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Tiivistelma

Tutkimushankkeen tarkoituksena on tutkia ja selvittaa, etta voidaanko tyontutkimuksen ja
-mittaamisen menetelmin arvioida tyontekijan motivaation ja tyohyvinvoinnin vaikutta-
vuutta osana yrityksen henkildstotuottavuutta.

Tutkimushanke toteutetaan Metsamiesten Saation tuella ja yhteistydossa METO — Metsa-
alan Asiantuntijat ry kanssa. Tutkimushanke on jaettu tieto-osaan ja tutkimus osaan.
Tieto- osassa on kasitelty motivaatiota ja tydhyvinvointia kasitteena seka niiden vaikutuk-
sia ihmisen kayttaytymiseen ja tydmotivaatioon olemassa oleviin tutkimuksiin ja kirjalli-
suuslahteisiin perustuen. Tutkimusosassa on keskitytty selvittamaan olemassa olevaan
tietoon perustuen mahdollisuutta kayttaa tyontutkimuksen ja -mittaamisen menetelmia ar-
vioitaessa tyOhyvinvoinnin ja motivaation merkitysta yrityksen henkildstotuottavuuteen.

Tieto- osaan oli saatavissa hyvin erilaisia tutkimustuloksia ja kirjallisuuslahteita. Tieto-
osan perusteella voidaan todeta, etta tyohyvinvoinnilla ja motivaatiolla on merkittava vai-
kutus yrityksen henkilostotuottavuuteen ja sen vuoksi ndiden tekijoiden mittaaminen olisi
tarkea osa tyoprosessin mittaamista ja kehittamista. Mittaamisessa tulisi kuitenkin huo-
mioida, etta kaytettavan mittarin tulisi olla samanaikaisesti validi, reliaabeli, relevantti ja
kaytannollinen seka mahdollisuuksien mukaan mittaus pitaisi pystya standardisoimaan.

Hankkeen tuloksena selvisi, etta on jo olemassa valideja ja reliaabeleja mittausmenetel-
mia, joilla voidaan mitata henkilostotuottavuutta ja joiden laskentamallit sisaltavat tyohy-
vinvointi- ja motivaatiotekijoitda. Olemassa olevien mittausmenetelmien perusteella voi-
daan henkilostotuottavuuden vaikutus laskea yrityksen kayttokatteeseen. Olemassa ole-
vat mittausmenetelmat ja laskentamallit vaativat lisatutkimusta ja kehittamista, jotta niita
voitaisiin ottaa mukaan tyontutkimuksen ja -mittaamiseen menettelytapoihin arvioitaessa
motivaation ja tyohyvinvoinnin merkitysta tyoprosessin yhteydessa.
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METSAMIESTEN SAATIO

metsaalan hyvaksi

Hankkeen on rahoittanut Metsdmiesten Saitid. Lahjoitukset ja sdédtiofuusiot ovat tirked osa Saation

yleishyddyllisen toiminnan vaikuttavuutta. Lisdtietoa www.mmsaatio.fi



http://www.mmsaatio.fi/

1 Johdanto

Suomalaisen tydeldmén toimintaympdristd ja menestymisen edellytykset ovat voimak-
kaassa murroksessa ja muuttuvat jatkuvasti, niin kansallisesti kuin myos globaalisti. Kil-
pailukyvyn ja kannattavuuden turvaaminen vaatii yrityksiltd ja niiden henkildstolta enna-
kointia, nopeaa reagointia, sopeutumista muutoksiin, uuden oppimista, uusien ajatusten
omaksumista ja jatkuvaa suorituskyvyn tutkimusta ja kehittdmistd sekd ymmarrysti ko-
konaisuuksista ja muutosten vaikutuksista. Merkittdva ja pysyva kilpailuetu on kyky tut-
kia, kehittdd, oppia ja kehittyd nopeammin kuin kilpailijat ja tarvittaessa muuttaa toimin-

tamalleja.

Tyontutkimuksen tavoitteena on parantunut tuottavuus, tydhyvinvointi ja kannattavuus
tehokkailla, taloudellisilla ja turvallisilla tydmenetelmilld seka ty6olosuhteilla. Tyontut-
kimuksen soveltamisalue on nykypédivéni huomattavasti laajempi kuin perinteinen tydar-

von mittaus.

EK:n ja SAK:n yhteinen tuottavuusasiantuntijaryhmi on laatinut ohjeen tyontutkimuk-
sessa kaytettdvistd menettelytavoista. Ohjeeseen on koottu Suomessa kdytossd olevat
tyontutkimuksen sovitut menettelytavat ja tulkinnat. Samalla menettelytapoja on tdyden-
netty ja tulkittu yritysten ja tyopaikkojen tarpeisiin. (EK-SAK tuottavuustyoryhma 2011).
EK-SAK tuottavuustydryhmén maérittelemissd tyontutkimuksen ja -mittauksen ohjeissa
on kuitenkin osittain jatetty huomioimatta tyontekijan merkitys tyon tuottavuuteen ja kan-

nattavuuteen, vaikka tyontekijd on edelleen monesti merkittavéssd osassa tyOprosessissa.

Tyon tutkimuksen ja- mittaamisen ohjeissa otetaan tyontekijddn kohdistuvina tekijoind
huomioon ty6turvallisuus, tydergonomia ja joutuisuus. On huomioitava, ettd tyoturvalli-
suuteen, tydergonomiaan ja joutuisuuteen vaikuttavat aineettomat voimavaratekijét, ku-
ten esimerkiksi tyohyvinvointi ja tydmotivaatio ovat merkittivia taustalla vaikuttavia te-
kijoitd. Ndiden vaikutus tulisi mielesténi mitata ja arvioida tyon tutkimuksessa ja -mittaa-
misessa rakentamalla néihin tekijoihin hyviksytyt mittausmenetelmait. Talloin niiden vai-
kutus voitaisiin tutkia, mitata ja arvioida, seké niihin vaikuttavia tekijoitd voitaisiin ke-
hittdd tietopohjaisesti. Lisdksi niiden taloudelliset merkittdvyyssuhteet tulisivat parem-

min nikyviin osana yrityksen henkilostotuottavuutta.



Edelld mainittujen syiden vuoksi muuttuva tydeldma tarvitsee uudenlaista, entistd koko-
naisvaltaisempaa ldhestymistapaa, jota nykyiset toimintatavat ja menettelyt eivit ehkd
taysin tue. Ndiden muutosten keskelld tydelamén vudistumiskyvyn edellytys on innostava

ja hyvinvointia tuottava tyokulttuuri sekd osaava ja motivoitunut tyontekija.

2 Tutkimushankkeen tavoitteet

Tutkimushankkeen tavoitteena on ennakkoluulottomasti tutkia ja analysoida seka selvit-
td4 mahdollisuutta kehittdd keinoja siithen, ettd voidaanko tyomotivaation ja -hyvinvoin-
nin vaikutusta ottaa huomioon tyon tutkimuksessa ja -mittaamisessa, ja titd kautta arvi-
oida niiden vaikuttavuutta osana yrityksen henkildstdtuottavuutta. Samalla tavoitteena on
nostaa tydmotivaation ja -hyvinvoinnin merkitystd aineettomana pddomana paremmin

tyOeldmain tietoisuuteen seka virittdd keskustelua aihepiirin ymparilla.

3 Tutkimushankkeen vaiheet

Ensimmadisend vaiheena oli idean rakentaminen tydelamipohjaisesti kohti tutkimushan-
ketta. Tdhédn vaiheeseen kuului my0s tutkimushankkeelle rahoituksen 16ytyminen, joka
toteutui loppujen lopuksi Metsdmiesten Sdition apurahalla. Hankkeen yhteistydkumppa-
niksi valikoitui jo hankkeen suunnittelun vaiheessa Meto-Metsdalan Asiantuntijat ry. Li-
sdksi hankkeeseen oli tarkoitus 10ytdd hankkeen aikana muitakin mahdollisia yhteistyo-
kumppaneita. Hankkeen aikana yhteydenpito Lapin yliopiston tutkijaan ja henkilstétuot-
tavuuden dosenttiin Marko Kestiin sekd PhD henkildstotuottavuuden tutkijaan ja kehitté-
jdan Ossi Auraan syvensi ymmaérrystd ja osaamista tyohyvinvoinnin ja motivaation vai-

kutuksesta henkilostotuottavuuteen.

Toisena vaiheena oli rakentaa kdsitys kédytossé olevista tyontutkimuksen ja -mittaamisen
menetelmistd. Tdhdn antoi hyvdn ldhtokohdan osallistuminen Management Institute of
Finland Oy:n (MIF) jérjestamién tyontutkimus ja -mittauskoulutukseen 28.4-
24.10.2025, jossa kasiteltiin aihepiiriin liittyen hyvin konkreettisesti ja tydeldmilidhtoi-

sesti tyontutkimusta ja -mittaamista. Koulutukseen liittyva osaamistaso tuli osoittaa opin-



tojaksojen vélissd suoritettavilla etétehtavilld. Lisdksi osaaminen tuli osoittaa tydnmit-
tauskokeessa ja loppukokeella, seké koulutukseen liittyvélld lopputy6ll4, joka oli osa tdta

tehtyd hanketta.

Kolmantena vaiheena oli miettid, jalostaa ja kehittdd saadun koulutuksen sekd olemassa
olevan kirjallisuuden ja tieteellisten tutkimusten perusteella tutkimushankkeelle tietope-
rustaa ja rakennetta, sekd ldhted rakentamaan itse tutkimusta motivaation ja tyShyvin-
voinnin vaikuttavuudesta osana yrityksen henkildstotuottavuutta. Tutkimuksen rakenta-
minen osoittautui ennakoitua vaikeammaksi, vaikka tutkittua tictoa niin motivaatiosta
kuin ty6hyvinvoinnista oli kohtuullisen paljon saatavilla. Varsinkin motivaatioon ja sii-
hen vaikuttaviin tekijoihin on tutkimuksiin perustuen rakennettu monenlaisia motivaatio-
teorioita, jonka vuoksi oli melko vaikeaa rakentaa yhtd selkedd nikemystd motivaation

synnysti ja sen vaikutusmekanismeista ihmisen toimintaan.

4 METO - Metsaalan Asiantuntijat ry.

METO — Metsdalan Asiantuntijat ry on metsdalan ammattilaisten ja asiantuntijoiden
oma edunvalvontajérjestd. METO — Metsdalan Asiantuntijoihin kuuluu noin 5 000 mo-
nipuolisten tehtdvien parissa tydskentelevdi asiantuntijaa, opiskelijaa ja yrittdjaa. Metoa
yhdistda arvostus metsdalaa ja suomalaista tyotd kohtaan. Meto pitdé yhdessé jasentensi
kanssa huolen siitd, ettd metsdalalla riittda toitd nyt ja tulevaisuudessa. Meton toiminnan
tarkoituksena on metsd- ja luonnonvara-alan asiantuntijoiden etujen turvaaminen ja pa-
rantaminen, seké arvostuksen lisidminen. Meto toimii aktiivisesti metsipolitiikassa ja te-
kee yhteistyotd myds ulkomaisten metsdammattilaisorganisaatioiden kanssa. Meton né-

kokulmasta keskiossd ovat jasenet ja keskeisid painopisteitd ovat;

1. Turvallinen tydympéristo luonnossa

2. Psyykkinen kuormitus ja yksintydskentely

3. Tyohyvinvoinnin tukeminen

4. Koulutus ja osaamisen kehittdminen
Edunvalvonnan liséksi Meto tekee vankkaa vaikuttamistyotd metsdalan kehittdmisen,
tyollistymismahdollisuuksien ja elinvoimaisuuden eteen. Metolla on my0s pitkét perin-

teet ja katse voimakkaasti tulevaisuudessa. (Meto 2025.)



5 Tyontutkimus

Tyontutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kriittisesti kaikkia niitd tyon tekemiseen ja
tyosuoritukseen liittyvid tekijoitéd, jotka vaikuttavat tydsuorituksen tehokkuuteen, turval-
lisuuteen ja taloudellisuuteen tutkimushetkelld vallitsevassa tilanteessa, seké kehittda ta-
loudellisin, tehokkain ja turvallisin tydmenetelma ja -olosuhteet tyontekemiseksi, vakiin-
nuttaa eli standardisoida tdma tyOmenetelmd, opastaa tydmenetelmi tyontekijoille sekd
selvittdd tdlla tyomenetelmilld tyohon tarvittava aika. (EK-SAK tuottavuustyoryhmé

2011.)

Tyontutkimuksessa tarkastellaan tyotd kolmesta ndkokulmasta: taloudellisesta, teknolo-
gisesta ja tyontekijindkokulmasta. Taloudellisesta nikokulmasta selvitetddn muun mu-
assa lisdarvoa tuottavat, kustannuksia seké laatuongelmia aiheuttavat tyot, tuotannon pul-
lonkaulat, toistuvat, pitkéaikaiset ja paljon ty6té vaativat tyot sekéd paljon materiaalin siir-
toa vaativat tyot. Teknologisesta ndkokulmasta selvitetddn muun muassa uuden tekniikan
hy6dyntdmismahdollisuudet sekd uusien vélineiden ja prosessien mahdollisuudet. Tyon-
tekijdndkokulmasta pyritddn selvittimididn muun muassa ergonomia ja tydturvallisuus.
Esimerkiksi, ettd onko tyOssd vdsyttdvid, monotonisia, vaarallisia tai epakédytannollisid

tyovaiheita. (EK-SAK tuottavuustyéryhma 2011.)

Tyontutkimukseen voidaan katsoa kuuluvan sen tavoitteiden mukaisesti nelja osa-aluetta:

1) Menetelmatutkimus eli taloudellisen, turvallisen ja tehokkaan tyomenetelman kehitté-
minen

2) Tyon vakiinnuttaminen eli tehokkaimman menetelmén standardisointi

3) Tyonopastus eli tehokkaimman menetelmén opastus sekd uusille ettd vanhoille tyon-
tekijoille

4) Tyonmittaus eli ty6hon tarvittavan ajan selvittiminen.

Tyontutkimusta tarvitaan yrityksissd muun muassa tavoitteiden asettamiseen, tuotannon
suunnitteluun ja tasapainottamiseen, resurssien suunnitteluun ja kuormituksen selvittdmi-

seen sekd tyon ja tydolosuhteiden kehittimiseen. Kehittdmistyon tarkoitus on parantaa



yritysten tuottavuutta ja toiminnan tehokkuutta ja sitd kautta kannattavuutta, kilpailuky-
kya ja tydsuhteiden jatkuvuutta. Samalla tavoitteena on tydympériston, tyolojen, tyShy-

vinvoinnin ja tyon sisdllon kehittdminen. (EK-SAK tuottavuustyoryhma 2011.)

6 Aineettomat menestystekijit

Organisaation aineeton pddoma on ndkymétontd. Se liittyy kiintedsti seké tietoon ja ko-
kemuksiin ettd organisaation asiakkaisiin ja teknologioihin. Aineettomaan padomaan liit-
tyvien menestystekijéiden on havaittu tarjoavan usealle organisaatiolle paremmat mah-
dollisuudet menestya tulevaisuudessa, kuin mité pelkit taloudelliset ja fyysiset tekijat tar-
joavat. Varsinkin tietointensiiviset organisaatiot ovat alkaneet kiinnittdméén yha enem-
min huomiota aineettomien menestystekijoiden padomaan ja sen merkitykseen. (Lonn-

qvist & Mettidnen 2003.)

Aineettoman pdioman menestystekijoiden johtamista kehitettdessd ei aina pyritd katta-
maan koko pddomaa kokonaisuudessaan, vaan joissakin tilanteissa on jarkevaa keskittyd
vain yksittdisten menestystekijoiden kuten ty6éilmapiirin, tydhyvinvoinnin tai motivaation
kehittdmiseen yrityksen strategisia tavoitteita tukien. Kun keskitytddn rajattuun aineetto-
man menestystekijdn osa-alueeseen, voidaan saavuttaa merkittévid tuloksia juuri kyseisen
resurssin suhteen. Léhtokohdasta riippumatta yksittdisen aineettoman menestystekijan
hallinta edellyttdad kuitenkin menestystekijan tismallistd médarittelyd; esimerkiksi sen erit-
telyd, ettd mistd osa-alueista motivaatio koostuu. (Lonnqvist, Jddskeldinen, Sillanpdd &

Kujansivu 2007.)

Jotta voidaan tunnistaa ja kehittdd johtamisen kannalta kriittisid aineettomia menestyste-
kijoitd, tdytyy ensin tiedostaa millaista aineetonta pdédomaa yrityksessd ylipadtdén on. On
selvitettdvd minkélaisia aineettomia resursseja yrityksessd on, mikd on edelld méairitetty-
jen resurssien toivetila ja miké niiden tila on juuri nyt. Edellisten lisdksi on syyté pohtia,
ettd kehitetddnko tunnistettuja resursseja ja arvioidaanko niiden tilaa kdytdnndssa sekd
miten mittaaminen, kehittdminen ja arvioiminen tapahtuu. (Lonnqvist, Jddskeldinen, Sil-

lanpdd & Kujansivu 2007.)



Liittdmalla aineettomat menestystekijdt osaksi olemassa olevaa strategiaa ja johtamisjér-
jestelméd, voidaan niiden mukaan ottamisella valttdé padllekkéisen tai ylimaérdisen aika-
jahenkiloresurssin kayttod. Lisdksi aineettomien menestystekijoiden linkittiminen jo ole-
massa oleviin jdrjestelmiin saattaa helpottaa uuden asian “myymistd” henkilostolle.

(Lonnqvist, Jadskeldinen, Sillanpdd & Kujansivu 2007.)

Vaikka aineettoman pddoman johtaminen on haasteellista hankalasti hahmotettavan luon-
teensa vuoksi, on kyse kuitenkin tavanomaisesta johtamisesta ja yrityksen tulisi varmis-
taa, ettd yritys hyodyntdd kallisarvoista aineetonta pddomaa tehokkaasti. Aineettoman
pddoman johtamisella saavutetaan lopulta parempi suorituskyky ja taloudellinen menes-
tyminen. Jos aineetonta pddomaa ei johdeta tai johdetaan heikosti, on vaarana, ettd resurs-

seja ei hyddynnetd tehokkaasti. (Lonnqvist, Jddskeldinen, Sillanpdd & Kujansivu 2007.)

7 Motivaatio kasitteena

Motivaatiota on méadritelty monella eri tavalla tutkijasta ja ldhestymisndkokulmasta riip-
puen. Léhtokohtaisesti se on kuitenkin psykologian késite, joka tarkoittaa kayttovoimaa
tai halua. Se suuntaa ja virittda suoritukseen, joka onnistuu ihmisen valmiuksista riippuen.

(Terveysverkko 2025, Wikipedia 2025.)

Motivaatio on se psyykkinen tila, milld vireydelld, aktiivisuudella ja ahkeruudella yksilo
tietyssd tilanteessa toimii saavuttaakseen tavoitteensa. Motivaatiosta riippuu, milld ha-
lulla ihminen kéyttdd omia henkisié ja fyysisid resurssejaan tyon suorittamiseksi. Moti-
vaatio syntyy erilaisista motiiveista ja niiden aikaansaamasta tilasta. (Terveysverkko

2025, Wikipedia 2025.)

Motivaatio jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon syntymekanismin mukaan.
Sisdisten ja ulkoisten motivaatioiden véliset erot syntyvit siitd, mikd on motivaation liik-

keellepaneva voima, jonka vuoksi yksilo haluaa saavuttaa tavoitteensa. (Mostafa 2024.)

Sisdisessd motivaatiossa ihminen toimii omasta tahdostaan ilman ulkopuolisia palkkioita

tai pakotteita ja hian kokee iloa ja tyydytystd toiminnastaan, lisiksi sisdiset tekijat kum-



puavat aidosta kiinnostuksesta, henkilokohtaisista arvoista ja luontaisesta halusta kehit-
tyd. Tdlloin motivaation lahde ja kdyttdytymisen syyt ovat sisdisid tai sisdisesti syntyneita.
Sisdinen motivaatio on yleensi pitkdkestoista ja siitd voi tulla pysyvi motivaation ldhde.
(Terveysverkko 2025.) Sisdisind motivaatiovoimina pidetddn tarvetta tai halua saada hy-
viksyntad, uteliaisuutta, jirjestystd, kunnian saavuttamista, itsendisyyttd, valtaa, sosiaali-

sia kontakteja ja sosiaalista asemaa. (Mostafa 2024.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdinen motivaatio rakentuu kolmen psykologisen perus-
tarpeen varaan. Namé tarpeet ovat autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus. Ndiden

perustarpeiden tdyttyminen on avainasemassa kestdvin motivaation syntymisessa.

e Autonomia tarkoittaa kokemusta siitd, ettd saamme itse vaikuttaa toimintaamme
ja paitoksiimme.

o Kompetenssi viittaa tarpeeseen tuntea itsensi osaavaksi ja pystyvaksi.

¢ Yhteenkuuluvuus tarkoittaa tarvetta kokea yhteyttd muihin ihmisiin ja tuntea kuu-

luvansa johonkin yhteisdon.

Kun ndmi kolme perustarvetta tiyttyvit, ihminen kokee tyypillisesti sisdistd motivaa-
tiota, joka on laadullisesti rikkaampaa ja kestdvampaa kuin ulkoinen motivaatio. (Oppiko

2025.)

Aura (2020) on todennut, ettd Daniel H.Pink ndkemysten mukaan sisdinen motivaatio luo
samaan aikaan sekd pysyvimpid tuloksia ettd merkityksellisempéd elaméa ja se koostuu

itsemadrddmisoikeudesta, kykenevyyden tunteesta ja tarkoituksesta.

e [tsemddrddmisoikeuden (autonomy) tulee kattaa ajankdytto, suoritettavien tehtd-
vien sisdlto ja oikeus madrittdd ryhma, jolla tyotd tehdddn. Autonomia ei synnyté
kuuliaisuutta, vaan sitoutumista

e Kykenevyyden tunne (mastery) suuntautuu itselle tarkeisiin asioihin, eli niihin si-
toudutaan omista ldhtokohdista kdsin. Kykenevyyden eteen ollaan valmiita sieté-
méién paljon ja samalla hyvaksyméén ajatus siité, ettd aiheessa ei kuitenkaan kos-
kaan tule tdysinoppineeksi.

e Tarkoitus (purpose) on omaa itsed laajempien hyotyjen tavoittelemista, joka tuo

elamalle merkityksellisyyttd ja sisdltoa.



Ulkoisessa motivaatiossa motivaatio on vastaavasti riippuvainen ymparistostd tai tehta-
vén seurauksista. Ulkoisen motivaation ldahteet ovat siis 1dht6isin jostakin muualta kuin
itse toiminnasta ja motivaation vilittdd jokin muu kuin ihminen itse. Talloin toiminta ei
perustu ihmisen omaan motivaatioonsa, vaan ihmisen toiminta perustuu esimerkiksi palk-
kioiden ja tunnustuksen saavuttamiseen tai rangaistuksen vilttimiseen ja sosiaaliseen pai-
neeseen. Ulkoiseen motivaatioon liittyvét palkkiot ovat yleensd lyhytkestoisia ja niiden
arvo vihenee yleensi ajan myo6té. Ulkoisesti motivoitunut henkilo tekee asian saavuttaak-
seen jonkin muun pddmaéaérdn kuin tehtdvén itsensé vuoksi. (Terveysverkko 2025, Oppiko

2025.)

Ulkoiset motivaatiotekijat toimivat parhaiten:

* Rutiinitehtdvissi, jotka eivit itsessdédn ole kiinnostavia

* Lyhytaikaisissa projekteissa, joissa tarvitaan nopeaa energiapiikkid
* Tilanteissa, joissa henkil6lld ei vield ole sisdistd kiinnostusta asiaan

* Kun ne tukevat olemassa olevaa sisdistd motivaatiota eivdtka yritd korvata sitd

Optimaalisessa tilanteessa seki sisdiset ettd ulkoiset motivaatiotekijat tukevat toisiaan,
luoden tasapainoisen kokonaisuuden, joka edistdéd sekd suoriutumista ettd hyvinvointia.

(Oppiko 2025.)

7.1 Motivaation osatekijit

Motivaatiossa on kolme paddkomponenttia: aktivointi, pysyvyys ja intensiteetti. Nama
kolme osatekijda kattavat kiyttdytymisen ndkokohdat, jotka ovat yksilon motivaation

litkkeellepanevia voimia ja maérittavit yksilon kokemat motivaatiotasot. (Mostafa 2024.)

Aktivoinnilla tarkoitetaan erilaisia kayttdytymisen fysiologisia ja psykologisia proses-
seja, joilla yksilot saadaan etenemiin kohti pddméérid ja jotka kannustavat yksil6ité ryh-
tymddn toimiin. Se vaatii henkisen ja fyysisen energian heréttdmisen, joka on tarpeen

toimintaan osallistumiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mostafa 2024.)

Sinnikkyydelld tarkoitetaan ponnistelujen ylldpitamistd ja sitoutumista haasteista tai ta-

kaiskuista huolimatta. Sinnikkyys liittyy ldheisesti sisdiseen motivaatioon, joka syntyy



sisdisistd tekijoistd, kuten henkilokohtaisista kiinnostuksen kohteista ja arvoista. Liséksi
itsemotivaation lisddminen edistdd sinnikkyyttd, koska yksilot pyrkivét henkilokohtai-
seen kasvuun ja tyytyviisyyteen tavoitteidensa saavuttamisesta. Sinnikkyytté lisddvit es-
teiden kohtaamisessa kasvumielialan kehittiminen ja myoOnteisen asenteen ylldpitdminen.

(Mostafa 2024.)

Motivaation sinnikkyys on ratkaiseva tekijd, joka madrittdd yksilon kestdvyyden ja pysy-
vyyden tavoitteidensa saavuttamisessa. Motivaation sinnikkyyskomponentin ymmarta-
minen ja vaaliminen on tdrkedd, jotta yksilot voivat voittaa vaikeudet tai esteet, sédilyttdd

keskittymisensa ja lopulta saavuttaa pitkén aikavdlin menestysti. (Mostafa 2024.)

Intensiteetilld tarkoitetaan yksiloiden innostusta, tarmokkuutta ja keskittymista tavoittei-
siinsa tai tehtdviinsd, jotka voivat kuitenkin vaihdella eri tilanteissa ja tehtdvissid. Voima-
kas yksiloiden aktivoituminen tarkoittaa, ettd he todennidkdisemmin asettavat tavoitteita
ja pyrkivit nithin. Intensiteettiin vaikuttavat sekéd sisdinen, ettd ulkoinen motivaatio. Si-
sdisessd motivaatiossa henkilokohtaisen kiinnostuksen kohteet ja arvot voivat lisitd in-
tensiteettid. Vastaavasti ulkoisessa motivaatiossa intensiteettid voidaan lisitd tarjoamalla
ulkoisia kannustimia suuriin ponnisteluihin, kuten palkinnot tai tunnustukset. (Mostafa

2024.)

7.2 Motivaatioteoria

Motivaatioteorian tulisi vastata kysymykseen “Miksi kdyttiydymme siten kuin kéyttiy-
dymme?” Modernia motivaatiotutkimusta edustaa amerikkalaisen psykologian professori
Steven Reiss'n laaja empiirinen motiivitutkimus vuosilta 1995-1998. Tutkimuksen pe-
rusteella Reiss arvioi, ettd ihmisid yhdistié kulttuurista riippumatta yli 400 erilaista mo-
tiivia. Ndmé voidaan ryhmitelld 16 eldmén perusmotiiviksi. Motivaatio on seurausta

ndistd motiiveista. (Reiss 2009.)

Jokaisella ihmiselld on tdysin yksilollinen motiivien jirjestys ja intensiteetti eli motivaa-

tioprofiili. Reiss padtyi tutkimuksissaan seuraaviin perusmotiiveihin; valta, riippumatto-
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muus, uteliaisuus, hyvéksynté, jarjestys, sddstiminen/kerdily, kunnia, idealismi, sosiaali-
set kontaktit, perhe, status, kosto/voittaminen, romantiikka/esteettisyys, syOminen, ruu-

miillinen aktiivisuus, ja rauhallisuus/mielenrauha. (Reiss 2009.)

Motivaation ohjausta ja hallintaa ei vield ymmaérretd tdysin. Jotta ymmarrettdisiin miten
motivaatiota voidaan ohjailla, on ensin tirkedd ymmartda miksi monilta ihmisilta puuttuu
motivaatiota. Avainkysymys motivaation kannalta onkin: mitka teot aiheuttavat positii-

visen tunnereaktion ja mitkd eivét?

J. Stacy Adamsin pddomateorian ensisijainen hypoteesi on, ettd tydmotivaatio perustuu
tapaan jolla tyontekijd arvostaa tekemaénsa tyotd, saamaansa palkkaan ja kuinka han ver-
tailee itsedédn tyOtovereihin. Vertaamalla niitd eri tekijoitd tyontekija padtyy joko korke-
ampaan tai alhaisempaan motivaatioon, mikd sen seurauksena vaikuttaa tyontekijin toi-
mintaan. Mikali tyontekijd kokee reilua kohtelua ja tdyttymisen tunnetta siitd mitd tyo
antaa, hdnen motivaationsa kasvaa ja siksi on todella tirkeda ettd yritys arvostaa tyonte-

kijoitddan. (Mielenihmeet 2005.)

Herzbergin motivaatio-hygienia -teoria korostaa sité kuinka oleellista on, ettd ihmiset ar-
vostavat sitd, mink4 he ajattelevat olevan tyydyttavaa ty0sséén ja tavoitteissaan. Frederick
Herzberg maédritteli nk. hygieeniset tekijit osina, jotka voivat tehdd tydstd mieluisan,
johdon. Herzberg méiéritteli motivaatiotekijoiksi ylennykset, tunnustukset, vastuullisuu-
den, itse tyon, kasvumahdollisuudet, jne. Nama tekijit lisddvat tyytyvaisyyttd, ja sen
myO6td motivaatiota. Herzbergin esittiméssd kahden tekijén teoriassa todetaan, ettd tietyt
motivaattorit johtavat tyOtyytyvéisyyteen tyOpaikalla. Sen sijaan muut tekijét, jotka tun-
netaan hygieniatekijoind, voivat johtaa tyotyytymattomyyteen, jos ne puuttuvat. Hygie-
niatekijoiden ldsnédolo ei paranna tyGtyytyvaisyyttd. Niiden puuttuminen voi kuitenkin

johtaa motivaation ja tyotyytyvdisyyden vihenemiseen. (Herzberg 2003.)

McClellandin tarveteoria on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. Hin on tullut tut-
kimuksissaan siithen lopputulokseen, ettd tyontekijin on saavutettava tietyt kriteerit tai
tavoitteet, jotta hdn olisi motivoitunut tydssddn. Néitid tarpeita tai tavoitteita ovat: saavu-

tuksen tarve, jossa haetaan tyytyvéisyyttd parantamalla tehokkuutta ja suoriutumista, ta-
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sapaino vallan ja tunnustuksen, haasteiden ja menestyksen vililld, seki tarve tuntea kuu-

Ruohotie 1998.)

8 Tyomotivaatio

Motivaatioteorioita yhdistelemélld saadaan tekijdryhmat, jotka vaikuttavat tydmotivaati-
oon. Viitalan 2004 ja Ruohotien 1998 mukaan eri tutkimuksissa on tunnistettu seuraava

joukko tekijoitd, jotka vaikuttavat tydorganisaatiossa tydmotivaatioon:

1. tyontekijan persoonallisuus
2. tydn ominaisuudet

3. tyOympéristod

4. eldménvaihe

8.1 Tyontekijin persoonallisuus

Tutkimuksien mukaan persoonallisuutta pidetddn yhtend merkittdvimmistd tekijoistd,
joka selittdd erilaisuutta suoritusten ja ponnistusten tasossa. Erityisesti tydmotivaatioon
vaikuttavia persoonallisuustekijoitd ovat ihmisten mielenkiinnon kohteet, asenteet tyota

ja itseddn kohtaan seka erilaiset tarpeet. (Viitala 2004, Ruohotie 1998.)

Ihmisen mielenkiinnon kohde ndyttdi usein tarkkaavaisuuden suuntaan, ja tyontekijan
mielenkiinnosta riippuu se, miten ulkoinen drsyke vaikuttaa hdnen kiayttdytymiseensa.
Thmista, joka ei ole kiinnostunut omasta tyOsténsé tai joka kokee jopa vastenmielisyytta

omaa ty0tinsd kohtaan, on ddrimmdiisen vaikea motivoida. (Viitala 2004, Ruohotie 1998.)

Asenteet madrittavit suurimmalta osin thmisen suoritusmotivaatiota. Hyvin asennoitunut
tyontekijé tarttuu ripeésti ty0honsa ja ponnistelee tyossddn tulosten saavuttamiseksi. Ih-
misen asenteet itsefinsd kohtaan vaikuttavat my0s tyontekijan suoritukseen. (Viitala

2004, Ruohotie 1998.)
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Ihmisen tarpeet ovat tietylld tavalla epétasapainotila, jotka ohjaavat ithmistd toimimaan
tietylld madratylla tavalla tarpeidensa tyydyttamiseksi. Mikéli ihminen ei péddse toimi-

maan tarpeitaan tyydyttiavalld tavalla, ihminen turhautuu. (Viitala 2004, Ruohotie 1998.)

Vastaavasti Maslowin tarvehierarkian mukaan motivaation virittdjand on ithmisen erilai-

set perustarpeet, jotka Maslow on jakanut viiteen eri luokkaan;

1. Fysiologiset tarpeet
Turvallisuuden tarpeet
Sosiaaliset tarpeet

Arvostuksen tarpeet

ook W

Itsensé toteuttamisen tarpeet

Namad tarpeet ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, ja kun perustarpeet on tyydytetty,
siirtyy ihminen hierarkiassa ylospdin. Hierarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset tar-
peet ja ylimmaélli tasolla itsenséd toteuttamisen tarpeet. Jokaisella ihmiselld on kaikki
ndma tarpeet, mutta ne korostuvat eri aikoina eri tavalla. Nykyihmiselld fysiologiset tar-
peet tyydyttyvit 1dhinné rahalla, mikd motivoi alemman palkkatason ty6ssd, mutta kun
perustarpeet on tyydytetty palkan merkitys motivaattorina pienenee. (Viitala 2004, Mas-
low 1954.)

8.2 Tyon ominaisuudet

Viitala on todennut, ettd hyvé ty6 on riittdvén haastavaa, siind on saavutettavissa olemassa
olevat palkkiot, hyvéksytyt tavoitteet ja tydympéristo on hyva. Itse tyon tulisi olla tarkoi-
tuksenmukaista ja tyo tulisi ndhda osana tirkedmpai isoa kokonaisuutta, koska ihminen
luonnostaan pyrkii 16ytdmaan selityksid ja tarkoitusta omalle tekemiselleen. (Viitala

2004.)

Hackman ja Oldham (1975) ovat kehittdneet viisitasoisen teorian kuvaamaan tyon omi-
naisuuksien vaikutuksia tyomotivaatioon, ty0suoritukseen, tyotyytyviisyyteen sekd pois-
saoloihin ja henkil6ston vaihtuvuuteen. He ovat todenneet, ettd kun ihminen viihtyy hyvin

tyOsséén ja saavuttaa parhaat tulokset, hin kokee tyonsd mielekkaiksi, tuntee vastuuta
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tyonsd tuloksista ja on tietoinen toimintojensa todellisista tuloksista. Tdma edellyttdd

tyoltd tiettyjd ominaisuuksia, joita ovat:

1. Ty6n vaatimien taitojen moninaisuus
Tyotehtidvan sisdllon mielekkyys
Tyo6n merkityksellisyys

Mahdollisuus itsendiseen toimintaan

A

Palaute ja vuorovaikutus

Silloin kun ty0 vastaa ihmisen sisiisid kiinnostuksenkohteita, sopii arvomaailmaan ja per-
soonallisuustyyppiin, on tyontekijd usein sitoutunut ja motivoitunut tyohonsi. IThmisten
kisitys tyostd on tdysin henkilokohtainen, joka on rakentunut aikaisempien kokemusten
ja oman persoonallisuuden perusteella. SIP-teorian (social information processing model)
mukaan tyOntekijit omaksuvat usein helposti asenteet ja kadyttdytymisen ihmisiltd joiden
kanssa he ovat tekemisissd, kuten tyokavereilta, esimiehiltd, kavereilta, perheeltd ja asi-
akkailta. Useat tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd tyokaverit ja esimiehet pystyvét jopa
manipuloimaan muiden ja varsinkin uusien tyOntekijoiden motivaatiota ja tyotyytyvéi-

syyttd omilla mielipiteillinsi. (Peltonen & Ruohotie 1987, Viitala 2004, Robbins 2000.)

Saavutukset ty0ssd ovat merkittdvd osa tydon ominaisuuksia aivan samalla tavalla kuin
tyon haasteet, tavoitteet ja tydympdéristd. Vaikka saavuttamisen tunne onkin suhteellista,
niin kaikki ihmiset ovat tyytyvéisid saavutettuaan jotakin itselleen merkityksellistd. Mer-
kityksellisyys ja saavuttamisen tunne voivat rakentua pienisti tai suurista saavutuksista.
Saavuttamisen tunne on Yhdysvaltalaisen psykologi ja litkkeenjohdon tutkijan Herzber-

gin mukaan tarkein motivaattori ja ndin ollen myos kaikista hyddyllisin. (Herzberg 2003.)

Vaikka saavuttamisen tunne onkin tirked, se ei kuitenkaan ole yksindan riittiva motivaat-
tori, vaan ihmiset haluavat saada tunnustusta saavutuksistaan. Tunnustus voi vaihdella
kehuista johonkin kidsin kosketeltavaan, kuten palkan korotukseen, ylennykseen tai jo-
honkin muuhun ndiden &éripdiden vélilld. Herzbergin mukaan tunnustus on toiseksi tér-

kein motivaattori tydmotivaatiossa. (Herzberg 2003.)

Ihmiset kokevat kehittymisen ja etenemisen mukana tulevat asiat motivoivina (esim.

palkka, arvostus, valta, yleneminen). Thmisten tyduraa ohjaavat erilaiset ura-ankkurit,
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jotka madradvat yksilon suunnan tydeldmaissa ja vaikuttavat ratkaisevasti uraa koskevissa
valinnoissa. Ura-ankkurit heijastavat yksilon kykyjé, taitoja, motiiveja, asenteita ja ar-
voja. Erilaisia ura-ankkureita ovat itsendisyys, erityisosaaminen, haasteellisuus, turvalli-
suus, palvelu ja omistautuminen, eliméntyyli ja eldméin tasapaino, esimiehend toimimi-

nen ja yrittdjyys. (Viitala 2004, Ruohotie 1998.)

8.3 Tyoympiristo

TyOympdiristotekijét ovat padasiassa ulkoisesti vélittyvid ja ne tyydyttdvat alemman tason
luokitellut tydymparisttekijat hygieniatekijoiksi. Hainen mukaansa johdolla, kuukausi-
palkalla, tyokavereilla, tydolosuhteilla, tyopaikan turvallisuudella ja yrityspolitiikalla ei
ole suurta motivoivaa vaikutusta, mutta huonosti hoidettuina ne tekevit tyontekijét tyo-

tyytymaéttomiksi. (Viitala 2004.)

Palkkaa pidetddn kuitenkin taloudellisista tekijoistd yhtend keskeisimpénd motivaation
lahteistd. Viitala toteaa palkan hyvien tydsuorituksien motivoijana olevan hyvin ongel-
mallinen. On ihmisid, jotka selittdvat huonon tyOsuorituksen ja tydmotivaation pienelld
palkalla, kuitenkaan palkankorotuksella ei ole merkitystd heididn tyotehoonsa. Ruohotie
toteaa toisaalta palkan motivoivan vaikutuksen olevan suhteellinen, koska se tyydyttdd
tietyntyyppisid tarpeita paremmin kuin toisia. Néin ollen palkan motivointivaikutus riip-
puu muun muassa yksilon sisdistimistd arvoista, varallisuudesta ja taloudellisista tar-

peista. (Viitala 2004, Peltonen & Ruohotie 1987.)

Maslowin tarveteorian mukaan, palkan kannustearvo hividi sen jdlkeen, kun eldmaille
tarkedt fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarpeet on tyydytetty. Herzberg késittelee
vastaavasti palkkaa ldhinni tyotyytymattomyyden poistajana. Hinen mukaansa palkka ei
juuri motivoi, mutta alimitoitettuna aiheuttaa paljon tyotyytymittomyyttd. Ruohotien mu-
kaan rahalla ei tyydytetd vain perustarpeita tai turvallisuuden tarpeita. Silld tyydytetddn
myds arvostuksen, vallan ja suorituksen tarpeita. Jos palkka sidotaan suoritukseen, siitd
tulee suorituksen mittari ja se tyydyttdd ndin ollen myds sisdistd motivaatiota. Ruohotie

toteaa, ettd rahalla ei kuitenkaan voida tyydyttdd itsensd toteuttamisen tarvetta tai yhteen
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kuulumisen tarvetta, koska silld ei voi ostaa ystivyytté, rakkautta tai kiintymysta. (Viitala

2004, Peltonen & Ruohotie 1987.)

Viitalan (2004) mukaan palkkaa pidetddn my0s erddnlaisena arvon mittana. TyoOntekija
myy aikansa ja osaamisensa yritykselle, ja mitd korkeamman korvauksen hén siitd saa,
sitd arvokkaammaksi omat panostukset koetaan. Rahan merkitys ja rooli riippuu kolmesta

edellytyksestd;

1. Raha motivoi henkil64, joka arvostaa rahaa ja on valmis ponnistelemaan sitd saa-
dakseen.

2. Tyontekija nidkee rahapalkkiolla ja tydsuorituksella selkedn yhteyden. Logiikan
mukaan suoritusten parantuessa tai lisddntyessd myos rahapalkkioiden tulisi kas-
vaa.

3. Tyontekijélld tulee olla mahdollisuus vaikuttaa itse suoritukseensa.

Sosiaaliset palkkiot ovat palkitsemiskeinoja, joita ei voida rahassa mitata. Sosiaaliset
palkkiot ovat sisdisesti vilittyneitd ja parhaimmillaan ne saavat tyontekijdn tuntemaan
itsensd tirkedksi ja arvostetuksi tyOyhteisossd. Sosiaalisina palkkioina voidaan pitdd
tyOstd saatavat kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset suhteet, statussymbolit ja palaute.
Tyontekijoitd voidaan Viitalan mukaan valita esimerkiksi organisaation edustajiksi, jol-
loin se motivoi tyontekijoitd. Silld on myds tirked psykologinen merkitys, koska tyonte-
kija joutuu ajattelemaan suhdettaan organisaatioon uudesta nikokulmasta. Japanissa ja
Yhdysvalloissa tehdyissd tutkimuksissa on todettu ettd sosiaaliset palkkiot ovat yhté ar-

vokkaita kuin materiaaliset palkkiot. (Viitala 2004, Neuron 2008)

Taloudelliset ja fyysiset ympariston kannusteet motivoivat usein pddasiassa ulkoisesti.
On toki myos mahdollista, ettd ne motivoivat myos sisdisesti, jos ne sidotaan erilaisiin

suorituksiin. (Ruohotie 1998.)

Vuorovaikutuskannusteet voivat motivoida seka ulkoisesti, etté sisdisesti. Esimerkiksi ys-
tdvyyteen tai ryhmain tdhtaava kayttdytymistd pidetddn sisdisesti motivoituneena toimin-
tana. Ulkoista motivaatioita ovat organisaatiorakenteen, johtamistyylin ja ryhmaékiintey-

den vaikutus yksildiden ja ryhmien keskindiseen vuorovaikutukseen. (Ruohotie 1998.)
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Tehtdvikannusteet ovat pddosin sisdisesti motivoivia. Haasteellinen ja mielenkiintoinen
tyd motivoi usein ihmiset tyoskentelemédén enemmén kuin heiltd odotetaan. Kun tyd vas-
taa kykyjd ja sitd arvostetaan, se johtaa ldhtokohtaisesti kovempiin ponnistuksiin (Ruo-

hotie 1998.)

Tuottavuus ja tehokkuus rakentuvat siitd, miten ihmiset tydskentelevét ja ihmisten tyon-
tekoon vaikuttavat suoraan tyoolosuhteet. Tydolosuhteiden tulee olla turvalliset ja mah-
dollistaa tehokas ja tuottava tyonteko. Tutkimuksissa on arvioitu, ettd huonot tydskente-
lyolosuhteet, ylimédérdinen hallinto ja byrokratia seki erilaiset kontrollijarjestelmat, jos
ne rasittavat tyontekoa, aiheuttavat tyotyytymattomyyttd ja ndin alentavat tydmotivaati-

oita. (Robbins 2001.)

Tyo6turvallisuus on osa tydympdristdd ja silld on padosin motivoiva vaikutus, mutta osalle
tyontekijoisti silld voi olla ei-motivoiva vaikutus, koska osa ithmisistd haluaa ottaa enem-
maén riskejd, jos riskilld on mahdollista saada suurempia palkkioita. Lahtokohtaisesti kui-
tenkin ihmiset haluavat kokea olonsa turvalliseksi, jolloin vastaavasti ihmiset, jotka ko-

kevat itsensé uhatuiksi tai turvattomiksi eivit ole motivoituneita. (Robbins 2001.)

Robbins toteaa, ettd tyontekijoiden motivointi on yksilollistd. Jokaisella tyontekijilla on
yksilolliset arvot ja tarpeet, jolloin johtamistyylin tulee pystyd mukautumaan kulloises-
sakin tilanteessa. Johtamisessa on tirkedd kayttda tavoitteita ja palautetta, ja niiden tulee
olla selkeitd ja tdsméllisid. Silloin kun tyontekijdt osallistetaan padtoksentekoon ja anne-
taan heidédn vaikuttaa paatoksiin, jotka vaikuttavat heidén tyotehtéviinsi, ja kun tyonteki-
jat tietdvét tavoitteensa sekd saavat niistd ajantasaisen palautteen, lisddvéat ne tyontekijoi-
den sitoutumista, orientoitumista, tehokkuutta, motivaatiota ja tyotyytyviisyyttd. (Rob-

bins 2001.)

Robbins myds painottaa, ettd palkkioiden ja suorituksen tulee olla selkeédssd yhteydessa
toisiinsa, niiden tulee olla selkedssd suhteessa tyontekijén tuotokseen, seké jirjestelmén
tulee olla tasapainossa. Yksinkertaisesti timé tarkoittaa sité, ettd kokemuksen, taitojen,
kykyjen, ahkeruuden ja muiden selkeiden tekijoiden tulee selittdd palkan suuruus, tyoteh-

tdvien laatu ja muut selkedt palkkiot. (Peltonen & Ruohotie 1987, Robbins 2001.)
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TyOympdiriston tydilmapiirilld tarkoitetaan yksiloiden tydasenteiden, organisaation ilma-
piirin ja esimiesten johtamistyylien yhteistulosta. Organisaation ilmapiirilld on merkit-
tava vaikutus tyOmotivaatioon ja sitd kautta se vaikuttaa koko organisaation motivaati-
oon. [lmapiiri vaikuttaa erityisesti tyotyytyvéisyyden kautta motivaation ja se voi lisdksi
tyydyttad liittymisen tarpeita. Myers ja Ruohotie ovat todenneet organisaation ilmapiiriin
vaikuttavina tekijoitd muun muassa; iké, organisaation koko, toiminnan luonne, henkil6-
kunnan kokoonpano, sijainti, normit, arvot, organisaatiokulttuuri, johtamispolitiikka ja
johtajien johtamistyyli. Lisdksi jokainen yksilo vaikuttaa omalla persoonallisuudellaan

organisaation ilmapiiriin. (Myers 1970, Juuti 1987, Peltonen & Ruohotie 1987.)

[Imapiiritutkimuksien mukaan paras tuottavuus syntyy suoritusta korostavassa ja thmis-
keskeisessd ilmapiirissd. [lmapiirilld on suurin vaikutus tehokkuuteen silloin, kun henkild
vol itse vaikuttaa tydhonsé. Suorituskeskeinen ilmapiiri kannustaa henkildkuntaa luovaan
toimintaan ja korkeisiin tavoitteisiin, mutta se ei saa olla autoritaarista. Kun tyontekijille
annetaan riittavasti palautetta ja palkkiot koetaan oikeudenmukaisiksi, sekd yhteistyo ja
tiedotus toimivat luo se tydyhteisoon kannustavaa ja motivoivaa ilmapiirid. Téllainen
kannustava ja turvallinen ilmapiiri sitoo tydntekijoitd yritykseen. (Myers 1970, Juuti

1987, Peltonen & Ruohotie 1987.)

Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tutkitusti oleellisesti tyotyytyvéisyyteen, luovuuteen, tuottavuu-
teen ja yksilon hyvinvointiin ja sen kautta asiakaspalvelun laatuun. Ilmapiirié tulisi kui-
tenkin tarkastella enemmaén organisaatiotasolla, eiké yksilotasolla, koska ilmapiiri, jossa
kaikilla on hauskaa ja hyvi olla, ei vélttamétté ole organisaation kannalta kaikkein tehok-

kain. (Myers 1970, Juuti 1987, Peltonen & Ruohotie 1987.)

Juuti on havainnut, ettd tuottavuuden ja tydilmapiirin vélilld on suoraviivainen myontei-
nen riippuvuus. Korkealla tuottavuudella ja hyvélla ilmapiirilld on selked yhteys, samoin
huonolla ilmapiirilld ja alhaisella tuottavuudella. Juutin mukaan voidaan ilmapiirin ja
tuottavuuden véliselld riippuvuudella arvioida jopa johtamistapaa. Tutkimusten mukaan,
kun tuottavuus on korkealla ja ilmapiiri alhaalla, kdyttda esimies tehtdavikeskeisté johta-
mistapaa. Jos ilmapiiri on hyvé ja tuottavuus alhaalla, kiyttdd esimies ihmiskeskeisti joh-

tamistapaa. (Myers 1970, Juuti 1987, Peltonen & Ruohotie 1987.)
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8.4 Elaméinvaihe

Tyo6n merkitys ja sithen vaikuttavat motivaatiotekijit vaihtelevat ihmisen eliméankaaren

eri vaiheissa. Thmisen kiyttdytymiselle 16ytyy syité erityisesti eldménkaariteorian kautta,

jonka mukaan ihminen kdy yksildllisesti ldpi eri vaiheita, jotka kuitenkin ovat kaikille

yhteisid. Viitalan 2004, mukaan Tony Dunderfelt 1997 on kuvaillut ihmisen eldménkaarta

seuraavanlaisesti:

1.

Kehityksen perusvaihe 1-20 v.

Téssé vaiheessa ihmisen kehittyminen ja oppiminen perustuu matkimiseen ja sa-
maistumiseen vuorovaikutuksen kautta muiden ihmisten kanssa. Ympéristolld ja
kokemuksilla on merkittdva vaikutus opittuun mindin ja omaksi itseksi vahvistu-
misessa. Télld vaiheella on merkittdva vaikutus ennen kaikkea kuvaan itsesti, joka

vaikuttaa myohemmin yksilon valintoihin tyeldmaéssa.

Jasentymisen vaihe 2040 v.

Téssd elamén vaiheessa pohditaan syvid kysymyksid, eldmén tarkoitusta ja niin
edelleen. Samanaikaisesti vakiinnutaan yhteiskunnassa, perustetaan perhe, luo-
daan uraa ja ryhmittdydytddn sosiaalisiin viiteryhmiin. Ulkoiset asiat nakyvét sel-
vasti elamidssd. Opitun mindn kehittyminen jatkuu edelleen. Tdssd eldamin vai-

heessa ihminen tasapainottelee opitun minén, sisdisen tahdon ja tunteiden vélilla.

Yksilollisten paamédrien vaihe 40—60 v.
Tassd eldmén vaiheessa ihminen osaa ja pystyy kisittelemidn yleensa tietoa asia-
keskeisesti. Tédlloin ihminen on myds vahvistanut omat késityksensid maailmasta

ja itsestddn paremman itsetuntemuksen kautta.

Kypsyyden ikédvaihe 60- v.
Téasséd eldmén vaiheessa valmistaudutaan tulevaan ja vihitellen luovutaan aikai-
semmasta. Tdma on aikaa, jolloin katsotaan taaksepdin ja luodaan kokonaiskuvaa

omasta elamasta.

Dunderfeltin eldménkaarimalli on hyvd muistuttamaan siité, etti kaikki mika nikyy ulos-

pdin tyoeldmaissi, ei valttimattd johdu tyostd, vaan ihmisten kdyttdytymiseen vaikuttavat
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my0s monet muut eldménvaiheet. Pitdd muistaa kuitenkin, ettd jokaisella ihmiselld vai-
heet tapahtuvat yksilollisesti ja eri eldménvaiheet voivat poiketa eldiménkaarimallista.

(Viitala, 2004.)

9 Motivaation kehittiminen

Tyontekijé, jolla on hyva tydmotivaatio, tekee toitdén asetettujen tavoitteiden saavutta-
misen eteen, sekd on halukas kédyttdmiin fyysisid ja henkisid voimavarojaan tyota teh-
dessdén. Honkasen (2006) mukaan motivaation kehittdmisesséd olisi hyvé ensin analy-
hittimiseen sisdltyvit haasteet ovat osaamisessa ja missd méérin vaikuttaa motivointi,

sekd olisiko kyseessi sisdisen vai ulkoisen motivaation kehittdminen.

Itsemotivaation lisddmisessi ja aktivoimisessa on ratkaisevan tdrkedd tekniikat, jotka ko-
rostavat tavoitteiden asettamista, myonteisten tapojen vaalimista ja kasvumielialan ylla-
pitdmistd. Lisdksi on tirkedd ymmaértda aktivoinnin monitahoisen luonteen ymmartami-
nen ja strategioiden kadyttdminen itsemotivaation lisddmisessd. Néilld tekijoilld voidaan
merkittavasti vaikuttaa yksilon yleiseen hyvinvointiin ja menestykseen. (Terveysverkko

2025.)

Esimerkiksi vastuu, tyossad kasvu, eteneminen, tunnustus, tyo ja saavutukset ovat moti-
voivia ja tyOtyytyvaisyyttd lisddvia tekijoitd. Vastaavasti tyytymattomyyttd lisddvia teki-
jOitd tai hygieniatekijoitd ovat tydolot, henkilokohtainen eldmi, palkka, tyoturvallisuus,
asema, politiikka, valvonta ja ihmissuhteet. TyOntekijoiden motivaation kehittiminen tar-
koittaa usein uusien tapojen luomista, palkitsemisjérjestelman perustamista ja yksilollis-
ten motivaatiotekijoiden 16ytdmistd, jotka johtavat tyGtyytyvdisyyteen. (Terveysverkko

2025.)

Martela, Jerenko & Jérvilehto (2015) mukaan sisdistd motivaatiota voi ja ei voi johtaa.
Tastd syystd sisdinen motivaatio ei ole lopulta merkittdvissd maarin esihenkilon kdsissa
jasité ei voi johtaa ldhtokohtaisesti kaskyilld, sddnno6illd, kontrollijarjestelmalla tai ulkoi-
sella palkitsemisella, koska sisdinen motivaatio tarvitsee ihmisen omaehtoista kiinnos-

tusta ja innostusta. Useiden tutkimusten mukaan sisdisen motivaation ylldpitdmiseksi
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sekd parantamiseksi edistivid toimenpiteitd ovat: vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuu-
luvuuden tunne sekd uusimpien tutkimuksen mukaan ihmisen psykologinen tarve tehdé

hyvaa.

Vapaaehtoisuus on kokemus itseohjautuvuudesta ja syntyy mahdollisuudesta vaikuttaa
oman tyon toteuttamisen eri yksityiskohdissa. Kun tyontekija on sisdistidnyt organisaation
arvot ja paamadrat sekd kokee ne omikseen ja johto antaa tilaa pyrkid annettuja tavoitteita
kohti tyontekijén itsensd parhaaksi katsomalla tavalla, voidaan saavuttaa sisdisen moti-

vaation ylldpitoa ja kasvua. (Martela, Jerenko & Jérvilehto 2015.)

Kyvykkyys syntyy ja kehittyy omaa tyotd tekemalld. Uuden oppimisella ja koulutuksella
voi tdydentdd omia tyotaitoja. Kollegoilta saatava ja heille annettava hiljainen tieto lisda
my0s kyvykkyyksid. Johtamisessa tulisi ymmaértdd, ettd tyontekijan pdtevyys syntyy
osaamisesta ja aikaansaamisen tunteesta. Liséksi kyvykkyyden kokemusta tulee vaalia
siten, ettd tyontekijdlld on selked pddmairad ja hén saa jatkuvaa palautetta. Tarkedd on
my0s ajantasaisen osaamisen kehittdmisestd huolehtiminen koulutussuunnitelman kautta

osana pitevyyden johtamista. (Martela, Jerenko & Jarvilehto 2015.)

Yhteenkuuluvuus syntyy myonteisistd sosiaalisista kontakteista, seka siitd, ettd tydyhtei-
s0ssd pidetddn kiinni tarkeistd jasenistd sekd huolehditaan kaikkien hyvinvoinnista. Hyva
yhteishenki voidaan saavuttaa sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja lheisyyden kokemuk-
sen kautta. TyOntekijé tarvitsee kokemuksen hyvéksytyksi tulemisesta omana itsenddn,
téssd johdon ja esihenkilon tulee toimia esimerkkind koko tyOyhteisolle sekd osoittaa vuo-

rovaikutustilanteissa kunnioitusta ja valittdmisti. (Martela, Jerenko & Jarvilehto 2015.)

Psykologinen tarve tehdd hyvéa syntyy, kun on mahdollista tehdd hyvéa toiselle ihmi-
selle. Kokemus vahvistuu tydyhteisdssi kollegojen auttamisessa ja positiivisen huomioi-
misessa, sekéd organisaation tuottamien palveluiden ja tuotteiden loppukayttdjistd. Johta-
misen ja kehittdmisen ndkokulmasta huomion kiinnittdminen pelkistdan yksiloon ei riitd,
vaan kestévin hyvinvoinnin turvaksi kohdistettava toimenpiteet tulee kohdistaa koko tyo-

yhteis6on. (Sinokki 2016.)
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Tyo6- ja litke-eldmadssé tarvitaan mydtiatuntoa ja hyvéntekemistd. Monesti antajat menes-
tyvdt melko usein ottajia paremmin. Organisaation menestykselle ja tydyhteison tyyty-
viisyydelle on merkityksellistd hyvidntekeminen ja se kuinka kohtelemme toisiamme.

(Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015).

Lisdksi motivaation kehittdimisessé tulisi huomioida motivaatioilmapiirin johtaminen.

Sinokin (2016) mukaan johtamisen tulee olla tydntekijoitd kannustavaa ja oikeudenmu-
kaista. Siihen tarvitaan toimivat sosiaaliset suhteet ja riittdvéa fyysinen ja psyykkinen tyo-
kyky. Tuloksellinen johtaminen edellyttdd omien motivointitaitojen sddnnollistd kehitté-
mistd. Taitava ja hyvé johtaja mahdollistaa tyontekijoiden motivoitumisen, jolloin moti-
vaatio muodostuu lopulta tyontekijoissd itsessddn. Motivoivan johtamisen keskidssé ovat
tyontekijoiden kannustaminen ja hyvéstd suorituksesta kiittdiminen. Palkitsemisen tulee
olla oikeudenmukaista, myds erityissaavutuksia tulee juhlistaa. Hyvén johtajan ja johta-
misen perusolettamus on, ettd motivoidaan omalla esimerkilld, henkildston puolia pitden

sekd henkilostostd huolehtimalla.

Hyvén motivaatioilmapiirin piirteisiin Sinokin (2016) mukaan kuuluu innostus ja tyonte-
kijoiden korkea sisdinen motivaatio. TyOntekijoiden korkealla sisdiselld motivaatiolla
saavutetaan se, ettd tyOyhteiso on tilléin enemman kuin osiensa summa. Tydyhteison hy-
valla motivaatioilmapiirilld saadaan aikaan joukkokukoistusta, jolloin ty6tekijoiden

kokemus itsensd toteuttamisesta, henkilokohtaisesta kehittymisestd sekd merkitykselli-

syyden kokemuksesta tuottaa organisaatioon menestystd ja hyvinvointia.

Pahimmillaan tulehtunut ty6ilmapiiri vastaavasti tuhoaa kokonaan tyontekijoiden innos-
tuksen kipindn. Tdma ei ole hyvéksi yksildlle itselleen eikd koko organisaatiolle. Nykyi-
sen kaltaisessa tiimitydskentelyssd korostuu aloitteellisuus ja jatkuva oppiminen siséltden
motivoituneen tyontekijén, jolloin tydntekijit voivat loistaa ja heiddn innostunut panos,
kuten myds itse tyo ja tyOpaikan ilmapiiri ovat monen yrityksen tirkein voimavara. (Mar-

tela & Jarenko, 2014.)

Motivaation kehittimistd voidaan ldhestyd, joko positiivisuuden tai negatiivisuuden
kautta. Positiivinen motivaation kehittiminen (porkkana-lahestymistapa) tarjoaa palkki-

oita, kuten arvostusta, ylennystd ja statusta. Negatiivinen motivaation kehittiminen
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(keppi-ldhestymistapa) korostaa rangaistuksia ja sakkoja motivaation parantamiseksi. Jo-
kainen kokee vaihteluita motivaatiossaan ja tahdonvoimassaan. Jossain vaiheessa yksilot
tuntevat itsensd erittdin motivoituneiksi ja innostuneiksi. Toisina aikoina heilti saattaa
puuttua motivaatio ja he ovat epdvarmoja siitd, onko heilld tarpeeksi tarmoa saavuttaa

itselleen asettamansa tavoitteet. (Mostafa 2024.)

Motivoituneena pysymiseen ja motivaation parantamiseen voidaan kdyttdd realistisia ja
saavutettavissa olevia tavoitteita, jotka hyddyttavét yksilon toimeentuloa. Usein tavoit-
teiden jakaminen helpommin hallittaviin, pienempiin vaiheisiin helpottaa niiden tavoitte-
lua ja saavuttamista, sekd samalla lisdd luottamusta yksilon kykyyn asettaa ja saavuttaa
tavoitteitaan. Vaikeasti saavutettavien tavoitteiden asettaminen saa yksilon tuntemaan ta-

voitteiden saavuttamisen ylivoimaiseksi ja olonsa motivoitumattomaksi. (Mostafa 2024.)

Toinen ratkaisevan tirked tapa parantaa motivaatiota ja lisdtd itseluottamusta on onnistu-
misten tunnustaminen ja juhlistaminen. Mikali yksilot luottavat kykyihinsé, he uskovat
itseensd toteuttaakseen tavoitteita, jotka ovat aiemmin saattaneet tuntua saavuttamatto-
milta hyodyntden taitojaan ja kykyjdan. Kun yksilot tunnistavat vahvuutensa, he tuntevat
olonsa energiseksi, latautuneeksi ja motivoituneeksi. Haasteiden hyvéksyminen ja koh-
taaminen sekd sellaisten parannusten ja heikkouksien tunnistaminen, joiden parissa voi
tyOskennelld, antaa myo0s yksildille mahdollisuuden tuntea itsensd kyvykkdammiksi ja
taitavammiksi, mikd johtaa mydnteisiin tuloksiin ja suurempaan motivaatioon. (Mostafa

2024.)

Motivaation luonteeseen kuuluu olennaisesti sen vaihtelevuus ja dynaamisuus. IThmisen
motivaatio ei ole pysyva tila, vaan se el ja muuttuu eliméntilanteen, ympariston ja mui-
den tekijoiden vaikutuksesta. Tdimd motivaation vaihtelevuus on luonnollista ja jopa tar-
peellista. Siksi on tirkedd ymmaértda nditd vaihteluita aiheuttavia tekijoitd, jotta voimme
tietoisemmin muokata olosuhteita sellaisiksi, jotka tukevat kestdvai motivaatiota pitkalla
aikavililld, sekd voimme tukea motivaation kehittymisté ja ylldpitoa tehokkaasti. (Oppiko

2025.)

Motivaation ylldpitdminen pitkélla aikavélilld vaatii strategista ldhestymistapaa ja ym-

marrystd siitd, miten motivaatio toimii. Kestdvad motivaatio ei ole pelkkd tunnetila, vaan
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sitd voi tietoisesti rakentaa ja vaalia. Motivaation laskuvaiheisiin varautuminen on olen-

nainen osa kestdvdd motivaatiota. (Oppiko 2025.)

Henkilostotuottavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen tutkimuksessa vuosina 2016-
2020 on analysoitu, ettd 4,5 % yrityksistd on asettanut motivaation johtamiselle mitatta-
van tavoitteen ja 2,1 % on tehnyt sen kehittdmiseksi perusteellisen suunnitelman, mutta
kokonaisuudessaan motivaatio loistaa poissaolollaan jirjestelmaéllisen johtamisen tyo-
pOydiltd suurimmassa osassa yrityksistd. [lman suunnitelmallista motivaation johtamista
muodostuu iso riski sille, ettd toimenpiteilld tuhotaan tydntekijdiden motivaatio. Koska
motivaation heikkeneminen heijastuu tyonhallintaan ja sitoutumiseen, johtaa se helposti
henkil6stotuottavuuden heikkenemiseen ja laskee potentiaalia kannattavalle liiketoimin-

nalle, sekd aiheuttaa suurentunutta henkildstévaihtuvuutta. (Aura 2021.)

10 Motivaation strateginen merkitys

Motivaatio johtaa toimintaan, joka on tavoitteellista, koska se johtaa organisaation stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseen ja henkilokohtaisten tarpeiden tyydyttimiseen. Mo-
tivaation energisoiva vaikutus rohkaisee yksiloitd ponnistelemaan organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja tarpeidensa tyydyttdmiseksi, mikd ajaa heiddn motivaatiotaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Motivaatio on loputon ja jatkuvasti muuttuva dy-
naaminen prosessi, koska yksiloiden eldessd ja kasvaessa myOs heidédn motivaationsa
muuttuvat. Strategisesta ndkokulmasta katsottuna, mitd motivoituneempi tyontekija on,
sitd paremmin hdn suoriutuu organisaation asettamista tavoitteista. Monissa tapauksissa
organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen ja henkilokohtaisten tarpeiden tyy-
dyttyminen johtaa myds lisddntyneeseen tuotteliaisuuteen, kilpailuhenkisyyteen, itsetun-

toon, itseluottamukseen ja itsensé toteuttamiseen. (Mostafa 2024)

Ty6voiman tuottavuuden optimointi ei ole ainoastaan taloudellinen, vaan myos strategi-
nen menestystekijad. Osana tuottavuuden optimointia tulee ymmaértéa erilaisten inhimillis-
ten tyoeldmain osa-alueiden ja motivaatiotekijoiden vaikutusmekanismit yrityksen suori-
tuskykyyn organisaatiotasolla, sekd niiden merkitys yrityksen strategian luonnissa. Kes-

keistd on, ettd talouden ja tiedolla johtamisen kokonaisuudessa otetaan huomioon myos
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inhimilliset henkildstotekijit osaksi kokonaisvaltaista johtamista ja organisaation kehit-

tdmistoimintaa. (Kesti, Vakkala 2024.)

Henkiloston kouluttamisesta ja osaamisesta ei ole hyotyé yritykselle, mikéli tyonantaja ei
pysty hyodyntimaan tyontekijéén sijoitettua panosta esimerkiksi tyontekijén tydmotivaa-
tion puutteen vuoksi. Osaamispotentiaalin hyddyntdminen ei aina ole kuitenkaan kiinni
henkil6sti itsestddn, mikéli tyontekija ei pddse hyodyntdmédn osaamistaan kunnolla esi-
merkiksi huonosta tydtehtdvien organisoinnista johtuen, joka pahimmillaan johtaa tyo-
motivaation laskuun tai jopa sen puutteeseen. Aineettoman pddoman dynaamisen luon-
teen vuoksi yrityksen menestyminen vaatii aineettoman pddoman muuttamista toiminnal-
liseksi ja sithen voidaan aktiivisesti vaikuttaa johtamisen kautta. (Lonnqvist, Jadskeldi-

nen, Sillanpdd & Kujansivu 2007.)

11 Motivaation taloudellinen merkitys

Aineettoman pddoman yhteyttd tuottavuuteen ja kannattavuuteen on selvitetty tilastolli-
sella tutkimuksella, jossa havaittiin, ettd investoinnit aineettomaan pddomaan néyttavat
johtavan parempaan tuottavuuteen sekd tuottavuuden parantumisella ndytti olevan posi-
tiivisia vaikutuksia kannattavuuteen useammilla toimialoilla. Tutkimuksessa nousi esiin
my®0s, ettd aineettoman pddoman ja tuottavuuden suhde ei ole kuitenkaan yksiselitteinen,
koska aineettomaan pddomaan tehdyt investoinnit nayttivét heikentdvin tuottavuutta ly-
hyelld aikavalilld, mutta parantavat sitd pidemmélla aikavalilla. (Lonnqvist, Jadskeldinen,

Sillanpdd & Kujansivu 2007.)

Aineeton pddoma voi vaikuttaa suoraan yrityksen kannattavuuteen tai vélillisesti tuotta-
vuuden muutoksen kautta (Kuva 1). Osaava ja motivoitunut henkildstd saa usein parem-
paa tulosta aikaiseksi ja toisaalta laadukkaiden liiketoimintaprosessien tuloksena syntyy
vihemman virheitd ja ylimééréistd tyotd. (Lonnqvist, Jadskeldinen, Sillanpdd & Kujan-

sivu 2007.)
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Kuva 1. Aineettoman padoman, tuottavuuden ja kannattavuuden vilisid yhteyksid. (Lonnqvist, Jadskeldi-

nen, Sillanpdd & Kujansivu, 2007.)

Peltonen & Ruohotie (1987) ovat tehneet tutkimuksen, jossa selviteltiin palkkaustapojen
vaihtelujen vaikutusta tuottavuuteen, poissaoloihin, vaihtuvuuteen ja tyopaikan ilmapii-
riin. Tutkimuksessa on ollut mukana 73 eri tydpaikkaa. Tutkimuksessa on saatu seuraa-

vanlaisia tuloksia;

1. Kiinteésta palkasta palkkiopalkkaan siirryttdessd - tuotannon tehokkuus nousi keski-
méaérin 30—40 % - laatutasossa ei tapahtunut keskiméérin muutoksia - poissaolot viheni-
vét jonkin verran; vaihtuvuutta ei ollut - tyOpaikan ilmapiiri parani (huomio kohdistui

tuotantotuloksiin ja yhteistyo hiiridtilanteissa toimi paremmin).

2. Urakkapalkasta kiintedén palkkaan siirryttdessa - tuotannon tehokkuus laski keskimai-
rin 10-20 % - laatutaso parani 14 %:ssa ja heikkeni 3 %:ssa tapauksista - poissaolojen
maérit eivat muuttuneet - tyOpaikan ilmapiiri tuli rauhallisemmaksi (vastakohtaisuudet
vahenivit ja aikaisemmat keskustelut palkkatasosta, tuotantotuloksista ja hairioistd suu-

relta osin loppuivat).

3. Urakkapalkasta palkkiopalkkaan siirryttdessa - tuotannon tehokkuus nousi keskiméérin
10-15 % - laatutaso parani 14 %:ssa tapauksissa - poissaolot ja vaihtuvuus vidhenivét
jonkin verran - tydpaikan ilmapiiri parantui (palkkakeskustelut vihenivit, yhteistyd pa-
rantui) yli puolessa tapauksista - palkkio-osan suuruuden ja tehokkuuden kehittymisen

valilld ei voitu havaita mitdédn yhteista.
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Sinokin (2016) mukaan tyomotivaatiolla on suuri merkitys tyontulokseen, koska silld on
vaikutusta tehokkuuteen, tyon ja tyontekijan antaman palvelun laatuun seké tyontekijan
ja koko tyOyhteison hyvinvointiin. Vuosina 2019-2021 Auran toteuttama 25 teollisuus-
yritykseen kohdistettu Tydkaari kantaa -hankkeesta ilmeni, ettd motivaation 10 %:n ke-
hittyminen kytkeytyi henkildstotuottavuusindeksin 19%:n kasvuun. Vastaavasti 20 %:n
kasvu henkil6stotuottavuusindeksissa heijastui 3 %-yksikon nousuun kayttokatteessa ja
toisaalta 15 %:n lasku samassa indeksissd yhdistyi 4 %-yksikon laskuun kdyttokatteessa.

(Aura 2021.)

Auran (2025) kanssa kdydysséd puhelinkeskustelussa Aura arvioi, ettd puunhakkuun toi-
mialalla 10% muutos henkildstotuottavuusindeksissé vaikuttaisi n. 3,8% kiyttokatteessa.
Vastaavasti Aura arvioi, ettd jos henkilostdtuottavuuden muutoksessa motivaation mer-
kitys on 30%, tdlloin 10%:n kehittyminen henkildstétuottavuudessa nakyisi n. 1,1% yk-
sikon kasvuna kayttokatteessa. Auran arvioiden perusteella voidaan todeta, ettd motivaa-
tion kehittymiselld on huomattava merkitys yrityksen henkilstotuottavuuteen, joka ilme-
nee parempana kédyttokatteena. Yhtdlo toimii tosin myds alaspdin; motivaation heikkene-
minen rapauttaa tuottavuuden perustaa ja heikentdé kannattavuutta samassa suhteessa to-

teaa Aura.

Vastaavasti Aura ym. tekeméssi Itseohjautuvuuden johtaminen 2020 -tutkimuksessa on
havaittu sekd esimiesten motivaation henkildston tukemisessa ettd henkiloston motivaa-
tion olevan yhteydessé organisaation kannattavuuteen. Tutkimuksessa on havaittu, etti
huonon motivaation yritykset olivat 3,4 %-yksikkod kannattamattomampia kuin hyvén
motivaation yritykset. Suurimmillaan hyvén ja huonon motivaation vililld oli 3,9 %-yk-
sikdn ero kannattavuudessa. Samassa tutkimuksessa esimiehen hyvé johtamismotivaatio
heijastui selkedsti henkildston hyvéin motivaatioon. Motivaation on voitu osoittaa olevan
selkedsti yhteydessd kannattavuuteen ja kannattavuuden toisaalta motivaatioon. (Aura

2020.)

Henkilostotuottavuudella on selked yhteys itseohjautuvuuden johtamiseen ja niinpa hen-
kilostotuottavuus korreloi vahvasti itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuuden, johdon
henkildstdarvojen ja ldhijohtajien kannustavuuden kanssa, ja heikommin henkildston

paitosten vastuiden kanssa. Henkildstotuottavuuden osa-alueista suurin korrelaatio oli



27

motivaatiolla, toiseksi suurin osaamisella ja pienin tyokyvylld. Hyva johtaminen ja joh-
tajuus kehittdvét henkilostdtuottavuutta, antavat tilaa ihmisille motivoitua ja hallita tyo-
tddn. Motivoituneet, osaavat ihmiset saavat — ja ottavat vastuuta itseohjautuvuudessa.

(Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2021.)

12 Suorituskykymittarit

Taloudelliset mittarit perustuvat yleensd organisaation toimintaan, tuloksiin ja rahamit-
taiseen tietoon ja niitd pidetddn objektiivisina mittareina. Niiden avulla organisaatiota oh-
jataan kohti liiketaloudellisia tavoitteita sekéd valvotaan tavoitteiden toteumia. Taloudel-
lisista mittareista kdytetddn myo0s kisitettd ns. “kovat mittarit”, koska ne perustuvat yksi-
kisitteisiin mitattuihin lahtdarvoihin, kuten liiketapahtumiin ja suoritusméériin. Talou-
dellisten mittareiden liittyvéna heikkoutena tunnistetaan, ettd ne eivét kuvaa riittdvén laa-
jasti kohdetta, jotta niiden perusteella voitaisiin tehdd tarkasti yksildivid toimenpiteitd.

(Lonnqvist & Mettdnen 2003.)

Ei- taloudellisten mittareiden tarve on tunnistettu jo 1980- luvulla, mutta niiden merkitys
on ymmarretty ja kaytto yleistynyt vasta 2000-luvulla. Ei- taloudelliset mittarit eivét pe-
rustu rahamittaiseen tietoon, vaan ovat yleensi organisaation eri osa-alueisiin kohdistuvia
mittareita ja perustuvat ihmisten asenteisiin, ndkemyksiin ja tuntemuksiin kuten esimer-
kiksi henkiloston tyotyytyvaisyys ja siksi ei- taloudelliset mittarit tunnetaan ns. pehmeina
mittareina. Ei-taloudellisilta mittareilta puuttuvat taloudellisiin mittareihin liittyvét hyvit
ominaisuudet. Esimerkiksi niiden laskentaperusteet eivit ole vakiintuneet ja ne eivit ole
valttdmattd luotettavia, sekd niiden tulokset eivit ole useinkaan vertailukelpoisia eri or-
ganisaatioiden vélilld. Lisdksi niiden heikkoutena on tunnistettu, ettd ne eivit valttaméatta
kykene antamaan riittdvin tarkkaa kuvaa menestystekijdstd, vaan enemmankin suuntaa

antavia viitteitd organisaation kehittdmistarpeista. (Lonnqvist & Mettdnen 2003.)

Asiantuntijaorganisaatioissa aineeton pidoma asettaa uusia haasteita johtamisella ja mit-
taamiselle. Nykyaikaisen suorituskyvyn mittaus korostaa mittauksen vaikutusta ihmisten

kayttaytymiseen, jolloin tulosten rinnalla mitataan usein my0s toimintatapaa ja siksi ta-
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loudellisten mittareiden rinnalle kannattaa ottaa usein my0s ei- taloudelliset mittarit jol-
loin ne kuvaavat tasapainoisesti organisaation menestystekijoitd. (Lonnqvist & Mettdnen

2003.)

Asiantuntijatyon mittaamiseen liittyy monia haasteita, jotka johtuvat tietointensiivisesti
tyon luonteesta ja siksi tietointensiivisessd asiantuntijatydssa korostuvat aineettomat me-
nestystekijét yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Asiantuntijatyohon liittyvaa tyGprosessia
on vaikea mallintaa, koska asiantuntija kohtaa tydssdédn monenlaisia ongelmia, joiden
luova ratkaiseminen voi tapahtua monin eri tavoin, tuloksia on vaikea todeta ja ne synty-
vit usein viiveelld. Usein my0s tydssd kdytettdvid aineettomia panoksia on vaikea maa-
rittdd. Néiden tekijoiden vuoksi tydprosessin mittaaminen ei aina ole kovin mielekésta

asiantuntijaorganisaatioissa. (Lonnqvist & Mettidnen 2003.)

Viimeaikaisten tutkimusten mukaan organisaatiot kokevat erittdin tarkedksi mitata aineet-
tomia menestystekijoitd, mutta aineettomien menestystekijoiden mittaaminen monille
asiantuntijaorganisaatioille on muodostunut haasteeksi, koska organisaatioilta puuttuu
usein tarvittava mittausosaaminen ja mittaaminen ei onnistu kiytannossi. Kohdistuu mit-
taaminen organisaatiossa mihin hyvénsa menestystekijién, tulee kiytettdvan mittarin olla
samanaikaisesti validi, reliaabeli, relevantti ja kdytdnnollinen. (Lonnqvist & Mettinen

2003.)

12.1 Mittareiden tietoldhteet

Aineettomaan pddomaan liittyvét mittarit ovat usein rakeenteellisesti sellaisia, ettd niihin
tarvittavaa informaatioita ei ole valmiina misséén tietojirjestelmissd. Tdmén vuoksi tie-
toldhteelld on keskeinen rooli mittarin suunnitteluvaiheessa. Mittaria suunnitellessa tulee
ottaa huomioon kuka tai mikd on mittauksen kohteena seka sitd tapaa tai menetelmaa,
jolla mittarin tuloksen laskemista varten tarvittava informaatio saadaan keréttyd. (Lonn-

qvist & Mettidnen 2003.)

Erilaisten kyselyjen ja haastattelujen avulla tyontekijiltd saadaan suoraan tietoa mitatta-
vasta asiasta. Tdlloin mittaustulosten voidaan olettaa kuvaavan paremmin mitattavaa

asiaa kuin joidenkin vélillisten mittareiden tulosten. Saatujen tulosten perusteella voidaan
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laskea keskiarvo ja vaihteluvili useammalle asialle sekd muodostaa indeksin omainen
arvo tai keskittyd joihinkin tiettyihin valittuihin asioihin ja muodostaa niistd erillisid in-

deksejd. (Lonnqvist & Metténen 2003.)

Asiantuntijaorganisaatiossa mittaamisen haasteet johtuvat tietointensiivisestd tyOstd,
joissa kasitellddn monesti aineettomia panoksia ja tuotoksia. Aineettomia panoksia on
usein vaikea kvantifioida ja yhteismitallistaa sekd tydprosessia on vaikea mallintaa. Kui-
tenkin erityisesti asiantuntija organisaatioille aineettomat pddomat ovat keskeisid menes-

tymisen kannalta. (Lonnqvist & Mettédnen 2003.)

Mittarin kohdalla tulee pohtia, mihin mittaria rakennetaan ja mihin siti kdytetddn. Jos
mittarin tarkoituksena on motivoida ja ohjata henkildstod tekeméén oikeita asioita, ei mit-
tarin valttdmatta tarvitse olla kovin tarkka. Vastaavasti, jos mittaria kiytetddn esimerkiksi
palkkauksen perusteena, tulee mittarin tuottaa tarkka ja luotettavaa tietoa tutkittavasta ai-
heesta tai alueesta. (Lonnqvist & Mettdnen 2003.) Oleellista on 16ytdd ne pullonkaulat,
jotka kuristavat henkilostovoimavarojen hyodyntdmistd. Kun toimenpiteet kohdennetaan
oikein, voidaan vapauttaa henkilostossé piilevét voimavarat. Organisaation kehittimisen
avaintekijoitd ovat nopeus, ratkaisukeskeisyys, osallistaminen ja konkreettiset toimenpi-

teet sekd vaikuttavuuden seuranta. (Kesti 2013.)

Lonngvistin ja Mettidsen (2003) mukaan mittareiden validiteetin, reliabiliteetin, relevans-
sin ja kdytdnnollisyyden lisdksi niiden tulisi tiyttdd seuraavat tekijat;

- olla sidoksissa organisaation strategiaan ja menestystekijoihin

- olla yksiselitteisid ja helposti ymmarrettavid

- huomioida pitkén aikavélin tavoitteet

- kuvata asioita, joihin voi vaikuttaa ja oman tyon vaikutus mittareihin tulisi olla selva

- olla helposti raportoitavissa ja muutettavissa

- tarjota palautetta ja informaatiota

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston mielipiteen huomioiminen ja henki-
16ston sitouttaminen mittariston suunnitteluun ja kayttoonottoon on tirkeéds, koska asian-
tuntijaorganisaatioissa henkildstd on usein kiinnostunut omasta tydstdin ja sen kehitté-

misestd. (Lonnqvist & Mettinen 2003.)
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Tasapainotetuissa mittaristomalleissa on oletuksena, ettd mittaristossa on niin sanottuja
syymenestystekijoitd, jotka aiheuttavat toisissa, niin sanotuissa seurausmenestysteki-
jOissé toteutuvat tulokset. Keskeistd on ymmartia, ettd syytekijissa tapahtunut muutos on
ndhtivissé seuraustekijoissd viiveelld vasta tietyn aikaviiveen kuluttua. Tdmé ominaisuus
luo edellytyksid ennakoimiselle syytekijdn tuloksen perusteella. (Lonnqvist & Metténen

2003.)

Mittaustulosten perusteella tulee tehdéd johtopddtoksia ja toimenpiteitd. Mittauksiin voi
joskus liittyd ns. suorituskykyparadoksi, jossa johto tuntee mittausten perusteella ongel-
man syyn, mutta ei tee toimenpiteitd asian korjaamiseksi. Tarkedd on my0s ymmartéa,
ettd keskeisten mittauskohteiden pohtiminen voi sinénsé olla jo oppimisen kannalta hyd-
dyllistd, koska télloin esiin nostetaan tekijoitd organisaation strategian toteutumisen kan-

nalta. (Lonnqvist & Mettdnen 2003.)

13 Asiantuntijaorganisaation menestystekij:t

Asiantuntijaorganisaatiossa on tunnistettu menestystekijoité, jotka osoittavat asiantunti-
jaorganisaation suorituskykyd, ja jossa henkil0ston osaaminen ja muut aineettomat tekijét
korostuvat. Asiantuntijatydssd on tirkedd tunnistaa, ettd ajankdytolla on erittdin suuri vai-
kutus tyon tehokkuuteen, jolloin aikaresurssit tulisi tarkasti kohdistaa tyotehtdvien teke-

miseen. (Lonnqvist & Mettdnen 2003.)

Lisdksi usein tyon laatu on tdrkedmpdd kuin méard. Tadmén vuoksi asiantuntijan henkilo-
kohtainen osaaminen tulee varmistaa kehittdmiselld yhdessd asiantuntijan ja organisaa-
tion tarpeiden yhteensovittamisella. Tarpeiden yhteensovittamisella varmistetaan usein
myos, ettd organisaatio saa asiantuntijalta parhaan panoksen, kun hdn on motivoitunut

tyohonsa. (Lonnqvist & Metténen 2003.)

Motivaation ja osaamisen kautta asiantuntija viihtyy yleensd tydssddn ja luultavasti pa-
nostaa organisaatiossa yhteisty0hon ja tyon tekemiseen enemmaén. Motivoitunut asian-
tuntija on yleensd innovoitunut, jolloin tiedon muunnosprosessissa tieto lisdéntyy, jalos-

tuu ja muuttuu osaamiseksi, sekd tehostaa ja tukee tyon tekemisti. Samalla tiedon virtaus
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suhdeverkostoissa kasvaa, jolloin saatavilla olevan tiedon mééra moninkertaistuu. (Lonn-

qvist & Mettidnen 2003.)

14 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on laaja késite, jolla tarkoitetaan tyon, terveyden, turvallisuuden ja hy-
vinvoinnin kokonaisuutta. Se muodostuu ihmisen fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta
ja henkisesti tasapainotilasta ja siind yhdistyvét tyon sisdltotekijét, yksiloon liittyvét te-
kijat, ilmapiiritekijit, johtamiseen liittyvit tekijit seké organisaatiotekijét. (Otala & Aho-
nen 2003, Suutarinen 2010.)

Ty6hyvinvointi on henkilokohtainen seki yksilollinen kokemus ja tuntemus, joka jokai-
sella on oikeus mairitelld omalla tavallaan, ja se syntyy ty0ssé ja tyoskenneltiesséd yksin
tai yhdessd (Ylikoski 2018). Ihmisen persoonallisuustekijét, tarpeet ja niiden tyydyttymi-
nen, henkilokohtaiset arvot sekd tavoitteellinen toiminta péivittdisineen valintoineen vai-
kuttavat yksilon hyvinvointiin. Thminen kuitenkin viettdd suuren osan eldmadstddn toita
tehden, jolloin tydstd muodostuu merkittdva osa eldméa sekéd usein myos olennainen hy-
vinvoinnin ldhde. (Rauramo 2012.) Ty6hyvinvoinnin kokemus rakentuu aina tyontekijin
fyysiseen ja psyykkiseen olotilaan ja perustuu tyonhallinnan tunteeseen, jota voidaan li-
sdtd jakamalla valtaa ja vastuuta seki tyon, tyOympériston ja vapaa-ajan sopivaan koko-

naisuuteen ja yhteensovittamiseen (Anttonen & Résidnen 2009.)

Tyontekijén tydhyvinvointiin vaikuttavat ulkoisten tekijoiden, kuten organisaation, joh-
tamisen, tyon ja tydyhteison lisdksi sisdiset tekijat. Sisdisind tekijoind voidaan pitdd esim.
terveyttd, fyysistd kuntoa ja psykologista pddomaa. Yksilostd puhuttaessa korostuu se,
ettd tyohyvinvointiin liittyy hyvin paljon my0s ei-konkreettisia tekijoitd, kuten esimer-

kiksi motivaatio, osaaminen ja tydilmapiiri. (Otala & Ahonen 2005.)

15 Tyoelaméiin laadun indeksi

Tyoeldmén laadun indeksi, eli QWL-indeksi, jonka lyhenne tulee sanoista Quality of

Work Life, on Lapin yliopiston tutkijan ja henkildstotuottavuuden dosentti Marko Kestin
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kehittama henkilostotuottavuuden mittaustapa, joka kvantifioi ty6hyvinvoinnin tuotanto-

tekijdnd, koska QWL-menetelmd ymmartdd sekd ihmistd, ettd organisaatiosysteemid.

QWL-indeksi on kansainvélisen tiedeyhteison hyviksyma teoria henkiloston suoritusky-
vyn analysointiin, joka on kehitetty Suomessa. QWL- indeksin avulla ty6hyvinvointi voi-
daan muuttaa henkildston suorituskyvyksi luotettavalla tavalla. Tieteelliseen tutkimuk-
seen perustuvaa tyoeldmin laadun QWL-indeksin laskennassa annetaan mitattaville asi-
oille erilaiset painoarvot, jolloin tulokset vastaavat tarkemmin tyontekijoiden todellista
tyohyvinvointia. Tdma poikkeaa tdltd osin huomattavasti perinteisistd tydhyvinvointiky-
selyistd. QWL-indeksin ajatus on yhdistdd henkildston ty6hyvinvointi yrityksen tuotta-
vuuteen, jolloin voidaan mitata panostuksia tyohyvinvointiin seké arvioida ty6hyvinvoin-

nin ja tuottavuuden viélistd yhteyttd. (Kesti 2019.)

Tyoeldmén laadun indeksi perustuu Herzbergin motivaatio-hygienia —teoriaan, joka
koostuu itsearvostus- ja motivaatiotekijoistd. Itsearvostus- ja motivaatiotekijit jaetaan
kolmeen osaan, joilla kaikilla on erilaiset uniikit vaikutusmekanismit tyontekijan tyohy-

vinvointiin:

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus eli Hygieniatekijit (FE)
- Fyysinen turvallisuus
- Emotionaalinen turvallisuus
Toimii pohjana ja ehdollistajana. Jos turvallisuus on puutteellista, vahentdé se suoritus-

kykya estimalld muiden tekijoiden myonteisen vaikutuksen.

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI)
- Vaikuttavat suorituskykyyn tarjoamalla motivaation sosiaalisen kuulumisen ja
identiteetin vahvistumisen pohjalta. Tama tekija lisdéd suorituskykyd, kun FE on

riittavalla tasolla.

Paimaiirit ja luovuus (PL)
- Tekija, joka vastaa Alderferin kasvun tarpeita ja Kano-mallin ihastuttavia teki-
joitd. Se edustaa ylimddrdistd motivaatiotekijdd, joka merkittavéasti lisdd suoritus-

kykyd, kun perustarpeet ja yhteenkuuluvuus on tyydytetty;ja.
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Tyontekijadkokemuksen ja suorituskyvyn vilinen suhde ei ole lineaarinen, eikd suoraan
verrannollinen (Kuva 2). Tdma johtuu siité, ettd Herzbergin teorian kontekstissa hygie-
niatekijit ja motivaatiotekijat vaikuttavat suorituskykyyn eritavoin. Herzbergin (2003)
mukaan tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd kaikista tyOtyytyvidisyyteen vaikuttavista teki-
joistd 81% oli motivaatiotekijoitd. Hygieniatekijét eivit itsessdén lisdd suorituskykya,
vaikka toteutuisivatkin hyvin, mutta ne voivat estii suorituskyvyn toteutumisen. Vastaa-
vasti motivaatiotekijit voivat lisdtd suoraan suorituskykyad, mikali FE-tekiji ei esté sité.

(Kesti 2019.)

— 4 Suorituskyky-
ltsearvostus-tekijat, PL vaikutus

- Paamaarat
* Luovuus ~— P L

Itsearvostus-tekijat, Yl
« Yhteenkuuluvuus B
« |dentiteetti ~—~_ Y |

Ei tote%_/ oo
ltsearvostus-tekijat, FE e ims

« Fyysinen turvallisuus . 2

+ Emotionaalinen turvallisuus —
P

L QWL = FE*

= 67 o/o

Kuva 2. QWL- indeksin esimerkki periaate (Kesti 2019.)

QWL-kyselyssé kysytddn 15 kysymystd jakautuen siten, ettd viisi kysymystd kohdistuu
jokaista kolmea itsearvostustekijikokonaisuutta kohden. Kysymyksiin vastataan Liket-
asteikolla 1-5 Tdysin samaa mieltd, melko samaa mieltd, en samaa enka eri mieltd, melko
eri mieltd ja tdysin eri mieltd. Kolme vaittdmaa arvioidaan asteikolla 1-6. Lisdksi tyon-
tekijdlla on mahdollisuus kirjoittaa oma kommenttinsa kyselyyn halutessaan. Tyontekija

ottaa kantaa seuraaviin kysymyksiin;

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE)
- Johtaminen on meilld oikeudenmukaista
- Koen, etti esihenkiloni luottaa minuun
- Tyoyhteisossimme ei sallita muita loukkaavaa kadytostéd
- Osaamiseni riittdd tyotehtdvien hoitamiseen

- Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti
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Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI)
- Koen, ettd tydopanostani arvostetaan
- Esihenkiloni tukee minua ty0ssani
- Meilld on hyvé yhteishenki
- Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa tyohoni

- TyoOprosessimme on toimivia ja tehokkaita

Paamaarat ja luovuus (PL)
- Tavoitteemme on innostavia
- Esihenkiloni palkitsee ja kannustaa minua
- Tyopaikan ilmapiiri on innostava
- Minua kannustetaan osaamisen kehittimiseen

- Hyddynndmme innovatiivisuutta tyon kehittdmisessa

QWL-indeksin laskemiseen tarkoitettu kaava noudattaa Herzbergin motivaatioteoriaa,
jolloin fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE) on midraava tekija. Maaraavalla te-
kijalld kerrotaan yhteenkuuluvuus ja identiteetti- (Y1) sekd paddaméérit ja luovuus -tekijoi-
den keskiarvot jaettuna kahdella. Suomessa QWL-indeksi on keskiméérin noin 60 pro-

senttia. (Kesti 2019.)

Tyoeldmén laatu — QWL-indeksi— saadaan kaavasta:

Yl + PL
2

QWL = FE*

SafelnLog (2022) mukaan tydeldmin laadun indeksi voidaan jakaa karkeasti seuraaviin
luokkiin:

e 1 —39 Erittdin paljon kehitettavaa

e 40— 64 Paljon kehitettdvaa

e 65— 74 Jonkin verran kehitettdvaa

e Yli 75 Erinomainen, ylldpida hyva taso
e Yli 85% tulos ei endd nosta tuottavuutta.

Kestin tutkimusten mukaan tydeldmén laadun indeksi- QWL-indeksi- kertoo tehollisen

tydajan kokonaistydajasta. Kun jokaisen yksilon QWL on tiedossa, voidaan tarkastella
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sekd ryhmin/tiimin keskimiérédisti QWL-indeksid ettd yksiloiden hajontaa ryhmaéssa.
Tama tieto on arvokasta, koska QWL- indeksi korreloi my0s organisaation taloudellisen
suorituskyvyn kanssa. Tiimikohtainen QWL-indeksi kertoo vastaavasti tyOyhteison suo-
rituskyvysté ja mahdollisista henkildstoriskeistd. QWL-indeksi tekee ndkyviksi tydyhtei-
sOn hiljaiset signaalit ja ndyttdd suuntaa sille, miten henkilostokehittimisen toimenpiteet
tulisi suunnata (Kuva 3). Talloin mielestdni QWL- indeksi voisi olla osa tyontutkimusta
ja -mittausta tai ainakin tukemassa mittauksista saatuja tuloksia, kun mietitién ja kehite-

tdédn tyotd ja tyoskentelyolosuhteita kohti parempaa henkildstétuottavuutta.

Motivaatiotekijoiden
vaikutuksia ja raja-arvoja

Vaikutus tybntekijsn
suorituskykyyn

Edistaa Jos PL luku on alle 70%,

» Vaihtuvuus lisdantyy
» Voiko osalla tydntekijoista tyon ilo olla hukassa ja he ovat "vain toissd”

» Kannattaa panostaa yhteiseen ideointiin ja moti-
voiviin tavoitteisiin seka vapauttaa ja kannustaa
tyontekijoita oman tyon "parantamiseen”

Ei toteudu Toteutuu

T 7 X Jos Y1 luku on alle 75%,

» sisdiset virheet lisdantyvat ja laatukustannukset kasvavat
» kannattaa selvittad autetaanko toisia ja kulkeeko tieto osaajien kesken

i
» Olisi hyva pyrkia kasvattamaan luottamusta ja panostaa

yhteisiin tyopajoihin/-koulutuksiin seka tyoroolien ja
prosessien kehittamiseen

FE .
Helkentad
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ja osaaminen lisdavat suorituskykya. Suositus yli 75%

FE: Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ja jaksaminen
ovat tybhyvinvoinnin valttamattomyys. Ne eivat itsessaan lisaa »
suorituskykya. itus yli 80%

Turvaa jaksaminen kuuntelemalla tyontekijoiden
tarpeita ja varhaisen valittamisen toimilla

(Kesti 2017a). (Kesti 2017b).

Opas - Mothvaatiotekijoiden vaikutuksia ja raja-anvoja

Kuva 3. Motivaatiotekijoiden vaikutuksia ja raja-arvoja (Kesti 2017a, Kesti 2017b)

16 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktiossa (Kuva 4) on kuvattu henkildston tydaika,
joka muodostuu rakenteellisesta ty0ajasta ja tyon ddressé vietetysti ajasta.
e Rakenteellista ajankdyttod ovat lomat, poissaolot, perhevapaat, tydnopastus, kou-

lutus ja erilaiset HR-kdytidnnot ja henkildstokehittdminen.
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e Kun rakenteellinen ajankdyttd otetaan pois, jdljelle jad tyon ddressd vietetty aika.
Se on tyypillisesti noin 80 % teoreettisesta kokonaistydajasta, mutta vaihtelu yri-
tysten vililld voi olla suurtakin.

e Tyon ddressd vietetty aika jaetaan edelleen kahteen osaan: muuhun tydaikaan ja
teholliseen tydaikaan.

o Tehollisen tydajan osuus saadaan, kun tyon ddressé vietetty aika kerrotaan
tyoeldmin laadun indeksilla eli aineettoman henkildstopdadoman hyodyn-
tdmisasteella.

o Muu tyoaika sisdltdd kaiken muun tyon ddressd vietetyn ajan, kuin tehol-

lisen tydajan.

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio siséltdd siis aineettoman henkildstopddoman,
tydajan sekd liiketoimintakertoimen, jolla yritys muuttaa tehollista tydaikaa liikevaih-
doksi. Liiketoimintakerroin kertoo kuinka monta euroa yksi tehollinen tydtunti tuottaa
litkkevaihtoa. Liiketoimintakertoimeen vaikuttaa toimiala ja businesslogiikka. (LAB-am-

mattikorkea-koulun julkaisusarja 2021.)

Henkllostovmmavarqen

Aineeton Tydaika
henkildstsopasoma s Thions
Lomat, poissaolot,
Tyoéelaman laatu Raskhionad  Rakenteellinen Muut-
(QWL) ‘:‘;KI;"TS‘JAD ajankayttd (RA) wnat
, y kutut
o
-
£
© Henki-
5 > 1ostd
g Kulut
Tehollinen -
Muut
tydaika Wikut
[ ros [N
Henkilostotuottavuuden laskentatyokalu tuottaa tunnusluvut:
Tehollisen tydajan kustannus, TDABC K-kerroin = HRBR €/h
(Time-Driven-Activity-Based Cost) (Human Resource Business Ratio)
kertoo, pe_zljonko yksi tehollinen tyétunti maksaa. kertoo, paljonko yksi tehollinen tydtunti
Mita alhaisempi tama kulu on, sita kustannus- tuottaa asiakasarvoa liikevaihdon muodossa.

tehokkaammin yritys tuottaa tehollista tyoaika.
(Kesti & Syvajarvi 2015). (Kaplan & Anderson 2003)

Opas oeormavarojen tuctantofunktio

Kuva 4. Henkil6stovoimavarojen tuotantofunktio. (LAB-ammattikorkea-koulun julkaisusarja, osa 19.

2021)
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17 Henkilostotuottavuusindeksi

Henkilostotuottavuus on osa tuottavuutta ja sen kehittdmistd. (Aura, Ahonen & Hussi

2015.) Henkilostotuottavuuden eri osa-alueiden tilaa kartoitetaan tyohyvinvointikyselyn

kysymyksilld, joiden perusteella lasketaan vastausten pistemddrien mukaan henkilosto-

tuottavuutta kuvaava tunnusluku, eli henkil6stotuottavuusindeksi (HTT). Henkilostotuot-

tavuus maédritelladn henkil6kohtaiseksi ominaisuudeksi, joka koostuu tyokyvysté, osaa-

misesta ja motivaatiosta. Néitd osa-alueita voidaan kuvata seuraavasti:

Tyokyky

On tyon tekemisen perusta.

On tyotehtdviin sidottu — jokainen voi olla tydkykyinen jossakin tyOssa.

On laaja ilmid, joka koostuu yksilon, tydyhteison ja jopa yhteiskunnan elemen-
teista.

Tyokyvyn puute, tyokyvyttomyys, on lopulta aina lddketieteellinen ilmid; tyoky-
vyttdmyyseldkkeen ja perustana on sairausdiagnoosi.

Henkildstotuottavuuden kokonaisuudessa tyokyky ndahdddn ja mitataan henkild-

kohtaisen tyokyvyn kokemuksena kansallisesti vakiintuneen kysymyksen avulla.

Osaaminen

Perustuu hyvéén koulu- ja opiskelujdrjestelmiin seka jarjestelmélliseen jatko- ja
tdydennyskoulutukseen tyouran aikana sekd tyduran aikana kertyneeseen koke-
mukseen.

On tehtdvéspesifid ja nopeasti muuttuvaa. Ammatillinen osaaminen, uusien asioi-
den oppimisen mahdollisuus.

Osaamisen rinnalla ihmisen kokemat hallinnan tunne ja vaikutusmahdollisuudet

luovat edellytykset osaamisen hyodyntdmiselle liiketoiminnassa.

Motivaatio

Motivoitunut ihminen tekee tyonsd paremmin.

Motivoitunut henkilosto tekee parempaa tulosta.

Sisdinen motivaatio ldhtee tyostd ja sen tuottamasta hyvéstd. Ulkoista motivaa-
tiota tukee palkka ja muut edut.

Motivaatio tukee tyOonantajaan sitoutumista.
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Henkilostotuottavuusindeksi lasketaan edelld mainittujen kolmen osa-alueen; tyokyvyn,
osaamisen ja motivaation tulona. Pienin mahdollinen tulos on nolla, koska itse arvioitu

tyokyky voi saada arvon nolla. Suurin arvo laskettavalle indeksille on sata.

Henkilostotuottavuusindeksi saadaan kaavasta:

HTI = osaaminen (p) x motivaatio (p) x tydkyky (p) / 10 (p = pistemiird)

Tyokyky 10 pistettd yhden kysymyksen vastausten mukaan
Koettu tyokyky:

Oletetaan, ettd tyokykysi on parhaimmillaan saanut 10 pistetta.

Minki piste madrén antaisit nykyiselle tyokyvyllesi?

(O=tdysin tyokyvyton ... 10=tyokyky parhaimmillaan)

Osaaminen 10 pistettd kahden kysymyksen vastausten mukaan
Osaamiseni ja ammattitaitoni vastaavat tyotehtaviini

(1=tdysin eri mieltd ... 5=tdysin samaa mieltd)

Voin vaikuttaa tyoni ja tydpaikkani kehittdmiseen

(1=tiysin eri mieltd ... 5=tdysin samaa mieltd)

Motivaatio 10 pistettd kahden kysymyksen vastausten mukaan
Ty0ni on innostavaa ja mukaansa tempaavaa

(1=tiysin eri mieltd ... 5=tdysin samaa mieltd)

En ole ajatellut tyopaikan vaihtamista viime aikoina

(1=tdysin eri mieltd ... 5=tiysin samaa mieltd)

Mallinnettu henkil6stotuottavuuden indeksi mittarina on Auran ym. (2015) mukaan osoit-
tautunut tilastollisessa tarkastelussa rakentamisen toimialan pk-sektorin yrityksissd toi-
mivaksi ja se tuo hyvin esiin erot yritysten ja yksikdiden vililld. Henkildstotuottavuusin-
deksid tulkitaan ensin sen osa-alueiden tasapainon suhteen, toisaalta suhteessa esimies-
tyon ja tyOyhteison kokemiseen. Henkilostotuottavuusindeksi selittdd myos tilastollisesti
merkitseviasti liiketoiminnan tuloksellisuutta (henkildstotuottavuusarvoa). (Aura ym.

2015.)
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Henkildstotuottavuusarvon kehitysta tukee henkildstotuottavuusindeksin ohella osaava ja
thmisid tukeva esimiestyd. Tulosten pohjalta voidaan rakentaa strategisen hyvinvoinnin
johtamisen malli, joka ankkuroituu liiketoiminnan tavoitteisiin ja jossa konkretisoidaan
henkilGstotuottavuuden tavoitteet sekd niiden kehittdmiseksi tarvittavat johtamisvastuut

ja prosessit (Aura ym. 2015.)

Aura ym. 2015 tekemin tutkimuksen mukaan(Kuva 5) henkilostotuottavuusindeksin kes-
kiarvo yksilovastauksissa (n=10380) oli 46,9 ja yritysaineistossa (n=168) 48,9. Yritysai-
neistossa keskihajonta oli 9,0, jonka mukaan 68 % yrityksistd sijoittui HTI:sséd vilille
39,9-57,9. Vastaavasti kuudesosa yrityksisti jéi alle 39,9 ja kuudesosa oli parempia, kuin
57,9. Henkilostotuottavuusindeksin jakauma on perusta viitearvostolle, joka kaikkien toi-

mialojen suhteen on seuraava:

50+ Mean 48,9 |
5td.9,0 |

« heikko alle 35

- valttava 35,0 — 44,0

+ keskitaso 44,1 — 53,0
« hyva 53,1 - 62,0

» erinomainen yli 62,0

\l\3
[

Frequency

8
i

T t t 1 -
20 0 40 0 60 70 0
indeksi, HTI, yritysarvot

Kuva 5. HTI:n jakauma yritysaineistossa (Aura ym. 2015).

17.1 Henkilostotuottavuusindeksin osa-alueiden muutokseen vaikuttavat tekijit

Henkilostotuottavuuden osa-alueet ovat osaaminen (ammatillinen osaaminen, uusien asi-
oiden oppimisen mahdollisuus), motivaatio (tydmotivaatio, sitoutuminen tyohon), sekéd
koettu tyokyky. TyoOkaari kantaa — tuottavaa tyohyvinvointia- hankkeessa Aura (2021a)
on analysoinut henkildstotuottavuuden osa-alueiden muutokseen vaikuttavien tekijéiden
tuloksia regressioanalyysilld. Regressioanalyysi osoitti, ettd ammatillisen osaamisen

muutosta ei selittinyt mikddn muuttuja. Uuden oppimisen mahdollisuuden muutosta se-
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littivét 85 %:n selitysosuudella ty6jérjestelyjen ja tydyhteison tuen muutokset. Tulos ku-

vastanee Auran mukaan uuden oppimisen yhteisollistd luonnetta, eli uutta opitaan sel-

keissé tyojarjestelyissd ja hyvissi tyOyhteisossi. (Kuva 6)
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Kuva 6. Uuden oppimisen muutosta selittavit tydjérjestelyjen ja tySyhteison tuen muutokset (Aura 2021a)

Tutkimuksen mukaan tydmotivaation muutoksen muutosta selittivit 89 %:n selitysosuu-

della tydhon sitoutumisen ja uusien asioiden oppimismahdollisuuksien muutokset. Kor-

relaation motivaation ja sitoutumisen muutosten vélilld on erityisen vahva; kuvassa kir-

jattu R2 tarkoittaa korrelaatiota 0,92. Tydmotivaation muutoksen vahva korrelaatio uu-

sien asioiden oppimismahdollisuuksien muutokseen on Auran mukaan mielenkiintoinen

10ydos. Aura pitda sitd loogisena, koska ihmiset motivoituvat uuden oppimisesta.

TyOmotivaation muutosta tutkimuksessa selittdvit sitoutumisen ja uusien asioiden oppi-

mismahdollisuuksien muutokset. Sitoutumisen muutosta selitti motivaation muutos niin

vahvasti, ettei regressioanalyysi nostanut muita muuttujia esiin. (Kuva 7)
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Kuva 7. Tyomotivaation muutosta selittdvét sitoutumisen ja uusien asioiden oppimismahdollisuuksien

muutokset. (Aura 2021a)
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Tutkimuksessa koetun tyokyvyn muutosta selittivit 85 %:n selitysosuudella terveydenti-
lan ja ty6hon sitoutumisen muutokset. Terveydentilan muutoksen yhteys tyokyvyn muu-
tokseen on Auran mukaan varsin odotettu, koska ihmiset arvioivat tyokykyaan pitkalti
terveysnidkokulman kautta. Ty6hon sitoutumisen muutoksen yhteys tyokyvyn muutok-

seen korostaa kaikkien sitoutumiseen vaikuttavien toimintojen tiarkeyttd. (Kuva 8)
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Kuva 8. Koetun tydkyvyn muutosta selittédvit terveydentilan ja ty6hon sitoutumisen muutokset. (Aura

2021a)

Aura on muutosanalyysin perusteella mallintanut 400 eri organisaation perusteella hen-
kilostotuottavuuden muutoksen mekanismin. Kuvasta 9 ndhddan miten henkildstdtuotta-
vuuden eri osa-alueet selittdvit kokonaisuuden muutosta ja tdmén perusteella tirkeim-
miksi osa-alueiksi nousevat motivaatio, tyOnantajaan sitoutuminen, sekd omaan tyohon
vaikuttaminen. Nédiden kolmen osa-alueen muutokset selittdvit 87 % henkildstdtuotta-
vuuden muutoksesta — siis ldhes kaiken. Ndiden kolmen ilmion johtamiseen, mahdollis-
tamiseen, tukemiseen kannattaa siis todella panostaa tietoisesti ja aktiivisesti. (Aura,

20252.)

Muutosanalyysin (Kuva 9) tulos kertoo, ettd ammatillisen osaamisen ja tyokyvyn muu-
tokset selittédvit henkilostdtuottavuuden muutoksesta 4 ja 6 %. Téma tarkoittaa sitd, ettd
ne muuttuvat organisaatiotasolla melko véhin vuodesta toiseen, mutta siitd huolimatta ne
ovat tarkeitd osa-alueita. Osaamisen ja tyokyvyn kehittimiseen kannattaa panostaa, mutta
suurin nousu henkildstotuottavuudessa saavutetaan kuitenkin motivaation, sitoutumisen

ja omaan tyohon vaikuttamisen kehittymiselld. (Aura, 2025a.)
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Henkilostotuottavuuden muutoksen mekanismi
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Kuva 9. Henkildstotuottavuuden muutoksen mekanismi. (Aura 2025a)

18 Menetelmiit

Tutkimushanke rakentui Metsdmiesten Séétion rahoittamaan hankekokonaisuuteen, jossa
osa hankkeeseen liittyvistd tietoperustasta on hankittu Management Institute of Finlandin
(MIF) jarjestdmaistd tyontutkimus- ja mittaustutkinto- koulutuskokonaisuudesta. Koulu-
tuskokonaisuuteen kuului ldsndolokoulutus, etdtehtavét, loppukoe ja lopputyd. Osa tieto-
perustasta on hankittu tutkimalla tutkimuksia, artikkeleita ja muita tietoldhteitd sekd haas-

tattelemalla henkilstotuottavuuden tutkijoita.

Menetelméksi rakentui hankkeen aikana kirjallisuuskatsaus tyyppinen menetelma, koska
koulutuksessa opitun sekd eri kirjallisuus- ja tutkimusldhteisiin tutustuessa hahmottui
mielikuva siité, ettd on jo olemassa valideja mittausmenetelmia, joilla niin ty6hyvinvointi
kuin motivaatio voidaan muuttaa suorituskyvyksi tydeldmin laatua tai henkildstdtuotta-

vuutta kuvaavilla indekseilla.
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19 Tulokset

Metsdmiesten S&ition rahoittama hanke padttyy 31.12.2025, jolloin lopulliset tulokset
hankkeesta luovutetaan yhteistydkumppanille Meto — Metsdalan Asiantuntijat ry:lle sekd

Metsédmiesten Saitiolle rahoittajana.

Hankkeen aikana ilmeni, ettd on jo olemassa valideja mittausmenetelmié, joilla niin tyd-
hyvinvointi kuin motivaatio voidaan muuttaa suorituskyvyksi tydeldméan laatua tai hen-
kilostotuottavuutta kuvaavilla indekseilld. Tamén perusteella tutkimuksessa keskityttiin
vain olemassa oleviin mittausmenetelmiin ja niiden mahdolliseen soveltuvuuteen tyon-

tutkimuksessa ja -mittaamisessa.

Lapin yliopiston dosentti Marko Kestin kehittimé tyoeldménlaatua kuvaava henkildsto-
tuottavuuden mittaustapa, joka kvantifioi tyShyvinvoinnin tuotantotekijand, vaikuttaa
mielenkiintoiselta rakenteelta arvioitaessa esimerkiksi sen soveltuvuutta osana tyon tut-
kimusta ja -mittaamista. QWL- indeksirakenne voisi olla soveltuva tyonmittaamisessa,
jolloin tyonhyvinvoinnin ja motivaation merkitys tulisi suoraan tydnmittauksen osateki-

jéiksi.

Vastaavasti PhD henkildstotuottavuuden tutkijan Ossi Auran kehittamé henkil6stotuotta-
vuusindeksin mittaustapa vaikuttaa myos hyvin mielenkiintoiselta rakenteelta arvioita-
essa esimerkiksi sen soveltuvuutta osana tyontutkimusta ja -mittaamista. Henkilostotuot-
tavuusindeksi (HTI) voisi olla myos rakenteeltaan soveltuva tydnmittaamisessa, jolloin
tyonhyvinvoinnin ja motivaation merkitys voisi tulla suoraan tyonmittauksen osatekijaksi

myos tilld menetelmalla.

20 Johtopaatokset

Hanketta voidaan mielestdni pitdd erittdin ajankohtaisena ja ajatuksia herdttavani. On sel-
vid, ettd tyontekijd osana tyontekoprosessia on merkittdvéssd osassa laadun ja tuottavuu-
den osalta, jolloin tydntekijén ty6hyvinvoinnilla ja motivaatiolla on osaamisen ja tydolo-

suhteiden lisdksi hyvin iso merkitys yrityksen henkildstdtuottavuuteen.
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Tieto-osan osalta hankkeen aineistoa voitaneen pitdd hyvin laajana ja yksityiskohtaisena-
kin, mutta kuitenkin aihepiiriin liittyvana. Lahtokohtana hankkeen tieto-osan koostami-
sessa pidin sitd, ettd oma ymmarrys asiasta selkiytyisi oppimisen ja pohdinnan kautta.
Samalla lukija voi tarvittaessa kayttdd tutkimuksen laajaa tietoperustaa syventimiin
omaa osaamista sekd ymmaérrystd tyohyvinvoinnin ja motivaation merkityksestd harki-
tessaan kyseisten asioiden vaikutusta, tutkimista ja mahdollisesti mittaamista omassa or-

ganisaatiossa.

Hankkeessa tutkittujen kirjallisuusldhteiden ja tutkimusten seka tutkijoiden kanssa kay-
tyjen keskustelujen perusteella tuli hyvin selviksi tyShyvinvoinnin ja motivaation merki-
tys niin yksittdisen tyontekijan kuin koko yrityksen tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen.
Hyvinvoiva ja motivoitunut henkildstd nostetaan monessa yrityksessé yrityksen tarkeim-
méiksi voimavaraksi. Monesti ne valitettavasti jddvit vain korulauseiksi, koska jos niita
tekijoitd ei mitata ja seurata, on yrityksen johdon ja henkiloston vaikea ymmartid niiden

vaikuttavuutta prosessien ja sitd kautta koko yrityksen henkildstotuottavuuteen.

QWL-indeksin tai HTI:n rakennetta kannattaisi mielestidni kehittdd soveltuvaksi osana
tyon tutkimuksen ja -mittaamisen menetelmid tuomaan esiin tyohyvinvoinnin sekd moti-
vaation merkitysti jo tyOprosessin alkuvaiheessa, jolloin niiden vaikuttavuuden merkitys
voitaisiin huomioida tyonsuunnittelussa ja -kehittdmisessd, eikd vasta esim. kdyttokat-
teessa. Nakisin, ettd edelld mainittujen indeksien perusteella vois olla mahdollista raken-
taa indekseihin perustuva kerroin samalla tavalla kuin nyt jo olemassa olevan EK-SAK
tuottavuustyoryhmaén laatimassa ohjeessa on tyontutkimuksessa kdytettdvistd menettely-
tavoista tehty joutuisuuden osalta. Tdma vaatisi tietysti lisdtutkimusta, jota timéan hank-
keen yhteydessé ei ollut rajallisen aikaresurssin puitteissa mahdollista toteuttaa. Lisdksi
se vaatisi niin tyonantaja- sekd tyontekijdpuolien hyviksynnén kéytettdviaksi menettely-
tavaksi osana tyontutkimusta ja -mittaamista, mikdli siitd muodostettaisiin virallinen
tyontutkimuksen ja -mittaamisen osatekijd. Toisaalta mikddn ei estd asiaa kehittimain
yrityksissd yrityskohtaisesti, joka voisi olla myos perusteltua, koska voi olla toimialasta
riippuvia tekijoitd joita tulisi huomioida eritavoin kertoimen rakentamisessa ja mahdolli-

suudessa muokata kerrointa tydolosuhteiden muutoksissa tai yrityksen tarpeissa.
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21 Pohdinta

Hankkeen aihe oli erittdin mielenkiintoinen ja haasteita antava. Olemassa olevien aineis-
tojen késittelyn aikana tuli hyvin esiin hyvin ennakkosuunnittelun, tarkan aineistojen ja
havaintojen ylos kirjauksen, monien eri tutkimuksien ja ldhdetietoaineistojen kéyton,

sekd itsekriittisyyden merkitys hanketta suunnitellessa ja toteutettaessa.

Tieto-osaan oli riittdvésti aineistoa saatavilla ja mitd enemman tieteellisii julkaisuja, tut-
kimuksia tai artikkeleja luki, sitd mielenkiitoisemmaksi aihepiiri tuli. Yllattavéna pidin
sitd, ettd vaikka tyohyvinvointiin ja motivaatioon 10ytyy melko runsaasti olemassa olevaa
aineistoa ja tietoa, niin tydeldmén kdyttoon niiden saaminen ndyttdd olevan vaikeaa.
Tdma johtunee siitd, kuten monissa tutkimuksissa tuli esiin, ettd esimerkiksi tyShyvin-
vointia pidetddn muusta strategisesta suunnittelusta ja toiminnasta erillisind osa-alueena,
eikd sitd ole integroitu tukemaan yrityksen strategiaa ja liiketoiminnan tavoitteita tai sitd
el pidetd kiintedna osana kokonaisjohtamista, vaikka se on henkildstdjohtamisen ydinasi-

oita.

Toisena selittdvéna tekijané pidén, ettd monissa organisaatioissa ei osata tai haluta mitata
tyOhyvinvointiin ja motivaatioon liittyvid asioita, jolloin niiden taloudellisia vaikutuksia
el osata arvioida, laskea eiki kehittdd. Tama johtunee siitd, ettd organisaatiossa puuttuu
osaaminen ja resurssit. Aineettomiin padomatekijoihin, kuten tyohyvinvointi ja motivaa-
tio ei ole suoraan jérjestelmien tuottamaa dataa, vaan niiden tuottaminen vaatii niin hen-
kil6 kuin taloudellisia resursseja. Lisdksi aineettomien tekijoiden taloudelliset vaikutuk-
set ndkyvét usein viiveelld, jolloin niiden merkitystd voidaan arvioida virheellisesti ja

jopa véheksya.

Itse tyon tutkimisella ja mittaamisella saadaan kylld selvitettya osa tyontekoprosessin ke-
hitys- ja tehokkuuselementeisté, mutta tyontekijdén liittyvat elementit jadvit selvittimatta
mittaamisen keinoin. Tydnmittaamisessa voidaan selvittdd esimerkiksi tyontekijaén liit-
tyva joutuisuuden arvo ja se voi vaihdella tyontekijéiden valilld. Syyta olisi mielestini
myos selvittdd ja mitata syyt joutuisuuden taustalla, jolloin voidaan kehittdé tyontekopro-

sessia kokonaisuutena tyontekijda mukaan luettuna.
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Esimerkinomaisesti voidaan olettaa, ettd on melko turha kouluttaa tyontekijaa, jos tyon-
tekijé ei ole motivoitunut koulutukseen tai tehtdvain, tai panostaa taloudellisia resursseja
tyoolosuhteiden parantamiseen, koska muutoin tydnantaja ei pysty realisoimaan sijoitet-

kaan tidysiméérdisesti.

Huomionarvoista on tulevaisuudessa my0s huomioida tekodlyn tuomat mahdollisuudet
tyontutkimuksessa ja -mittaamisessa sekd mittaustulosten tulkinnassa. Tekodly voi mah-
dollistaa jopa ennakoinnin erilaisiin tyShyvinvointiin ja motivaatioon liittyvien tulosten
analysoinnissa sekd korjaavien tai tuottavuutta parantavien tekijoiden tunnistamisessa

huomioiden keskiarvot, vaihteluvilit, muutostrendit seka yksilokohtaiset tekijét.

Lapin yliopistossa henkildstotuottavuuden tutkimusjohtajana toimiva Marko Kesti on to-
dennut, ettd ”Tyohyvinvointi on kiistatta yksi tirkeimmistd tuotantotekijoistd, mutta vali-
tettavasti kaikkein huonoimmin ymmdrretty ja johdettu”. Minusta tuohon lausumaan voisi
myo6s hyvin liittdd tyohyvinvoinnin rinnalle motivaation erikseen, vaikka se onkin osa
tyohyvinvointia. Téllin motivaation merkitys henkilostdtuottavuustekijand saisi sille
kuuluvan painoarvon. Lausumaan liittyen ajattelen myds, ettd on vaikea ymmaértéa ja joh-

taa, jos asioita ei mitata tai osaaminen on organisaatiossa puutteellista
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