet. Se ilmenee yleensa niin, etta koko ajan syntyy
erilaisia yhteentormayksia, tieto ei kulje, tulee unohduksia tai ymmarretaan vaarin toinen.
On myos mahdollista, etta tama lisaa kilpailua eri ryhmien valilla, jonka vuoksi yhtion etu ja
esimerkiksi taloudellinen tulos karsivat. Tama on usein looginen seuraus organisaation maarit-
tamalla tavalla toimimisesta, eika yksilot vaikuta tahallaan tai ajattelemattomuuttaan nega-
tiivisesti. Yleensa toiminnan ja jarjestelmien huonot vaikutukset paljastuvat ja ne ovat selke-
ammin nahtavissa, kun katsotaan asiaa kaanteisesti. Tarkastellaan asiaa lopputuloksen nako-
kulman suunnasta eli esimerkiksi asiakkaan tai taloudellisen lopputuloksen nakokannalta.
Tama on hyodyllinen lahestymistapa organisaation yhteisen kehityksen ja paremman lopputu-
loksen kannalta. Silloin tullaan huomioimaan koko toiminta ja paadytaan prosessin hyvan lop-
putuloksen kannalta jarkevaan ratkaisuun eika yksittaisen tiimin, osaston tai henkilon kapea
nakemys vaikuta. Talloin muodostuu virtaviivainen toimintaketju yli organisaatio rajojen, joka
kehittaa organisaation sisaista vuorovaikutusta, ymmarrysta ja lopputulosta. Tama vaatii eri-
tyisen paljon yrityksen johdolta ja esimiehilta yhdenmukaista toimintaa sen vuoksi, etta usein
tyoketjujen sujumaton toiminta johtuu siita, etteivat esimiehet pysty muodostamaan yhtenai-
sia linjauksia ja toimintatapoja. Tama voi johtua esimerkiksi kilpailusta eri osastojen esimie-
hien valilla, eriavista mielipiteista tyotavoissa tai tyomaaran valttelysta omassa osastossaan.
(Jarvinen 2009, 34-35.)

Kauppa- ja teollisuusministerio on tutkinut laatukustannusten vaikutusta yrityksissa ja toden-
nut sen olevan keskimaarin jopa kuusi prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Suurimpana syyna
yrityksissa syntyviin laatukustannuksiin todettiin olevan organisaation sisalla tapahtuva sah-
lays. Tama tulee siita, kun henkiloston kyvykkyys ei riita, tehokas tyoaika on pienempi ja ai-
kaa kaytetaan enemman turhaan tyohon. Heikko laatu, sairaslomat ja henkiloston vaihtuvuus
tuovat suuria kulueria, jotka ovat vahennettavissa yrityksen organisaation kyvykkyytta kehit-
tamalla. On myos todettu, etta organisaation kyvykkyydella on selkea yhteys laatukustannuk-
siin, sairaslomiin ja henkiloston vaihtuvuuteen seka tehokkaaseen tyoaikaan. Kun organisaa-
tion kyvykkyyden taso on hyva, silloin tyoyhteiso tutkitusti kykenee paljon nopeammin esi-
merkiksi opastamaan uuden henkilon tyohon. Tama toimii osittain myos kaanteisesti eli tyoyh-
teison kasvu laskee kyvykkyytta. (Kesti 2010, 193-194.)
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Henkilostotuottavuuden parantamisen kannalta tarkeimmat kompetenssit ovat johtaminen,
esimiestyo, toimintakulttuuri, prosessit ja tydosaaminen. Naiden kompetenssien muodostamat
piirteet ovat asioita, joissa yrityksen on onnistuttava kehittaakseen henkilostotuottavuutta.
Naita kompetensseja voidaan kehittaa jarjestelmallisella kehittamisprojektilla. Se pohjautuu
tyoyhteison kehittamisideoiden huomioonottamiseen. Prosessissa aloitetaan niin strategisia
kuin operatiivisia parantamistoimenpiteita ja ne liittyvat jokaiseen tyOyhteison ryhmaan. Ne
ovat toimenpiteita, jotka tapahtuvat kaytannossa ja kehittavat niin organisaation kokonaisval-

taista toimintaa kuin kompetenssejakin. (Kesti 2010, 195.)

4 Toiminnallinen opinnaytetyo

Usein kun kyseessa on kehittamis- tai projektitehtava, voi opinnaytetyo olla myos toiminnalli-
nen opinnaytetyo, ei pelkastaan tutkimuksellinen. Toiminnallinen opinnaytetyo voi kuitenkin
sisaltaa tutkimusmenetelmien kayttoa kuten tassa opinnaytetyossa on tehty. Talloin usein ke-
hittamistehtava on tehty yhteistyossa yrityksen kanssa. Kehittamistehtavan tarkoituksena on
yleensa tuottaa jotakin opinnaytetyon vastaanottavalle yritykselle. Esimerkiksi kehittaa tyota-
poja tai dokumentaatiota organisaatiossa, luoda ohjeistuksia, opastus videoita tai kehittaa
jarjestelmaa paremmin palvelevaksi. Yhdistavana tekijana on kuitenkin vahva yhteistyo opin-
naytetyon tuottajan ja vastaanottavan yrityksen kanssa. Kehittamishanke on yleensa kestol-
taan pitkaaikainen. Sen valmistelu voi kestaa kauan ja se eroaa esimerkiksi tutkimuksen to-
teutuksesta hieman prosessin ja raportoinnin osalta, silla kehittamishankkeesta raportoidaan
ne asiat, jotka ovat opinnaytetyon tavoitteen osalta merkityksellisia. Toiminnallinen opinnay-
tetyo on hyodyllinen valinta esimerkiksi silloin, jos opiskelija on tyoharjoittelussa tai tyosuh-

teessa, jossa voi hyodyntaa oppimaansa teoriaa kaytannossa. (Heikkila 2014, 26.)

Toiminnallisessa opinnaytetyossa teoria tukee kaytannon projektia tai kehittamishanketta.
Opinnaytetyon tekija vie myos samalla viimeisinta ja ajankohtaista tietoa yrityksen kayttoon.
Talloin varmistuu myos jatkuva kehitys. Teorian hyodyntaminen kaytannon tyon kautta on yksi
tapa oppia ja osoittaa osaamisen soveltaminen kaytannon tyoelamassa. Toiminnallinen opin-
naytetyo palvelee usein henkiloita, jotka haluavat tehda konkreettisia kaytannon elamaa pal-
velevia projekteja. Toiminnallinen opinnaytetyoprosessi alkaa suunnittelulla. Suunnittelusta
muodostetaan kirjallinen suunnitelma, joka sisaltaa aiheen paattamisen, sen rajaamisen ja
tavoitteiden maarittelyn seka aikataulutuksen. Kun aihe on valittu, lahdetaan rakentamaan
teoreettista viitekehysta. Tassa perehdytaan aiheen teoreettiseen nakokulmaan ja muodoste-
taan luonnos teoreettisen viitekehyksen sisallysluettelosta. Kun suunnitelma on olemassa, voi-
daan aloittaa kaytannon tehtava, esimerkiksi opasvideon teko, dokumentaation kehittaminen
tai jarjestelman luonti. Samaan aikaan perehdytaan teoriaan ja luodaan kirjallinen opinnayte-
tyon teoria osuus opinnaytetyo raporttiin. Kun opinnaytetyon toiminnallinen osuus on suori-
tettu, sen on myo0s yritys hyvaksynyt ja arvioinut, voidaan kirjoittaa opinnaytetyon loppura-

portti, johon koostetaan projektin keskeiset tiedot, kuten se mita tehtiin, mita tuloksia



36

saatiin, minkalaisia kehitysehdotuksia ja johtopaatoksia muodostui seka suoritetaan analy-
sointi, jossa tarkastellaan ja arvioidaan esimerkiksi, kuinka tyo on sovellettavissa yleisesti tai

eri aloilla. (Saastamoinen, Vaha, Ypya, Alahuhta & Paatalo 2018.)

Vaikka kyseessa on toiminnallinen opinnaytetyo, se voi sisaltaa tutkimusmenetelmien hyodyn-
tamista. On olemassa erilaisia tapoja tehda tutkimusta. Tutkimusmenetelman valinta riippuu
siita, mita halutaan tutkia, mika on tutkimuksellinen ongelma ja aineisto, josta tutkimus teh-
daan. Paasaantoisesti tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantita-
tiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Maarallinen ja laadullinen tutkimus taydentavat toisi-
aan ja vastaavat erilaisiin kysymyksiin. Kvantitatiivinen tutkimus voi olla joko haastattelu- tai
kyselytutkimus, havainnointitutkimus tai kokeellinen tutkimus. Myos simulointi on kvantitatii-
vista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haetaan enemman syita ja seurauksia ja
usein kvantitatiivisen tutkimuksen jalkeen tutkimusta taydennetaan kvalitatiivisella tutkimuk-
sella. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusmaarat ovat pienempia, koska kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei haeta suurta otantaa vaan tutkimusta tehdaan yleensa pienemmalla maa-
ralla. (Karjalainen 2010, 10-11.)

Erilaisilla tutkimusmenetelmilla loydetaan vastauksia erilaisiin ongelmiin. Esimerkiksi kysely-
tutkimukset ovat usein tunneperaisia, ihmisten tottumuksia, tapoja ja asenteita tutkiva me-
netelma. Tallgin ei haeta absoluuttista faktaa vaan tunteita, tottumuksia ja ajatuksia eri asi-
oista. Kokeellista tutkimusta kaytetaan usein, kun halutaan esimerkiksi testata jonkun asian
toimivuutta. Talloin olosuhteita muutetaan ja sen jalkeen tuloksia vertaillaan alkuperaiseen.
Usein kokeellisissa tutkimuksissa kaytetaan eri ryhmia, on koeryhma ja vertailuryhma, jolloin
kokeen tulokset ovat helpommin havaittavissa. Havainnointitutkimuksessa pyritaan havainnoi-
maan tilanteita, asioita ja ilmioita. Silloin ei pyrita vaikuttamaan tilanteeseen tai aseteta ver-
tailuun erilaisia ryhmia, vaan silloin seurataan asioita ja vertaillaan niita, kuten vaikka tavat
toimia lilkenteessa. Asiaa seurataan tarpeeksi kauan, jotta siita voidaan muodostaa vertaile-

vaa tutkimusta. (Karjalainen 2010, 13.)

Tutkimusprosessi etenee yleensa samansuuntaisesti riippumatta tutkimuksesta. Talloin tutki-
musprosessi alkaa tutkimuksen suunnittelusta, jonka jalkeen hankitaan tutkimusaineisto. Tut-
kimusaineisto tiivistetaan, analysoidaan ja esitetaan. Taman jalkeen suoritetaan itse tutki-
mus, esimerkiksi matemaattisten mallien avulla, haastattelemalla tai havainnoinnilla. Lopuksi
tutkimuksesta tehdaan johtopaatokset eli esitellaan tutkimuksen avulla saavutetut tulokset
seka hyodynnetaan niita kaytannossa. Kuviossa yhdeksan on havainnollistettu tutkimusproses-

sin eteneminen. (Karjalainen 2010, 14.)
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Kuvio 9: Tutkimusprosessin eteneminen. (Heikkila 2014, 23)

Tutkimusprosessi alkaa tutkimuksen suunnittelulla eli tutkimussuunnitelman teolla. Tutkimus-
suunnitelma on koko tutkimusta koskeva ja sen tukena toimiva paatos tutkimuksen eri vai-
heista. Tutkimussuunnitelma sisaltaa tiedot siita miksi ja mita tutkitaan, milla tavalla tutki-
taan eli mita tutkimusmenetelmaa kaytetaan, kuinka tutkittava tieto hankitaan ja kuinka sita
kasitellaan seka miten tiedot analysoidaan ja tulokset esitetaan. Tutkimussuunnitelmassa on

myos selvitettava minkalainen budjetti ja aikataulu tutkimuksella on. (Heikkila 2014, 20.)

Mikali tutkimus on hyvin suoritettu ja se on laadukas, yleensa silloin tutkimus on kannattava
investointi. Tutkimus on silloin hyvin suoritettu, kun sen avulla saadaan selville tietoa ja vas-
tauksia, joita tutkimuksella lahdettiin hakemaan ja tulokset ovat luotettavia seka objektiivi-
sesti analysoituja. Tutkimusta tehdessa on tarkeaa, etta se on tehty objektiivisesti ja tutki-

muksen kohteelle ei aiheudu ongelmia tutkimuksen teosta. (Heikkila 2014, 27.)

5 Toteutus

Opinnaytetyo toteutettiin paaosin toiminnallisena opinnaytetyona. Se kuitenkin sisalsi myos
tutkimusmenetelmien hyodyntamista. Lahtotilanteessa kohdeyhtion henkilostoa kasittelevat
mittarit olivat sairauspoissaolojen seuranta seka vaihtuvuus koskien operatiivisen tason tyon-
tekijoita. Yhtiolla on henkilostoa noin 140 tyontekijaa, yhtio on kasvanut edellisina vuosina
merkittavasti ja markkinat ovat tuoneet merkittavia muutoksia yhtion toimialalla, joten tarve

kehittaa tuottavuuden seurantaa ja loytaa toimenpiteita tuottavuuden kehittamiseksi koettiin
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tarpeelliseksi. Yhtion strategiana on kasvaa ja strategia sisaltaa myos perheyhtion arvot, jol-
loin on luontevaa laajentaa ymmarrysta ja osaamista henkilostovoimavarojen johtamisesta
kohti taloudellisesti tuottavampaa johtamista. Yhtiolla on myos henkilostostrategia luotuna ja

opinnaytetyon yksi tavoitteista oli taydentaa henkilostostrategiaa mittareiden avulla.

Toteutus lahti kayntiin silla, etta tunnistettiin kehittamistarve yhtiossa. Aihe rajattiin koske-
maan nimenomaan mittareita ja taloudellista nakokantaa henkilostojohtamiseen. Aihevalin-
nan jalkeen oli aika perehtya alan kirjallisuuteen ja tutkimustuloksiin henkilostotuottavuu-
desta. Samaan aikaan yhtioon luotiin tyontekijakohtainen suoritelaskentamalli, joka tarkoit-
taa operatiivisen tyontekijatason eli tuotannollista tyota tekevien henkildiden tuoton seuran-
taa tietylla aikavalilla. Malli on liitteena 1. Taman avulla luotiin taloudellinen palkkiomalli
tuotannollista tyota tekevien henkiloiden hyvaksi. Laskenta otettiin kayttoon ja se sai positii-
vista palautetta tyontekijoilta, mutta samalla tunnistettiin kehittamistarpeet, silla palkkio-
malli ei ollut riittavan kattava kaikkien tyontekijoiden motivoimiseksi. Lisaksi laskentamalli
oli raskas ja hidas toteuttaa, joten sita jatkokehitetaan edelleen. Tama tarkoitti entista suu-
rempaa tarvetta strategisen tason mittareille, jotka huomioivat koko yhtion toiminnan, henki-

6ston ja taloudellisen kapasiteetin seka toimisivat johdon ja paatoksenteon tukena.

Kesakuusta elokuuhun 2019 seurattiin tyontekijoiden paivakohtaista tuottoa ja sen havaittiin
laskevan usean henkilon osalta. Tasta muodostettiin tutkimusaineisto, jonka pohjalta suori-
tettiin tutkimus. Tutkimusaineisto on liitteena 2. Tutkimus oli tilastollinen tutkimus, joka si-
salsi tyontekijoiden haastattelun. Tutkimusaineisto koottiin kesan ajalta paivakohtaisesti per
henkilo eli paljonko henkilo oli tehnyt euroja yhtiolle. Aineiston koonnin jalkeen havaittiin,
etta usealla henkilolla tuotto oli laskenut tarkastelu ajanjakson aikana. Tahan lahdettiin sel-
vittamaan syyta eli tutkimuskysymykseksi rajattiin, miksi tuotto on laskenut. Tallgin suoritet-
tiin kvantitatiivista tilastollista tutkimusta ja analysointia. Tasta aineistosta listattiin 30 hen-
kiloa, joilla tuotto oli eniten vahentynyt tarkastelujakson alun ja lopun valilla. Nama 30 ta-
pausta analysoitiin ensin taulukon paivakohtaisten tuottojen osalta, jolloin tutkimuksesta
poistettiin ne henkilot, joiden tuoton vahentymisen syyna oli jokin heista riippumaton syy, ku-
ten esimerkiksi IT- jarjestelman tuottama virheellinen tuoton maara eli tuotto ei ollut jyvitty-
nyt oikein kaikille henkildille. Yksi henkilosta riippumaton syy oli tyon suunnittelun vaikutus

heiden korjausta.

Tutkimusta taydennettiin haastattelututkimuksella, jolla pyrittiin selvittamaan jaljelle jaa-
neiden henkiloiden tuoton vahentymisen syita tarkemmin. Henkiloita osallistui haastatteluun
kymmenen. Haastattelun pohjaksi valittiin muutamia kysymyksia, jotka ovat liitteena 3, niilla
pyrittiin mahdollisimman laajaan nakemykseen tyon, osaamisen ja tyoilmapiirin muutoksista.

Haastattelut suoritettiin puhelimitse. Haastatteluista koostettiin vastausaineisto, joka on
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liitteena 4 ja sen pohjalta laadittiin johtopaatokset seka kehittamisehdotukset yhtion joh-

dolle. Nama raportoitiin toimitusjohtajalle. Raportti on liitteena 5.

Opinnaytetyon yhtena tavoitteena oli luoda mittari tai mittareita henkilostotuottavuuden joh-
tamiseen. Aluksi selvitettiin kirjallisuuden ja tehtyjen tutkimusten avulla eri yhtioissa kay-
tossa olevia ja hyvaksi havaittuja mittareita. Potentiaalisimmista mittareista tehtiin koonti,
jonka pohjalta tehtiin tilinpaatostietojen perusteella laskenta vuosilta 2014-2019. 2019 vuo-
den osalta kaytettiin viimeisimpia raportoituja lukuja, jotka olivat kumulatiiviset taloudelliset
luvut tammi-heinakuulta. Mittareiden kautta saatuja arvoja analysoitiin ja verrattiin yhtion
tuloskehitykseen, sairauspoissaoloihin seka vaihtuvuuteen vastaavalta ajalta, jotta voitiin olla
varmoja laskennan oikeellisuudesta seka mittareiden toimivuudesta liiketoiminnan kehityk-
sessa. Analysoimalla pyrittiin myos loytamaan mittareihin vaikuttavat muut tekijat, jotta tu-
loksista voitiin varmistua. Kun mittarit oli todettu realistisiksi seka toimintaa tukeviksi, niiden
kayttoonotosta tehtiin ehdotus yhtion johdolle. Mittareiden perusteella tehty laskenta ja ana-

lyysi ovat liitteena 6.

Opinnaytetyon aikataulu eteni kuvion 10 mukaisesti. Se alkoi tarpeen tunnistamisella toimek-
siantajan osalta vuoden 2018 lopussa. Taman jalkeen opinnaytetyossa alkoi suunnitteluvaihe,
jossa maariteltiin aihe ja rajattiin se mahdollisimman yksityiskohtaiseksi. Samalla hahmotel-
tiin teoreettinen viitekehys, jota lahdettiin tarkemmin tutkimaan ja sen avulla perehtymaan
aiheeseen. Tama prosessin vaihe vei suuren osan projektiin kaytetysta ajasta. Sita tyostettiin
tammikuusta huhtikuuhun. Kun kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia aiheesta oli riittavasti,
alkoi opinnaytetyon teorian kirjoittaminen. Samaan aikaan etsittiin tietoa erilaisista mitta-
reista, joita henkilostotuottavuuden mittaamiseen oli luotu seka mitattiin henkiloston paiva-
kohtaista tuottoa. Kun henkiloston paivakohtaisissa tuotoissa havaittiin muutoksia kesa-heina-
kuun ajalla, kerattiin niista tutkimusaineisto, jonka pohjalta suoritettiin tutkimus syyskuun
alussa. Taman jalkeen tutkimuksista suoritettiin tulosten analysointi ja raportointi syyskuussa
ja samalla tehtiin mittareiden avulla testilaskelma. Lokakuussa viimeisteltiin kirjallinen opin-
naytetyon raportti, koottiin keskeisimmat tulokset, kehitysehdotukset ja johtopaatokset seka

raportoitiin ne toimeksiantajalle. Taman jalkeen opinnaytetyo arvioitiin ja julkaistiin.



Opinnéytetyén aikataulu

Suunnittelu: Aiheeseen perehtyminen: Raportti:

- Aiheen valinta ja rajaus -Kirjallisuuden ja tutkimustulosten - Raportin luonti ja sen

- Teoreettisen viitekehyksen suunnittelu etsintd: viimeistely Opinnayte

- Toiminnallisen opinnaytetydn eli konkreettisen Teoreettisen viitekehyksen - tulosten analysointi ja tyon
kehitystehtavan luennostelu kirjoittaminen kehittamisehdotukset julkaisu
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Kuvio 10: Opinnaytetyon aikataulu ja prosessikuvaus.

6  Tulokset

Opinnaytetyoprosessin aikana saadut tulokset keskittyivat seka tilastollisen tutkimuksen ja
haastattelututkimuksen tuloksiin etta mittareiden luontiin seka naiden perusteella tehtyyn
analyysiin ja kehitysehdotuksiin. Tutkimuksen perusteella loydettiin syita tuoton vahentymi-
seen ja sen myota myos kehitysehdotuksia yhtion toiminnan kehittamiseen, jonka avulla tuot-
tavuutta voidaan kehittaa. Tutkimus myos lisasi ymmarrysta yhtion toiminnasta seka tar-
peesta kehittaa IT-ratkaisua ja sen kayttoa, tyovuorosuunnittelua, tyonjohtoa ja esimiestoi-
mintaa. Tutkimuksella saatiin selville my0s positiivista palautetta eli asioita, jotka tutkimus-
hetkella koettiin hyviksi ja henkilostoa palveleviksi. Tama on tarkeaa tietoa, joka antaa var-

muutta oikeiden asioiden suorittamisesta.

Konkreettisia tuloksia opinnaytetyon aikana olivat taloudellisten mittareiden luonti ja ehdotus
niiden kayttoonotosta seka historiatiedon pohjalta tehty laskelma, joka helpottaa ja nopeut-
taa mittareiden kayttoonottoa, silla pitkan aikavalin seuranta on nain ollen jo olemassa ja
vertailuluvut tiedossa. Mittarit olivat HCROI, HCROI (2) ja HCVA seka OSVA ja FTE Ebitda.
Myos HCCF ja HCRF ehdotettiin kayttoonotettavaksi. Myos henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktio on hyva kokonaisuutta kuvaava mittari, mutta sita ei ehdoteta viela kayttoonotetta-
vaksi. Tama johtuu siita, etta mittari sisaltaa asioita, joita ei ole viela yhtiolla olemassa, esi-
merkiksi tyoelaman laadun mittaamisen. Talloin mittari on liian raskas ottaa kayttoon tassa
vaiheessa, mutta se on hyva tavoite tulevaisuudessa. Tyoelaman laadun mittaaminen toisi
muutenkin tarkeaa tietoa henkilostotuottavuuden johtamista ajatellen ja lisaksi se mahdollis-

taisi kokonaisvaltaisen henkilostotuottavuuden taloudellisen seurannan.

Tehdyn tutkimuksen ja haastattelun perusteella syita tuoton vahenemiseen oli useita. Tutki-
muksen perusteella nayttaa silta, etta tuottavuus laski niiden osalta, joilla oli tapahtunut
muutoksia tyotehtavissa. Esimerkiksi uuden ajotehtavan aloitus ja mahdollinen puutteellinen

perehdytys uuteen tehtavaan, paivittainen muutos ajotehtavissa ja akillinen lisatyo hidastivat
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tyota seka mahdollistivat turhan tyon paivan aikana, koska tyon sisalto ei ollut tuttua. Ylityot
olivat yhtena syyna tuoton vahentymiseen ja huomioitavaa on se, etta ylityon kuormitus nakyi
vahvimmin jalkikateen. Yhtena syyna tuoton vahentymiseen oli volyymin vahentyminen tai va-
javainen tayttoaste. Yhtena syyna olivat myos lastausaikojen venyminen, jonka vuoksi tyopai-
vaan kertyi turhaa odottelua tai ylimaaraista tyota, joka laski tehokasta tyoaikaa. Lastaus- ja
ajojarjestyksen puuttuminen olivat yhtena syyna, silla se vahensi tehokasta tyoaikaa, lisasi
tyontekijan osaamisen tarkeytta seka muita tuotannollisia kustannuksia. Tama johtuu siita,
etta tyo ei ollut riittavan optimoitua, jolloin tyontekijan osaaminen nousi vielakin tarkeam-
maksi tekijaksi tehtavan suorittamisen osalta. Yhtena tutkimuksen tuloksena selvisi, etta tyon
vakiointi eli rutiininomainen tehtava koettiin mielekkaaksi ja se lisasi motivaatiota ja tyon
tuottoa, silla tyon suorittaminen tapahtui nopeammin ja vahensi turhan tyon maaraa tyopai-
van aikana lisaten tuottavuutta. Vakioidut tyotehtavat ovat lisaantyneet. Myos hinnan muu-
toksen vaikutus tuoton laskuun nousi tutkimuksen aikana esiin ja lisaksi huomattiin, etta yli-
toiden maara on laskenut tarkastelujakson aikana. Haastattelututkimuksen perusteella kavi
ilmi, etta tyontekijat olivat motivoituneempia ja kokivat paremmaksi vaihtoehdoksi tyovuoro-
suunnittelun niin, etta tyopaivien pituus olisi lyhyempi ja se korvattaisiin useammalla tyovuo-
rolla viikossa. Paivakohtainen tehokkuus laski ja tyo tuntui kuormittavammalta, kun kyse oli

pitkista tyovuoroista, vaikka vapaapaivia oli enemman ja kokonaistuntimaara normaali.

7  Kehittamisehdotukset ja toimenpiteet

Tutkimuksen avulla loytyi syita tyon paivakohtaisen tuoton laskuun ja niiden perusteella luo-
tiin kehitysehdotukset yhtiolle. Kehitysehdotukset raportoitiin yhdessa tutkimuksen tulosten
kanssa yhtion johdolle. Kehitysehdotukset koskevat paasaantoisesti tyontekijoiden tyovuoro-

suunnittelua, tyon ohjausta seka lastaus- ja reittisuunnittelua.

Tutkimuksen perusteella tehtyja kehitysehdotuksia olivat tyotehtavien rutinoinnin ja vakioin-
nin lisaaminen, joka tarkoittaa sita, etta tyontekijat maariteltaisiin reittikohtaisiksi ja tyoteh-
tavien vaihdoksia minimoitaisiin. Talloin tyosta muodostuu rutiininomaista ja vahemman hen-
kisesti kuormittavaa, se kehittaisi tyontekijan kompetenssia suoriutua tyossa ja tehostaisi
tyota, joka tekee tyosta kannattavampaa. Talloin turha tyo, kuten purkupaikkojen etsinta tai
mahdollisuus virheisiin vahenisi. Pitkalla aikavalilla tama helpottaisi esimiesten tyota, silla
tyontekijat ovat talloin helpommin itseohjautuvia ja vaativat hieman vahemman tyonoh-
jausta. Myos tyovuorosuunnittelu helpottuu. Silloin esimiehille jaa enemman aikaa muiden
esimiestehtavien hoitamiseen ja myos heidan osaltaan turha tyo vahenisi, jolloin tyon tuotta-
vuus kasvaa. Esimiesten tulisi ottaa enemman huomioon tyon suunnitteluvaiheessa lastaus- ja
ajojarjestys. Talla tarkoitetaan ajosuunnittelua siita, missa jarjestyksessa lastataan, jotta se
on jarkevaa ja tehokasta kuorman purkujen kannalta. Tama kuormittaa etenkin useasta pai-
kasta kuormaa lastatessa seka useaa lampotilaa kuljetettaessa. Tama toimenpide vahentaisi

turhaa tyota eli lisaisi tehokasta tyoaikaa seka vahentaisi ylimaaraisia muita kustannuksia,
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kuten kilometrikustannuksia ja laatukustannuksia. Myos riski vahinkoihin vahenisi. Kuormien
suunnittelussa tulisi pyrkia realistisuuteen ja huomioida tyontekijan tyoaika paremmin. Talla
ei ehdita hoitamaan. Silloin vahenisi tyonjohdon tyoaika seka muut kustannukset kuten tuu-

rauksista aiheutuvat ja laatukustannukset.

Tyovuorosuunnittelussa henkiloston toiveiden kuunteleminen toisi lisaa motivaatiota. Joissa-
kin tapauksissa olisi tehokkaampaa lyhentaa tyopaivien pituuksia ja lisata tyovuoroja. Talloin
henkilon paivakohtainen tehokkuus nousisi, tyo koettaisiin motivoivammaksi ja vahemman
kuormittavaksi. Toiset taas kokivat hyvana pitkat tyovuorot ja useammat vapaapaivat, jolloin
avainsanaksi muodostuu vapaapaivien jarjestys eli se, etta ne ovat perakkain muodostaen pit-
kan vapaajakson. Konkreettisten tyotehtavien ilmoittamista tyontekijoille, tulisi aikaistaa.
Talla hetkella myohainen ilmoittaminen lisaa tyontekijan osalta tyon kuormittavuutta seka

mahdollistaa virheet ja sy0 kapasiteettia tyonjohdolta liikaa.

Tyontekijat toivovat tasapuolista kuormitusta lisakeikkojen ja ylimaaraisten jalkikateen pai-
kattavien toiden osalta. Aiemmin mainitut kehitysehdotukset kuitenkin vakiinnuttaisivat tyota
ja vahentaisivat tarvetta jalkikateen tehtaville korjaustoimenpiteille. Myos tyonjohdon asen-
teet saivat negatiivissavytteista palautetta, kun kyseessa oli ylimaaraisista lisatoista kieltayty-
minen. Talloin asenteisiin voitaisiin vaikuttaa rutinoimalla tyonjohdon tyota, jolloin tyonjoh-
don henkinen kuormitus vahenisi ja se vaikuttaisi positiivisesti tyontekijoiden tyohon, kun kor-

jaustoimien tarve vahenee.

IT-ratkaisujen kehittamisen tarve tyovalineiden osalta olisi tarkeaa. Se tehostaisi tyoaikaa ja
tekisi tyosta tuottavampaa, silla toimivan IT:n avulla, olisi mahdollista hoitaa suurempi maara
tyota samalla resurssilla. Tassa erityisen suuri rahallinen arvo on tyontekijoiden kayttaman
mobiilipaatteen osalta, silla useissa tapauksissa se hidastaa tyon tekoa, rajoittaa tiedon kul-
kua ja vaaristaa jarjestelmassa olevaa tietoa, jolloin taloudelliset vaikutukset ovat merkitta-
via. Myos osaamisen kehittaminen on tarkeassa roolissa, jotta tyotavat ja toiminnot voidaan

yksinkertaistaa ja yhdenmukaistaa seka laajentaa kokonaiskasitysta prosesseista.

Mittareiden osalta ehdotetaan kayttoonotettavaksi henkiloston kannattavuutta ja tehdyn tyon
tuottavuutta mittaavat taloudelliset mittarit eli HCROI, HCROI (2) ja HCVA mittarit. Myos
kayttokatteen seuranta per henkilo tukisi yhtion strategiaa ja tahan sopisi FTE Ebitda -mit-
tari. Naiden mittareiden rinnalla yhtion seuraamat sairauspoissaolot ja vaihtuvuus ovat tar-
keita, jotta voidaan tehda johtopaatoksia henkilostotuottavuuden kehittymisesta ja siihen

vaikuttavista tekijoista.

Olisi jarkevaa seurata myos henkilostokuluja per henkilo seka liikevaihtoa per henkilo eli mit-
tarit HCCF ja HCRF. Silloin nahdaan suoraan liikevaihdon kasvun merkitys henkiloston ja kulu-

jen osalta, silla olisi tarkeaa pystya nostamaan liikevaihtoa aiheuttamatta resurssitarvetta ja
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kulujen kasvua. Osana yhtion strategiaa on kumppaneiden eli ulkopuolisen palvelun hyodynta-
minen liiketoiminnassa. Tallgin erityisen tarkeaa olisi pystya suhteuttamaan kumppaneiden
tuottavuus oman henkilokunnan tuottavuuden ohella. Tahan olisi sopiva mittari OSVA. Tata

mittaria voi myos laajentaa koskemaan muitakin ostettuja palveluita.

Tyoelaman laadun mittaaminen ja seuranta olisi yhtion kannattavuuden ja kehittamisen kan-
nalta olennainen mittari. Se mahdollistaisi myos henkilostovoimavarojen tuotantofunktion
kayton. Silloin olisi mahdollista seurata kokonaisuutta, jonka pohjalta olisi saatavissa yksityis-

kohtaista tarkeaa tietoa asioista, jotka vaikuttavat taloudelliseen tulokseen.

Kayttoon ehdotettavista mittareista on luotu historian perusteella laskenta, ne ovat todettu
myotailevan yhtion taloudellisia muutoksia ja nain ollen ne ovat realistisia, totuuden mukaisia
seka toimivia yhtion johtamisen kannalta. Edella esitetyt mittarit ovat helppoja kayttaa ja
ymmartaa, niiden laskentaan ei kulu aikaa, silla ne ovat muodostettavissa talouden luvuista.
Mittareiden tulkinta yhdessa talouden lukujen ja toiminnan tarkastelun kanssa ovat selkeita ja
toimintaa ohjaavia. Mittareiden osalta ehdotetaan seurattavaksi edellisen 12 kuukauden jak-
soa seka vuosittaisia keskiarvoja, jotta muutokset ovat helpommin havaittavissa, seka kuluvan
vuoden osalta etta pitkalta aikavalilta. Talloin muutoksen suunta nakyy selkeammin ja koko-
naiskuva kehityksesta on helpommin havaittavissa. Mittareita olisi hyva seurata tulosten tar-
kastelun yhteydessa vahintaan johtoryhma tasolla, mutta ehdottaisin mittareita seurattavaksi

myos hallituksen tasolla.

Testilaskelman ja taloudellisten lukujen perusteella henkiloston tehokkuus, tuottavuus ja ku-
lut suhteessa liikevaihtoon ovat olleet laskusuhdanteisia vuodesta 2016 lahtien. Taman vuoksi
on esiarvoisen tarkeaa panostaa henkilostoon ja saada henkilostoon sijoitettu raha tuotta-
maan. Henkilostotuottavuuden johtamisella ja johtamisen kehittamisella voidaan saavuttaa

yhtion kannalta elintarkeita kehitysaskelia. Muutokset lahtevat pienista asioista!

8  Johtopaatokset ja arviointi

Yhtion liikevoitto on ollut laskusuhdanteinen ja liikevaihto per henkilo on vahentynyt usean
vuoden ajan. Talléin huomio kiinnittyy kustannusten hallintaan, joista erityisesti tarkempaa
tarkastelua tuottavuuden kannalta vaativat tyoajan kaytto, tyoilmapiiri, tyokulttuuri ja tyo-
kyky, sairauslomat ja vaihtuvuus, silla nailla kaikilla on merkittava merkitys tyon tuottavuu-
den kannalta. On tutkittu, etta tyohyvinvoinnin rahallinen vaikutus on jopa 20-60% liikevoiton
osalta. Tehottoman tyoajan kustannukset ”sahlayksen” vuoksi ovat noin 6% liikevaihdosta ja
sairauslomien vaikutus on vahintaan 1,5 tai jopa viisinkertainen palkkakustannus ja vaihtuvuu-
desta aiheutuu, tapauksesta riippuen, vahintaan kolmen kuukauden ja pahimmillaan kahden-
kolmen vuoden palkkaa vastaava maara per henkilo. Kehittamalla naihin vaikuttavia asioita,
esimerkiksi osallistamista, tyon ulkopuolisen elaman huomiointia, tyomotivaatiota, arvosta-

mista, palkitsemista ja tukemalla kehittymista seka kehittamalla tyoajan kayttoa
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yksinkertaistamalla tyotehtavia, vahentamalla turhaa tyota ja lisaamalla henkiloston tietoutta
tavoitteista seka vastuista, voidaan yhtion tulokseen vaikuttaa erittain merkittavasti ja kaan-
taa tuloskehitys positiiviseen suuntaan. Tama olisi tarkeaa myos sen vuoksi, etta hyva tulos
kehittaa edella mainittuja kehitettavia asioita, joista seuraa jalleen parempi tulos. Vaihtu-
vuuden osalta olisi realistista tavoitella esimerkiksi 50% muutosta nykyiseen vaihtuvuuteen.
Silloinkin vaihtuvuus on viela suuri alan muihin toimijoihin verrattuna, mutta se toisi merkit-
tavia kustannussaastoja. Panostamalla henkilostoon voidaan vaikuttaa eniten yhtion tuloskehi-
tykseen. Tama vaatii lisaselvityksia siita, mika on millakin organisaatiotasolla ongelman ydin
ja eniten kehitysta vaativa asia, jotta kehittamistoimia voidaan suunnata oikein ja oikea-ai-

kaisesti.

Palkitsemisen osalta olisi jarkevaa miettia muitakin kuin aineellisia palkkioita, silla nailla on
tutkimusten mukaan havaittu olevan suurempi merkitys tyon tuottavuuden kannalta. Ne ovat
koettu enemman sitouttaviksi palkitsemisen muodoiksi kuin aineellinen palkitseminen ja nain
ollen voitaisiin siltakin osin vaikuttaa vaihtuvuuden vahentamiseen. Ne tuovat myos vahem-
man kustannuksia yhtiolle henkiloa kohti kuin aineellinen palkitseminen. Taman hetkiset kay-
tossa olevat palkkiomallit tahtaavat yksilo ja ryhman palkitsemiseen, mutta kuten aiemmin on
teoriassa perusteltu, se voi aiheuttaa ongelmia tyoyhteison kannalta ja tahdata vaaraan lop-
putulokseen, joka ei ole yhtion etu. Esimerkiksi luomalla kilpailua, toisia ryhmia alentavia ka-
sityksia ja aiheuttaa tyoilmapiiriin rajoitteita, jolloin me-henki yhtiossa vahenee, ryhmien va-
liset suhteet heikkenevat ja sen myota yhteistyo voi heikentya, joka taas vahentaa tuotta-

vuutta merkittavasti.

Tyon tuottavuuden kannalta olennaista olisi jarkeistaa ja yksinkertaistaa eri prosessit. Proses-
sit pitaisi kuvata ja dokumentoida, jotta niista on muodostettavissa yhtenainen kasitys ja voi-
daan varmistua siita, etta jokainen organisaatiossa tyoskenteleva henkilo ymmartaa sen sa-
malla tavalla ja myos toimii niiden prosessien mukaisesti. Tyota pitaisi pyrkia tehostamaan eli
vahentamaan ylimaaraisen turhan tyon osuutta lapi koko organisaation. Talloin esimerkiksi
esimiestyohon jaisi tarvittava maara aikaa ja sen laatua pystyttaisiin kehittamaan. On muis-
tettava, etta suuri osa kustannuksista muodostuu ennen tuotannollista vaihetta ja talloin pi-
taisi kyeta myos optimoimaan esimiestyon, tyon ohjaamisen ja suunnittelun aika kohti liike-
toiminnan kannalta valttamattomia asioita. Tama lisaa johdon toiminnan tarkeytta, silla vain

yrityksen johto pystyy luomaan nama mahdollisuudet.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys tukee opinnaytetyolla saavutettuja tuloksia, kehityseh-
dotuksia, toimenpiteita ja johtopaatoksia. Tulokset ovat vertailukelpoisia, yksityiskohtaisia ja
helposti hyodynnettavissa. Osa tuloksista, kuten mittarit, ovat hyodynnettavissa myos muilla
toimialoilla ja muissa yrityksissa ja sita kautta ne ovat yleistettavissa olevia. Myos tutkimuk-
sen tulokset yhdessa teorian kanssa olisivat yleistettavissa esimerkiksi oppimisprosessina,

mutta sellaisenaan kaytettyna ovat melko yritys ja alasidonnaisia. Opinnaytetyota on
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mahdollista hyodyntaa yhtion johtamisessa niin strategisella kuin alemmillakin organisaation
tasoilla, silla se lisaa tietoutta ja erityisesti taloudellista nakemysta johtamisen ja henkiloston
vaikutuksista yhtion tulokseen. Tuloksilla saavutettiin tavoitteet. Myos tutkimus vastasi tutki-
muskysymykseen ja sita taydennettiin haastattelututkimuksella yksityiskohtaisempien syiden
selvittamiseksi. Syyt loytyivat. Tutkimuksen haasteena oli l0ytaa haastattelulle sopivat ajan-
kohdat haastateltavien vuorotyon vuoksi ja siksi se ratkaistiin puhelinhaastattelulla. Tutkimus
ja erityisesti haastattelu olisi ollut hyodyllista toteuttaa suuremmalla otannalla, jolloin tutki-
muksella olisi saattanut olla lisainformaatiota tuottava vaikutus. Myos haastattelussa olisi ol-
lut mahdollista kerata enemman tietoa esimerkiksi tyohyvinvoinnin vaikutuksista. Haastattelu
oli kuitenkin aikataulullisesti haasteellinen toteuttaa haastateltavien vuorotyon vuoksi. Koh-
deryhmaa ajatellen haastattelututkimus tuntui oikealta tutkimustavalta ja vastaukset olivat

helposti saatavissa ja henkilot suhtautuivat positiivisesti seka avoimesti tutkimukseen.

Opinnaytetyon aihe oli erittain mielenkiintoinen ja opinnaytetyo oli prosessina innostava seka
mukaansa tempaava. Oli inspiroivaa ymmartaa kuinka henkilosto vaikuttaa organisaation tu-
loksentekokykyyn seka erityisesti se, kuinka johtamisella voidaan vaikuttaa henkilostoon ja
sita kautta lukuihin. Opinnaytetyo oli opettavainen ja silmia avaava prosessi, joka muodosti
hyvan kokonaiskasityksen siita, kuinka asiat ovat yhteydessa toisiinsa ja miten hankalalta tun-
tuvat asiat ovat kuitenkin selkeasti mitattavissa olevia. Toisaalta, se my0s naytti karun totuu-
den siita, millainen hinta erilaisilla asioilla on ja erityisesti se heratti kehittamisen janoa.
Kyky ymmartaa henkilostoa ja sita kautta myos johtamistaidot kehittyivat taman prosessin ai-
kana merkittavasti. Myos yksityiskohtaisempi ymmarrys siita, mitka asiat todellisuudessa ovat

merkittavia ja olennaisia organisaation tuloksentekokyvyn kannalta olivat suuri opintie.
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Liite 1: Kuljettajien suorite- ja palkkiomalli ”salattu”

50



Liite 2: Tutkimusaineisto, kuljettajien paivakohtainen tuotto kesa-elokuu 2019 ”salattu”

51



Liite 3: Haastattelukysymykset taydentamaan tilastollista tutkimusta

Haastatteluun 10 henkil93, joilla tuotto eniten laskenut ja siihen ei laytynyt heistd riippumatonta syyta.
Sisaltaa kaikista ajopaikoista henkilgita.

Kysymykset

1 Mika on pa&saanttinen/normaali ajotehtava?

2, Mika on ajopaikkasi?

3. Onko ty6tehtavissasi tapahtunut muutoksia kesd-elokuun aikana? Millaisia?
4. Koetko muutosten hidastavan tyotasi? Mill4 tavalla?

5. Onko motivaatiossasi tapahtunut muutoksia?

6. Riittdako vapaat ja lomat tyost3 palautumiseen?

7. Miten kehittaisit tyotési, tydvuorosuunnittelua ym.?

52



Liite 4: Haastattelurunko ja vastaukset ”salattu”
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Liite 5: Tutkimuksen raportointi ”salattu”
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Liite 6: Mittareilla tehty testilaskenta ja analyysi

55

HCROI
HCROI (2)
HCRF

HCCF

HCVA

FTE EBITDA
OSVA

Tuottavuuskasvu

Henkilostotuottavuuden mittaaminen

2014 2015 2016 2017
1,76 1,76 1,52 1,50
42,07 26,27 33,53 -6,94
81,10 74,77 67,56 71,05
24,33 24,73 26,62 26,33
-24.80 -23,72 -27,73 -27,96
4,02 5,45 2,14 1,34
0,49 0,60 0,51 0,42

34131123 35722258 33774848 33173925

Henkilostotuottavuuden mittarit

Henkilostotuottavuuden mittarit

2018
153
-10,28
77,12
27,23
-31,24
-1,15
0,40

33741840

7 2019
151
-11,16
82,75
26,91
-34,12
-3,35
0,33

19157408
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Mittareiden analyysi ja toimivuus

HCROI ja HCROI (z)

HCRF

HCCF

Mittarit ja erityisesti niiden pohjalta luodut graafit nayttavat hyvin toteen sen,
miten ne kulkevat yhdenmukaisesti eri vuosina ja trendi on ollut yhteneva
talouden lukujen kanssa. Etenkin alempi kaavicista osoittaa mittareiden
yhdenmukaisuuden. Qlennaista ldhes kaikkien mittareiden osalta on 58, etta
ne ovat jyrkasti laskusuhdanteisia jo usean vuoden ajan. Mittarit huomicivat
koko yhtion tulot ja kulut, joten lisaksi on analysoitava eri crganisaatiotasojen
vaikutus. Luvut eivat ota huomioon konsernijarjestelya, joten ylimman johdon
vaikutusta ei ole huomioitu 2018-2019 osalta.

Mittareita tarkastelemalla on huomioitavaa erityisesti HCROI:n osalta, miten
pieni muutos on luvun osalta ollut vuosien varrella, mutta taloudellinen vaikutus
on ollut merkittdva: 0,23 muutos tarkoittaa lIahes 328 000 euroa vahemman
tulosta. Luku kertoo henkildstdkustannusten liian suuresta kasvusta suhteessa
kdyttokatteeseen. Tassa luvussa ndkyy myds toimihenkildmuutokset, jotka ovat
wviimeising vuosina hidastaneet luvun laskua johtuen konsernimuutoksesta.
HICROI (2) osoittaa selkedsti sen miten henkildmaaran kaswvu on lisannyt kuluja
ja tuottavuus madrdn mydtd tippunut. Tassd nakyy vaihtuvuuden kasvu ja se,
ettad nyt tarvitaan samaa lilkevaihtoa tekemaan suurempi maara henkiloita.
Taman hetken vaihtuvuuden euromasrainen vaikutus on yli miljoona euroa
vuositasella. Mys tassa mittarissa luvun heikentymista hidastaa konserni-
muutos, jolloin todellisuudessa negatiivinen muutos 2012-2019 on vieldkin
suurempi, samoin kuin euromaardinen vaikutus. Tassa olennaista on pyrkiad vai-
kuttamaan vaihtuvuuteen seka tehostamaan tyota vahentamalla turhaa tyota.
Jo 50% muutos vaihtuvuuteen tarkoittaa vahintaan noin puclen miljoonan
sdastoa ja parempaa tulosta. Lisaksi pyrkimalla tekemaan saman lilkkevaihdon
pienemmalld resurssilla eli tehostamaan tydta, on kuluja vahennettdvissa paljon.

Liikewvaihto per henkilo kertoo siita, kuinka samalla kapasiteetilla voidaan tehda
suurempi maara liilkevaihtoa. Luvun siis tulisi olla kasvava. Kun tarkastellaan
historiatietoa viimeisen kahden vuoden osalta, lukuun vaikuttaa positiivisesti
konsernimuutos. Kuitenkin on huomioitavaa se, ettd luku kertoo miten kulut
owat suurempi ongelma kuin tulot. Luku on lahes samalla tasella 2019 kuin
2014 Tassa huomio kiinnittyy kumppanipalveluihin seka muihin kustannuksiin
ja erityisesti kustannusten hallintaan. Toisin sanoen lukua voi tulkita myds niin,
etta taman hetken henkilomaaran pitdisi riittaa tekemaan sama liikevaihto ilman
kumppaneiden ja muiden ulkopuclisten palveluiden kaytidd. Joten olisi hyodyl-
lista tarkastella tarkemmin, mista tehottomuus johtuw. Onko kyse turhan tyon
lizadntymisestd, osaamisen puutteesta, tydvalineiden toimimattomuudesta vai
jostakin muusta, kuten sitoutumatiomuudesta, motivaation puutteesta.

Henkildstokulut suhteessa henkildstin madrdan ovat kasvaneet. Tassa myds
konserni muutos pienentaa viimeisen kahden vuocden vaikutusta, joten todel-
lisuudessa laskusuuntainen trendi on ollut suurempi. Henkildstbkulut ovat
kasvaneet 2014-2018 yli 2 miljoonaa eurea ja henkilostonmaara on kasvanut
vain noin 26 henkiloa. Tama tarkoittaa sita, etta yksi tydntekija t2lla hetkella
kustantaa ldhes 77t euroa, kun 2014 vastaava summa oli noin 45t eurca. Tassa
nakyy selkeasti 2016 suurentunut henkilostomaara ja kulujen hallinnan haaste.
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HCWA

FTE Ebitda

OsVA

Tuottavuuskaswu

Tehdyn tydn tucttavuus on heikentynyt kovalla tahdilla. Luku on huonontunut
erityisesti henkildbmadran kasvusta johtuen ja lZhtenyt laskusuhdanteeseen
vuodesta 2016 ldhtien. Luku ottaa huomiocon kaikki kustannukset ja siksi se

on ocllut heikko koko tarkastelujakson, mutta erityisesti heikentynyt 2016
lahtien. Huomio keskittyy myds siihen, ettd vuoden 2019 luku on jo alkuvuocden
aikana heikentynyt entisestddn. Tamd tarkoittaa sitd, etta 2019 kustannukset
owvat kasvaneet edellisiin vuosiin verrattuna.

Kaytidkate suhteessa henkildstdn madrdan noudattaa myods tdysin taloudellisen
tilanteen muutoksia eli osoittaa sen, etta henkildstén maaran kasvaessa kulut
ovat kasvaneet suuremmassa suhteessa. Tahan lukuun i mydskadn investoinnit
vaikuta.

Mittari osoittaa ulkopuolisten palveluiden tuoton. Tdssd on huomiocitu kumppa-
ni palvelut ainoastaan, jolloin voidaan todeta ettd kokonaisuutena kumppanit
tuottavat jatkuvasti vahemman. Tatd lukua on mahdollista laajentaa koskemaan
kaikkia yhtidn ostamia palveluja, jolloin esimerkiksi konsernivaikutus nakyisi
paremmin ja silloin tama mittari kompensoisi paremmin muita mittareita.

Tuottavuuskasvussa HCROI mittarilla kerrotaan liikkevaihto. Talloin voidaan
seurata kuinka tuottavuus muuttuu liikevaihdellisesti. Tuottavuuskaswvua ei
ale kaavicissa mukana, mutta laskennallinen luku mittareissa kertoo
laskusuhdanteessta, joka nayttda siltd etd 2019 vuonna laskusuhdanne
Jyrkkenee entisestaan.




