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ESIPUHE

Olen blogannut kiinnostuksen aiheistani ja tutkimuksistani syksysta 2014 alkae»:;
Bloggausten aiheet ovatihdelleet johtamisen, johtajuuden,
henkildstdtuottavuuden strategisen hyvinvoinnin jaeri tapahtuntiemnelmien

jOSkUS olen tarttunut meneilldan oleviin keskustelunaifiriKattavat _
tutkimusaineistoni seka johtamisen toimintatavoista, etta henkilostotutkimuksis#.
antavat tyvan pohjan uusien FAKTOJEN analysoimiseen ja kirjoittamiseen.

Vuoden 209 aikana olen kirjoittanutoin 35bloggaustasatunnaisessa
jarjestyksaséa. Tahan yhteenvetoon olen ryhmittényt kirjoituksia eri otsikoiden o
alle, jolloin niiden lukeminen ohelpompaa Yhteenveto koostuu lapi vuoden kirjoitetuista teksteista, joten
niissa on vakisinkin toistagperustelut tutkimuksista, johtarsen ketju ja monet muut asiat toistuvat

usein. Olkaa karsivallisia... Vilpiton tavoitteeni on oflja on tallékin yhteenvealla ¢ jakaa tietoa ihmisten
johtamisesta, henkildstotuottavuudesta ja ndiden yhteyksista liikketoiminnan taloudelliseen suokiysky

Bloggaaminen jatkug020, siita voitte olla varmoja! Ammennan aiheita nykyisista tutkimustietokannoista
ja kerdédn samadl uusia. Teknologiateollisuuden Tyokaari kargaaottavaa tydhyvinvointiahankkeen
seurantamittaukset tehdaan syksylla 202Qgejoniista 16ytyy monta bloggauksen aihetta.

Ja tietysti katselen tydelaman kehittymistd useissa eri viiteryhmissa ja tapasaniiiden sisallot
paatynevat lukuisten bloggausten sisalldiksi.

Antoisia lukuhetkigja pysy kanavalla! Osoitehan savw.ossiaura.com/auraffiaktat-blogi

Helsingiss&7.12.2019

Ossi Aura

W @AuraOssi WWW.0ssiaura.com


http://www.ossiaura.com/auran-faktat-blogi

AURAN FAKTAT blogin yhteenveto 2019 4

JOHAMINEN

Voisiko yrityksen hallitus tukea kannattavuutta
Linkki:https://www.ossiaura.com/aurasfaktat-blogi/hallituskannattavuus

Julkaistu 1.3.2019

Keskusteltaessa johtamist& yrityksen hallituksen rooli nousee harvoin esiin. Hallitus paattaa strategisata,
ja valitsee toimitusjohtajanq siind tarkeimnét. Mutta voisiko hallitus osaltaan tukea yrityksen
kannattavuutta ja kasvua, sopivasti hallituksen rooliin liittyen?

Tutkittua taustaa

Johtamisen potentiaali yritysten kannattavuuden kehittdmiseen on suunnaton! Laskin taannoin
(https://www.ossiaura.com/aurarfaktat-blogi/johtamisenpotentiaalt9-mrdeur), etté johtamisen
1SKAGGNYAASY Fdziidl & NR E&ayt@asttad&ankaikkiPrityéset kdhittaRat > n
johtamisen parhaan kolmanneksen tasolle, on tuo malistall Tulos saatiin viiden toimialan-pkltaisessa
otoksessa, raportti Idyy taaltawww.ossiaura.com/htj2018

Julkaisimme hiljattain Aalto yliopistgulkaisusarjassdohtaminen ja tuottavuustutkimuksen, jonka
nimen alavte kertoo paljon:henkiléstdn johtaminen menestystekijanaluossa tutkimuksessa
analysoimme 225 teollisuusyrityksen johtamiskayténteita ja tilinpaatoksia vuosierZ@valilla.
Tutkimuksen tulokset korostivat johdon paéatdsten merkitysta kannattavuldenattamisessa. Tasta
bloggasirjo kevaalla ensimmaisia tuloksia.

Mita hallitus voisi tehda?

Teimme tuon teollisuusysisten tutkimuksen raportissa tuloksiin pohjautuvia suosituksia. Me subgitte
siis tutkimuksen tekijat olimme kaksi professofgyy Ahonerja Timo Kuosmanenseka kaksi tohtoria,
Ossi Aurga Juha EskelinenOmistajille ja hallituksellguosittelimme nain:

Eri toimijoiden muistilista

Tutkimuksen tulosten ja kokemuksemme perusteella antamistamme suosituk-
sista voidaan tehdd TOP-3 muistilistat exi sidesryvhmille seuraavasti:

Omistajat, hallitus
1 Varmistakaa litketoimintastrategian edellyttamien kyvyk-
kyyksien korkea taso ja tavoitteet.

2 Keskustelkaa jokaisessa hallituksen kokouksessa henkiloston
kyvykkyyksien ja Hiketoiminnan kannattavauden yhteyksists.

3 Vaatikaa vuosittainen analyysi henkiloston kyvykkyyksien ja
liiketoiminnan tulosten vhteyksistd ja niidden muutoksista.

Aura, Eskefinen, Ahonen, Kuosmanen (2019) Johtaminen ja tuottavuus —henkildstén
Jjohtaminen menestystekijanad, Aalto yliopisto, Helsinki,

Hallitukselle antamamme suositukset perustuivat seka tutkimukskaksiin ettd kokemukseemme.
Suosituksen ydin on varmistaa liiketoiminnan kannalta tarkeimpien kyvykkyyksien taso yrityksessa.
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1. Varmistakaa liiketoimintastrategiamrdellyttdmien kyvykkyyksien korkea taso ja tavoitteet

Kohdassa 1. se tarkoittaa likeYoh y G F a G N> G SIA LYy ¢éad2YSydalYAaidlé KSy|
perusosaamista ala vaatii ja erityisesti mita erikoisosaamista asiakkaiden luottamuksemiv@tigoka

paiva vaatii? Onko henkilostd motivoitunut ja tyytyvainen tydnantajaansa, sidotuminen riittavalla

tasolla? Onko porukka hyvinvoiva ja tydkykyinen? Nama ovat kysymyksia, joilla hallitus voi tukea
toimitusjohtajaa ja hanen johtoryhmaéansa kaattavan kasvun varmistamisessa.

2. Keskustelkaa jokaisessa hallituksen kokouksessa Héatin kyvykkyyksien ja liiketoiminnan
kannattavuuden yhteyksista

Kohdan 2. keskustelu henkiloston kyvykkyyksien ja liiketoiminnan kannattavuuden yhteyksista on
liketoiminnan seurannan ydin! Kannattavuutta seurataan jo nyt, joskus jopa liiankin taajata, miten

on ihmisten kyvykkyys sen ohella? Onko kasvua saatu ihmisten lilkakuormituksen kautta, mitkéa ovat kasvun
edellytyksen jatkossa? Missé kunnossaonsetgtl8ly & NA (&1 aSy ¢é¢12ySéz fledee
ja myos riittavaa sitkeaa taloellisuutta?

3. Vaatikaa vuosittainen analyysi henkiloston kyvykkyyksien ja liikketoiminnan tulosten yhteyksista ja
niiden muutoksista

Hallituksen suositusten kolmaslikta konkretisoi edelliset suositukset. Vuosittainen analyysi liiketoiminnan
tunnuslukujen ja henkiloston kyvykkyyksien muutoksista on syvallinen analyysi muutoksista ja niiden
yhteyksista. Minimi tdssa on esimerkiksi liikevaihdon ja kayttokatteen muutogtdistiminen samaan
graafiin henkilostotyytyvaisyyden ja asiakaspalautteen tunnuslukkiggmssa. Oma ndkemykseni on
analyyttisempi, haluan tietdd miten johtaminen ja sen kautta henkiloston kyvykkyydet heijastuvat
liketoiminnan kannattavuuteen. Olen nakgkseni esittanyt julkisesti Arjessa yhtididegurantaraportissa
sivuilla 1718.

Onko naing voisiko hallitus ottaa aktiivisenman roolin?

Esitimme siis oheiset suositukset, mutta ovatko ne kohdallaan? Voisikksgrithallitus ottaa aktiivista

roolia johtamisen ja henkiloston kyvykkyyksien suhteen. Kun asiaa tarkastellaan yritysten vuosikertomusten
kautta, rooli on vaatimatorlNumeroissa esitetddn henkildstdkulut ja henkilostomaara, teksteissa kuvaillaan
keskimaam koulutustasoa, tasarvoa ja ikdjakaumaa.

Oheistan tahan elokuussa 2018 kirjoittamani jokaisen hallituksen paatavoitteen. Voisihan sen nainkin
esittaa!

Strateginen pddtavoitteemme on kehittdd
henkilostotuottavuutta 15 % - sen myota ihmisemme

toteuttavat kaikki liikketoimintamme tavoitteet!

Ossl Aura 24.8.2018
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Toimitugohtajan paatdkset nostavat kannattavuutta
Linkki:https://www.ossiaura.com/aurasfaktat-blogi/toimitusjohtajapaatoksetkannattavuus

Julkaistu 9.3.2019

Toimitusjohtajan rooli on erittéin tarkea yrityksen kannattavuuden ja kasvun suhteen, seldn da
otsikon viesti on itsestaan selva yleisella tasolla. Tassa yhteydessa otsikolla viitataan erityisesti henkilostoa
ja henkildstotuottavuutta koskeviin paatoksi

Tutkittua taustaa

Johtamisen potentiaali yritysten kannattavuuden kehittamiseen amgaton! Laskin taannoin
(https://www.ossiaura.com/aurarfaktat-blogi/johtamisenpotentiaalt9-mrdeur), etté johtamisen

kehittamisen kautta yrityksen voisivat saada9, YNRe f AaNN { NedGdl {FaGSaGdl & Ydz
johtamisen parhaan kolmanneds tasolle, on tuo mahdollista.,

Oheinen laskelma perustuu tammikuussa 2019 julkaistuun tutkimukisleakilostotuottavuuden
johtaminen 2018 jonka raportit¢ paatulokset ja laajag 10ytyvattaalta. Tutkimuksessa kartoitimme (Ossi
Aura, Guy Ahonen, Tomi Hugsiuhani limarinen) johtamiskayténteita ja laskimme kattavuuden yritysten
tilinpaatostietojen pohjalta.

Helmikuusa 2019 julkaisimme Aalto yliopiston julkaisusarjasgg@aminen ja tuottavuustutkimuksen,
jonka nimen alaviite kertoo paljoilenkildstén johtaminen menestystekijanaluossa tutkimuksessa
analysoinme 225 teollisuusyrityksen johtamiskayténteita ja tilinpaatoksia vuosien-2028 valilla.
Tutkimuksen tulokset korostivat johdon paatostmerkitysta kannattavuuden kasvattamisessa.

Mitd suosittelemme toimitusjohtajalle?

Teimme tuon teollisuusyritystetutkimuksen raportissa tuloksiin pohjautuvia suosituksia. Me suosittelijat,
siis tutkimuksen tekijat olimme kaksi professofyy Ahonerja Timo Kuosmanenseka kaksi tohtoria,
Ossi Aurga Juha EskelinenToimitusjohtajak suosittelimme néain:

Eri toimijoiden muistilista

Tutkimuksen tulosten ja kokemuksemme perusteella antamistamme suosituk-
sista voidaan tehda TOP-3 muistilistat eri sidosryhmille seuraavasti:

Yrityksen johto, eritoten toimitusjohtaja
4 Piattakia henkiloston kyvykkyyksien kehittimiselle selkedt,
mitattavat tavoitteet.

5 Paattakaa vastuut kyvykkyyksien kehittimisesti eri toimijoita
osallistavan prosessin perusteella.

6 Varmistakaa riittaviit ajalliset ja taloudelliset resurssit henki-
loston kyvykkyvyksien kehittamiseksi.

Aura, Eskelinen, Ahonen, Kuosmanen (2019) lohtaminen ja tuottavuus - henkilostin
johtaminen menestystekijand, Aalto yliopisto, Helsinki,

Toimitusjohtajille antamamme suositukset perustuivat seka tutkimuksen tuloksiin ettéd kokemukseemme.
Suosituksen ydin on varmistaa liiketoiminnan kannalta tarkeimpien kyvykkyyksien taso yrityksessa.
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1. Paattakaa henkilostotuottavuden kehittamiselle mitattavattavoitteet

Kohdassa 1. korostamme tavoitteiden paattdmisen tarkeytta. liman tavoitteita toiminta on hapuilevaa ja
ehka myds poukkoilevaa. Mitattava tavoite tarkoittaa tavoitteen ja sen mittarin yhdenaikaista paattamista.
Jostavoitteena on henkil6ston motaation kehittdminen, niin paatetdan samalla milla sitd mitataan.
Vuodesta 2009 alkanut tutkimussarjamme on koko ajan korostanut tavoitteen paattamisen tarkeytta;
paatetty tavoite tehostaa toimintaa.

2. Paattakaa henkilostotattavuuden kehittamiselle vastut

Kohdan 2. keskustelu henkiloston kyvykkyyksien kehittdmisen vastuista on tarked, ilman vastuita tavoitteet
eivat toteudu. Tutkimuksissa olemme kartoittaneet esimiehille paatettya vastuuta. Taman paatoksen
tehneiden yrityseén osuus on vaihdellut 232 %n valilla vuosittain, kun kohderyhmaéksi valitaanrZZD0

henkil6a tyollistavat yritykset. Kuva 1 osoittaa, etta esimiesvastuulla on myds taloudellista merkitysta.

3. Varmistakaa (=paattakaa) riittavat resurssit henkilostotuavuuden kehittamiselle

Resursi ovat luonnollisesti oleellinen osa kehittdmista. Tutkimussarjamme ja myds kaksi edella mainittua
tutkimusta osoittavat, etta resursseista johtaminen on tarkeampi kuin raha. Hyva johtaminen ja
kehittaminen tuo tuloksia, mua pelkalla rahalla niité ei ada. Esimiehen resursseista olemme

kartoittaneet osaamista, motivaatiota ja aikaa. Usein tuo aika on kriittremonna 2018 19 % yrityksista
arvioi esimiesten aikaresurssit hyviksi tai erinomaisiksi, kun asiaa kartoitegtikiloston kehittamisen
suhteen.

Mika merkitys toimitusjohtajan paatoksilla on?

Yksittaisina paatoksind kohtieng3 paatoksilla on suuri merkitys kannattavuuteen. Kuvassa 1 on
yhteenveto tuloksista.

Toimitusjohtajan paatosten vaikutus kannattavuuteen

Kaytrtokatteen aro tolmlialan mediaaniin, %-yksikkoa

El On El On Helkko Hyva l

Tavoitteet Esimiesvastuu Esimiesten alkaresurssit

Aura ym. Henkiléstétucttavuuden johtaminen 2018 tutkimus

Kuval. Johdon paatdsten mkitys kannattavuuteen.

Kuval tulkinta on selkeé: johdon paatokset heijastuvat kayttokatteen kasvuug 3,8 %yksikon verran.
Mn aeVYy fAA1 SO A K BBiusjchtajadyilyStenitelke® Haytibkattyg S08000p n 1 n N e
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enemman, kuin paatoksia tekedl | YNY G2AYFENAY @NRGE & do Mprasiae YY AR
erittdin merkittavia sumrial

Lopuksi oheistan tahan elokuussa 2018 kirjoittamani jokaisdilhalen paatavoitteen. Voisihan sen
nainkin esittaa!

Strateginen pddtavoitteemme on kehittdd
henkilostotuottavuutta 15 % - sen myota ihmisemme

toteuttavat kaikki liiketoimintamme tavoitteet!

Oss! Aura 24.8.2018

Onko ylin johto vapautettu henkil6stibttavuuden johtamisestq ei kannattaisi!
Linkki:https://www.ossiaua.com/auranfaktat-blogi/ylin-johto-henkilostotuottavuus

Julkaistu 16.10.2019

Olen paassyt teemaan johtamistutkimusta vuodesta 2009 alkaen professorien Guy Ahonen ja Juhani
llmarinen, seka KTT Tomi Hussin kanssa. VuonnaZii/sain tutkia teollisuusyritysten johtamista
Ahosen, seka Aaltgliopiston professori Timo Kuosmasen jJAlKJuha Eskedis kanssa. Tutkimuksen
fokuksessa on ollut mm. johdon paatdkset, toisaalta niiden yleisyys ja toisaalta merkitys yrityksen
tuloskuntoon.

Onko ylin johto vapautettu henkildstétuottavuuden johtamisesta?

Kun tarkkaillaan tiettyja tuloksia, orldgin tamankerainen otsikko aivan oikeutettu; johdon strategiatytssa
tyohyvinvointi on kehnohkosti mukana. Taméa ndhdaan selk&asta2.

Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen "paljon™ eri johdon resursoimissa prosesseissa
vuosina 2014-2018

m alle 50
» 50-249
W 250-1000

Johdon strategiatydssd Esimiesten koulutuksassa Kehittdm iskeskustelulssa

Kuva2d ¢ &1 KEPGAYD2AYYAY Kdz2YA22y 200 YashRollutdkéchsaj@2y ¢ 22KR2Yy &G NI
kehittdmiskeskusteluissa vuosien 22018 tutkimusaineiston l&ahes 700 yrityksessa.
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Johdon toiminnan tarkeimmassa paikagsstrategiatyossag vain 13 % yrityksista pohtii ihmisten tilannetta
perusteellisesti. Esimiesten kouluttamisaga kehittamiskeskusteluissa asia on sen sijaan mukana hyvin
paljon suuremmalla yrityskunnalla. Esimiesten ja henkilostén osalta asia on siisqanket
strategiatydssa ei!

Mainittakoon téssa tutkimuskysymyksesta, jossa kysyttiin sanatarkastiTyéinyvinvointi yrityksen
prosesseissa. Miten yrityksenne eri kirjatuissa toiminnoissa otetaan tydhyvinvoinnin nédkdkulma huomioon
+ A0 dAGI AKGZSARA G I FEEDKEBNKNYES ¢ 1 2KAGlFfFrAaSaitarég 2

Strategiatyon painotuksella on suuri merkitysktamisen tasoon

Olen aina kuvannut johdon strategiatytta paikaksi, jossa linjataan yrityksen tavoitteita ja toimintoja
syvallisen pohdinnan perusteella. lasimeistomme osoittaa nain olevan ainakin henkildstétuottavuuden
johtamisen kannalta, kuteKuva3 osoittaa.

Henkildstétuottavuuden johtamisen paatdksenteko johdon strategiatyn
tyohyvinvointipainotuksen mukaan vuosina 2014-2018, 700 yritysta

60 %

Paitoksontehneiden yritysten % -osuudet

0% ! =
20% | :
o% —_ | =

[ Sald Objsusryhmé Tovolttest Suurnitelma Esimiesroall Mittare
melinkaan | 27 % 17 125 20% W% 4%
.'\‘-iﬂr-\'l la\e 23 % ';'- 20% 35 = -l; %
| kot slsmest| 61% T 1% 6% 7% 49% 53%
pakon { a% al % 0% al% S1% 6a%
Tyohyvinvointi otetty huomioon johdon strategiatyossd,
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Kuva3. Henkilostétuottavuuden jolatmisen paatoksenteko johdon strategiatyon tydhyvinvointipainotuksen mukaan vuosina 2014
2018

Kuva3 viesti on selva, kun tydhyvinvoirdh mukana perusteellisesti strategiatydssa, tehdaan paatdksia
johtamisen tarkeilla osalueilla. Paatoksia tehneiden yritysten osuustohJl f r¢ghéhgssa lhes
kolminkertainen verrattung S A | ryhiyiganm. Toli éalla parhaalla ryhmaéllakin on kirittéza
tavoitteen ja esimiesroolin on paattanyt siindkin ryhnmassé vain puolet yrityksista!

Strategiatyon painotuksella on siis iso merkitys johtamisen paamkgila puolestaan on huikea merkitys
kannattavuuteen.

Eika tassa viela kaikkj paatokset tietdvat rahaa!

Raflaava valiotsikko pohjautuu tosiaan johdon p&aattksenteon tason ja kannattavuuden yhteyteen. Kun
kaikki paatokset henkilostotuottavuuden johtaragsa tehd&én hyvin, ollaan kannattavuudessa huimasti
parempia, kuin kilpailijat. Kun taas paatokggi kaytdnnossa kokonaan tekemattd, ollaan reilusti
miinuksella toimialan keskitasoon verrattuna.
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Johdon paatoksenteon yhteys kannattavuuteen
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Kuva4. Johdon paatdksenteon tasyhteys kannattavuuteen mitattuna kayttékatteen erona toimialan mediaanitasoen (%
yksikkond). * takoittaa tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Kuva4 tulkinta on selkeapaatoksia tekematon yritys sukeltaa 6yksikkda alle kilpailijoiden, kun taas

paatokset perusteellisesti tehnyt yritys nousee samanyk%tkkoa kilpailijoitaakorkeammalle

1FYYFrGadl @dzdza il a2t S 9NB 2y f A A1 S(Ekeveidylly heonjaS K A G i
SNAY2YFAaSy @NARGelaSy {Neddl 1{FrGdSSy SNB 2y wmMHaceH
paissa. Tuloskuva l6ytyy myosrkéostotuottavuuden johtaminen 2018848tuloksé raportistasivulta 12.

Toinen huomiota heréttava tulkinta kuvan 3 tuloksesta on se,\&tia erinomainerpaatoksenteko tuo
lisdarvoa! Keskitason paattksentk oltiin 1,1%yksikkoa yli mediaanin ja hyvalla paatoksenteolla 2,1 %
yksikk6a. Erinomaingpaatoksenteko nosti kannattavuuden 5,6yksikkoa yli kilpailijoiden.

Vastaavaan tulokseen paadyimme Aaftmpiston kanssa tehdyssa tutkimuksessa, jossa igttiin
teollisuusyritysten johtamiskaytanteet kannattavuuslukuihin. Raporttimgwi{aminen ja tuottavuys
sivulla 45 kuvassa 13 esitetédén pitkalti sama tgleasta erinomainen paatoksenteko tuedéa
kannattavuutta. Ja kuten raporttimme kuva 12 osoittaa, tuo se myds lisda tuottavuutta.

Toconcludeg vahvat vinkit toimitusjohtajille

Mainitsemani Johtaminen ja tuottavuututkimuksen yhteydessa pohdimme eri toimijoiden muistilistoja.
Tassa tamankiblogin yhteenvedoksi sopiva toimitusjohtajan muistilistalkaa hyvéat!
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Johtamisen sietamatdselkeys
Linkki:https://www.ossiaura.com/auraffaktat-blogi/johtamisenselkeys

Jukaistu 19.11.2019

Olen paassyt tutkimaan henkildstotuottavuuden johtamista jo kymmenesden ajan. Tuotoksena on ollut
seitseman kansallista tutkimusta ja niissa lahes 2400 organisaatiota. Liséksi yli 30 ison organisaation
analyysia johtamisen tasostagaitoten tason vaihtelusta.

Yrityskohtaisesti tason vaihtelun ymmartégotkut ovat alissa ja jotkut jo konkareita. Johtamisen
osaamisestahan tassékin on kystitta ison organisaation sisalla johtamisen isot tasovaihtelut
ihmetyttavat. Paakonttorissa jofaminen osataarg tai ainakin mallinnetaan hyvin, mutta alempana
organisaatiossa tasaihtelee.

Muutama perusasia

Henkildstotuottavuuden johtaminen tahtéé henkilostétuottavuuden kehittymiseen ja sen kautta / rinnalla
yrityksen kannattavuuden kasvuun talKisen sektorin organisaation tuottavuuden paranemiseen.
Fokuksessa on ihmisten mota##on ja sitoutumisen, osaamisen ja tyon hallinnan seka tydkyvyn
kehittaminen, hyvan (ellei parhaan) esimiestydn rinnalla.

Johtaminen on selkedéehdaan paatos mita jitndetaan (esim. motivaatio), tehdaan paatos tavoitteesta
ja sitd mittaavasta mittarista,tehdéaén paatos eri toimijoiden rooleista ja vastuistdlita tekee
toimitusjohtaja, mita linjajohtaja, mita esimies ja mitd henkilé. TAman jalkeen on helppo l16ytéd, keino
kehittamisprosessit, valmennukset, luennot, kirjat, nettiopiskelunvélineet, jne odutarve, 16ytyy
tydkalut.

Ison organisaation esimerkki

Oheinen tuloskuva esittda ison, maanlaajuisen organisaation esimerkin henkildstétuottavuuden johtamisen
tasovaitielusta. Asiantuntijoiden viralliset linjaukset koostavat henkiléstdtuottavuuden johtamisen
indeksiksi (HTJI) reilusti yli 70, joka on erinoreaiplus arvioinniltaan. Koko organisaation kaikkien

yksikdiden keskiarvo oli 53, ja heikoimmat yksikot saivai:Kdi 35.

Yksikon johtajien vastaamissa Hililbksissa oli hurjaa vaihtelua, syihin palaan kuvan alla.
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Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksi, HTJ1 yksikbissa ja organisaation
linjausten mukaan
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Kuvab. Henkibstotuottavuuden johtamisen tasovaihtelu ison organisaation yksikdissa.

Erot yksikoiden valilla olivat siis iaga organisaation asiantuntijoiden ensimmainen, spontaani reaktio oli,
SGGN 22KGFYAYSYy 2tA € ONNNRY Vahteluajahdehosti jchdetuphy Y SA f f
yksikoitd. Polyn laskeuduttua palattiin tulosten perusteisiin ja |0ydettiikesilsyyt tasovaihteluille.

1. Yksikdn johdon paatdksissa on suurta eroa

Monissa yksikdissa heikko johtaminen perustuu paattamattdmyyteerefidtetty mita johdetaan, mitka
ovat tavoitteet ja mitka ovat eri toimijoiden vastuut. Dramaattisinta on s& esimiesvastuusta ei ole
paatetty ¢ taméan jalkeen esimiehet eivét ole aktiivisia ja henkildstd on ikdan kuin heitteilla asian suhteen.
Monissa yksikdissa taas paatokset on tehty ja kaikki etenee loistavasti!

2. Johdon prosesseissa henkilostoasiat tehd@ann- tai laiskasti

Kun p&atokset on tehty, otetaan henkildstotuottavuuden elementit aktiivisesti mukaan strategiatyohon,
esimiesten valmenuksiin ja kehityskeskusteluihin.

Kun paatdksia ei ole tehty, toteutuu henkildstotuottavuuden ja hyvinvoinnin efginjohdon tydssa
kehnosti. Strategiatydssa asia ei nouse agendalle, esimiesten valmennuksissa sita ei ndy. Myos
kehityskeskustelut sujuvat oflivoittoisesti¢ paikallinen johto kuitenkin nayttda suuntaa ja luo kulttuuria.

3. Jatkuvan kehittamisen akfiisuius vaihtelee

Edelleen kun paatoksia ei ole tehty, toteutuvat jatkuvan kehittamisen prosessit satunnaisesti ja
valinpitamattoman kehnosti. ok y yYAA UGN 2t SYlF a4l £ {dzy LINN]2yGd2NR
kunnon perehtymiseen. Tuntuuko tutul?a

Paatoksia tehneissa yrityksissa taas jatkuva kehittdminen on aktiivista ja se nakyy "viivan alla". Aalto
yliopiston kanssa tekemamme tutkimtenllisuusyritysten johtamisesta osoitti jatkuvan kehittamisen
selkeéan yhteyden kannattavuuteen, perehdyorttiin, sivulla 68.
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4. Myds tukitoimintojen aktiivisuus vaihtelee suuresti

Henkildstotuottavuuden johtamiseenssiltyy tydkyvyn kehittdmisen kannalta myds tydterveyshuollon ja
tydsuojelun toiminnat. Kokonaisuuden johtamisen taso ja tyoterveyshuollonkaseloivat vahvasti,
kuvan 1 isossa organisaatiossa korrelaatiokerroin on r=0,73. Tydsuojelun toimintatasoeladta on
tatékin korkeampi, r=0,79. Hyva johtaminen heijastuu aktiivisuutena kaikkgehuono johtaminen nakyy
passiivisuutena kaikessa.

Johtamisen erot; johtamisen tasog tasalaatuinen johtamineng paatoksentekokyky

Kohdat 1¢ 4 ovat esimerkkejdon yrityksen yksikoiden valisista eroista. Kaikki tiivistyvat johtamisen
paatoksien eroihirg osa paattaa ja osa vain jattaa paattamatta.

Mita tdma ilmié oikein on? Johtamisessa on eroja, paatoksissa sen taustalla. Onko kyse maagisesta
yrityskulttuurista onko ilmid toimialakohtainen? Kokemukseni mukaan toimialariippuvaista tama ei ole,
olen Ioytanyt suurta vaihtelua kaikilta toimialoilta nynityksista kuin julkiselta sektorilta.

Tama on johtamiskulttuuria, paatéksenteon kulttuuria, paatéksentekokyytkd Ihan klassista
johtamisen ydinta. Tehdaéan paatoksia ja viedaan ne lapi organisaation kaikilla tasoilla. Osallistaen, hyvan
leadershipinavulla, ihmisten kanssa.

KYLLA SE PAATOKSENTEKOKYK®E BROTTELEE HYVAT JA HUONO ORGANISAATIOT
HENKILOSTOOUTAVUUDEN JOHTAMISESSA JA SEN KAUTTA KANNATTAVUUDESSA.

Johdon paatokset ratkaisevat kaikemolisiko kannattavuus paatésten paras motivaatt@i

Johdon paattkset ovat siis tarkein osa henkiléstétuottavuuden johtamista. Olen monesti miettinyt
paatoksenteoresteitag kiire tietysti on yleisin. Myds isoissa organisaatioissa olemme vastuuhenkildiden
kanssa pohtineet syita yksikonjohtajien passivisSy ® 21 &t SAaAy aeéeé Gdzyddzz

NY

Kuvab tarjoaa loistavan perusen hyvalle johtamiselle se on kannattavuuden kasvu!

Johtamisen ja johtajuuden vaikutus kannattavuuteen
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Kuva6. Henkildstotuottavuuden johtamisen ja johtajuuden tasojen merkitys yrityksen kannattavuuteen.
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Kuva6 on paatulos tutkimuksestamme Henkilostottavuuden johtamien 2018. lfnkki). Kolme
johtamisen tasoa ja niiden sisalla johtajuuden tasot valtté@wiva. Yrityksen jakaantuvat suhteellisen
tasaisesti kolmeen paaluokkaan ja kuuteen alaluokkRantaan ja heikoimman alaryhméan ero
kayttokatteessa mitattuna 8,1%yksikkoa. Kun kokontysryhman kayttokatteen keskiarvo oli 9,1%, on
suhteellinen ero heikoimman ja parhaan ryhman valilla plus/miinus 50%!

Kuvab tulosta kannattaa suleuttaa liikevaihtoon ja todellisiin kayttokatteisiin. Jos ajatellaan tilannetta,

22aal 2y (dzdzaiA H aeYy fAA1SOFAKG2F (SydKamAB4 &1 aA] ]
nnne 2F KSA12AYYLY ®o nnned [ | aiiSyyaly HLASENWyA (8l 1ya A 1y]
liikevaihto.

Hpnie 2y Ydzdzi Sy w371 -tabiNa¥shured@pizdmh®in kiin hdlutzanyaskgro Kua

kayttokatteesta vahennetdiiteoriassa samansuuruiset poistot ja rahoituskulut ja maksellaan verot,
muodostuu likevoiton eroksi viela huomattavasti 174%:ia suurempi.

Jos vieléd jatketaan laskelmaa koko yrityksen suhteen, tarkoittaisi yksikdiden kayttokatteen nousu koko
yrityksen kégtokatteen kasvua 12,7%:iY. 2 1 2 @ NAR (&1 aSy ({Neddal {1+raGS 11Fagdra
434000 euron kasvu, joka prosentteina olisi 39,8%.

Voisiko tam& motivoida kaikkia johtajia johtamaan paremmin? Siis ensin tekemaan paatoksia tavoitteista,
vastuista, posessien aktiivisuudesta. ja sitten toimimaan parempina ihmisjohtajina.

Suomalainejphtaminen- Management vai leadership?
Linkki:https://www.ossiaura.com/aurasfaktat-blogi/suomalaineqohtaminen

Julkaistu 7.9.2019

Olin 5.9.2019 mukana Boardmanin Liigkhdollisen tutkimusryhmén LJT:n 70 v juhlaseminaaria

EW2KUlI YAASY Gdzf SOl Adadzdzaeé ® { SYAYIlIFNAaA&Il {dzdzf AYYS d:
painottuen Rsto Siilasmaan tekoalyn hyddyntamisesta Janne Tienarin tulevaisuuden johtamisen
kompleksisuuteen.

Alustukset herattivat minut pohtimaan johtamisen perusteita jalleen keganitd se management
(johtaminen) ja leadership (johtajuus) oikein ovat? Johtaabihan on meilla suomen kielessd molemmat
osaalueet kattava, samoin johtaja on hédliina aktiivinen sekd managementissa etta leadershipissa.

Itse nden managementille ja leadershipille selkean eron sekd maaritelmissa etté organisaation kaytannon
toiminnoissa. Management on johtamisjarjestelma, paatoksia, vastuita, mittareita, raport¢anigden

ohella aktiivisia prosesseja. Leadership on taas henkilokohtaista yhteytta kahden henkilon valilla,
tavoitteiden sopimista, kannustamista, osallistamista ja atiga puolin ja toisin.

Pohdinnan avuksi uutta tutkimustietoa

Oheisten maaritelmien mkaan olen tehnyGuy Ahosen, Juhani limaris¢a Tomi Hussirkanssa

management tutkimusta vuodesta 2009 alkaen. Vuosina 2016 ja 2018 lisdsimme kyselypatteristoon myo6s
esimiestoiminnan yleisen arvion, seka kysymykset esimiesten motivaatiosta ja osaamisestn
tyohyvinvoinnin tukemisessa. Nain saimme otantaperusteisen aineiston suomalaisista yrityksista, johon
vuonna 2018 pystyimme lisdamaan myaos yritysten toimialaiéut tilinpaatostiedot Bisnode Finlandin

isoista tietokannoista.

Pohdintani tukenan siis taydellinen aineistpjohtamisen kaytanteet ja taso, johtajuuden taso,
henkildstén motivaation, osaamisen ja tyokyvyn taso, seka yritysten taloudellisen sugvifngkittarit.
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Lahtokohtana johtamisen ja johtajuuden nelikentta

Nelikentta ei ole menkaan ainutlaatuinen tapa hahmottaa kahden asian yhteytta ja niinpa tein sellaisen
johtamisen ja johtajuuden suhteen. Johtamisen muuttujaksi valitsin henkiléstotuottimujohtamisen
1212y FAadzdzRSa 0 ¢siswpakdgeméntinNmei. Dohtajderi tasoa peilasin esimiesten
kyvykkyydella alaisten tydhyvinvoinnin tukemisessa motivaation ja osaamisen yhdistelmana. Kaytannéssa
jaottelin johtamisen ja johtajuuden nuitujat kahteen osaan keskiarvon ja keskihajonnan mukaan ja sen
jalkeen ristiintaulukin muuttujat. Tulos nahdaakuvayr.

yli keskitason

Leadership — esimiesten motivaatio ja osaaminen
Alle keskitason

Management— johtajien padtokset
Alle keskitason yli keskitason

Kuva?7. Managementirja leadershipin tasojen ristiintaulukoinnin tulos.

Kuva? osoittaa, ettd 32 %:lla yrityksista seka johtaminen etta johiajalivat hyvalla tasollasiis yli

keskitason. Vastaavasti 30 % yrityksista kuului alle keskitason johtamisen ja johtajuuden ryhmaan. Kuvasta
nahdaan myos, etta yhdistelmé hyva johtaminbaikko johtajuus oli varsin harvinainen, ryhméaan kuului

11 % yriyksista.

Miten johtamisen ja johtajuuden yhdistelma heijastui henkiléstoon ja kannattavuuteen?

Johtamisen ja johtajuuden vaikutusten pohdinnan lahtokohta minulla on yrityksen kannattavuus. ja
kannattavuuden kautta luonnollisesti kestava yritykset arvorviiagohtajuuden merkitys

henkilostotyytyvaisyyteen, ja laajemmin henkildstotuottavuuteen on kiistaton. Oheisessa tarkastelussa
yhdistan nama kaksi nékdkulmaa.
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Kannattavuus, henkil6ston motivaatio, osaaminen ja tyokyky, tyopaikan
ilmapiirin kannustavuus johtamisen ja johtajuuden tasoluokkien mukaan
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=== Kgyttokate-%:n suhde toimialan mediaaniin

Kuva8. Johtamisen ja johtajuuden yhteydet yrityksen kannattavuuteeké $enkildston motivaatioon, osaamiseen ja tyokykyyn.

Kuva8 on siis vaakakselilla kuvan 1 esittamételja johtamisen & johtajuuden yritysryhmaa. Vasen
pystyakseli ja sininen viiva esittavat yritysten kannattavuutta, kayttokatsgmttia suhteessa toimialan
mediaanikayttékateprosenttiin. Tassa tarkastelussa arvo 100% tarkoittaa toimialan (=kilpailijadsaa
samaa kayttokateprosenttia ja esimerkiksi 144% tarkoittgeb26yksikkoda kilpailijoita korkeampaa
kayttokateprosenttigoimialan kannattavuustason mukaan.

Oikealla pystyakselilla on esitetty yritysryhmien keskiarvot henkildston motivaation, essaia tyokyvyn,
seka tyopaikan ilmapiirin kannustavuuden suhteen.

Kuva8 tulosten tulkinta on mielekiintoinen. Ensinnékin tulokset ovat kannattavuuden suhteen tadel

loogiset, ndin on kirjoitettu tutkimusraporteissinkki) ja useissa blogiteksteissani, joista esimetddsa

Hyva johtaminen ja siihen yhdistyva hyva johtajuus heijastuvat parhaaseen kannattavuuteen. Ja vastaavasti
huono johtaminen ja huono johtajuus heikentavat kannattavuutta. Ei siis mitéaéia.u

Mutta uutta on se, ettd huono johtaminen ja hyva johtajuus ovat yhteydessa parhaaseen henkildston
motivaatioon, osaamiseen ja tyokykyyn, seka tydpaikan ilmapiiriin. Ero muihin ryhmiin on tilastollisesti
merkitsevé- ei siis sattumaan. Mutta samallaitysten kannattavuus on samalla tasolla kuin kilpailijgjlla
kayttokate 101% toimialan mediaanista. Hyvé leadership & huono manageinéyva
henkildstétuottavuus ja fiilis, mutta keskitason kannattavuus. Voisiko tulosta tulkinta seuraavasti

hyva johtajws (leadership) ilman hyvaa johtamista (management) tukee motivaatiota ja fiilista,
mutta ei nosta kannattavuutta

Nain sen ainakin mina tulkitsen.

Jos tarkastellaaKuva8 oikeaa laitaa, hyvan johtamisen ja hyvéan johtajuuden rynhm@i@daan ryhman
yrityksilla erinomainen kannattavuus ja hyvan keskitason henkilostétuottavuus ja ilmapiiri. Tulkintani on
tassa selkea:
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hyva johtajuus (leadership) ja hyva johtaminen (managemerdggba tukevat motivaatiota ja
fillista riittavasti ja nogavat kannattavuuden kilpailijoita korkeammalle tasolle.

Ovatko tulkintani oikeita?

edella esitin kaksi tulkintaa, joiden oikeellisuutta voidaan luonnollisesti kriittisesti arvioida.
Menetelmallisestolen aika vahvoilla; satunnaisotannalla valitut 150msafaista yritysta ja niille koko
yrityskuntaa kattavan tilinpaatésaineiston benchmarkdata. Johtamisen validoitu menetelma tuke
johtamisen tasoluokkien jaon oikeellisuutta. Johtajuuden osalta arviogbau tutkimukseen vastanneiden
arvioihin, joka voi aihattaa kaksijaon keskivaiheilla pienta huojuntaa. Itse katson, etté aineisto on
kokonaisuudessaan riittavan pateva tulkintojeni pohjaksi.

Jos data on kunnossa, ovat tulokset kiistattomia. Hyvéan joisamja hyvan johtajuuden yhdistelma on
kannattavuuden jkestavan kasvun varmistaja. Huono johtaminen hyvaan johtajuuteen yhdistettyna
tuottaa mukavaa fiilistd, mutta tdiden puolella sujuvuus ja tehokkuus ovat vain keskitasoa.
henkildstétuottavuuden johtenisen mallissa johdon paatokset ovat paatoksia tavotieigastuista ja
mittareista, seké ihmisten huomioon ottamista strategiatytssa, esimiesten ja henkildston koulutuksessa
seka kehityskeskusteluissa. Nailla paatoksilla on vahva yhteys kannattavisgaeiemme jo kahdella
erillisella tutkimuksella osoitt@eet, Henkildstdtuottavuuden johtaminen 2018ekalohtaminen ja

tuottavuus 2019

Ovatko johtopaatdkset myds loogisia?
Omat johtopaatdkseni tuloksis@vat mielestani kovin loogisia

1. johtamisen tasoa tulee kehittda jatkuvasti, ja samalla
2. johtajuuden taga tulee nostaa koko ajan

Kaksi erillisté asiaa, jota nivoutuvat yhdeksi johtajan ja esimiehen tydksi. Paatettyja tavoitteita, aktiivisia
prosesseja, jatkkna kehittamistd, muutosten mittaamista, oppimista, tulkintaa, uusi paatdksia. Jatkuvasti.

Strategiasy0 fiiliksen aamupalaksi
Linkki:https://www.ossiaura.comauranfaktat-blogi/strategiasyofiiliksenraamupalaksi

Julkaistu 22.2.2019

Henkilostotuottavuuden jditaminen 2018tutkimuksen yllattavin yksittéinen tulos oli yrityksen
henkildstétuottavuuden tason ja kannattavuuden yhteys. Henkildstotuottavuudeltaarapasritykset
eivat olleet kannattavimpia, vaan paras kannattavuus saavutettiin keskitason hentilitsayuudella.

Tama tulos oli vahvasti ristiriidassa aikaisempien tulostemme kanssaradekiinusalallaetta sote-
palveluissgparempi henkilgtotuottavuus heijastui parempana kannattavuutena. Miksi nyt ei nain qllut
sitd lahdin syvaanalysoaan.

Lyhyt taustoitus

TeimmeHenkildstotuottavuuden johtaminen 2018 tutkimukséimilla Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi
ja Juhani limarinen. Tutkimukssa kartoitimme yritysten strategisia linjauksia, johtamisen paatoksia ja
laskimme tilinpaatoksistdannattavuuden suhteessa saman toimialan yrityksiin. Henkildstotuottavuus
kartoitettiin kysymalla henkildstdon osaamisen, motivaation ja tyokyvyn tasoag@dilla (erittain heikkq
erittain hyva) kysymyksilla, joista laskettiin HenkilostétuottavuusisdeiTI. Menetelma I6ytyy
tutkimuksenlaajasta tulosraportista sivulta 79
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Henkilostotuottavuusindeksi, HTI oli ken / valttavan tason yrityksissa keskimaarin 46, keskitason
yrityksissa 52 ja hyvan / erinomaisen tason yrityksissa 58. Erot olivat siis vain reilmdtéassa
keskitasosta laskettaessa. lImapiirin kannustavuus vaihteli tasoryhmissa HTI:n suuraléseatatasolla
keskimaarin 3,29, keskitasolla 3,89 ja ylatasolla 4,18.

Keskitason henkilostotuottavuus toi parhaan kannattavuuden

Kuvag kiteytyy tutkimuksemme ristiitainen tulos, keskitason HTI toi parhaan kannattavuuden. Tahén
l&hdin etsim&éan syita analysoimalla HTI:n kolmen tasoluokan yritysten strategisia linjauksia ja johtamisen
kaytanteita.

Yritysten kannattavuus henkilostotuottavuuden tason mukaan

4,0 %

0% 14%

0,0 % -—

Kayttdkatteen ero toimialan mediaaniin, %-yksilkdaa
o
o
®

3,0%

Heikko, vilttiva Keskitaso Hyvi, erinomainen
Henkildstdtuottavuuden, HTEn tasoluckat

Kuva9. Yritysten kannattavuus henkildstotuottavuuden HTI:n tasoluokissa.

Yritykset jakaantuivat HTI:n tasoluokkiin tasaisesti, heikkoon / valttavaan luokkaan kuului 33 % yrityksista,
keskitasoon 35 % ja hyvaan / erinomaiseen luokkaan 32 % yrityksista. Tam@yaatopohjan
tasoluokkien erojen analysoimiseen.

Kannattavin tasoluokka painotti liketoiminnan tuloksellisuutta ja asiajohtamista

Kartoitimme tutkimuksessa yritysten toimitusjohtajilta strategisia priorisointeja seka liiketoiminnan etta
henkil6ston johamisen kannalta. Liiketoimintastrategian linjauksissa keskitasottuldRan yritykset
erottuivat muista, ne priorisoivat muita enemman liiketoiminnallista kilpailukykya ja taloudellista
tuloksellisuutta. HTI:n keskitason yrityksista 63 % nosti kilpailukygkeimmaksi liiketoimintastrategian
osaalueeksi, kun luku muissa Hakon yrityksissa oli 30 %:n luokkaa.
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Yritysten tarkeimman strategisen linjauksen osuudet henkildstotuottavuuden tason
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Kuvalo. Yritysten tarkeimpien liiketoimintastrategian painopisteiden osuudet HTI:n eri tasoluokkien yrityksissa.

KuvalOtulkinta on selke&: kun linjaat kilpailukyvyn tarkeimmaksi strategiseksi asiaksi, saavutat muita
paremman kannattavuuden.

Toinen strategiaa kartoittanut kysymyskokdsiaus oli henkiloston johtamisen painopisteet. Kysymyksessa
oli nelja osaaluetta, jotka yhdistin tdssa analyysissa seuraavasti; Henkildston osaaminen ja tydpaikan
ilmapiiri Ja osallistava, henkildstda tukeva johtaminen oli ensimmainen kysymyspari, @gatitteninen ja
tiukka henkilostokulujen hallinta oli vastaaviastinen kysymyspari. Erot HTI:n tasoluokissa nahdéara

11.
Henkildston johtamisen strategiset linjaukset henkilostotuottavuuden tason mukaan
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Kuvall. Henkil&ton johtamisen strategisten linjausten erot HTI:n mukaan jaetuissa yritysten tasoluokissa.

Kuvall osoittaa, etté keskitason HAliokka eroaa muista luokista selkeégkeskitason yritykset

painottavat muita enemman asiajohtamista ja henkiléstokulujen kulukuria ja vastaavasti vahemman
osallistavaa johtamista, osaamista ja ilmapiiria. HTl:n keskitasényrd SG 23+ G aAGSYy ONKN)
henkildston johtamisessa, kuinuut.
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Johtamisen peruspéaattksissa on myds eroja

Strategisten linjausten ohella HTI:n tasoluokkien yritykset eroavat henkildstétuottavuuden johtamisen
peruspaatdsten tekemisessduval2 mukaan.

Henkilistotuottavuuden johtamisen peruspadtdsten tehneet
henkilostotuotiavuuden tason mukaan
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Kuval2. Henkildstétuottavuuden johtamisen peruspaatosten tehneet henkilstétuottavuuden tason mukaan

Kuval2 osoittaa, etté keskitason Hytitykset ovat paattdneet muita tasablkkien enemman toiminnan
tavoitteet, esimiesten roolin ja mittareiden kayton. Keskitason yrityksissé johtaminen (=management
siis paremmalla tasolla, kuin henkiléstdtuottavuuden &da ylatason yrityksissa on. Erityisen suuri ero oli
tavoitteiden padtéaneiden yritysten osuudessa. Myo6s esimiesroolin paatdkset olivat mielenkiintoisia;
keskitason yrityksista puolet oli paatiyt esimiehille vastuun, kun luku hyvan #8Hon yrityksissa oli 30 %.

Mit& opimme tasta

Kuten alussa kirjoitin, oli henkildstétttavuuden tason ja kannattavuuden yhteys tutkimuksemme
ristiriitaisin tulos. Tama analyysi toi kokonaisuuteen lisaa ymmi@rjenka mukaan voisi sanoa:

STRATEGIA SYO HYVAN FIILIKSEN AAMUPALAKSI

Perustana talle erdsta tunnettua lausahdusta muistuttavslidganille on kuvan 2 tulokset. Kuva 2 osaoitti,
ettd keskitason H¥yritykset haluavat kilpailukykya, he haluavat voittdaailijansa. Ja tassa strategia syo
hyvan fiiliksen aamupalaksiHTI:n lisaksi ylatason yrityksissa ilmapiiri oli parempi, kuikites®n
yrityksissa. Mutta kannattavuus kilpailijoihin verrattuna heikompi kuin keskitasonrityiksissa.

Toisaalta tulokst osoittavat, etta JOHTAMINEN tuo tulosta. Kuva 4 osoitti, ettd keskitasemityksissa
tavoitteen ja esimiesroolin paattaminesn muita tasoluokkia paremmalla tasolla.

N&ama tulokset ovat selkeité tuloksiandin satunnaisotannalla valitut toimitusjadgat vastasivat. Tulkinnat
ovat minun kynastani ja niista voidaan olla eri mielta.

Miksi yrityksille riittd& vahan parempi tulos, Win kilpailijoille?

N&iden tulosten mukaan voidaan myos kysya A { &aA &NAGe1aAfttS NAAGGNN ONKL
kilpailiiz A t Mil&& gritykset tavoittele selkeasti parempaa tulosta? Miksi melko hyva riittaa, kun
henkiloston kyvykkyyksien puolesta sicsaavuttaa enemman?

Nama kysymykset kietoutuvat gkitysten yleiseen kasvun ja intohimontasoph A A I 'y Y2 yilh £ S NR
1TAGI GFrazéed ¢NGN GF@2A00SStfAadzdzi G Gdzf AAA 1 FALAY
parempaa liiketanintaa ja parempaa tulosta.
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Osaamispaaoman johtaminen
Linkkihttps://www.ossiaura.com/auraffaktat-blogi/osaamispaaoma

Julkaistu 5.5.2019

Twitterin aktiivisessa #lauantaipohina ryhssé keskusteltiin eilen ja tan&an (4.5. ja 5.5.2048)i
Palkeniraloitteesta tulevaisuuden johtajuudesta ja laajasti liilketoiminnan uusista vaatimuksista. Keskustelu
virtasi ehka tavanomaistakin aktiivisemn ja paatyi yhdessa twiittivirrassa osaamispgadomaan, kiitos
sytykkeistaliro Maenpaaja Marjo Huhtala Ja siitdéhan se idea sitten laktpalasin vuonna 20®Hankenilla
tekemaani vaitoskirjaan ja sen tuloksiin. Kolmasseetwiitissé lupasin blogata aiheestp taalta siis

pesee.

Osaamispaaoman tieteellinen tausta

Osaamispaaoman (Intellectual Capital) ilmi6é on ollut olemassa koko teollisen aikakauderitygaenyr
goodwillin muodossa. Yrityksista maksettiin enemmairm kiiden tilinpaatosluvut olisivat antaneet olettaa

¢ jostakin se ylimaarainen arvo tuli. 1980/un lopussa kirjoitettiin ensimmaisia malleja osaamispaaomasta
(tai aineettomasta paaomasta (Angible Assets) ), ndiden edellékavijéiden joukossa oli motsalainen
KarlErik Sveiby. Oma polkuni tangeerasi faikin kanssa 2063006, kun han oli Hankenilla toinen
vaitéskirjani ohjaaja Guy Ahosen ohella. Olin enemman kuin onnekas!

1990|uvullaosaamispddoman mallintaminen, mittaaminen ja johtamisen peristévat kiivaan
kehitystydn kohteena. Kaplanin ja Nortonin uraauurtava tasapainotettu tuloskaorttlli on ehka
laajimmalle levinnyt IC:n mittaamiseen ja johtamiseen liittyv& innovaatiotdvalan suuria nimia olivat jo
mainittu KarlErik Sveibywiww.sveiby.con), Edvinsson & Malone, sek& Nonaka & Takeuchi. Kuvaus IC:n
askelmista lahdeviitteineen |6ytyaitoskirjanisivulta 23.

Vuosituhannen alussa osaamigjeénan terminologiaa vakiinnutettiin eurooppalaisen Meritypnojektin
kautta ja suomalaista ndkemysta mukaileva kokonaisuususmal3.

Tiedot, taidot, g o e s .t 2 e et A Vritvskulttutri
X , rityskulttuuri
kompetenssi Inhimillinen Rakenne- ! ¥
Oppimiskyky / paiioma \ pidioma ’ Johtamistapa
| X ’ lImapiiri
Muutoskyk ’
! yxy | . Vaihtuvuus
Innovatiivisuus \ / Tietojarjestelmit
y X Arvo S
Asenteet, arvot \ / Laatujdrjestelmat
Terveys, tydkyky ;A p
\\ P ,/ xi ______________ 7
; Suhde- g ‘ N Knowledge :
Aslakassuhteet ‘. piiioma . Brandi 'y mAnngement ¥

la -tyytyvaisyys ¥
Y b Yrityskuva

Toimittajaverkostot &> infs "\ %4

\
Markkinaosuus

Luottamus Yhteiskuntasuhteet

Kuval3. Osaamispadaoman oszueet.

Osaamispaaoma muodostuu siis inhimillisesta padomasta, rakennepddomasta ja suhdepddomasta. Monissa
keskusteluissa inhimillinen pd&oma koetaan pelkkdnd osaamisena, mutta toki siihen sisaltyvat myos
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oppimis ja muutoskyky ja innatiivisuus. Tietynlaisia perustoja ovat asenteet ja arvot, seka terveys ja
tyokyky.

Rakennepadoma koostuu seka nakymaéttomista ilmidista (kulttuuri, ilmapiiri, johtajuus), etta
konkreettisemmista jarjestelmista (esim. tieta laatyarjestelma).

Suhdep&amaa on kaikki organisaation ulkopuolinen, tarkeimpéna asiakkaat ja eri yhteistybkumppanit.
Yrityskuva, brandi, markkinaosugga markkinoiden luottamus ovat myos tarkeitd rakennepddoman osia.

Osaamispadoma on arvoa

Kuval3osoittaa my6s osaamispddoman arvon mekanisns& muodostuu tasapainoisesti inhimillisen,

rakenne ja suhdepddaoman yhdistelmana. Tuo arvo nakyy porssiyritysten omaa paaoomathavasti

suurempana kokonaisarvona. Tama market to ba@ltue on monilla aloilla-20 kertainen. Voisi kai

8t SAAGNSYy aly2Fs SGAON aYFNJ1AYyFdGée I NDA2AGEG &@NRGE
1 dzdzf dzA &1 € Y I NJ 1 A Y 2 &sRI§ yn eli N3G asiamultadibtdelBsasy drvo yhuotdStind
inhimillisen, rakenneja suhdepadaoman yhdistelmana.

Osaamispaaoman johtaminegthe one and only original knowledge management

Koska osaamispadaoma kasvattaa yrityksen arvoa, on sen johtasmriitdaen tarkedad. Nain pohtivat monet
alan gurut 199@uvun lopulla ja toki myds 2@8uvulla. Erilaisia osaamispddoman sisgho

johtamismalleja on tehty kymmenia, yksittdisia mittareita on satoja. Kuuluisin mittaristo on
Kaplan&Nortonin Balances Seoard, jonka antamaa mahdollisuutta ei tosin kokonaisuudessaan yleensa
hyoédynneta.

Kuwa 1 antaa vastauksen myds osaamispadaoman johtamisseron tietojohtamista alkuperaisen
knowledge managementin mukaan. Siin& mitataan ja johdetaan kaikkia osaamispiésasueita
tasapainoisesti liiketoiminnan vaatimalla dynaamisuudella. Taméa vagtaa tykyisen ja tulevan
liketoiminnan vaatimuksiiiq tiedetddn kaikki oleellinen koko ajan!

Johtamisen askelmat
Osaamispaaoman johtamisen rakentaminen voidaan kuvafamaskelman kautta

1. Osaamispadaoman maarittdminenmita strategian toteuttaminen alellyttda inmisilta ja
organisaatiolta

Pohditaan liiketoiminnan vaatimat henkiloston ja organisaation kyvykkyydet ja ulkoisen maailman
vaatimukset. Hyva lahtokohta talhdinnalle on kuvan 1 mukainen perusmalli, jota muokataan
mahdollisimman hyvin yritlden haasteisiin vastaavaksi.

2. Rakennepaéoma

Rakennepadaoman alla maaritetada paatetaan johtamisen peruselemengitavoitteet, vastuut,
resurssit, prosessit, mitté. Naista muodostuu johtamismatriisi, joka kuvaa kokonaisuutta ja toimii
mittareidenkoostamisen alustana.

Tassa kohdassa paatetddn myos johtamisen malli; mennaanké perinteisella linjajohtamisen mallilla, vai
edetaanko esimerkiksi tiimien itseohjautuveen?

Johtamismallin ohella johtajuus on tarkea kuvatayva johtajuus on osaamisp@@an jokapaivaisen tuen
ja freesauksen valine. Johtajuus tukee inhimillisen padoman kasvua.
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3. Inhimillinen paaoma

Inhimillinen padoma kattaa tyon ja elaméan perusasiataot, asenteet; terveys, tydkyky) ja selkedmmin
yrityskohtaisesti maarittyvat osagisen, oppimisja muutoskyvyn ja innovatiivisuuden elementit. ltse
linjaisin pitkalti siten, etta inhimillinen paddoma on henkildstétuottavuutta.

4. Suhdepédédoma

Yritystoiminnan nykyiset tulokset tehdaan inhimillisen ja rakennepddoman katilevaisuud@ arvo
kasvaa suhdepadaoman avulla. Tulevaisuuden potentiaalit kasvavat asiakashyddkoljssuuden, seka
laajemmin vahvan brandin ja luotettavan toimittajaieston ja osin jopa yhteiskuntasuhteiden kautta.

Osaamispaaoman mittaamisen ydin

Osaamispaaonramittaamisen ydin voidaan kiteyttéda jo aikaisemmin mainitsemaani sloganiin: tiedetdén
kaikki oleellinen koko ajan! Rakennetaan joustava datavirta henkilostganmaation, asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien datasta ja muokataan siitd muutoksia visuisadig@ikkien tekijoiden tydvaline.
Kaikilla tekijoilla tarkoitan omistajia / hallitusta, johtoa, esimiehid, asiantuntijoita ja henkilostoa.

Kokonaisuus voisi ndjaa talta

Osaamispaaoman kokonaisuutta voidaan esi€@a&al4 mukaan. Kaytan kuvassa itselleni vakiintuneita
termeja henkildstotuottavuus, johtajuus ja asiakashydtyimillisen, rakenneja suhdepaaoman sijasta.

Henkilostotuottavuuden johtaminen

Henkilosto- Johtajuus, Asiakashyoty ja
tuottavuus leadership -tyytyvaisyys

Kannattavuus
(CREVELERT

Kuval4. Malli osaamispadoman kaytannén johtamisesta.
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Innovaatioiden johtaminen
Linkki: https://www.ossiaura.com/aurasfaktat-blogi/innovaatiojohtaminen

Julkaistu 11.10.2019

Olin 8.10.2019 alustamassa ja keskustelemassa johtamisesta ja innovaatioistaiBetieayiitossa.
Paikalla oli innokas joukko yritysten omistajia ja eri rooleissa tyota tekevia yrittdjia, seka tilaisuuden
mahdollistajien Fennian ja Elon edustajat.

Kirjaan tdhan keskustelun tarkeimmat pointit omien tutkimustulosten kera.
Onko innovaaitoita kolmea sorttia?

Meilla jokaisella on oma nakemys innovaatioista ja niinpa minakin esitin omani. Valiotsikon tapaan kysyn,
onko niité kolme eri kategoriaa. Tilaisuudessa sain varovaisen hyvaksynnén jaottelulleni.

1. Todelliset uudet innovaatiot tulevanemmant A GNKSYYNy é2dzi 2F (KS 02|
liketoimintamallien disruptio voi olla kova innovaatio, joskus teknologinen oivallus antaa pohjan
innovaatiolle. Naitd esimerkkeja ovat esimerkiksi Applen iPhone ja monet alustatalouden toimijat.
Onko niin etta todellisen innovaation tekija on sopivasti erilainen, kuin alan muut tuotekehittajat.
Tutkijan sijasta muotoilija, liiketoimintaosaajan sijasta koodgagaimerkiksi. Yksi tehokas tapa
uusien innovaatioiden lI6ytdmiseen on jatkuva ja maaratietoinekekemiren ¢ niin tuotteiden
kuin palvelumallienkin.

2. Toinen innovaatioiden luokka on kovan ja tavoitteellisen tuotekehityksen tuottamat innovaatiot.
Laaketieteellisen tutkimuksen tulokset, materiaalien rakenteen muokkaaminen, uudet teknologiat
jne. Naiss@n oleelista erinomaisen osaamisen ohella tavoitteellinen johtaminen, tilanteeseen
sopiva esimiestyo ja ihmisten motivointi niin tydn tulosten kuin taloudellisten insentiivien kautta.

3. Kolmas innovaatioiden luokka ovat arjen pienet innovaagttgd sujuvoitaminen, asiakaspalvelun
uusi twisti tai materiaalin kayttdaste nousu. Pienida muutoksia arjessa, joita jokainen voi tehda.
Tassakin lahtokohtana on johtaminen, vastuuai vahintdan luvan antaminen ihmisille
innovointiin. Ihmisten kuuntelu perinteistdatelaaikkoa aktiivisemmirg ihmisten huomioon
ottaminen, inhimillisyys.

Mitd innovointi edellyttaa ihmisilta ja johtamiselta?

Keskustelimme perheyrittdjien kanssa innovoinnin edellytyksisté ja innovaatioiden johtamisesta. Naissa
kysymyksissa porukka gksimidista: innovointi edellyttdd hyvaa motivaatiota, rautaista osaamista ja
ennakkoluulotonta asennetta! Naiden kyvykkyyksien johtamisessa korostuvat kehittamisen vastuiden
paattdaminen, innovoinnig myds epaonnistumisten salliminen ja toimitusjohtajawsitivinen asenne

uuden kehittamiseen. Toimitusjohtajan merkitys on luonnollisesti sita suurempi, mita pienempi yritys on.

Oma tutkimusdataan pohjautuva nédkemykseni

Olin ennen tilaisuutta louhinut tutkimustietokannoistani esiin innovaatiokyvykkyydsarngohamisen
indikaattorit. Mielestani sain aikaan riittavan hyvat muuttujat.

Innovaatiofaktoriin sisallytin nelja osaluetta: ihmisten motivaatio, tydsta innostuneisuus; omaan tyéhon
vaikutusmahdollisuudet; mahdollisuus omien kykyjen ja taitojen kéytéen yossé; seka yhteinen uusien
ty6tapojen kehittdmisen aktiivisuus

Johtajuuteensisaltyi simies antananpalauteen taso, sek&dsmiehen luottamushenkil66n
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Innovaatioiden johtamiserkokonaisuus rakentuetvoitteiden paattanmsestaosaamisen ja tyosisallon
kehittdmisessa; simiesten vastustaalaisten osaamisen kehittasgssga motivaation tukensessa; seka
jatkuva kehittanmsen aktiivisuudestiyohon ja tyon kehittamiseen liittyvissa asioissa sekéd osaamisen
kehittamiseen ja jakameen liittyvissa sioissa

Esimiehen luottamus nostaa innovaatiokyvykkyytté

Innovaatiokyvyn ja johtajuuden aineistona toimi reilun sadan yrityksen tydyhteisokyselyjen yritysdata.
Innovaatiokyvyn muuttuja oli tilastollisesti erittéin pateva; jakauma dlinksija normaali.ulosten
helppolukuisuutta varten tein muuttujalle suhteellisen skaalan, jossa keskitaso oli 50 %.

Johtajuuden merkitysta analysoin sek& esimiehen antaman palautteen ja luottamuksen suhteen. Tulokset
olivat hyvin samansuuntaisia, muttaiesehen luottamus kBnkildst66n oli hieman vahvempi
innovaatiokyvykkyyden tukija.

Esimiehen luottamus tukee innovaatiokykya

Innovaatiofaktori

alin 1/5; 2.alin1/5;  keskimmainen1/5;  2.ylin 1/5; ylin 1/5;
3,46-3,78 3,79-3,94 3,944,11 4,114,22 4,234,75

Esimiehen luottamus henkil66n - tasoluokat viidessa luokassa

Kuvalb. Esimiesten luottamuksen ja innovaatiokyvykkyyden yhteys.

Kuvalb. nédhdéaan esimiehen luottamuksen suuri merkitys innovaatiokyvykkyytderkitys on jopa
E1AAKGRONESY (2aA KON fdz2Gil Ydza yz2aildll Ayy2dl | GA2
esimiehen luottamuksen numeroarvot eri viidesosissa. Toiseksi alimmassa ryhméassa esimiehen

luottamuksen numeroarvot olivat valil, 79¢ 3,94; parhaassa ryhméassa vastaavasti yli 4,23. Vain kolmen
kymmenyksen ero oli erittain merkitseg&aikutus innoaatiokyvykkyyteen 25 %. Tama korostaa

KSY1Afl adl Gdzi1AYdzAGSY Ke@NYy €éydzYSNRf dzl dzit AR2y €& YS

Hyvé johtaminen on oivallinen tapa rsiaa esimiestoiminnan tasoa!

Jos kerran esimiestoiminnalla on iso vaikutus innovatiivisuuteen, on varmaan hyva nostaa
esimestoiminnan tasoa. Hyv@ja kaytanntssa ainoa tapa tahan on hyva johtaminen.

Kuval6 on kuvattu johtamisernja johtajuuden yhteytta. aineistona yli 1100 yrityksen vageet
Henkildstotuottavuuden johtaminen tutkimuksiin vuosina 2€2A21 8.
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Esimiestyon taso johdon prosessien tasoluokissa Esimiesten motivaation ja osaamisen faustaila
- 1100 yritystd johdon strategiatyo
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&l lainkaan vahan kohtalssesu paljon
Alin 2. alin Keskitaso 2. vlin TyBhyvinvoinnin huomicon ottaminen johdon
Johdon p japr taso strategiatyassa

Kuval6. Johdon paatésten yhteys esimiestoimintaan (vas), seka johdon strategiatyon yhteys esimiettaation ja osaamiseen
tasoon (0ik).

Johdon paatdksiisisaltyvat paattkset toiminnan sisalldista, tavoitteista, esimiesroolista ja mittareista; seka
ty6hyvinvoinnin painottaminen johdon strategiatydssa, esimiesten ja henkildston koulutuksessa,
kehityskeskusteluissa ja tydon kuormituksen hallinnassa. Huwgl6 vasemmassa kuvassa osoittaa, etta
vasta paras johtaminen on kyllin hyvaa esimiestoiminnan tason varmistamiseksi.

Kuval6 oikeanpuoleinen tule on mielenkiintoinen; kun tydhyvinvointi on vahvasti johdon agendalla
strategiatydssa, on esimiesten motivaatio ja osaaminen alaisten tukemisessa korkealla. Nailla asioilla ei
naenndisesti @ mitdan yhteytta, mutta johdon kiinnostus tukee esimiehid mtntvalla.

Innovaatiojohtaminen on osa johtamista

Valiotsikkoni tuntuu varmaan hélmdlttotta kai innovaatiojohtaminen on osa johtamista. Mutta sen
verran siind on totuuden siementd, etilénan hyvaa johtamista ei ole hyvaa innovaatiojohtamista.
Maarittelin innovaatiojohtamisen osalueet jo aikaisemmin ja nyt esitan analyysin tulokg¢ohdon
strategiaty6hon sielté taas esiin tupsahtaa!
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Johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotuksen merkitys
innovaatiojohtamisen tasoon

100%

80%

27%

Yritysten %-osuudet

20%

0%

ei lainkaan vahan kohtalaisesti paljon
12% 36% 42% 10%
Tydhyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon strategiatydssa

Innovaatiojohtamisen tasoluokka
mAlin =2, alin 2. ylin mYlin

Kuval?. Johdon strategiatyn tydhyvinvointipainotuksen yhteys innovaatiojohtamisen tasoon.

Kuval7d dzt { Ay dl SGSySS aaridasSys SOUN LI f22yée (&l KEDAYCL
yy2@FlGA222KGF YAYSY Ke@@NN GFazFro ¢9A fFLAYylFHIyé Ge
osuus on 16%. Johto m@#&a strategiatydssaan siis myos innovaatiojohtamisen tason. Tulos patee
vakiintuneissa yrityksissgpuhtaat startup-yrityksetovat varmaan eri asia.

Niin ja huomion arvoista on tietenkin se, et@val7¢ LI £ 22 y ¢ 18 MKaikidtd yéitgkdst2 y
kirittavaa riittaa!
Johtamisen jgohtajuuden ydinasiat

Perheyritysillan paatteeksi keskustelimme johtamisen ja johtajuuden ydinmaaritteistd. Suomen kielella
nama kaksi menevat helposti sekaisin, in english ero on selkeampigmarent vs leadership. Paadyimme
seuraaviin ydinasioihin, kuarkastelun linssina oli innovaatioiden mahdollistaminen.

Johtaminen - management , Johtajuus - leadership

* Tavoitteellista B Empaattista

* Maaratietoista * Innostavaa

* Johdonmukaista * Avointa

* Avointa/ ldpindkyvaa * Merkityksellisyytta tukevaa
* Ennustettavaa * Osallistavaa

W @AuraOssi www.ossiaura.com



AURAN FAKTAT blogin yhteenveto 2019 28

Strategia ja osaamingmyt ja tulevaisuudessa
Linkki:https://www.ossiaura.com/auraffaktat-blogi/strategiaja-osaaminen

Julkaistu 25.10.2019

Osallistuin eilen 24.10.2019 Suomalaisen tyon liiton kutsumana skenaariotydpajakeskusteluun suomalaisen
tydelaman mahdollisista kehityskuluista. Keskusteluekéihyksena ofsuomalaisen tydn indikaattori
jonka jatkosta keskustelimme isohkolla asiantuntijaporukalla.

Nostan tassa esiin muutaman keskustelun teemaihji kaivoin tutkimustietokannoistani vahan faktaa
mit&pé& muutakaan.

Yrityksen uudistumishakisuus linjaa osaaminen johtamista

Tybelaman osaamisen murros on meneilldan ja se nopeutuu jatkossa. Perinteinen ammattiin opiskelu ja
luokkahuoneessa tapahtutdydennyskoulutus ovat vain hyva pohja laajemmalle osaamisen
uudistamiselle.

Henkildstotuottawiuden johtaminen 2018utkimuksess&artoitimme mm. yritysten strategisia painotuksia
ja osaamisen johtamisen akiisuutta. Uudistumishakuisuus ja vakaus olivat yksi vastinpari, jonka suhteen
analysoin osaaisen johtamisen toimia.

Strategisen osaamisen kartoittamisen ja tyonkiertojarjestelman
aktiivisuus uudistumishakuisuuden ja vakauden mukaan

67 %
56 %
42 %
21%
. 19%
8%

Uudistumis- Osin uudistumis- Ei painotusta Osin vakaa Vakaa
hakuinen hakuinen

B Strategisen osaamisen kartoittaminen - kohderyhmana l3hes kaikki tai kaikki

u Tydnkiertojérjestelmé - kohderyhmané ldhes kaikki tai kaikki

Kuval8. Strategisen osaamisen kartoittamisen ja tyonkiertojarjestelméan aktiivisuus uudistumishakuisuudesudevakukaan.
Kuvan %uvut viittaavat yritysten 4@suuteen eri alaryhmissa, esim. uudistumighiaista yrityksista 67%:ssa strategisen osaamisen
kartoitukset tehtiin 1&hes kaikille tai koko henkiléstélle.

Kuval8 osoittaa selkeast ettéd uudistumishakuiset yritget pohtivat koko henkiloston strategisia
osaamisia, kun taas vakauteen pyrkivét kouluttavat ihmisia mm. tyénkierron avulla. Sama trendi oli
havaittavissa muidenkin tydssa oppimisen menetelmien suhteen.
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Strateginen linjaug uudistuminen tai paikallaan gymineng siis vaikuttavat suuresti tulevaisuuden
osaamisen pohtimiseen. Vakauteen tyytyvat kouluttavat ihmisia nykyisen osaamisen suhteen.

Johdon strategiatyon ihmispainotteisuus heijastuu johtoryhmaraportointiin

Johtamina ja strategia toistuivat eilised keskustelussa varsin usein, Niinpa analysoin jo mainitusta
Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 tutkimuksesta johdon strategiatydn ihmispainotteisuuden
yhteyden johtoryhmaraportoinnin toimintatapoihin.

Henkilostotuottavuuden osa-alueiden raportointi johtoryhman jokaisessa
kokouksessa johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotuksen mukaan
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Kuval9. Henkildstdtuotavuuden osaalueiden raportointi johtoryhmén jokaisessa kokouksessa johdon strategiatyon
tyohyvinvointipainotuksen mukaan

Kuval9osoittaa huikeat erot johdon strategiatydn tyéhyvinvointipainotukseankaan. Yrityksissa, joissa

G KEGAY@2AYGA 2y 20Siidz Kd2YA22y &adNIGS3IAFdGel aanN
22KO2NBKYNY 1212dz21aSaal o ¢ ¥adistdiykitgksistadsbids 034 %jpe | K& GA Yy
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Toinen mielenkiintoinen havainto on henkilostotuottavuuden eri-aggeiden raportointiaktiivisuus, siis

johdon kiinnostuneisuus eri asioista. Osaaminen on Kiitavs ja tyokyky vahiten kiinnostava.

Johdon strategiatydn painotugijaa osaamisen ja muiden henkildstdtuottavuuteen liittyvien-akaeiden
raportointia ¢ ja siis johtamisen aktiivisutta.

Onko merkityksellinen ty0 arvostusta ja tydhon vaikuttamista?

Tyth merkityksellisyydesta keskusteltiin myos paljon, onhan se Suoeralgién liton Suomalaisen tydn
indikaattori yksi ydin. Todettiin merkityksellisyyden olevan nuorille tarkeda, mutta samalla muistutettiin,
ettd tarkeda se on vahan vanhemmillekin!

Omiss tutkimusaineostoissani merkityksellisyytta ei ole muuttujana jaatkmukana, joten koostin sen
yhdistamalla ihmisen arvostuksen ja ty6hon vaikuttamisen muuttujat. Ja analysoin, mitka asiat vaikuttivat
tuon tekemani merkityksellisyysmuuttujan tasoon gressioanalyysi sen todisti: tydpaikan avoin
keskusteluilmapiiri jagmiehen taholta koettu luottamus olivat merkityksellisyyden taustalla.
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TyoOyhteison avoin keskustelukulttuuri ja esimiehen luottamus
tukevat koettua arvostusta ja tyohon vaikuttamisen mahdollisuuksia
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Arvostus ja tyéh
vaikuttaminen
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Kuva20. Tydyhteistn avoin keskustelukulttuuri ja esimiehen luottamus tukevat koettuatasta ja tydhon vaikuttamisen
mahdollisuuksia.

Kuva20 osoittaa selkeasti sen, etta parhaat arvioit (4 ja 5) tydyhteisbén avoimuudessa ja esimiehen
luottamuksessa yhdigvat parhaaseen merkityksellisyyteen (arvostukseen ja tydhon vaikuttamiseen).
Isossa vastaajaineistossa (lahes 10000 ihmistd) afiaakentuu natisti asteittain.

Seuraava kysymys onkin sitten, miten rakennetaan avoimuutta tydyhteisdon ja luottamusiatesen.
Vastaukseni on johtamisen periaatteet, hyva leadership ja tietysti jokaisen ihmisen avoin aktiivisuus.
Yhteisella tekemiskl nama kaikki syntyvat, mutta yrityksessa kaikki voi alkaa johtajien paatoksista.
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HenkilGstotuottavuden mittaaminen jaéhittaminen
Linkki:https://www.vibemetrics.com/uutiset/henkilostotuottavuudemittaaminenja-kehittaminen/

Julkaistu 26.11.2019

Henkilostotuottavualen maarittAmisen taustalla oli i&nikuinen keskustelu henkiloston merkityksesta
yrityksen tuloksellisuudelle. Siita on keskusteltu @tékehyksien kautta ja pyritty todistamaan ihmisten ja
ihmistydn osuus yrityksen tuloksellisuudesdtahimmillaan ihmisten merkitysta on todisteltu pienten tai
vahenevien sairauspoissaolojen kaugtikkaan kuin tydssa vietetty aika olisi jokaisella ylefaokasta ja
tuottavaa.

Muutaman vuoden pohdinnan jalkeen maarittelimme
henkildstotuottavuwden henkilbkohtaiseksi ominaisuudeksi,
joka koostuu motivaatiostaosaamisestga tyokyvysta Aura,
Ahonen & Hissi 201%. Motivaatioon sisaltyy tyon innostavuus
ja tydnantajaan sitoutuminen, osaamiseen ammaitid ja
omaan tydhon vaikuttamisen mahdollisuus, tydkyky on koettu
tyokyky suhteessa elinikdiseen parhaaseen.

Henkilostotuottavuuden eri osalueiden tilagkartoitetaan
viidellakysymykslla ja henkildstotuottavuutta kuvaava
tunnusluku (henkildstotuottavusindeksi, HTI) lasketaan
naiden kysymysten vastausten pistemaarien mukaan. MOTIVAATIO
Laskukaavan perusteella HTI:ta voidaan kuvata oheisen kuution

mukaang mita parempi henkil6stétuottavuus, sitd suurempi

kuutio.

OSAAMINEN

Lopullisessa laskennadsenkilostétuottavuusindeksi ilmaistaan skaalaltd 00. Henkilékohtaisten
vastausten keskiarvon perusteella lasketaan vastaavasti yrityskohtainen tunnusluku.

Hyva johtaminen ja johtajus kasvattavat henkildstotuottavuutta

Vuonna 2015 tehdyn perustutkimuksga sita seuranneiden tutkimusten ja yrityskohtaisten analyysien
tulokset ovat yhtenevia: koettu hyva esimiestyd nostaa henkildstotuottavuutta. Paras johtajuus nostaa
HTI:ta kolmannksella, heikoin johtajuus taas puolittaa HTd:@simiestytn vaikutus osiis todella iso.

Tutkimuksista tiedamme liséaksi, ettd hyva johtaminen tukee esimiesten resursseja, osaamista ja
motivaatiota. Hyva johtaminen kehittda johtajuutta, joka kehittaa héstotuottavuutta. Tama
johtamisen ketju on melkoisen vankkamitdédn pgpakonsteja henkildstotuottavuuden kehittamiseksi ei
ole.

Johtajuuden suurimmat vaikutukset ilmenevat tydmotivaation ja tydhon vaikuttamisen kautta. Hyva
esimies saa ihmiset liekkéihg huono mikromanageeraaja taas sammuttaa innostuksen ja tuhoaa tyén
hallinnan. Jokainen voi testata ilmiéta omilla esimieskokemuksikazaikka aaripaita ei olisikaan kokenut,
on parhaan ja heikoimman esimiehen ero todella suuri!

Henkilostotuottavuuden kehittdminen on jatkuvaa johtamista

Henkildstotuottavuuden kehittdmiseé on oleellista johtaa tiedolla. On tiedettava nykytila ja sen vaatimat
kehittamisen painopisteet. Kaikille esimiehille ei sama konsti pade ja kaikille tiimeillekdan ei samaa
kehitygolkua voi rakentaa. Analyysieni mukaan vaimB80%:lla organisaatioistdanne on selked, ne ovat
joko hyvia tai huonoja molemmisgehenkilostétuottavuudessa ja esimiestydssa. Osalla
henkilostotuottavuus on hyva ja esimiestyd kehmei kovin pysyvanuntuinen tila. Osalla taas
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henkildstdtuottavuus on heikossa jamassa, naugsimiestyd hyvaa tasagratkaisu Ioytynee osaamisen
alueilta.

Johtamisen ydiron selkeiden tavoitteiden ja toimintaroolien paattdminen, ilman niita kehittdminen menee
puuhasteluks Tavoitteiden seuranta taas edellyttaa jatkuvaa tietoa muutoksista, v voi johtaja
reagoida ja muuttaa suuntaa tarvittaessa.

Henkildstotuottavuuden bonus on kannattavuuden kasvu!

Henkildstotuottavuuden kehittdminen ei ole itsetarkoitgsilla onmerkittéava vaikutus yrityksen
kannattavuuden kasvuun. Taman todistimmenjainitussa vuoden 2015 rakennusalan tutkimuksessa ja
vahvistimme sotealalla vuonna 2018 ilmestyneessa Arjessa yhtiommirantatutkimuksessa
Henkilostotuottavuuden suhteen hyvan ja huonon yrigkkannattavuuden ero on jopa 6-9ksikkoa.
Hyva firma on 3 %ksikkda parempi kuin toimialalla keskimaarin, heikko firma taas samapk3itkoa alle
kilpailijoiden. Tuo 6 9ksikk6&on paljon rahaa niin on myos 3 %ksikkda. Ne kaikki kannattaa ottaa
markkinoilta hyvan johtamisen ja henkildstétuottavuuden kautta.

Liiketoiminta- Ihmisten Johtajuus, Henkilosto- Asiakashyoty,
strategia johtaminen leadership tuottavuus tulos

Asiakashyoly ja

Asiakaskokemus Tavoitteel Osaaminen Motivaatio
kokemus

Vastuut, -
Vastuullisuus B it Tavoitteellisuus Osaaminen Kdyltokate
rosessi

Kannattavuus Mittarit Kannustavuus Tyokyky Uudistumiskyky

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Johtamisen kokonaisuutta voidaan kuvata Johtamisen ketjun avulla
Henkilostotuottavuus toteuttaa Wall Streetin uuden \aimuksen

Tassa toteutuu Wall Streetin uusi busineksen paradigmigpekkaa voittoa. Hyvin johdetussa yrityksessa
henkildst6 voi hyvin, kannattavuus on hyva ja asiakkaat saavat hyvaa palvelua.

Henkilostdasiat johtoryhméasg&un menee huonosti?
Linkki:https://www.ossiaura.com/aurasfaktat-blogi/henkilostotuottavuugohtoryhmassa

Julkaistu 9.2.2019

Kulmahuoneen kokoukseen kaikki haluagaiellahan ne paatokseehdaan. Johtoryhma ja sen raportointi
on tarked osa systemaattista jamistag what you measure you manages. Henkilostétuottavuuden
johtaminen 2018 tutkimuksessal(NKKIkartoitimme johtoryhman aktiiguutta henkilostdasioiden
kasittelyssa. Vastaajina olivat toimitusjohtiijse ja aineisto painottui pkektorin yrityksiin.

Henkilostéasioiden johtoryhmakasittely oli varsin aktiivista

Kokonaisuudessaan henkildstdasioita kasiteltiin johtoryhmisséa métkgisesti. Yli 60 % yrityksien
johtoryhmista kasitteli henkilostén osassta ja motivaatiota vahintaan joka toisessa kokouksessa. Taméa on
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hammastyttavan korkea luku, kun muistetaan etté vain 2 % yrityksista oli paattéanyt osaamiselle ja 4 %
motivaatiollemaarallisen tavoitteen. Asioista siis keskustellaan, mika on qiyaikla niilla ei mitattavia
tavoitteita olekaan. Olisi tosi mielenkiintoista olla kuulemassa, mita nuo keskustelut pitavéat sisallaan.

Aktiivisuus kokonaisuudessaan nahd&arva2l.

HenkilostGtuottavuuden eri osa-alueide kisittelytavat johtoryhmassa
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Kuva21. Henkiléstétuottavuuden eri osalueiden johtoryhmakasittely.
Mika vaikuttaa henkildstoasioiden kasittelyn aktiivisuuteen

Tutkimuksemme aineisto mahdollistaa analyysin, jolla selviteki#kilostoasioidefohtoryhméakasittelyn
syitd. Ensiksi henkildstdasioiden johtoryhmakasittelystd muodostettiin summamuuttuja, joka kertoi
kokonaisaktiivisuuden tason. Toiseksi tehtiin korrelagtaegressioanalyysit, joiden mukaan tarkeimmaksi
tekijaksinousi johdon streegiatydn tydhyvinvointipainotteisuus, mutta taloudellisella tilallakin ol
merkityksensa.

Henkilostoasioiden johtoryhmaraportoinnin aktiivisuus

Henkilostoasioiden johtoryhmakasittelyn
kokonalsaktiivsuus

i lainkaan vahan kohtalalsesti paljon Alle YE keskitason, Hyva
keskRason

TyShyvinvointi otettu huomioon johdon strategiatydssa Kannattavuuden tasoluokat

Kuva22. Henkilostdasioiden johtoryhmaraportoinnin aktiivisjolsdon strategiatydn tydhyvinvointipainotuksen ja kannatiaden
tason mukaanKuvassa pystyakselin indeksi kuvaa henkiléstdasioiden kasittelyn aktiivisuutta, mita korkeampi luku, sitd useammin
henkildstdasiat ovat johtoryhmén kasittelyssa.
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Kuva22 tulos on kaksijakoinen. Ensinnakin strategiatydn henkil@sit@otteisuus aktivoi henkilostbasioiden
johtoryhmakasittelya, tdma tuntuu perin loogiselta. Toisaalta taloudellisen tilan heildblirgpdatoksen

mukaan suhteessa kilpadlipin ¢ aktivoi henkildstbasioiden johtoryhmakasittelya. Vastavuoroisesti kun

tal2 dZRSt f AaSadA YSYySS Kegays KSylAftl adllraizaRSy 22K
F1OADP2AYOGADlI Al dzidzaée yN{@&e YKknaZBosaittaA. NI dzall2Aaal 2f 228

Johtoryhman henkildstéasioiden kasittelyaktivisuuden yhteys kannattavuuteen ja
sairauspoissaoloihin
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Kuva23. johtoryhman hekilostbasioiden kasittelyaktiivisuuden yhteys kannattavuuteen ja sairauspoissaoloihin.

Kuva23 antaa perusteet tulkintaan, jonka mukaan henkildstdasioiden johtoryhméakasittely on aktiivisempaa
silloin, kunliiketoiminnassa tai henkstdlla menee heikostKun henkildstdasioitadsitellaan vahan, on

kaikki hyving seka kannattavuus etta sairauspoissaolot. Voidaan sanoa, rétgétgn johtoryhmissa
henkilostdasioiden laajemman raportoinnin kypsyys on heikkssa tulkinnassa tuléeitenkin muistaa

se, ettatoimitusjohtajakyselyyn vastasi lahinna pienten ja keskisuurten yritysten toimitusjohtajat. Vain 14 %
vastaajista oli isojen yritysten toimitusjohtajia.

Voidaanko tuloksia tulkita nain?
Tulosten tulkinta on aina tulkitsijan mukein. Minun tulkintani mene@ain:

1 osaamien ja motivaation tavoitteellisuus on erittdin heikko, vain muutama prosentti yrityksista on
paattanyt mitattavan tavoitteen naille

9 asioista keskustellaan johtoryhmassa melko sdanndllisesti

kun menee heikosti, keskigdu kiihtyy¢ etsitdan setyksia tai jopa syita heikkoon tilaan

9 keskustelu on aktiivista, mutta tuloksetontgkun ei ole tavoitteita, eika siis luultavasti mytskaan
tietoa alkutilanteesta, ei keskustelussa voida tehda johtopaatoksia ja perusteltujaksigit
tilanteen korjaamisesi

1 ja keskustelu jatkuu...

=
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Henkilostdasioiden raportointi
Linkki:https://www.ossiaura.com/auraffaktat-blogi/henkilostoasioidesraportointi

Julkaistu 26.4.2019

Elen 25.4.2019 osallistuin Linkedinnissa keskusteluun tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin vaikuttavuudesta ja
raportoinnista. Keskustelun lomassa Firstbeat Oy:n Juho Tuppurainen heitti minulle kysymyksen, johon
ajattelin vastata bloggauks kautta.

10 vuoden tutkinussarja antaa dataa

Olen paassyt asiaa tutkimaan tiimilla, jossa ovat mukana Guy Ahonen, Juhani limarinen ja Tomi Hussi.
Strategisen hyvinvoinnin johtaminen on ollut teemana vuosina 28056 ja viime vuonna teimme
tutkimuksen nmikkeelld Henkilstotuottawuden johtaminen 2018. Osana laajaa aineistoa olemme
kartoittaneet mittareiden kayttoa, viime vuonna kartoitimme asiaa tarkemmin johtoryhman aktiivisuuden
kautta. Koko aineisto, raportit ja kalvot on ladattavissa kotivisuiltamiv.ossiaura.com/htj2018

Miten paljon mitataan?

Tein analyysin mittareiden yleisyydesta ja tarkemmista sisalldista alle 1000 henkil6a tydllistavissa
yrityksissd. Tama sen takia, ettd viime vuonna paadyimmledn rajaukseen, kun halusime liittaa
tutkimusaineistoon myds tilinpaatostiedduva24 esitdn mittareita kayttaneiden yritysten osuudet eri
kokoluokissa.

Henkilostotuottavuuden / strategisen hyvinvoinnin mittareiden yleisyys eri
yrityskokoluokissa vuosina 2009-2018
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Kuva24. Henkildstotuottavuuden / strategisen hpvoinnin mittareiden yleisyys eri yrityskokoluokissa vuosina-2008

Kuva24tulkinta on selked, msta yrityksista 8®0 % kayttaa mittareita, keskisuurista reilu 60 % ja pienista
n. 20 %. Muutokset vuosien valilla ovat mefkenia kuitenkin siten, ettéa vuosina 202918 mittareiden
kaytto oli tilastollisesti aktiivisempaa kuin vuosina 2@d 2.

Mita mitataan?

Kartoitimme mittareita tutkimussarjassa kaksivaiheisella kysymyksell&; ensin kysyttiin, onko mittareita (vrt.
Kuva24) ja sen jalkeen pyydettiin vastaajia kirjoittamaan kaytetyt mittarit. Nain saldtive25 tulos.
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Kuva25. Mittareiden kaytodn yleisyys vuosia@092018.

Kuva25osoittaa, etta selkeasti yleisimmat mittarit ovat sairauspoissaolojen seuraaminen ja
henkilostétutkimus. Juho Tuppuraisen kysymykskama25 antaa vastauksen, kyli&tydhyvinvoinnin
mittaaminen on yleistynyt noin 5 %:ngalta noin 10 %:n tasolle. Seh&n on kaksinkertaistunut, vaikka toki
10 % yrityksista on vietelko pieni osuus. Sairauspoissaolojen seurannasta voidaan spekuloida, etta
vuonna 2012 voimaan tullut 360-90 Kelalaki on aktivoinut sairauspoissaolojen sew@anfrityksissa.

Henkildstotuottavuuden johtoryhmakasittely aktivoituu, kun menee heikosti?

Vuoden 2018 tutkimuksessa kartoitimme varsin laajasti henkilostdasioiden johtoryhmakasittelyd. Tulosten
kooste on tutkimuksen laajassa tulosraportissa sivuill227Sivulla 28 esitetdan henkildstbasioiden
raportoinnin seka kannattavuuden ja sairauspoissgm yhteys. Sen mukaarehkildstotuottavuuden
johtoryhmakasittely aktivoituu, kun menee heikdsliein tasta uuden analyysin kannattavuustason

mukaan, tulos kuvssa 3.

Henkilostdtuottavuuden osa-alueiden johtoryhmakasittely yritysten
kannattavuustason mukaan
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Kuva26. Henkildstdtuottavuuden osalueiden johtoryhmakasidly yritysten kannattavuustason mukaan
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Kuva26 yritykset on jaettu kahteen kannattavuusluokkaan, heikkoon ja hyvaan. Heikossa luokassa on
kunkin toimialan heikoin 509a vastaavasti hyvassa luokassa paras 50% kayttokatteen mukaan. ja tuloshan
on melkoisen selkedkun menee heikosti, henkildstbasioissa ollaan johtoryhméssa aktiivisia!

Miten tata pitaa tulkita?

Kuva26tuloksen tulkinta on mielenkiintoinen. Onko niin, ettd heikon kannattavuuden tilanteessa syyta
etsitdan henkilostosta ja vastaavasti hyvan kannattavuuden tilanteessa henkilostoasiat jaavat vahemmalle
huomiolle. Osaamisen osalta ero on joka tapaukseatsstallisesti merkitseva. Edelleen vastaajien arvioima
henkiloston osaaminen on heikon kannattavuuden yrityksissa tilastollisesti heikompi kuin hyvan
kannattavuuden firmoissa. Onko osasyy heikkoon kannattavuuteen siis osaamisessa ja siihen sen takia
kiinnitetd&n paljon huomiota n&in voidaan tulkita.

Kasvua henkildstdtuottavuuden kautta

Kuva26tulokset ovat hammentavia, henkiléstd nousee johtoryhman agendalle aktiivisesittoin, kun
menee huonosti. Oikeasti asian tulisi obesan painvastoin. Selkea liiketoimintaan sidottu suunnitelma
henkilostétuottavuuden kehittdmiseksi on avain kestavaan kasvuun. Tama aktivoi mittaamista ja
raportointiag on hyva tietda ajantasaisé missa mennaan.

Tybkaari kantaa tukee teollisuudenysktyksia
Linkki:https://www.ossiaura.com/aurarfaktat-blogi/tyokaarituloksia

Julkaistu 7.6.2019

Tyo6kaari kantaa tuottavaa tyéhyvinvointiaon hanke tydhyvinvoinnin ja tuottawuden kehittamiseksi.
Teknologiateollisuus ry on hankkeesta paavastuussa, Teollisuusliitto ry, Ammattiliitto Pro ry ja Ylemmat
toimihenkildt YTN ry ovat tarkeitéd kumppaneita. Hankkeen kuvaus I&wwjtawww.tyokaarifi

Laajat alkuanalyysit toivat paljon tietoa

Minulla oli mahdollisuus tehda hankkeen 35 yritykselle laajat alkuanalyysit, joissa paasin hyddyntamaan
viime vuosien tutkimustytén menetelmid. Analgissa edettiin Johtamisen ketjun mukaan ja kartoitettiin
seuaavat osaalueet:

1. henkiléstotuottavuuderjohtaminenauditointikyselyn avulla;

2. johtajuus esimiesten osaamista ja toiminnan aktiivisuutta kaikille esimieskuntaan kuuluville
kohdennetulla esimiesttkimuksella;

3. henkildstétuottavuuskoko henkildston vastaaam Yksilotutka tydhyvinvointikyselyn avulla; seka

4. kannattavuusgyrityksen tuloslaskelman pohjalta lasketulla ja toimialan mediaanitasoon verratulla
kayttokatteella mitattuna

Hanke on kaksivuotinen ja kaikki analyysit toistetaan syksylla 2020. Sillaid&mgmiten johtamisen
kehittyminen on vaikuttanut esimiesten asi@iseen ja aktiivisuuteen. Vastaavasti voidaan analysoida,
miten esimiesten johtajuuden muutos heijastuu henkildstétuottavuuteen ja kannattavuuteen. Odotan
seurantaa suurella mielenkiinnollautta toki jo alkuanalyysi toi esiin paljon mielenkiintoistadee
Analyysien yhteenvetoraportti on ladattavissa hankkeen kotisivatav.tyokaari.fi

Tarkeimpien tulosten kooste

Teen tassa bloggauksessa koostelmanalyysien tarkeimmista tuloksista, seuraavan parin viikcemnaik
pureudun tarkemmin esimiesty6hon, motivaatioon ja teollisuuden kannattavuuden taustoihin.
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Johtaminen

Henkilostotuottavuuden johtaminen oli hankeyrityksissa parempaa kuin vertailuyrisgksisosina 2014
2018 tutkituissa saman kokoisissa teollisuug¥ysissa. Silti johtamisen kehittyminen tuo ison taloudellisen
kasvupotentiaalin. Selkeita kehityskohteita oj@ttamisen tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus, seka
esimiesten roolin paatt@inen Myos monissa kehittdémisprosesseissa oli paljon potengiaaim.

osaamisen kehittamisen kohderyhmié voisi laajentaa ja jatkuvan kehittymisen aktiivisuutta liséta.

Yhtena yksittaisena johtamisen tuloksena nostan esiin eratisgiden johtoryhméarapdoinnin
aktiivisuuden.

Kuva27. Erimittareiden raportoinnin aktiivisuus hankkeen yrityksissa.

Kuva27 osoittaa johtoryhmaraportoinnin olleen yleisinta talouden tunnuslukujen ja tuotannon laadun
suhteen. Taseksi aktiivisin mittaristo liittyi tyokykyyn. Henkildstotuottavuuteen liittyvien mittareiden
raportointi oli erittain passiivista. Pelkistetysti voidaan sanoa, etta yritysten johto ei saanut tietoa
henkilostén osaamisesta ja motivaatiosta juuri lainkaan.

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

Johtajuusc esimiesty6

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

Analyysin mukaan erittdin vaativa esimiesosaaminen koostui kyvykkyyksista toiminnan suunnittelussa,
alaisten osaamisen tuntemisessaytannon tyon organisoinnissa, alan kehityksen seuranpaskd oman
esimiestoiminnan suunnitelmallisuudes&simiestyd on kokonainen tyd, jota ei voi menestyksekkaasti
GSKRN €2YlLy G2AYSYy 2KSftfl ¢ o Joatajuideskehittdmiseksi. (G dzSG I oI
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