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Esipuhe

Tassa raportissa teen yhteenvedon Tybkaari kantaa — tuottavaa tyohyvinvointia hankkeen alkuanalyysien
tuloksista. Padsin tekemaan alkuanalyysit 35 hankkeessa mukana olevalle yritykselle. Jokainen yritys antoi
aineiston neljaan analyysiin, jotka kartoittivat

e henkilostétuottavuuden johtamista auditointikyselyn avulla;

e johtajuutta, esimiesten osaamista ja toiminnan aktiivisuutta kaikille esimieskuntaan kuuluville
kohdennetulla esimiestutkimuksella;

o henkildstétuottavuutta koko henkiloston vastaaman Yksildtutka — tyohyvinvointikyselyn avulla;
seka

e kannattavuutta yrityksen tuloslaskelman pohjalta lasketulla ja toimialan mediaanitasoon verratulla
kayttokatteella mitattuna

Yritysten aktiivinen osallistuminen hankkeeseen ja sen alkuanalyyseihin on ollut hankkeen ydin. Kiitdn
kaikki yrityksia, niiden johtoa ja yhdyshenkil6itd analyysien sujuvasta toteuttamisesta. Teidan panoksenne
on ollut erittdin suuri.

Alkuanalyysit olivat yksi osa hanketta, johon kuuluu johdon ja henkildston edustajien sparrausta
yrityskummien toimesta seka yrityskohtaiset tydpajat alkuanalyysien jalkeen. Nailla kaikilla tdhdataan
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden johtamisen ja kehittamisen toimintatapojen systematisointiin. Talla nden
olevan suuri ja pitkdkestoinen vaikutus henkiloston kehittamiseen.

Olen todella tyytyvdinen, kun paasen soveltamaan hankkeessa viime vuosina tekemani tutkimustyon
tuloksia. Analyysien kaikki menetelmat on kehitetty vuodesta 2009 alkaneessa tutkimustyossa, jota olen
paassyt tekemaan Guy Ahosen, Juha Eskelisen, Tomi Hussin, Juhani llmarisen ja Timo Kuosmasen kanssa eri
tutkimuksissa eri kokoonpanoilla. Yhteistyd taman osaavan ja innostavan ryhman kanssa on ollut avain
tutkimustiedon ja sen soveltamisen kehittymiseen.

Analyysien tekeminen ja niiden tulosten yrityskohtainen lapikdyminen on ollut mielenkiintoinen prosessi.
Olen videoneuvottelussa kuullut 35 yrityksen edustajina toimitusjohtajia, henkildston edustajia, esimiehis,
henkildstopaallikoita ja tydsuojelun asiantuntijoita. Tulosten kommentointi on ollut avointa ja tulkinnassa ei
ole kartettu vaikeitakaan asioita. Rehellinen analyysi on aina kehittymisen vahva askel kohti kehittymista.

Oma nakdékulmani tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittamisessa on lujittunut viimeisen kahden vuoden
aikana tehtyjen tutkimusten tulosten kautta. Vain erinomainen johtaminen tuo taloudellista lisdarvoa ja
vain laaja-alaisesti ammattitaitoinen ja innostava esimieskunta pystyy tukemaan henkil6stoa parhaaseen
tyosuoritukseen. Tarkeda on ollut myos todentaa, ettd henkildston merkitys tuottavuuden tekijoina on
ainutkertaisen tarkea. Hyva henkiléstotuottavuus on avain hyvalle ja kestavalle tuloksen teolle.
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On myds muistettava, etta henkilostotuottavuus ei voi koskaan olla liilan hyva — hyva henkildstétuottavuus
ei uuvuta ihmisia. Osaaminen, sen jatkuva uudistaminen ja oman tyon hallinta ovat tulevaisuudessa
nykyistakin tarkedampia elementteja suomalaisessa tydelamdassa. Motivaatio ja tydhon sitoutuminen
kasvavat oikeudenmukaisessa ja ihmisia tukevassa, selkeita tyon tuloksia aikaansaavassa ilmapiirissa. Hyvan
tyokyvyn osa-alueita ovat terveyden ja ty6turvallisuuden rinnalla ihmista henkilokohtaisesti tukeva
johtajuus ja sen rinnalla ihmisten aktiivinen vastuu omasta osaamisesta, terveydesta ja osallisuudesta
tyoyhteistssa. Tallaista tydeldamaa on upea olla tukemassa tassa hankkeessa.

Tama raportti on ladattavissa hankkeen nettisivulta www.tyokaari.fi Aihepiiriin liittyvat bloggaukset
|6ytyvat osoitteesta www.ossiaura.com/auran-faktat-blogi

Helsingissd 5.6.2019

Ossi Aura

Projektiryhman puheenvuoro

Tyokaari kantaa -tuottavaa tyohyvinvointia -hankkeen projektiryhma kiittdaa Ossi Auraa erittdin
ansiokkaasta ja kattavasta yritysten tyéhyvinvoinnin ja kannattavuuden analysoinnista.

Meille projektiryhmalaisille on ollut antoisaa saada lukea Ossin raportteja seka kuunnella yrityskohtaisia
tuloskeskusteluja hankkeessa olevien yritysten tyohyvinvoinnin tilasta ja kannattavuuteen vaikuttavista
tekijoista. Ossin jamakka ja rakentava keskustelutapa on rohkaissut yrityksia miettimaan kipeitakin asioita
yhdessa.

Meilld on nyt hyva tilannekuva hankkeen yrityksista seka yritysten kehittamiskohteista, joten meidéan on
hyva jatkaa matkaa projektissa. Tuemme yrityksia mm. vertaisoppimisella, teemavalmennuksilla ja
tyopajoilla. Kaikkia edelld mainittuja teemme seka virtuaalisesti ettd myds kasvotusten.

Kiitdmme tassa vaiheessa myos mukaan lahteneita yrityksia. Yritykset ovat ldhteneet ennakkoluulottomasti
arvioimaan ja kehittamaan toimintatapojaan. Yritykset ovat sopivan erilaisia ja sijaitsevat ympari Suomea,
joten hankkeen tuloksia voidaan pitda melko edustavina ja niitda voidaan hyddyntdaa myos hankkeen
ulkopuolisiin yrityksiin.

Hankkeemme kestda vuoden 2020 loppuun asti ja ennen sitd toteutamme Ossin kanssa vastaavat analyysit
uudestaan. Tavoitteenamme on osoittaa hankkeen hyddyt positiivisesti kehittyneiden tulosten muodossa.

Helsingissa 3.6.2019
Projektiryhma

Paula Varpomaa, Teknologiateollisuus ry
Aapo Heikurainen, Teknologiateollisuus ry
Jarmo Pdivd, Teknologiateollisuus ry

Roni Jokinen, Ammattiliitto Pro

Juha Pesola, Teollisuusliitto

Anu Kaniin, Ylempien toimihenkildiden YTN
Hannu Takala, Ylempien toimihenkildiden YTN
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1. Hankkeen kuvaus
Tyokaari kantaa - tuottavaa tyohyvinvointia on Teknologiateollisuus ry:n, Teollisuusliitto ry:n, Ammattiliitto
Pro ry:n ja Ylemmat toimihenkilot YTN ry:n yhteinen hanke tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittamiseksi.
Hankkeen nettisivulla hanketta kuvataan nain:

Hankkeen pddtavoitteita ovat tybhyvinvoinnin paraneminen, tyéurien pidentyminen sekd
tuottavuuden hyvd kehitys. Samalla halutaan lisétd yritysten ymmdrrystd tydeldmén murroksesta ja

auttaa niiden selviytymistd jatkuvien muutosten keskelld.

Miten toimitaan? Yrityksissd hyddynnetddn henkildstén oivallukset ja ketterdt kokeilut ja tehdddn
konkreettisia toimia osana strategista kehittémistyétd. Uudenlainen tapa toimia luo uusia
innovaatioita sekd parantaa tyoépaikkojen sisdistéd luottamusta ja yhdessé tekemisen kulttuuria. Ndin

syntyy jatkuva ratkaisukeskeinen vuoropuhelu.

Tybkaari kantaa - tuottavaa tyéhyvinvointia — tuottavaa tyéhyvinvointia -hanke on kirjattu alan
tyéehtosopimuksiin, ja se on jatkoa palkitulle Ty6kaari kantaa - tuottavaa tyéhyvinvointia -
ohjelmalle. Teknologiateollisuus ry on hankkeesta pddvastuussa, mutta Teollisuusliitto ry,

Ammiattiliitto Pro ry ja Ylemmdt toimihenkil6t YTN ry ovat térkeité kumppaneita.

Hanke saa ESR-osarahoitusta Himeen ELY-keskuksen kautta. Myds jdrjestot osallistuvat
rahoitukseen. Lue lisdéd hankkeesta www.tyokaari.fi

Hankkeessa on mukana 35 yritystd, joiden taloudellisia tunnuslukuja kuvataan oheisessa taulukossa.

Jaettaessa hankkeen yritykset kolmeen kokoluokkaan liikevaihdon perusteella ndhdaan selkeat erot

kannattavuudessa ja henkilostdkuluissa. Isommat yritykset ovat padomavaltaisempia ja niissa raaka-
aineiden osuus oli 53,9 % ja henkilostokulujen osuus liikevaihdosta on 20,4 %. Pienimmissa yrityksissa
vastaavat osuudet olivat raaka-aineille 35,5 % ja henkil6stokuluille 36,9 % liikevaihdosta.

Taulukko 1. Hankkeen yritysten talouslukujen keskiarvot.

KAIKKI YRITYKSET

Euroa: €/ henkil6|% LV:sta
Liikevaihto ja muut tuotot 30985 185 209 694
Ostot 15 496 335 99161 423 %
Ulkopuoliset palvelut 2 059 824 13666 6,3 %
Liiketoiminnan muut kulut 2968 374 27303} 14,4 %
Henkilostokulut 6116 874 50757, 294%
Liiketoiminnan kulut yhteensa 26 641 407 190887 92,5%
Kayttokate 4343777 18808 7,5%
Kayttokate-% 7,5%

Isoin 1/3, henkilémaara

Keskiryhma, henkilomaara

Pienin 1/3, henkilomaara

keskimaarin 195 keskimaarin 85 keskimaarin 42
Euroa: €/ henkilo|% LV:sta Euroai € / henkild % LV:sta Euroa; €/ henkilo{% LV:sta

Liikevaihto ja muut tuotot 76 077 697 304 563 13275076 189514 5212791 136 841

Ostot 40526 997 169948, 539%| 5026417 78 159 37,5 %| 1887 403 51283 35,5%
Ulkopuoliset palvelut 5004 006 14 720 4,3 % 798 974 14 492 6,4%| 491114 11712 8,1%
Liiketoiminnan muut kulut 6023424 31384 12,3 %| 2299355 32354 17,4 %| 643164 17711 132 %
Henkil6stokulut 12 336961 54004, 20,4%| 4261855 51235 31,7 %| 1920444 46 989 36,9 %
Liiketoiminnan kulut yhteensd | 63 891 388 270056; 90,8 %| 12386601; 176240 93,0 %| 4942 125 127 695 93,7 %
Kayttokate 12 186 309 34506 9,3% 888 476 13274 70%| 270666 9 146 6,3 %
Kayttokate-% 93% 7,0% 6,3 %

Raportin tekijé Ossi Aura
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Hankkeeseen osallistuvia yrityksia

Arnon Oy Junttan Oy Stairon Oy

Aurajoki Oy K.T.Tahtinen Oy Teuvan Keitintehdas Oy
Escarmat Oy Mariachi Oy TK-Tyokalutiimi Oy
Flowrox Oy MSK Cabins Oy Tukimet Oy

Forssan Metallityot Oy Oilon Group Oy Ulvilan Konepaja Oy
Holmet Oy Outotec Turula Oy Welado Oy

HogforsGST Oy SGS Fimko Oy

Jotex Works Oy SOP-Metal Oy

2. Tarkeimmat tulokset ja suositukset
Johtaminen

Henkilostotuottavuuden johtaminen oli hankeyrityksissa parempaa kuin vertailuyrityksissa. Silti johtamisen
kehittyminen tuo ison taloudellisen kasvupotentiaalin. Selkeita kehityskohteita ovat johtamisen
tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus, seka esimiesten roolin paattaminen. Myos monissa
kehittdmisprosesseissa oli paljon potentiaalia, mm. osaamisen kehittamisen kohderyhmia voisi laajentaa ja
jatkuvan kehittymisen aktiivisuutta lisata.

Henkilostétuottavuuden johtaminen on johtajien tyota ja se tulee nakya yrityksen strategiatydssa ja
johtoryhman tyoskentelyssa. Tavoitteiden paattaminen, tilanteen seuraaminen havainnoinnin ja
raportoinnin avulla ovat oleellinen osa johtamiseen liittyvaa jatkuvaa kehittamista. Eri ihmisten vastuiden
paattaminen ja kommunikointi on sekin yksi johtamisen perusasia. Pelkistetysti voidaan sanoa: paatoksia,
paatoksia ja paatoksia.

Johtajuus — esimiesty6

Johtajuutta kartoitettiin koko esimieskunnalle kohdennetulla tutkimuksella, johon saatiin 300 vastausta 32
yrityksesta. Tavoitteiden konkretisointi ja esimiehen osaamisen vahvistaminen olivat esimiestutkimuksen
tarkeimman johtopaatokset.

Analyysin mukaan erittdin vaativa esimiesosaaminen koostui kyvykkyyksista toiminnan suunnittelussa,
alaisten osaamisen tuntemisessa, kaytanndn tydn organisoinnissa, alan kehityksen seurannassa;-sekda oman
esimiestoiminnan suunnitelmallisuudessa. Esimiesty on kokonainen ty0, jota ei voi menestyksekkaasti
tehda “oman toimen ohella”. Esimiehid on tuettava ja valmennettava johtajuuden kehittamiseksi.

Henkilostotuottavuus

Henkildstotuottavuus oli hankeyrityksissa padosin hyvalla tai keskitasolla. Ammatillinen osaaminen koettiin
hyvaksi, mutta 24 % vastaajista koki puutteita uuden oppimisen mahdollisuuksissa. Tydmotivaatio oli hyva
tai kohtalainen 81 %:lla ja ty6nantajaan sitoutuminen 88 %:lla vastaajista. Tyokykynsa koki heikoksi tai
valttavaksi 18 % Yksilotutkaan vastanneista.

Henkilostétuottavuuden tasoon vaikuttivat analyysin mukaan oikeudenmukainen kohtelu, terveys,
tyojarjestelyt, voimavarat ystaviin ja harrastuksiin, esimiehen antama tuki, seka luottamus tyonantajaan.
Tama kokonaisuus kuvastaa henkilostétuottavuuden johtamisen kokonaisvaltaisuutta.

Raportin tekijé Ossi Aura
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Kannattavuus

Hankkeen yritysten kannattavuus kayttokatteella mitattuna oli keskimaaraista tasoa, tosin vaihtelu oli
varsin suurta. Analyyseissa mielenkiinto kohdistui kannattavuuden yhteyksiin johtamisen, esimiestyon ja
henkildstétuottavuuden kanssa.

Johtamisen yhteys kannattavuuteen on positiivinen; hyva johtaminen siis lisda kannattavuutta ja sen kautta
myos kestavan kasvun perustaa. Hyvin johdetuissa yrityksissa kayttokate oli reilu 2%-yksikk6a parempi-kuin
toimialalla, ja huonosti johdetuissa yrityksissa kayttokate oli vastaavasti 2%-yksikko alempi-kuin kilpailijoilla.

Johtajuudella, esimiesten osaamisella ja aktiivisuudella on my6s selked yhteys kannattavuuteen. Analyysin
perusteella muodostettu johtajafaktori koostui koetusta johtajuudesta (suunnitelmallisuus, alaisten
nakokulmat huomioon ottava ja myonteinen suhtautuminen alaisten kehitysideoihin) seka johtamisen
(talouden ja toiminnan suunnittelu) osaamisesta. Kayttokate-ero parhaiden ja heikkojen yritysten valilla oli
perati 6,6 %-yksikkoa.

Henkilostétuottavuuden taso ei alkuanalyyseissa korreloinut kannattavuuden kanssa. Yksi yritys saavutti
erinomaisen kannattavuuden heikolla henkilostotuottavuuden tasolla ja vastaavasti viisi yritysta jai
kannattavuudessa heikolle tasolla hyvalla henkilostétuottavuudella. Yrityskohtaiset tulkinnat toivat esiin
syita oletettua heikompaan kannattavuuteen. Joissakin yrityksissa kyse oli ulkoisista tekijoista, mutta
paasaantoisesti syyna oli heikko tyon kokonaisorganisointi ja kehittdmistoimintojen toteuttaminen ilman
henkildston osaamisvalmiuksien varmistamista.

Raportin tekijé Ossi Aura
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3. Henkilostdtuottavuuden johtaminen

Ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden (=henkildstotuottavuuden) johtamisen ja kehittdmisen auditointi oli yksi
osa Tyokaari kantaa - tuottavaa tyohyvinvointia hankkeen alkutilan analyyseja. Auditointi tehtiin vuodesta
2009 alkaneen strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimussarjan mukaan, menetelman esittely Aura ym.
2018b.

Kuva 1 esittaa tulosprofiilin henkilostétuottavuuden johtamisen osa-alueista yrityksessasi. Eri osa-alueiden
tilanne on esitetty siten, ettd 100 tarkoittaa erinomaista tilannetta ja nolla vastaavasti suuria puutteita.

Henkildstétuottavuuden johtaminen KESKIARVO HTII 48
0 20 40 60 80 100

HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN STRATEGINEN PERUSTA
Vastuut, johtaminen ja ohjausryhma

Mittarit

Raportointi

Rahalliset resursoinnit

HENKILOSTOTUOTTAVUUS JOHDON TOIMINNOISSA
Tavoitteet ja suunnittelu

Johdon toiminnot

ESIMIESTYO JA HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Esimiesten rooli henkildstotuottavuudessa

Henkildston kehittdminen
Osaamisen johtaminen

TYOHYVINVOINNIN TUKITOIMINNOT

TyGterveyshuolto
Tydsuojelu
Terveelliset elamantavat

Henkildstdedut

Sisdinen viestinta avoite-

alue

Kuva 1. Henkiléstétuottavuuden johtamisen auditoinnin keskiarvoprofiili.

Kuva 1 osoittaa johtamisen vahvat alueet, vastuut, mittarit, henkiléston kehittamistoiminnat,
tyoterveyshuollon, tyésuojelun ja sisdisen viestinnan. Suurimmat kehittamiskohteet olivat tavoitteiden ja
suunnitelmien paattamisessa, esimiesten roolissa ja terveellisten elamantapojen edistamisessa.

Hankkeen yrityksia voitiin verrata em. tutkimussarjan yrityksiin. Vertailuvuosiksi valittiin vuodet 2014-2016,
jolloin 114 alle 200 tyontekijan teollisuusyritysta vastasi tutkimuskyselyyn. Hankkeen yrityksissa
henkildstétuottavuuden johtaminen oli tilastollisesti melko merkitsevasti paremmalla tasolla kuin
vertailuyrityksissa. Kuva 2 osoittaa, etta HTJI oli hankkeen yrityksissa 48, kun se vuosina 2014-2018
tutkituissa yrityksissa oli 43, ero oli tilastollisesti melko merkitseva, p<0,05.

Raportin tekijd Ossi Aura
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Kuva 2. Henkiléstétuottavuuden johtamisen indeksin jakaumat hankkeen ja vuosina 2014-2018 tutkituissa teollisuusyrityksissd.

Henkilostotuottavuuden johtamisen peruspaatokset
Henkilostétuottavuuden johtamisen peruspaatdksia ovat vastuuhenkildiden paattdminen, ohjausryhman
perustaminen ja erityisesti tavoitteiden, suunnitelmien ja esimiesroolin paattaminen.

Henkilostotuottavuuden johtamisen peruselementtien yleisyys
hankkeen yrityksissa

67 %
55%
39 %

Ohjausryhma Paatetty esimiesrooli Paatetty tavoitteet Tehty suunnitelma

Kuva 3. Henkil6stétuottavuuden johtamisen peruspddtdsten tehneiden yritysten osuudet.

Verrattuna vuosina 2014-2018 tutkittuja teollisuuskokoluokan yrityksiin, hankkeen yrityksissa nama
peruspaatokset olivat yleisempia: ohjausryhma (67 % vs. 32 %), esimiesrooli (55 % vs. 33 %), paatetyt
tavoitteet (39 % vs. 25 %) ja kirjallinen suunnitelma (33 % vs. 25 %).

Hankkeen tavoitteena on nostaa kaikki henkildstétuottavuuden johtamisen peruspaatdkset 100 %:iin.
Suunnitelmallinen johtaminen on kehittymisen perusta.
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Padvastuulliset ja ohjausryhmien kokoonpano

Alkukartoituksessa kartoitettiin johtamisen paavastuullista ja operatiivista vastuuhenkiloa seka
ohjausryhman kokoonpanoa. Yhteenveto tuloksista on esitetty alla.

Taulukko 2. Henkilést6tuottavuuden johtamisen vastuulliset seké ohjausryhmdn yleisyys ja kokoonpano.

Pdavastuullinen | Toteuttaja

Toimitusjohtaja 58% 27%
Henkilostopaallikko 24% 48%
Johto 12% 15%
Ei kukaan 6% 9%
Ohjausryhma on perustettu 67 %

Jasenyydet ohjausryhmadssa on jasen

Henkiloston edustaja 100%

Tydsuojelun edustaja 91%

Esimiesten edustaja 73%
Henkilostopaallikko 55%
Toimitusjohtaja 45%
Tyoterveyshuollon edustaja 18%

Henkilostotuottavuuden johtamisen padvastuullinen oli yleisimmin toimitusjohtaja, jonka tulisi olla
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paavastuullinen jokaisessa yrityksissa. Toteuttajan rooli vaihteli; isommissa yrityksissa se oli padsaantoisesti
henkilostopaallikkd, pienemmissa toimitusjohtaja tai joku muu johtoon kuuluva.

Ohjausryhma oli perustettu 2/3-osassa yrityksista hankkeen alkuvaiheessa. Kaikissa ohjausryhmissa oli
jasenena henkiloston edustaja ja noin puolessa toimitusjohtaja tai henkilostopaallikko.

Tavoitteet ja suunnitelmat

Oheisessa taulukossa on yhteenveto eri osa-alueiden tavoitteiden ja suunnitelmien tasosta niissa

yrityksissa, joissa tavoite oli pdatetty tai suunnitelma tehty.

Taulukko 3. Henkilést6tuottavuuden kehittémisen tavoitteiden ja suunnitelmien taso.

Tavoitteen konkreettisuus Suunnitelman taso
yleisluon- perusteel-
Henkiléstotuottavuuden kehittamisen ei laadullinen | maaréllinen| ei suun- teinen linen
tavoitteiden ja suunnitelmien taso tavoitetta| tavoite tavoite nitelmaa | suunnitelma | suunnitelma
osaamisen kehittaminen 15% 54% 31% 55% 45%
lahiesimiestyon kehittaminen 23% 77% 9% 73% 18%
ihmisten motivaation kehittdminen 69% 23% 8% 64% 36%
tyon sujuvuuden kehittdminen 8% 85% 8% 9% 82% 9%
tyokyvyn kehittaminen 15% 62% 23% 18% 82%
tyoturvallisuuden kehittdminen 31% 69% 36% 64%
terveellisten elaméantapojen edistdminen 54% 46% 45% 55%
ilmapiirin, yhteishengen kehittaminen 15% 69% 15% 18% 73% 9%

Selkedsti parhaiten johdettiin tyéturvallisuutta, jossa 69% yrityksista oli paattanyt maarallisen, mitattavan
tavoitteen ja 64% tehnyt perusteellisen suunnitelman. Muilla osa-alueilla oli selkedsti kehitettavaa.
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Kuva 3 osoittaa selkeitd puutteita henkilostétuottavuuden johtamisen tavoitteiden ja suunnitelmien
paattamisessa. Tavoitteiden merkittavyys nakyy hankkeen yrityksissa: Kun tavoite on paatetty, tehdaan
suunnitelma ja paatetdaan esimiesrooli paljon muita useammin.

Tavoitteen paattdmisen merkitys muiden johtamisen
peruselementtien yleisyyteen

100%

80%

60%

40%

Yritysten %-osuudet

20%

0%
Suunnitelma tehty On ohjausryhma Esimiesrooli paatetty

B Tavoitteet on pdatetty @ Ei tavoitteita

Kuva 4. Tavoitteen pddttdmisen yhteys muiden johtamisen peruselementtien yleisyyteen.

Henkilostotuottavuus johdon toiminnoissa

Alkukartoituksessa kartoitettiin henkildstotuottavuuden sisallyttamista yrityksen eri toimintoihin ja johdon
prosesseihin seuraavalla kysymyksella: Tyéhyvinvointi yrityksen prosesseissa. Miten yrityksenne eri
kirjatuissa toiminnoissa otetaan tyéhyvinvoinnin nékékulma huomioon?

Johdon prosesseja (tai johdon vahvasti resursoimia prosesseja) olivat johdon strategiatyo, esimiesten ja
henkiloston koulutus, kehityskeskustelut seka tyon kuormituksen hallinta. Kuva 5 osoittaa, etta
tyohyvinvoinnin huomioon ottamisessa on huikeasti kehitettdvaa. Looginen lahtékohta tydhyvinvoinnin
huomioon ottamiseksi on johdon strategiaty0, josta eteenpdin henkilostétuottavuus voidaan sisallyttaa
kouluttamiseen, tyon kuormitukseen ja kehityskeskusteluihin.

Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon resursoimissa prosesseissa

100%

6% 6% 6%

12%

18%
80% —— —
42%

s 45% 45%
-
[
S 60% — -
=]
Z 52%
[=]
®
c
-3
%
Z A0% —| —
=

36% —

20%

0%

Kehityskeskusteluissa  Strategiatydssa Esimieskoulutuksessa Tyonkuormituksessa Jatkokoulutuksessa

Meilainkaan Ovdhdn Okohtalaisesti @ paljon

Kuva 5. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon resursoimissa prosesseissa.
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Johdon prosessien ohella tyéhyvinvoinnin huomioon ottamista kartoitettiin tydaikajoustoissa, tyon ja
perheen yhteensovittamisessa ja perehdyttamisessa. Naissa tulokset olivat selkedsti parempia kuin johdon
prosessissa. Tyohyvinvointi oli otettu huomioon ”paljon” tydaikajoustoissa 33%:ssa yrityksista, tyon ja
perheen yhteensovittamisessa 30%:ssa ja perehdyttamisessa 6%:ssa yrityksista.

Esimiestydn aktiivisuus

Esimiesten roolia ja vastuuta kartoitettiin johtamisen auditoinnissa kaksivaiheisesti seuraavilla kysymyksilla.
Ensin kysyttiin: Onko yrityksessénne mddiritelty Idhiesimiehille selked rooli henkilGstén (alaisten)
henkiléstétuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin kehittémisessd? Ja jos vastaaja vastasi tahan kysymykseen
”esimiehillda on maaritelty rooli hyvinvoinnissa”, seurasi toinen kysymys: Mitd osa alueita esimiesten
vastuulle on mddritetty yrityksessénne, ja millé tavalla niité toteutetaan? Tassa kysymyksessa oli seitseman
osa-aluetta ja jokaisessa kolme vastausvaihtoehtoa (ei maaritetty, rooli maaritetty, toteutetaan
satunnaisesti; seka rooli maaritetty, toteutetaan jarjestelmallisesti).

Kuten Kuva 3 sivulla 10 osoitti, 55% yrityksista oli maarittanyt esimiehille vastuun henkilostétuottavuuden
johtamisessa. Tdma on selkedsti enemman kuin teollisuudessa samassa kokoluokassa yleensa (33%).
Esimiesten aktiivisuus eri osa-alueilla ndhdaan oheisesta kuvasta.

Esimiesten toiminnan aktiivisuus yrityksissa, joissa esimiesrooli oli paatetty
100%
28%
80% —
-
+}]
o
3 60% —
wv
8 94%
BN 44%
c
£ 40%
E_ 0
>
20% —
28%
0, 0,
o 0% % o
Tyoturvallisuus  Varhainen tuki Kiusaamisen Tydn Osaaminen Kehityskeskustelu Alaisten
estaminen kuormittavuus motivaation
tukeminen
W roolia ei madritetty O rooli madritetty, toteutetaan satunnaisesti B rooli mdaritetty, toteutetaan jarjestelmallisesti

Kuva 6. Esimiesten toiminnan aktiivisuus yrityksissd, joissa esimiesrooli oli pddtetty.

Kuva 6 osoittaa, etta tyoturvallisuuden ja varhaisen tuen aktiivisuus oli esimiesten keskuudessa selkeasti
aktiivisinta. Sen sijaan henkildstotuottavuuden kannalta oleellisilla alueilla, osaamisessa ja motivaatiossa,
aktiivisuus oli heikkoa.
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Kehittamistoimintojen aktiivisuus

Jatkuvan kehittamisen aktiivisuutta kartoitettiin seuraavasti: "Jatkuvan parantamisen tai yhteistoiminnan
toimintatapa. Onko yrityksessénne kdytdssd jatkuvan parantamisen toimintatapa eri alueilla? Jatkuva
parantaminen tarkoittaa prosessia, jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevit yhteistoiminnassa
(henkil6sté ja esimiehet yhdessd) kehittdmistyétd. Jatkuvassa parantamisessa tiimi voi tehdd itsedén
koskevia pddtéksid ja silld on myéds resurssit toteuttaa ne."

Osa-alueet, joista jatkuvan parantamisen toimintatapaa kysyttiin, olivat tydsuhde- ja henkilostdasiat;
tyohon ja tyon kehittamiseen liittyvat asiat; tyokykyyn liittyvat asiat, seka osaamisen kehittamiseen ja
jakamiseen liittyvat asiat. Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Ei ole kdytéssd, 2 = On kéytdssd satunnaisesti, ja 3
= On kdytdssd sddnnéllisesti. Tulokset ohessa.

Jatkuvan kehittdmisen mallin kdyttdmisen aktiivisuus hankkeen

yrityksissa

100%

80% 36% 36%
-
U
=}
3
3 60%
Q
p 48% 67%
& 40% — —
E— 61% 58%
>

20%

0%

Tyohon jatyon  Tyokykyyn liittyvissa Tydsuhde- ja Osaamisen
kehittdmiseen asiossa henkilostoasioissa  kehittdmiseen ja
liittyvissa asioissa jakamiseen

liittyvissa asioissa

W Ei ole kdytdssa OOn kdytdssa satunnaisesti B On kdytdssd sdanndllisesti

Kuva 7. Jatkuvan kehittdmisen mallin kéyttdmisen aktiivisuus hankkeen yrityksissd.

Kuva 7 osoittaa, ettd jatkuvassa kehittamisessa on varsin pienta aktiivisuutta — tdssa on paljon kehittamisen
varaa.

Raportin tekijé Ossi Aura



Henkildstotuottavuuden johtaminen teollisuudessa

Ikdjohtamisen toimintatapoja kysyttiin yrityksilta seuraavasti: Miten yrityksessdanne toimitaan

ikajohtamisen eri osa-alueilla? Alakysymykset olivat: reilun ikdasenteen edistdminen, eri-ikdisten yhteistyén

edistéminen, yksiléllisten tydjérjestelyjen toteutus, avoin kommunikointi ikédn liittyvissd asioissa,

kokemustiedon siirtéminen eri ikdisten vdlillé sekd ikésyrjinndn ehkdisy. Vastausvaihtoehdot olivat: ei
toteudu lainkaan, toteutuu jonkin verran, toteutuu kohtalaisen hyvin, toteutuu melkein aina ja toteutuu

taysin.
lkdjohtamisen toimintojen kattavuus hankkeen yrityksissa
90%
80%
70%
o
[}
T 60%
3
wv
9 50%
=X
S 40%
= 18%
= 30%
= 45%
20% 36% - 36% 7o
10% 21%
0%
Ikasyrjinndn Reilun ikdasenteen Eri-ikdisten Avoin Yksiléllisten Kokemustiedon
ehkdisy edistiminen yhteistyén kommunikointi ty6jarjestelyjen siirtdaminen eri
edistiminen ikaan liittyvissa toteutus ikdisten valilla

asioissa

Ototeutuu melkein aina M toteutuu tdysin

Kuva 8. Ikdjohtamisen toimintojen kattavuus hankkeen yrityksissd.

Ikdjohtamisen eri toiminnot olivat melko aktiivisia, eniten kehitettavaa oli kokemustiedon siirtdmisessa. Yli

puolet yrityksista oli siina liian passiivisia.

Osaamisen johtaminen

Osaamisen kehittdmisprosessien kohderyhma on kriittinen; mitd suurempi osa henkil6st6a oli toiminnan

kohteena, sitd paremmin osaamisen voidaan olettaa kehittyvan.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Yritysten %-osuudet

Osaamisen johtamisen aktiivisuus hankkeen yrityksissa

18%

9%
15%
27%
24% 21%
3%

Osaamiskartoitukset Osaamiskartoitukset — Tydssa oppimisen  Tydnkiertojarjestelma Ammatillinen jatko- ja Varsinainen
yrityksenne toimialan yleisten toiminnat (esim. taydennyskoulutus  kykyohjelma, Talent
strategisten vaatimusten mukaan  paritydskentely, ulkopuolisen Management

tavoitteiden vaatiman mestari-kisalli, kouluttajan toimesta

osaamisen suhteen tutorointi)

OKohderyhmana lahes kaikki

B Kohderyhman koko henkildstd

Kuva 9. Osaamisen johtamisen aktiivisuus hankkeen yrityksissd.
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Kuva 9 osoittaa selkeitd kehittdmistarpeita jarjestelmalliseen osaamisen johtamiseen hankkeen yrityksissa.
Noin 40% yrityksista tekee osaamiskartoitukset hyvin ja tydssa oppimisen menetelmat ovat kaytdssa
aktiivisesti 36%:ssa yrityksistd. Sen sijaan tyonkierto oli kdytdssa hyvin vahan.

Mittarit ja raportointi
Johtamisauditoinnissa kartoitettiin eri osa-alueiden mittareita ja raportointia johtoryhmassa. Tulokset
voidaan tiivistda oheiseen kuvaan.

Eri mittareiden raportoinnin aktiivisuus hankkeen yrityksissa

100%

Liiketoiminta

90%

80%

70%

60%

50% Henkil6sto-
tuottavuus

40%

Yritysten %-osuudet

30%

20%

10%

0%

Liiketoiminnan ~ Tuotannon Sairaus- Tyoturvallisuus Tyokyky TyOpaikan Henkiloston Esimiestyon lhmisten
talouden laatu poissaoclot ilmapiiri osaaminen taso motivaatio
tunnusluvut
OJory-raportointi useamman kerran vuodessa M@ Jory-raportointi kuukausittain

Kuva 10. Eri mittareiden raportoinnin aktiivisuus hankkeen yrityksissd.

Kuva 10 osoittaa johtoryhmaraportoinnin olleen yleisinta talouden tunnuslukujen ja tuotannon laadun
suhteen. Toiseksi aktiivisin mittaristo liittyi tyokykyyn. Henkilostotuottavuuteen liittyvien mittareiden
raportointi oli erittdin passiivista. Pelkistetysti voidaan sanoa, etta yritysten johto ei saanut tietoa
henkil6stén osaamisesta ja motivaatiosta juuri lainkaan.

Maaritelmallisesti raportointi tarkoittaa numeraalisen tiedon esittdmista. Taman rinnalla eri ilmididen
havainnointi ja havainnoista keskustelu on hyva toimintatapa johtoryhmille. Johtoryhma pysyy ns. ajan
tasalla ja voi tehda paatoksia toiminnan kehittamiseksi.
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Tyohyvinvoinnin tukitoiminnot

Tyohyvinvoinnin tukitoimintojen auditointiin sisaltyivat tyoterveyshuolto, tyésuojelu, terveellisten

elamantapojen edistdminen, henkiléstdedut ja sisdinen viestinta.

Kuva 11 osoittaa, etta yritykset arvioivat tyéterveyshuollon toimintasuunnitelman tason paaosin hyvaksi.
Heikoimmat arvioinnit kohdistuivat tyohyvinvoinnin edistamiseen ja tydkuormituksen saatelyyn.

100%

80%

60%

40%

Yritysten %-osuudet

20%

0%

24%

Ty6terveyshuollon toimintojen arviointi hankkeen yrityksissa

6%

Tekee kirjallisen
toimintasuunnitelman

BEi tee vuosittain

. 0%
= 15%
36%
12%
33%
42% 12%
36%
24%
15% 15%

Raportoi tavoitteiden Tukee tyGkykya Osallistuu aktiivisesti  Osallistuu tydhyvinvoinnin Osallistuu
toteutumisesta ja ylldpitdvas toimintaa terveys- ja edistdmiseen tySkuormituksen
vaikuttavuudesta tyOkyvyttomyysriskien tyOyhteisotasolla saatelyyn

vahentdmiseen
DO Tekee vuosittain, taso heikko OTekee vuosittain, taso kohtalainen ETekee vuosittain, taso hyva

Kuva 11. Tyéterveyshuollon toimintojen tason arviointi.

Kuva 12 antaa puolestaan melko positiiviset arvioinnit eri toimintojen toteuttamisen riittavyydesta.

17

Erityisen hyvaa on tyopaikkaselvitysten riittavyys — ne ovat perusta yrityksen ja tydterveyspalvelutuottajan
yhteistyolle.
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Yritysten %-osuudet

20%

0%

Tybterveyshuollon toimintojen arviointi hankkeen yrityksissa
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O jossain mddrin @ riittdvdsti

Kuva 12. Tyéterveyshuollon toimintojen riittdvyyden arviointi.
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Tyosuojelusta kartoitettiin tutkimussarjan (Aura ym 2018b) mukaan eri toimintojen vuosittaista
toteuttamista. Tyohon perehdyttamisen ohjelma oli 91%:lla yrityksistd, tydolojen kehittdminen (1ampo,
kosteus, melu, kemiallinen altistus) 88%:lla, tydpaikkojen turvallisuusohjeisto oli 85%:lla, l1ahelta piti —
tilanteiden seurantajarjestelma 73%:lla ja henkisen tydsuojelun suunnitelma 33%:lla yrityksista.

Osasta toiminnoista kartoitettiin niiden riittavyys. Tulokset on esitetty kuvassa 13.

Tyosuojelun toimintojen aktiivisuus
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tapaturmien maarad tapaturmien syyt analysoidaan tyopisteiden ergonomia
seurantaan tarkistetaan

Meilainkaan Ojossain mddrin - Wriittavasti

Kuva 13. Tydsuojelun toimintojen aktiivisuus.

Tulosten mukaan selkedta panostusta tulisi kohdentaa henkisen tydsuojelun toimintoihin seka tyopisteiden
ergonomian tarkastuksiin.

Yhteenveto terveellisten elamantapojen edistamisesta ja henkilést6eduista on alla Kuva 14.

Henkilostoetujen ja terveellisten eldmantapojen toiminnallinen aktiivisuus
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yhteisia Litkunnan kulttuurin yhteisia lounasetu hyvinvointiin ja liikkuntakampanjoita terveyden
henkiléstétapahtumia taloudellinen tuki harrastamisen liikuntatapahtumia henkilsstslle terveyteen liittyvia edistimisen
(koko henkilstalle) taloudellinen tuki  (koko henkil6stélle) luentoja projekteja
Hejole on, osallistujia vahan on, osallistujia kohtalaisesti M on, osallistujia paljon

Kuva 14. Henkilostéetujen ja terveellisten eldmdntapojen toiminnallinen aktiivisuus.

Kuva 14 osoittaa, etta terveellisten eldmantapojen edistaminen oli erittdin vahaista; 67% yrityksista ei
toteuttanut luentoja ja 73% yrityksista ei ollut terveyden edistamiseen liittyvid projekteja lainkaan.
Liikuntaa tuki taloudellisesti hyvin 2/3-osaa yrityksistd ja kulttuuria vastaavasti 54%. Aktiivisinta oli
yhteisten henkilostotapahtumien jarjestaminen.
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Sisdinen viestinta oli varsin aktiivista, yhteenveto viestinnan valineiden kaytdsta kuvassa 15. Pk-sektorin
yrityksille on luontaista, ettd painettujen viestintavalineiden kaytto oli varsin vdhaista. Mainittakoon
erityisesti sosiaalinen media, sita kaytti kolmannes yrityksista.

Sisdisen viestinnan valineiden kayttd hankkeen yrityksissa
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yksikképalavereissa  koko yrityksen
tapahtumissa

Yritysten %-osuudet

Kuva 15. Sisdisen viestinndn vdlineiden kéytté hankkeen yrityksissd.

Johtamisen kehittamisen suuntaviivat

Johtamisen auditoinnin tulokset kaytiin lapi yrityskohtaisessa 1,5-2 tunnin tuloskokouksessa. Tulkinnoissa
korostettiin johdon paatoksia, esimiesten roolia, tyon jatkuvaa kehittamista seka tyéterveyshuollon
yhteistyota.

Yleista kehittdmisen vaiheistusta hankkeen aikana tuettiin oheisen taulukon avulla.

Taulukko 4. Malli henkiléstétuottavuuden johtamisen kehityssuunnitelman painopistealueiden kehittdmiseksi.

Kevat 2019 Syksy 2019 Kevat 2020 Syksy 2020

Johdon paatokset
Tavoitteet, vastuut,
resurssit

Esimiestenrooli ja
osaaminen

Tydn ja osaamisen
kehittdaminen

Motivaation
tukeminen

Tyoterveyshuolto-
yhteistyd

Tiedonkulku,
luottamus, fiilis
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4. Esimiesten osaaminen ja aktiivisuus

Hankkeen yritysten esimiehille tehtiin kyselytutkimus, johon vastasi 299 esimiesta 31 yrityksesta.
Vastaajista 21 % oli johtajia, 38 % paallikoita ja 41 % lahiesimiehia. Tutkimusta ei tehty yrityksille, joilla oli
korkeintaan kolme esimiesta.

Esimiestutkimus toteutettiin yrityskohtaisesti nettikyselyna. Kyselysta tehtiin yrityskohtainen raportti, jonka
tuloksia tulkittiin tuloskokouksessa.

Tutkimuksen osa-alueiden kokonaisarviot osoittivat, etta eniten kehitettavaa oli tavoitteiden
konkreettisuudessa ja parhaimmalla tasolla oli oman johtajuuden kokemus.

Esimiestutkimuksen eri osa-alueiden kokonaisarviot
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Kuva 16. Esimiestutkimuksen osa-alueiden kokonaisarviot kaikkien vastaajien osalta.

Tavoitteiden konkreettisuus

Esimiesten tavoitteellisuus henkildstotuottavuuden johtamisen eri osa-alueilla oli melko heikolla tasolla.
Tyoturvallisuuden kehittdmisessa oli numeraalinen (=mitattava, seurattava) tavoite 22 %:lla esimiehista,
mutta vastaavasti 35 %:lla ei ollut tyoturvallisuudessa lainkaan tavoitetta. Muilla osa-alueilla tilanne oli tata
heikompi.

Selked numeraalinen tavoite on johtamisen ja kehittymisen perusta, mikda mahdollistaa eri ilmididen tarkan
seurannan ja toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnin.

Tavoitteiden konkreettisuuden jakaumat
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Kuva 17. Esimiesten omien tavoitteiden konkreettisuuden jakauma kaikkien vastaajien aineistossa.
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Johtamisen kdytannot

Kaytannon johtamisen toimintatapoja kartoitettiin seitseman kysymyksen avulla, vastausvaihtoehtojen

vaihdellessa "tdysin eri mieltd” ja “tdysin samaa mieltd” valilla.

Miten arvioit omaa toimintaasi kdytanndn johtamisen kannalta - vastausten jakaumat
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organisoimaan uusista ja / tai alaisen osaamisen  jokainen alaiseni  sovitut aikataulut motivaatiota olen
yksikkoni ty6t  muuttuvista asioista hanen tietdd oman ja pitdvat ja tyot madritietoisesti esimiestehtavdssani

aina hetija tyGtehtdvissddn  tiimimme tavoitteet tehddan ajallaan hyvin
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Kuva 18. Esimiesten omien arviointien jakaumat kdytdnnén johtamisen osa-alueilla.
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Kuva 18 osoittaa, ettd parhaiten esimiehet arvioivat onnistuvansa yksikon tdiden organisoimisessa ja eniten

oli kehitettavaa alaisten nakdkulmien huomioon ottamisessa. Tuloskokouksissa kiinnitettiin erityista
huomiota alaisten tavoitteiden tietamiseen, aikataulupitoon, alaisten osaamiseen sekd motivaation
tukemiseen. Nama linjattiin tuottavuuden tarkeiksi osa-alueiksi.

Oman osaamisen ja johtajuuden arviot

Johdon ja esimiesten omaa osaamista kartoitettiin viiden kysymyksen kautta. Parhaiten esimiehet osasivat
oman arvionsa mukaan talouden ja toiminnan suunnittelun, heikoimmin taas asiakastarpeen tuntemisen ja
toteutumisen. Kokemus yrityksen toimialan ja alaisten osaamisen tuntemisesta olivat vahvasti yhteydessa

yrityksen kannattavuuteen, Kuva 40 sivulla 35.

Miten arvioit omaa osaamistasi oheisissa tydhon liittyvissa asioissa? - vastausten jakaumat
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suunnittelun hyvin taydellisesti taloudellisesta tilanteesta tarpeensa erinomaisesti ja
varmista aina asiakastarpeen
toteutumisen oman yksikkéni
osalta
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Kuva 19. Esimiesten oman osaamisen arviointien jakaumat kaikilla esimiestutkimukseen vastanneilla.
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Oman osaamisen arvioinnissa oli melko suuria eroja esimiehen aseman mukaan, kuten Kuva 20 alla
osoittaa.

Oman osaamisen kokemuksen arviointien keskiarvot johtajilla, paallikéilla ja esimiehilla
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Hallitsen omaan teht&vaani Tunnen yritykseni toimialan ja ~ Seuraan aikaa ja olen tietoinen  Seuraan aktiivisesti ja olen koko Saamani asiakaspalautteen
liittyvén talouden ja toiminnan  alaisteni tyGtehtavat taydellisesti  alani uusimmasta kehityksesta ajan tietoinen vastuualueeni  mukaan tunnen heidan tarpeensa
suunnittelun hyvin taloudellisesta tilanteesta erinomaisesti ja varmista aina

asiakastarpeen toteutumisen
oman yksikkéni osalta

M Johtaja m Paallikko m Esimies

Kuva 20. Oman osaamisen kokemus johtajilla pédllikéillé ja Iéhiesimiehilld. *** = johtajien arviointien keskiarvot tilastollisesti
erittdin merkitsevdsti suuremmat kuin pddllikiden ja esimiesten.

Oman johtajuuden arvioinnit vaihtelivat selkedsti enemman kuin osaamisen arvioinnit. Johtajuudessa
oikeudenmukaisuus arvioitiin parhaaksi ja alaisten kannustaminen heikoimmaksi osa-alueeksi.

Miten arvioit johtajuuttasitoiminnassasi alaistesi kanssa? - vastausten jakaumat
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oikeudenmukainen kehitysideoihin ja kanssaan keskittyneesti ja oikeudenmukaisella riittdvasti hyvisté
kaikkia alaisiani kohtaan aloitteisiin tavalla tydsuorituksista
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Kuva 21 Oman johtajuuden kokemuksen jakaumat kaikilla esimiestutkimukseen vastanneilla.

Esimiesten itse arvioima palautteen anto oli paljon positiivisempi kuin mita henkildsto arvioi Yksilotutkassa.
81 % esimiehista piti palautteen antoaan rakentavana (samaa ja tdysin samaa mieltd), kun taas henkil6stén
vastauksissa 59 % arvioi esimiehen antaman palautteen kohtalaiseksi tai hyvaksi (vastaukset 7-10). Tama on
tyypillinen ero.

Esimiesten arvio alaisten kokemuksesta (Alaisteni kertoman mukaan kannustan heita riittavasti hyvasta
tyosuorituksesta) korreloi henkiloston kokemukseen esimiehen antamasta palautteesta.

Raportin tekijé Ossi Aura



Henkildstotuottavuuden johtaminen teollisuudessa

Johtamisen ja seurannan aktiivisuus

Johtamisen ja seurannan aktiivisuutta kartoitettiin tydn organisoinnin, tydtapojen, ilmapiirin, tyokyvyn,

motivaation ja osaamisen suhteen.

Miten aktiivisesti johdat ja kehitdt seka seuraat ja havainnoit oman tiimisi kyvykkyyksia? - vastausten jakauma
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Kuva 22. Johtamisen ja kehittdmisen sekd seurannan ja havainnoinnin aktiivisuuden jakaumat kaikilla esimiestutkimukseen
vastanneilla.

Kuva 22 osoittaa, ettd esimiehet olivat aktiivisimpia tydn organisoinnin johtamisessa ja kehittamisessa. 75
% esimiestutkimukseen vastanneista oli tydn organisoinnin johtamisessa aktiivinen tai erittdin aktiivinen;
vastaava luku seurannassa oli 80 %.

Henkilostétuottavuuden osa-alueiden johtamisen aktiivisuus oli korkeintaan valttavalla tasolla. Tyokykya
johti aktiivisesti 61 %, motivaatiota 57 % ja osaamista 52 % esimiehista. Naissa aktiivisuuden tason
tavoitteen pitdisi olla 100 %.

Kuva 40 sivulla 35 osoittaa, ettd esimiesten aktiivisuus tyotapojen seurannassa oli yhteydessa yritysten
kannattavuuteen. Tama selittynee silla, ettd esimiesten aktiivisuus siirtyy tyon sujuvuuteen ja sen kautta
kannattavuuteen.

Taulukko 5 osoittaa, etta eri esimiehilla aktiivisuus kumuloitui eri osa-alueisiin; jos olit aktiivinen osaamisen
johtamisessa, olit aktiivinen myds sen seurannassa, jne.

Taulukko 5. Johtamisen ja seurannan aktiivisuuden korrelaatiomatriisi.

Aktiivisuus seurannassa
Johtamisen ja seurannan korrelaatiomatriisi ) L . . .
Alaisten Yksikon Alaisten Alaisten Tydn
osaaminen | ilmapiiri | motivaatio | tydkyky |organisointi| Tyotavat

Alaisten osaamisen kehittdminen ,426" ,1897 ,1927 ,1507 ,2397 2437

Tydpaikan ilmapiirin kehittiminen 2727 ,4897 3717 3117 2157 11827

Aktiivisuus |Alaisten motivaation kehittdminen | 246" ,3927 ,510" 286" 219" ,187"
johtamisessa |Tuen alaisten tydkykya 265" 342" 315" 536" ,2317 236"
Kehitan tyén organisointia 3487 2167 178" 1217 ,408" 467

Kehitén tyétapoja ,2607 207" ,2197 ,1637 ,406° 567"
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Johdon ja esimiesten henkildstotuottavuus

Esimiestutkimuksessa kartoitettiin myds vastaajien henkilostétuottavuus ja havaittiin sen olevan hieman
alemmalla tasolla kuin esimiehilld yleensa. Henkilostétuottavuusindeksin, HTl:n keskiarvo oli 51, kun se
laajemmassa aineistossa (Aura, Ahonen, Hussi 2015) oli 55.

Henkilostétuottavuuden osa-alueiden vastausten jakaumat esimiehilld
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Kuva 23. Henkiléstétuottavuuden osa-alueiden vastausten jakaumat kaikilla esimiestutkimukseen vastanneilla.

Kuva 23 esittda henkilostotuottavuuden osa-alueiden (pl. tyokyky) jakaumat esimiestutkimukseen
vastanneilla. Hyvaksi (samaa tai tdysin samaa mieltd) motivaation koki 76 % vastaajista, sitoutumisessa
osuus oli 81 %, osaamisessa 56 % ja tyohon vaikuttamisessa 75 %.

Osaamisen osalta tehtiin regressioanalyysi, joka nosti esiin viisi osaamisen tasoa selittdvaa muuttujaa.
Naiden merkitysta voidaan konkretisoida oheisen kuvan avulla, jossa osaamisen vastauksen keskiarvot on
laskettu kunkin kysymyksen eri vastausvaihtoehtoihin vastanneissa alaryhmissa. Nadin esimerkiksi ”"Olen
hyva organisoimaan yksikkdni tyot” kysymykseen “tdysin eri mieltd” vastanneiden keskiarvo osaamisessa oli
2,0, kun “tdysin samaa mieltd” vastanneiden keskiarvo oli 4,0.

Esimiesten osaaminen koostuu siis kyvykkyyksista toiminnan suunnittelussa, alaisten osaamisen
tuntemisessa, kdytannon tydn organisoinnissa, alan kehityksen seurannassa sekd oman esimiestoiminnan
suunnitelmallisuudessa. Esimiestyd on siis paljon eri osaamista edellyttava tyo.

Esimiehen osaamista selittdvien muuttujat: "Hallitsen nykyisen tehtdvani kaikki osa-alueet erittdin hyvin"
kysymyksen keskiarvot
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Kuva 24. Esimiesten osaamisen kokemukseen vaikuttavien muuttujien keskiarvot eri “Hallitsee kaikki osa-alueet” kysymyksen
vastausvaihtoehdoissa.
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5. Henkilostotuottavuus

Tyokaari kantaa - tuottavaa tyohyvinvointia hankkeen alkuanalyyseissa henkilostétuottavuutta mitattiin
Tyoturvallisuuskeskuksen Yksilotutka -tydhyvinvointikyselyn avulla. Hankkeen yritykset toteuttivat itse
kyselyn, johon vastasi kokonaisuudessaan 2329 vastaajaa.

Henkilostotuottavuus on osa tuottavuutta ja sen kehittamista. Henkilostotuottavuus maaritellaan
henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi, joka koostuu tyokyvystd, osaamisesta ja motivaatiosta (Aura, Ahonen &
Hussi 2015). Henkilostotuottavuuteen vaikuttavat organisaatiotason ilmiot kuten johtajuus, ilmapiiri ja

organisaation kulttuuri.

Henkildstotuottavuuden eri osa-alueiden tilaa kartoitetaan
tyohyvinvointikyselyn kysymyksilld ja henkil6stotuottavuutta
kuvaava tunnusluku (henkilostotuottavuusindeksi, HTI) lasketaan
ndiden kysymysten vastausten pistemaarien mukaan. Laskukaavan
perusteella HTl:ta voidaan kuvata oheisen kuution mukaan — mita
parempi henkildstotuottavuus, sitd suurempi kuutio.

Lopullisessa laskennassa henkilostétuottavuusindeksi ilmaistaan
skaalalla 0—100. Henkilokohtaisten vastausten keskiarvon
perusteella lasketaan vastaavasti yrityskohtainen tunnusluku.

OSAAMINEN

MOTIVAATIO
Kuva 25. Henkil6stotuottavuuden kokonaisuus

Henkilostotuottavuuden taso

Hankkeen yrityksille laskettiin yrityskohtainen henkilostotuottavuusindeksi, HTI henkilékohtaisten HTI-
arvojen keskiarvona. Kuva 26 esittda yrityskohtaiset HTI-arvot tasoluokittain eri varisina pylvadina. Suurin
osa yrityksista sai keskitason tuloksen, isolla osalla tulos oli hyva. Vain kaksi yritysta sai valttavan tuloksen.

Henkiléstétuottavuusindeksin, HTI:n yrityskohtaiset keskiarvot Tyékaari kantaa
hankkeessa 2019
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HTI:n yrityskohtaisen arvot tasoluokittain, oranssi = valttava, keltainen = keskitaso, vaalean
vihred = hyvd, vihred = erinomainen

Kuva 26. Henkiléstétuottavuusindeksin, HTI:n yrityskohtaiset keskiarvot tasoluokkiin ryhmitettyind.
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Henkilostétuottavuuden osa-alueiden vastausten jakaumat osoittavat, ettd vastaajien osaamisen kokemus
on paras, numeroarvoja 7 — 10 oli vastauksista 94 %. Vastaavasti mahdollisuus uuden oppimiseen sai
heikoimman tuloksen, numeroarvoja 7 — 10 oli vastauksista 76 %.

Henkilstétuottavuuden osa-alueiden jakaumat
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Kuva 27. Henkiléstétuottavuusindeksin osa-alueiden vastausten jakaumat kaikilla Yksil6tutkaan vastanneilla.

Henkilostétuottavuuden eri osa-alueiden tasoon vaikuttavia muuttujia analysoitiin regressioanalyysilla seka
henkilo- etta yritysdatan avulla. Tulokset analyyseista esitetdaan seuraavilla sivuilla, Kuva 29 - Kuva 32
sivuilla 27 - 30.

Henkilostotuottavuuteen vaikuttavat tekijat

Yksilotutkan aineistosta analysoitiin HTI:n tasoon vaikuttavat muuttujat. Yksilaineistossa HTl:n vaihtelua
selittivat oikeudenmukainen kohtelu, terveys, tydjarjestelyt, voimavarat ystaviin ja harrastuksiin ja
luottamus tyonantajaan, joiden selitysosuus oli 58 %. Kuva 28 esittdaa HTI:n keskiarvot kyseisten muuttujien
eri vastausryhmien suhteen. Yritysaineistossa HTI:n vaihtelua selittivdt voimavarat ystaviin ja harrastuksiin,
luottamus tydnantajaan, terveys ja esimiehen palaute; naiden selitysosuus oli 75%. Selitysosuus kuvaa sit3,
miten suuren osan yritysten valisesta tuloksen vaihtelusta kyseiset muuttujat selittavat.

Yksilodatan mukaan eniten henkiléstétuottavuuteen vaikuttavat muuttujat;
selitysosuus 58 %
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Kuva 28. Henkiléstétuottavuusindeksin, HTI:n keskiarvot HTI:n vaihtelua selittdvien muuttujien vastausluokissa.
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Henkilostotuottavuuden osa-alueisiin vaikuttavat tekijat

Tyokaari kantaa - tuottavaa tyohyvinvointia hankkeen yrityskohtaisissa tuloskokouksissa kasiteltiin
perusteellisesti henkilostotuottavuuden osa-alueiden jakaumia. Usein keskustelussa pureuduttiin uuden
oppimisen ja motivaation tilaan ja keskusteltiin niihin vaikuttavista tekijoista. Yksilotutkan aineisto
mahdollisti eri osa-alueiden tasovaihtelua selittdavien muuttujien analysoimisen. Analyysimenetelma oli
regressioanalyysi ja se tehtiin erikseen yksilo- ja yritysaineistolla.

Henkilostén uuden oppimisen (”Onko omassa tyéssdsi mahdollisuus oppia uusia asioita ja taitoja?”)
kokemuksen vaihtelua selitti henkilédatassa koulutuksen riittdvyys, luottamus tyénantajaan, tyémotivaatio,
tyOaikajoustot seka saatu arvostus. Nama selittivat 44 % uuden oppimisen vaihtelusta. Yritysaineistossa
uuden oppimisen vaihtelua selitti oikeudenmukaisen kohtelun kokemus.

Henkilodata — 2329 vastaajaa Yritysdata— 33 yritysta

Koulutuksen
riittavyys

Saatu Luottamus
arvostus tyonantajaan —

Uuden
oppiminen

Tydaikajoustot Tyémotivaatio

Selitysosuus 44 % Selitysosuus 38 %
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Kuva 29. Uuden oppimista selittdvien muuttujien selitysosuudet yksilé- ja yritysaineistossa (ylikuva) seké uuden oppimisen
keskiarvot nédiden muuttujien vastausryhmissd (alakuva).

Kuvan 29 tulkinta on seuraava: koulutuksen riittavyyteen 0-4 vastanneiden ryhmdassa uuden oppimisen
keskiarvo oli 5,4, kun keskiarvo 9-10 vastanneiden ryhmassa oli 8,8.
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Tyomotivaatio tuntuu usein melko abstraktilta ilmiolta, jota siis regressioanalyysilla pyrittiin selkeyttamaan.

Henkildstotuottavuuden johtaminen teollisuudessa

Henkil6datan pohjalta motivaation vaihtelua selittivat oikeudenmukainen kohtelu, henkinen tyokyky,
elakeikdaan jaksamisen arvio, luottamus tydnantajaan seka tyojarjestelyt. Yritysaineistossa yritysten

motivaation eroja selittaviksi muuttujiksi nousivat luottamustydnantajaan, esimiehen antama tuki ja
henkinen tyokyky.

Tulosten valossa tydmotivaatio on varsin selkeasti johdettava ilmio. Luottamus ja oikeudenmukaisuus
kumpuavat hyvasta johtamisesta, tydjarjestelyt ja esimiehen tuki taas hyvasta esimiestyosta. Lisaksi
motivaation tasoon vaikutti henkinen tydkyky, uupunut ei ole motivoitunut.

Henkilodata — 2329 vastaajaa
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Yritysdata — 33 yritysta
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Tydjarjestelyluokat

Kuva 30. Tyémotivaatiota selittévien muuttujien selitysosuudet yksil6- ja yritysaineistossa (yldkuva) sekd tyémotivaation keskiarvot

ndiden muuttujien vastausryhmissé (alakuva).

Kuvan 30 tulkinta on seuraava: oikeudenmukaisen kohteluun 0-4 vastanneiden ryhmassa tyomotivaation

keskiarvo oli 5,1, kun keskiarvo 9-10 vastanneiden ryhmassa oli 9,1.
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Henkildstotuottavuuden johtaminen teollisuudessa

Ty6nantajaan sitoutuminen on erittdin tarkeda nyt ja eritoten tulevaisuudessa, kun tyévoimapula on
todellinen. Sitoutumisen vaihtelua selittivat suunnilleen samat tekijat kuin tydmotivaation osalta nahtiin.
Yksil6aineistossa selittdviksi muuttujiksi nousivat luottamus tydnantajaan, henkinen tydkyky, elakeikaan
jaksamisen arvio, ammatillinen osaaminen ja oikeudenmukainen kohtelu. Yritysten valisia sitoutumisen
eroja selittivat taas luottamus tydnantajaan ja henkinen tyokyky.

Henkilodata — 2329 vastaajaa Yritysdata— 33 yritysta
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Kuva 31. Ty6hén sitoutumista selittévien muuttujien selitysosuudet yksilG- ja yritysaineistossa (yldkuva) sekd tyéhon sitoutumisen
keskiarvot ndiden muuttujien vastausryhmissd (alakuva).

Kuvan 31 tulkinta on seuraava: luottamus tydnantajaan 0-4 vastanneiden ryhmdssa tyohon sitoutumisen
keskiarvo oli 6,4, kun keskiarvo 9-10 vastanneiden ryhmassa oli 9,3.
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Henkildstotuottavuuden johtaminen teollisuudessa 30

Koetun tydkyvyn vaihtelua selittdvien muuttujien analyysi toi osin yllattavia tuloksia. Terveydentilan yhteys
koettuun tyokykyyn oli odotettu aikaisemman tutkimustiedon valossa. Sen sijaan voimavarat ystaviin ja
harrastuksiin oli uusi, tosin melko looginen |6ydo6s. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti: “Onko sinulla
riittavasti aikaa ja voimavaroja ystavillesi ja harrastuksillesi?”, ja kun voimavarat ystaviin ja harrastuksiin
vahenevat, nakyy se koetussa tyokyvyssa. Yksiloaineistossa muut tyokyvyn vaihtelua selittavat muuttujat
olivat tydbmotivaatio, tyoyhteison tuki ja tyoaikajoustot. Tasta elementteja tyokykyjohtamiseen!

Yritysten valilla koetun tyokyvyn vaihtelua selittivat terveydentila ja tydhon sitoutuminen.

Henkilodata — 2060 vastaajaa
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Kuva 32. Koettua tybkykyd selittdvien muuttujien selitysosuudet yksil6- ja yritysaineistossa (ylékuva) sekd koetun tyékyvyn

keskiarvot ndiden muuttujien vastausryhmissé (alakuva).

Kuvan 32 tulkinta on seuraava: terveydentilaan 0-4 vastanneiden ryhmdssa koetun tydkyvyn keskiarvo oli
3,7, kun keskiarvo 9-10 vastanneiden ryhmassa oli 8,6.
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Sairauspoissaolot
Hankkeen yrityksilta kartoitettiin sairauspoissaoloprosentti johtamisauditointikyselyssa. Nain keratyn
sairauspoissaoloprosentin keskiarvo oli 4,2% ja jakauma kolmeen luokkaan oli seuraava:

e alle 3,0%:n sairauspoissaoloprosentin yrityksia 27 %
e 3 -5%:n sairauspoissaoloprosentin yrityksid 43 %
e yli 5,0 %:n sairauspoissaoloprosentin yrityksia 30 %

Sairauspoissaolojen suhteen tilanne oli siis varsin hyva. Jatkoanalyyseilla etsittiin sairauspoissaoloprosentin
eroja selittavida muuttujia johtamisen, esimiestydn ja henkiloston tasolla.

Johtamiskadytanteista kehityskeskustelun tyohyvinvointipainotus selitti sairauspoissaolojen tasoa, kuten
Kuva 33 osoittaa. Ihmisista valittamattomyyden kulttuuri (tydhyvinvointi ei lainkaan kehityskeskusteluissa)
selittda osaltaan korkeita sairauspoissaoloja.

Sairauspoissaoloprosentti kehityskeskustelun
tyohyvinvointipainotuksen mukaan

ei lainkaan vahan kohtalaisesti paljon

Kuva 33. Sairauspoissaoloprosentti kehityskeskustelujen tyéhyvinvointipainotuksen mukaan.

Yksilotutkan yrityskohtaisten tulosten analyysi osoitti, etta terveydentilan, tydkyvyn ja tydaikajoustojen
vastaukset korreloivat sairauspoissaolojen kanssa. Tulokset ovat hyvin loogisia, sairauspoissaolothan
johtuvat terveyden ja tyokyvyn ongelmista. Ndiden lisdksi huonot tydaikajoustot (”Sopivatko nykyiset
tyOaikajarjestelyt sinulle?”) heijastuivat korkeaan sairauspoissaoloprosenttiin.

Yritysten sairauspoissaoloprosenttiin vaikuttavat Yksilotutkan muuttujat
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«— ¥ —»
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Yritysten sairauspoissaolo-%:n keskiarvot alaryhmissd

Yritysten tasoluokat eri muuttujissa
m Heikko m Keskitaso m Hyva

Kuva 34. Yritysten sairauspoissaoloprosenttiin vaikuttavat Yksilétutkan muuttujat, yritystason tunnuslukujen analyysin mukaan.
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6. Yritysten taloudellinen tila

Yritysten taloudellista tilaa kartoitettiin vuoden 2018 tuloslaskelmalla, josta kerattiin tiedot liikevaihdosta ja
muista lilketoiminnan tuotoista, ostoista, ulkopuolisista palveluista, muista liiketoiminnan kuluista ja
henkilostokuluista. Naista laskettiin kdyttokateprosentti seuraavasti:

kayttokate = myyntituotot — materiaalit ja palvelut — henkildostdokulut

kayttokate

kayttokateprosentti = ——
Y p litkevaihto

Lopullisessa analyysissa toimialojen valiset erot huomioitiin vertaamalla jokaisen yrityksen
kayttokateprosenttia sen toimialan yritysten kayttokateprosentin mediaaniin. Tassa analyysissa voitiin
kayttaa Bisnode Finland Oy:lta tutkimustarkoitukseen saatua laajaa tilinpaatdsaineistoa. Olen tasta erittdin
kiitollinen, ilman luotettavaa tausta-aineistoa yritysten kannattavuuden analysointi olisi ollut mahdotonta.

Kuva 35 esittda yritysten kannattavuuden jakauman kyseisella tavalla lasketun kadyttokateprosentin eron
mukaan. Tulosten mukaan hankkeen yritykset olivat kannattavuudeltaan varsin ldhella toimialansa
mediaania, ero -0,7%-yksikkod. Hajonta yritysten valilla oli sen sijaan melko suuri, 6,2%-yksikkod. Parhaiden
yritysten kannattavuus oli 16-19 %-yksikkoa yli toimialan mediaanin, kun huonoimman yrityksen kayttokate
oli 13 %-yksikkoa alle toimialan mediaanin. Nama kolme selkeda poikkeamaa poistettiin kannattavuuden ja
muiden muuttujien yhteyksia selvittaneissa analyyseissa.

Kokonaisuudessaan yhteenvedot yritysten talousluvuista on esitetty sivulla 6, Taulukko 1.
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Kuva 35. Hankkeen yritysten taloudellisen kannattavuuden jakauma, kéyttékatetta verrattiin toimialan mediaaniarvoon.

Hankkeen yritykset eivat olleet satunnaisesti valittuja, vaan vapaaehtoisesti hankkeeseen osallistuvia. Kuva
35 osoittaa kuitenkin, etta vaihtelut kannattavuudessa olivat melko suuria — hankkeeseen ei siis hakeutunut
pelkastaan hyvassa taloudellisessa tilassa olleita yrityksia.

Alkuanalyyseissa keratyn aineiston pohjalta tehtiin luikuisia analyyseja johtamisen, johtajuuden ja
henkildstétuottavuuden yhteyksista yritysten kannattavuuteen. Analyysien tulkinnassa tulee ottaa
huomioon jo mainittu vapaaehtoinen hankkeeseen hakeutuminen - kyse ei ole aidosta satunnaistetusta
aineistosta. Lisdksi analysoitujen yritysten kohtuullisen pieni maara, 35 yritysta, toi analyysiin tiettyja
rajoitteita.
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Johtamisen yhteydet kannattavuuteen
Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksi koostuu neljasta osa-alueesta, strategisesta perustasta, johdon
paatoksista, kehittamistoiminnoista ja esimiestyosta seka tyohyvinvoinnin tukitoiminnoista.

Kuva 36 osoittaa johtamisen tason ja kannattavuuden valisen yhteyden. Erityisen selked ero nahdaan koko-
naisuutta kuvaavan Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin, HTJI:n tasoluokkien valilla. Paremmin
johdettujen yritysten kannattavuus oli 4,3 %-yksikk6a parempi heikosti johdettuihin yrityksiin verrattuna.

Henkildstétuottavuuden johtamisen osa-alueiden tason yhteys kannattavuuteen

3,0%

Kayttokatteen ero toimialan mediaaniin, %-yksikkoa

Strateginen perusta Johdon paatokset Kehittdmistoiminnot  Tukitoiminnot HTJI
ja esimiestyo

@ Alataso M Keskitaso

Kuva 36. Henkiléstétuottavuuden johtamisen osa-alueiden ja kokonaisuuden, henkildstétuottavuuden johtamisen indeksin HTJI:n
tason yhteydet kannattavuuteen, yksikkénd kdyttokatteen ero toimialan mediaaniarvoon.

Kuva 37 esittdd saman tuloksen kuin Kuva 36 HTJI:n osalta. Hajonta yritysten valilld on melkoisen suurta ja
korrelaatio HTJI:n ja kannattavuuden valilla oli melko matala, r=0,35, p<0,05. Yrityskohtaisissa
tuloskokouksissa kaytiin lapi erityisen hyvan tai erityisen huonon kannattavuuden syitd. Muutamaan
alhaiseen kannattavuuteen oli selkeasti vaikuttanut yrityksen ulkoinen tekija, muutamassa tapauksessa syy
oli heikko tyon kokonaisorganisointi ja kehittamistoimintojen huono ajoitus suhteessa osaamisen
varmistamiseen. Naita voi kutsua johtamisen epdonnistumiseksi.

Henkiléstotuottavuuden johtamisen ja kannattavuuden yhteys
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Kuva 37. Henkildst6tuottavuuden johtamisen indeksin, HTJI:n ja kannattavuuden yhteys hankkeen yrityksilld.
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Henkilostoon liittyva jatkuvan kehittamisen aktiivisuus selitti yritysten kannattavuuden eroja. Kuva 38
osoittaa, ettd vahan jatkuvaa kehittamista toteuttavat yritykset olivat tilastollisesti merkitsevasti
kannattamattomampia, kuin aktiivisesti jatkuvaa kehittamista toteuttavat yritykset.

Henkilostoon liittyvan jatkuvan kehittamisen tason yhteys
kannattavuuteen

yksikkoa

Kayttokatteen ero toimialan mediaaniin, %-

alin taso keskitaso ylin taso

Jatkuvan kehittdmisen taso henkil6sto- ja tydsuhde-, seka
osaamiseen liittyvissa asioissa

Kuva 38. jatkuvan kehittdmisen tason yhteys kannattavuuteen.

Johtamisen merkityksesta kannattavuuteen saadut tulokset olivat saman suuntaisia ja suuruisia, kuin
saimme Aalto-yliopiston kanssa 225 teollisuusyrityksen tutkimuksessamme 2019 (Aura ym. 2019).

Johtajuuden yhteydet kannattavuuteen

Johtajuutta kartoitettiin hankkeessa seka esimiestutkimuksella ettd henkiloston vastaamalla
tyohyvinvointikyselylla. Esimiestutkimuksen muuttujista muodostettiin korrelaatioanalyysin tulosten ja
paattelyn perusteella johtajafaktori, joka koostui johtajuuden (suunnitelmallisuus, alaisten nakokulmat
huomioon ottava sekd myonteinen suhtautuminen alaisten kehitysideoihin) ja johtamisen (talouden ja
toiminnan suunnittelu) osaamisesta.

Johtajafaktorin tasolla oli erittdin suuri merkitys kannattavuuteen; alimman tason yrityksissa kannattavuus
oli 3,9 %-yksikkoa alle, ylimman tason yrityksissa taas 2,7 %-yksikkoa yli toimialan mediaanin.

Johtajafaktorin tason yhteys kannattavuuteen

alin taso keskitaso ylin taso

Kayttokatteen ero toimialan mediaaniin, %-yksikkoa

Johtajafaktori: Alaisteni mielesta olen esimiestehtdvassa hyvin
suunnitelmallinen — otan my®0s alaisteni ndkokulmat huomioon;
Suhtaudun myonteisesti alaisteni antamiin kehitysideoihin; Hallitsen
omaa tehtavaani liittyvan talouden ja toiminnan suunnittelun

Kuva 39. Johtajafaktorin tason yhteys kannattavuuteen hankkeen yrityksissd.
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Esimiesten aktiivisuus ja osaaminen olivat yhteydessa kannattavuuteen.

Esimiesten aktiivisuuden ja osaamisen yhteydet kannattavuuteen

2,0%

14%

1,0%

0,0%

-1,0%

-2,0%

-3,0%
-3,0%

-3,4%
-4,0%

Kayttokatteen ero toimialan mediaaniin, %-yksikkoa

Ty6tapojen seurannan aktiivisuus Tunnen yritykseni toimialan ja alaisteni ty&tehtavat
taydellisesti

WAlin taso B Keskitaso @Ylintaso

Kuva 40. Esimiesten aktiivisuuden yhteydet yritysten kannattavuuteen.

Kuva 40 osoittaa, ettd tyotapojen seurannan aktiivisuus seka toimialan ja alaisten tyotehtavien taydellinen
tunteminen heijastuivat kannattavuuteen. Tulos korostaa osaltaan esimiesammatin laajaa
osaamisvaatimusten kirjoa.

Henkilostotuottavuuden yhteydet kannattavuuteen

Henkilostotuottavuuden ja kannattavuuden valilla on todennettu tilastollisesti merkitseva korrelaatio
rakennusalalla (Aura ym. 2015) seka sotepalveluissa (Aura ym. 2018a). Taman hankkeen yritysten osalta
korrelaatiota ei ollut, kuten Kuva 41 osoittaa. Yksi yritys saavutti erinomaisen kannattavuuden heikolla
henkildstétuottavuuden tasolla ja vastaavasti viisi yritysta jai kannattavuudessa heikolle tasolla hyvalla
henkilostétuottavuudella. Kuvassa on merkitty kirjaimilla A — D henkilostotuottavuuden ja kannattavuuden
eri yhdistelmat. Ndiden osuudet esitetdan seuraavalla sivulla, Kuva 42.

Henkildstétuottavuuden ja kannattavuuden yhteys
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Kuva 41. Henkiléstétuottavuusindeksin yhteys yritysten kannattavuuteen.
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Henkilostétuottavuuden ja kannattavuuden eri yhdistelmat rakentuvat seuraavasti, Aura ym. 2015.

A.

B.

Kestamattoman kehityksen tilanne. Yritys tekee liiketaloudellisesti hyvaa kayttokatetta, mutta
henkiloston suorituskyky (HTI) ei ole liiketoiminnan vaatimusten tasolla. Epasuhta johtaa hyvin
todennakdisesti siihen, etta liiketaloudellisen tulostason yllapitaminen samalla tasolla myo6s
pidemmalla tahtdimellad ei ole mahdollista, vaan henkildston ylikuormittumisen riski on ilmeinen.
Kehittymistoimenpiteet onkin syytd kohdentaa henkildstdon kyvykkyyden edistdmiseen (osaaminen,
tyokyky ja motivaatio), jotta nykyinen liiketaloudellinen suoritustasosta kyetaan sailyttamaan.
Tavoiteltava tilanne. Seka henkilostotuottavuus ettd kannattavuus ovat tasapainoisesti hyvalla
tasolla (hyva HTI ja hyva kayttokate). Tavoiteltavan tilanteen yritykset ovat menestyijia, joilla on
mainiot edellytykset sailyttda asemansa myos jatkossa. Hyvan tilanteen yllapitdminen vaatii
kuitenkin huomion kiinnittamista henkilostoétuottavuuden kehittamiseen, jotta yritys ei vahingossa
ajaudu kestamattoman kehityksen tilanteeseen.

Liiketaloudellisten haasteiden tilanne. Henkilostétuottavuusindeksin perusteella yrityksella olisi
hyvat edellytykset yltaa nykyista parempaan liiketaloudelliseen tulokseen, mutta potentiaali jaa
kayttamatta. Tassa tilanteessa kehittamisen fokus tuleekin kohdistaa liiketoiminnan prosesseihin,
markkinatilanteen parempaan ymmarrykseen ja kokonaisjohtamisen kehittamiseen.

Merkittavien haasteiden tilanne. Seka henkilostotuottavuus (HTI) ettd liiketoiminnan kannattavuus
ovat samaan aikaan alle keskitason - yrityksen henkiloston kyvykkyydessa ei ole kehumista, mutta
ei myoskaan liiketaloudellisessa tuloksessa. Yrityksen vakavan tilanteen korjaamiseksi on
ensisijaisesti panostettava kyvykkyyksien kohentamiseen (HTI), mutta samalla on jo kdynnistettava
toimenpiteita liiketoiminallisen suorituskyvyn parantamiseen, jotta yritys ei mene
kehittamistoimenpiteiden seurauksena konkurssiin. Panostamalla sopivassa suhteessa henkildston
kyvykkyyksien kehittymiseen yritys rakentaa toiminnalleen terveen pohjan, jonka varassa
vaiheittainen kehitys kohti suotuisaa tilannetta on mahdollinen — HTI:n kehittyminen luo siis
edellytyksia tuloskunnon parantamiselle.

Kuva 42 osoittaa, ettd suurin osa hankkeen yrityksista on nelikentan kohdassa C, siis hyvan HTI:n ja huonon
kannattavuuden alueella. Kuten aikaisemmin (Kuva 37 sivulla 33) yhteydessa todettiin, muutaman yrityksen
alhaiseen kannattavuuteen oli selkeasti vaikuttanut yrityksen ulkoinen tekija.

Kuva 42 osoittaa selkeasti, ettd hankkeen yrityksilld on paljon kehittymisen varaa kannattavuudessa, nyt
selkedsti toimialaa kannattavampia yrityksia on vain 16 %.
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23%

A. Hyva kannattavuus, B. Hyva kannattavuus,  C. Huono kannattavuus, D. Huono kannattavuus,
heikko HTI hyva HTI hyva HTI huono HTI

[ 1,5% raja-arvon alittavat tai ylittavat yritykset

Kuva 42. Henkildst6tuottavuuden ja kannattavuuden nelikentdn osuudet hankkeen yrityksissd.
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7. Johtamisen ketjun toteutuminen hankkeen yrityksissa

Johtamisen ketju on vuosien 2009-2019 tutkimustulosten mukaan mallinnettu kokonaisuus, jonka mukaan
toimiva kokonaisuus rakennetaan yrityksen strategiaan pohjautuen (Aura ym. 2018b, sivu 107).

Ihmisten Johtajuus, Henkildsto- Asiakashyoty,
jehtaminen leadership tuottavuus tulos

Liilketoiminta
-strategia

Asiakashyoty ja

Tavoittest Oszaaminen Motivaatio
-kokemus

Asziakaskolemus

Vastuut,

Vastuullisuus p it
rOSEess

Tavoitteellisuus Oisaaminen Kayttokate

Kannattavuus Mittarit Kannustavuus Tyokyky Uudistumiskyky

JOHTAMINEN JOHTAIUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 43. Johtamisen ketju.

Johtamisen ketjun mukaan liiketoiminastrategia maarittaa johdettavat henkildston kyvykkyydet — niiden
avulla strategian tavoitteet toteutetaan. Hyva johtaminen, eritoten johdon paatokset ja tehokkaat prosessit
tukevat esimiesten johtajuutta. Esimiestyon laadulla on suuri merkitys henkiléstotuottavuuden tasolle.
Hyva henkildstotuottavuus varmistaa hyvan asiakaskokemuksen, kannattavuuden ja myo6s koko yrityksen
uudistumiskyvyn.

Johtamisen padatosten ja toimintatapojen yhteydet esimiesten aktiivisuuteen
Henkilostétuottavuuden johtamisessa paatokset esimiehen roolista ja toimenpiteen roolin vahvistamiseen
vaikuttivat merkittavasti esimiesten omaan aktiivisuuteen johtajina. Yrityksissa, joissa esimiesten rooli oli
madritetty (vrt. Kuva 6 sivulla 13) esimiestydn johtamisen aktiivisuus heijastui esimiesten aktiivisuuteen
seka ilmapiirin etta tyén sujuvuuden johtamisessa.

Esimiestydn johtamisen aktiivisuus heijastuu Esimiestyén johtamisen aktiivisuus heijastuu
esimiesten aktiivisuuteen ilmapiirin johtamisen esimiesten aktiivisuuteen tydn sujuvuuden
aktiivisuudessa johtamisessa
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Kuva 44. Yritystason esimiestydn johtamisen aktiivisuuden yhteys esimiesten aktiivisuuteen.

Kuva 44 korostaa kahta asiaa: ensinndkin esimiesten rooli henkiléstotuottavuuden vastuullisina tulee
paattaa ja toiseksi esimiehia tulee tukea tdssa roolissa johtamisen ja kehittamisen toimenpitein.
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Esimiesten koulutusta ja sen tyohyvinvointipainotusta korostaa myos Kuva 45. Mita painokkaammin
tyohyvinvointi on mukana esimiesten koulutuksessa, sitda paremmaksi he kokevat oman ammatillisen
osaamisensa ja sitd aktiivisemmin he johtavat osaamista, asiakaspalvelua ja liiketoiminnan taloutta.

Esimiesten koulutuksen tyShyvinvointipainotus heijastuu esimiesten osaamiseen
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Keskiarvot painotusryhmissa

(51
«

%
o

Ammatillinen osaaminen Osaamisen johtaminen Asiakaspalvelun johtaminen Talouden johtaminen

TyShyvinvoinnin huomioiminen esimiesten koulutuksessa
W Vihin M Kohtalaisesti W Paljon

Kuva 45. Esimiesten koulutuksen tydhyvinvointipainotuksen yhteys esimiesten kokemaan osaamiseen.

Kuva 45 tuo esiin mielenkiintoisen tuloksen: kun esimieskoulutuksen tyéhyvinvointipainotusta lisatdan,
paranee asiakaspalvelun ja talouden johtamisen aktiivisuus.

Esimiestoiminnan yhteys henkilostotuottavuuteen

Esimiestoiminnan ja henkildstotuottavuuden yhteys on varsin ilmeinen ja se on todennettu aikaisimmissa
tutkimuksissamme, esim. Aura ym. 2015, Aura ym. 2018a. Taman hankkeen alkuanalyysien aineisto
mahdollisti ilmion tutkimisen kahdella tavalla; toisaalta esimiesten oman aktiivisuuden ja toisaalta
henkiloston kokeman esimiestyon yhteys henkildstétuottavuuteen.

Esimiehen aktiivisuus motivaation johtamisessa ja alaisten
motivaation tukemisessa

HTI:n keskiarvo

alin keski ylin

Esimiesten aktiivisuuden tasoryhmat

Kuva 46. Esimiesten motivaation johtamisen ja alaisten motivaation tukemisen aktiivisuuden yhteys henkiléstétuottavuusindeksiin.

Kuva 46 yhdistaa esimiesten aktiivisuuden motivaation johtamisessa ja alaisten motivaation tukemisessa
yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka taso vaikuttaa henkiléstétuottavuuden tasoon. Erot esimiesten
aktiivisuuden tasoryhmien vililld ovat pienia, ja tilastollisesti suuntaa antavia.
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Henkilotason vastauksissa koettu esimiesty6 ja henkilostétuottavuus korreloi selkeasti. Esimiehen antama
tuen korrelaatio henkilostotuottavuusindeksiin oli yritysaineistossa r=0,62, p<0,01, esimiehen koettu
palautteen annon korrelaatio oli vastaavasti r=0,64, p<0,01. Yksilévastauksissa tulokset voitiin esittaa
selkeina pylvaina, kuten Kuva 47 osoittaa. Tilastolliset erot HTl:ssa eri esimiesvastausluokkien valilla olivat
erittdain merkitsevia, paitsi esimiespalautteen heikon ja valttavan luokan valilla.

Koetun esimiestydn yhteys henkildstotuottavuusindeksiin
henkilotason aineistossa

HTI:n keskiarvot eri vastausluokissa

Heikko, 0-4 Valttava, 5-6 Kohtalainen, 7-8 Hyva, 9-10

o Esimiehen tuki luokat ~ m Esimiehen palaute luokat

Kuva 47. Koetun esimiestyon tason yhteys henkiléstétuottavuusindeksiin.

Kuva 47 voidaan tulkita siten, etta heikon esimiesarvion esittaneilla ihmisilla henkilostotuottavuus oli
heikko, tasolla 37-40. Vastaavasti hyvan esimiesarvion esittaneiden henkildstétuottavuus oli hyva, tasolla
63-65.

Koettu esimiesty® heijastui henkildstotuottavuuden osa-alueista erityisesti tydmotivaatioon ja
sitoutumiseen. Kuva 48 osoittaa vahvan korrelaation esimiehen antaman tuen ja tyéhon sitoutumisen seka
esimiehen antaman palautteen ja tydmotivaation valilla.

Esimiehen antaman tuen yhteys tychdn sitoutumiseen Esimiehen antaman palautteen yhteys tydmotivaatioon
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Kuva 48. Koetun esimiestyén yhteys sitoutumiseen ja tyémotivaatioon.
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