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Insinddritydn tarkoituksena oli pohtia, milla keinoilla asiantuntijaorganisaation tuottavuutta
saataisiin nostettua. Asiantuntijoiden osaaminen, toimintatavat ja motivaatio korostuvat or-
ganisaatiossa, jonka menestyminen on pitkalle kiinni henkilostosta.

Insin6oritydn tavoitteena oli selvittad, mihin asioihin asiantuntijaorganisaatiossa tulisi keskit-
tya, jotta organisaation tuottavuutta saataisiin nostettua. Tavoitteena oli myds l6ytaa keinoja,
joiden avulla esimies voisi vaikuttaa alaistensa tuottavuuteen ja motivaatioon.

Tybssa perehdyttiin suorituksen johtamiseen, suorituskyvyn ja tuottavuuden mittaamiseen
asiantuntijaorganisaatiossa seka osaamisen johtamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Me-
netelmien osalta tutkittiin lean-periaatteiden soveltuvuutta asiantuntijatyon tuottavuuden pa-
rantamiseen. Liséksi perehdyttiin seikkoihin, joilla on vaikutusta tyontekijan motivaatioon ja
tybhon sitoutumiseen ja sita kautta mahdollisesti vaikutusta tyon tuottavuuteen.
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The purpose of this study was to explore the means to increase productivity in an expert
organization. This is an important topic especially for organizations whose success greatly
depends on the experts’ know-how, practices and motivation.

The objective was to clarify the topics an expert organization should focus on to increase
productivity. An additional objective was to find means and tools for a line manager to im-
prove productivity and motivation of his/her subordinates.

This thesis examined how performance management, productivity and performance meas-
urement, knowledge management and operational development should be run in an expert
organization. Additionally, the benefits of lean principles on productivity in knowledge work
were evaluated. Finally, the ways to increase employees’ motivation and work engagement
were examined, since they might affect work productivity.
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Fifo First-in-first-out. Suoritustapa, jossa tyot tehdaan saapumisjarjestyksessa.

JD-R Job Demands-Resources model. Tydn vaatimukset — tyén voimavarat -
malli (TV-TV).

PDSA Plan-Do-Study-Act. William Edwards Demingin kehittama jatkuvan paran-
tamisen malli.

RADAR Results, Approaches, Deploy, Assess and Refine. Arviointimalli ja johta-

mistyokalu, jota kaytetddn organisaation suorituskyvyn arviointiin.
SPC Statistical Process Control. Prosessin tilastollinen kayttaytymiskayra.
TV-TV Tybn Vaatimukset — Tydn Voimavarat -malli. Arnold Bakkerin ja Evangelia
Demeroutin kehittdma malli, joka kuvaa tekijoitd, jotka vaikuttavat tyohon

sitoutumiseen, seka tyéhon sitoutumisen seurauksia.

VoC Voice of the Customer. Asiakkaan aani eli mita asiakas haluaa.
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1 Johdanto

Asiantuntijaorganisaation menestyminen perustuu suurelta osin asiantuntijoiden osaa-
miseen ja kyvykkyyteen. Toiminnan kehittdminen ja tulosten parantaminen vaativat siksi
tyontekijoiden osaamisen kehittamista. Prosessien ja menetelmien kehittdminen ei yksin

riita, vaikka niillakin voi olla suuri merkitys arvon tuottamisessa asiakkaalle.

Taman insindoritydn tarkoituksena on selvittda tekijoita, joilla voidaan parantaa asian-
tuntijatydn tuottavuutta. Yhta oikeaa menetelmaa ja tapaa tuottavuuden parantamiseksi
ei ole olemassa. Kaikkea ei mytskaan tarvitse kehittaa ja korjata kerralla vaan paranta-

mista kannattaa tehda jatkuvasti, askel kerrallaan.

Tassa insintoritydssa tutkitaan menetelmien osalta lean-periaatteiden soveltuvuutta asi-
antuntijatyon tuottavuuden parantamiseen. Lisaksi perehdytaan niihin seikkoihin, joilla
on vaikutusta tyon tuottavuuteen henkilén motivaation ja sitoutumisen nakokulmasta. Or-
ganisaation kannalta ihannetilanteessa tyontekijan taidot ja tyon vaatimukset kohtaavat
ja tyontekija on sitoutunut h&nelle maariteltyihin tavoitteisiin. Tyontekijan huippusuorituk-
seen paasemiseksi on liséksi otettava huomioon monia henkilon tydssa viihtymiseen ja
motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Naita tekijoita ovat mm. palkkaus, tytolosuhteet, tyon

kokeminen mielekkaéksi, kehittyminen ja etenemismahdollisuudet.

TyOn tavoite ja rajaus

Insin6oritydn tavoitteena on pohtia, milla keinoilla asiantuntijaorganisaation tuottavuutta
saataisiin nostettua. Insin6oritydn puitteissa pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimus-

kysymyksiin:
. Mihin asioihin organisaatiossa pitaisi keskittya, jotta asiantuntijoiden tuot-
tavuutta saataisiin nostettua?
. Miten esimies voi parantaa alaistensa tuottavuutta?

. Milla keinoilla esimies voi vaikuttaa alaistensa tydmotivaatioon?



Tyon rakenne

Insindoritydn 1ahtokohtana toimii Galbraithin tahtimalli. Se esitellaén insindorityén toi-
sessa luvussa. Tahtimalli maarittelee ne nakokulmat, joilla vaikutetaan tyontekijoiden
kayttaytymiseen ja joihin organisaation johtamisessa pitaisi keskittya.

Insin6oritydn kolmannessa luvussa pohditaan suorituksen johtamista asiantuntijaorgani-
saatiossa: miten suorituskykya ja tuottavuutta voisi mitata ja kehittad, minkéalaista on or-
ganisaation oppiminen ja miten osaamista johdetaan. Taman jalkeen mietitdan, miten

toimintaa voisi kehittad EFQM Excellence -mallin avulla.

Neljannessa luvussa perehdytaén lean-malliin ja siihen, miten menetelma soveltuu asi-
antuntijaorganisaatioon. Menetelméan tavoitteena on virtaustehokas organisaatio, jossa
toimintaa parannetaan jatkuvasti. Keskeista on systeemiajattelu ja kokonaisuuden opti-
mointi prosesseja kehittamalla.

Viimeisessa teorialuvussa selvitetdén sitoutumisen ja motivaation merkitysta tuottavuu-
teen. Bakkerin ja Demeroutin kehittdmé&n vaatimus-voimavara-mallin avulla selvitetdan
tekijoitd, jotka vahvistavat tyéhén sitoutumista. Mallin avulla pohditaan myoés sitoutumi-
sen seurauksia. Tydssé esitelldan lisaksi arviointimenetelma, jolla tydhon sitoutumista

voidaan mitata. Lopuksi pohditaan tekijoita, jotka vaikuttavat motivaatioon.

2 Galbraithin tahtimalli

Galbraithin kehittama tahtimalli on viitekehys, joka kuvaa eri tekijoiden vaikutusta orga-
nisaation toimintaan (kuva 2). Malli toimii johdon suunnittelun tehokkaana apuvalineena,
silla tehdyilla valinnoilla vaikutetaan tyontekijoiden kayttaytymiseen. Mallissa on viisi eri

kategoriaa: strategia, rakenne, prosessit, palkitseminen ja ihmiset. (Galbraith 2016: 1.)



Suunta

Strategia

Taidot

g Rakenne Valta
Ajattelutavat

Palkitseminen

Motivaatio Tieto

Kuva 1. Galbraithin tdhtimalli (Galbraith 2016: 1).

Strategia asettaa yritykselle tai organisaatiolle suunnan. Sen avulla maaritetaan tavoit-
teet, jotka organisaatio pyrkii saavuttamaan. Se luo my6s pohjan organisaation arvoille
ja missiolle. Strategia maéarittelee tuotteet ja palvelut, joita yritys tarjoaa, markkinat, joita
yritys palvelee, seka arvon, jota asiakkaille luodaan. Strategian avulla pyritddn myos 16y-
tamaan Kkilpailuvaltit eli ne tekijat, jotka erottavat organisaation sen kilpailijoista. (Gal-
braith 2016: 2.)

Organisaation rakenne maarittelee, miten ja minne valta organisaatiossa on jakaantunut.
On maariteltava, miten paljon erilaista erikoistumista organisaatiossa tarvitaan, kuinka
suuria ovat osastot tai miten monta organisaatiokerrosta luodaan, keskitetddnkd vai ha-
jautetaanko paatdksentekovaltaa ja milla periaatteilla osastot luodaan: toiminnoittain,
tuotteittain, prosesseittain, markkinoittain, asiakkaittain vai maantieteellisesti. (Galbraith
2016: 2-3.)

Prosessit voivat olla joko vertikaalisia tai horisontaalisia. Liiketoiminnan suunnittelu- ja
budjetointiprosessit ovat usein vertikaalisia, jolloin organisaation eri osastojen tarpeista
huolehditaan keskitetysti. Horisontaaliset prosessit on suunniteltu tydnkulun mukaisesti.

Tallaisia toimintoja ovat esimerkiksi tuotekehitys tai asiakastilaus. (Galbraith 2016: 3.)

Palkitsemisen ja palkkiojarjestelmien tarkoitus on saada tyontekijoiden tavoitteet linjaan
organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Palkkioita ovat bonusten ja muiden ra-

hallisten palkkioiden liséksi etenemismahdollisuudet, tunnustukset ja haastavat tehtavat.



Tahtimallin mukaan palkkiojarjestelman tulee olla linjassa organisaation rakenteen ja
prosessien kanssa, silla palkkiojarjestelma on tehokas ainoastaan silloin, kun se muo-
dostaa yhtenaisen kokonaisuuden tahtimallin muiden osa-alueiden kanssa. (Galbraith
2016: 4.)

Valittua strategiaa toteutetaan henkiléstohallinnon toimenpiteill&, kuten rekrytoinnilla, va-
lintapaatoksilla, tyonkierrolla ja koulutus- ja kehittymismahdollisuuksilla. N&ill& toimenpi-
teilla tuotetaan kyvykkyyksia, joita strategian ja organisaatiorakenteen mukaan tarvitaan,
ja kehitetaan taitoja ja ajattelutapoja, joita valittuun suuntaan paasemiseksi tarvitaan.
Joustavat organisaatiot tarvitsevat joustavia ihmisia. Ristikkaisista toiminnoista koottu
tiimi tarvitsee monitaitoisia ihmisia, jotka tulevat toimeen keskenaan. Matriisiorganisaa-
tiossa tarvitaan ihmisia, jotka hallitsevat ristiriitatilanteita ja osaavat toimia itsenaisesti,
ilman valvontaa. Henkilostohallinnon menettelytavat kehittavat seké ihmisia etta organi-

saation voimavaroja. (Galbraith 2016: 4.)

Kuvan 2 mukaisesti organisaation rakenne on vain yksi nédkdkulma organisaation suun-
nittelussa. Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa ja matriisiorganisaatiossa
prosessit, palkitseminen ja ihmiset ovat organisaatiokaaviota tarkeampiéa elementteja.
Eri nakokulmien punoutuminen yhteen kuvastaa sité, miten tarkeaa eri osa-alueiden kes-

kinainen harmonisointi on. (Galbraith 2016: 4-5.)

Strategia maarittelee sen, minkéalaiset periaatteet organisaatiosuunnitteluun valitaan.
Jotta organisaatio olisi tehokas, on eri nékdkulmien oltava sopusoinnussa keskenéaan.
Talloin tyontekijoille syntyy selkeé ja johdonmukainen viesti organisaation strategiasta ja
tavoitteista. Tahtimallin eri nékdkulmien avulla organisaation johto ohjaa organisaatiota
ja niiden avulla vaikutetaan tyontekijdiden kayttaytymiseen. Keskittymalla organisaation
suunnittelussa niihin tahtimallin mukaisiin nakékulmiin, joilla on eniten vaikutusta tyonte-
kijoiden kayttaytymiseen, organisaation johdolla on kuvan 3 mukaisesti mahdollisuus

vaikuttaa suorituskykyyn ja yrityskulttuuriin. (Galbraith 2016: 5.)



Strategia

Organisaation
suunnittelukriteerit

Palkitseminen

Kayttaytyminen

Suorituskyky Kulttuuri

Kuva 2. Organisaatiosuunnittelun vaikutus suorituskykyyn ja kulttuuriin (Galbraith 2016: 5).

Tyontekijoiden kayttaytymiseen vaikutetaan tehokkaimmin, kun eri osa-alueet otetaan
suunnittelussa huomioon ja ne tukevat toinen toistaan. Henkildston suorituskykyyn kan-
nattaa pyrkia vaikuttamaan muokkaamalla organisaatiorakenne toimivaksi, optimoimalla
prosessit sujuviksi ja tehokkaiksi, kehittamalla asiantuntijoiden kyvykkyyksia ja palkitse-

malla onnistuneesta suorituksesta kannustavasti.

3 Suorituskyvyn mittaaminen ja kehittaminen asiantuntijaorganisaa-
tiossa

3.1 Asiantuntijaorganisaation tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan yritysta, jossa seka tietointensiivisyyden taso etta
aineettomien menestystekijéiden merkitys tuotteen tai palvelun tuottamiseksi on suuri.

Tallaisia yrityksid ovat mm. teknologiayritykset, insinddritoimistot tai asianajotoimistot.



(Lonnqvist ym. 2006: 50.) Asiantuntijatydssa osaamisen merkitys on keskeinen. Osaa-
miskeskeisessa prosessissa pelkkien menetelmien kehittdminen ei siksi riitd vaan osaa-
mista ja sen kehittamista tulisi kehittaéd menetelmien rinnalla. (Pitkdnen 2009: 72.) Tama
tarkoittaa oppimisnopeutta edistavien jarjestelmien ja tydtapojen luomista. Laadun kehit-
tamisen tavoitteena tulisikin olla oppimisnopeuden lisaaminen. (Pitk&nen 2009: 196.)

Yritysten vélisessa kilpailussa tuottavuus saattaa muodostaa ratkaisevan kilpailuedun.
Mita paremmin organisaatio pystyy hyddyntamaan kaytdossaan olevat panokset ja muun-
tamaan ne tuotoksiksi, sitd suurempi on aikaansaatava hyvinvointi ja tuottavuus. Kun
tarkastellaan tuotoksia ja panoksia, on otettava huomioon seka maara etta laatu. Kun
laatu paranee ja maara pysyy samana, tuotos kasvaa. Tyon tuottavuudella tarkoitetaan
tuotoksen suhdetta tydpanokseen. Asiantuntijaorganisaatiossa tyon tuottavuuden vaiku-
tus liiketoiminnan suorituskykyyn on merkittava. Asiantuntijatydn tarkoitus on muuttaa
tydntekijoiden osaaminen mahdollisimman tehokkaasti asiakkaan tarvetta vastaavaksi
tuotteeksi tai palveluksi. Erilaisilla aineettomilla tekijoilla, kuten motivaatiolla, osaamisella
ja verkostosuhteilla, on merkittdva vaikutus asiantuntijatydn tuottavuuteen. (L&nngvist
ym. 2006: 75-78.)

Johtamisen vaikein tehtavaalue on ryhman jasenten motivointi tavoitteen saavutta-
miseksi. Heikon motivaation seurauksena ryhman jasenet saattavat kayttaa tavoitteiden
saavuttamiseen vain pienen osan potentiaalistaan. Motivaatiolla ja motivoinnilla on yh-
teys kasitteisiin osaaminen, valta ja vastuu. Lahtokohta tydhon motivoitumiseen l6ytyy
ihmisen tarpeista. Asiaa voi tarkastella esimerkiksi Maslowin tarvehierarkian pohjalta.
Tybelamassa fysiologisia tarpeita ovat palkka ja valineet tydn tekemiseen. Turvallisuu-
den tarpeet tayttyvat, kun tydymparistd on turvallinen niin fyysisesti kuin henkisesti.
Tunne siita, ettd on osa ryhmaa tai tiimia, tayttaa liittymisen tarpeita. Arvostuksen tarpeet
ilmenevat usein vastuuna ja vastuun myo6ta tunnustuksen saamisena esimiehelta ja kol-
legoilta. Itsensa toteuttamisen tarpeet, kuten haastavat tehtavat, ylennykset ja koulutuk-
set, vaikuttavat voimakkaimmin tydmotivaatioon, kasvuun, kehitykseen ja kykyjen lisdan-
tymiseen. Tydyhteistssé positiivisesti suoritukseen vaikuttavat motivaatiotekijat [0ytyvat
arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeista. Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan
alemman kerroksen tarpeiden tulee olla taytetty ennen kuin seuraavan kerroksen tarve
voi tayttya. Sitoutumisen lisddmiseen tahtaavat pyrkimykset hierarkian ylempien tasojen
keinoilla toimivat vain, mikali hierarkian alemmat kerrokset ovat kunnossa. (Rissanen
2006: 169-170; Travieso 2014: 4-5.)



Frederick Herzberg tutki 1950- ja 1960-luvuilla tydntekijdéiden motivaatiota. Han tuli sii-
hen tulokseen, etta tyotyytyvaisyytta eli motivaatiota aiheuttavia tekijoita ovat mm. mie-
lenkiintoinen ty0, haasteet, kasvu tai edistyminen, tunnustuksen saaminen seké vastuun
lisaantyminen. Herzberg I0ysi myos tekijat, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta tyohon.
Naita tekijoita ovat mm. yrityksen sdannot, ohjeet ja toimintaperiaatteet, kontrolli, suhteet
esimiehiin, tydskentelyolosuhteet, palkka, status ja suhteet tydtovereihin. Tekijoitd, jotka
saavat aikaan tyotyytyvaisyytta, kutsutaan motivaatiotekijoiksi. Niita tekijoita, jotka puo-
lestaan aiheuttavat tyGtyytymattomyyttd, kutsutaan hygienia- tai viihtyvyystekijoiksi. Tyo-
tyytyvaisyyden vastakohta ei ole tyGtyytyméattomyys vaan tyotyytyvaisyyden tai motivaa-
tion puute. Vastaavasti tyotyytymattomyyden vastakohta ei ole tyotyytyvaisyys vaan tyo-
tyytymattémyyden puute. Siksi tyotyytyvaisyytta ja tydtyytymattdmyytta on tutkittava eri
tekijoiden avulla. (Herzberg 2003: 87, 91-92.)

Viihtyvyytta luovat tekijat sekoitetaan usein motivaatiotekijoiden kanssa. Palkankorotuk-
sella ei pysty luomaan motivaatiota, silla palkankorotukset vaikuttavat ensisijaisesti tyon-
tekijan viintyvyyteen tydpaikalla. Viihtyvyystekijat vaikuttavat tydsuhteen pysyvyyteen.
Naita tekijoitd ovat palkan lisaksi yrityksen toimintaperiaatteet, tydpaikan ihmissuhteet,
tydolosuhteet ja valvonnan toteutustapa. Tyémotivaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat puo-
lestaan itsendinen vastuu tydssa, tyon luonne, saavuttaminen, tunnustus ja eteneminen

organisaatiossa. (Rissanen 2006: 172.)

3.2 Suorituksen johtaminen

Tarkein henkildstdjohtamisen prosessi on suorituksen johtaminen, jonka tavoitteena on
jatkuva suorituksen parantaminen. Suorituksen johtamisprosessi muodostuu tavoittei-
den asettamisesta, seurannasta ja valmennuksesta, palautteesta ja kehittamisesta. Suo-
rituksen johtamisen ydinajatuksena on yhdistd& organisaation, yksilon ja ympériston ta-
voitteet. Tavoitteiden tulisi olla yhdensuuntaisia koko organisaatiossa ja suorituksen joh-
tamisen avaintehtava onkin tavoitteiden yhtenaistaminen. (Syddnmaanlakka 2012: 81—
86.)

Yksilolle on tarkedd ymmartaa oman tehtavan tarkoitus osana laajempaa kokonaisuutta.
Huippusuoritukseen paastakseen on pystyttava analysoimaan oma suoritus organisaa-

tion visioon ja tavoitteisiin ndhden. Kehityskeskustelu on tarkein tyokalu suorituksen joh-



tamisessa. Sen tavoitteena on arvioida saavutetut tulokset, sopia seuraavan kauden ta-
voitteet, maaritella kehitystarpeet, kehittéd& yhteistytta esimiehen ja alaisen valilla sekéa
kehittaa tydilmapiiria ja tydskentelyolosuhteita. (Sydanmaanlakka 2012: 87-92.)

Hyva suorituksen johtaminen perustuu hyvaan paivittaisjohtamiseen. Hyvalla paivittais-
johtamisella tarkoitetaan alaisten tuntemista, heidan motivoimistaan ja heidan johtamis-
taan yksilollisesti ja oikeudenmukaisesti. Koska henkildstd on organisaation tarkein re-
surssi, henkilostéjohtaminen on erityisen tarkeaa ja siita on tullut esimiehen térkein osaa-
misalue. Ihmisten johtaminen edellyttdd esimiehelta kykya kommunikoida, tydskennella
yhdessa, ratkoa ongelmia, tehda paatoksia, kehittda tiimia, toimia esimerkking, nayttaa
suuntaa ja saada muut seuraamaan. Hyva ihmisten johtaminen on edellytys organisaa-
tion menestymiselle. Hyvalla ihmisten johtamisella vaikutetaan motivaatioon, jolla puo-

lestaan on oleellinen vaikutus suoritustasoon. (Sydanmaanlakka 2012: 110-112.)

Suorituksen johtaminen liittyy muihin henkiléstdjohtamisen prosesseihin, kuten palkitse-
miseen. Palkka ei ole ainoa palkitsemiskeino — myés positiivinen palaute, kehitysmabh-
dollisuudet ja haastavat tehtavat ovat palkitsemista. Hyvassa suorituksen johtamisjarjes-
telmassa pidetaan huolta siitd, etta suoritus vaikuttaa palkkaukseen, hyvasta suorituk-
sesta palkitaan paremmin kuin keskinkertaisesta ja huonoa suoritusta ei hyvaksyta vuo-
desta toiseen. (Sydanmaanlakka 2012: 116-118.) Suorituksen johtaminen edellyttaa,
ettd organisaatiolla, tiimeilla ja yksildilla on selked kuva toiminnan tarkoituksesta, avain-
tehtavista, tavoitteista ja tarvittavasta osaamisesta. Silloin suorituksen johtaminen toimii
my06s kaytanndssa. (Sydanmaanlakka 2012: 122-123.)

Tieto on tarkea kilpailutekija ja organisaation menestys riippuu pitkalti henkildston osaa-
misesta. Taman vuoksi on alettu puhua alyllisestd paaomasta taloudellisen paaoman
rinnalla. Yksildn osaaminen, hanen tietonsa, taitonsa, asenteensa, kokemuksena ja kon-
taktinsa ovat henkilén henkista padomaa. Sité yritys ei voi omistaa. Yrityksella on myos
rakenteellista padomaa, kuten tietokannat, rekisterit, manuaalit, tuotemerkit, organisaa-
tiorakenteet, asiakassuhteet, prosessit ja kulttuuri. Rakenteellinen pddoma jaa jaljelle,
kun yrityksen tyontekijat poistuvat tydpaikalta. Tiedon johtamisella pyritaan johtamaan ja
hallitsemaan alyllista padomaa, joka muodostuu seka henkisesté ettd rakenteellisesta
paaomasta. Menestymiseen tarvitaan henkisen paaoman liséksi rakenteellista paa-
omaa. Rakenteellisen paaoman avulla henkinen padaoma muutetaan organisaation
osaamiseksi. (Sydanmaanlakka 2012: 208-210.)



3.3 Organisaation oppiminen

Yrityksen ainoa pysyva kilpailuetu on osaava ja motivoitunut henkilosté. Organisaation
tuotokset voivat parantua ainoastaan sen avulla, ettéa henkiléstdon suoritus paranee. Suo-
ritukset ovat riippuvaisia organisaation, tiimin ja yksilon osaamisesta, joka puolestaan
muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista seka kyvysta
tehda yhteisty6ta muiden osaajien kanssa. Myds prosessit, toimintamallit ja kulttuuri ovat
0sa organisaation osaamista. Osaamisen johtamisesta on tullut merkittava tekija organi-
saation menestyksessa. Yritykset ja organisaatiot muuttuvat nopeasti ja sen vuoksi
osaaminen ei enéa riitd menestykseen, vaan kriittiseksi menestystekijaksi tulee osaami-
sen kehittamisprosessi ja sen hallinta. Seka oppiminen etta oppimisprosessi on ymmar-
rettdva yksilon, tiimin ja koko organisaation tasolla. (Sydanmaanlakka 2012: 15-16;
Otala 2008: 47.)

Otalan (2008: 47) mukaan organisaation osaaminen eli osaamispaaoma muodostuu
henkildpddomasta, rakennepédédomasta ja suhdepaaomasta. Henkilopddoma tarkoittaa
tyontekijoiden osaamista seka ndiden halua kayttdd osaamistaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Rakennepddoma muodostuu organisaation rakenteista, jarjestelmista,
prosesseista, toimintatavoista ja kulttuurista. Niiden avulla osaamista hankitaan, kehite-
taan ja yllapidetaan ja yksilon osaaminen muutetaan organisaation osaamiseksi ja toi-
minnaksi. Suhdepaaomaa ovat puolestaan osaamiskumppanit, joiden avulla osaamista
kehitetaan tai jotka tdydentavat organisaation omaa osaamista. Otala maarittelee orga-
nisaation oppimisen prosessiksi, jolla "henkildpadomaan sidottu osaaminen muutetaan

organisaation osaamispaaomaksi.” (Otala 2008: 47, 57.)

Oppiminen on kehittymistda, kasvua, kypsymistd ja muuttumista. Oppimista tapahtuu
koko ajan — osittain tavoitteellisesti, osittain sattumanvaraisesti. Halu oppia eli motivaatio
on kaiken oppimisen lahtokohta. Oppimisen raaka-aineita ovat oppimisen halu, uteliai-
suus ja ihmettely. Oppimisprosessissa tekemisen avulla syntyy kokemus, jota arvioidaan
ja muokataan tiedoksi. Kun tieto on sisaistetty, sitd voidaan soveltaa ja laajentaa edel-
leen. (Syddnmaanlakka 2012: 32—-39.)

Oppimisen esteitéa on seka yksilo- etta tiimi- ja organisaatiotasoilla. Yksil6tasolla esteita
luovat rajoittunut n&kdkulma eli kapea-alainen suhtautuminen asioihin, urautuneisuus eli
vaikeus hyvaksya uusia ndkodkulmia, haluttomuus kuunnella toisten mielipiteita ja kyvyt-

tomyys ottaa vastaa kritiikkia. Epaonnistumisen pelko tekee uusien asioiden aloittamista
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vaikeaa. Vastaantulevat vaikeudet ja ongelmat puolestaan voivat lannistaa ja estaa asi-
oiden viemisen loppuun. Suurin este tiimitasolla oppimiseen on se, ettei tietoa ja osaa-
mista jaeta. Yhteisten tavoitteiden puute, huonot henkilésuhteet, heikot vuorovaikutus-
taidot seka yhteisen kielen puute ovat my0ds vakavia esteité tiimin oppimisessa. Organi-
saatiotasolla oppimisen esteitd ovat mm. koordinoinnin puute, tiedon salailu ja pihtailu,
organisaation vasymys ja kyvyttomyys uudistua, tulehtuneet henkilosuhteet ja uskon
puute siihen, etta asioita voitaisiin muuttaa. (Sydanmaanlakka 2012: 46—48.)

Tiimin oppimisen edellytyksena on, etta tiimilla on yhteinen tavoite ja jaettu vastuu. Tiimin
oppiminen muodostuu sen yksittaisten jasenten osaamisen yhdistamisesta. Siksi tiimin
osaaminen on paljon enemman kuin sen jadsenten osaamisen summa, silla tiimissa yk-
sittdisten osaajien erilaisia osaamisia pystytaan yhdistamaan. Organisaation oppiminen
tarkoittaa organisaation kykya uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Organisaation oppimi-
sessa avainasemassa ovat palautejarjestelma ja -kulttuuri, joiden avulla organisaation
toiminnasta keréatty tieto auttaa vision, strategian ja tavoitteiden muokkaamisessa. (Sy-
danmaanlakka 2012: 52-54.)

Oppivaksi organisaatioksi kutsutaan organisaatiota, joka on omaksunut jatkuvan oppi-
misen periaatteen. Tdman ominaisuuden avulla organisaatio voi reagoida nopeasti
muuttuneeseen toimintaymparistoon ja johtaa itse omaa kehitystaan. Oppiva kehityspro-
jekti vaatii innovatiivista asennetta, hyvaa sisaista viestintaa ja kehittyneitéd ryhmatyo-

muotoja. (Rissanen 2006: 96.)

Palautteen merkitys oppimisessa on keskeista. Riittava palaute ja kyky ottaa vastaan
palautetta ovat kaiken oppimisen lahtékohta. Valmentaminen tydyhteiséssa on esimie-
hen ja alaisen valistd vuoropuhelua nykyisesta ja tulevasta suorituksesta. Huippusuori-
tuksiin paastaan vain jatkuvan, jarjestelmallisen ja monipuolisen palautteen avulla. On
tarkead, ettd palautetta saavat seké yksilot etta tiimit kuin koko yrityskin. Tiimipalaute on
tarkedsséd asemassa, jotta tiimi pystyy kehittymaan, tehostamaan toimintaansa ja paran-

tamaan suoritustaan. (Syddnmaanlakka 2012: 62—-66.)

Oppivan organisaation kasite on jossain méaarin ongelmallinen. Todennakdisesti oppi-
mista tapahtuu kaikissa organisaatioissa, mutta toiset organisaatiot vain oppivat nope-
ammin kuin toiset. Oppimisen lopputulos eli osaaminen on alykkaan organisaation tar-
ked voimavara. Oppimisen liséksi organisaatioiden on oltava tehokkaita. Tehokkuutta ja

huippusuorituksia odotetaan yksil6ilta, tiimeiltd ja organisaatioilta. Jotta tehokkuus voisi
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jatkossakin lisdantya, asioita tulee pyrkia tehda alykkaammin, silla ei ole mahdollista
tehda aina vain enemman ja enemman. Tulevaisuuden ihanneorganisaatio eli alykas
organisaatio pystyy uusiutumaan jatkuvasti, se ennakoi muutoksia ja oppii nopeasti.
Tieto elaa, virtaa ja jalostuu ja sita kasitella&dn monipuolisesti. Tiedon soveltaminen ja
kehittaminen on alykk&an organisaation tavoite. Kehittdminen vaatii kokeilua, innovatii-

visuutta ja improvisaatiota. (Sydanmaanlakka 2012: 217-219.)

3.4 Osaamisen johtaminen

Organisaation visio, strategia ja tavoitteet luovat perustan osaamistarpeille. Jotta orga-
nisaatio voi toteuttaa tarkoitustaan, on maadriteltava, minkalaista ydinosaamista tarvitaan.
Kehitystarpeet saadaan, kun selvitetdan, mita osaamista organisaatiolla on nykyaan ja
minkalaista osaamista silla pitéisi olla tulevaisuudessa, esimerkiksi muutaman vuoden
kuluttua. Organisaation, tiimin ja yksilon kehityssuunnitelmat on kytkettéva toisiinsa, jotta
avaintehtavaalueista ja tavoitteista suoriudutaan tulevaisuudessakin hyvin. (Sydén-
maanlakka 2012: 131-133.)

Osaaminen ja tieto ovat tarkeitd menestystekijoita ja niiden johtamiseksi on luotu osaa-
misstrategioita. Osaamisstrategioiden avulla pyritddn saavuttamaan kilpailuetua kehitta-
malla osaamista, prosesseja ja tietojarjestelmia. Organisaation johdon tarkein tehtava
onkin hankkia, yllapitda ja kehittad organisaation osaamista. (Syddanmaanlakka 2012:
143-144))

Tuomi & Sumkin (2012: 23) nakevat nykyaikaisen osaamisen johtamisen kokonaismal-
lina, jossa osaamisen johtaminen, strategia ja tydn tekeminen nivoutuvat yhteen. Osaa-
misen johtamisella varmistetaan strategian toteutuminen. Mallissa strategia on yhtenai-
nen toimintamalli ja sen toteuttaminen edellyttdd organisaation oppimista. (Tuomi &
Sumkin 2012: 23.)

Osaaminen on tiedoista, taidoista ja kokemuksesta koostuvaa toimintaa. Kun yhteista
osaamista kehitetaan, on tiimille tai organisaatiolle asetettava yhteiset tavoitteet. Orga-
nisaation osaaminen ei kehity yksittaisten tyontekijoiden osaamisen kehittymisen seu-
rauksena vaan osaamisen on muututtava yhteiseksi osaamiseksi. Yhteinen osaaminen
on organisaation menestymisen edellytys, silld organisaation visio voi toteutua vain yh-

teisen osaamisen ja tekemisen avulla. (Tuomi & Sumkin 2012: 27, 30-31.)
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Kehityssuunnitelman laatimisessa on hyva keskittya kriittiseen osaamiseen, joka on erit-
tain tarkedd osaamista organisaation toiminnan kannalta. Osaamisalueiden tavoitteiden
tulisi olla konkreettisia samoin kuin kehityssuunnitelmankin. Aikataulujen ja henkilémaa-
rien maaritteleminen helpottaa suunnitelmien siirtdmista kaytantoon ja edelleen tydnte-

kijoiden henkilokohtaisiin kehityssuunnitelmiin. (Sydanmaanlakka 2012: 160-161.)

Yksilon osaaminen on tarkeé selviytymiskeino ja tydsuhdeturva. Pitamalla huolta omasta
osaamisestaan yksilo voi pyrkia takaamaan oman tyollistettavyytensa. Osaaminen maa-
rittelee hyvin pitkalle yksilon tydmarkkina-arvon. Yksilén kannalta toimiva suunnittelu- ja
kehityskeskustelu esimiehen kanssa on tarkein tekija osaamisen kehittdamisessa. Henki-
I6kohtaisen kehityssuunnitelman avulla mietitaan ja suunnitellaan osaamistarpeita ja pit-
kén tahtaimen kehittdmistoimenpiteitd. Paavastuu oman osaamisen yllapitamisesta jaa
silti aina yksilolle itselle. (Sydanmaanlakka 2012: 169-171.)

Alykk&aassa organisaatiossa panostetaan suorituksen johtamiseen, jossa osaamisen joh-
taminen ja tiedon johtaminen ovat oleellisia osia. Suorituksen johtamisella varmistetaan,
ettd tavoitteet saavutetaan, osaamista kehitetdén jarjestelmallisesti ja tieto on kaikkien
kaytettavissa. Asiakkaiden tarpeiden perusteella maaritellaan prosessit, joita virtaviivais-
tetaan jatkuvasti. Hyva henkilostéjohtaminen on avainasia dlykkaalle organisaatiolle ja
henkilostén osaamiseen ja motivaatioon panostetaan kovasti. Palautetta kerataan jar-
jestelmallisesti organisaation eri tasoilla ja palautetta pidetaénkin kaiken oppimisen, ke-
hityksen ja muutoksen edellytyksen&. Johtajan tehtdvana on onnistumisten mahdollista-
minen. Alykkaassa organisaatiossa panostetaan tiimijohtamiseen, osallistuvaan johta-
miseen, valmentavaan johtamiseen ja itsensa johtamiseen. Alykka&an organisaation tar-
kein ominaisuus on suuri muutosvalmius ja uusiutumiskyky. Tata kykya kehitetaan jat-
kuvasti ja muutos nédhdaankin luonnollisena olotilana. (Syddnmaanlakka 2012: 223—
225.)

3.5 Suorituskyvyn mittaaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Suorituskyvyn mittaamista kaytetaan johtamisen tukena ja paatdéksenteon apuna. Onnis-
tunut mittaaminen ja mittaustiedon analysointi helpottavat strategisten tavoitteiden kom-
munikointia johdolta henkilostolle. Yhtend suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on
my06s henkiloston johtaminen ja ohjaaminen. Henkildston johtaminen tarkoittaa ihmisten

motivointia, sitouttamista, innostamista seka vuorovaikutusta ja kommunikointia heidan
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kanssaan. Tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan henkiléstda ja heidan aikaansaannok-
siaan. Henkil6ston johtaminen on prosessi, joka vaikuttaa yksilon ja ryhmén toimintaan.
Suorituskyvyn mittaaminen motivoi henkildst6d, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa
tekemé&an oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita ja luo edellytykset palkitsemiselle. Edel-
lytyksen& on, etta tavoitteet ovat realistiset, ja mittarit ovat selkeat ja ymmarrettavat ja
valittu oikein. (Ukko ym. 2007: 11-12.)

Asiantuntijatydn mittaamisessa on monia haasteita tyon tietointensiivisen luonteen
vuoksi. Tyon tuloksia on toisinaan vaikea havaita ja tulosten vertailu on vaikeaa. Asian-
tuntijatydn keskeisia menestystekijoita eli osaamista ja innostusta on vaikea mitata. Hen-
kilostén osaamisen jatkuva kehittdminen, yhteistydverkostojen luominen seka tehokas
tiedonkulku ovat tarkeita tekijoita tietointensiivisessa tydssa ja ne ovat tarkeitd menes-
tystekijoita yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Luovassa asiantuntijatytssa ihmiset, yhteis-
tyd ja tydskentelytavat ovat keskeisessa asemassa. Henkilostokyselyilla voi saada mer-
Kittavaa tietoa yhteistyosta, osaamisesta, tydtkuormituksesta, ilmapiiristé ja muista me-
nestystekijoista. (Lonnqvist ym. 2006: 49-51; Pitkdnen 2009: 128-129.)

Aineettomilla menestystekijoilla tarkoitetaan seka aineetonta padomaa etta niita toimin-
toja, joilla sen arvoa lisdtdan. Toimintoja padoman arvon lisddmiseksi voi olla helpompi
mitata kuin aineetonta pddomaa. Esimerkiksi henkildstdon osaamista on vaikeampi mitata
kuin henkiloston koulutusmenoja. Aineettoman padaoman mittaamisen vaikeus johtuu
siitd, ettei sitd voi fyysisesti havaita. Mittaamisen vaikeus vaikeuttaa myos toimivien ja
luotettavien mittareiden kehittamista. Mittareina voivat toimia erilaiset arvioinnit ja kyse-
lyt, kunhan ne tarjoavat organisaatiolle sellaista tietoa, jota organisaatiossa tarvitaan.
(Loénnqgvist ym. 2006: 55-59.)

Tuotoksen laatua voidaan mitata esimerkiksi asiakaskyselylla. Tallaisella kyselylla saa-
daan asiakkaan arvio tuotteen tai palvelun teknisesta toimivuudesta, saatavuudesta ja
innovatiivisuudesta. Asiakastyytyvaisyys, kuten reklamaatioiden méaérakin, kertoo valilli-
sesti tyon tuotosten laadusta. Tuotoksen laadun liséksi voidaan mitata toimitusvarmuutta
eli sitd, kuinka usein tuotos valmistuu ja on asiakkaan kaytettavissa oikeaan aikaan.
(Lénngvist ym. 2006: 59-61.)

Tietoa ja osaamista helpompaa on mitata esimerkiksi vuosittaisia koulutusmenoja hen-

kilod kohden, koulutuskulujen osuutta palkkakuluista, koulutuspéivien maaraa tyonteki-
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jaa kohden tai koulutukseen osallistuneiden henkildiden maaraé koko henkilostosta. Eri-
laiset osaamiset taytyy tunnistaa, jotta voidaan mitata henkilostdon osaamista suoraan.
Jos osaamisalueet tai osaamiset listataan osaamismatriisiin, voidaan sen avulla arvi-
oida, minké& verran tyontekijoilla on kutakin osaamista ja mika olisi osaamisen vaatimus-
taso. Jokaiselle tyontekijalle voidaan kehityskeskustelussa maarittdd myods omat kehi-
tystavoitteet, joiden toteutumista voidaan seurata puolivuosittain. Mittarina voisi tallGin
olla tavoitteensa saavuttaneiden henkildiden osuus kaikista tyontekijoista. (Lonngvist
ym. 2006: 62-64.)

Liséksi on joukko muita asiantuntijaorganisaation menestystekij6ita, joiden mittaaminen
voi olla hyddyllista. Organisaation hyodty asiantuntijan tydpanoksesta on suurin silloin,
kun ty6tehtava on tekijan mielesta kiinnostava ja tyontekija on seké sitoutunut etta moti-
voitunut. Organisaation ja tydntekijan tarpeiden yhteensopivuus on siis eras menestys-
tekija. Esimerkiksi kaytettavissa oleva aika oman osaamisen kehittamiseen tai mahdolli-
suus matkustaa voivat olla asiantuntijalle tarkeita asioita. Hyva ty6ilmapiiri vaikuttaa asi-
antuntijan viintymiseen tydssa ja todennakoisesti myds yhteistyon toteutumiseen. Asian-
tuntijaorganisaatiossa tarvitaan usein kiintedé yhteistyta asiakkaiden kanssa, jotta asi-
antuntija voi tunnistaa nekin tarpeet, joita asiakas ei itse osaa ilmaista. Asiantuntijan tyo
on monesti suurimmaksi osaksi innovointia, jota tiedon muunnosprosessien tulisi tukea
ja tehostaa. Tiedon muunnosprosesseilla tarkoitetaan prosesseja, joissa tieto lisdantyy,
jalostuu ja muuttuu osaamiseksi. Tiedon virtaus henkilékohtaisissa, epavirallisissa suh-
deverkostoissa voi moninkertaistaa saatavilla olevan tiedon mé&aran ja mahdollistaa oi-

kean tiedon |dytamisen nopeammin. (Lonngvist ym. 2006: 53-54, 64—-65.)

3.6 Asiantuntijatyon tuottavuuden mittaaminen

Perinteiset tuotos- ja panostekij6ita mittaavat mittarit eivat valttaméatta sovellu asiantun-
tijaorganisaation tuottavuuden mittaamiseen. Vélilliset tuottavuustekijat saattavat kertoa
tuottavuuden tasosta enemman kuin suoritemaarét. Jos tiedetdan tai Ioydetdan ne valil-
liset tuottavuustekijat, joilla on vaikutusta tuottavuuteen, voidaan naita tekijoita mitata ja
mittaustulosten perusteella kehittaa niitd edelleen. Asiantuntijatydn tuottavuutta voidaan
tehostaa kehittdmalla tai parantamalla néité tuottavuustekijoita, silla valillisten tekijéiden

merkitys asiantuntijatydn tuottavuuteen voi olla merkittava. (Lonngvist ym. 2006: 79.)
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Subijektiiviset mittarit soveltuvat aineettomien asioiden mittaamiseen paremmin kuin ob-
jektiiviset mittarit. Subjektiivisilla mittareilla voidaan tarkastella tuottavuuden taustateki-
joita, kuten mielipiteitd ja tuntemuksia, jotka vaikuttavat valillisesti organisaation suori-
tukseen. Valilliset tuottavuustekijat liittyvat motivaatioon ja kokemukseen tydoméaarasta tai
ilmapiirista. Ihmiset toimivat sen mukaan, milta heista tuntuu riippumatta siita, miten asiat
todellisuudessa ovat. Taman vuoksi subjektiiviset arviot antavat selkean kuvan siitd, mi-
ten asiat organisaatiossa koetaan. Subjektiivisten mittareiden kayttéa on véltelty siita
Syysta, ettd tulokset riippuvat siitd, miten kysymykset on ymmarretty. Mittareiden suun-
nittelussa onkin tdméan vuoksi kiinnitettdva huomiota siihen, ettd mittarit maaritellaén sel-

kedsti ja yksiselitteisesti. (Lonngvist ym. 2006: 80—81.)

Valilliset tuottavuustekijat voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan: panostekijdihin, tyopro-
sessiin liittyviin tekijoihin ja tuotostekijoihin. Nama tekijat on listattu taulukossa 1. Asian-
tuntijatydn tuottavuusanalyysi on menetelma, jossa tyontekijoiltd kysytaan subjektiivista
mielipidetta naihin tekijéihin. Tulosten perusteella voidaan tarkastella tuottavuuteen vai-
kuttavien tekijoiden tilaa kyselyn vastaamisajankohtana ja paattaa tarvittavista kehitys-
toimenpiteistd. Analyysin avulla voidaan I6ytaa ne tuottavuustekijat, jotka vaativat kehit-
tamista. Samalla vaikeasti havaittava informaatio muutetaan tiedoksi, jota voidaan tar-
kastella objektiivisesti. (LOnnqvist ym. 2006: 82—-84.)

Taulukko 1.  Asiantuntijatyon tuottavuuteen vaikuttavat tekijat (Lonnqvist ym. 2006: 82).

Panokset Prosessi Tuotokset
Organisaatio: - Ty6n organisointi - Innovaatiot
- Henkinen pddoma - Tehtavien jako - Laatu
- Innovatiivinen poten- - Paatoksenteon orga- - Tydssa syntyvien in-
tiaali nisointi novaatioiden hyddyn-
- Organisaation stan- - Tehtavankuvien sel- taminen
dardit, rutiinit ja toi- keys - Aikatehokkuus
mintatavat - Yhteistyd - Asiakkaan odotusten
- Tietojarjestelmat - Tiedon jakaminen tayttdminen
- Kéaytettavien tietojen - Viivytykset ja keskey-
taso, laatu tykset
- Verkostot - Mahdollisuus vaikut-
- Ajankayttod taa omaan tyohonsa
- TyOdymparisto

- Tyon tavoitteet
Henkilékohtaiset:

- Motivaatio

- Tyotyytyvaisyys

- Henkilékohtaiset ver-
kostot

- Tyon ulkopuoliset te-
kijat

- Fyysinen kunto
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3.7 Suorituskyvyn kehittamista tukeva palkitsemisjarjestelméa

Palkitsemisen tarkein tavoite on vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Palkitseminen
vaikuttaa myds henkiléston tyémotivaatioon ja onnistuessaan tulospalkkaus kasvattaa
tydntekijan halua ponnistella organisaation hyvaksi. Yrityksen paamaarat toimivat palkit-
semisjarjestelman suunnittelun lahtékohtana. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja ta-

voitteiden kannustavuus oikeaan toimintaan on haastava tehtava. (Ukko ym. 2007: 43.)

Palkkioita on kahdenlaisia: aineellisia ja aineettomia. Aineettomia palkkioita ovat esimer-
kiksi urakehitykseen liittyvat mahdollisuudet ja koulutusmahdollisuudet, saatu palaute,
vaikutusmahdollisuus omaan ty6hon, tydsuhteen pysyvyyteen liittyvat asiat, tybajan jar-
jestelymahdollisuudet ja arvostus tehdysta tydsta. Nailla tekijoilla on suuri vaikutus tyon-
tekijan motivaatioon, sitoutumiseen, tydtehokkuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja tyon laa-
tuun. Parhaimmillaan palkitseminen ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan, lisaa tulokselli-
suutta ja tehokkuutta, sitouttaa henkildstda ja parantaa henkiléston hyvinvointia. Palkit-
semisen ajatuksena on kannustaa henkildstoa kehitthmaén osaamistaan ja lisaamaan

ponnisteluitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ukko ym. 2007: 43-44.)

Palkitsemisen liittdminen suorituskyvyn mittaamiseen on téarked ja haastava tehtava. On
mielekasta liittaa palkitseminen osaksi suorituskyvyn mittausjarjestelmaa, silla tavoittei-
den taytyy olla mitattavia ja niiden taytyy perustua yrityksen pitk&n aikavalin suunnitel-
miin. Palkitsemisen perusteena ovat usein yrityksen taloudellisen suorituskyvyn mittarit.
Palkitsemisen motivointivaikutusta voidaan kasvattaa ottamalla lisdksi huomioon ryhma-
kohtainen tai henkilokohtainen suorituskyky. (Ukko ym. 2007: 48-49.)

3.8 Toiminnan kehittdaminen EFQM Excellence -mallin avulla

EFQM Excellence -malli on ajatusmalli ja k&ytannén tydkalu toiminnan kehittdmiseen ja
se soveltuu kaiken kokoisille organisaatioille. EFQM Excellence -mallin kehittgja ja ylla-
pitdja on eurooppalainen laatujarjestd European Foundation for Quality Management.
EFQM Excellence -mallia kaytetdan mm. itsearviointiin, strategiatyéhon, toimittajien ar-

viointiin sek& projektien arviointiin. (EFQM Excellence -malli 2012.)

EFQM Excellence -malli on kehitetty alun perin Euroopan laatupalkintokilpailuun arvi-

ointi- ja analysointitydkaluksi, mutta se havaittiin nopeasti myts hyodylliseksi tyokaluksi
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organisaation itse toteuttamassa arviointi- ja kehittamistydssa. Tuotekeskeinen laatu-
ajattelu laajeni kattamaan kaikki liketoiminnan osa-alueet ja erityisesti organisaation joh-
tamisen. EFQM Excellence -mallin keskeinen ajatus on edistdd eurooppalaisten yritys-
ten kilpailukykya. (Silvennoinen ym. 2008: 17.) Malli koostuu kolmesta eri osasta: erin-
omaisuuden tunnuspiirteista, arviointialueista ja RADAR-logiikasta. (EFQM model 2012:
2.)

3.8.1 Erinomaisuuden tunnuspiirteet

Erinomaisille organisaatioille on olemassa niille ominaisia tunnuspiirteita, jotka nakyvat
kuvassa 4 ja jotka ovat yhteisia useimmille menestyville organisaatioille. Erinomaiset or-
ganisaatiot luovat jatkuvasti lisdarvoa asiakkailleen. Ne ymmartavat, ennakoivat ja tayt-
tavat asiakkaiden tarpeita ja odotuksia ja tarttuvat niihin mahdollisuuksiin, joita heille tar-
joutuu. Erinomaiset organisaatiot vaikuttavat myonteisesti toimintaympéristoonsa. Ne
kehittavat toimintaansa ja edistavat samalla ymparilladn olevien yhteistjen taloudellista,

yhteiskunnallista ja ympéaristddn liittyvaa hyvinvointia.

Erinomaiset organisaatiot kehittavat kyvykkyyttaéan, mika edellyttaa tehokasta muutosten
hallintaa seka organisaation sisalla etta kaikkien sidosryhmien kanssa. Ne luovat lisar-
voa ja parantavat suorituskykyaan jatkuvalla parantamisella. Henkiléstdn, asiakkaiden ja

muiden sidosryhmien luovuutta hyddynnetaan.

Erinomaiset organisaatiot tarvitsevat innostavia johtajia, jotka luovat ja muokkaavat tule-
vaisuutta, mahdollistavat kehityksen ja muutokset seka toimivat esikuvina yrityksen ar-
vojen ja eettisten periaatteiden noudattamisessa. Ne myds tunnistavat mahdollisuutensa
ja uhkansa ja toimivat ketterasti muuttuvassa tilanteessa. Erinomaiset organisaatiot ar-
vostavat tyontekijoitddn ja luovat sellaisen yrityskulttuurin, jossa seka organisaation ta-
voitteet etta henkilokohtaiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Samalla ne saavuttavat tulok-

sia, jotka tayttavat eri sidosryhmien odotukset seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.

Erinomaisuuden tunnuspiirteet luovat edellytyksen organisaation menestymiselle ja Kil-
pailukyvylle. Miten erinomaisuuden kulttuuria sitten voi edistdd organisaatiossa? Tar-
keinta on, ettd jokainen tuntee toteuttavansa oman osuutensa siitd suunnitelmasta ja
tavoitteesta, joka palvelee yhteistda paamaarad, ja saa tunnustusta saavutuksistaan.
Luova ajattelu ja innovointi kukoistavat kannustavassa ja rohkaisevassa ilmapiirissa.
(Tuominen 2013: 97; EFQM model 2012: 4-8.)
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EFQM Excellence -malli
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EXCELLENCE FINLAND

innovoinnin hyédyntaminen

Kuva 3. Erinomaisuuden tunnuspiirteet (EFQM Excellence -malli 2012).

3.8.2 Arviointialueet

EFQM Excellence -mallissa on yhdeksan arviointialuetta, joista kuvan 5 mukaisesti viisi
liittyy organisaation toimintaan ja nelja organisaation tuloksiin. Kussakin arviointialu-
eessa on useita arviointikohtia, yhteensa 32. Toiminta-arviointialueella tarkastellaan or-
ganisaation toimivuutta ja tulos-arviointialueella organisaation saavutuksia. Oppiminen,
luovuus ja innovointi auttavat parantamaan toimintaa. Toiminnan parantuminen puoles-
taan johtaa parempiin tuloksiin. Tulosten avulla voidaan todentaa kehityskohtien paran-
tuminen ja myds huomata vaarat kehityssuunnat. (EFQM model 2012: 9; EFQM Excel-
lence -malli 2012.)
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EFQM Excellence-malli 2013
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Kuva 4. Arviointialueet (EFQM Excellence -malli 2012).

Johtajuus

Erinomaiset johtajat luovat organisaatiolle tehtdvan (mission) ja tavoitteen (vision) ja
edistavat niiden toteutumista. He kehittavat menestymiseen vaadittavia arvoja ja toteut-
tavat niitd henkilokohtaisesti nayttden esimerkkia alaisilleen. Tarvittaessa he muuttavat
organisaation suuntaa ja onnistuvat innostamaan muutkin toimimaan uuden suunnan

mukaisesti. (Silvennoinen 2008: 26.)

Menestyvassa organisaatiossa toiminta-ajatus on maaritelty ja se on kommunikoitu sel-
keasti jokaiselle tyontekijalle. Toiminta-ajatus siséltéaa yrityksen tarkoituksen, tavoitteen,
arvot ja eettiset periaatteet. Johtajien tehtévana on priorisoida kehittamistoimenpiteet or-
ganisaation vision saavuttamiseksi. Yrityksen strategia madrittelee ne osaamisalueet,
joihin organisaatio tai yritys keskittyy itse ja jotka puolestaan annetaan yhteistybkump-
paneiden hoidettaviksi. (Tuominen 2013: 19, 28, 44-45, 73.)
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Henkilosto

Henkiloston arviointialueella keskitytdan tarkastelemaan henkil6ston voimavarojen hal-
lintaa, kehittdmista ja hyodyntamista yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Yrityksen
strategian suunnittelu vaikuttaa myds henkildstopolitikan valintaan. Henkilostopolitiikka
maarittelee henkilostdjohtamisen periaatteet. Se koskee rekrytointia, urakehitysta, yh-
denvertaisuutta, tydolosuhteita, palkitsemista ja johtamiskayténtoja. Kun henkiléstopoli-
tikkaa ja -strategiaa kehitetaan, kaytetaan henkildstotutkimuksia ja tyontekijoiltéa saatua
palauteta hyddyksi. (EFQM model 2012: 13.)

Henkildston tietdmysta ja osaamista kehitetdan yrityksen strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Henkilostdn itsendista paatoksentekoa hyddynnetaan ja siihen kannuste-
taan. Samalla kannustetaan ottamaan vastuu omasta tydsta, mika lisdd motivaatiota ja
tyotyytyvaisyytta. Kun tydntekijoita palkitaan, heille annetaan tunnustusta ja heidan hy-
vinvoinnistaan huolehditaan, se motivoi, lujittaa sitoutumista ja antaa henkiléstdlle mah-
dollisuuden kayttaa taitojaan ja osaamistaan organisaation hyvaksi. (EFQM model 2012:
13)

Henkildstotulokset

Erinomaisissa organisaatioissa henkiltston tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd mitataan
ja henkiloston nékemyksista ollaan kiinnostuneita. Henkiléstdon nakemyksia voidaan
koota useista lahteistd, kuten henkilostotutkimuksista, yksilo- ja ryhmahaastatteluista
seka kehityskeskusteluista. Henkildstotuloksien saavutuksia tarkastellaan suorituskyky-
mittareista ja tuloksista, jotka osoittavat, miten henkiléstdn tarpeet ja odotukset on saatu
taytettyd. EFQM -mallissa henkildstotuloksia arvioidaan monipuolisesti. Arviointiketjussa
mietitaan, onko asetettuihin tavoitteisiin paasty, onko kehityssuunta oikea, 16ytyisikd par-
haita kaytantoja ulkoisen tai sisaisen vertailun avulla, ovatko tulokset seurausta kehitta-

misesta ja kattavatko tulokset kaikki tarkeét alueet ja toiminnot. (EFQM model 2012: 18.)

Toiminnan tulokset

Toiminnan tuloksia tarkastellaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja strategiaan orga-

nisaation maarittelemien mittareiden avulla. Kunkin organisaation tulee maaritella kes-

keiset toiminnan tulosta ja sisaista suorituskykyd kuvaavat mittarit. Toiminnan tulosten
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mittareiden tulisi osoittaa, miten hyvin organisaatio on onnistunut strategiassaan. Liike-
toiminnan tulokset voivat kuvata taloudellista tulosta, sidosryhmien ndkemyksia, keskeis-
ten tuotteiden tai palveluiden toimitusmaaria ja avainprosessien vaikuttavuutta. Siséi-
seen suorituskykyyn liittyvilla tunnusluvuilla mitataan organisaation tehokkuutta. Niiden
avulla voidaan seurata, ymmartaa, ennustaa ja parantaa organisaation toiminnan tulok-
sia. Sisaisen suorituskyvyn mittarit voivat liittyd muun muassa projektien kustannuksiin,
avainprosessien suorituskykyyn, kumppanien ja toimittajien suorituskykyyn seka tekno-
logian, informaation ja tietdmyksen hallintaan. Tavoitteita asetettaessa tulee ottaa huo-
mioon omistajien, ohjaavien ja rahoittavien sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Mittarei-
den valinta on riippuvainen organisaation toiminnan tarkoituksesta, tavoitteista ja pro-
sesseista. (EFQM model 2012: 20.)

3.8.3 RADAR-logiikka

RADAR (Results, Approaches, Deploy, Assess and Refine) on arviointimalli ja johtamis-
tydkalu, jota kaytetdan organisaation suorituskyvyn arviointiin. Kuvassa 6 esitellaan RA-
DAR-logiikka. Organisaation on ensin méaariteltava tavoiteltavat tulokset ja taméan jalkeen
suunniteltava jarkevat ja strategian mukaiset toimintamallit tulosten saavuttamiseksi.
Kun toimintamallit on otettu kayttéon, seurataan ja analysoidaan tuloksia seka arvioidaan
ja parannetaan toimintamalleja. (EFQM Excellence -malli 2012.) RADAR-arviointimallia
kaytetaan organisaatioiden pisteyttamiseen seka kilpailuissa etta itsearvioinneissa. It-
searvioinnin avulla voidaan seurata oman tuloksen kehittymistd vuosien saatossa.
(EFQM model 2012: 2—-3, 26.)
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EFQM Excellence-malli
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Kuva 5. RADAR-logiikka (EFQM Excellence -malli 2012).

4 Lean-menetelmat asiantuntijatydssa

4.1 Lean-ajatusmallin soveltaminen asiantuntijatydsséa

Lean tunnetaan ajatusmallina, jonka tavoitteena on poistaa kaikenlainen hukka proses-
seista. Perinteisesti ajatellaan, ettei lean-menetelmaa voi ottaa kayttéén asiantuntija-
tydssa, jossa toistuvia tydvaiheita ei ole. Asiantuntijatydn ja -tehtavien prosessikuvausta
pidetdan hankalana ja joskus jopa mahdottomana. Kuvitellaan, ettd asiantuntijaty6 ta-
pahtuu vain ihmisten paassa eika hiljaista tietoa voi mitenkaan yhdenmukaistaa ja nor-
mittaa. Asiantuntijatydssa on kuitenkin toistuvia asioita, jotka voidaan yhtenaistaa ja
maarittad, minké jalkeen prosessia voidaan myds kehittaa. Maarittely kannattaa aloittaa
etsimalla tehtavat, jotka toistuvat prosessissa. Harvoin esiintyvia tehtéavia ei kannata valt-
tamatta maaritella ollenkaan, tai niistd kannattaa maaritelld vain osa. (Staats & Upton
2011: 104-105.)
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Staatsin ja Uptonin mielestad (2011: 102) lean-periaatteiden hytdyt asiantuntijatydssa
ovat nopeampi vasteaika, korkeampi laatu ja luovuus, alemmat kustannukset, vahenty-
neet rutiinity6t, vahentynyt turhautuminen ja suurempi tyotyytyvaisyys. Uusien menetel-
mien kayttbonotossa alin johto ja keskijohto ovat merkittavassa roolissa. Projektipaalli-
koiden ja tiimin vetdjien on tarkeaa tukea tyontekijoitéd uusien menetelmien omaksumi-
sessa. Paallikdiden tulisi itse olla sitoutuneita omaksumaan lean-menetelmén periaat-
teet. Leanin kayttoonotto vaatii pitkajanteista investointia, valtavan maaran koulutusta,
uudenlaista kulttuuria ja uusia prosesseja. Kyse on suuresta muutosjohtamisesta orga-
nisaatiossa, joka vaatii alemmalta ja keskijohdolta suuren panoksen. (Staats & Upton
2011: 110.)

Mitddn menetelmaa ei voi ottaa kayttddn yhdella kertaa koko organisaatiossa. Yrityksen
ja erehdyksen kautta opitaan mitka ideat ja parannuskeinot toimivat, mitka vaativat ke-
hittamista edelleen ja mitkd menetelméat kannattaa hylata. (Staats & Upton 2011: 108.)
Mahdollinen muutos tehdaan Demingin kehittaméan PDSA-syklin (plan-do-study-act) mu-
kaisesti. Menetelmé& perustuu siihen, etta parannusideoita pidetadan hypoteeseina ja nii-
den toimivuutta kokeillaan. Vasta mittaustulosten analysoinnin jalkeen tehdaan paatds
jatkosta. (Torkkola 2015: 39—-42.)

Uusia tapoja tehtavien suorittamiseksi pitaisi etsia jatkuvasti. Uraauurtavissa ja kokeelli-
sissa tyotehtavissa lean-menetelmisté ei todennékoisesti ole hyotya; villia ideointia ei
kannata yrittdd standardoida. Lean-menetelma kannattaa ottaa kaytt6on prosesseissa,

joissa on samanlaisena toistuvia vaiheita. (Staats & Upton 2011: 110.)

Modig ja Ahlstrém (2013:123) maarittelevat leanin toimintastrategiaksi, joka maérittelee
sen, miten organisaatio tuottaa arvoa. Kun organisaatio toteuttaa leanin periaatteita, se
pyrkii parantamaan virtaustehokkuutta. Lean on siis virtaustehokkuuden strategia. Kun
virtaustehokkuutta kasvatetaan, aika asiakkaan tilauksen vastaanottamisesta maksun
vastaanottamiseen lyhenee. (Modig & Ahlstrém 2013: 123-124.)

4.2 Tyon virtaus

Lean-johtamisessa paamaarana on saada ty0 virtaamaan eli etenemaéan sujuvasti. Jotta

paamaara olisi saavutettavissa, esteet on poistettava virtauksen tieltd. Naita esteita ovat
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vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Vaihtelu on esteista vakavin, silla se aiheuttaa seka yli-
kuormitusta etta hukkaa. Vaihtelu tarkoittaa asiantuntijatydssé esimerkiksi sita, etta tyon
tekemisessé on eroja tekijdn osaamistason tai vaihtelevan tyokuorman takia. Ty0sta
puuttuu talléin tasapaino ja yhdenmukaisuus. (Torkkola 2015: 23.)

Asiantuntijatydsséa ylikuormitus voi kohdistua ihmiseen, laitteeseen tai jarjestelmaan.
Asiantuntijatydssa henkildston merkitys on erityisen tarkea. Mikali ihminen on jatkuvasti
ylikuormittunut, virheiden méaara lisaantyy ja kyky oppia ja uudistua vahenee. Tyon ke-
hittdminen ja ty6tapojen parantaminen on helpointa silloin, kun henkiléstd voi hyvin. Yli-
kuormitus tarkoittaa tilannetta, jossa kayttdaste eli saapuvan tyékuorman ja valmistumis-
nopeuden suhde on yli 80 prosenttia. Tallaisessa tilanteessa kuormittuminen ja kesken-

eraisen tydn maara kasvavat eksponentiaalisesti. (Torkkola 2015: 25.)

Hukalla tarkoitetaan sellaista tekemista, joka ei lisda arvoa ja josta asiakas ei ole valmis

maksamaan. Hukka luokitellaan usein seitsemaan kategoriaan:

. Ylituotanto aiheuttaa asiantuntijatydssa resurssien hukkaamista, kun teh-
daan liian paljon, liilan aikaisin tai vain varmuuden vuoksi. Ylituotanto ai-
heuttaa muita hukan muotoja, kun toimitusajat pitenevat ja turhia asioita
joudutaan siirtdmaan tai kasittelemaan.

. Keskeneréinen tyo on asiantuntijatydn varasto, jossa ovat kaikki ne tehta-
vat, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole viela saatu valmiiksi.

° Odottaminen tarkoittaa tyota, joka odottaa jonossa seuraavaa kasittelya.
Odottaminen ja jono syntyvat mm. tehtavan siirtdmisesté henkilolta toiselle.
Tyypillisesti asiantuntijaorganisaatiossa odotetaan paatosta, hyvaksyntaa
tai lisétietoa.

° Tyontekijan tai materiaalin ylimaarainen liike tarkoittaa tiedon lajittelua tai
etsimistd, tiedon siirtdmistd manuaalisesti jarjestelmésta toiseen tai usei-
den sovellusten kayttamista.

. SiirtAminen tarkoittaa tyon tai tiedon siirtdmista henkilolta tai osastolta toi-
selle.

. Virheet ja uudelleen tekeminen eli vikakysynta on virheista johtuvaa ty6ta.
Kun ty0 tehdaan uudestaan, se vie kaksinkertaisen maarén kapasiteettia.
Myds keskeytykset, hairitt ja vaarinkasitykset aiheuttavat tarpeen tehda
tyd uudelleen.

. Epatarkoituksenmukainen kasittely syntyy helposti tilanteessa, jossa ei tar-
kalleen tiedetd, mita asiakas haluaa.
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Hukan poistaminen ei ole paamaara vaan keino saada tyo virtaamaan. (Torkkola 2015:
25-27.)

Hukkatydn tunnistaminen ei ole aina helppoa, koska vallitsevaan tyoskentelytapaan on
usein totuttu. Jokainen tydvaihe tulisi kyseenalaistaa ja 16ytédé nain tyotehtavalle varsi-
nainen syy. Kun pienetkin hukkaty6t poistetaan prosesseista, tyd muuttuu tuottavam-
maksi ja mielekkddmmaksi. Yksi keino selvittdd prosessin hukkatyd, on arvovirtakartan
piirtaminen. Arvovirta kuvaa prosessin jokaisen vaiheen, jolloin selviaa seké arvoa tuot-
tava etta arvoa tuottamaton tyd. (Staats & Upton 2011: 103-104.)

4.3 Ongelmat oppimisen mahdollistajina

Lean-menetelméssa ongelmat ndhdaan mahdollisuutena oppia uutta. Ihminen oppii par-
haiten ratkomalla ongelmia ryhmasséa. Johtajan tehtavana onkin organisoida oppiminen
eli huolehtia siitd, ettd jokaisen on mahdollista oppia jatkuvasti uutta. Ongelmanratkai-
suosaaminen on yksi lean-johtamisfilosofian perusasioita. Lean-mallissa ongelmana pi-
detddn myo6s nykytilan ja tavoitetilan valista kuilua. Jatkuva oppiminen on mahdollista,
kun henkilostod pyrkii kohti johdon asettamaa tavoitetilaa ja ratkoo ongelmia, joita tavoit-
teeseen paasemisen tielld on. Talla tavalla henkildsto sitoutuu ongelman ratkaisuun, jol-

loin myds muutoksen tarkeys ymmarretaan. (Torkkola 2015: 32—-33.)

Periaatteena pitaisi olla, ettd virheen korjaa mahdollisimman nopeasti virheen |6ydyttya
se, joka virheen teki. Virheenkorjaus on talléin nopeinta, koska henkild on tietoinen siita,
miten asia on mietitty ja toteutettu ja tietda siis asiasta eniten. Jos henkilén kayttaminen
virheen korjaamiseen ei ole mahdollista, henkiltn pitéisi kuitenkin osallistua virheen kor-
jaamisen suunnitteluun. Talla tavalla henkilé oppii tekemistdén virheista ja todennakdi-
syys saman virheen tekemiseen uudestaan vahenee. Tallainen toiminta mahdollistaa
jatkuvan oppimisen ja jatkuvan prosessien parantamisen organisaatiossa. (Staats & Up-
ton 2011: 108.)

4.4 Virtaustehokas organisaatio

Organisaatio voidaan rakentaa joko resurssitehokkaaksi tai virtaustehokkaaksi. Resurs-

sitehokkuus tarkoittaa sita, ettd resursseja pyritdan hyddyntaméaan mahdollisimman hy-
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vin. Resurssin kayttdaika suhteessa kaytettavissa olevaan ajanjaksoon mittaa resurssi-
tehokkuutta. Resurssitehokkaassa organisaatiossa jokaisen resurssin kayttbaste pyri-
ta&n maksimoimaan. Vaikka inmisilla on jatkuvasti kiire, tyot eivét etene ja asiakkaat ovat
usein tyytymattomia, koska korkea kayttdaste pidentaa lapimenoaikaa. Kun organisaatio
rakennetaan lean-periaatteiden mukaan virtaustehokkaaksi, asiakkaan kokema lapime-
noaika saadaan mahdollisimman lyhyeksi ja tehtavia valmistuu mahdollisimman paljon.
Vaikka virtaustehokkaassa organisaatiossa tydntekija voi joutua odottamaan tyota, sama
henkildst6 on tuotteliaampi ja nopeampi kuin resurssitehokkaassa organisaatiossa. Vir-
taustehokkuus keskittyy siis jalostettavaan yksikkdon, joka virtaa organisaation lapi. Pal-
velualoilla jalostettava yksikkd on asiakastarve, joka jalostuu organisaatiossa asiakas-
tarpeen tunnistamisesta sen tyydyttamiseen. Kun tarkastellaan virtaustehokkuutta, ar-
von tuottamista tarkastellaan virtausyksikdn nakékulmasta eli siitd ajasta, jonka kuluessa
virtausyksikko saa arvoa. (Torkkola 2015: 57-58; Modig & Ahlstrém 2013: 9-10, 13-14.)

Kolme luonnonlakia ohjaa virtaustehokkuutta: Littlen laki, pullonkaulojen laki ja vaihtelun
laki. Littlen lain mukaan keskenerdisen tydn maara vaikuttaa keskimaaraiseen lapime-
noaikaan. Pullonkaulojen lain mukaan kokonaisuuden maksiminopeuden maarittaa pul-
lonkaula, joka I6ytyy jokaisesta systeemista. Vaihtelun lain mukaan vaihtelun lisd&ntymi-
nen kasvattaa lapimenoaikaa eksponentiaalisesti. (Torkkola 2015: 59.)

Kun ty6 virtaa, jokainen tietaa, mité tekee seuraavaksi ja miten, mista saa uuden tyéteh-
tavan, kuinka kauan tyotehtavan tekemiseen suunnilleen kuluu aikaa ja minne toimittaa
tyons&, kun on sen tehnyt. Vaihtelun takia suunnitelma ei ole tarkka ja vaihtelun tuomia
yllatyksia varten onkin sovittava pelisdannot etukateen ja parannettava organisaation
kykya sopeutua vaihteluun. Keskeytykset ovat suurin syy siihen, ettd virtaus katkeaa.
Organisoimalla tyd siten, etta keskeytyksia on mahdollisimman vahan, voidaan lisété ka-

pasiteettia varsinaiseen tydhon. (Torkkola 2015: 60-62.)

Kapasiteetilla tarkoitetaan suorituskykya eli organisaation kykyd saada tehtavia val-
miiksi. Asiantuntijaorganisaatiossa suorituskyvyn ennustaminen voi olla hankalaa ja jat-
kuva tehtavien uudelleenpriorisointi hankaloittaa sitd entisestdén. Keskeneréisen tyon
rajoittaminen on ainoa keino saada tyokuorma hallittavaksi. Poikkeamat ja hairiot aiheut-
tavat vaihtelua, joka on otettava huomioon tyékuorman suunnittelussa. Kapasiteetin li-
saaminen onnistuu, kun muutetaan prosessi sujuvaksi ja tehokkaaksi, rajoitetaan kes-

kenerdisen tydn maarad, vahennetéén virheitd, monimutkaisuutta ja satunnaista vaihte-
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lua ja poistetaan erityissyyt. Erityissyy on seurausta jostakin yksittaisesta erityisesta te-
kijasta, jonka vuoksi prosessi ei ole ennustettava ja joka aiheuttaa prosessin ulostulossa
nakyvan muutoksen. Erityissyiden poistaminen vahent&é vaihtelua ja tekee prosessista
stabiilin. (Torkkola 2015: 73, 78-81, 154.)

4.5 Kanban

Kanban on menetelméa, jolla rajoitetaan keskenerdisen tydn maaraa prosessissa. Kan-
ban-sana on japania ja tarkoittaa korttia. Asiantuntijaorganisaatiossa Kanban-menetel-
maa voisi kayttaa esimerkiksi siten, etta paivan alussa tiimille jaettaisiin kortit eli tehtavat,
jotka paivan aikana on tavoitteena saada tehtyd. Tehtavien méaara suhteutetaan kapasi-
teettiin ja kysyntaan. Valmistumisnopeus on Littlen lain mukaan tasaisempaa, kun kes-
kenerdista tyota rajoitetaan. Kanban vahentdd keskenerdisen tydén maarda, koska ky-
synnén kasvaessa tyot jaavét jonoon eika siséinen jarjestelma ylikuormitu. Kanban tekee
toiminnan jatkuvasta parantamisesta helpompaa, silla virheen syntyhetken ja toteamisen
vdlinen aika lyhenee. (Torkkola 2015: 63—-64.)

Toinen tapa kayttdd Kanban-menetelmaa asiantuntijaorganisaatiossa voisi olla tiimin yh-
teinen visuaalinen taulu, jossa jokaiselle tydvaiheelle on oma sarakkeensa ja proses-
sissa virtaavat tyotehtavat kuvataan korteilla tai post-it-lapuilla. Keskeneréisen tyon
maara on tassakin tavassa etukateen rajoitettu, jolloin uusi tehtdva voidaan aloittaa vasta
sitten, kun prosessista on valmistunut jotain. Taulu paljastaa nopeasti ruuhkautuvat ty6-
vaiheet ja tiimin jasenten tyétilanteen. Erityyppiset tehtavat voidaan jakaa luokkiin eri-
laisten suoritusjarjestysten ja toimitusaikojen mukaan. Tarkeinta on sopia etukateen yk-
siselitteiset ja selkeat saannot tehtavien priorisoinnille ja kapasiteetin joustolle. (Torkkola
2015: 65.)

4.6 Kokonaisuuden optimointi

Eras lean-ajattelun periaatteista on arvon tuottaminen asiakkaalle. Ensimmaiseksi tulee
siis selvittda, mitd asiakas haluaa eli mik& on asiakkaan &éani (VoC, Voice of the Custo-
mer). Asiaa kannattaa l&hteéd selvittamaan tilastollisen ajattelun ja PDSA-syklin avulla.
Aluksi on muodostettava yhteinen nakemys nykytilasta asiakaskyselyiden, tapaamisten

ja tarkkailun avulla. Taméan jalkeen suunnitellaan tavoitetila yhdesséa asiakkaan kanssa.
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Asiakas ndkee organisaation toiminnan kokonaisuutena ja siksi asiakastyytyvaisyytta

kannattaa pyrkia parantamaan systeemiajattelun avulla. (Torkkola 2015: 89-91.)

Systeemiajattelun mukaan systeemi koostuu osista, jotka ovat riippuvaisia toisistaan ja
joilla on yhteinen paamaaré. Organisaatio on systeemi, joka koostuu ihmisistd, menetel-
mista, materiaaleista, mittareista, laitteistoista ja ymparistosta. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa materiaalia ovat tiedot, silla se on systeemin jalostama raaka-aine. Systeemiajat-
telun mukaan osien valiset yhteydet ovatkin térkein tehostamisen kohde eli osien yhteis-
tyd on merkittavassa asemassa systeemin toimivuuden kannalta. (Torkkola 2015: 96—
98.)

Systeemissad on useita ominaisuuksia, joita muuttamalla kokonaisuuden suorituskykya
voidaan saataa. Organisaation ominaisuuksia ovat rakenne ja roolit, henkiloston maara
ja osaaminen, toimintatavat ja -mallit, tietojarjestelmat, tiedon laatu, mittarit, palkitsemi-
nen ja johdon kayttaytyminen. Toiset naista ominaisuuksista edistavét ja toiset puoles-
taan estavat suorituskyvyn parantamista. Organisaation suorituskykyd voidaan séataa
muuttamalla vain muutamaa kokonaisuuteen eniten vaikuttavaa ominaisuutta. Usein
systeemissa on 3-5 kriittista tekijad, jotka maarittavat sen, saavuttaako systeemi eli or-
ganisaatio pddmaaransa. (Torkkola 2015: 97-98, 106.)

Pullonkaulateorian mukaan jokaisessa systeemissa on kullakin hetkella yksi rajoittava
tekija, joka maarittdad kokonaisuuden suorituskyvyn. Systeemin suorituskykyd voidaan
parantaa juuri tdsta kohdasta, jolloin jostain toisesta kohdasta tulee uusi rajoittava tekija.
Kokonaisuuden suorituskykya voidaan parantaa tunnistamalla pullonkaula eli kriittinen
piste, jonka eteen keskenerdisten tdiden jono prosessissa syntyy. Kun toimintaa tehos-
tetaan kriittisessa pisteessa, asiakkaan kannalta paasta paahan -prosessi toimii par-
haalla mahdollisella tavalla. Systeemin tavoitteena on optimoida kokonaisuus sen sijaan,
ettd optimoidaan systeemin osia irrallaan muista osista. Yhteinen paddméaéara saavutetaan
kokonaisuuden optimoinnin avulla, minka eteen tarvitaan yhteisty6té ja vuorovaikutusta
eri osien valilla. (Torkkola 2015: 98-101.)

Systeemin sy6tteet muunnetaan prosessissa ulostuloksi. Prosessin suorituskykyyn vai-
kuttavat tekijat ovat ikdan kuin vipuja, joita sdatdmalla ulostuloon voi vaikuttaa. Syy ai-
heuttaa seurauksen usein viiveelld ja siksi oireisiin reagoiminen ei poista juurisyyté. Juu-
risyy on systeemissa useimmiten eri kohdassa, kuin missa oire ilmenee ja siksi sen sel-

vittdmiseen ja korjaamiseen tarvitaan systeemiajattelua. (Torkkola 2015: 102—-104.)
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4.7 Jatkuva parantaminen

Organisaation jatkuva kehittyminen on mahdollista ottamalla kaytt66n parantamisen pro-
sessi. Sen ensimmaisessa vaiheessa asetetaan organisaation strategian mukainen ta-
voite, joka kuvaa organisaation uuden toimintamallin puolen vuoden tai vuoden kuluttua.
Ongelma pyritdén siis ratkaisemaan rajatun ajan puitteissa. Tassa vaiheessa valitaan
prosessi, jota halutaan parantaa ja prosessille nimetaéan vastuuhenkil®. (Torkkola 2015:
114-115))

Parantamisen prosessin toisessa vaiheessa selvitetaan nykytila eli mitataan lahtétason
kysynt&, valmistumisnopeus, keskenerainen tyo ja lapimenoaika. Vasta lahtomittauksen
jalkeen paatetdan, mitd mittareita jatkossa seurataan. Lahtétilanteen mittaus paljastaa
my0&s, onko prosessi stabiili vai epavakaa. Suorituskyvyn parantamisen menetelméat ovat
erilaiset stabiilille prosessille ja epavakaalle prosessille. Epdvakaa prosessi on muutet-
tava stabiiliksi, jotta organisaation suorituskyvyn voi ennustaa. Lahtétilanteen mittaus
tarvitaan siksi, ettd voidaan myéhemmin todentaa, onko muutoksilla ollut toivottu vaiku-
tus. (Torkkola 2015: 115-117, 152.)

Prosessin kolmannessa vaiheessa asetetaan seuraava tavoitetila. Se asetetaan muuta-
man viikon paahan. Lopulliseen tavoitteeseen paastaan useita tavoitetiloja saavutta-
malla. Prosessin neljannessa eli viimeisessa vaiheessa tavoitetilaan pyritaan lyhyiden
PDSA-syklien avulla, kokeilemalla. Jokaisen kokeilun jalkeen arvioidaan muutoksen

suunta ja mietitaan, mita tehdaan seuraavaksi. (Torkkola 2015:; 117-118.)

4.8 Prosessin kehittaminen

Gemba-lapikavely on lean-menetelman tydkalu, jonka avulla organisaatiotason muu-
tosta suunnitteleva tutustuu kokonaisuuteen ja siihen, miten asiat todellisuudessa toimi-
vat. Lapikavelyn tarkoitus on tutustua paasta paahan -prosessiin eli kulkea reitti organi-
saation lapi asiakkaan néakdkulmasta. Lapikavely paljastaa, miten tieto siirtyy tiimilta toi-
selle ja mitk& ovat suurimmat haasteet asiakkaan nakokulmasta. Ennen lapikéavelya on
selvitettavd, mik& on prosessin tarkoitus eli mitd arvoa prosessin on tarkoitus tuottaa
asiakkaalle. (Torkkola 2015: 125-126.)
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Prosessin kehittaminen lahtee liikkeelle siita, ettd nykyinen prosessi kuvataan. Proses-
sikuvan avulla voidaan nousta nykytilan ylapuolelle. Kuvan avulla voidaan my6s miettia
uudelleen, mik& on prosessin tarkoitus ja mité hyotyja haetaan. Koska prosessin kehit-
tamisen tavoitteena on uusien menestystekijdiden toteuttaminen ja mahdollisuuksien
[6ytaminen, kannattaa etsid uusia toiminnallisia innovaatioita eikd pelkdstdéan korjata

prosessin vikoja. (Pitkdnen 2009: 101.)

Prosessin kuvaamisen tarkoituksena on antaa prosessista kokonaiskuva ja auttaa hah-
mottamaan prosessin vaiheet, roolit, tarkoitus, tavoitteet, ohjauskeinot, menestystekijat
ja vaikuttavat tekijat. Prosessin nykytilan kuvaaminen toimii pohjana prosessin kehitta-
miselle. Prosessin kuvaus voidaan tehda ajan ja tekemisen lisaksi my6s esimerkiksi pa-

nosten, tuotosten, asiakkaan ja lisdarvon nakokulmista. (Pitkdnen 2009: 94.)

Prosessin heréatteet, syotteet ja tuotokset kertovat, mika kaynnistad prosessin, mita tie-
toja tarvitaan ja mité tietoa tai hyttya tuotetaan. Prosessiin osallistuvien roolit maaritte-
levét sen, keitd on mukana ja mitk& ovat vastuut ja valtuudet. Prosessin tehtavét ja vai-
heet kuvaavat sen, mitd on tarkoitus saada aikaan prosessin eri vaiheissa. Prosessiin
vaikuttaa seké ulkoisia etta sisaisia tekijoitd, jotka voivat olla uhkia, mahdollisuuksia, ris-
keja tai menestystekijoita. Prosessin kuvauksesta tulisi ndkyd myoés se, miten prosessin
toiminnasta ja suorituskyvystad saadaan tietoa ja mit ohjaustekijoita ja -keinoja on kay-
tettavissa. (Pitkdnen 2009: 97.)

Prosessin kehittamisen lahtokohtana voidaan pitaa seka asiakasnakokulmaa etté arvon-
tuottamista. Prosessin tarkoituksena on tuottaa hyotya tai arvoa asiakkaalle tai organi-
saatiolle itselle. Asiakasnakokulma korostuu ja prosessikokonaisuus l6ytyy, kun tiedos-
tetaan, etta prosessin pitdisi alkaa asiakkaasta ja paattya asiakkaaseen. (Pitkanen 2009:
73,77, 80.)

Asiakasnékokulma olisi hyva ottaa huomioon jokaisessa ty6vaiheessa, rippumatta siita,
onko asiakas ulkoinen vai sisainen. Prosessin eri tydvaiheiden vélisten rajapintojen ku-
vaamisen tarkoitus on kehittdd sisdisen asiakkaan tyytyvaisyytta, syventaa organisaa-
tioiden valista yhteisty6ta ja parantaa tiedonkulkua. Siksi toistuvat tyévaiheet, niiden ra-
japinnat ja tiedon kulku tulisi maaritella tarkkaan. Ulkoisen asiakkaan tarpeet on kuitenkin
muistettava jokaisessa tyOvaiheessa, silla tavoitteena on varmistaa loppuasiakkaan tyy-
tyvaisyys. (Pitkanen 2009: 87—88.)
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4.9 Toiminnan suunnittelu sujuvaksi

Kun toiminta suunnitellaan sujuvaksi, priorisointia, aikataulutusta, statuksen selvittelya
tai esimiehen apua ei tarvita erikseen, vaan asiantuntijat reagoivat hairidihin sovitusti ja
osaavat ratkoa tydnkulkuun liittyvat ongelmat omatoimisesti. Suunnittelu aloitetaan asi-
akkaan kannalta merkityksellisesta prosessista. Prosessin lahtétilan suorituskyky on sel-
vitettdva mittaamalla. Prosessin on oltava myds ennustettava, joten epavakaa prosessi
on muutettava stabiiliksi, ennen kuin muita parannustoimenpiteitd kannattaa tehda. Ar-
vovirtakuvaus esimerkiksi Gemba-lapikavelyn avulla lisda ymmarrysta prosessin nykyti-

lasta ja visualisoi virtauksen asiakkaan nakdkulmasta. (Torkkola 2015: 127-134.)

Kysynnan analysointi auttaa arvioimaan tahdin eli sen, miten paljon ty6ta pitdisi tehda,
jotta asiakkaan odotukset voitaisiin tayttaa. Virtauksen toimivuus tulisi varmistaa etenkin
silloin, kun kyse on toistuvista tehtavista, jotka ovat asiakkaan kannalta olennaisia. Vir-
taus saadaan aikaan osa-aikaisen tyoryhmén avulla. Osa-aikainen tydoryhmé kootaan
niista asiantuntijoista, joiden osaamista tarvitaan tehtavan suorittamiseksi. Tyéryhma ko-
koontuu etukateen suunniteltuun ja sovittuun aikaan suorittamaan yhdessa ne tehtavat,
jotka edellisessa vaiheessa on kysynndn mukaan arvioitu kertyneen tehtavaksi. Tehok-
kain suoritustapa on fifo (first-in-first-out), jolloin ty6t tehd&én siina jarjestyksessa, kuin
ne ovat saapuneet. Kun suoritusjarjestys on aina sama, se vahentaa vaihtelua, lisaa
ennustettavuutta ja poistaa tarpeen priorisoida tehtavid. Fifo-periaatteen noudattaminen
edellyttdd, etta tyot kulkevat sovittua reittia pitkin. Talldin jokainen asiantuntija tietaa,
mista tyotehtavat tulevat, mika tehtava on seuraavana vuorossa ja minne valmis tyo toi-
mitetaan. Fifon myo6téa tyo etenee myos tehokkaasti tiimien valilla. Toistuvat tehtavat kan-
nattaa rytmittaa, jolloin niitd ei tarvitse erikseen aikatauluttaa eika niista aiheudu turhia
keskeytyksia, kun jokainen tietaa, milloin tehtavat etenevat. Samaa rytmia kaytetaan

myds tyon siirtdmiseen tiimilta tai osastolta toiselle. (Torkkola 2015: 134-140.)

Tyo6n sujuvuuden kannalta olennaiset tehtavat kannattaa vakioida eli standardoida. Naita
ovat esimerkiksi keskeneraisen tyon sallittu maara ja sailytyspaikka, tyon tekemisen jar-
jestys, tydvaiheeseen varattu kapasiteetti seka rytmi ja tapa, jolla oppimista kerataan.
Tehtévien virtaaminen tapahtuu usein vain osassa prosessia eika koko paasta paahan
-prosessissa. Tehtavien virtauksen aloituspisteessa téiden priorisointi ja jarjestely on sal-
littua. Kyseisesta pisteesta eteenpain uudelleenjarjestelya ei saa enda tehda, jolloin asi-
akkaalle voidaan luvata ennustettava l&pimenoaika. Prosessin tilan visualisointi auttaa

nakemaan, eteneeko tyd suunnitellulla tavalla. (Torkkola 2015: 140-143.)
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Tyo6n suunnittelu sujuvaksi perustuu prosessin suunnitteluajankohdan kysynnan tasoon.
Todennakoisesti kysynta kuitenkin vaihtelee ja siihen voi tulla pysyviakin muutoksia. Mi-
kali kyse ei ole kausivaihteluista vaan pysyvasta kysynndn muutoksesta, on prosessin
suunnittelu tehtava osittain uudestaan. (Torkkola 2015: 144.)

Epanormaalia tilannetta varten kannattaa luoda vakiotoimintamalli. T&ll6in prosessi kor-
jaantuu itsestaan ilman esimiehen tai paallikon apua. Poikkeavasta tilanteesta toipumi-
nen tiimin omin voimin lisaa hallinnan tunnetta omaan tyéhon. Téarkeintd on maaritella,
mista poikkeama tunnistetaan ja miten tallaisessa tilanteessa toimitaan. (Torkkola 2015:
144-145.)

4.10 Prosessin mittarit

Suorituskykymittarin tehtava on kertoa, miten hyvin prosessi tayttda tarkoituksensa ja
tuottaako prosessi haluttua tulosta tai hyotya. Jos prosessin tarkoitus on epéselva, on
vaikea mitata sen suorituskykyakaan. Suorituskykymittareiden avulla voidaan mm. sel-
vittd& prosessin ongelmia ja kehitystarpeita seka arvioida parannustoimenpiteiden vai-
kutusta. (Pitkdnen 2009: 117-118.)

Prosessista voidaan ennustaa keskiarvo ja vaihteluvéli. Ennuste toimii, mikali systee-
missa mikaan oleellinen tekija ei muutu. Prosessin tilastollista kayttaytymista kuvaavan
SPC-kayran (statistical process control) avulla nahdaan, onko prosessi stabiili. Vaihtelua
tapahtuu aina, mutta kun prosessissa on vain satunnaista vaihtelua, organisaation suo-
rituskyvyn voi ennustaa. (Torkkola 2015: 151-152.)

SPC-kayran laatimista varten ei tarvita jatkuvaa mittaamista vaan naytteiden otto riittaa.
Suositeltu vahimmaismaéara on 16 havaintoa. Prosessimittareita tarvitaan suorituskyvyn
parantamista varten. Tulosmittareiden, kuten voiton, taseen tai varastonkierron, avulla ei

voida péaéatella, mita kannattaisi muuttaa tai parantaa. (Torkkola 2015: 159-163.)

Littlen lain mukaan lapimenoaika on keskeneraisen tyén maara kerrottuna tyéhoén kay-
tetyllda ajalla (CT = WIP*te). Kingmanin yhtalon mukaan lapimenoaika lasketaan kerto-
malla vaihtelu, kayttdaste ja tydhon kaytetty aika keskenaéan (CT = V*U*te). Littlen lain ja

Kingmanin yhtalén avulla voidaan johtaa kaava keskeneraiselle tydlle (WIP=V*U). Suuri
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maara keskeneraista tyota on siis seurausta joko suuresta vaihtelusta, korkeasta kayt-

tbasteesta tai molemmista. (Torkkola 2015: 198.)

Asiantuntijaty0hon sopivat prosessimittarit saadaan soveltamalla Littlen lakia ja Kingma-
nin yhtaloéa. Littlen lain mukaan mitattavia asioita ovat keskeneraisen tyon maara, val-
mistuvien toiden maéara ja tyon lapimenoaika. Mittaamisen liséksi on kiinnitettava huo-
miota naiden asioiden vaihteluun. Jos keskeneréisen tydn maéaran ja valmistuvien téiden

maaran saa stabiloitua, lapimenoajasta tulee ennustettava. (Torkkola 2015: 164.)

Kingmanin yhtalén mukaan lapimenoaikaan vaikuttavat tydhon kuluva aika, vaihtelu ja
kayttdaste. Vaihtelu on asiantuntijaorganisaatiossa normaalia. Se on suurinta silloin, kun
tehdaan monia erityyppisia toita ja kutakin niista vain vahan. Kayttbaste lasketaan jaka-
malla tyéhon kaytetty aika kaytettavissa olevalla ajalla tai kysynndn nopeus valmistumis-
nopeudella. Kayttdasteen vaikutus lapimenoaikaan on eksponentiaalinen. Kayttbasteen
ollessa 80 prosenttia lapimenoaika kasvaa nelinkertaiseksi optimiaikaan verrattuna.
Kayttbasteen noustessa 90 prosenttiin Iapimenoaika kasvaa yhdeksankertaiseksi. (Tork-
kola 2015: 192-196.)

Kysynnan maaran selvittaminen 16—25 otoksen perusteella riittdd kuvaamaan kysynnan
tilastollisesti. Otoksen aikajakso voi olla tunti, paiva tai viikko tydn luonteesta riippuen.
Samalta ajanjaksolta on selvitettava valmistuneiden tdiden maéara. Naiden kahden mit-
tauksen perusteella voidaan selvittaa tiimin kayttdaste. Mittauksen perusteella selvida
myds, onko toiminta ja kysynta ennustettavaa. On myos selvitettava toiminnan taso asia-
kasnakokulmasta eli tydn valmistumisen kesto kokonaisuudessaan. Lisdksi tarvitaan
tieto siitda, mik& on keskeneraisen tydn maara esimerkiksi tydpaivan paattyessa. Proses-
sin mittaamista varten ei siis tarvitse piirtda prosessikaaviota tai ymmartaa tarkalleen,
mit& asiantuntijat prosessissa tekevat. Riittad, ettd prosessia tarkastelee mustana laatik-
kona ja selvittaa laatikon syodtteet eli kysynnan ja tulokset eli valmistuneiden téiden luku-
maaran. Niiden perusteella saa maariteltyd nelja prosessimittaria eli kysynnan, valmis-
tumisnopeuden, keskenerdisen tyon maaran ja lapimenoajan. (Torkkola 2015: 164-
171.)
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4.11 Virheiden vahentaminen

Virheet lisdavat tyon tekemiseen kuluvaa aikaa, miké vahentaa kapasiteettia. Kun asia-
kas hylkaa lopputuloksen virheellisena, ty6 on tehtava ainakin osittain uudelleen. Tieto-
tydssa virheena pidetaan sitd, ettd tietoa puuttuu tai tieto on epaselvaa tai virheellista.
Taman vuoksi tyota ei voida tehda loppuun ilman lisdselvityksia tai tyo tulee tehtya vir-
heellisesti. Prosessin virheena pidetaan myos sitd, etta tehtavien suoritusjarjestysta tai
suunniteltua tydnkulkua tiimien tai henkildiden vélilla ei noudateta. (Torkkola 2015: 200—
201.)

Kingmanin yhtalon mukaan kayttdaste vaikuttaa lapimenoaikaan. Virheet kasvattavat
kayttoastetta ja koska kayttdaste vaikuttaa lapimenoaikaan, virheiden valillinen vaikutus
l[Apimenoaikaan on merkittava. Kun virheiden osuus on viisi prosenttia, lapimenoaika on

taulukon 2 mukaan viisinkertainen. (Torkkola 2015: 201.)

Taulukko 2.  Virheiden vaikutus lapimenoaikaan (Torkkola 2015: 201).

Kayttoasteen Lapimenoajan kasvukerroin
Virheiden mé&éara p kasvukerroin Kingmanin yhtéléssa
1/(1-p)
5% 1,05 5
10 % 1,11 8
15 % 1,18 16

Virheiden maara vaikuttaa kapasiteettitarpeeseen, koska virheet kasvattavat seka lapi-
menoaikaa ettd vaihtelua. Prosessin yksinkertaistaminen onkin yksi parhaista keinoista
lisata kapasiteettia. Prosessissa monen perakkaisen asian pitdd onnistua, jotta koko-
naisuus olisi virheetdn ja ty6 tulisi tehtya kerralla oikein. Kun vahennetaan tydvaiheita ja
virhemahdollisuuksia, kapasiteettia vapautuu ja toiminta paranee. (Torkkola 2015: 203—
206.)
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5 Sitoutumisen ja motivaation vaikutus tuottavuuteen

5.1 Sitoutuminen

Schaufelin (2013: 1) mukaan sitoutuminen viittaa osallisuuteen, lupaukseen, intohimoon,
innostukseen, uppoutumiseen, keskittyneeseen ponnisteluun, paloon, omistautumiseen
ja tarmokkuuteen. Ty6hon sitoutuminen on tavoitetila niin tydntekijalle kuin tydnantajalle.
Tyohon sitoutumisella (work engagement) tarkoitetaan tyontekijan suhdetta tyohon.
Tyontekijan sitoutumisella (employee engagement) tarkoitetaan samaa asiaa, mutta sen
ajatellaan usein sisdltavan myds tyontekijan suhteen organisaation. (Schaufeli 2013: 1.)

5.2 Ty6hon sitoutuminen

Schaufelin ym. (2002: 74) mukaan ty6hon sitoutuminen on positiivinen ja tyydytysta tuot-
tava tyohon liittyva mielentila, jota kuvastaa tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutumi-
nen tyohon. Tarmokkuus ilmenee energisyytena, haluna panostaa tyohon, henkisena
sinnikkyytena ja sitkeytend myds vaikeuksien kohdatessa. Omistautuminen tarkoittaa
vahvaa kiintymysta tyéhon seké tyon kokemista merkityksellisend, innostavana ja haas-
tavana. Uppoutumisella tarkoitetaan tilaa, jossa henkild on niin keskittynyt ja syventynyt
ty6honsa, ettd ajantaju hamartyy ja tydsta on suorastaan vaikea irrottautua. Sitoutuneilla
tydntekijoilla on siis valtavasti energiaa ja he ovat innoissaan tydstdan. Kun he uppoutu-

vat tydhonsa, aika rientaa siivilla. (Bakker & Demerouti 2008: 209-210.)

Hakanen (2009) on kaantéanyt tydthon sitoutumisen (work engagement) tyén imuksi. Tyon
imulla ei tarkoiteta negatiivista tyon imevaa vaikutusta vaan tilaa, jossa tyontekija voi
hyvin, suhtautuu tyohonsa positiivisesti ja kokee tyonsé mielekkaaksi (Hakanen 2009:
9). Sitoutuneet tyontekijat eivat ole riippuvaisia tydstaan. Tydnteko on heistéa hauskaa, ja
he nauttivat elaméstaan myds tydajan ulkopuolella. Energisyys ja innostuneisuus néky-
vat usein myds muilla elaménalueilla, kuten urheilussa, harrastuksissa ja vapaaehtois-
tyossa. (Bakker & Demerouti 2008: 210.)

CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) on saatio, joka tekee tutki-
musyhteisty6ta eri organisaatioiden kanssa seka henkiléstohallinnon ettd osaamisen ke-
hittamisen alueisiin liittyen (CIPD 2016). Kingston Engagement Consortium teki tutki-

mustyota CIPD:lle, joka julkaisi tutkimustulokset vuonna 2011 ja 2012. Tutkimustulokset
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osoittivat, ettd tyontekijat sitoutuvat tyon liséksi esimiehiin, kollegoihin, organisaatioon tai
muihin sidosryhmiin, kuten esimerkiksi asiakkaisiin. Sitoutuminen on kuitenkin suurinta

tyotehtavaan eli siihen tydhon, mita ihminen tekee. (Baron 2013: 21-22.)

Sitoutumisen tasoa tai laatua tutkittiin myods edelld mainitussa tutkimuksessa. Tutkimus-
tuloksissa sitoutuminen jaettiin toiminnalliseen (transactional engagement) ja tunnepe-
raiseen (emotional engagement) sitoutumiseen. Toiminnallisesti sitoutuneet tyontekijat
ovat kiinnostuneita omasta tydsuhteestaan ja omista henkilokohtaisista tavoitteistaan.
Tunneperaisesti sitoutuneet tydntekijat ovat kiinnostuneita organisaation pitkan aikavalin
pysyvyydestd, ja he pitavat tiimin ja organisaation menestysta tarkedmpana kuin omaa
etuaan. Silti he eivat sulje silmidan epakohdilta ja ovatkin halukkaita kyseenalaistamaan

toiminnan, joka ei ole organisaation edun mukaista. (Baron 2013: 22—-23.)

Henkildston tyytyvaisyytta mittaavat kyselyt eivat todennakaoisesti pysty tunnistamaan tai
erottamaan tunneperaisesti sitoutuneita tydntekijoita toiminnallisesti sitoutuneista. Toi-
minnallisesti sitoutuneet henkildt ovat halukkaita tekemaan ylimaaraista tyota, antavat
vahemman negatiivista palautetta ja toimivat ohjeiden mukaan, vaikka eivat usko niiden
olevan tiimin tai organisaation parhaaksi. Tamén seurauksena heidan tuloksensa tyotyy-
tyvaisyyskyselyissd voi myo6s olla hyvin korkea. Organisaatiokansalaisuus on ominai-
suus, jossa on kaksi ulottuvuutta: epaitsekkyys eli halu auttaa muita sekéa kuuliaisuus eli
kyky tydskennella tunnollisesti, hyvéaksya vahaisia turhautumisia ja kayttaytya huomaa-
vaisesti ja kunnioittavasti muita kohtaan. Taman ominaisuuden avulla voisi olla mahdol-
lista tunnistaa tunneperaisesti sitoutuneet tyéntekijat, silla heidan toimintaansa ja kayt-
taytymistadn voidaan kuvata edelld mainitulla tavalla. Tunneperaisesti sitoutuneet voisi
mahdollisesti tunnistaa selvittamalla, miten pitkalle henkilé on valmis toimimaan organi-

saation tai tiimin hyvaksi omien etujensa sijaan. (Baron 2013: 23—-24.)

5.3 Sitoutumista vahvistavat tekijat

Tyohon sitoutumiseen vaikuttavat sosiaalinen tuki kollegoilta ja esimiehiltd, suoritusky-
vystd saatu palaute, vaadittavien taitojen monipuolisuus, tyon itsenaisyys ja oppimis-
mahdollisuudet. NAma niin sanotut tyon voimavarat ovat fyysisia, sosiaalisia ja organi-
satorisia tekij6ita, joiden lasnaolo tytpaikalla voi vahentaa tydn vaativuuden aiheuttamia

fysiologisia ja psyykkisia vaikutuksia, auttaa tavoitteiden saavuttamisessa ja innostaa
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henkilokohtaiseen kasvuun, oppimiseen ja kehittymiseen. (Bakker & Demerouti 2008:
211.)

Tyodn voimavaroilla on vaikutusta seka siséaisiin etté ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Siséiset
motivaatiotekijat liittyvat henkilokohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen. Esimerkiksi asial-
linen palaute edistaa oppimista, jolloin kompetenssi lisd&ntyy. Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja sosiaalinen tuki tyydyttavat itsendisyyden ja joukkoon kuulumisen tar-
peita. Ulkoiset motivaatiotekijat auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Kollegoiden tuki
ja suorituksesta saatu palaute lisaavat tavoitteiden saavuttamisen todennakoisyytta.
(Bakker & Demerouti 2008: 211-212.)

Yksilollisilla voimavaraoilla tarkoitetaan henkilén sinnikkyyttd, kasitysta omista kyvyistaan
seka kyvystaan hallita ympadristdaéan ja vaikuttaa siihen positiivisesti. Positiivinen itsear-
viointi vaikuttaa mm. tavoitteiden asettamiseen, motivaatioon, suorituskykyyn, tyotyyty-
vaisyyteen ja kunnianhimoon tydelaméssa. Mita korkeammat voimavarat henkilélla on,
sitd suuremmat odotukset henkildlla on my6és omien tavoitteidensa suhteen. Kun tavoit-
teet ovat linjassa omien arvojen ja mielenkiinnon kohteiden kanssa, sisainen motivaatio
tavoitteiden saavuttamiseksi kasvaa, jolloin tuloksena on suurempi tyytyvaisyys ja pa-
rempi suorituskyky. (Bakker & Demerouti 2008: 213-214.)

5.4 Sitoutumisen seuraukset

Sitoutuneet tyontekijat ovat usein positiivisia, iloisia ja innostuneita, kokevat itsensa ter-
veeksi, kehittdvat omaa ty6tdén ja omia voimavarojaan ja tartuttavat sitoutumista myos
tydtovereihinsa. Taméan vuoksi he ovat tuottavampia kuin vihemman sitoutuneet tydnte-
kijat. Useimmissa organisaatioissa suorituskyky on tulosta yksittaisten tyéntekijéiden yh-
teisesta panoksesta. Siksi on mahdollista, etta tiimin tyontekijoiden sitoutuneisuuden
tarttuminen tiimin sisdlla kasvattaa tiimin suorituskykya. Jos tytkaverit vaikuttavat tois-
tensa tyohon sitoutumiseen, tiimin tuottavuus voi parantua. (Bakker & Demerouti 2008:
213-215; 217.)

Kuvan 7 katkoviiva tydn voimavarojen ja yksilollisten voimavarojen ymparilla kuvaa sita,
ettd tydn voimavarat ja yksil6lliset voimavarat vaikuttavat yhdessa ja myos toisistaan
riippumatta tydhon sitoutumiseen. Seka tyon voimavaroilla ettéa etenkin yksildllisilla voi-

mavaroilla on erityisen suuri positiivinen vaikutus tydhon sitoutumiseen silloin, kun tyén
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vaatimukset ovat korkeat. Tyohon sitoutumisella puolestaan on positiivinen vaikutus suo-
rituskykyyn. Tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita ja tuottavia, pystyvat kehittimaan jatku-
vasti omia voimavarojaan ja kasvattavat nain sitoutumistaan edelleen. Tasta syntyy po-
sitiivinen keha yksil6llisten voimavarojen, tydhon sitoutumisen ja suorituskyvyn vélille.
(Bakker & Demerouti 2008: 218.)

Tydn vaatimukset
[Es miletrs T alan s | -ty6n paine
1 | -tunneperdisetvaatimukset
I | Tyan voimavarat I ~pskakiset va!atimukset
1 | -tysnitsensisyys I —fyy5|set vaatimukset
| | -palaute suorituksesta I 2l
I -sosiaalinen tuki I
-valmennus esimieheltd
| ine. I
1 | Suorituskyky, seuraukset
I I Tydhén sitoutuminen -suoritus omassa roolissa
I -tarmokkuus -vaikutus tiimin suoritukseen
) " | -omistautuminen -luovuus
1 1 -uppoutuminen -taloudellinen vaikutus
: Yksilolliset voimavarat : s
-optimismi
! -luottamus omiin kykyihin 1
1 -sinnikkyys |
I | -itsetunto I
I | -ine. |
| |
[ = ? _____ |

Kuva 6. Tyohon sitoutumisen vaatimus-voimavara-malli (Bakker & Demerouti 2008: 218).

5.5 Sitoutumisen arviointimenetelma

Schaufelin ym. (2002: 74) mukaan tyohon sitoutuminen kuvastuu tarmokkuutena, omis-
tautumisena ja uppoutumisena tyéhon. Naiden kolmen sitoutumisen nakékulman perus-
teella on kehitetty Utrecht Work Engagement Scale -kyselylomake (taulukko 3). Tama
sitoutumisen arviointimenetelm& on kehitetty tutkimustarkoituksiin, mutta sita voidaan

kayttaa myds henkilésto- ja ilmapiirikartoituksissa. (Hakanen 2009: 7.)

Kyselylomakkeessa seka tarmokkuutta ettéd uppoutumista mitataan kumpaakin kuudella
kysymyksell& ja omistautumista viidellda kysymyksella. Kyselyssa tarmokkaiksi luokitellut
tyontekijat ovat energisia, innostuneita ja kestavia tydskennellessaan. Omistautuneiksi
luokitellut tyontekijat kokevat samaistuvansa tyéhonsa, koska he kokevat sen merkityk-

sellisend, innostavana ja haastavana. He ovat innoissaan ja ylpeitd tyostaan. Henkilot,
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jotka saavat korkeat pistemaarat uppoutumisesta, ovat onnellisesti syventyneita tyo-
honsa ja heilla on vaikeuksia irrottautua tyosta, silla he unohtavat tydskennellessaan
kaiken muun ja aika tuntuu lentavan siivilla. Kyselylomakkeesta on tehty myds lyhennetty
versio, jossa on 17 kysymyksen sijaan vain yhdeksan kysymysta — kolme jokaisesta néa-
kokulmasta. (Schaufeli & Salanova 2007:144.) Nama kolme n&kodkulmaa ovat voimak-
kaasti riippuvaisia toisistaan, joten lyhennetyn kyselylomakkeen kokonaistulosta voi kay-
tanndssa kayttaa tydohon sitoutumisen mittarina (Schaufeli & Salanova 2007:149).

Taulukko 3.  Utrecht Work Engagement Scale eli UWES-kyselylomake (Hakanen 2009: 10-11).

TAl - Tunnen olevani tdynné energiaa, kun teen tyotani. *

TA2 — Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tygssani. *

TA3 — Aamulla herattydni minusta tuntuu hyvaltéa lahtea toihin. *
TA4 — Jaksan tydskennella hyvinkin pitkia aikoja kerrallaan.

TA5 = Olen hyvin sinnikas ty6ssani.

TAG6 — Jatkan hellittaméatta tydssani silloinkin, kun asiat eivat suju niin hyvin.
OM1 - Tydni on mielestani merkityksellista ja silla on selva tarkoitus
OM2 - Olen innostunut tydstani. *

OM3 — Tydni inspiroi minua. *

OM4 - Olen ylpea tydstani. *

OMS5 — Minulle tyéni on haastavaa.

UP1 — Tydskennellessani unohdan ajan kulun.

UP2 — Kun tydskentelen, unohdan kaiken muun ymparillani.

UP3 — Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni. *

UP4 - Olen taysin uppoutunut tyéhoni. *

UP5 — Kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan. *

UP6 — Minun on vaikea irrottautua tydstani, kun olen siihen uppoutunut.

Vastaaja arvioi jokaisen vaittaman kohdalla, miten usein on kokenut tydssaan vaittaman

mukaisia ajatuksia tai tuntemuksia:

. 0 - En koskaan
. 1 - Muutaman kerran vuodessa
° 2 - Kerran kuussa

. 3 - Muutaman kerran kuussa
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. 4 - Kerran viikossa
. 5 - Muutaman kerran viikossa

. 6 - Paivittain.

Vastausten pistemaara lasketaan yhteen ja jaetaan vastausten lukumaaralla. Nain saa-
daan keskiarvo seka tydhon sitoutumiselle ettd kolmelle sitoutumisen nakokulmalle: tar-

mokkuudelle, omistautumiselle ja uppoutumiselle. (Hakanen 2009: 43—-44.)

5.6 Motivaatio

Ihmisia ohjaavat nelja tunneperéista perustarvetta, jotka ovat motivaation taustalla: tarve
saavuttaa, tarve liittya, tarve ymmartaa seka tarve puolustaa. Nama tarpeet ovat kaiken
inhimillisen tekemisen perusta. Koska motivoitunut henkildsto on tuottavampi, tulisi seka
organisaation etta esimiesten tietdd, milla keinoilla tydntekijdiden motivaatioon voi vai-
kuttaa. (Nohria ym. 2008: 80.)

Sirota ym. (2006: 3) maarittelevat kolme tekijaa, joita suurin osa tyontekijoista tavoittelee
tydssaan: oikeudenmukaisuus, saavuttaminen ja toveruus. Tydntekija haluaa tulla koh-
delluksi tydssaan oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti. Useimmat haluavat myds olla
ylpeita tydstaan, aikaansaannoksistaan ja tydnantajastaan seka luoda hyvia ja antoisia

suhteita tytkavereidensa kanssa.

5.6.1 Oikeudenmukaisuus

Ihmiset puolustavat itsedan, omaisuuttaan ja suorituksiaan, perhettaan ja ystaviaan seka
ideoitaan ja uskomuksiaan ulkoisia uhkia vastaan. Tarve puolustaa syntyy vasta sitten,
kun ilmenee jokin uhka, jota vastaan taytyy puolustautua. Uhka voi kohdistua yksiloon,
ryhmaan tai koko organisaatioon. Sopivassa maarin tarve puolustaa voi lisata motivaa-
tiota. Puolustamisen tarpeen tayttyessa koetaan turvallisuuden ja luottamuksen tuntei-
den lisdantyvan. Kun tarve jaa tayttymatta, seurauksena on voimakkaita pelon ja mieli-
pahan tunteita. Puolustamisen tarve ilmenee tydpaikalla tyypillisesti muutosvastarintana.
Oikeudenmukaisella ja lapinakyvalla suorituksen johtamisella ja tunnustuksen antami-
sella vaikutetaan tehokkaasti tyontekijéiden motivaatioon ja siihen, etta tyontekija kokee

olonsa luottavaiseksi. (Nohria ym. 2008: 81-82.)
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Sirota Survey Intelligence tutki vuosien 2001 ja 2004 valilla noin 1,2 miljoona tyontekijaa
52 yrityksessa. Tutkimustulosten perusteella yksi suurimmista tyytyméattomyytta aiheut-
tavista tekijoista on tiedonpuute. Henkil0st6 tuntee itsensa arvostetuksi ja joukkoon kuu-
luvaksi, kun kommunikointi yrityksessa toimii hyvin. Suurin osa ihmisista haluaa olla yl-
peitd tekemdastaan tyosta ja tayttaa nain saavuttamisen tarvettaan. Jotta naiden ihmisten
motivaatio ja suorituskyky pysyvéat korkealla, on johdon puututtava paéattavaisesti niiden
ihmisten toimintaan, jotka vieroksuvat tyotd, suoriutuvat jatkuvasti huonosti eivatka ole
motivoituneita. Tiimin jAsenten moraali ja suorituskyky kohoavat, kun he huomaavat, etta
alisuoriutujien ja tyolle allergisten toimintaan puututaan ja esteet tiimin suorituskyvyn
tielld poistetaan. (Sirota ym. 2006: 5.)

5.6.2 Saavuttaminen

Tunnustuksen saaminen on yksi ihmisen perustarpeista. llahdumme, kun tarve tayttyy,
ja koemme tyytymattomyytta, kun se jaa tayttymatta. Tunnustuksen saaminen vahvistaa
hyvinvoinnin tunnetta, joten antamalla tunnustusta niin pienista kuin isommistakin saa-
vutuksista esimies voi varmistaa, etta tyontekijat pyrkivat erinomaisiin saavutuksiin jat-
kossakin. (Nohria 2008: 80; Sirota ym. 2006: 4.)

Tarve ymmartaa, oppia ja kehittya liittyy laheisesti saavuttamisen tarpeeseen. Ihmisella
on tarve ymmartaa ympardivaa maailmaa seka luoda teorioita ja merkityksia asioista ja
tapahtumista. Tyontekijat motivoituvat haastavista toista, joissa he voivat kehittya ja op-
pia uutta. Téiden suunnittelu merkityksellisiksi, kiinnostaviksi ja haastaviksi onkin paras

tapa vaikuttaa ymmartamisen tarpeeseen. (Nohria ym. 2008: 81-82.)

Sirota ym. (2006: 3-5) ovat sita mieltd, ettéa tyontekijéiden innostuksen synnyttdéd orga-
nisaation selked, uskottava ja innostava tarkoitus. Tama tarkoitus on myds peruste sille,
miksi tyontekijat organisaatiossa tyoskentelevat. Esimiehen tehtavana on varmistaa, etta
hénen alaisensa saavat tyonsa tehtya. Taméan vuoksi esimiehen on keskusteltava alais-
tensa kanssa ja ymmarrettava, mitd nama tarvitsevat onnistuakseen tyosséaén. Suorituk-
sen parantamista varten esimiehen on annetta palautetta suorituksesta mahdollisimman
usein ja rehellisesti. Kun suorituksessa on parantamisen varaa, on tyontekijan saatava
tietdd siita mahdollisimman pian. Esimiehen on annettava konkreettisia, tdsmallisia ja
yksityiskohtaisia parannusehdotuksia ja kuunneltava myds tyontekijan ndkemys tilan-

teesta. Yhdessa on sovittava keinot, joiden avulla tydntekija voi parantaa suoritustaan.



42

Nohrian ym. (2008: 81) mukaan organisaation palkkiojarjestelmé on helpoin tapa vaikut-
taa saavuttamisen tarpeeseen. Kun palkkiot sidotaan selkeasti tavoitteiden saavuttami-
seen ja palkkio huonon ja hyvan suorituksen valilla ndkyy selkeasti palkkiossa, tydnteki-
joiden tyytyvaisyys ja tyohon sitoutuminen paranevat.

5.6.3 Toveruus

Tydelamassé ihmisen tarve liittya selittaa sen, miksi tyontekijéiden ylpeys organisaatioon
kuulumisesta kasvattaa valtavasti motivaatiota ja miksi heidan moraalinsa romahtaa, kun
organisaatio hylkaa tai pettaa heidat. Liittymisen tarve selittdd myods sen, miksi omaan
ryhmaan liitytd&n voimakkaasti ja lahteminen tai irtautuminen osastosta tai toiminnosta
on niin vaikeaa. (Nohria ym. 2008: 80-81.) Tehokkaaseen suoritukseen tarvitaan usein
tiimityota. Tiimityd kasvattaa motivaatiota ja tarjoaa mahdollisuuden kehittymiseen ja uu-
sien menetelmien, ideoiden ja l&hestymistapojen oppimiseen. (Sirota ym. 2006: 5-6.)
Tehokkain keino tayttaa tyéntekijan liittymisen tarvetta ja vahvistaa toveruuden tunnetta
on luoda yrityskulttuuri, joka kannustaa parhaiden kaytanteiden jakamiseen ja joka edis-

taa tiimityoskentelya, yhteisty6ta, avoimuutta ja ystavyyttd. (Nohria ym. 2008: 82.)

5.6.4 Motivaation lisdaminen ja mittaaminen

Tyontekijoiden nékemyksia tyon tekemisestd ja kehittamisesta kannattaa kuunnella.
Osalllistava johtaminen on paras menetelma tyén tehokkuuden ja laadun parantamiseksi.
Kun tydpaikan ilmapiirin koetaan kannustavan jatkuvaan parantamiseen, tyontekijéiden
mielipidettd kuunnellaan ja tyontekijditd kannustetaan olemaan innovatiivisia, tehokkuus
ja laatu nousevat lisddntyneen motivaation seurauksena. Todennakdisesti suurin yksit-
tainen tekija tydntekijan motivoimiseksi on antaa osaavan tydntekijan tehda tyénsa par-

haaksi katsomallaan tavalla. (Sirota ym. 2006: 6.)
Nohrian ym. (2008:80) mukaan henkildstén motivaatiota mitataan usein neljalla mittarilla:
. Ty6hon sitoutumisella (engagement), joka ilmenee tarmokkuutena, ponnis-

teluna ja oma-aloitteisuutena

. Tyo6tyytyvaisyydelld, joka kertoo, missa maarin yritys kykenee tayttamaan
tyontekijan odotukset ja tarpeet

. Organisaatioon sitoutumisella (commitment), joka kertoo tyontekijdiden or-
ganisaatiokansalaisuuden asteen
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. Aikomuksella irtisanoutua, mité voidaan kayttaa parhaana arviona tyoteki-
jéiden vaihtuvuutta ennustettaessa.

Perustarpeet eivat vaikuta kaikkiin mittareihin yhté paljon. Esimerkiksi tarpeella liittya on
eniten vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen (commitment) ja tarpeella ymmartaa
puolestaan tydhon sitoutumiseen (engagement). Kokonaisuus on enemman Kkuin
osiensa summa eli tdssakin tapauksessa henkiléston motivaatiota parannetaan eniten,
kun tyydytetddn kaikkia neljaa perustarvetta (saavuttaminen, liittyminen, ymmartaminen
ja puolustaminen) samanaikaisesti. Vaikka kolmen tarpeen kohdalla saavutettaisiin hy-
vat tulokset, niiden merkitys vahenee, mikéli yhden tarpeen tayttymisessa saavutetaan
heikko suoritus. (Nohria ym. 2008:80.)

Sek& Nohria ym. (2008: 83) etta Sirota ym. (2006: 3) ovat tutkimuksissaan todenneet,
ettd [ahimman linjaesimiehen merkitys motivaatioon on suuri. Hyva henkildesimies voi
paikata paljon organisaation epdonnistuneita toiminta- ja menettelytapoja ja vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon. Toisaalta huono esimies voi helposti pilata yri-
tyksen tai organisaation loistavat osaamisen johtamissuunnitelmat ja -kaytannot omassa

yksikdssaan.
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