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Henkilöstötuottavuuden tutkimusohjelma

Henkilöstötuottavuuden
kehittämisen parhaat

käytännöt

Työelämän laadun
mittaaminen

Henkilöstötuottavuuden
analysointi

(uusi teoria)

• HRM-kypsyysmalli
• HR-käytännöt
• HRD prosessi
• HR-tekoäly

QWL indeksi (uusi teoria)
Työhyvinvointimittaukset
Systeemiälykkyys
Henkilöstöriskit

• Yritykset
• Kunta ja sote-

organisaatiot
• Tuottavuuslaskenta
• Toimialatilastot



TYÖELÄMÄN LAADUN KEHITTÄMINEN 
KAINUUN SOTESSA

• Tiedosta työhyvinvointia ja tuottavuutta –hankkeessa (ESR) tavoitteena 
kehittää Kainuun soten työhyvinvointia ja tuottavuutta 

• Päätoteuttajana Kainuun sote, osatoteuttajina Kajaanin 
ammattikorkeakoulu, Työterveyslaitos ja Lapin yliopisto 

• Toimenpiteinä mm. työelämän laadun (QWL) mittaus, 
henkilöstötuottavuuden analyysi, Tuottava esimies – valmennus, AIMO-
tekoälypilotti, työelämän laadun verkkovalmennus esimiehille 

• https://www.facebook.com/tiedostatyohyvinvointia/

• https://tiedostatyohyvinvointia.wordpress.com/

• https://dreambroker.com/channel/2ntu8ow1/ahz7aw2n

https://www.facebook.com/tiedostatyohyvinvointia/
https://dreambroker.com/channel/2ntu8ow1/ahz7aw2n
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Tiedolla-johtamisen perusta

Työhyvinvointi on tuotantotekijä
= työelämän laatu (QWL)

Henkilöstötuottavuuden teorian 
soveltaminen käytäntöön



Keskiarvolaskennan aiheuttama virhe on merkittävä ja 
haitalliseen suuntaan

Luotettava business analytiikka 
on mahdotonta, jos tärkeässä 
muuttujassa on näin suuri virhe.

Työhyvinvointi on yksi 
tärkeimmistä tuotantotekijöistä. 
Sen mittaaminen on laitettava 
kuntoon. 
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61.8%
Virheen suuruus 
voi olla jopa 25 %

Työhyvinvoinnin yhteys suorituskykyyn

Huomautuksia esittäjälle
Esityksen muistiinpanot
Perinteisissä henkilöstökyselyissä käytetään tilastokeskiarvoa. Siinä oletetaan, että yhteys suorituskykyyn on lineaarinen. Jos henkilöstökyselyjen keskiarvo on 75, niin se tarkoittaa, että suorituskyky on 75%.. Mitä jos sanon, että tämä tulos on väärin ja vaaralliseen suuntaan. Ihmisen ominaisuuksia ei pitäisi tarkastella tilastomatematiikalla, vaan motivaatioteorian mukaan. QWL indeksi määritetään motivaatioteorian mukaan. Keskarvoa 75 vastaava QWL indeksi on 61.8%. Kun kaikki itsearvostustekijät kasvavat samaa tahtia, niin QWL-indeksi piirtää seuraavan kuvaajan. Kun saavutetaan arvo 75 on QWL indeksi 61.8%. Se vastaa todellista suorituskykyä. Keskiarvolukema on tuolloin 75 ja sitä vastaava suorituskyky 75%, mikä on väärin. Väärä lukema indikoi hyvää tilannetta ja vähäistä kehittämispotentiaalia. QWL indeksi kertoo aivan muuta, sillä 61.8% suorituskyky on ainoastaan kohtalainen ja kehittämispotentiaali on suuri. Henkilöstökyselyn keskiarvotietoon luottaminen on vaarallista johdon päätöksenteon kannalta. Virhearviointi voi johtaa merkittävään tuottavuuden heikentymiseen tai parantamispotentiaalin hukkaamiseen. 



Case: sote-organisaatio, 1876 vastausta Likert-asteikolla 1…5

Työhyvinvoinnin yhteys suorituskykyyn



Mistä työelämän laatu (QWL) rakentuu?

Ei toteudu Toteutuu

Suorituskyky-
vaikutus

Itsearvostus-
tekijät, FE
• Fyysinen 

turvallisuus
• Emotionaalinen 

turvallisuus

FE

Itsearvostus-
tekijät, YI
• Yhteenkuuluvuus
• Identiteetti

YI

Itsearvostus-
tekijät, PL
• Päämäärät
• Luovuus

PL

Turvallisuuden tunne 
on melko hyvä

Yhteistyö ja osaamisen 
arvostaminen 
mahdollistavat hyvän 
suorituskyvyn

Luovuudessa on 
merkittävä 
kehityspotentiaali

-

+

Positiivisia
tunteita

Negatiivisi
a tunteita

Kesti, M., Leinonen, J. and Syväjärvi, A. (2016). A Multidisciplinary Critical Approach to Measure and Analyze Human 
Capital Productivity. In Russ, M. (ed.). Quantitative Multidisciplinary Approaches in Human Capital and Asset Management 
(pp 1-317). Hershey, PA: IGI Global. (1-22)

QWL  = FE *
YI + PL

2 = 67%

82

79

77



Työelämän laatu on yhteydessä 
asiakastyytyväisyyteen

Ei toteudu Toteutuu

Asiakas-
tyytyväisyys

MUST-BE

Täyttää 
odotukset

Ylittää 
odotukset

-

+

Positiivisia
tunteita

Negatiivisia
tunteita

Ei toteudu Toteutuu

Työelämän 
laatu

FE

YI

PL

-

+

Positiivisia
tunteita

Negatiivisia
tunteita

FE = Fyysinen ja Emotionaalinen turvallisuus
YI = Yhteenkuuluvuus ja Identiteetti
PL = Päämäärät ja Luovuus



Työelämän laadun jakauma Suomessa
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Työelämän laatu Suomessa keskimäärin

QWL = 60.3%

Suurin kehittämistarve



Työelämän laatu, sote-alalla (8329 vastausta)

QWL = 53.6%



Työelämän laatu Valtiohallinnossa



Työelämän laatu opetusalalla
Analysoinnissa 5 oppilaitosta keski- ja korkea-asteelta, 6131 vastausta

QWL = 61.2%

Suurimmat 
kehittämis-
tarpeet



Työelämän laatu, sisälogistiikka (11 yritystä, 748 työntekijää)

QWL = 65.1%



Työelämän laatu, kuntaorganisaatio 
Tampereen kaupunki, n. 13 000 työntekijää



Kehittämisen taloudelliset vaikutukset 
Esimerkkiorganisaatio

65%

68%



TOIMENPIDEVINKKEJÄ

Työn KIVIJALKA: Jokaisen työntekijän oma perustehtävä.
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Esihenkilötoiminnan merkitys
Lähijohtaminen vaikuttaa merkittävästi työelämän laatuun. 



Kiteytä ja sovi lähijohtamisen periaatteet

1. Käy läpi johdon 
kanssa, jotta on 
samanlainen 
ymmärrys 
esihenkilöiden 
roolista.

2. Käy läpi tiimin 
kanssa ja keskustele, 
miten nämä näkyvät 
käytännön 
tekemisessä.



TYÖROOLIEN SELKEYS SUJUVOITTAA 
YHTEISTYÖTÄ 

Esimerkki roolien avaamisesta tiimin jäsenten kesken

• Kukin esittelee oman roolinsa:
• Päätehtäväni /roolini organisaatiossa ja omassa tiimissä
• Muut erityistehtäväni organisaatiossa ja omassa tiimissä
• Asiakkaitani ovat (sisäiset/ulkoiset)
• Tärkeät yhteistyökumppanini ovat
• Yhteistyön sujumisen kannalta tärkeitä ovat
• Kehitystarpeeni ja ajatukseni toiminnan parantamiseksi

• Jokainen miettii kysymyksiin vastaukset etukäteen ja valmistelee 
10 min puheenvuoron

• Tiedot voi koota esim. Exceliin, josta näkee yhdellä silmäyksellä tiimin 
roolitukset

Lähde: Kesti, M. 2005. Hiljaiset signaalit. Avain organisaation kehittämiseen. Edita.



RATKAISUEHDOTUKSIA TIIMIN 
MENESTYKSEN EDISTÄMISEEN

Ratkaisuehdotuksia 
johtamisjärjestelmän kehittämiseen

a) Ehdottamalla omalle johdolle, että 
sovitaan yhdessä hyvän 
esihenkilötyön ominaisuudet 
(esimiesroolin kuvaus)

b) Keskustelemalla oman 
esihenkilön/johdon kanssa 
lähijohtamisen toteuttamiseen 
liittyvistä haasteista (kiire, 
osaaminen, ryhmäkoko jne.)

c) Pyytämällä QWL-kyselyn 
toteuttamista omassa tiimissä

Omassa työssä toteutettavia asioita

1. Lähijohtamisen vuosikello –
suunnitelma

2. Tarkastelemalla omaa 
esihenkilökäyttäytymistä

3. Parantamalla vuorovaikutusosaamista
4. Priorisoimalla työntekijöiden 

kuuntelemista omassa 
esihenkilötyössä

5. Selkeyttämällä työrooleja 
6. Käymällä QWL-tulokset läpi ja 

toteuttamalla pieniä parannuksia 
yhdessä työntekijöiden kanssa

7. Ideoimalla yhdessä tiimin kanssa 
pieniä parannuksia työhön



ESIMERKKIANALYYSI
ESIHENKILÖTASO



ESIMERKKIANALYYSI
ESIHENKILÖTASO



ESIMERKKIANALYYSI
ESIHENKILÖTASO



MUUTOSKYVYKKYYDEN TYYPIT

Formaalinen 
esihenkilö

”Esihenkilö on johdon 
puolella, eikä välitä 

meidän työhyvinvoinnista”

Palveleva 
esihenkilö

”Esihenkilö on meidän 
puolella, vaikka johto 

tekee huonoja päätöksiä”

Ei-ryhmäytynyt
tiimi

”Teemme työtä 
omatoimisesti, johto ei 

välitä meidän ongelmista 
eikä yhteistyö toimi”

Alhainen QWL
”Meidän työyhteisössä on 
kaikki sekaisin ja esiintyy 

myös häiriökäyttäytymistä” 

Hyvän muutoskyvyk-
kyyden tyypit

Kaikki kyvykkyydet 
kunnossa

”Meillä työ on sujuvaa, 
johto ja esihenkilö ovat 

ammattitaitoisia”

Itseohjautuva 
ryhmä

”Meillä työ on sujuvaa 
yhdessä tekemistä, emme 

tarvitse esihenkilöä”

Heikon muutoskyvyk-
kyyden tyypit



Esimies + Tekoäly = Menestys 

Esimiehen puutteita
-ei osaa ennustaa tulevaa
-tekee usein vääriä tulkintoja 
(cognitive biases)

Esimiehen vahvuuksia
-omaa emotionaalista 
tilannekohtaista älykkyyttä

Tekoälyn vahvuudet
-ennustaa työelämän laadun 
muutoksen
-analysoi vuorovaikutus-
käytännöt joita tulisi kehittää 
ja aktivoida

Tekoälyn heikkous
-ei ymmärrä emotionaalisia 
tilannekohtaisia nyansseja

Esimies ja tekoäly täydentävät toisiaan



Tekoäly sparraa esihenkilöä
Lisätietoa https://www.leadermind.fi/



Tekoäly sparraa esihenkilöä
Lisätietoa https://www.leadermind.fi/

Tiimin rakenne ja 
työelämän laadun 

tilannekuva

Tilannekartoitus 
ongelmista, haasteista 

ja positiivisista 
asioista

Analyysi ja 
toimenpidesuositukset 

sekä taloushyödyt

Toimenpiteiden 
vieminen 

lähijohtamisen 
vuosikelloon



ESIMERKKIANALYYSI, 
LÄHTÖTIEDOT



HENKILÖSTÖTUOTTAVUUS 
ESIMERKKI-

ORGANISAATIOSSA

Henkilöstö-
kapasiteetti

Muu työaika

Tehollinen 
Työaika?

Rakenteellinen 
ajankäyttö

Lomat Poissaolot 
Työn opastus 

Perhevapaat ym. 
Koulutus ja HRD 

1226 FTE



1226 FTE

HENKILÖSTÖTUOTTAVUUS 
ESIMERKKI-

ORGANISAATIOSSA



1226 FTE

HENKILÖSTÖTUOTTAVUUS 
ESIMERKKI-

ORGANISAATIOSSA



56%
64%

19%

50%

52%

+3.0M€ +0,5 M€

-103,8 M€

47,2 M€

+0,9 M€

59,9 M€

3,3 M€
+ 0,5 M€ 
+ 0,9 M€
= 4,7 M€ (+1142 €/HTV)

+1300 
€/HTV

1226 FTE

HENKILÖSTÖTUOTTAVUUS 
ESIMERKKI-

ORGANISAATIOSSA

Huom. Toiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavat kaikki tekijät
henkilöstövoimavarojen tuotantofunktiossa. 
Yleensä erottavat tekijät ovat QWL ja K-kerroin.



Työaika

Rakenteellinen Aika työn äärellä

Tehollinen
Muu työaika 

(PAFF)

Sähläys: hakeminen, 
odottaminen, 

korjaaminen, sotkujen 
selvittäminen 

Työntekijöiden hiljainen tieto, 
osallistaminen,  

työelämäinnovaatiot

Ennakoivat toimet, muutosten 
toteuttaminen, tarkastaminen, 

selvittäminen

Systemaattisuus, prosessit kuntoon, 
kehittämisen projektointi, 

työelämäinnovaatiot

Häiriökäytös

Sosiaalinen lukutaito, 
kysy-kuuntele-

keskustele, eliminoi

Muun työajan lajit ja miten niihin tarttua

Kesti, Marko (2014). Henkilöstövoimavarat tuottaviksi. Finva, Helsinki. 
PAFF: Preventive actions Appraisal, Internal Failure, External Failure), (BS 6143-2, 1990).
Heiskanen, Ari (2011). Nollatoleranssi. Taltuta tuloksen tuhoojat. Talentum, Helsinki.  

Keinoja puuttumiseen ja kehittämiseen



Henkilöstövoimavarojen tuotantofunktio

H R : n t ä r k e i n  k a a v a

LV = K * HR * TVA * (1 – RA) * QWL
LV = liikevaihto (kokonaistuotannon määrä), €
HR = henkilöstövahvuus, FTE
TVA = teoreettinen säännöllinen vuosityöaika, h (noin 1900 h/v)
K = liiketoimintakerroin, €/h
QWL = työelämän laatu, % (Quality of Working Life)
RA = rakenteellinen työajan käyttö, %

Liikevaihdosta lasketaan normaalin kustannuslaskennan 
avulla käyttökate (EBITDA)

EBITDA = LV – Muuttuvat
kulut

– Henkilöstö-
kulut

– Muut kiinteät
kulut

a i n e e t o n  
h e n k i l ö s t ö -
p ä ä o m a



Tiimikohtainen QWL hajonta-analyysi

QWL-lasikatto



Tiimikohtainen QWL hajonta-analyysi

QWL-lasikatto



Johtamisen strategiset menestystekijät

Talous
(mind-set)

Suunnitelma
(johtamisen
vuosikello)

Signaalit
(kuuntele, 
ymmärrä, 

toimi)

Vuorovaikutusosaaminen



Talousjohtamisen mind-set

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tulos-
tavoite

Kulu-
budjetti

€

€

Maksimoin
tulosta joka
kuukausi

Minimoin
kuluja joka
kuukausi



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tulos-
tavoite

Kulu-
budjetti

€

€

Kehitän työn
sujuvuutta
jatkuvasti

Talousjohtamisen mind-set



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tulos-
tavoite

Kulu-
budjetti

€

€

Kehitän työn
sujuvuutta
jatkuvasti

Kulu-
budjetti

€

Minimoin
kuluja joka
kuukausi

€
Maksimoin
tulosta joka
kuukausi

Kehitän työn
sujuvuutta
jatkuvasti

Talousjohtamisen mind-set



Työelämän laadun kehitys tuotantotekijänä

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

QWL

60%
55%

Maksimoin
tulosta joka
kuukausi

65%

Kehitän työn
sujuvuutta
jatkuvasti
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Johtamisen psykologiaa

Kestävän kehityksen luominen



Action doing barrier

Awareness barrier

Tacit knowledge

Conceptializing,
explicit knowledge

Learning by doing,
short-term working memory

Toimintaan ryhtymisen kynnys

Tietoisuuden kynnys

Hiljainen tieto

Käsitteellistäminen,
tietoinen ajattelu

Tekeminen ja
tekemällä oppiminen,
lyhytkestoinen työmuisti

Toiminta

Organisaation hiljainen tieto 
Psykologisen pääoman rakentuminen

Ref. Syväjärvi A., Kesti M. (2011). Positive Human Tacit Signals and Competence System Intelligence, 
Emotional Intelligence, ISBN 978-953-307-731-4.

Huomautuksia esittäjälle
Esityksen muistiinpanot
Ihmisen ajattelua ja oppimista voidaan kuvata kolmion avulla, jossa on kolme osaa ja niiden väliset raja-alueet. Hiljaisen tiedon varasto on kolmion alaosassa, kuvaten suurta tiedostamatonta tietotaidon ja kokemusten määrää. Keskellä on tietoisen ajattelun alue, jossa prosessoidaan tietoa käytettäväksi käytännössä tai vain prosessoimalla tietoa ajattelemalla ja jäsentämällä asioita, joita tulee mieleen. Ylimpänä kolmiossa on tekemisen alue, jossa on ne asiat, joita parhaillaan on käytännössä tekemässä. Näitä on hyvin rajallinen määrä, sillä emme voi yhtä aikaa tehdä kovin montaa asiaa. On tutkittu, että lyhytkestoisessa muistissa voi kerralla olla keskimäärin 4-7 asiaa. Kolmion kärjessä on se tehtävä, johon huomio on kohdistettu juuri nyt. Kunkin ajattelun alueen välissä on suodatinkerros, joka muodostaa kynnyksen alueelta toisella pääsemiseen. Hiljaisen tiedon ja tietoisen ajattelun välillä on tietoisuuden kynnys, jonka läpi suodattuvat hiljaisesta tiedosta ne asiat, joita tietoisesti aletaan käsittelemään. Kun tietoinen ajattelu päätyy johonkin toimenpiteeseen on ylitettävä toimintaan ryhtymisen kynnys, jotta aktivoidutaan konkreettiseen tekemiseen. Tekemällä voidaan synnyttää uutta oppimista, jota käsitellään tietoisesti ja josta syntyy uutta hiljaista tietoa kokemusten myötä. Nämä kokemukset ja tuntemukset aktivoivat tietoista ajattelua. Osa hiljaisesta tiedosta on organisaation kannalta ei toivottua ja osa on erittäin arvokasta. Tietoisuuden kynnys muodostuu pitkälti organisaation arvolatauksen mukaan. 



Uhat, pelot, häpeä, stressi

Byrokratia, hierarkkisuus, kiire

Hiljainen tieto

Käsitteellistäminen,
tietoinen ajattelu

Tekeminen ja
tekemällä oppiminen

Toimintaan ryhtymisen kynnys

Tietoisuuden kynnys

Hiljaisen tiedon hyödyntämisen esteet
Organisaatiokulttuuri saattaa estää hiljaisen tiedon hyödyntämisen

Huomautuksia esittäjälle
Esityksen muistiinpanot
Ihmisen ajattelua ja oppimista voidaan kuvata kolmion avulla, jossa on kolme osaa ja niiden väliset raja-alueet. Hiljaisen tiedon varasto on kolmion alaosassa, kuvaten suurta tiedostamatonta tietotaidon ja kokemusten määrää. Keskellä on tietoisen ajattelun alue, jossa prosessoidaan tietoa käytettäväksi käytännössä tai vain prosessoimalla tietoa ajattelemalla ja jäsentämällä asioita, joita tulee mieleen. Ylimpänä kolmiossa on tekemisen alue, jossa on ne asiat, joita parhaillaan on käytännössä tekemässä. Näitä on hyvin rajallinen määrä, sillä emme voi yhtä aikaa tehdä kovin montaa asiaa. On tutkittu, että lyhytkestoisessa muistissa voi kerralla olla keskimäärin 4-7 asiaa. Kolmion kärjessä on se tehtävä, johon huomio on kohdistettu juuri nyt. Kunkin ajattelun alueen välissä on suodatinkerros, joka muodostaa kynnyksen alueelta toisella pääsemiseen. Hiljaisen tiedon ja tietoisen ajattelun välillä on tietoisuuden kynnys, jonka läpi suodattuvat hiljaisesta tiedosta ne asiat, joita tietoisesti aletaan käsittelemään. Kun tietoinen ajattelu päätyy johonkin toimenpiteeseen on ylitettävä toimintaan ryhtymisen kynnys, jotta aktivoidutaan konkreettiseen tekemiseen. Tekemällä voidaan synnyttää uutta oppimista, jota käsitellään tietoisesti ja josta syntyy uutta hiljaista tietoa kokemusten myötä. Nämä kokemukset ja tuntemukset aktivoivat tietoista ajattelua. Osa hiljaisesta tiedosta on organisaation kannalta ei toivottua ja osa on erittäin arvokasta. Tietoisuuden kynnys muodostuu pitkälti organisaation arvolatauksen mukaan. 



Uhat, pelot, häpeä, 
stressi

Byrokratia, hierarkia,
kiire

Tahmauttavaa byrokratiaa vähennetään,
Esihenkilötoimintaa ja toimintakulttuuria 

kehitetään

Kestävän kehityksen menestystie
Organisaatiokulttuurin muutos vapauttaa hiljaisen tiedon ja 
kartuttaa psykologista pääomaa jatkuvaan parantamiseen

Huomautuksia esittäjälle
Esityksen muistiinpanot
Hiljainen tieto voi ohjata toimintaa täysin tiedostamatta, aivan kuten toiminta tulisi suoraan selkäytimestä. Tätä esiintyy kun saavutetaan ns. flow-tila, jolloin toiminta automatisoituu täysin. Luovassa työssä flow-tilassa tekeminen tuntuu pulppuavan suorana virtana tietoisuuden läpi. 



Marko Kesti (2021). The Digital Twin of an Organization by Utilizing Reinforcing Deep Learning, IntechOpen, 
DOI: 10.5772/intechopen.96168. Available from: https://www.intechopen.com/online-first/the-digital-twin-of-
an-organization-by-utilizing-reinforcing-deep-learning
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