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Kasitteet

Kasite

Kuvaus

Lisatieto

Palvelujen arvontuottomalli

Viitekehys, joka kuvaa palvelu-
yrityksen menestyksen perustaa
kokonaisvaltaisena systeemina.

Englanniksi Service-Profit
Chain. Mallin esittelivat Heskett
ym. (1994).

Palvelujen tuottamisen malli

Kokonaisuus, joka maérittelee,
millaisilla periaatteilla, palvelun
laatutavoitteilla ja rajoitteilla pal-
velu tuotetaan.

Maarittelee mm. mita palveluja
asiakas tuottaa itse, mita asia-
kas ja palvelutuottaja tuottavat
yhdessa ja mitka ovat palveluja,
jotka palvelun tarjoaja tuottaa
taustatyona asiakkaalle iiman
asiakasvuorovaikutusta. Maarit-
téda myos palvelujen saatavuu-
den.

Tuottavuus

Tehokkuuden mittari. Tuotosten
maara suhteessa niiden tuotta-
miseen kaytettyjen panosten
maaraan.

Tyon tuottavuus

Suhde tuotokset/tydpanos

Téassa tutkimuksessa kaytetdan
tuottavuuden nakdkulmaa, joka
tarkastelee panoksena ainoas-
taan tydn maaraa.

Panos

Palvelun tuottamiseen kaytetty
resurssi

Tyypillisia panoksia ovat tyd ja
paaoma, kuten laitteet, ohjelmis-
tot ja tilat.

Tyopanos

Palveluiden tuottamiseen kay-
tetty tydaika

Téassa tutkimuksessa tydpanos
mitataan tyontekijan tekemina
tydtunteina.

Tuotos

Asiakkaalle tuotettu palvelun lop-
putulos

Téssa tutkimuksessa tuotos on
palvelusopimus tai asiakkaan
ohjaus eteenpain asiantuntijalle.

Asiakaskohtaaminen

Kasvokkain tai virtuaalisesti ta-
pahtuva palvelutapahtuma

Tuotokset per
asiakaskohtaaminen

Tyon tuottavuuden mittauksen
osa, joka kuvaa asiakaskohtaa-
misten tuloksellisuutta asiak-
kaalle ja palvelun tuottajalle.

Heijastaa mm. tyontekijan asian-
tuntemusta ja vuorovaikutustai-
toja.

Asiakaskohtaamiset per
tyopanos

Tyon tuottavuuden mittauksen
osa, joka kuvaa tyéskentelyn no-
peutta tai aktiivisuutta.

Voidaan nédhda myos tydkuor-
man mittarina.

Itsearvioitu tuloksellisuus

Tyontekijan tekema oman tyo-
suorituksen arviointi tyén ylei-
sesta tasosta. Sisaltaa seka te-
hokkuuteen etta laatuun liittyvia
nakokulmia.

Tyd6hyvinvointi

Tyon imu

Kokemus tarmokkuudesta, up-
poutumisesta ja omistautumi-
sesta tydssa

Tydhyvinvoinnin iimentyma




Kasite

Kuvaus

Lisatieto

Uupumusasteinen vasymys

Kokemus voimavarojen ehtymi-
sesta tydssa

Tydhyvinvoinnin iimentyma

Tyon vaatimus-voimavaramalli

Ty6hyvinvoinnin ajatellaan syn-
tyvan voimavarojen ja vaatimus-
ten vuorovaikutuksessa.

Tyon voimavarat

Kehittymismahdollisuudet
tyossa

Mahdollisuus oppia uutta tydssa
ja kehittda osaamista

Yksi tyén voimavaroista

Tyon hallinta

Mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyéhon liittyviin tekijoihin

Yksi tydén voimavaroista

Sosiaalinen tuki

Tyokavereilta tydsséa saatu tuki
tydn tekemiseen

Yksi tyoén voimavaroista

Sosiaalinen yhteydenpito

Yhteydenpidon maara organi-
saation yksikéihin

Voidaan lukea tyén voimavaroi-
hin.

Asiakaslahtoisyys

Mahdollisuus vastata asiakkai-
den palvelutarpeisiin heidan toi-
veidensa pohjalta

Voidaan lukea tydn voimavaroi-
hin.

Tyon vaatimukset

Tyon maaréllinen
kuormittavuus

Kiire, aikapaineet, liiallinen tyo-
maara

Yksi tydn vaatimuksista

Suhde teknologiaan

Teknologian koettu
hyodyllisyys asiakastyossa

Teknologian myénteiset vaiku-
tukset asiakastyohon

Voidaan lukea tyén voimavaroi-
hin.

Teknologiakuormitus

Teknologian kielteiset vaikutuk-
set tyon tekemisen tapoihin

Voidaan lukea tyon vaatimuk-
siin.

Johtamiskaytannot

Vuorovaikutuksen avoimuus
johtamisessa

Osallistumismahdollisuudet,
viestinnan avoimuus, esimiehen
tavoitettavuus

Yksi kolmesta johtamiskaytanto-
jen ulottuvuudesta

Tunnustus ja palaute

Palautteen ja tunnustuksen saa-
minen tydssa

Yksi kolmesta johtamiskaytanto-
jen ulottuvuudesta

Yhteistyon sujuvuus tiimissa

Hyvat yhteistydsuhteet timissa

Yksi kolmesta johtamiskaytanto-
jen ulottuvuudesta

Kohdeyritykseen liittyvaa
sanastoa

Asiakaspalvelun
ammattilainen

Pankin tyontekija, joka asiakas-
kohtaamisissa tuottaa palvelun
yhdessa asiakkaan kanssa.

Tutkijoiden kdyttdma ilmaisu

Kivijalkakonttori

Asiakaspalvelua tuottava yk-
sikkd, jossa asiakas voi vierailla
esimerkiksi neuvottelussa.

Online-konttori

Asiakaspalvelua tuottava yk-
sikkd, joka palvelee ainoastaan

verkko- ja puhelinpalveluiden va-

lityksella asiakkaita.

Tyorooli

Tehtavankuvaus, joka voi maa-
rittda vastuut, valtuudet ja muut
ty6ta kuvaavat piirteet suurelle
joukolle tydntekijoita.

Personal Banking

Nordean henkildasiakkaita pal-
veleva liiketoiminta-alue




Esipuhe

Tausta télle tutkimukselle on finanssialan tyontekijé- ja tyonantajajarjestdjen
yhteisessd Hyvinvoiva Finanssiala -hankkeessa. Tdman hankkeen osana syntyi
kiinnostus myGs akateemisesti tutkia tychyvinvoinnin ja tuottavuuden valista
suhdetta, aikana jolloin koko finanssiala kohtaa toimialan historiansa suurim-
pia muutoksia, kuten digitalisaatio, uudet toimijat, uusiutuva ja kiristyva saan-
tely.

Digitalisaatiosta puhutaan toimialalla paljon ja sen odotetaan vaikuttavan
merkittavasti tapoihin tyoskennelld ja tarjota palveluja asiakkaille. Finanssiala
itsessddn on siirtymassa pitkin askelin kohti ICT-toimialaa, joka muuttaa myos
tapaamme toimia.

Tyéhyvinvointi ja tuottavuus johdon nikékulmasta

Erityisesti johdon ndakokulmasta tyohyvinvointi ja tuottavuus on aiheena kiin-
nostava. On ymmarrettavaa, ettd investointi, jota tychyvinvointiin panostami-
nenkin usein on, on helpompi saada paitetyksi organisaatiossa, kun investoin-
nit ovat perusteltavissa myos taloudellisella nikokulmalla. Nordean ja Nordea
Henkivakuutuksen kiinnostus aihetta kohtaan on ollut merkittavaa, koska hen-
kilosto on tarkein menestystekija finanssialalla. Osallistumalla tutkimukseen
kohdeyrityksena halusimme 16ytéda edelleen keinoja parantaa tuottavuuttamme
my0s tyohyvinvointia lisadvid keinoja kiyttden ja toisaalta mahdollistaa tulos-
ten hyodyntaminen laajasti koskien koko suomalaista tyGelamaa.

Uskon, etti ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden vililld on my6s vahva kansanta-
loudellinen kytkds. Suomen kaltainen maa, jossa tyovoima on koulutettua ja toi-
saalta maa, jonka tyovoimakustannuksia pidetdan korkeana, voi 16ytda uuden
kyvykkyyden parantaa kansainvilista kilpailukykyddn panostamalla tyohyvin-
vointiin ja sitd kautta tuottavuuden nostamiseen.

Tyé6eldmd 2020

Suomen menestys on vilttimatontd myos meille, Suomessa toimivalle pohjois-
maiselle finanssikonsernille. Siksi koimme térkedksi olla mukana etsiméssa ja
l6ytamassa tulevaisuuden menestyksen avaimia myos télle maalle. Tassa tutki-
muksessa esitetdan useita mielenkiintoisia havaintoja, joiden toivon herattavan
kiinnostusta, keskustelua ja ennen kaikkea rohkeutta uudistaa suomalaista ty6-
elam#i matkalla kohti, ei vain Euroopan parasta, vaan koko maailman parasta
tyOelamaa.

Lausun lampiman kiitokseni ohjausryhméan puheenjohtajan roolissa tutkijoil-
lemme, tutkimuksen johtajalle Markku Kuulalle, tiedeyhteisoillemme Aalto-yli-



opistolle ja Tampereen yliopistolle, Tyosuojelurahastolle, joka teki tésta talou-
dellisesti mahdollista seka kollegoilleni Nordeassa, jotka innolla vastasitte tut-
kijoiden monialaisiin kysymyksiin ja tietopyyntoihin.

Pekka Luukkanen
Toimitusjohtaja
Nordea Henkivakuutus Oy



1. Johdanto

Ty6n tuottavuus on ollut esilld yhteiskunnallisessa keskustelussa. Taustalla ovat
viime vuosina toteutetut pyrkimykset lisita tuottavuutta esimerkiksi pidenta-
malla tyoaikaa, mika on kirvoittanut runsaasti kommentteja niin ty6elaméan tut-
kijoiden, tyonantajien kuin tyontekijoiden keskuudessa. Tédssa yhteydessa tyo-
hyvinvointi on usein tuotu esille keinona lisita tyontekijoiden tuottavuutta. Toi-
saalta tyontekijoiden tyohyvinvoinnin on pelitty jopa heikentyvin, mikali tuot-
tavuutta pyritdan kasvattamaan yksipuolisilla toimilla, kuten lisadmalla tyc-
kuormaa kohtuuttomasti. Guy Ahonen (2016) on esittanyt, ettd tyohyvinvoin-
nin puutteista — eli tydpahoinvoinnista — seuraa yhteiskunnallisella tasolla huo-
mattavia kustannuksia ja tulon menetyksid. Ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden
vilinen tematiikka on téarke3, silla se kohdistuu laajempaan kysymykseen siit,
miten tyOeldmaa tulisi kehittda ja millainen tuottavuusvaikutus alentuneella
tyohyvinvoinnilla on.

Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteys on merkityksellinen paitsi yhteis-
kunnallisella tasolla my6s organisaatioiden niakokulmasta. Kun ensin mainittu
niakokulma koskee eritoten tyohyvinvoinnin tai sen puutteen kansantaloudelli-
sia vaikutuksia, on organisaatioiden tasolla kyse siitd, miten tyontekijéiden ty6-
hyvinvointi vaikuttaa organisaation tulokseen tai vield tdsmaéllisemmin siihen,
kuinka tuottavia tyontekijat ovat tyossdan. Aiemmat tutkimukset antavat viit-
teita siitd, ettd tyontekijoiden tyohyvinvointi lisdd organisaation tuottavuutta
(esim. Van De Voorde ym., 2012). Tama merkitsee kidytannossa sitd, ettd mikali
henkil6ston tuottavuutta halutaan vahvistaa, tulee siihen tahtd4avia toimia tar-
kastella my6s tyohyvinvoinnin nakékulmasta. Mikali ne vaikuttavat henkiloston
tyohyvinvointiin negatiivisesti, saattaa aiottu tuottavuusvaikutus jaada toteutu-
matta.

Keinona tuottavuuden lisddmiseksi on usein esitetty sellaisten tydelamén laa-
tutekijoiden — kuten johtamisjarjestelmien ja tyontekijoiden osallistumismah-
dollisuuksien — kehittdmisti, joiden ajatellaan vahvistavan tyohyvinvointia ja
sitd kautta my6s tuottavuutta (Guest, 2011). Viime vuosina tyoeldmén laatuun
on pyritty tietoisesti ja aktiivisesti vaikuttamaan esimerkiksi valtakunnallisella
Tyoeldma 2020 -hankkeella, jonka avulla suomalaisesta tyoeldmasté pyritddn
kehittdimaan Euroopan paras. Ajatuksena on, ettd tyontekijoiden tuottavuutta
ja organisaation johtamista ja kulttuuria tulee kehittad samanaikaisesti. Henki-
16ston ty6hyvinvoinnin huomioiva tyonteon edellytysten parantaminen on
my0s kestavi ja eettisesti perusteltu tapa kehittda tuottavuutta pitkalla tahtayk-
sella.



Vaikka ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden valisestd yhteydestd puhutaan pal-
jon, tarvitaan keskustelun pohjaksi vield vahvempaa ja seikkaperdisempaa tut-
kimuksellista nayttoa. Keskustelua rajoittaa se, ettd aiemmissa tutkimuksissa
on usein selvitetty tyohyvinvoinnin yhteytti organisaation tuottavuuteen (Taris
& Schreurs, 2009) tai vaihtoehtoisesti yksiléiden tyGssa suoriutumiseen (Niel-
sen ym., 2017). Jalkimmainen nakokulma tulee esille tutkimuksissa, joissa on
tarkasteltu sitd, miten tyohyvinvointi liittyy tyontekijoiden tai heidan esimies-
tensa tekemiin arviointeihin siitd, miten tyontekija saavuttaa tyon tavoitteet,
toimii aikataulussa ja miten asiantuntevasti tekee tyotd (esim. Goodman &
Svyantek, 1999).

Huomionarvoista on, ettd tutkimuksia, joissa tuottavuutta olisi mitattu pitka-
kestoisesti hyodyntiden organisaation rekistereihin kertyvaa tietoa tyontekijoi-
den tyGajasta ja tyOssi tehdyisté tuotoksista, ei ole juuri hyodynnetty tyohyvin-
voinnin tutkimuksissa. TAman tutkimuksen tarkoitus on tdyttda tdma tutki-
muksellinen aukko tarkastelemalla sitd, miten tyohyvinvointi — erityisesti
tyossid koettu uupumusasteinen vasymys ja tyon imu — ennakoivat tyontekijoi-
den tyon tuottavuuden vaihtelua vuoden seurannassa. Voidaan olettaa, etta
seurannan aikana tyohyvinvoinnin vaikutukset tuottavuuteen ehtisivit tulla
esille. Asiakaspalvelun ammattilaisten tuottavuuden mittaamiseen on tutki-
muksessa tehty mittava panostus.

Tutkimuksessa tarkastellaan ty6hyvinvoinnin yhteytta tuottavuuteen hyédyn-
tden hankkeen aikana kerdttya aineistoa vakuutusyhtio Nordea Henkivakuu-
tuksesta (myohemmin tissi raportissa Nordea Life) ja Nordea Bank Finlandista
(myohemmin tidssa raportissa Nordea Pankki). Tutkimushanke sai kimmok-
keen tyonantajien ja tyontekijoiden yhdessa toteuttamasta Hyvinvoiva Finans-
siala -hankkeesta (2014—2015), jonka tavoitteena oli alan ty6hyvinvoinnin,
tuottavuuden ja kilpailukyvyn lisidminen. Hankkeessa korostettiin tyohyvin-
voinnin kehittdmistad yhtena ratkaisuna tuottavuuden kasvattamiseen. Nordea
Life tarttui tdhan aloitteeseen ja kytki hankkeeseen pankin ja yliopistot. Tee-
maan paatettiin kisilla olevan tutkimuksen kautta lahted pureutumaan viela sy-
villisemmin. Finanssiala tarjoaa kiinnostavan kontekstin tuottavuuden tutki-
mukseen, silla tyosuoritteita on mahdollista seurata varsin tarkkaan. Lisdksi
alalla parhaillaan koettava murros tekee kysymyksen tyohyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden vélisesta yhteydesti erittdin ajankohtaiseksi.

Digitaalisten palvelujen lisddntyminen finanssialalla tuo uusia haasteita hen-
kiloston osaamiselle (Rajander-Juusti, 2015). Esimerkiksi teknologian aiheut-
tama kuormitus tai sen koettu hyodyllisyys asiakastyossa saattavat heijastua
myo0s yksilon tyon tuottavuuteen. Finanssipalvelujen kontekstissa tyontekijan
ja asiakkaan vélisen vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa asiakkaan palvelukoke-
mukseen ja siihen, paatyyko han suositeltuun palveluun. On todettu, etta hyvin-
voivat tyontekijiat luovat myonteistd palveluilmapiirid, joka nakyy asiakkaan
myoOnteisind kokemuksina palvelun laadusta (Salanova, 2005) ja mahdollisesti
lisaa tyontekijoiden tuottavuutta asiakaskohtaamisissa (Fischer, 2012).

Kasilld olevan tutkimuksen ansiona on, ettd tuottavuutta on mitattu verraten
pitkalld ajanjaksolla. TAll6in satunnaisuudesta johtuva vaihtelu ei vaikuta olen-
naisesti yksilon tuottavuuteen, silla huomioon otetaan kaikki ty6ajalla kertyneet
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Johdanto

tuotokset ja suoritukset vuoden ajalta. Lisdksi tuottavuutta on aiemmassa tut-
kimuksessa usein tarkasteltu organisaatioiden ja tiimien tasolla, joten laaja yk-
siléiden tuottavuuteen perustuva aineisto on tutkimuksellisesti arvokas. Par-
haan tietimyksemme mukaan tychyvinvoinnin yhteyttd tuottavuuteen ei ole
tutkittu hy6dyntamalla rekistereihin pohjautuvaa tietoa yksil6iden tyon tuotta-
vuudesta etenkiin finanssialan kontekstissa.

Tutkimuksen rakenne etenee siten, ettid ensin tarkastellaan finanssialalla ta-
pahtuneita keskeisida muutoksia. Taméan jalkeen tarkennetaan tutkimuksen teo-
reettista viitekehystad tyon vaatimus-voimavaramallin sekid palvelujen arvon-
tuottomallin 1ahtokohdista, joiden pohjalta esitetdan ndkemyksia siitd, miten
johtamiskéaytantojen, tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden oletetaan olevan toi-
siinsa yhteydessa. Lisdksi niitd aiheita tarkastellaan aiemman tutkimuksen va-
lossa. Menetelmissa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta, ja tuloksissa kes-
kitytdan olennaisiin tuloksiin. Lopuksi arvioidaan esimerkin avulla tyohyvin-
voinnin parantamisen taloudellista merkitysta ja ehdotetaan kdytannon kehit-
tamistoimia.

1.1 Tutkimuskysymykset

Tarkastelemme erityisesti kahden ty6hyvinvoinnin ilmentyméan — ty6n imun ja
uupumusasteisen visymyksen — yhteyttd henkilon tyon tuottavuuteen. Selvi-
tamme myo0s tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteytta tyohyvinvointiin. Edel-
leen tarkastelemme sitd, miten tyontekijan suhde teknologiaan ja kokemus joh-
tamiskaytannoista selittavat hdnen tyohyvinvointiaan ja tuottavuuttaan.
Tarkemmat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten tyontekijian tyohyvinvointi selittda tuottavuutta?
2. Miten tyon vaatimukset ja voimavarat selittavét tychyvinvointia?
- Vaatimuksena tyon maaréllinen kuormittavuus
- Voimavaroina tyon hallinta, kehittymismahdollisuudet, sosiaa-
linen tuki, sosiaalinen yhteydenpito ja asiakaslaht6isyyden ko-
kemus
3. Miten tyontekijan kokemus teknologian hyodyista asiakaspalve-
lussa selittaa tyohyvinvointia ja tuottavuutta?
4. Miten tyontekijan kokema teknologiakuormitus selittda tyohyvin-
vointia ja tuottavuutta?
5. Miten tyontekijan kokemus johtamiskaytdnnoista selittda tychy-
vinvointia ja tuottavuutta?
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2. Tausta

2.1 Finanssialan muutos ja tyon murros

Tutkimuksen taustalla on finanssialan murros, jossa tyon tekemisen tavat ja
teknologia muuttuvat. On esitetty, etta finanssialalla on kdynnissi laajempi toi-
mintamallin muutos, jossa asiakkaalle tuotettavaa arvoa tulisi tarkastella yksit-
tiisia vaihdantatapahtumia ja jopa taloudellista hyotyd laajemmin (Puustinen
ym., 2014). Finanssialan kentdssa tdma on nakynyt toimijoiden pyrkimyksena
ymmartid asiakkaiden arkea paremmin ja toimia kokonaisvaltaisena kumppa-
nina eri elaménvaiheissa, myos esimerkiksi yhteistyokumppaneiden palveluita
tarjoamalla. TAma tulee esille pankkien ja vakuutusyhtitiden toiminnassa, silla
pankit ovat kautta Euroopan aktiivisia erityisesti saastamistyyppisten henkiva-
kuutusten myyjin4, silli ne voivat tillaisessa toiminnassa hyodyntia hyvaa asia-
kastuntemustaan. Pankkialan standardina onkin omistaa yhteistyokumppanina
oleva henkivakuutusyhti6 muun muassa sopivan tuotekehityksen varmista-
miseksi.

Toimintatapojen muuttumista on vauhdittanut teknologian ja datan saata-
vuuden nopea kehitys, joka toisaalta tekee joistakin palveluista tarpeettomia ja
toisaalta mahdollistaa uudenlaisten palveluiden ja niiden tuottamistapojen syn-
tymisen. Kdynnissd oleva muutos koskee yhté lailla seki asiakasrajapinnassa
tyoskentelevia tyontekijoita ettd esimiehii ja johtajia. Asiakaspalvelutyota teke-
vien tyonkuvissa tima nakyy esimerkiksi siten, etti asiakas kohdataan yha use-
ammin verkon vilitykselld. Digitalisaation ajatellaan usein kasvattavan auto-
maattisesti organisaation tuottavuutta. Kuitenkin keskiossd on edelleen ihmi-
nen ja se, miten hian onnistuu tyossaan, miten han palvelee asiakkaita ja osaa
hyodyntaa tyossaan digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia. Tyohyvinvointi
voi muodostua tissa olennaiseksi tekijéksi, silla hyvinvoivien tyontekijoiden on
todettu palvelevan asiakkaita asiakaslaht6isemmin (Anaza & Rutherford, 2012).

Tutkimuksessa selvitetddn, ovatko hyvinvoivat tyontekijat tyossdan tuotta-
vampia ja toisaalta sitd, miten tyohyvinvointia voidaan tukea modernissa fi-
nanssialan organisaatiossa. Muutostilanteessa tyohyvinvoinnin ja tuottavuu-
den ldhteina saattavat korostua erilaiset tyon voimavaratekijat seka esimerkiksi
uudenlaiset tavat johtaa ja motivoida henkil6stod. Toisaalta myos henkiléston
asenteilla ja suhtautumistavoilla esimerkiksi teknologiaa kohtaan voi olettaa
olevan merkitystd. Tyohyvinvoinnin yhdistaminen tuottavuuden kysymyksiin
voi siten tuottaa uutta ymmarrysta organisaation menestykseen vaikuttavista
tekijoista.
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Finanssialalla toiminta on tiukasti sdddeltyd, mutta nopeasti eteneva digitali-
saatio ja uudenlaiset asiakastarpeet muuttavat tapoja tuottaa palveluja. Esimer-
kiksi pankin palvelujen ja tuotteiden erilaistuminen ja palvelujen painottumi-
nen verkko- ja mobiiliteknologian avulla tehtiviksi vaikuttavat pankin tyonte-
kijoiden tyonkuviin (esim. Blazy ym., 2014). Lisdksi pankkineuvojan ty6nku-
vaan perinteisesti kuuluneen neuvontatyon tilalle on tullut yha enemmaén pan-
kin tuotteiden myyntityGta (Grosen, 2014).

Tuottavuuden nikokulmasta oman kysymyksensé asettaa asiakasvuorovaiku-
tuksen painottuminen verkkovalitteiseksi. On havaittu, ettd parhaimmat myyn-
titulokset ovat neuvojilla, jotka toimivat tiiviissa yhteistyossé asiakkaan kanssa
(Mangold, 2013). Verkkovilitteisyys kuitenkin saattaa muuttaa asiakasvuoro-
vaikutusta jopa "persoonattomampaan" suuntaan. Toisaalta digitaalinen pal-
velu on niahty myos keinona pédistd ldhemmas asiakasta; digitaaliset palvelut
ovat kiytettdvissid yleensd vuorokauden ympari asiakkaan valitsemassa pai-
kassa ja tilanteessa. Erityisesti Suomessa ja pohjoismaissa pankkipalvelujen di-
gitalisoituminen on ollut voimakasta. Lisdksi finanssialalla rutiininomaista
tyota voidaan yha enemmaén automatisoida. (Pohjola, 2015.)

Siind missd pankkipalveluiden digitalisoituminen mahdollistaa asiakkaalle
uudenlaisia asiointiaikoja, se vaatii henkilostoltd joustavuutta tyoOajoissa ja
uutta osaamista (Pohjola, 2015; Rajander-Juusti, 2015). Pankkien tyontekijoi-
den toimenkuvien monipuolistuminen on tuonut uusia vaatimuksia muun mu-
assa sijoitus- ja sddstamistuotteisiin liittyville osaamiselle. My6s myyntitaitojen
merkitys on korostunut. Finanssialan tyontekijoiden tulee ymmartaa tarjottavia
palveluja myo0s siitd ndkokulmasta, miten ne ovat yhteydessd markkinoilla ta-
pahtuvaan kehitykseen ja osata tuoda taméa my®os esille asiakkaille. (Lapavitsas
& Dos Santos, 2008.) My0s lainsaadanté muuttaa tyonkuvia, mika nakyy esi-
merkiksi asiakasneuvonnan kasvaneina piatevyysvaatimuksina. Edelleen on
huomattava, ettid finanssialan ulkopuolelta tuleva kilpailu tuo uusia haasteita
perinteisille finanssialan toimijoille (esim. kulutusluotoissa pikavipit ja vertais-
lainat seka yritysluotoissa varjopankit).

Finanssialan tyontekijoiden tychyvinvointiin ja -tyytyvaisyyteen liittyvia teki-
joitd on kansainvilisesti tutkittu melko paljon. On esimerkiksi havaittu, ettd
pankin tyontekijoiden ty6ta kuvaavat korkeat maarélliset vaatimukset ja hei-
koiksi koetut mahdollisuudet osallistua ty6ta koskevaan paatoksentekoon (Eu-
rofound, 2016; Mannocci ym., 2018). Euroopan tyéolotutkimuksen perusteella
finanssialan organisaatioita kuvaavat hyvin toimiva yhteistyo tyOyhteisoissa,
runsas informaatio- ja kommunikaatioteknologian kaytto, hyviksi koetut
urandkymat ja etenemismahdollisuudet seka uudistusten runsaus (Eurofound,
2016). Lisdksi tyopaikkojen viheneminen ja finanssialalla tapahtunut murros
ovat lisdnneet tyopaineita ja stressid pankkialalla (Giorgi ym., 2017).

Suomalaista finanssialaa koskevat selvitykset piirtdvit henkiloston tyohyvin-
voinnista melko myonteisen kuvan. Tyontekijat arvioivat esimiestyota paasaan-
toisesti myOnteisesti, pitavat tyotehtavia mielekkéina ja haluavat kehittya tyos-
sdan. Tyohyvinvoinnin haasteiksi puolestaan mielletdan tyon aikapaineet ja
tyon hallinnan tunteen turvaaminen eli mahdollisuudet vaikuttaa oman tyon te-
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Tausta

kemisen tapoihin. (FK, 2012; Rajander-Juusti, 2015.) T-median Tyonantajaku-
vatutkimuksen (2015) mukaan finanssialalla myonteisia mielikuvia synnyttavat
my0s mielenkiintoiset tyotehtavit ja etenemismahdollisuudet.

Lisdksi finanssialan johtamista on kuvattu perinteisen autoritdirisen johta-
mistavan siirtymisend kohti ihmisten ja yhteistyon johtamista painottavaa
suuntausta (Saksi, 2013). Viime vuosina finanssialalla on yha enemmain paino-
tettu valmentavaa johtamisotetta, jossa esimiehen rooli on olla tyontekijoiden
tukena ja sparrata heitd. Haasteena on, ettd esimiehilld on johtamistyonsa
ohella usein myos asiantuntijatehtdvig, jolloin riittavien ajallisten resurssien
turvaaminen esimiestyon hoitamiseen on keskeisti. (Rajander-Juusti, 2015.)

2.2 Kohti kokonaisvaltaista tuottavuuden ymmarrysta
palvelualalla

Tutkimuksemme keskiossa oleva kysymys tyontekijéiden hyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden yhteydesti ei sindnsa ole uusi. Jo klassiseksi muodostunut “"happy-
productive-worker”-hypoteesi olettaa, ettd tyOssddn hyvinvoivat tyontekijat
suoriutuvat tehtivistadn paremmin kuin ne, jotka eivat voi hyvin (Wright & Cro-
panzano, 2000). Myo0s jarjestelmallistd empiirista tutkimusta tyoeldméan laatu-
tekijoiden ja tuottavuuden yhteydestad on tehty jo lahes sata vuotta. Esimerkiksi
teollisessa ymparistossi tehtiin Elton Mayon johdolla kddnteentekevid kokeita
siitd, kuinka tyoyhteison toimivuutta ja ihmisten johtamista vahvistamalla pa-
rannettiin tuottavuutta (Mayo, 1933). TAma loi perustan ihmissuhdekoulukun-
nalle kutsutulle johtamissuuntaukselle, jonka myo6td johtajuus (engl. lea-
dership) korostui. Tdma suuntaus johti myds nykyaikaisten HR-toimintojen
syntyyn yrityksissa (ks. esim. Kaufman, 2001).

Viime vuosikymmenten keskeisimpia johtamisoppeja on ollut laatujohtami-
nen. Toisen maailmansodan jalkeen osin Japanissa vaikuttaneet laatujohtami-
sen pioneerit Joseph Juran ja W. Edwards Deming korostivat toiminnan asia-
kaskeskeisyyttd, hyvaa johtajuutta ja toiminnan jatkuvaa kehittdmists, jossa
tyontekijoilla oli keskeinen rooli (Deming, 1986; Juran & Godfrey, 1999). Koaru
Ishikawa kehitti jarjestelmaillisid menetelmi4, joilla tyontekijat itse kehittivat
tyotddn (Ishikawa, 1990). Laatuajattelussa tuotosten mittaamista pidettiin tar-
kednd, jotta toiminnasta voidaan oppia ja sitd voidaan parantaa. Laatuajattelu
ei kattanut vain tuotantoa ja asiakasrajapinnan toimintaa, vaan se nahtiin ko-
konaisuutena, joka koski kaikkia yrityksen toimintoja. (Deming, 1986.)

Laatujohtamisen my6ta 1960-luvulta ldhtien yritysten kaytdnnoissa alkoivat
korostua asiakkaiden tarpeiden ymmarrys ja asiakastyytyviisyys, ja 1990-lu-
vulle tultaessa asiakassuhteet otettiin liikkeenjohdolliseksi opiksi ja tieteel-
liseksi tutkimuskohteeksi (Sheth & Parvatiyar, 2002). Erityisesti markkinoin-
nin tutkimuksessa ja kirjallisuudessa alkoi korostua, ettei tuotteen ja palvelun
laatu riitd takaamaan menestystd, vaan on pyrittdva asiakkaan saamaan tai luo-
maan arvoon. Tutkimuksista saatiin tukea ajatukselle, ettd asiakkaiden tyyty-
vaisyys ja asiakasuskollisuus ovat liiketoiminnan menestyksen avaimia. (ks.
Woodruff, 1997.)
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Perinteet sekd henkilostojohtamisesta, laatujohtamisesta ettd uusimmasta
asiakasarvon nakokulmasta nakyvat Heskettin kollegoineen (1994) esittele-
maissd palveluliiketoiminnan menestysti tarkastelevassa mallissa. Palvelujen
arvontuottomalliksi (engl. service profit-chain) kutsumassaan mallissa Heskett
ym. kytkivét toiminnan sisdisen laadun ja henkil6ston hyvinvoinnin asiakastyy-
tyvéisyyteen, -uskollisuuteen ja liiketoiminnan tuloksiin. Malli tarjoaa koko-
naisvaltaisen tavan hahmottaa palveluja tarjoavan yrityksen elinkelpoisuuden
ja menestyksen perusteita. Se on kiytannollinen malli yrityksille arvioida ja ke-
hittaa toimintaansa. Tutkijoille malli on tarjonnut jasennyksen hahmottaa ja
tutkia keskeisia syy-yhteyksid, ja se on ollut pohjana laajalle joukolle tutkimuk-
sia finanssialan eri tutkimusalueilla.! Palvelujen arvontuottomalli on keskeinen
osa myo0s kasilld olevan tutkimuksen viitekehysti. Seuraavassa luvussa esitel-
laan tutkimuksemme viitekehys ja palvelujen arvontuottomalli siltd osin kuin
hyodynnamme siti tassi tutkimuksessa.2

" Naita tutkimusalueita ovat esim. palvelujen markkinointi (mm. Kamamura ym., 2002; Payne ym., 2000),
tybelaman tutkimus (Dimitriades & Papalexandris, 2011), tuottavuuden tutkimus (Manandhar & Tang,
2002; Soteriou & Zenios, 1999) ja sosiaalipsykologia (Gelade & Young, 2005). Suomessa palvelujen ar-
vontuottomallia on soveltanut Merja Fischer (2012) tutkiessaan tydntekijoiden ja asiakkaiden laatukoke-
muksia.

2 Palvelujen arvontuottomalli on kokonaisuudessaan laajempi ja kattaa useampia elementteja, joita ovat
esimerkiksi asiakasuskollisuus, asiakkaan saamallaan palvelulla luoma arvo ja henkiloston pysyvyys.
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3. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksemme viitekehysta kuvaava malli on esitetty kuvassa 1. Yhdistamalla
elementteja soveltuvin osin tyon vaatimus-voimavaramallista (engl. job de-
mands-resources model; Demerouti ym., 2001) ja palvelujen arvontuottomal-
lista (Heskett ym., 1994) saadaan malli, joka huomioi eri tutkimusperinteet ja
antaa aiempaa kokonaisvaltaissmman kuvan tyon tuottavuutta selittavist teki-
jOista.

Lahtokohtana on tarkastella finanssialan yritystd nimenomaan palveluyrityk-
send, joka henkilostonsa ja padomansa (tietojarjestelmat, teknologia, tilat jne.)
avulla tuottaa asiakkaalle palveluita.3 Palvelujen arvontuottomalli kuvaa,
kuinka palveluyritys vaikuttaa sithen, miten asiakas luo arvoa eldméaansa palve-
lusta.

Palvelujen tuottamisen malli

Tyohyvinvointi

Sisdinen Tyon

palvelun laatu T TT Tyon imu
- Henkilston o P Asiakas-
Johtamis- -

kiiytinndt
- Asiakas- Uupumus-
palvelun Tyon

. asteinen
tybkalut vaatimukset visymys

Kuva 1 Tutkimuksen viitekehys.

Yrityksen palvelujen tuottamista ohjaavat yrityksen valitsemat, strategiaan
perustuvat palvelujen tuottamisen periaatteet, joita kutsumme palvelujen tuot-
tamisen malliksi (ks. Heskett ym., 1994). Juuri nima yritysten palvelun tuotta-
misen mallit ovat olleet viime aikoina murroksessa monilla toimialoilla digita-
lisaation mahdollisuuksien ja asiakkaiden muuttuneiden vaatimusten myota.

3 Varsinkin pankkialan tarkastelussa on myos vaihtoehtoisia nakokulmia, joissa alan yritysta tarkastellaan
valittdjana, joka keraa ylimaaraisa varoja ja valittaa niitd rahaa tarvitseville. Talléin talletukset ovat ikaan
kuin raaka-ainetta, jonka pankki muuntaa luotoiksi. Kaytédnndssa tallainen tarkastelu soveltuu pankkita-
solle, mutta toimii huonosti, kun tarkastellaan ty6ta ja sen tuottavuutta yrityksen sisalla. Liséksi se ei kata
nykyaikaisen finanssialan toimintaa.
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Nykyista tyypillista palvelujen tuottamisen mallia finanssialalla kuvaavat esi-
merkiksi seuraavat ominaisuudet:
- Useat palvelut ovat siirtyneet asiakkaiden itsepalveluksi
- Asiakkaille tarjotaan myos henkilokohtaista palvelua ajasta ja paikasta
riippumatta
- Teknologia on muuttanut asiakasvuorovaikutusta
- Asiakaspalvelun ammattilaisten ja asiakkaiden yhdessad kohtaamisissa
tuottamat palvelut ovat pitkille vaativia neuvontatilanteita
Varsinkin finanssialalla myos sadntely on tuonut palvelujen tuottamisen malliin
uusia vaatimuksia.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen viitekehys tarjoaa rakenteen, jonka avulla
voidaan tarkastella palvelujen arvontuottomallin kannalta tarkeaa linkkia tyo-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden vililla. Heskettin ym. (1994) mallissa ty6hyvin-
vointi pelkistyi tyotyytyviisyyteen, kun taas tyon vaatimus-voimavaramallin
avulla voidaan huomioida laajemmin tychyvinvoinnin erilaisia ilmentymia,
joita ovat tdssa tutkimuksessa tyon imu ja uupumusasteinen vasymys. Tarkas-
telemme myo0s tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteyttd tyohyvinvointiin.
Nihddksemme voimavarojen ja vaatimusten huomioiminen sopii hyvin palve-
lujen arvontuottomallin viitekehykseen, silld tyontekijoiden yksilolliset ja yhtei-
solliset voimavarat voivat edistaa tyon tekemistd myos murrosten keskella. Voi-
mavarat voivat tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia ja edistaa heidan kykyaan
tuottaa asiakkaiden tarpeita vastaavaa palvelua.

Edelleen, palvelujen arvontuottomallin mukaisesti ajattelemme, ettd tyohy-
vinvointi voi valittaa sisdisen palvelun laadun yhteytta tuottavuuteen. Sisdinen
palvelun laatu tarkoittaa puolestaan tutkimuksessamme erityisesti henkiloston
johtamiskaytdntoji ja asiakaspalvelun tyokaluja. Jalkimmaiseen voidaan lukea
esimerkiksi ty0ossd hyodynnettavit teknologiat. Tarkastelemme esimerkkeina
sisdisen palvelun laadusta kahta asiaa: asiakaspalvelutyota tekevien kokemuk-
sia johtamiskaytannoista ja suhdetta informaatio- ja viestintateknologiaan pe-
rustuviin tyokaluihin. Tarkemmin ottaen luemme kuitenkin tyontekijéiden tek-
nologiasuhteen tyon voimavaroihin ja vaatimuksiin ja vain itse teknologiat si-
sdisen palvelun laatuun kuuluviksi. Itse teknologioita ei kuitenkaan varsinai-
sesti mitata téssa tutkimuksessa, vaan ne ovat mallissa enemmaénkin taustalla
vaikuttavina tekijoina.

Jasennyksessimme ajattelemme, etta sisdinen palvelun laatu vaikuttaa tyon-
tekijoiden kokemiin voimavaroihin ja vaatimuksiin, jotka puolestaan vaikutta-
vat ty6hyvinvoinnin kautta tuottavuuteen (Van De Voorde & Boxall, 2015). Tut-

tdmme tyon hallinnan, kehittymismahdollisuudet, sosiaalisen yhteydenpidon ja
sosiaalisen tuen, asiakaslahtoisyyden ja kokemuksen teknologiasta asiakastyota
helpottavana asiana. Tyohyvinvointia tarkastelemme kahden késitteen — tyon
imun ja uupumusasteisen visymyksen — avulla, minka johdosta pystymme huo-
mioimaan sekd myonteisen tyohyvinvoinnin ettd alentuneen tyohyvinvoinnin
roolin mallissamme.
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Tutkimuksen viitekehys

Tasséd tutkimuksessa tuottavuus on yksilon tyon tuottavuutta, jota voimme
mitata vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa toimivien ammattilaisten osalta.
Mittaus tehdddn méaaritelman mukaisesti mitattujen tuotosten ja tyopanoksen
perusteella. Muiden tutkimuksen piiriin kuuluvien henkil6iden osalta tyon tuot-
tavuuden korvikkeena kdaytdmme itsearvioitua tuloksellisuutta.4

Seuraavassa esittelemme tarkemmin kunkin viitekehykseemme kuuluvan
osa-alueen sekd hahmottelemme niiden keskiniisid suhteita aiemman tutki-
muskirjallisuuden pohjalta.

3.1 Tuottavuus

Kuvaamme ensin, mita yleisesti tarkoitetaan tuottavuudella ja tarkastelemme
tarkemmin tdmén tutkimuksen kannalta oleellisia tuottavuuteen liittyvid nako-
kulmia — kuinka finanssialalla mitataan tuottavuutta ja kuinka tuottavuutta voi-
daan tarkastella henkilGtasolla. Tuottavuutta tarkastellaan tyypillisesti kah-
desta nidkokulmasta, jotka perustuvat tuottavuuden vertailuun. Ensinnakin
voimme olla kiinnostuneita siitd, kuinka tarkasteltavan yksikon, kuten kontto-
rin tai tyontekijan, tuottavuus on kehittynyt. Esimerkiksi jos yrityksessd on
tehty toimenpide, jolla on pyritty lisdidmain tuottavuutta, voidaan verrata tuot-
tavuuden suhdeluvun kehityst ja sen pohjalta arvioida, onko toimenpiteella ol-
lut toivottua vaikutusta. Toinen, ja timan tutkimuksen kannalta olennainen na-
kokulma on verrata tuottavuutta samankaltaisessa toiminnassa olevien yksikoi-
den valilla ja talta pohjalta pyrkia ymmartamaan, millaiset erot yksikoissa tai
niiden toimintaymparistossa voisivat selittdd tuottavuuden vaihtelua. Juuri
tastd nakokulmasta tarkastelemme tuottavuutta, kun tutkimme tyontekijoiden
tyohyvinvoinnin yhteytta tuottavuuteen.

Taloustieteessi tuottavuus on tuotoksen suhde panokseen. Perustamme tuot-
tavuuden taloustieteelliseen nékokulmaan, jossa tuottavuutta tarkastellaan
mairien suhteena. Valitsimme méiirien tarkastelun, koska tutkimuksemme
kontekstissa tyon tekeminen kohdistuu palvelutapahtumiin, siis méariin eika
niinkdan euroihin.5

Olemme kiinnostuneita tuottavuudesta, koska se kuvaa, kuinka tarkasteltava
yksikké muuntaa kaytettavissa olevat panokset tehtévansa kannalta oleellisiksi
lopputuotteiksi tai palveluiksi eli tuotoksiksi. Tama yksikko voi olla kokonainen
yritys (kuten pankki), tai sen osa (kuten konttori) tai jopa yksittdinen tyontekija.

Tuottavuus on suhdeluku, joka kuvaa tuotosten mairien ja sen tuottamiseen
vaadittavien panosten kidyton suhdetta. Tuottavuutta kuvaavan suhdeluvun
arvo riippuu suuresti valittavista tuotoksista. Se, mitka ovat olennaisia tuotok-

4 Palvelujen arvontuottomalli siséltad myds henkiléstén pysyvyyden. Kaytanndssa meillé ei ole ollut mah-
dollista tarkastella pysyvyytta organisaatiossa, silld yhden vuoden jakso tuottaa epaluotettavaa tietoa.
Tallainen tarkastelu on jatettavissa pitkittaistutkimukseen. Myds asiakastyytyvaisyytta mitattiin tutkimuk-
sessamme, mutta sen kayttda rajoittaa kaytettavissa olevan tiedon rajallisuus. Havaintoja on vain pienelta
joukolta. Asiakastyytyvaisyys jai naista syista lopulta pois analyyseistamme.

5 Tuottavuuden laskennasta on muitakin ndkemyksié, esimerkiksi Ojasalo (1999) esitt4a tuottavuudelle
my®&s taloudellisia mittareita. Kysymys on lopulta my6s eri oppialoilla kaytetysta terminologiasta.
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sia, riippuu tarkasteltavan yksikon tehtévésta. Jos tutkimme pankin tai vakuu-
tusyhtion tuottavuutta, meidén on tunnistettava, mitka ovat sen perustehtavian
kannalta olennaiset tuotokset ja panokset. Finanssialan tuottavuuden tutki-
muksessa olennaisia panoksia on perinteisesti kaksi: henkilostévoimavarat ja
paaoma, kuten tietotekniikka. Pdinvastoin kuin tuotteiden valmistamiseen kes-
kittyvilla toimialoilla, palveluyrityksissd ei ole panoksena raaka-aineita tms.
materiaa.b Kun tyontekijoiden tuottavuutta tarkastellaan organisaation sisalla,
otetaan perustaksi tehtdvankuvat ja tehtavaan liittyvat tavoitteet. Koska samaa
tehtdvaa tekevilld on kiytettdvissddn tyypillisesti samanlaiset tyovilineet eli
padoma, voidaan keskittya siithen, mitd henkilo saa aikaan tyopanoksellaan.
Myos téssa tutkimuksessa edustamme tatd ndkokulmaa.

On myo0s paikallaan selventia tuottavuutta suhteessa muihin lahisukuisiin ka-
sitteisiin, koska se kuvaa osaltaan tarkemmin sitd, mihin tdssa tutkimuksessa
keskitymme. Tehokkuutta kaytetddn arkikielessd usein samassa merkityksessa
kuin tuottavuutta. Niilld on kuitenkin ero — tehokkuus tarkoittaa sitd, kuinka
yksikko kayttaa mahdollisuutensa hyviksi. Tehokas yksikko on déritapaus, joka
tuottaa panoksiinsa ndhden mahdollisimman paljon tuotoksia tai saa tuotta-
mansa tuotokset aikaan mahdollisimman pienin panoksin.

Kun palvelujen tuottamiseen vaadittavat panokset mitataan rahassa, puhu-
taan kustannustehokkuudesta. Kun taas verrataan tuotoksilla aikaan saatua ta-
loudellista tuottoa suhteessa panoksien vaatimiin kustannuksiin, puhutaan
kannattavuudesta. Lahisukuinen termi on myos vaikuttavuus, joka tarkoittaa
sitd, kuinka hyvin yksikko saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Nama tavoitteet
voivat olla esimerkiksi vaikutuksia yhteiskuntaan. Tuloksellisuus on laaja ka-
site, joka kattaa niin tuottavuuden ja vaikuttavuuden kuin laadunkin. Téssé tut-
kimuksessa kdytamme tuottavuuden ohella késitettd itsearvioitu tuloksellisuus,
joka on henkilon oma subjektiivinen kokemus ty0ssa suoriutumisesta.

3.2 Tyohyvinvointi

Tyonhyvinvointia on kuvattu esimerkiksi tyGtyytyviisyytend, terveytena ja on-
nellisuutena seka ty6hon liittyvina stressin ja uupumuksen kokemuksina (esim.
Danna & Griffin, 1999; Maslach & Leiter, 2008). Ty6hyvinvointitutkimuksessa
tyohon liittyvaa pahoinvointia, esimerkiksi tyossa koettua uupumusta, on tut-
kittu jo verrattain pitkdan (Bakker & Demerouti, 2017). Tydssd koetun uupu-
muksen yhdeksi olennaiseksi ulottuvuudeksi on ymmarretty tyota kohtaan tun-
netun kyynisyyden ja heikentyneen ammatillisen itsetunnon ohella uupu-
musasteinen vasymys (Maslach & Leiter, 2008).

Positiivisen psykologian my6ta vuosituhannen taitteessa huomio alkoi kiin-
nittyd yha enemman siihen, ettd tyohyvinvointi ei ole vain pahoinvoinnin puu-
tetta, vaan se voi olla myo0s tyota kohtaan koettua innostusta ja myonteisyytta.

8 Kun otetaan huomioon kaikki olennaiset tuotokset ja panokset, puhutaan kokonaistuottavuudesta. Usein
kuitenkin tarkasteltavana on tuottavuuden osatekij, jolloin puhutaan erillistuottavuudesta. Tyon tuotta-
vuus on tallainen erillistuottavuuden nakokulma, jossa tarkastellaan, miten tydvoima saa aikaan tuloksia.
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Tutkimuksen viitekehys

Talloin herési kiinnostus siihen, miten téllaista ty6ta kohtaan koettua innos-
tusta eli tyon imua voitaisiin edistaa erilaisten tyon voimavaratekijoiden avulla.
(Schaufeli & Bakker, 2004.)

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme kahta tyohyvinvoinnin ilmentymaa: tyon
imua ja uupumusasteista vasymysta (esim. Salanova ym., 2014). Tyon imu ku-
vaa myonteista tyohon liittyvda hyvinvoinnin tilaa, jota luonnehtivat tarmok-
kuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus ilmenee energisyytena ja
sitkeytena eli haluna ponnistella ty6hon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi.
Omistautuminen puolestaan tarkoittaa tunnetta siitd, ettd ty6 on merkityksel-
listd ja sen tekemisestd ollaan ylpeitd. Uppoutuminen nikyy tyontekijan keskit-
tymisend ja jopa ajankulun unohtamisena ty6ta tehdessi. Tyon imua kokevat
tyontekijiat ovat innostuneita ja tuntevat itsensé energisiksi tyota tehdesséaan.
(Hakanen, 2009; Schaufeli & Bakker, 2010.)

Uupumusasteinen viasymys puolestaan kuvaa tilaa, jossa fyysisten ja henkis-
ten voimavarojen koetaan ehtyneen (Maslach & Leiter, 2008). Tyon imu ja uu-
pumusasteinen vasymys liittyvit toisiinsa siten, ettd niilla joilla on paljon tyon
imua, on yleensi vihemmain uupumusasteista vasymysta (Schaufeli & Sala-
nova, 2011).

3.2.1 Vaatimus- ja voimavaratekijit

Tyohyvinvoinnin — eli tyon imun ja uupumuksen — kehittymista on selitetty
tyon vaatimus-voimavaramallin avulla (Bakker & Demerouti, 2007). Tassd mal-
lissa ajatellaan, ettd suuriksi koetut vaatimukset tyossa (esim. liiallinen tyo6-
maard) ja vahaiset voimavarat (esim. riittdimaton osaaminen) altistavat uupu-
mukselle. Sen sijaan riittavét tyon voimavarat edistavit tavoitteiden saavutta-
mista ja johtavat tyon imun kokemuksiin. Mikili tychon liittyvat vaatimukset
ylittavat tyontekijoiden kiytossa olevat voimavarat, voi seurauksena olla uupu-
mus. Onkin huomattava, ettd hyviksi koetut tyon voimavarat voivat vihentiaa
tyoOssi koettujen vaatimusten aiheuttamaa uupumusriskié. Etenkin tyon voima-
varojen kehittdminen on siis tarkeas, kun halutaan edistda seké tyon imua etta
ehkaistd uupumusta. (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Bakker, 2004.)
Organisaatiossa on mahdollista lisdtd tyon voimavaroja ja ehkiista liiallisia vaa-
timuksia esimerkiksi toimivien johtamiskaytéantojen avulla (esim. Karatepe &
Aga, 2013).

Tyon vaatimukset tarkoittavat esimerkiksi fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia te-
kijoita, jotka vaativat tyontekijaltd ponnisteluja (Hakanen, 2009). Tyon vaati-
muksista voi tulla stressitekijoitd, mikali tyontekija ei palaudu riittavasti yritta-
essddn tayttda tyohonsa liittyvid vaatimuksia (Bakker & Demerouti, 2007).
Téssa tutkimuksessa tyon vaatimuksia tarkastellaan vastaajien kokemuksina ai-
kapaineesta ja liiallisesta tyomaéarast4, joiden on todettu olevan hyvin tyypillisia
finanssialalla ja altistavan tyohyvinvoinnin ongelmille (Giorgi ym., 2017).

Tyon voimavaroilla puolestaan viitataan tyon sosiaalisiin, organisationaalisiin
tai fyysisiin ulottuvuuksiin, jotka voivat auttaa saavuttamaan tyohon liittyvia ta-
voitteita ja heikentda tyossa koettujen vaatimusten negatiivisia vaikutuksia
(Schaufeli & Bakker, 2004). Téssd tutkimuksessa tyohon liittyvina voimava-
roina tarkastellaan kehittymismahdollisuuksia, tyon hallintaa, sosiaalista tukea
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tyOssi ja asiakaslahtoisyyttd. Tyon hallinta tarkoittaa mahdollisuuksia vaikut-
taa tyon sisaltoon ja sen suorittamistapoihin, ja sen on todettu useissa tutki-
muksissa liittyvan paremmaksi koettuun tyon imuun. Edelleen, mikali tyossa
on paljon mahdollisuuksia kehittdd omaa osaamista ja oppia uutta, myos tyon
imua koetaan enemmain. (Van Ruysseveldt ym., 2011.)

Voidaan olettaa, ettd nopeasti muuttuvalla finanssialalla sellaiset pankin tyon-
tekijat, jotka kokevat tyossaan kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksia ja koke-
vat pystyvansi palvelemaan asiakkaita heiddn tarpeistaan kasin, suoriutuvat
my0s tyossddn paremmin, silld heilla on kdytossaan enemman tyohyvinvointia
tukevia voimavaroja (esim. Halbesleben & Bowler, 2007).

Myoés finanssialalla tapahtuvat teknologiset muutokset voidaan néhda seka
tyohyvinvointia tukevana voimavarana, etta sitd uhkaavana kuormitustekijana.
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan yhtaalta teknologian hyodyllisyytta asiakas-
tyOssd tyon voimavarana ja toisaalta teknologiakuormitusta tyohon liittyvana
vaatimuksena. Teknologian hyodyllisyys asiakastyOssa viittaa siihen, ettd tek-
nologian koetaan tuovan uusia toimiviksi koettuja tapoja asiakasvuorovaiku-
tukseen, minka voi olettaa vahvistavan tyon imua, kun asiakkaita koetaan pys-
tyttavan palvelemaan aiempaa paremmin (ks. Fujimoto ym., 2016; Ter Hoeven
ym., 2016).

Teknologia voi puolestaan kuormittaa esimerkiksi siksi, ettd se on monimut-
kaista, muuttuu usein ja vaatii nopeaa uuden oppimista tai sithen liittyy teknisia
ongelmia (Day ym., 2010; Ragu-Nathan ym., 2008). Teknologiakuormituksen
on havaittu liittyvan esimerkiksi matalampaan tyotyytyviisyyteen (Ragu-Nat-
han ym., 2008) ja kielteisempiin arvioihin teknologian vaikutuksesta omaan
tuottavuuteen (Tarafdar ym., 2007). Edelleen, teknologiakuormituksen aiheut-
tajien (esim. teknologiasta johtuva lisdantynyt tyomaara ja kiihtynyt tyotahti,
vaikeus paivittdd omia taitoja muutosten tahdissa, tyon ja vapaa-ajan rajan ha-
martyminen) on huomattu liittyvan stressiin ja sen kautta uupumukseen (Turel
& Gaudioso, 2018).

Tassa tutkimuksessa tyon voimavaroiksi luetaan myo6s sosiaalinen tuki seka
yhteydenpito tyorooliin kuuluvien keskeisten tahojen kanssa. Sosiaalinen tuki
tarkoittaa tyokavereilta saatua tukea tyGtehtavien tekemiseen, ja esimerkiksi
pankin tyontekijoilld sen on huomattu vihentidvan uupumuksen kokemuksia
(Giorgi ym., 2017; Karatepe & Aga, 2013).

Liséksi tyoyhteisosta tukea ty0ssadn saavien tyontekijoiden tyohyvinvointi on
parempi ja heidin on todettu kokevan enemman tyon imua (Li & Mao, 2014).
Tyontekijoiden kokemuksen ty0ssi saadusta sosiaalisesta tuesta on todettu ole-
van yhteydessd parempaan tyosuoritukseen (Park ym., 2004; Van De Voorde
ym., 2012). Mikéli tyontekija saa tyOssa tarvittaessa tukea tyokavereilta tai
muista yksikoistd, hian osaa todennikoisesti vastata asiakkaan tarpeisiin aiem-
paa paremmin. On my0s havaittu, ettd kun tyontekijat tunnistivat organisaa-
tiossa tyOssaan tarvittavaa asiantuntemusta, heidan resurssinsa tyon tekemi-
seen paranivat, mikd puolestaan selitti heiddn parempaa tuloksellisuuttaan
tyossa (Ho & Wong, 2009).
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Tutkimuksen viitekehys

3.2.2 Henkil6ston johtamiskaytinnot

Edellisessa luvussa on kisitelty tyohyvinvointia ja sitd tukevia tyon voimavaroja
seka toisaalta sitd uhkaavia vaatimuksia. Millaiset henkil6ston johtamiskaytan-
not sitten edistavat tychyvinvointia? HenkilostGjohtamisen tavoitteeksi on alan
kirjallisuudessa maéaéritelty organisaation tavoitteiden saavuttamisen mahdol-
listaminen. Nin ollen henkilostGjohtamisen siséllon ja painotusten tulisi olla
strategialdhtoisid, eli niihin vaikuttaa se, onko organisaation tavoitteena esi-
merkiksi mahdollisimman nopea kasvu, kustannustehokkuus vai korkea laatu
(Uotila & Viitala, 2014). HenkilostGjohtamisen kdytantojen tarkoitus on auttaa
henkilostod ndiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Ajatus on, ettd soveltamalla oikeanlaisia henkilostéjohtamisen kaytantoja voi-
daan edistéda seka organisaation tuottavuutta etti yksilon suoriutumista (Jiang
ym., 2012). HenkilGst6johtamisen kiytédntdjen on todettu vaikuttavan tuotta-
vuuteen sekd suoraan etti erilaisten vilittdvien tekijoiden kautta (esim. Paauwe,
2009). Niiden mekanismien sisillostéd, joiden kautta johtamisen oletetaan vai-
kuttavan tuottavuuteen, ei kuitenkaan katsota olevan kovin suurta varmuutta
(Guest, 2011). Esimerkiksi Sun kollegoineen (2007) totesi henkilostGjohtamisen
kiytdantdjen lisdavan henkiloston tyoyhteisotaitoja, eli tarvittaessa oman ty6-
roolin yli menevia aktiivista toimintaa organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi. TyOyhteisotaidot puolestaan olivat yhteydessa parempaan tuottavuu-
teen.

HenkilGst6johtamisen kehittyneisyydelld on todettu olevan yhteyttd muun
muassa tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen, sitoutumiseen ja organisaatiokansa-
laisuuteen (Nishii ym., 2008), tyontekijoiden keskindiseen auttamiseen
(Chuang & Liao, 2010) seki henkiloston vaihtuvuuteen (Batt & Colvin, 2011).
Nama puolestaan ovat yhteydessd organisaation toiminnan tuloksellisuuteen.
Edelld mainittu viittaa niin sanottuun yhteisten etujen nikékulmaan, jonka mu-
kaan toimivat henkilostovoimavarojen johtamiskdytannot lisdavat tyohyvin-
vointia ja samalla organisaation menestymisti. Keskeisena ajatuksena on, etta
ty6hyvinvointi ja tuottavuus kulkevat rinnakkain. (Van De Voorde ym., 2012.)

HenkilGst6johtamisen merkityksestd organisaation tavoitteiden mukaiselle
toiminnalle on siis kohtalaisen vahvaa tutkimusnaytt6d, mutta tiedon hyodyn-
timisen tekee hankalaksi etenkin se, ettd hyvilld henkilostGjohtamisella tarkoi-
tetaan tutkimuksesta riippuen vaihtelevan sisaltoisia asioita. Yhtaalta yksittais-
ten kiytantojen hyodyntdmisen sijaan tehokkaiksi on havaittu laajempien, toi-
siaan tdydentdvien kiaytdntojen kokonaisuuksien luominen (Batt, 1999). Toi-
saalta on painotettu, etta tulisi selvittaa tyontekijoiden kokemuksia erilaisista
henkilostojohtamisen kiytannoista, jotta osattaisiin soveltaa parhaiten toimivia
menetelmid (Van De Voorde ym., 2012).

Suomalaisessa tutkimuksessa on viimeisen vuosikymmenen aikana tuotu
esille tarvetta selvittda tychyvinvoinnin ja tuottavuuden vilista yhteytta. Kan-
sainvilisessd henkilostdjohtamisen tutkimuksessa hyvinvointi ei korostu erilli-
send tekijana yhta selkedsti. Muun muassa edelld kuvatuista haasteista johtuen
on tarkeaa madritella henkilost6johtamisen sisélto ja tavoitteet riittavéan tar-
kasti. Téssa tutkimuksessa on tarkasteltu nimenomaan henkiloston kokemuk-
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sia johtamisesta ja organisaation sille tarjoamasta muusta tuesta. Usein tutki-
muksissa on selvitetty johdon tai esimiesten arvioita henkilostGjohtamisen kay-
tantojen soveltamisesta. On kuitenkin havaittu, ettd tyontekijoiden arviot poik-
keavat usein johdon arvioista, silld henkiloston johtamiskdytannét havaitaan
usein arjessa eri tavalla kuin johto on tarkoittanut. (Nishii ym., 2008.)

Tyontekijoiden tyShyvinvointia lisdavit sellaiset johtamiskiytannat, jotka tu-
kevat suorituksen johtamista, sosiaalista vuorovaikutusta, reilua ja oikeuden-
mukaista palkitsemista sekd mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa ty6ta kos-
keviin paitoksiin (Guest, 2017). Tassd tutkimuksessa tarkastelemme Bartelin
(2004) tutkimuksen pohjalta johtamiskdytantojd, jotka liittyvat tunnustuksen
saamiseen ja palautteeseen, vuorovaikutuksen avoimuuteen johtamisessa seka
tiimin yhteistyon sujuvuuteen. Oletamme, etti kun tyosta saa tunnustusta ja pa-
lautetta, pystyy ilmaisemaan niakemyksidin ja saa avoimesti tietoa seki kokee
yhteistyon tiimissa toimivaksi, voi myo6s tyossddn paremmin eli kokee enemmain
tyon imua ja vihemmaén uupumusasteisen vasymyksen kokemuksia (esim. Con-
way ym., 2016).

Etenkin vuorovaikutuksen avoimuuteen perustuvien johtamiskaytiantojen —
kuten tyontekijoiden osallistumis- ja toimintamahdollisuuksien sekd avoimen
tiedon jakamisen — on todettu lisddvan henkiloston tyon imun kokemuksia.
Tata yhteyttd on selitetty silla, ettd tyontekijoilla on talloin kaytossdéan enem-
min tyohyvinvointia tukevia voimavaroja, jolloin he suoriutuvat myos parem-
min tyossdidn. (Boon & Kalshoven, 2014.) Lisdksi toimivat yhteistyosuhteet tii-
min sisdlla liittyvat paremmaksi koettuun tyohyvinvointiin (Geue, 2018).

Oletamme, ettd palautteen ja tunnustuksen saaminen tyGssa antaa tyonteki-
jalle mahdollisuuksia kehittyd tyGssdan ja lisda siten tyOhyvinvointia (esim.
Guest, 2017). Tyohyvinvoinnin ndakokulmasta vastakkaisia vaikutuksia voi olla
sellaisilla suoriutumisen arvioinnin tavoilla, jotka toimivat keskindisen vertai-
lun tai tulospalkkauksen vilineena. Talloin suoriutumisen arviointi ja palaute
saattavat pahimmillaan heikentda ty6hyvinvointia, mikali ne lisdavéat tyon kuor-
mitusta. (Kroon ym., 2009.)

Bartelin (2004) tutkimuksessa tunnustus ja palaute liittyivdt pankkien kont-
toreiden parempaan kannattavuuteen ja tuottavuuteen. HenkilostGjohtamisen
kaytannoilla on todettu olevan vahvemmin yhteytta esimerkiksi asiakaspalve-
lun laatuun kuin organisaation tuottavuuteen tai muihin taloudellisiin mittarei-
hin (Paauwe, 2009; Van De Voorde ym., 2012). Niihin vaikuttavat olennaisesti
my0s organisaation ulkoiset tekijat. Onkin oletettavaa, ettd henkil6ston johta-
mistavat ovat vahvemmin yhteydessi tyontekijoiden ty6hyvinvointiin kuin suo-
raan siihen, miten tuottavia he ovat tyossaan.

3.3 Tyohyvinvoinnista tuottavuuteen

Tuottavuuden kontekstissa tyShyvinvoinnin merkitys tiivistyy kysymyksiin
siitd, ndkyyko tyontekijan alentunut tyohyvinvointi heikentyneeni tuottavuu-
tena tai vastaavasti ovatko tyon imua kokevat tyontekijat tuottavampia eli saa-
vat enemman aikaan tuotoksia ty6ajalla. Tyon vaatimus-voimavaramallin mu-
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kaisesti tyontekijoiden korkean ty6n imun odotetaan johtavan myonteisiin tu-
loksiin, kun taas uupumuksen kielteisiin lopputuloksiin (Schaufeli & Bakker,
2004).

Uupumuksen yhteytta itsearvioituun tuloksellisuuteen on tutkittu melko pal-
jon. Néissd tutkimuksissa uupumusasteisen visymyksen on todettu heikenté-
van tyOssd suoriutumista, mutta osassa tutkimuksia yhteys on ollut heikko
(Schaufeli & Enzmann, 1998; Taris, 2006). Esimerkiksi tiimin suoriutumiseen
uupumusasteisen visymyksen ei todettu olevan yhteydessa (Bakker ym., 2008).
Naita tuloksia voi selittdd se, ettd omaa suoriutumista saatetaan arvioida todel-
lisuutta myonteisemmin. Uupumuksesta huolimatta ty6tad saatetaan myos
tehda "viimeiseen" asti tdysill, jolloin vdhiinen tai keskinkertainen uupumus
ei viela nay itsearvioidussa tuloksellisuudessa.

Tyontekijoiden kokemalla uupumuksella on kuitenkin havaittu olevan vaiku-
tusta organisaation kannattavuuteen: mitd enemman tyontekij6illa oli uupu-
musta, sitd heikommiksi asiakkaat arvioivat palveluja ja sitd korkeammiksi kas-
voivat henkilostokustannukset (Taris & Schreurs, 2009). Uupumusta kokevilla
on vihemman innostusta ratkaista tyossa eteen tulevia haasteita (Veldhuizen
ym., 2003), minka voi odottaa nakyvin siini, ettei asiakkaan tarpeisiin jakseta
vastata niin aktiivisesti.

Tuottavuuden nékokulmasta keskeista on, ettd tyon imu on liittynyt seka pa-
rempaan itsearvioituun tuloksellisuuteen (Lorente ym., 2014; Shimazu ym.,
2015) ettd halukkuuteen auttaa tyokavereita ja organisaatiota laajemmin
(Christian ym., 2011). On havaittu, ettd ty0ostdan innostuneet myyjit arvioivat
myyntityonsa tuloksellisemmaksi kuin vihemman tyostidan innostuneet kolle-
gat (Matthews ym., 2016). Myyntityo on luonteeltaan aktiivista, minka takia
tyon imua kokevat tyontekijat saattavat kokea onnistuvansa useammin.

Edelleen Hakanen ja Koivumaki (2014) havaitsivat, ettd tyon imua paivittidin
kokevien hammasldikarien toimenpidepalkkiot olivat suurempia kuin ei kos-
kaan tyon imua kokevien kollegojen. Sen sijaan uupumusasteisen vasymyksen
ei todettu olevan yhteydessd hammasladkarien tyon tuottavuuteen. Christense-
nin ym. (2018) tutkimus osoitti, ettd kun akateemista tyota tekevat tyontekijat
kokivat paljon tyon imua, heidan julkaisujen maaralla mitattu tyon tuottavuu-
tensa oli korkeampi. Toisaalta edelld mainitussa tutkimuksessa tyon imulla oli
jopa painvastaisia vaikutuksia opetuksen tuottavuuteen, mika tuo esille tarkedn
huomion: se mita mitataan kulloinkin tuottavuutena, vaikuttaa tuloksiin.

Oletamme, etta tyon imua kokevat tyontekijat ovat tuottavampia, kun taas uu-
pumusasteista visymysta kokevien tuottavuus on matalampaa. On huomattava,
ettd ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden vililla on 16ydetty vahvimmat yhteydet
poikkileikkaustutkimuksissa, joissa on mitattu tyontekijoiden itsearvioitua tu-
loksellisuutta tai tydsséd suoriutumista. Kun tuottavuutta on mitattu objektiivi-
sesti, ty0hyvinvoinnin on havaittu olevan korkeintaan heikosti yhteydessa tuot-
tavuuteen. (Nielsen ym., 2017; Taris, 2006.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etti itsearvioidun tuloksellisuuden mittaami-
nen on varsin kirjavaa. Suurimmassa osassa tutkimuksia sita on lahestytty joko
tyontekijoiden tai heiddn esimiestensa tekemini arviointeina tyossa suoriutu-
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misesta. Lisaksi tyohyvinvointia on mitattu erilaisista lahtokohdista niin tyGtyy-
tyvidisyytena, tyon imuna, uupumuksena kuin tyOstressing, vain joitakin maini-
taksemme. Parhaan tietimyksemme mukaan sellaista tutkimusta, jossa henki-
l6iden tyohyvinvointia koskeva tieto olisi yhdistetty tuottavuuden yksil6lahtoi-
seen pitkidkestoiseen seurantaan, ei ole tehty finanssialalla.
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4. Tutkimuksen tietoaineisto

4.1 Case-yrityksen kuvaus

Tutkimuksen kohteena on Nordea Pankki sekd henkivakuutusyhtio Nordea
Life. Pankissa tutkimus kohdistuu Nordean Personal Banking -liiketoiminta-
alueen toimintaan. Tdma kattaa henkil6asiakkaille tarjottavat rahoitustuotteet
ja -palvelut, joita toteutetaan yha enemmain erilaisten digitaalisten kanavien
kautta. Nordea Pankki on pohjoismaiden suurin finanssipalvelukonserni ja
my0s maailmanlaajuisesti kymmenen suurimman vahittidispankin joukossa
(Nordea, 2017). Nordealla on noin 10 miljoonaa henkiloasiakasta ja toimipaik-
koja useassa maassa, Suomessa Nordealla on vastaavasti 2,8 miljoonaa henki-
loasiakasta. Nordeassa tyoskentelee kansainvilisesti noin 30 000 tyontekijaa,
Suomessa vuonna 2017 tyontekijoita oli keskimaarin 7 000 henkil6a.

Pankista tutkimukseen valittiin kevéélla 2017 voimassa olleen organisaatiora-
kenteen pohjalta nelja yksikkod: asiakkaita verkko- ja puhelinvilitteisesti pal-
veleva online-yksikko seka kolme muuta yksikkoa. Valitsemalla useita yksikoita
pyrittiin varmistamaan, etta yksittiisen yksikon asiakaskunnan rakenne ja sen
tarpeet eivit vaikuttaisi tuloksiin. Personal Bankingissd tyoskenteli yhteensa
vuonna 2017 noin 2500 henkil64 ja tutkimukseen valituissa neljassa yksikossa
yhteensi noin 900 henkil6a.

Nordeassa oli meneillaan tuottavuustiedon kerayksen (3/2017-2/2018) ai-
kana laajalti vaikuttava muutos, joka kohdistui erityisesti Personal Bankingiin.
Tdman my6td toimintamallit uudistuivat hyvin laajasti, mika vaikutti myos
konkreettisesti henkiloston tyonkuviin ja tyétehtaviin. Pankkineuvojat alkoivat
palvella asiakkaita maantieteellisesti laajasti oman alueensa nimettyjen asiak-
kaiden sijaan. Lisdksi muutoksen myo6td sisdisid tehtdvianvaihtoja tapahtui
aiempaa enemmaén. TAman ohella pankissa ryhdyttiin tuottavuustiedon aineis-
ton kerddmisen aikana hyodyntaméain yha enemmain verkkoneuvotteluja asia-
kastapaamisissa.

Personal Bankingin toiminnassa on tapahtunut isoja muutoksia myo6s digita-
lisaation synnyttdmien uusien palvelujen myo6td. Esimerkiksi yhd useammat
henkil6asiakkaat hoitavat pankkiasiansa sahkoisesti ja neuvontatapaamiset ta-
pahtuvat yha enemmain verkon vilitykselld. Tima on lisdnnyt verkkovalittei-
sesti tapahtuvan asiakaspalvelun maardd myos perinteisissa kivijalkakontto-
reissa tyoskentelevin henkil6ston keskuudessa.
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Tutkimukseen osallistui my6s Nordea Life, joka tarjoaa asiakkaille heidén tar-
peidensa mukaisia henkivakuutusratkaisuja. Nordea Life on osa eurooppalaista
finanssipalveluja tarjoavaa Nordea-konsernia. Sen palveluksessa tyoskenteli
keskimairin 127 henkil6d vuonna 2017 (Nordea Life, 2017). Pankki toimii myos
Lifen henkivakuutustuotteiden jakelukanavana, joten yhteisty6 pankin ja hen-
kivakuutusyhtion vililla on huomattavan tiivistd. Nordea Lifessa koko henki-
16st6 oli tutkimuksessa toteutetun kyselyn kohderyhmaéssa, mutta Lifen henki-
16ston osalta ei ollut kaytettavissa tuottavuustietoa.

Palvelujen tuottamisen malli méérittelee, kuinka asiakkaalle tarjotaan palve-
lua. Juuri tdma palvelujen tuottamisen malli on ollut suuressa muutoksessa.
Nykyisin merkittava osa palveluista tapahtuu itsepalveluna verkossa. Perintei-
set kiteispalvelut ovat tarjolla myos kumppaniverkoston, kuten vahittdiskaup-
pojen, kautta. Asiakkaiden ja asiakaspalvelun ammattilaisten kohtaamiset pai-
nottuvat vaativaan neuvontaan ja monimutkaisimpiin asiakastarpeisiin. Nama-
kin palvelut ovat asiakkaille tarjolla yhd enemman ajasta ja paikasta riippu-
matta sahkoisten kanavien kautta. Asiakas ei ole sidoksissa nimettyyn kontto-
riin ja asiakaspalveluhenkil66n halutessaan kayttda kivijalkakonttorin palvelua.
Palvelumalliin liittyy myos palvelujen tuottamisen eriytyminen asiakassegmen-
teittdin. Vaativa varainhoidollinen palvelu tarjotaan luotettujen nimettyjen va-
rainhoitajien kautta. My6s finanssialan sddnnokset vaikuttavat palveluun tuo-
den mukanaan erilaisia velvoitteita.

4.2 Kohdejoukko

Kyselyn kohderyhma ja osallistujat

Tyohyvinvointia kartoittava kysely toteutettiin sahkdisesti tuottavuusmittauk-
sen alkuvaiheessa touko-kesdkuussa 2017. Kyselylomake rakennettiin yhteis-
tyossd Nordean kanssa, josta saatiin palautetta kyselyn kehittimiseen. Lisdksi
kyselylomaketta testasi joukko Nordean tyontekijoita, jotka antoivat palautetta
kyselyn vaittamista seka vastaamiseen kuluvasta ajasta. Linkki kyselyyn vastaa-
miseksi ldhetettiin koko Nordea Lifen henkilostolle, kun taas pankista valittiin
nelja yksikko4, joissa tyoskenteleville henkil6ille vastauslinkki 1dhetettiin. Ky-
sely lahetettiin pankissa yhteensa 893 henkildlle ja Lifessa 121 henkildlle. Li-
festa kyselyyn vastasi yhteensd 98 henkil6a (vastaus-% 81) ja pankista vastaajia
oli 545 (vastaus-% 61). Kyselyyn vastasi siis yhteensa 643 henkil64, ja kokonais-
vastausprosentti oli 63.

Kyselyyn vastanneiden keski-iki oli 40 vuotta, ja suurin osa heisti oli naisia
(75 %). Esimiehina vastaajista tyoskenteli 13 prosenttia. Vastaajat olivat tyos-
kennelleet finanssialalla keskiméaarin 15 vuotta ja nykyisissa tyotehtavissaan 3,6
vuotta. Lifen ja pankin vastaajat eivit eronneet toisistaan ty6vuosien tai idn pe-
rusteella. Tarkasteltaessa pankin vastaajia tyorooleittain oli havaittavissa, etta
suurin osa vastaajista tyoskenteli pankkineuvojina (44 %) ja puhelin- ja verkko-
palvelua tarjoavina 24/7-palveluneuvojina (24 %). Lisdksi pankissa tyoskennel-
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leet vastaajat toimivat varainhoitajina (14 %), pankkilakimiehina (2 %) ja sijoi-
tusasiantuntijoina (2 %). Lifessa suurin osa vastaajista tyoskenteli asiantunti-
joina/toimihenkil6ina (68 %).

Tuottavuuden laskennassa mukana olleet tyontekijat

Tuottavuuden laskennassa keskityttiin kolmeen ty6rooliin, joissa suuri joukko
henkiloita tyoskentelee samankaltaisissa tehtivissd, ja niistd tehtavisti on saa-
tavilla tuottavuuslaskennassa tarvittava tieto tyopanoksesta, asiakaskohtaa-
mista ja tuotoksista. Nama roolit ovat pankkineuvojat (engl. Financial Adviser),
varainhoitajat (Wealth Adviser) ja 24/7-palveluneuvojat (Service Adviser)7.
Pankkineuvojia on kaksi erilaista ryhmaa, kivijalkakonttoreissa tyoskentelevit
jaonline-konttoreissa tyoskentelevit.8 Puhuttaessa pankin asiakaspalvelun am-
mattilaisista viittaamme pankissa tyoskenteleviin varainhoitajiin, pankkineu-
vojiin ja 24/7-palveluneuvojiin. Ndiden ryhmien tyctehtavit poikkeavat toisis-
taan ja tuottavuuslaskennassa niiti rooleja tarkastellaan erikseen.
Tuottavuutta mitattiin pankkineuvojien ja varainhoitajien osalta 1.3.2017—
28.2.2018 rekisteritietojen pohjalta. Tuotoksiin liittyva tieto oli keratty pankin
operatiivisista tietojarjestelmistd. Lahteena tyopanoksen osalta oli HR-jarjes-
telmé. 24/7-palveluneuvojien osalta tuottavuuden laskentajakso oli 1.4.2017—
31.1.2018 ja tiedon lahteenid 24/7:n oma seurantajarjestelma.
Tuottavuuslaskennassa vaadittavat tiedot olivat kdytettavissa yhteensi 537
asiakaspalvelun ammattilaisesta. Tuottavuuden laskennassa olivat mukana
kaikki edelld mainittuihin ryhmiin kuuluvat, my6s kyselyyn vastaamattomat
tyontekijit, jotta arvio tyontekijian tuottavuuden tasosta on luotettava.
Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vilisten yhteyksien analyysin kannalta tir-
ked joukko on ne tyontekijat, joista aineistossa on seka kysely- ettd tuottavuus-
tieto. Téllaisia tyontekijoitd on yhteensd 305. Analyyseista poistettiin tuotta-
vuusaineistoista ns. outlier-arvot eli yksittdiset Aarimmaiset arvot, jotka vaikut-
taisivat huomattavasti yhteyksien viliseen voimakkuuteen. Niin analyyseissa
oli mukana 290 havaintoa. Taulukko 1 esittaa ndiden tyontekijéiden maarat tyo-
rooleittain. Aineistoa kasitellessa huolehdittiin vastaajien anonymiteetista.

Taulukko 1 Tydntekijéiden maara, joista aineistossa seka kysely- etta tuottavuustieto ja jotka
ovat mukana analyyseissa.

Tyorooli Tyontekijoiden maara
Pankkineuvojat, kivijalkakonttorit 102
Pankkineuvojat, online-konttorit 46
Varainhoitajat 64
24/7-palveluneuvojat 78

7 Tutkimuksessa oli mukana vain etépalveluissa tyoskentelevat palveluneuvojat, joita kutsutaan tassa tut-
kimuksessa 24/7-palveluneuvojiksi erotukseksi pankin kivijalkakonttoreiden palveluneuvojista, jotka eivat
ole téssa tutkimuksessa mukana.

8 Finanssialan organisaatioissa on suuri maéaréa tehtavia, joissa tydaikaan ja tuotoksiin perustuva tuotta-
vuuden laskenta ei ole mielekasta (esim. tehtévissa ei ole lainkaan tai on vain hyvin vahan valittémia mi-
tattavia tuotoksia). Naissa tehtavissa toimiville kdytdmme kyselyn osana tehtyd oman tuloksellisuuden
arviointia ja sen pohjalta laskettua itsearvioidun tuloksellisuuden indikaattoria.

29



Vuoden tarkastelujaksolla sisdinen liikkuvuus tehtivien valilld, poistuma ja
rekrytoinnit on otettava huomioon. Tuottavuuden laskennassa tyontekijaa tar-
kastellaan siini tyoroolissa, jossa han on ollut pisimmaén aikaa ja huomioidaan
vain se aika, jonka han ollut ty6ssd tutkimukseen osallistuneessa organisaatio-
yksikossd. Pankkineuvojien ja varainhoitajien osalta ei ole kéytettavissa tuotta-
vuustietoa tyontekijoisti, jotka ovat siirtyneet sisdisesti asiantuntijatehtaviin tai
lopettaneet Nordean palveluksessa. 24/7-palveluneuvojien osalta myos siirty-
neet ja lopettaneet sisiltyvit aineistoon.

Jotta sattumalla ei ole liian suurta sijaa, olemme rajanneet hyvin lyhyen aikaa
tyoskennelleet tuottavuuden laskennan ulkopuolelle. Olemme ottaneet tuotta-
vuuden laskentaan vain tyontekijat, jotka olivat tyoskennelleet vahintdan 200
tuntia tarkastelujakson aikana.

4.3 Kyselyn mittarit

Kyselyn rakentamisessa on hyodynnetty aikaisempaa tutkimusta ja kaikki mit-
tarit perustuvat tieteellisiin lahtokohtiin. Taulukko 2 esittda, milld tavoin kes-
keisid ty6hyvinvointiin liittyvid ilmi6ita mitattiin kyselyssa. Mittareista muo-
dostettiin summamuuttujat, joita kaytettiin analyyseissa.

Taulukko 2 Kyselyn mittarit.

Kaésite Kuvaus Esimerkkivaittama ja
asteikko
Ty6n imu Tyo6n imua mitattiin 3-osioisella tydén imun mit-  "Tunnen olevani tdynna
tarilla (The Utrecht Work Engagement Scale, energiaa, kun teen tyétani”
UWES-3, Schaufeli ym., 2017), joka on lyhyt (0 = ei koskaan, 6 = aina)
versio vakiintuneesta ja useissa tieteellisissa
tutkimuksissa validoidusta tyén imun mittarista
(Schaufeli ym., 2006; ks. myds Hakanen,
2009).
Uupumusasteinen Uupumusasteista vasymysta mitattiin kolmella ~ "Ty&ssani tunnen itseni
védsymys aiemmin suomalai tutkimuksessa kdyte-  usein henkisesti loppuun
tylla vaittdmalla (Hakanen & Koivumaki 2014),  imetyksi” (0 = ei koskaan,
jotka ovat alun perin osa laajempaa ty6uupu- 6 = aina)
muksen mittaria (The Oldenburg Burnout In-
ventory, Demerouti & Bakker, 2007).
Itsearvioitu Itsearvioitua tuloksellisuutta mitattiin viidella "Saan paljon aikaiseksi tyo-
tuloksellisuus vaittdmalla, jotka on muokattu aiemman tutki- paivinani” (0 = ei koskaan,
muksen pohjalta (Alper ym., 2000; Gordon, 6 = aina)
1997).
Johtamiské&ytannot Vastaajien arvioita henkildstdvoimavarojen "Organisaatiossani on riitta-

johtamisen kaytanndista mitattiin 13-osioisella
mittarilla (Bartel, 2004).

van hyvat mahdollisuudet
kommunikoida esimiesten
ja johdon kanssa”

(1 = taysin eri mielta,

5 = tdysin samaa mielta)

Tyén mééréllinen

Tyoén maarallisia vaatimuksia mitattiin neljalla

"Onko tydsi kiivastahtista?”

kuormittavuus vaittamalla, jotka ovat osa laajasti psykologian (1 = erittdin harvoin tai ei
alan tutkimuksissa kaytettyd QPS Nordic -ky- koskaan, 5 = hyvin usein tai
selya (General Nordic questionnaire for aina)
psychological and social factors at work, Lind-
strém ym., 2000).
Kehittymis- Kehittymismahdollisuuksia mitattiin neljalla "Onko sinulla mahdollisuuk-
mahdollisuudet vaittamalla, jotka ovat osa COPSOQ-kyselya sia kehittda osaamista
tyGsséd (Copenhagen Psychosocial questionnaire, tydssa?” (1 = erittdin

Berthelsen ym., 2018).

harvoin tai ei koskaan,
5 = hyvin usein tai aina)
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Tutkimuksen tietoaineisto

Kasite

Kuvaus

Esimerkkivaittama ja
asteikko

Ty6n hallinta

Mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhén mi-
tattiin neljalla vaittdmalla, jotka ovat osa QPS
Nordic -kyselya (General Nordic questionnaire
for psychological and social factors at work,
Lindstrém ym., 2000).

"Voitko vaikuttaa tydmaa-
raasi?” (1 = erittéin harvoin
tai ei koskaan, 5 = hyvin
usein tai aina)

Sosiaalinen tuki

Sosiaalista tukea mitattiin kolmella vaittamalla,
jotka ovat osa QPS Nordic -kyselya (General
Nordic questionnaire for psychological and so-
cial factors at work, Lindstrém ym., 2000).

"Saatko tarvittaessa apua ja
tukea tyétovereilta?”

(1 = erittain harvoin tai ei
koskaan, 5 = hyvin usein tai
aina)

Sosiaalinen
yhteydenpito

Sosiaalista yhteydenpitoa mitattiin yhteydenpi-
don maarana suhteessa pankin ja Lifen yksi-
koihin. Mittari rakennettiin taustahaastattelujen
perusteella. Yhteydenpidon tahoista muodos-
tettiin lukumaaraa kuvaava muuttuja, jossa
laskettiin yhteen ne yksikét, joihin vastaaja ra-
portoi olevansa yhteydessa usein (= vahin-
tadén muutaman kerran viikossa).

Kuinka usein vastaaja on
yhteydessa erilaisiin yksi-
koihin

(1 = ei koskaan,

7 = useita kertoja
paivassa)

Teknologian koettu

Vastaajien arvioita teknologian hyddyllisyy-

"Teknologian kaytto tyossa

hyédyllisyys asiakas- desta asiakaspalvelussa mitattiin kolmella liséa asiakastyytyvaisyytta”
tyosséd vaittamalla (Tarafdar ym., 2014). (1 = taysin eri mielta,
5 = tdysin samaa mielta)
Teknologiakuormitus Vastaajien arvioita teknologian kuormittavista "Uuden teknologian takia
vaikutuksista tydnsa tekemiseen mitattiin kuu-  tunnen tyoni uhatuksi”
della vaittdmalla (Tarafdar ym., 2014). (1 = taysin eri mielta,
5 = taysin samaa mielta)
Asiakaslédhtoisyys Vastaajien arvioita toiminnan asiakaslahtoi- "Ajattelemme aina asiak-

syydesta mitattiin viidella vaittamalla (Thomas
ym., 2001).

kaan etua tarjotessamme
palveluita” (1 = téysin eri

mieltd, 5 = taysin samaa

mieltd)

4.4 Tuottavuuden laskennassa kaytetyt tiedot

Tuottavuuden laskennan aineisto perustuu tietoihin, jotka syntyvit pankin pal-
veluprosessissa ja jotka keridtiddn raportointijarjestelmiin. Pankki on toimitta-
nut tutkimusta varten anonymisoidun tiedon tyomé&arasta, palvelujen maarista
ja asiakaskohtaamisista.

Panoksena on henkilon ty6aika. Pankkineuvojien ja varainhoitajien osalta
kaytetddn henkilon rekisteroityja henkilotyokuukausia ilman lomia. Osa-aikai-
suus on otettu laskennassa huomioon. 24/7-palveluneuvojien osalta on kéytet-
tavissa asiakaspalvelussa tyGskentelyn aika ns. “kuulokkeet padssa”, joten ta-
man roolin osalta tieto tydpanoksesta on erittdin tismallista.

Asiakaskohtaamisten méairat kuvaavat pankkineuvojien ja 24/7-palveluneu-
vojien osalta tapaamisia konttoreissa tai etdna verkossa. 24/7-palveluneuvojien
asiakaskohtaamiset ovat puhelimitse, chatin tai sahkopostin valitykselld tapah-
tuneita kohtaamisia.

Alkuperdinen tieto on varsinkin palveluiden tasolla yksityiskohtaista, koska
pankki tarjoaa lukuisan mairan erilaisia palveluita. Palvelut on tassa tutkimuk-
sessa yhdistetty neljaksi palveluryhmaksi. Nama nelja palveluryhmia on esi-
telty taulukossa 3.

Jokaisesta palveluryhmastd mitataan uusien palvelusopimuksien méaaraa.
Poikkeus tista on 24/7-palveluneuvojien luotot, joissa kédytettavana on vain eu-
romadraista tietoa. He vilittdvit ainoastaan kulutusluottoja ja nailla luotoilla
on euromaardinen yldraja. Taman vuoksi oletamme, ettei luottojen keskikoolla
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ole suuria eroja tyontekijoiden vililld ja euromé&érdinen arvo antaa riittavén ar-
vion todellisesta luottojen maarasta.

Taulukko 3 Tutkimuksen palveluryhmat.
Palveluryhma Sisalto

Henkivakuutuspalvelut Saastohenkivakuutukset, riskinenkivakuutukset ja kapitali-
saatiosopimukset

Muut saastamisen ja sijoittamisen palvelut  Sijoitusrahastot ja saastotilit
Rahoituspalvelut Asuntolainat, kulutusluotot ja lainaturva®
Paivittaiset pankkipalvelut Kayttétilit, kortit, vahinkovakuutukset

Palvelujen mairien lisiksi asiakasohjaukset tulkitaan omaksi tuotoksekseen.
Asiakasohjaus tarkoittaa tietyn tarpeen omaavan asiakkaan ohjaamista sopi-
valle asiantuntijalle. Esimerkiksi asiakas on ensin yhteydessi 24/7-palveluneu-
vojaan, ja kun asiakaskohtaamisessa ilmenee tarve asunnon rahoitukseen, hian
ohjaa asiakkaan pankkineuvojalle tekemalld ajanvarauksen.

Kaksi ensimmaista ryhmaa — henkivakuutuspalvelut ja sddstamisen palvelut
— liittyvat pitkalti sijoittamiseen. Tassa tutkimuksessa pidimme ndma palvelui-
den ryhmait kuitenkin erillisind, kahdesta syystd. Ensinnikin sadstéhenkiva-
kuutuksissa ja kapitalisaatiosopimuksissa on kysymys pitkékestoisista, useista
sijoituksista muodostuvista salkkusopimuksista, kun taas saastamisen palvelut
ovat luonteeltaan lyhytkestoisempia. Sddstdmisen palveluiden tapahtumat
muodostuvat erillisistd sijoituksista, esimerkiksi jokainen rahastosijoitus on
oma tapahtumansa. Niinpa sdastdmisen palveluita on tapahtumamaééarina huo-
mattavasti enemman kuin henkivakuutuksia. Yksinkertainen tapahtumamaa-
rien yhteenlasku havittdisi henkivakuutuspalvelut tuottavuuden mittauksessa
mitattomiksi.

Kaikki pankin tarjoamat palvelut eivit ole mukana. Ensinndkdian mukana ei
ole maksupalveluita, jotka Suomessa tapahtuvat lahes tdysin verkossa. Toiseksi
mukana ei ole méaraltaan pienia pankin palveluita, kuten erilaisia sailytyspal-
veluita. Neuvonta ja muut toimet, jotka liittyvit olemassa olevien sopimuksien
ylldpitoon, ovat tiarkeitd niin asiakkaille kuin palveluntuottajalle, mutta valitet-
tavasti téllaisesta sopimusten ylldpidosta ei saada luotettavaa tietoa.

Asiakkaiden on mahdollista tehdd monia pankin tarjoamia palveluita itsenai-
sesti my0s verkkopankissa. Tuottavuuden laskennalle tdmé asettaa haasteen.
On hyvinkin tyypillists, ettd asiakas toimii itsendisesti esimerkiksi sddstamisen
ja sijoittamiseen liittyvissa palveluissa verkkopankissa kohdattuaan aiemmin
pankin neuvojan. Téssa tutkimuksessa kaytetty tieto perustuu siihen, ettd tal-
laiset tapahtumat rekisteréityvit asiakasta asiakaskohtaamisessa viimeksi pal-
velleelle tyontekijalle, kuitenkin tietyn aikarajan puitteissa. Vaikka tdma ei ole
taysin aukotonta, katsomme sen olevan oikeudenmukaisempi ja luotettavampi
kuin téllaisen itsepalvelun jattdminen pois.

9 Lainaturva on itse asiassa henkivakuutus tilanteeseen, jossa luoton ottanutta asiakasta kohtaa kuolema,
vakava sairastuminen tai tyéttémyys. Laskemme sen tassa tutkimuksessa luottoihin kuuluvaksi lisépalve-
luksi. My®&s korkoturvaan liittyvat palvelut ovat tarkeita luottojen lisépalveluita. Valitettavasti raportointijar-

jestelmien muutosten vuoksi ndisté ei ole saatavilla koko jaksolta henkildtasoista tietoa ja jouduimme jat-

tdmaan korkoturvatuotteet pois tasté tutkimuksesta.
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Tutkimuksen tietoaineisto

Taulukko 4 esittia eri tyoroolien osalta tuottavuuden laskennassa kaytetyt tie-
dot. Emme esita kuvaavia tilastoja niista tiedoista luottamuksellisuussyista.

Taulukko 4 Tuottavuuden laskennassa kaytettavat tiedot tydrooleittain.

Tieto Pankkineuvojat Varainhoitajat 24/7-
palveluneuvojat

Tyobaika (h) [ ] [ ) [ )
Asiakaskohtaamiset, kpl [ ] [ ] [ ]
Tuotokset, kpl
+ Henkivakuutus o [ ]

Muu saastaminen ja sijoittaminen o [ ]
» Rahoitus (ml. lainaturva) [ ]
+ Paivittaiset pankkipalvelut [ ] [ )
+ Asiakasohjaukset (] o
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5. Laskenta- ja analyysimenetelmat

5.1 Tuottavuuden laskenta

Keskitymme seuraavassa siihen, kuinka henkil6tason tuottavuus on laskettu
tassa tutkimuksessa. Kuten edelli esitettiin, tuottavuutta kuvaa suhdeluku tuo-
tosten médrien ja panosten maéarien valilla. Téssa tutkimuksessa panoksia on
vain yksi, henkiloston tyomaéara ja tuotoksia on useita, ja nama tuotokset poik-
keavat tyorooleittain. Tuottavuuden laskennan perusperiaate on kuitenkin kai-
kissa tyorooleissa sama.

Tuottavuus lasketaan jakamalla tuotosten painotettu méara ty6tuntien maa-
ralla. Painotus on valttdmatontd, jotta eri tuotokset voidaan laskea yhteen.
Tassa tutkimuksessa painotus perustuu tilastolliseen menetelmain, ja se laske-
taan jokaiselle neljille ryhmalle erikseen. Kaytimme menetelmana regressio-
analyysia°, jota kiyttdmalld ryhmaén tyontekijoiden viliset tuottavuuserot ovat
mahdollisimman pienet. Menetelmaa voi pitia yleisesti tyontekijoiden kannalta
suotuisana arviona — ainakin niille tyontekijoille, joiden tuottavuus on alle kes-
kimaaraisen. Jos kaytettiisiin esimerkiksi johdon tai asiantuntijoiden asettamia
painoarvoja eri tuotoksille, tyontekijoiden viliset tuottavuuserot kasvaisivat.

Niin laskettu tyon tuottavuuden indikaattori kuvaa tyontekijan suhteellista
tuottavuutta verrattuna muihin saman ryhméan tyontekijoihin. Jos henkilon
tyon tuottavuuden indikaattori on 1, hanen tuottavuutensa on keskimaarainen.
Jos tuottavuusindikaattori ylittd4 arvon 1, hdanen tuottavuutensa on keskimaa-
riistd suurempi. Jos tuottavuusindikaattorin arvo on alle 1, hdanen tuottavuu-
tensa on keskimadraistda pienempi. Esimerkiksi tyontekijan tuottavuuden arvo
1,2 kertoo, ettd henkil6 on ollut 20 % keskimaaraista tuottavampi.

Pystymme myos tarkastelemaan tuottavuutta tarkemmin ja arvioimaan sen
avulla, milla tavoin tyohyvinvointi vaikuttaa tuottavuuteen. Tama perustuu sii-
hen, ettd jaamme tyontekijan tyon kahteen osatekijaan.

10 Regressioanalyysin regressiokertoimet ovat painokertoimia. Yleisimmin kéytetty regressioanalyysin me-
netelmé on lineaarinen regressioanalyysi. Se ei kuitenkaan sovellu sellaisenaan kaikkiin tuottavuuslas-
kennan tilanteisiin, koska joissakin tilanteissa se voi tuottaa negatiivisia painokertoimia ja tdma johtaisi
siihen, etta tuottavuus laskisi tuotteen myynnin kasvaessa. Nain kavisi myds pankkineuvojien osalta tassa
tapauksessa. Kaytamme siksi laskennan tekniikkana regressioanalyysin erityistd muotoa Convex Non-
Parametric Least Squares (CNLS), jossa jokaiselle tyontekijélle haetaan hanen kannaltaan parhaat pai-
nokertoimet, jotka eivat saa olla negatiivisia. Aineistossamme 24/7-palveluneuvojien ja varainhoitajien
osalta lineaarinen regressio ja CNLS-regressio tuottavat saman tuloksen. Laskennan ekonometrisista pe-
rusteista kiinnostuneet voivat syventya tahan tekniikkaan Kuosmasen (2008) artikkelissa. Menetelm&a on
sovellettu useissa tuottavuus- ja tehokkuusanalyyseissa. Eskelinen ja Kuosmanen (2013) kayttivat CNLS-
tekniikkaa pankkikonttoreiden tehokkuuden laskennassa.
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Ensimmainen osatekija asiakaskohtaamiset per tyépanos kuvaa, kuinka pal-
jon tyontekijalla on asiakaskohtaamisia suhteessa ty6aikaansa. Tama kuvaa
henkilon nopeutta tai aktiivisuutta, riippuen siitd, millaista tehtdvaa han tekee.
Vaikka suurempi tapaamisten méara on yleensa parempi kuin pienempi, koros-
tamme kuitenkin siti, ettd mahdollisimman suuri asiakaskohtaamisten maara
ei ole vilttdmatta ihanne, koska silld voi olla epatoivottuja vaikutuksia, kuten
asiakkaan tarpeen jddminen ymmartamatta ja menetetty lisaimyynnin mahdol-
lisuus. Kiivas tahti on my6s kuormitustekija tyontekijoille.

Toinen osatekija tuotokset per asiakaskohtaaminen kuvaa, kuinka paljon tuo-
toksia néisté asiakaskohtaamisista (eli tapaamisista) syntyy. Kisityksemme on,
ettd tdma heijastaa ainakin tyontekijan ammattitaitoa kuten vuorovaikutus-
osaamista, tuoteosaamista ja toimintatapaa.

Voimme kuvata tyon tuottavuuden kaavana:

Tuotokset Asiakaskohtaamiset Tuotokset

Tyon tuottavuus = = X
y Tyopanos Tyopanos Asiakaskohtaaminen

Kaavassa tuotokset tarkoittavat tuotosten painotettua summaa. Tyon tuot-
tavuus on tutkimuksemme péadindikaattori. Pureudumme osin my6s osatekijoi-
hin silloin, kun tarkempi tarkastelu tarjoaa lisdvalaistusta siihen, milla tavoin
tyohyvinvointi vaikuttaa tuottavuuteen.

5.2 Yhteyksien tutkiminen

Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vélisid yhteyksia selvitettiin korrelaatio- ja
regressioanalyysien avulla. Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valistd yhteytta
tarkasteltiin tyorooleittain, silld tuottavuuden tunnusluvut on laskettu tyoroo-
leittain.

Itsearvioidun tuloksellisuuden yhteytta tyohyvinvointiin tarkasteltiin koko
vastaajajoukolla. Samoin my0s johtamiskiytéantdjen, teknologiasuhteen ja voi-
mavarojen yhteyttd tyohyvinvointiin tutkittiin koko vastaajajoukon keskuu-
dessa. Lisdksi tarkasteltiin rakenneyhtilomallien avulla sita, toimiiko ty6hyvin-
vointi niin sanottuna vilittavana tekijani. Esimerkiksi selvitettiin, ovatko joh-
tamiskaytannot yhteydessa tyontekijoiden tyohyvinvointiin, ja lisdako tyGhy-
vinvointi puolestaan tyon tuottavuutta. Rakenneyhtalomallinnuksia tehtiin tyo6-
rooleittain. Taulukko 5 kokoaa keskeiset analyysit ja niissd mukana olevat osal-
listujat. Puuttuvista tiedoista johtuen osallistujamaard voi vaihdella hieman
analyyseissa ja poiketa taulukossa 5 ilmoitetuista maarista (esimerkiksi joiltain
osallistujilta puuttui tieto tyovuosista).

Kun puhutaan tilastollisesti merkitsevasta yhteydesta tutkittujen asioiden va-
lill4 tai erosta ryhmien vililla, on kriteerina kaytetty merkitsevyystasoa p < 0,05.
Suuntaa antavan yhteyden merkitsevyystaso on 0,05 < p < 0,10.

" Tuotosten painokerrointen tuotokset/tyépanos ja tuotokset/asiakaskohtaaminen on oltava samat, jotta
tdma kaava pitaa tdsmallisesti paikkansa.
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Laskenta- ja analyysimenetelmat

Taulukko 5 Keskeiset analyysit ja niissd mukana olevat osallistujat.

Selvitettdva asia

Osallistujat Analyysimenetelma

Tuottavuuden tunnuslukujen laskeminen (tyérooleittain)

537

Regressioanalyysi

Korrelaatiot, regressio-

Tyodhyvinvoinnin yhteys tuottavuuteen (tyérooleittain) 290 analyysi, ristiintaulukointi
Tyodhyvinvoinnin yhteys itsearvioituun tuloksellisuuteen 643 Korrelaatiot

Tydn voimavarojen ja vaatimusten yhteydet 643 Korrelaatiot, regressio-
tyéhyvinvointiin analyysi
Teknolog.|.akuc.)rm|.tuk"sen ja teknologian hyddyllisyyden 643 Korrelaatiot
yhteys tyéhyvinvointiin

Johtamiskaytantdjen, teknologiakuormituksen ja

teknologian hyddyllisyyden yhteydet tydhyvinvointiin ja 290 Rakenneyhtalomalli

tuottavuuteen (tyorooleittain)
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6. Tulokset

6.1 Tuottavuus ja itsearvioitu tuloksellisuus

Tyon tuottavuus

Kuva 2 esittid tyon tuottavuuden indikaattorin jakauman niiden tyontekijoiden
joukossa, jotka olivat osallistuneet kyselyyn. Tyon tuottavuuden indikaattorin
havaittiin noudattavan melko hyvin normaalijakaumaa, joka on esitetty kuvassa
2 mustana kiyrana2. Tulokset kertovat myos selvisté eroista tyontekijoiden va-
lilla. Noin 53 % tyOntekijoista oli tuottavuusindikaattorin arvon +/- 15 %:n si-
sdlla tyoroolinsa keskiarvosta. Kuitenkin jopa 60 %:n poikkeamat keskitasosta
eivit olleet harvinaisia. Erot dédripaiden vaililld ovat till6in yli kolminkertaisia.
Keskustelemme pohdintaosassa niisti eroista.
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Kuva 2 Kyselyyn vastanneiden asiakaspalvelun ammattilaisten tyon tuottavuuden indikaattorin
jakauma (n = 290).

2 Normaalisuus testattiin Kolmogorov-Smirnov- ja Shapiro-Wilk-testeilla. Kummankin testin mukaan tyén
tuottavuus on normaalijakautunut.
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Itsearvioitu tuloksellisuus

Vastaajia pyydettiin kyselyssa arvioimaan omaa tuloksellisuuttaan tyossizs. Alla
olevat kuviot (kuva 3 ja 4) havainnollistavat, ettd yleisesti omaa tuloksellisuutta
tyOssi arvioitiin hyvin myonteisesti. Seka pankin asiakaspalvelun ammattilaiset
ettd pankissa ja Nordea Lifessa tyoskentelevit esimiehet ja asiantuntijat arvioi-
vat tyoskenteleviansi tehokkaasti, pysyviansa aikatauluissa ja kokivat, etta hei-
dan tyohonsai ollaan organisaatiossa yleensa tyytyviisia. Esimiehet ja asiantun-
tijat arvioivat tyonsa tuloksellisuutta myonteisemmin kuin pankin asiakaspal-
velun ammattilaiset. Edelld mainittu ero oli tilastollisesti merkitseva. On huo-
mattava, ettd itsearvioidun tuloksellisuuden jakaumat ovat varsin kasautuneita
ja kallellaan hyvén tuloksellisuuden suuntaan. Kummassakin kuvassa esitetty
jakauma poikkeaa normaalijakaumasta tilastollisesti merkitsevésti.'
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Kuva 3 Kyselyyn vastanneiden itsearvioitu tuloksellisuus (pankin asiakaspalvelun ammattilaiset
n = 448).

3 Pankin asiakaspalvelun ammattilaisten ryhma kasittaa varainhoitajat, pankkineuvojat ja 24/7-palvelu-
neuvojat. Esimiehet ja asiantuntijat kasittavéat pankissa ja Lifessa esimiehina tai erilaisissa asiantuntija-
rooleissa tydskentelevia vastaajia (esim. pankkilakimies).

4 Normaalisuus testattiin Kolmogorov-Smirnov- ja Shapiro-Wilk-testeilla. Molempien testien mukaan it-
searvioitu tuloksellisuus poikkesi normaalijakaumasta tilastollisesti merkitsevasti seka asiakaspalvelun

ammattilaisten etta esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmissa. Jakaumat ovat positiivisesti vinoja.
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Tulokset
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Kuva 4 Kyselyyn vastanneiden itsearvioitu tuloksellisuus (esimiehet ja asiantuntijat n = 195).
Itsearvioidun tuloksellisuuden yhteys tyon tuottavuuteen

Itsearvioidun tuloksellisuuden yhteyttd tuottavuuteen tarkasteltiin sellaisten
vastaajien keskuudessa, joilta oli saatavilla sekd kysely- ettd tuottavuustieto.
Analyysissa tarkasteltiin siis sitd, miten tuottavuuteen ovat yhteydessa vastaa-
jien arviot siitd, miten tehokkaasti ja laadukkaasti he tekevat ty6taan.

Tulokset erosivat tyorooleittain. Varainhoitajien ja 24/7-palveluneuvojien
ryhmissi itsearvioitu tuloksellisuus korreloi tilastollisesti merkitsevisti tyon
tuottavuuteen (korrelaatiokertoimet 0,3—0,4). Lisdksi varainhoitajien keskuu-
dessa ilmeni, ettd mitd myonteisemmin he arvioivat omaa tuloksellisuuttaan,
sitd enemman heilld oli asiakaskohtaamisia (asiakaskohtaamiset per tydpanos).
24/-7-palveluneuvojilla arviot omasta tuloksellisuudesta olivat tilastollisesti
merkitsevisti yhteydessa asiakaskohtaamisista saatujen tuotosten mairadn
(tuotokset per asiakaskohtaaminen). Sen sijaan pankkineuvojilla itsearvioitu
tuloksellisuus ei ollut yhteydessa tyon tuottavuuteen.

6.2 Lisadko tyohyvinvointi tuottavuutta?

Tyohyvinvointi yhteydessd tyon tuottavuuteen

Tyohyvinvoinnin yhteytta tyon tuottavuuteen selvitettiin tyorooleittain niiden
vastaajien keskuudessa, jotka vastasivat kyselyyn ja joilta oli saatavilla myos
tuottavuustietoa. Tyohyvinvointia kuvaavista muuttujista tarkasteltiin ensin
tyon imua ja sen yhteyttd tyon tuottavuuteen. Korrelaatioanalyysien tulokset
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osoittivat, ettd varainhoitajilla tyon imu oli positiivisessa yhteydessa tyon tuot-
tavuuteen. Mitd enemman varainhoitajat kokivat tyon imua, sitd tuottavampia
he olivat tyossdan. Lisdksi tyon imun ja indikaattorin tuotokset per asiakaskoh-
taaminen yhteys oli positiivinen ja tilastollisesti suuntaa antava seka varainhoi-
tajilla ettd palveluneuvojilla. Muissa ty6rooleissa tyon imun ja tuottavuuden va-
lilla ei ollut yhteytta. Yhteytta tyon imun ja tyon tuottavuuden vélilla havainnol-
listetaan tyorooleittain kuvassa 5.

Tuottavuus suhteessa korkeintaan joskus tyon imua kokeviin

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140%

100%

Pankkineuvojat 97%
100%
100%
Varainhoitajat 114%

134%

100%

24/7-palveluneuvojat 108%
110%

Korkeintaan joskus tyén imua ® Melko usein tyon imua ® Hyvin usein tai aina tyén imua

Kuva 5 Tyon imun yhteys tuottavuuteen.'®

Ty6n imun ja tuottavuuden yhteyden tarkastelua jatkettiin ottamalla analyy-
siin mukaan ty6kokemus, jota mitattiin tyovuosina alalla. Tyovuodet vakioitiin,
silla pitkdn tyokokemuksen alalla on havaittu liittyneen parempaan pankki-
tyontekijoiden tuloksellisuuteen (esim. Mangold, 2013). Kun tyévuosien vaiku-
tus huomioitiin regressioanalyysissa, havaittiin, ettd varainhoitajilla tyoén imu
oli tilastollisesti suuntaa antavasti yhteydessa tyon tuottavuuteen. Muissa tyo6-
rooleissa tyon imun ja tuottavuuden vilill4 ei ollut tilastollisesti merkitsevaa yh-
teytta.

Seuraavaksi tarkasteltiin alentuneen ty6hyvinvoinnin — eli uupumusasteisen
viasymyksen — yhteytta tyon tuottavuuteen. Korrelaatioanalyysien tulosten mu-
kaan uupumusasteinen vasymys oli negatiivisessa yhteydessi tyon tuottavuu-
teen 24/7-palveluneuvojilla tilastollisesti merkitsevisti. Lisdksi varainhoitajilla
uupumusasteisen visymyksen yhteys alentuneeseen tyon tuottavuuteen oli ti-
lastollisesti suuntaa antava. Mitd enemman niissa tyorooleissa tyoskentelevit
kokivat uupumusasteista vasymysta, sitd heikommaksi osoittautui tyon tuotta-
vuus. Tatd yhteytta havainnollistetaan kuvassa 6. Liséksi 24/7-palveluneuvojilla
uupumusasteinen vasymys alensi asiakaskohtaamisten tuotosten méaraa (tuo-
tokset per asiakaskohtaaminen) ja varainhoitajilla asiakaskohtaamisten maaraa

15 Tydn imua kuvaava summamuuttuja on luokiteltu kolmeen luokkaan seuraavasti: joskus tyén imua (0—
3,49), melko usein tydn imua (3,50—4,49) ja hyvin usein tydn imua kokeneet (4,50—6,00). Tydn tuottavuu-
dessa 100 % kuvaa korkeintaan joskus tydn imua kokevien keskimaaraista tuottavuutta. Melko usein ja
hyvin usein tai aina tydn imua kokevien tuottavuuden keskiarvo on suhteutettu tahan.
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(asiakaskohtaamiset per tyopanos). Pankkineuvojilla uupumusasteinen vasy-
mys ei ollut yhteydessa tyon tuottavuuteen.

Tuottavuus suhteessa harvoin tai joskus uupumusta kokeviin

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Pankkineuvojat
90%
. 100%
Varainhoitajat
81%
. 100%
24/7-palveluneuvojat
74%
m Harvoin tai joskus uupumusta Vihintdéin melko usein uupumusta

Kuva 6 Uupumusasteisen vasymyksen yhteys tyon tuottavuuteen.'®

Uupumusasteisen vasymyksen ja tyon tuottavuuden analyysia jatkettiin reg-
ressioanalyysilla, jossa huomioitiin ty6vuodet alalla. 24/7-palveluneuvojilla
edelld mainitut yhteydet sdilyivét niin, ettd uupumusasteinen vasymys oli nega-
tiivisessa yhteydessi tyon tuottavuuteen ja asiakaskohtaamisista saatujen tuo-
tosten maaraan. Myos varainhoitajilla edella mainittu yhteys siilyi niin, ettd uu-
pumusasteinen viasymys oli negatiivisessa yhteydessid asiakaskohtaamisten
maaraan tilastollisesti merkitsevisti ja tyon tuottavuuteen suuntaa antavasti.

Tyéhyvinvointi yhteydessd itsearvioituun tuloksellisuuteen

Tyohyvinvoinnin yhteyttd itsearvioituun tuloksellisuuteen tarkasteltiin koko
vastaajajoukon keskuudessa (n = 643) seka erikseen pankin asiakaspalvelun
ammattilaisilla ja esimiehind ja asiantuntijoina tyoskentelevilla. Tulokset osoit-
tivat, ettd uupumusasteinen viasymys oli negatiivisessa yhteydessi ja tyon imu
positiivisessa yhteydessi itsearvioituun tuloksellisuuteen. Uupumusasteista va-
symystd useammin kokeneet arvioivat siis oman tuloksellisuutensa heikom-
maksi. Sitd vastoin tyon imua useammin kokeneet arvioivat tuloksellisuutensa
paremmaksi. Yhteydet olivat tilastollisesti merkitsevid. Kuva 7 havainnollistaa
tata yhteytta tyon imun osalta ja kuva 8 uupumusasteisen vasymyksen osalta
erikseen pankin asiakaspalvelun ammattilaisilla ja esimiehind ja asiantunti-
joina tyoskentelevilla. Yhteydet olivat samanlaisia kummallakin tutkitulla ryh-
malld. On havaittavissa, ettd etenkin tyon imulla vaikuttaisi olevan merkitysta

6 YUupumusasteisen vasymyksen summamuuttujan arvot on luokiteltu kahteen luokkaan, harvoin tai jos-
kus uupumusasteista vasymysté kokeneet (arvo 1-3,5) ja vahintdan melko usein uupumusasteista vasy-
mysta kokeneet (arvo yli 3,5). Arvo 100 % kuvaa harvoin tai joskus uupumusasteista vasymysta kokenei-
den tydn tuottavuuden keskiarvoa. Vahintdan melko usein uupumusasteista vasymysta kokeneiden tyon
tuottavuuden keskiarvo on suhteutettu tdhan.
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itsearvioituun tuloksellisuuteen: paljon tyon imua kokevat arvioivat tulokselli-
suuttaan tyossa selvisti myonteisemmin verrattuna korkeintaan joskus tyon
imua kokeviin.

Esimiehet ja asiantuntijat

Asiakaspalvelun ammattilaiset

o 1 2 3 4 5 6
Itsearvioitu tuloksellisuus
= Hyvin usein tai aina tyén imua m Melko usein ty6n imua Korkeintaan joskus tyén imua

Kuva 7 Itsearvioidun tuloksellisuuden ja tyon imun yhteys.

Esimiehet ja asiantuntijat

Asiakaspalvelun ammattilaiset

o 1 2 3 4 5 6
Itsearvioitu tuloksellisuus
® Harvoin tai joskus uupumusta ® Vihintdaan melko usein uupumusta

Kuva 8 Itsearvioidun tuloksellisuuden ja uupumusasteisen vasymyksen yhteys.

6.3 Selittavatko tyon vaatimukset ja voimavarat tyohyvinvointia?

Tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteytta tyohyvinvointiin tarkasteltiin koko
vastaajajoukon keskuudessa (n = 643) korrelaatioanalyysilla, jonka tulokset
ovat nahtévissd taulukossa 6. Olemme sisdllyttdneet tdhdn taulukkoon myos
teknologiakuormituksen, teknologian hyodyllisyyden asiakastyossa seka johta-
miskdytantdjen kolme ulottuvuutta, joita kaikkia tarkastelemme lahemmin
tuonnempana. Kaikki taulukossa esitetyt yhteydet ovat tilastollisesti merkitse-
vid.
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Taulukko 6 Tyon voimavara- ja vaatimustekijoiden yhteydet tyohyvinvointiin (n = 643; korre-
laatioanalyysi).

Uupumusasteinen

Ty6n imu vasymys
Tydén maarallinen kuormittavuus -,16 ,55
Kehittymismahdollisuudet tyéssa ,56 -,33
Tyon hallinta ,46 -,49
Asiakaslahtoisyys ,28 -17
Sosiaalinen tuki ,22 -,24
Teknologiakuormitus -,20 ,36
Teknologian hyddyllisyys asiakastydssa ,39 -,39
Vuorovaikutuksen avoimuus johtamisessa 43 -,49
Tunnustus ja palaute 33 -,35
Tiimin yhteistyén sujuvuus 37 -,30

Tyon madrdllinen kuormittavuus yhteydessd uupumusasteiseen vdasymyk-
seen ja tyon imuun

Tyon vaatimustekijoista tarkasteltiin tyon maarallistd kuormittavuutta ja sen
yhteytta tyohyvinvointiin. Korrelaatioanalyysin perusteella voidaan todeta, ettad
tyon maarillinen kuormittavuus oli positiivisessa yhteydessa uupumusastei-
seen viasymykseen ja negatiivisessa yhteydessa tyon imuun. Tyon maarallisen
kuormituksen lisdantyessi koettiin siis yhtdiltd enemman uupumusasteista va-
symyst4 ja toisaalta vihemman tyon imua. Yhteydet olivat tilastollisesti merkit-
sevid ja ne siilyivit samansuuntaisina ja tilastollisesti merkitsevind myo6s kah-
dessa erillisessi regressioanalyysissa, joissa tyovuosien ja organisaation (Nor-
dea Pankki vs. Life) vaikutukset oli huomioitu.

Kehittymismahdollisuudet ja tyon hallinta yhteydessd tyén imuun ja uupu-
musasteiseen vasymykseen

Tyon voimavaratekijoisté tarkasteltiin kehittymismahdollisuuksien ja tyon hal-
linnan yhteyksia tyohyvinvointiin. Korrelaatioanalyysin tulokset osoittivat, etta
sekd kehittymismahdollisuudet ettd tyon hallinta olivat positiivisessa yhtey-
dessi tyon imuun ja negatiivisessa yhteydessa uupumusasteiseen visymykseen.
Mitia enemman tydssa koettiin olevan kehittymismahdollisuuksia ja tyon olevan
hallittavissa, sitd enemmaén koettiin myos tyon imua. Vastaavasti ndiden voima-
varojen lisdantyessi koettiin vihemman uupumusasteista vasymysta. Tarkaste-
lua jatkettiin regressioanalyysilla, jossa kehittymismahdollisuudet ja tyon hal-
linta olivat yhtd aikaa mukana analyysissa tyon imua selittédvina tekijoind. Ana-
lyysissa huomioitiin my6s tyovuosien ja organisaation (Nordea Pankki vs. Life)
vaikutukset. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd molemmat tarkastellut
tyon voimavaratekijét — kehittymismahdollisuudet ja tyon hallinta — olivat edel-
leen positiivisessa yhteydessi tyon imuun. Sama pati kdanteisesti vastaavassa
analyysissa, jossa selitettiin uupumusasteista visymystd. Nama voimavarateki-
jat siis vahensivat uupumusasteisen vasymyksen kokemuksia. Kaikki yhteydet
olivat tilastollisesti merkitsevia.
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Kokemus asiakaslihtoisyydestd yhteydessd tyon imuun ja uupumusasteiseen
vdsymykseen

Kokemus asiakaslahtoisyydesta luettiin tassa tutkimuksessa myds tyon voima-

positiivisessa yhteydessd tyon imuun ja negatiivisessa yhteydessia uupumusas-
teiseen visymykseen. Miti asiakaslahtoisemmaksi organisaation toiminta koet-
tiin, sitd enemmaén koettiin myG6s tyon imua ja sitd vihemman uupumusasteista
vasymystd. Kun analyysia jatkettiin regressioanalyysilla, jossa tyévuosien ja or-
ganisaation (Nordea Pankki vs. Life) vaikutukset oli huomioitu, havaittiin, etta
yhteys tyon imuun siilyi positiivisena ja tilastollisesti merkitseviani. Kaantei-
sesti vastaavassa analyysissa yhteys uupumusasteiseen visymykseen siilyi ne-
gatiivisena ja tilastollisesti merkitsevana.

Sosiaalinen tuki ja sosiaalinen yhteydenpito suhteessa tyén imuun ja uupu-
musasteiseen vdasymykseen

Tyohon liittyva sosiaalinen tuki ja yhteydenpito tyoroolin nakokulmasta keskei-
siin yksik6ihin ymmarrettiin tdssd tutkimuksessa tyon voimavaratekijoiksi.
Korrelaatioanalyysit osoittivat, ettd sosiaalisen yhteydenpidon maira ei ollut
yhteydessa tyon imuun tai uupumusasteiseen vasymykseen. Analyysia jatkettiin
tarkastelemalla sosiaalisen tuen yhteyksié tyohyvinvointiin. Sosiaalinen tuki eli
tyokavereilta saatu tuki osoittautui merkitykselliseksi; mitd enemmaén vastaajat
arvioivat saavansa tukea tyotovereiltaan, siti enemman he kokivat tyon imua ja
vahemman uupumusasteista vasymysta. Tulos oli tilastollisesti merkitseva.

Suhde teknologiaan yhteydessd tyén imuun ja uupumusasteiseen vdasymyk-
seen

Teknologiasuhteen osalta tarkasteltiin kokemusta teknologian hyodyllisyydesta
asiakastyossa seka teknologiakuormitusta. Korrelaatioanalyysin tulosten mu-
kaan teknologian kokeminen hyodylliseksi asiakastyossa liittyi positiivisesti
tyOn imuun ja negatiivisesti uupumusasteiseen vasymykseen. Teknologiakuor-
mituksen yhteydet taas olivat painvastaiset eli teknologiakuormitus liittyi nega-
tiivisesti tyon imuun ja positiivisesti uupumusasteiseen visymykseen. Mita hyo-
dyllisemmaksi vastaajat kokivat teknologian asiakastytssa ja mitd vihemmaén
se kuormitti tyossa, sitd enemmaén he kokivat tyon imua. Edelleen, mitd enem-
man teknologian koettiin kuormittavan tyossi ja mita vihemman siita koettiin
olevan hyotya asiakasty0Ossa, sitd todennékoisempia oli uupumusasteisen vasy-
myksen kokeminen. Kaikki yhteydet olivat tilastollisesti merkitsevia.

Kokemukset johtamiskdytdnndistda yhteydessd tyon imuun ja uupumusastei-
seen vdasymykseen

Koettujen johtamiskayténtGjen osalta tarkasteltiin kolmea ulottuvuutta — tun-
nustus ja palaute, vuorovaikutuksen avoimuus johtamisessa ja tiimin yhteistyon
sujuvuus — ja niiden yhteyttd tychyvinvointiin. Korrelaatioanalyysin tulosten
mukaan kaikki kolme ulottuvuutta olivat positiivisessa yhteydessa tyon imuun
ja negatiivisessa yhteydessa uupumusasteiseen visymykseen. Tama tarkoittaa,
ettd kun vuorovaikutus koettiin avoimeksi, saatiin tunnustusta ja palautetta ja
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tiilmin yhteistyo koettiin sujuvaksi, koettiin my6s enemmaén tyén imua ja va-
hemmain uupumusasteista vasymysta. Kaikki yhteydet olivat tilastollisesti mer-
kitsevia.

Tulosten koonti: Tyon vaatimukset ja voimavarat yhteydessa tyohy-
vinvointiin

- Kun ty0ssi koettiin olevan paljon maarallista kuormitusta, koettiin
enemman uupumusasteista visymysta.

- Kun ty0ssi koettiin olevan enemman kehittymismahdollisuuksia ja
ty0 koettiin paremmin hallittavaksi, koettiin enemman tyon imua.

- Kun toiminta koettiin asiakaslahtoiseksi, koettiin enemmaén tyon
imua.

- Kun saatiin enemman sosiaalista tukea tyokavereilta, koettiin
enemman tyon imua.

6.4 Selittddko suhde teknologiaan tyohyvinvointia ja
tuottavuutta?

Esitimme edelld tuloksen, jonka mukaan seka tyontekijan kokemus teknologian
hyodyllisyydesta asiakastyossa ettd hanen kokemansa teknologiakuormitus oli-
vat yhteydessi tyon imuun ja uupumusasteiseen visymykseen. Havainnollis-
tamme tata kyselyn kahden vaittaméan avulla. Ensimmaéinen vaittima ”Joudun
tyoskenteleméddn nopeammin teknologian vuoksi” on yksi teknologiakuormi-
tukseen liittyvista vaittdmisti. Toinen vaittima “Teknologian kiytto vapauttaa
enemman aikaa asiakastyolle” on puolestaan yksi teknologian hyodyllisyyteen
liittyva vaittama. Kuva 9 esittaa toisen vaittaméan keskimaaraisia tyon imun ta-
soja vastausvaihtoehdoittain ja kuva 10 ensimmaisen vaittdman keskiméaraisia
uupumusasteisen vasymyksen tasoja vastausvaihtoehdoittain. Tarkastelussa
ovat mukana kaikki kyselyyn vastanneet (n = 643).

”Teknologian kiiytté vapauttaa enemmiin aikaa asiakastyélle”

korkea

Tyon
imun
taso

matala

Taysin eri mielta ~ Jokseenkin eri  Ei samaa eikil eri Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mieltd mieltd mieltd mieltd

Kuva 9 Esimerkki teknologiahyétyjen yhteydesta tydn imuun.
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”Joudun tyoskentelemiin nopeammin teknologian vuoksi”

korkea

Uupumus-
asteisen
vilsy-
myksen-
sen taso

matala

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri Ei samaa eikd eri  Jokseenkin Taysin samaa
mieltd mieltd samaa mieltd mielti

Kuva 10 Esimerkki teknologiakuormituksen yhteydesta uupumusasteiseen vasymykseen.

Kuva 10 osoittaa, ettd tyontekijoiden uupumusasteisen visymyksen taso oli
sitd korkeampi, mitd enemman tyontekijat kokivat joutuvansa tyoskentelemain
nopeammin teknologian vuoksi. Vastausvaihtoehtojen valiset erot uupumusas-
teisen vasymyksen tasossa olivat tilastollisesti merkitsevid lukuun ottamatta
vaihtoehtojen “jokseenkin eri mieltd” ja ”ei samaa eika eri mieltd” eroa. Vastaa-
vasti kuvassa 9 tyon imun taso oli sitd korkeampi, mitd enemman tyontekijat
kokivat teknologian vapauttavan aikaa asiakastyolle. Erot tyon imun tasossa
vastausvaihtoehtojen vililla olivat tilastollisesti merkitsevid lukuun ottamatta
vaihtoehtojen ”jokseenkin eri mieltd” ja “ei samaa eika eri mieltd” eroa.

Jatkoanalyysissa tarkastelimme sitd, miten tyontekijan suhde teknologiaan,
tyohyvinvointi ja tyon tuottavuus ovat toisiinsa yhteydessa keskittyen niihin
asiakaspalvelun ammattilaisiin, joiden tyon tuottavuus oli voitu mitata. Kay-
timme tdhén tarkasteluun rakenneyhtélomallia. Ty6n imu ja uupumusasteinen
vasymys toimivat mallissa teknologiakuormituksen ja teknologian koetun hyo-
dyllisyyden vilittajind suhteessa tyontekijan tyon tuottavuuteen. Analyysi teh-
tiin erikseen eri tyorooleille.

Kuva 11 esittda teknologiasuhteen yhteytta ty6hyvinvointiin ja tyon tuottavuu-
teen 24/7-palveluneuvojilla. Kuvan luvut ovat standardoituja kertoimia, jotka
kuvaavat selitysvoimaa. Kertoimen arvot ovat vililld -1 ja 1. Luvun etumerkki
kertoo suunnan (- negatiivinen yhteys, + positiivinen yhteys). Mita 1dhempéna
lukuarvo on adripiita -1 — 1, sitd voimakkaampi on yhteys.

Kuvaa voi tulkita seuraavasti: 24/7-palveluneuvojan kokema teknologiakuor-
mitus lisdsi uupumusasteista vasymysta, joka puolestaan heikensi tyon tuotta-
vuutta. Kokemus teknologian hyodyllisyydesta asiakastyossd puolestaan lisési
tyon imua. 24/7-palveluneuvojien tapauksessa yhteys tyohyvinvoinnista tyon
tuottavuuteen kanavoitui ensi sijassa uupumusasteisesta visymyksesti tyon
tuottavuuteen. Niinpa yhteys tyon imusta tyon tuottavuuteen ei 24/7-palvelu-
neuvojien ryhmassa ollut tilastollisesti merkitseva.
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Teknologian
hyodyllisyys

Tyon
tuottavuus

Uupumus-
asteinen

VAsymys

Teknologia-
kuormitus

Kuva 11 24/7-palveluneuvojien teknologiasuhteen yhteydet tydhyvinvointiin ja tuottavuuteen.

24/7-palveluneuvojien lisdksi myGs varainhoitajien ja kivijalkakonttoreissa
tyoskentelevien pankkineuvojien osalta teknologian kokemuksella oli yhteys
tyohyvinvointiin ja edelleen tyon tuottavuuteen. Varainhoitajilla teknolo-
giakuormitus vahensi tyon imua. Teknologian hy6dyllisyyden kokemus oli puo-
lestaan yhteydessa varainhoitajien uupumusasteiseen visymykseen pienentaen
vasymystd. Matala uupumusasteisen vasymyksen taso vahvisti tyon imua,
mutta uupumusasteisella vasymyksella ei ollut suoraa yhteytta tyon tuottavuu-
teen. Varainhoitajien osalta teknologiakokemuksen tuottavuusvaikutus kana-
voitui siis tyon imun kautta niin, ettd korkea tyon imu lisdsi tuottavuutta. Tama
yhteys oli tilastollisesti suuntaa antava ja ldhella tilastollisesti merkitsevaa.

Kivijalkakonttoreiden pankkineuvojien osalta analyysi kertoi, ettd myontei-
sesti koettu teknologian hyodyllisyys vahvisti tyon imua, ja tdima yhteys oli ti-
lastollisesti merkitseva. Tyon imu ei ollut tilastollisesti merkitsevésti yhteydessa
tuottavuuteen. Teknologiakuormitus lisési ja myonteinen teknologian hyodylli-
syyden kokemus laski uupumusasteista vasymysta. Nama yhteydet olivat tilas-
tollisesti suuntaa antavia. Kivijalkakonttoreiden pankkineuvojien tapauksessa
yhteys tuottavuuteen kanavoitui siis uupumusasteisen vasymyksen kautta ja
tama yhteys oli tilastollisesti suuntaa antava.

Online-kanavassa tyoskentelevien pankkineuvojien havaittiin poikkeavan
muista ryhmisti. Kokemus teknologian hyodyllisyydesta asiakastyossa oli heil-
lakin positiivisesti yhteydessad tyon imuun, mutta teknologiakuormitus ei ollut
tissa tehtavissd yhteydessd uupumusasteiseen visymykseen. Online-kanavassa
tyoskentelevien pankkineuvojien osalta suhde teknologiaan ei valittynyt tyohy-
vinvoinnin kautta tyon tuottavuuteen. Keskustelemme johtopaatoksissd naista
eri tyontekijaryhmien eroista.
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Tulosten koonti: Suhde teknologiaan yhteydessa tyohyvinvointiin ja
tuottavuuteen

- Mita hyodyllisemmaiksi teknologia koettiin asiakastyossi, sitd enem-
man koettiin tyon imua.

- Mitd enemman teknologian koettiin kuormittavan tyGssa, sitd toden-
nikoisempaa oli uupumusasteisen visymyksen kokeminen.

- Kokemus teknologian hyodyllisyydesta ja teknologiakuormitus
tyOssi olivat tyohyvinvoinnin kautta yhteydessi tyon tuottavuuteen.

6.5 Selittavatko johtamiskaytannoét tyohyvinvointia ja
tuottavuutta?

Edelld esitimme tuloksen, ettd kaikki kolme tarkastelemaamme johtamiskay-
tantojen ulottuvuutta (tunnustus ja palaute, vuorovaikutuksen avoimuus johta-
misessa ja tiimin yhteistyon sujuvuus) olivat positiivisessa yhteydessad tyon
imuun ja negatiivisessa yhteydessd uupumusasteiseen vasymykseen. Havain-
nollistamme tata yhteyttd yksittdisen kyselyn viittdmain tasolla. Valitsemamme
vaittama ”"Voin ilmaista vapaasti nikemyksidni palavereissa” liittyy vuorovaiku-
tuksen avoimuus johtamisessa -ulottuvuuteen. Kuvat 12 ja 13 esittdvit tyon
imun ja uupumusasteisen visymyksen indikaattorin keskiarvoa timén viitta-
main eri vastausvaihtoehdoissa. Tassa tarkastelussa olivat mukana kaikki kyse-
lyyn vastanneet (n = 643).

"Voin ilmaista vapaasti nikemyksiiini palavereissa”

korkea

Ty6n imun
taso

matala

Téysin eri mieltd Jokseenkin eri Eisamaa eikieri  Jokseenkin samaa Tiysin samaa mielta
mielti mielti mielti

Kuva 12 Tyon imun tason yhteys tyontekijan kokemukseen mahdollisuudesta ilmaista vapaasti
nakemyksidan palavereissa.
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”Voin ilmaista vapaasti niikemyksiini palavereissa”

Uupumus-
asteisen
visymyksen
taso

matala

Tiéysin eri mieltd Jokseenkin eri Ei samaa eikd eri  Jokseenkin samaa Téysin samaa
mielti mielti mielti mielti

Kuva 13 Uupumusasteisen vasymyksen tason yhteys tyontekijan kokemukseen mahdollisuu-
desta ilmaista vapaasti nakemyksiaan palavereissa.

Kuvat 12 ja 13 osoittavat selvaa yhteytta sen, kokiko kyselyyn vastannut henkilo
voivansa ilmaista ndkemyksidan vapaasti palavereissa, ja tychyvinvoinnin va-
lilla. Jo vastaus, jossa vastaaja oli viitteestd vain jokseenkin samaa mielt4, hei-
jastui tyon imun pudotuksena ja yleisempana uupumusasteisen viasymyksen ko-
kemuksena. Nimi erot olivat tilastollisesti merkitsevii. Adripi4, jossa henkild
koki, ettei voi esittdd nakemyksiddn vapaasti palavereissa, oli yhteydessd kohon-
neeseen uupumusasteisen vasymyksen tasoon ja matalaan tyén imuun.

Analysoimme rakenneyhtdlomallin avulla sitd, miten johtamiskaytannot, tyo-
hyvinvointi ja tyon tuottavuus ovat toisiinsa yhteydessi. Kolmella tarkastele-
mallamme johtamiskaytantdjen ulottuvuudella, joita ovat tunnustus ja palaute,
vuorovaikutuksen avoimuus johtamisessa ja tiimin yhteistyon sujuvuus, on vah-
vat keskinaiset yhteydet. Kun kaikkia kolmea ulottuvuutta tarkasteltiin saman-
aikaisesti suhteessa tyohyvinvointiin ja edelleen tyon tuottavuuteen, ilmeni, etta
tutkituissa tehtdvissd nimenomaan vuorovaikutuksen avoimuudella johtami-
sessa oli selvimmin tyShyvinvointi- ja tuottavuusvaikutuksia. Keskustelemme
loppupohdinnoissa timén 16ydoksen merkityksesta ja yleistettavyydesta.

Kuva 14 esittda johtamisen vuorovaikutuksen avoimuuden yhteytta tyohyvin-
vointiin ja tyon tuottavuuteen varainhoitajan tehtdvissi. Varainhoitajien osalta
tuottavuusvaikutus painottui tyon imuun. Vuorovaikutuksen avoimuus paransi
suoraan tyon imua, ja toisaalta se vihensi uupumusasteista visymysté ja myos
sitd kautta vahvisti tyon imua. Tyon imu puolestaan lisisi tyon tuottavuutta.
Kuvassa esitetyt yhteydet ovat tilastollisesti merkitsevia.
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Vuoro-
vaikutuksen
avoimuus

Tyon

tuottavuus

Uupumus-
asteinen

viasymys

Kuva 14 Varainhoitajien kokeman johtamisen vuorovaikutuksen avoimuuden yhteys tyéhyvin-
vointiin ja tydn tuottavuuteen.

My0s 24/7-palveluneuvojien osalta vuorovaikutuksen avoimuus johtamisessa
oli yhteydessa korkeampaan tyon imuun ja vihidisempadn uupumusasteiseen
vasymykseen. Vaikutus tyon tuottavuuteen kanavoitui 24/7-palveluneuvojilla
uupumusasteisen visymyksen kautta. Niin ikdan kivijalkakonttoreissa tyosken-
televilld pankkineuvojilla vuorovaikutuksen avoimuudella oli positiivinen yh-
teys tyon imuun ja negatiivinen yhteys uupumusasteiseen vasymykseen tilastol-
lisesti merkitsevisti, mutta kummankaan tychyvinvoinnin ulottuvuuden yhteys
tyon tuottavuuteen ei yltanyt tilastollisesti merkitsevédksi. Online-kanavan
pankkineuvojien osalta yhteydet vuorovaikutuksen, tyohyvinvoinnin ja tyon
tuottavuuden vililld eivit olleeet tilastollisesti merkitsevia.

Tulosten koonti: Johtamiskaytannot yhteydessa tyohyvinvointiin ja
tuottavuuteen

- Kun vuorovaikutus johtamisessa koettiin avoimeksi ja tiimin yh-
teisty6 sujuvaksi, koettiin enemman tyon imua.

- Kun taas vuorovaikutus johtamisessa koettiin vahemmain avoi-
meksi ja tiimin yhteistyd huonommin sujuvaksi, koettiin todenna-
koisemmin uupumusasteista vasymysta.

- Vuorovaikutuksen avoimuus oli tyohyvinvoinnin kautta yhtey-
dessd tyon tuottavuuteen.

6.6 Kuinka tuottava on hyvinvoiva tyontekija?

Tulososan lopuksi teimme arvion siitd, kuinka tuottava hyvinvoiva tyontekija
on. Otimme tarkasteluun 24/7-palveluneuvojat ja varainhoitajat (n = 142), joi-
den osalta tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydesta saatiin selkeita tuloksia.
Tulkitsemme, ettd ndiden kahden ryhman tulokset antavat kuvaa tyohyvinvoin-
nin ja tuottavuuden yhteydesta.
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Koska uupumusasteisella visymykselld on keskeinen vaikutus tuottavuuteen
joko suoraan tai tyon imun kautta, perustamme arviomme tdhian osaan tychy-
vinvointia. Kun kuvan 6 mukaisesti vertaamme varainhoitajia ja 24/7-palvelu-
neuvojia, jotka kokevat uupumusasteista visymysta vihintdan melko usein nii-
hin, jotka kokevat sitd korkeintaan satunnaisesti, paddytdan suuruusluokassa
noin 20 %:n tuottavuusmenetykseen uupumusasteisen vasymyksen vuoksi.
Luottamustasolla 95 % tama tuottavuusero on valilld 10—-30 %.

Jos uupumusasteisen vasymyksen vuoksi menetetdan 20 % tuottavuudesta,
hyvinvoiva varainhoitaja tai 24/7-palveluneuvoja on siis noin 25 % tuottavampi
kuin kollegansa, joka ei voi hyvin tyéssdan. Hyvinvoinnin mittarina on tallin
uupumusasteinen vasymys.
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7. Johtopaatokset

Pohdintamme aluksi kokoamme yhteen vastauksemme tutkimuskysymyk-
siimme. Pohdimme sen jidlkeen, mitd tulokset kertovat tutkimuskysymyksista.
Lisédksi tuomme esiin tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset ja esitimme jatko-
tutkimusehdotukset.

1. Miten tyontekijdn tyohyvinvointi selittdd tuottavuutta?

Tulokset tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydestd poikkesivat tyorooleit-
tain. Uupumusasteinen viasymys oli yhteydessa varainhoitajien ja 24/7-palve-
luneuvojien tyon tuottavuuteen sitd heikentden ja lisdksi tyon imu oli
yhteydessi varainhoitajien tyon tuottavuuteen siti vahvistaen. Pankkineuvojien
osalta tulokset eivit osoittaneet tilastollisesti merkitsevida yhteyttd tyohyvin-
voinnin ja tyon tuottavuuden vililld. Tulosten mukaan ty6hyvinvointi oli
yhteydessi itsearvioituun tuloksellisuuteen kaikkien kyselyyn osallistuneiden
joukossa.

2. Miten tyon vaatimukset ja voimavarat selittdvdt tyéhyvinvointia?

Tyon maaréllinen kuormittavuus oli positiivisesti yhteydessd uupumusastei-
seen vasymykseen ja negatiivisesti yhteydessa tyon imuun.

Tyon voimavaroina tarkastellut tyon hallinta, kehittymismahdollisuudet, so-
siaalinen tuki ja toiminnan asiakaslahtoisyys olivat positiivisesti yhteydessa
tyon imuun ja negatiivisesti yhteydessa uupumusasteiseen viasymykseen tilas-
tollisesti merkitsevilla tasolla. Sen sijaan tyontekijan sosiaalisen yhteydenpidon
maaralla ei ollut yhteytta tyohyvinvointiin.

3. Miten tyontekijan kokemus teknologian hyodyista asiakaspalvelussa selit-
tdd tyohyvinvointia ja tuottavuutta?

Teknologian hyodyllisyyden kokemus selitti kaikissa ryhmissa tyohyvinvointia
joko tyon imua vahvistaen tai uupumusasteista vasymystd viahentden.
Varainhoitajien ja kivijalkakonttoreiden pankkineuvojien joukossa teknologian
hy6dyllisyyden kokemus vilittyi suuntaa antavasti tyon tuottavuuteen. 24/7-
palveluneuvojien ja online-konttoreiden pankkineuvojien joukossa ei voitu
osoittaa, ettd myonteinen kokemus teknologian hyodyllisyydesta vilittyisi tyon
tuottavuuteen asti.
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4. Miten tyontekijan kokema teknologiakuormitus selittdd tyéhyvinvointia ja
tuottavuutta?

Tyontekijan kokema teknologiakuormitus oli yhteydessa alentuneeseen tyon
imuun ja kasvaneeseen uupumusasteiseen vasymykseen. Teknologiakuormi-
tuksen tuottavuusvaikutuksia ilmeni selvimmin 24/7-palveluneuvojien ja va-
rainhoitajien ryhmissid. Molemmissa ryhmissa teknologiakuormitus viahensi
tyon imua. 24/7-palveluneuvojilla teknologiakuormitus oli yhteydessd seka
alentuneeseen tyon imuun ettd kohonneeseen uupumusasteiseen vasymykseen.
Pankkineuvojien osalta teknologiakuormituksella oli suuntaa antava yhteys uu-
pumusasteiseen visymykseen. Kivijalkakonttorien pankkineuvojien osalta talla
kohonneella uupumusasteisella visymykselld oli myos suuntaa antava tuotta-
vuusvaikutus.

5. Miten tyontekijdn kokemus johtamiskdytdannoistd selittdd tyohyvinvointia
ja tuottavuutta?

Johtamiskaytdntojen kolme ulottuvuutta — vuorovaikutuksen avoimuus johta-
misessa, tunnustus ja palaute seké tiimin yhteistyon sujuvuus — olivat positiivi-
sesti yhteydessd tyon imuun ja negatiivisesti uupumusasteiseen vasymykseen.
Kun otettiin huomioon naiden ulottuvuuksien keskindinen korrelaatio, tilastol-
lisesti merkitseviksi tyohyvinvointia selittavaksi ulottuvuudeksi jai vuorovaiku-
tuksen avoimuus johtamisessa.

Vuorovaikutuksen avoimuudella ilmeni tuottavuusvaikutus 24/7-palveluneu-
vojien ja varainhoitajien ryhmissi. 24/7-palveluneuvojilla vuorovaikutuksen
avoimuus vihensi uupumusasteista visymysta ja vahvisti tata kautta tuotta-
vuutta. Varainhoitajilla vuorovaikutuksen avoimuus vaikutti tuottavuuteen
vahvemman tyon imun kautta. Pankkineuvojien osalta ei voitu osoittaa vuoro-
vaikutuksen avoimuuden ja tuottavuuden vilista yhteytta.

7.1 Tulosten pohdinta

Tarkastelimme tutkimuksessa Nordea Lifen ja Nordea Personal Bankingin hen-
kiloston tyohyvinvointia, kokemusta tyosté ja tyon tuloksellisuutta. Pankin asia-
kaspalvelun ammattilaisten osalta voitiin laskea indikaattori tyon tuottavuu-
desta.

Olemme tarkastelleet tutkimuskysymysten mukaisesti tyohyvinvoinnin yh-
teyttd yksiloiden tyon tuottavuuteen. On kuitenkin hyva pitdaa mielessa, ett tyo-
hyvinvoinnilla on tyontekijoiden eldm&an myGs laajempia positiivisia vaikutuk-
sia. On ajateltavissa, ettd hyvian elaman ndkokulmasta tyohyvinvoinnin kehitta-
minen ja yllapitiminen ovat yksiloiden kannalta eettinen ja kestdvi periaate.
Samalla se tuo my0s organisaatioiden toimintaan sellaisia positiivisia vaikutuk-
sia, jotka eivit vilttimattd niy suoraan tuottavuudessa, mutta vaikuttavat esi-
merkiksi organisaatiosta syntyviin myonteisiin mielikuviin. TyShyvinvoinnin
kehittdminen ja ylldpitdminen on siten arvokasta itsessaan.
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Tyohyvinvointi vaikuttaa tuottavuuteen

Tutkimustulokset osoittivat, ettd 24/7-palveluneuvojien ja varainhoitajien kes-
kuudessa tyohyvinvointi oli yhteydessa tuottavuuteen. Niissi tehtivissa tyohy-
vinvointi painottui eri tavoin — varainhoitajilla tyon imu oli selvemmin yhtey-
dessa tuottavuuteen kuin 24/7-palveluneuvojilla. Kummallakin ryhmalla tyon-
tekijan uupumusasteisen visymyksen kokemus oli yhteydessa tyon tuottavuu-
teen joko suoraan tai epasuorasti vaikuttamalla tyon imun kautta tuottavuu-
teen. Taltd osin tulokset vastaavat tyon vaatimus-voimavaramallin mukaisia
odotuksia. Arvioimme, ettd korkeintaan satunnaisesti uupumusasteista vasy-
mysta kokevat asiakaspalvelun ammattilaiset ovat keskiméaarin noin 25 % tuot-
tavampia kuin useammin uupumusasteista visymysta kokevat tyontekijat. Var-
sin pieneen joukkoon perustuva arvio on kuitenkin luonnollisesti epdvarma eika
sellaisenaan yleistettavissé finanssialalle tai muuhun ty6eldméaan.

Pankkineuvojien osalta tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydesti ei voitu
osoittaa tilastollisesti merkitsevaa naytt6d. Nahdaksemme tama ei kuitenkaan
merkitse sitd, ettd tyohyvinvoinnin tuottavuusvaikutus oli merkityksetonta
pankkineuvojien tyGssa. Pikemminkin tulos kuvaa tuottavuuden mittaamisen
vaikeutta ja suuria muutoksia, jotka ovat kohdistuneet erityisesti pankkineuvo-
jiin. Tarkastelemme tutkimuksen rajoitteiden yhteydessa tata haastetta.

Miksi tyon imu ei nouse keskeiseksi tuottavuuden selittdjcksi?

Tamaén tutkimuksen tulokset eivit kaikilta osin tukeneet sitd oletusta, etti tyon
imua kokevat tyontekijat olisivat tuottavampia. Tyon imu nousi selvimmin esiin
varainhoitajilla. Korkean tyon imun on todettu aiemmissa tutkimuksissa liitty-
véan tyontekijoiden parempaan taloudelliseen menestykseen, esimerkiksi suu-
rempiin palkkioihin tyossd (Hakanen & Koivumaki, 2014; Xanthopoulou ym.,
2009). Kasilla olevan tutkimuksen osittain erilaisia tuloksia verrattuna aiem-
piin tutkimuksiin saattaa selittad erilainen lahestymistapa tuottavuuteen; tassi
tutkimuksessa sitd tarkasteltiin tyGajalla syntyneind tuotoksina, jotka eivét ol-
leet suoraan sidottuja tyontekijin saamaan palkkioon esimerkiksi tulospalk-
kauksen muodossa.

Selitystd tdman tutkimuksen tuloksille voi hakea myos tyohyvinvoinnin yh-
teyksia tyOyhteisotaitoihin selvittaneistd tutkimuksista. Naissa on havaittu, etta
tyon imua kokevat tyontekijit ottavat vastuulleen enemmain myos sellaisia teh-
tavia, jotka eivit suoraan kuulu heidan tyorooliinsa (esim. muiden tukeminen
ja organisaatiota hyodyttava toiminta, kuten kehittdmistoimintaan osallistumi-
nen). Taméan pohjalta voidaan pohtia sitd, ettd tyon imu saattaa heijastua yksi-
I6llisen tuottavuuden sijaan enemman tiimin tuottavuuteen, mikali tyontekijat
ottavat tyon imun lisadntymisen my6ta aktiivisemman roolin tyGyhteisossa. Sen
sijaan lisddntyneen uupumuksen on havaittu heikentdvin tyontekijoiden ns.
tyorooliin liittyvaa suoriutumista. (Demerouti ym., 2014.)
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Tuottavuuden ja itsearvioidun tuloksellisuuden ero

Itsearvioidun tuloksellisuuden ja tuottavuuden vilinen tilastollisesti merkitseva
yhteys ilmeni vain varainhoitajilla ja 24/7-palveluneuvojilla, joiden tuotta-
vuutta voitiin mitata luotettavalla tavalla.

Itsearvioidun tuloksellisuuden ja tuottavuuden viliset tilastollisesti merkitse-
vat korrelaatiot eivit ole erityisen voimakkaita, mika viittaa siihen, etti tuotta-
vuus ja itsearvioitu tuloksellisuus ovat jossain méairin eri asioita. Yhtena syyna
tahdn on itsearvioidun tuloksellisuuden sisilto, joka on tuottavuutta laajempi.
Tarkasteltaessa eri vaittdmia ilmeni, ettd heikoin yhteys tuottavuuteen on itse
asiassa vaittamalla, joka koski sitd, kuinka tehokkaasti henkil6 koki tyoskente-
levinsa. Tama johtuu osin todenndkoisesti siitd, ettd ihmiset yleensd kokevat
tyoskenteleviansi tehokkaasti eiké eroja ihmisten valilld niin synny. Yllattaen
itsearvioidun tuloksellisuuden véittdmista selvin tuottavuusyhteys on vaitta-
malld, jolla vastaaja arvioi, kuinka tyytyvaisia han kokee muiden olevan tyo-
honsa.

Toinen huomio liittyy siihen, etti itsearvioidun tuloksellisuuden jakaumat
ovat kasautuneita ja kallellaan hyvan tuloksellisuuden suuntaan. Itsearvioidun
tuloksellisuuden jakauma siis poikkeaa tuottavuuden normaalinkaltaisesta ja-
kaumasta. Tamén taustalla lienee psykologinen ilmio, joka on itsearviointien
vaivana: ihmisen kasitys omasta suorituksesta on usein myonteisempi kuin ob-
jektiiviset mittarit osoittavat.'” Toisaalta kdayttimamme vaittdmat ja niiden as-
teikot eivit tyydyttavilla tavalla korjaa tita vaaristyméa.

Tuloksellisuuden itsearviointi tehtiin osana kysely3, joten silld ja tuottavuu-
della on myds ajallinen ero. Jos mittaus on eri ajankohtina, samallakin mitta-
rilla tehtyjen mittausten vilille syntyy eroja.

Tulkintamme on, etti itsearvioitu tuloksellisuus voi olla kdyttékelpoinen mit-
tari. Tuottavuuden korvikemuuttujana se ei kuitenkaan vaikuta olevan erityisen
hyva. Tahan vaadittaisiin vahvempia korrelaatioita itsearvioidun tuloksellisuu-
den ja tuottavuuden vililla. Ns. objektiivisten mittareiden kaytté on kuitenkin
tyoladmpaa kuin itsearviointi, ja siksi todennikoéisesti oman tyosuorituksen it-
searviointia on kiytetty tutkimuksissa objektiivista tuottavuustietoa useammin
ja my0s sovellettu kdytdnnon ratkaisuissa yrityksissd ja muissa tyGorganisaa-
tiossa.

Voidaanko puhua syy-yhteydestd tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vdlilld?

Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden korrelaatio kuvaa yhteisvaihtelua, mutta ei
sellaisenaan osoita vield syy-yhteyttd ndiden kahden valilla. Nakemyksemme
mukaan on kuitenkin perusteltuja syita, miksi voimme vaittaa tychyvinvoinnin
vaikuttavan tuottavuuteen:

7 ltsearvioinnin vaaristymat on tunnistettu pitkaan tydpsykologian tutkimusalueella (ks. esim. Farh ym.,
1988).
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- Oletus syy-seuraussuhteesta perustuu tyon vaatimus-voimavaramalliin,
jonka mukaisesti yhteyden suunta olisi tyohyvinvoinnista tyon tuotta-
vuuteen'8. Tastd mallista on my0s aiempaa empiiristd nayttod (esim.
Bakker & Demerouti, 2017).

- Tyohyvinvointia ja tyon tuottavuutta on mitattu erikseen. Tuottavuus ei
ole itsearviomittari, vaan perustuu tassa tutkimuksessa palveluproses-
seissa rekisterGityyn tietoon. Ndin on valtytty puhtaaseen Kkyse-
Iytutkimukseen liittyviltd itsearvioinnin vaaristymalta.

- Kysely sijoittuu tuottavuuden mittauksen alkuun, ja tuottavuutta mitat-
tiin pddosin kyselyn jilkeiselta ajalta. Niin toteutuu syy-yhteydelti vaa-
dittu ajallinen yhteys.

On toki mahdollista, ettd tuottavuus vaikuttaa takaisin tychyvinvointiin. Nor-
dea, kuten muutkin finanssialan yritykset, ovat myos myyntiorganisaatioita,
joissa asetetaan tavoitteita ja seurataan tavoitteiden toteutumista. Tyontekija
saa usein tietoa suoriutumisestaan. Taustalla oleva viitekehyksemme — palvelu-
jen arvontuottomalli — tunnistaa, ettd myonteisistd tuloksista on takaisinkyt-
kentd henkilon hyvinvointiin (Heskett ym., 1994). Tuottavuudesta seuraava
myoOnteinen asiakaspalaute ja tavoitteiden saavuttaminen vahvistavat hyvin-
vointia. Menestys ja onnistuminen voitaisiin nahda téll6in voimavaroina. Tyon-
tekijan huonot tulokset voivat puolestaan johtaa negatiiviseen itsedan toteutta-
vaan kierteeseen, jossa kuormittunut henkil6 ei usko omiin kykyihinsi, kokee
vaatimukset entistd vaikeampina ja uupuu entisestdin (ks. Bakker & Deme-
routi, 2017).

Pohdintaa tuottavuuseroista

Kuten edelld kuva 2 esitti, yli puolet tyontekijoistd on tuottavuudessa varsin la-
hella keskitasoa, mutta tyontekijoiden valilla on selvid — jopa yli kolminkertaisia
— tuottavuuseroja. Luonnollisesti palveluyrityksen tulisi pyrkia hyvaan tuotta-
vuuteen ja myos tasalaatuisuuteen, johon kuuluvat pienet tuottavuuserot. Erot
tuottavuudessa kuitenkin heijastavat sité, ettd asiakkaan saaman palvelun tu-
loksellisuus on riippunut asiakaskohtaamiseen osallistuneesta tyontekijasta.

Tallaiset erot eivét ole kuitenkaan mitenk&én poikkeuksellisia. Finanssialan
tuottavuus- ja tehokkuustutkimukset raportoivat sdannollisesti 15—-20 %:n
eroja tehokkaimpien ja keskimaaraisten yksikoiden, kuten konttoreiden, valilla.
Tehokkaimpien ja tehottomimpien vililld eron raportoidaan olevan 40—50 %.
(ks. esimerkiksi Eskelinen, 2014; Paradi ym., 2015). On selva4, etta tyontekijoi-
den diripédiden erot ovat suurempia kuin tyontekijoistd muodostuvien yksikoi-
den.

Kansainvilisesti tiedossamme on vain yksi aiempi julkaistu tutkimus, joka on
kisitellyt tyontekijan tuottavuutta finanssialan yrityksessd. Tdm& Stantonin

'8 On kuitenkin huomattava, etté tyén vaatimus-voimavaramallissa ei puhuta tuottavuudesta vaan suoriu-
tumisesta (engl. performance).
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(2002) tutkimus koski asiakasvastuullisia rahoitusneuvottelijoita. Ndiden tyon-
tekijoiden keskuudessa pelkéstaan tuottavuudeltaan keskitasoisten ja tuotta-
vimpien neuvottelijoiden vilinen ero oli 1ahes kolminkertainen.

Mist4 erot sitten johtuvat? Tutkimuksemme antaa viitteita siita, ettd henkilon
tyohyvinvointi — tyon imu ja uupumusasteinen vasymys — selittdd osan tyonte-
kijoiden vilisestd erosta. On kuitenkin muistettava, ettd valtaosa erosta selittyy
muilla kuin tdssé tutkimuksessa kasitellyilld asioilla. On selvii, ettd tyontekijan
ammattitaidolla on erittdin suuri merkitys. Myos paikallisten tyokaytantojen ja
tyokulttuurin erot voivat vaikuttaa konttorin tai alueen tyontekijoiden tuotta-
vuuteen. Kun tehtdva on sidoksissa fyysiseen alueeseen ja sen asiakaskuntaan,
kuten kivijalkakonttorin pankkineuvojilla ja varainhoitajilla on, asiakaskun-
nalla voi olla merkitystd. Palvelua syntyy myos ihmisten verkostossa yhteis-
tyona niin, etta asiakkaan luoma arvo on enemmaén kuin mihin yksittdisen hen-
kilon tyon tulokset viittaavat. Tuloksissa on aina jonkin verran myos sattuman
vaikutusta. Joidenkin palvelujen maarat henkil6tasolla ovat pienid, jolloin muu-
tamakin uusi palvelusopimus voi vaikuttaa olennaisesti tyontekijan tuottavuus-
indikaattorin arvoon.

Tyon vaatimukset ja voimavarat selittdvdt tyohyvinvointia

Tutkimuksessa havaittiin, ettd seka tyon vaatimus- ettd voimavaratekijoilla oli
merkitystd tyohyvinvoinnille. Tyon vaatimuksista tarkasteltiin tyon maarallista
kuormittavuutta, jonka havaittiin liittyvdn uupumusasteisen vasymyksen koke-
muksiin. Havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Crawford ym.,
2010). Tyon voimavaratekijoistd tarkasteltiin kehittymismahdollisuuksia ja
tyon hallintaa, joiden havaittiin molempien liittyvan tyon imun kokemuksiin.
Tulokset tukevat aiempia havaintoja ndiden voimavaratekijoiden merkityksesta
tyohyvinvoinnille (Schaufeli ym., 2009). Tutkimuksessamme my6s kokemus
asiakasldhtdisyydesta luettiin voimavaratekijoiden joukkoon, ja aiempien tutki-
musten mukaisesti sen havaittiin liittyvan tyon imun kokemuksiin. (Anaza &
Rutherford, 2012).

Edelleen sosiaalinen yhteydenpito ja sosiaalinen tuki luettiin tyon voimavara-
tekijoiden joukkoon. Tutkimuksen havainnot ovat linjassa aiemman tutkimuk-
sen kanssa siitd, ettd tychyvinvoinnin nakokulmasta mahdollisuus saada tarvit-
taessa tyossa tukea ja apua, on olennaista. Lahityoyhteison ja tyokavereiden tuki
osoittautui merkityksellisemmaksi kuin yhteydenpidon maari organisaation
yksikkgjen kanssa (ks. myOs Park ym., 2004). Tyotahdiltaan intensiivisessi
pankkityossa (Eurofound, 2016; Giorgi ym., 2017) tyokavereiden tuki saattaa
olla helpommin hy6dynnettivissi tyon sujuvuuden parantamisessa kuin yhtey-
denotto muihin yksiko6ihin. Tyokavereiden tuki voi lisdta tyontekijoiden voima-
varoja selviytya tehtivista ja vahvistaa sitd kautta tyohyvinvointia (Karatepe &
Aga, 2013). On my6s mahdollista, etta aktiivisesti muihin yksikoihin yhteytta
pitavat tyontekijat saattavat tehdd laadukkaampaa tyota, silld heilla saattaa olla
vuorovaikutuksen myo6té lisadntynytta asiantuntemusta vastata asiakastarpei-
siin. Verkostojen merkitys saattaa nikya parempina asiakkaiden kokemuksina
pidemmilla aikavalilla.
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Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyon voimavarat ja vaati-
mukset selittavit tyohyvinvointia, joka puolestaan vaikuttaa parempaan tuotta-
vuuteen. Nielsenin ym. (2017) meta-analyysi osoittaa, ettd sekd tyohon etté or-
ganisaation johtamiskaytintoihin liittyvat voimavarat ovat yht tarkeita tychy-
vinvoinnin ja organisaation tuloksellisuuden edistdjiné. Keskeista on, ettd yksi-
16114 on tyossaan kaytossaan sellaisia voimavaroja, jotka vahvistavat hianen tyo-
hyvinvoinnin kokemustaan (esim. mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6hon ja
kehittymismahdollisuudet).

Tyéntekijin suhde teknologiaan selittad tyohyvinvointia

Pankkipalvelujen kontekstissa digitalisaatiota perustellaan usein asiakkaiden
muuttuneilla palvelutarpeilla ja odotuksilla palveluiden saatavuudesta. Henki-
16st66n tdmé heijastuu odotuksina riittavistd digitaidoista (esim. Rajander-
Juusti, 2015). Tutkimuksemme perusteella teknologian kiytt6 asiakastydssa on
moniulotteisempi ilmio ja liittyy olennaisesti henkilon kokemukseen tychyvin-
voinnista (ks. myds Tarafdar ym., 2011; Ter Hoeven ym., 2016). Teknolo-
giakuormitusta voidaan ehkaisté tai vihentdd tarjoamalla koulutusta ja tukea
teknologian kaytolle, ottamalla teknologian kayttdjat mukaan teknologioiden
suunnitteluun seka viestimalla selkedsti teknologian mukanaan tuomista muu-
toksista, hyodyistd ja mahdollisuuksista (Ragu-Nathan ym., 2008). Edelleen,
tietynlaiset esimieskaytdnnot ja tyopaikan ilmapiiri nayttiisivat olevan olennai-
sia pyrittdessa ehkdisemadn teknologiakuormituksen kielteisia vaikutuksia. On
nimittdin havaittu, ettd kun tyontekijat kokivat esimiehensa tarjoavan tukea ja
osallistumismahdollisuuksia, se ikdan kuin puskuroi (eli vahensi) teknolo-
giakuormitusta aiheuttavien tekijoiden vaikutusta stressiin (Turel & Gaudioso,
2018).

Tyontekijdan kokemus johtamiskdytdannoistd selittdda tyohyvinvointia ja tuot-
tavuutta

Palvelujen arvontuottomallissa painotetaan liiketaloudellista ndkékulmaa, ja
tyohyvinvointia mahdollisesti edistéavia tekijoita tarkastellaan organisaation si-
sdisen palvelun laatuna (esim. johtamiskdytdnnot), jonka ajatellaan liittyvin
tuottavuuteen ja asiakastyytyviisyyteen henkiloston tyohyvinvoinnin valityk-
sella (esim. Fischer, 2012).

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat nakemysta siitd, ettd johtamiskay-
tantojen avulla voidaan edistaa tyohyvinvointia ja synnyttda sitd kautta parem-
paa tuottavuutta. Merkitykselliseksi osoittautui etenkin vuorovaikutuksen avoi-
muus johtamisessa eli henkil6ston kuuleminen, osallistumismahdollisuudet,
esimiehen tavoitettavuus ja avoin viestintd, jotka olivat keskeisida tyon imun
vahvistamisen ja uupumusasteisen visymyksen ehkiisemisen nakdkulmasta.

Toisin kuin odotimme, tunnustukseen ja palautteeseen liittyvat johtamiskay-
tannot eivat tassa tutkimuksessa osoittautuneet merkityksellisiksi tuottavuu-
den kannalta (vrt. Bartel, 2004). On osin yllattavaékin, ettd henkiloston osalli-
suutta ja vuorovaikutusta korostava johtamistapa oli merkityksellisempi yksi-
I6llisen tuottavuuden niakokulmasta kuin palautetta painottavat kaytannot. Yksi
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syy tahén voi olla, ettei tutkitussa joukossa ollut niin selvia eroja henkiloston
kokemuksessa palautteen ja tunnustuksen kohdalla kuin vuorovaikutuksen
osalta oli. Palautteeseen liittyvat kdytannot saattavat olla jo hyvin kayttoonotet-
tuja ja yhtenevasti toimivia.

7.2 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimuksen vahvuudet

Kisilla oleva tutkimus on ainutlaatuinen monessa suhteessa. Tutkimus on to-
teutettu tutkijoiden, Nordean ja Ammattiliitto Nousun yhteistyoni. Sen onnis-
tumiseen on vaikuttanut laaja joukko nordealaisia, ja tdimé& on ollut mittava yh-
teinen ponnistus. Pelkistdan kyselyn kautta yli 600 nordealaista osallistui tut-
kimukseen. Sen aikana haastateltiin eri vastuualueiden johtoa ja tehtiin ns.
kenttityota vierailemalla erityyppisissa konttoreissa. Tutkimuksen eri vaiheita
valmisteleviin kokouksiin osallistui joukko asiantuntijoita, ja n&issd myos
Nousu oli edustettuna.

Yhteistyon tuloksena keratyn aineiston avulla on toteutettu kansainvilisesti-
kin poikkeuksellinen tutkimus, jossa on tarkasteltu tyohyvinvoinnin yhteytta
tuottavuuteen ns. objektiivista tyosuorituksen mittaria kayttden. Téssa suh-
teessa tutkimus on vastannut ty6hyvinvoinnin tutkimuksen kentidssa nostet-
tuun tarpeeseen lisidta tyohyvinvointitutkimuksen vaikuttavuutta liittamalla
tyohyvinvoinnin mittareita muiden tutkimusalueiden objektiivisiin mittareihin
(ks. Bakker & Demerouti, 2017). Tassa tutkimuksessa olemme tuoneet tyohy-
vinvoinnin tutkimuksen osaksi liiketaloudellista analyysia. Hankkeemme on ol-
lut poikkitieteellinen yhdistdessddn organisaatiopsykologiaa ja taloustiedettd
palveluliiketoiminnan tutkimukseen.

Tutkimuksessa on tehty pioneerity6ta asiakaspalvelun tyon tuottavuuden mit-
taamiseksi. Tyon aikana kehitettiin yksilotasoisen tuottavuuden laskennan vii-
tekehys, joka soveltuu finanssialaa laajemmin palveluihin, jotka perustuvat
asiakaskohtaamisiin (ja joissa syntyy monen tyyppista palvelua). Mahdollisia
sovelluskohteita ovat esimerkiksi call center -tyyppinen toiminta, kauppa ja
myos julkiset asiakaspalvelut.

Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimukseen liittyy luonnollisesti joitakin rajoituksia, jotka on hyva huomi-
oida tehtiessa paatelmia tuloksista. Kuten edelld mainitsimme, tuottavuuteen
vaikuttavat tyGhyvinvoinnin lisiksi monet muutkin asiat, joita emme ole huo-
mioineet tassi tutkimuksessa. Etenkin yksilon ammatillinen osaaminen, mutta
myos paikalliset tyokaytanteet, tyokulttuuri ja jopa paikalliset olosuhteet voivat
vaikuttaa tuottavuuteen. Vain osa yksildiden tuottavuuseroista ylipdansa voi-
daan selittdaa tyohyvinvoinnilla.

Kaiken kaikkiaan tuloksiin vaikuttaa tarkasteltavien ryhmien koko. Tutki-
muksen aikana ilmeni, ettd analyysien tulokset ty6hyvinvoinnin ja tuottavuu-
den yhteyksista poikkesivat ryhmien vililla usein perustellusta syysta tyon luon-
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teen vuoksi. Siksi emme nihneet mielekkééksi yhdistaa ryhmia. Vaikka tuotta-
vuuden analyysissa ryhmien koko on varsin iso, sisdiset siirtymiset ja myos
vaihtuvuus pienensivit ryhmid. Kun 60 % henkilostosta osallistui kyselyyn, yh-
teyksien analyysiin saatiin vain rajoitettu otos tarkastelluista ryhmista. Mita
pienempi otos, sitd suurempi on sattuman mahdollisuus, ja sen vuoksi tilastol-
liset testit eivit osoita yhta helposti merkitsevyytta kuin suuremmilla joukoilla.

Edelleen, kun tutkimus perustuu yhteen yritykseen, meille jaa sokeaksi pis-
teeksi sellaiset tuottavuuteen vaikuttavat vaatimukset ja voimavarat, joissa Nor-
dea on kaytantéjensa tai kulttuurinsa vuoksi hyvin yhdenmukainen. Jos mer-
kittavid eroja yksiloiden vililla ei ole, jokin mahdollisesti tuottavuuteen yleisesti
vaikuttava ilmi6 ei myoskdan nouse esiin.

Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointia mitattiin tuottavuusmittauksen alussa,
ja on oletettavaa, etti pankissa toteutetut muutokset ovat vaikuttaneet tuotta-
vuusmittauksen aikana henkil6ston hyvinvointiin. Etenkin pankkineuvojien
tyon tekemisen tapa muuttui olennaisesti. Vaikka aiemmissa tutkimuksissa
tyon imun on havaittu olevan ajallisesti melko vakaa (Schaufeli & Bakker, 2004)
ja ennakoivan esimerkiksi ty0ssd suoriutumisen tasoa kahta vuotta my6hem-
min (Shimazu ym., 2015), muutokset saattavat olla niin suuria, ettd ne ovat vai-
kuttaneet tyontekijoiden tychyvinvointiin ja tuottavuuseroihin.

Edelld kuvatut muutokset ovat koskeneet vahvimmin perinteisia kivijalka-
konttoreita. On kuitenkin jossain maarin yllattavas, ettd myoskaan online-ka-
navan pankkineuvojien osalta ei nahty yhteytta tyhyvinvoinnin ja tuottavuu-
den vililld. Kuten 24/7-palveluneuvojat, online-kanavan pankkineuvojat palve-
levat asiakkaita valtakunnallisesti. Yksi selitys yhteyden puuttumiselle saattaa
olla se, ettd online-toiminta oli tutkimuksen aikana varsin alkuvaiheessa ja osa
tiimeista oli vield kdynnistysvaiheessa. TAm& on saattanut heijastua seka kyse-
lyyn etti tuottavuuteen.

Aiemmat tutkimukset tuovat esille, ettd tyon imua kokevat tyontekijit ovat
auttavaisempia tyOyhteison jasenid kohtaan ja heilld on muita enemman ns. ty6-
yhteisotaitoja (esim. Reijseger ym., 2017). Tédssé tutkimuksessa tuottavuutta
mitattiin yksil6lahtdisesti, jolloin ei voida ottaa huomioon sit4, etta jotkut tyon-
tekijat saattavat kayttaa tyoaikaa tyokavereiden neuvomiseen, milla voi olla po-
sitiivisia vaikutuksia koko tiimin tuottavuuteen. Tutkimuksen aikana teke-
mamme haastattelukierros konttoreihin kertoikin, etti varsinkin pankkineuvo-
jan tehtavassi on paikallista tyonjakoa ja tahdn nojautuvaa yhteispelia.

Tuottavuuden mittauksen haasteellisuus

Pureudumme rajoitteiden tarkastelun lopuksi yleiseen palvelualoja koskevaan
haasteeseen. Palvelualalla on yleisesti vaikeaa kohdistaa tuotokset tyontekijoille
(Gronroos & Ojasalo, 2004). Tdssd suhteessa tutkimukseen osallistuneiden
henkil6iden tehtaviat vaikuttavat olleen keskenaan erilaisia. Vaikka 24/7-palve-
luneuvojien ja varainhoitajien tehtdvit poikkeavat paljon toisistaan, niille on
yhteista se, ettd tuottavuuden mittaus on verrattain selkedd. 24/7-palveluneu-
vojat tyoskentelevit puhelin- ja verkkopalveluissa hoitaen suuria méérid palve-
lutapahtumia, joten satunnaisuuden merkitys on verrattain vahainen. Tyoaika
rekister6iddan tarkasti. Tyonkuva on vakioitu, ja palvelualueena on koko maa,
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jolloin toimintaymparistonkédan erot eivit vaikuta tuloksiin. Varainhoitajilla
puolestaan on nimetty asiakaskunta, ja palvelu painottuu naiden asiakkaiden
auttamiseen sddstamisen ja sijoittamisen kysymyksissa. Tamén vuoksi asiakas-
kohtaamisten tulosten kohdistaminen varainhoitajille on luotettavaa.

Toisaalta juuri pankkineuvojan tyossé tuotosten kohdistus on haastavampaa
ja myos se saattaa vaikuttaa tuloksiin. Kenen ansiota on, jos henkil6 mahdolli-
sesti tavattuaan useitakin pankin tyontekijoita tekee itsepalveluna esimerkiksi
rahastosijoituksen? Tasmillista tietoa ei ole, eikd mahdollista tyontekijan an-
siota voi kuitenkaan ohittaa. Tat4 varten pankissa on kohdistuksen nyrkkisaan-
t6j4. Niiden avulla tieto on todennékoisesti lahempéna todellisuutta, mutta silti
kohdistusvirheet ovat mahdollisia.

Voidaan myds pohtia, onko tuottavuuden laskentamallimme maaritelty pank-
kineuvojien osalta oikein. Pankkineuvojien tuottavuuden laskenta ottaa huomi-
oon viisi erilaista tuotosta eli palveluryhmaa (ks. taulukko 4). Tutkimme, sekoit-
taako pdivittaisten palveluiden ja asiakasohjauksen sisallyttaminen malliin tu-
loksia. Testasimme pankkineuvojien tuottavuuden laskentaan my6s muita maa-
rittelyja, joissa mukana oli vain kaksi tuotosta (rahoituspalvelut ja muut sdasta-
misen palvelut) tai jopa vain yksi tuotos (asuntoluotot). Kokeilimme my6s mal-
lia, jossa tarkasteltiin asuntoluottoihin liittyvaa lisimyyntii. Lisdksi tarkaste-
limme erikseen tuottavuuden osia asiakaskohtaamiset per tyopanos ja tuotokset
per asiakaskohtaaminen. Niiden eri mallien avulla laskettujen indikaattoreiden
ja tyohyvinvoinnin vélilla ei kuitenkaan 16ytynyt tilastollisesti merkitsevaa yh-
teytta pankkineuvojien ryhmassa. Tiedossamme ei siis ole tuottavuuden lasken-
nan mallia, jolla laskettu tyon tuottavuuden indikaattori olisi selkeésti yhtey-
dessé pankkineuvojien tyohyvinvointiin.

7.3 Yleistettiavyys

Ensimmaisend on todettava, ettid vaikka pystymme osoittamaan tiettyja saan-
nonmukaisuuksia ja tilastollisia yhteyksii, yksiloiden vélinen hajonta on suurta.
Esimerkiksi tyontekijall, joka kokee vahvaa tyon imua, voi siitd huolimatta olla
alhainen tuottavuuden indikaattorin arvo. Vaikka tyoroolit muodostavat ryh-
mii, joiden kokemus on yhdenmukaisempi kuin koko henkilGstossa, voivat sa-
massakin tehtavassa tyoskentelevien henkildiden viliset erot olla suuret ilman,
ettd mikdan tiedossamme oleva taustatekija selittdisi niitd. Vaikka tutkimus on
tehty yksilGtason aineistolla, tuloksia ei siis voi yleistaa yksilotasolle.

otoksessa korostuivat asiakaspalvelutyontekijat. Tulokset antavat yleistd nayt-
104 siita, etta tydhyvinvoinnilla on mitattavia tuottavuusvaikutuksia. Tamén tu-
loksen katsomme olevan yleistettivissi, ja se vastaa myos aiempaa tutkimusta.
Yksityiskohtaisella tasolla tulokset eivat kuitenkaan ole kovin hyvin yleistetta-
vissd. Kuten tutkimus osoitti, pelkistdan asiakaspalvelun roolien vélilla on eroja
siind, kuinka erilaiset vaatimus- ja voimavaratekijit ovat yhteydessa tyohyvin-
vointiin ja kuinka tima vilittyy tuottavuuteen.
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7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa seurattiin tyontekijoiden tuottavuutta vuoden mittaisella ajan-
jaksolla, mutta tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin tasoa ja muita kokemuksia mit-
taava kysely toteutettiin vain kerran. Tutkimuksen toistaminen tyGelamén
muuttuessa toisikin uutta tietoa muutoksen kokemuksesta ja tydhyvinvoinnin
ja tuottavuuden syy-seuraussuhteista ajan kuluessa. Pitkittaistutkimuksen eri-
tyista tyyppia edustavat interventiotutkimukset, joissa ty6hyvinvointiin ja tuot-
tavuuteen pyritddn vaikuttamaan esimerkiksi uusien tyokalujen tai johtamis-
kaytdntojen myotd. Suuressa finanssialan organisaatiossa téllainen tutkimus
voitaisiin toteuttaa vankalla tieteelliselld perustalla vertailuasetelmaa sovel-
taen.

Tutkimuksen asetelman toteuttaminen useammassa finanssialan yrityksessa
Suomessa, tai jopa kansainvilisena vertailututkimuksena, toisi uutta tietoa tyo-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteyksista seka niita selittavista tekijoista. Koska
tutkimuksemme otoksena on vain yhden yrityksen tyontekijoitd, eivit tutki-
muksen tulokset nosta esille tychyvinvointia tai tuottavuutta selittavina teki-
joina sellaisia mahdollisia asioita, joiden osalta kokemukset yrityksen sisilla
ovat varsin yhteniisid. Siksi vertailututkimukset olisivat erittdin arvokkaita.
Tallainen tutkimus voitaisiin toteuttaa useassa alan yrityksessi sellaisessa toi-
minnassa, joka on riittivin yhdenmukaista, esimerkiksi vahittaispankkitoimin-
nassa.

Tutkimuksemme on kohdistanut tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yksil6ta-
solle. Asiakkaan arvo palvelusta syntyy kuitenkin yhteistyon tuloksena ihmisten
verkostossa. Hyvinvoinnin on tunnistettu tarttuvan yksiléiden valill4, ja sosiaa-
lisilla verkostoilla on merkitystd hyvinvoinnin tukijana (Bakker ym., 2006;
Heaphy & Dutton, 2008). My0s osaamisen ja innovaatioiden levidmisessd on
verkostolla keskeinen asema (Mascia ym., 2015). Tutkimukseen alun perin kaa-
vailtiin my0s sosiaalisten verkostojen tarkastelua, joka olisi kuvannut tyonteki-
joiden viliset verkostot ja heiddn erilaiset roolinsa niissd. Tdma olisi vaatinut
henkil6tasoista tyontekijéiden suhteiden kartoitusta, jota tutkimuksessa kayt-
tdmamme henkilostokyselyn tekniikat eivit kuitenkaan mahdollistaneet. Sosi-
aalisten verkostojen merkitys tyohyvinvoinnin, tuottavuuden ja asiakastyyty-
vdisyyden rakentumisessa on edelleen ajankohtainen tutkimusaihe, ja siihen
soveltuvien tutkimusmenetelmien kehittdminen olisi tarpeellista.
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8. Toimenpidesuositukset

Terveys 2011 -tutkimuksen mukaan noin neljannes suomalaisista tyontekijoista
kokee jonkinasteista uupumusta (Suvisaari ym., 2012). T-median tyénantajaku-
vatutkimuksessa vuonna 2014 25 % tyossa olevista koki jaksavansa huonosti tai
melko huonosti tyossddn (T-media, 2014). Taméan kyselyn mukaan pankkialalla
28 % koki jaksavansa tyossdan huonosti tai melko huonosti. My6s toimialojen
valilld on eroja. Esimerkiksi vakuutusalalla melko huonosti tai huonosti tyos-
sdan jaksavia oli poikkeuksellisen vidhan, 11 % alan tyontekijoistd (T-media,
2014). Tutkimukset on tehty erilaisista 1ahtokohdista, mutta ne antavat saman-
suuntaisen kuvan uupumuksen laajuudesta.

Nikemyksemme mukaan suomalaisten tyopaikkojen ei pitdisi tyytya siihen,
ettd neljannes tyontekijoistd kokee jonkinasteista uupumusta. Selvisti parempi
jaksaminen on mahdollista, kuten vakuutusalan alhainen huonosti tyssiin
jaksavien prosentuaalinen osuus osoittaa.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen taloudelliset perustelut ovat liittyneet yleensa
sairauspoissaoloista ja korotetuista tyokyvyttomyyseldkemaksuista muodostu-
vien lisdkustannuksien pienentdmiseen. Tyohyvinvoinnin parantamisella voi-
daan myos ehkaista ei-toivottua vaihtuvuutta ja sen aiheuttamia rekrytointikus-
tannuksia ja osaamispadoman menetyksia. (Ks. esim. Repo ym., 2015.)

Viitimme, ettd kustannusten pienentamisen lisiksi tychyvinvoinnin kehitta-
miselld voidaan vaikuttaa yrityksen tulovirtaan. Tutkimuksemme kertoo, etti
tyohyvinvoinnilla on vaikutusta tyon aikaansaannoksiin. Tuottavuuden mene-
tys uupumusasteisen vasymyksen vuoksi oli 20 % kun verrataan melko usein
uupumusasteista visymysta kokevien tyontekijéiden tuottavuutta hyvinvoivien
tyontekijoiden tuottavuuteen. Vaikka yhden pankin noin 140 asiakaspalvelun
ammattilaista on pienehko néyte yleistysten pohjaksi, niemme, ettd tyohyvin-
voinnin vahvistamisessa on merkittdva potentiaali yrityksille ja sitd myo6ta toi-
mialoille ja Suomen taloudelle.

Teimme suuntaa antavan laskelman kayttden esimerkkind pankkialaa. Ter-
veys 2011 -tutkimuksen ja finanssialan tyonantajakuvatutkimuksen perusteella
teemme laskelmassamme oletuksen, ettd 25 % pankkialan tyontekijoistd kokee
vahintadn melko usein uupumusasteista viasymysta. Jos tassa tutkimuksessa ar-
vioitu ero hyvinvoivan ja uupumusasteista visymysta kokevan tyontekijan va-
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lilla olisi yleistettavissa kaikkiin toimialan tehtéviin, toimialan uupumusastei-
sen vasymyksen aiheuttama tuottavuusmenetys olisi viisi prosenttia (25 % x 20
% =5%).

Miti jos pankit ja niiden henkilosto yhdessa saisivat jarjestelmallisella tyol-
ladn parannettua alan ty6hyvinvointia finanssialan parhaiden tydyhteiséjen ta-
solle niin, ettd uupumusasteista vasymysta kokevien osuus olisi 10 %? Tall6in
uupumusasteisen vasymyksen aiheuttama tuottavuusmenetys olisi enaa kaksi
prosenttia (10 % x 20 % = 2 %). Tama merkitsisi kolme prosenttia pienempaa
tuottavuusmenetysté lahtotilanteeseen verrattuna. Taltd pohjalta on arvioita-
vissa laskelmamme olettamiin perustuva ty6hyvinvoinnin parantumisen talou-
dellinen vaikutus. Asiakaspalvelutyossa tuottavuusparannus tarkoittaisi, etta
sama ammattilaisten maara voisi saada tyopanoksellaan aikaan 3 % enemman
tuotoksia. Asiakkaille tima merkitsisi sitd, ettd he saisivat tapaamisistaan pan-
kin asiantuntijoiden kanssa luotua enemmain arvoa eldméaédnsa. Tall6in asiak-
kaat hallitsisivat luottoihin liittyvat riskinsa paremmin, saastaisivat ja sijoittai-
sivat enemman tulevaisuuden varalle ja vakuuttaisivat henkedéan ja omaisuut-
taan useammin. Pankille tima merkitsisi kasvaneita tuottoja néisté asiakaskoh-
taamisista ja ndma tuotot kasvaisivat suurin piirtein samassa suhteessa kuin
tuottavuuden parannus2°.

Pankkialan yhteenlasketut tuotot olivat vuonna 2017 5,3 miljardia euroa. Jos
tuottavuus paranisi toimialan paremman hyvinvoinnin ansiosta 3 %, tima mer-
kitsisi noin 160 miljoonaa suurempia tuottoja vuodessa. Laskelman oletus on,
ettd pankkiala ei ole nollasummapelid. Kun pankki palvelee asiakkaitaan neu-
vontapalveluissaan tuloksellisemmin, se ei ole suoraan pois muulta toimialalta.
Laskelmassa ei ole huomioitu muita ty6hyvinvoinnin (tai oikeastaan pahoin-
voinnin) kustannuksia, kuten uupumisista aiheutuvia terveydenhoidon kuluja,
pitkdaikaisten poissaolojen kuluja tai ei-toivotun vaihtuvuuden kustannuksia,
jotka voivat osaltaan vield lisata tyohyvinvoinnin lopullista vaikuttavuutta. Las-
kelma on luonnollisesti viitteellinen. Kokonaisuutena voidaan kuitenkin arvi-
oida, ettd pankkitoimialalla on tychyvinvoinnin kautta parantuneen tuottavuu-
den kautta mahdollista saada vahintddn kymmenien miljoonien eurojen liike-
tuloksen kasvu.

Enté millaisia asioita vaaditaan ty6hyvinvoinnin parantamiseksi? Tama tutki-
mus ja muutkin aiempaan tutkimukseen perustuvat suositukset (ks. esim. Repo
ym., 2015) korostavat, ettd huomio tulee kohdistua tyon arkeen, toimintakult-
tuuriin ja onnistumiseen muutosjohtamisessa. Vaaditaan jarjestelmallista
tyotd, mutta ei valttdmatta erillisid tyohyvinvoinnin investointeja.

19 Nailla oletuksilla tuottavuuden parannus on tarkalleen ottaen hieman yli kolme prosenttia. Alkutilan-
teessa, jossa 25 % kokee uupumusasteista vasymysta melko usein, tuottavuusmenetys on 5 %. Tuotta-
vuus on siis 95 % siita, mita se voisi olla tilanteessa, jossa kaikki tyontekijat ovat tydssaan jaksavia. Kun
uupumusasteista vasymysta usein kokevia on vain 10 %, tuottavuusmenetys on 2 %. Tuottavuus on siis
98 % siita, mita se voisi olla. Loppu- ja alkutilanteen suhde on 98 %/95 %=1,0316. Parannusta alkutilan-
teeseen on noin 3,2 %. Koska esimerkkimme on kokonaisuudessaan hyvin viitteellinen, kdytamme laskel-
massa kolmen prosentin parannusta.

20 pankin tuottoja ovat korkokate (korkotuotot-korkokulut) ja palkkiot. Jos paremman tuottavuuden myéta
kaikkien palveluiden myynti kasvaa samassa suhteessa ja palveluiden hinnoittelu pysyy samana, tuotot
kasvavat tdsmalleen samassa suhteessa kuin tuottavuus kasvaa.
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Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteiselle kehittdmiselle on siis taloudelliset
perusteet. Esitimme kolme tutkimuksestamme kumpuavaa suositusta, mitd
yritykset (tai julkiset organisaatiot) ja tyontekijat voivat tehda. Suositusten tyos-
tdmiseen ja kommentointiin on osallistunut my6s henkil6itd Nordeasta ja Nou-
susta. Pureudumme néihin seka yrityksen etté tyontekijéiden nakokulmasta.

1. Kehita tyohyvinvointia ja tuottavuutta jarjestelméllisesti
2. Varmista kaikkien osaaminen tyon muuttuessa
3. Rakenna hyvinvointia ja tuottavuutta vahvistava johtamiskulttuuri

8.1 Kehita tyohyvinvointia ja tuottavuutta jarjestelmallisesti
Mita yritys voi tehda?

Hyvinvointia ja tuottavuutta tulee johtaa jarjestelmaillisesti. Tyohyvinvoinnin
vahvistamisen voi ndhdai itse asiassa yrityksen toiminnan jatkuvana kehittami-
send. Henkiloston tyohyvinvoinnin kehittdminen on myds tavoitteellista tuotta-
vuuden parantamista:

a. Tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittdmisen tulisi perustua organi-
saation strategisiin tavoitteisiin ja sille tulee olla selkeédt mitattavat pe-
rustelut.

b. Tyohyvinvointia ja tuottavuutta mitataan sddnnollisesti. Ilman mitattua
tietoa tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittdmiselle on vaikea asettaa
tavoitteita ja perustella toimenpiteita.

c. Yleiset tyon kuormitustekijat, mahdollisuudet voimavarojen vahvista-
miseen seka tuottavuuden kehityshaasteet tunnistetaan ja niihin hae-
taan ratkaisuja osallistaen henkil6st6 mukaan kehitystyohon.

d. Tyotd parantavien ratkaisujen kehittiminen tyOyhteisoissa. Kehitta-
mista vaativien asioiden parantamiseksi suunnitellaan toimenpiteet ja
toteutetaan ne henkil6ston ja esimiesten kanssa yhteistyossa.

e. Vahvistetaan tyon hyvien kéyténtgjen vertaisoppimista yksikoéiden ja yk-
siloiden valilla.

f. Saavutetut tulokset tehdddn nakyviksi kaikille organisaatiossa.

Emme ole toki ensimmiisid, jotka esittavét tallaisia kaytanteitd. Esimerkiksi
Aura ja Ahonen (2016) sekd Manka kollegoineen (2012) ovat esittdneet koko-
naisvaltaista toimintatapaa strategiseksi hyvinvoinnin johtamiseksi. Tutkimuk-
semme tulokset antavat viitteitd siité, ettd hyvinvointia lisdavilla kaytannoilla
on merkittdva potentiaali.

Mité tyontekijit voivat tehda?

Edelli esitettyyn organisaation toiminnan jatkuvan kehittdmisen malliin liittyy
tyontekijan aktiivinen rooli tyon kehittdjani. Tyontekijoilld on tyoyhteisotai-
toja, mika tarkoittaa sité, ettd he ovat aktiivisia oman tyonsa kehittédjia. He huo-
lehtivat tyGpaikan ilmapiirista tukemalla tyGtovereita haasteellisissa tilanteissa
ja olemalla aloitteellisia huomatessaan ty6hon ja tyopaikkaan liittyvia kehitta-
misti vaativia asioita.
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8.2 Varmista kaikkien osaaminen tyon muuttuessa

Kuten esimerkiksi Hyvinvoiva Finanssiala -hankkeen loppuraportissa todetaan,
digitalisaatiolla on keskeinen asema tyon muuttuessa finanssialalla (Rajander-
Juusti, 2015). Teknologian merkitys korostuu finanssialalla, koska toimiala pe-
rustuu vahvasti tiedon hallintaan, ja ala onkin ollut digitaalisten palveluiden ke-
hittamisessa yksi edellakavijoita.

Tutkimuksemme nosti esiin, ettd henkilon kokema teknologian hyodyllisyys
asiakastyossa ja teknologiakuormitus ovat yhteydessa tyohyvinvointiin. Tutki-
muksemme osoitti, ettd tima subjektiivinen kokemus teknologian hyodyista ja
kuormittavuudesta ennakoi tyontekijan tuottavuutta.

Niemme tdméan havainnon liittyvdn laajempaan oppimisen ja uudistumisen
vaateeseen tyGeldmaéssa. Yritykselle tdssd onnistuminen on selvi tuottavuuste-
kija. Tyontekijan kannalta suhde teknologiaan saattaa vaikuttaa henkilon tule-
vaan polkuun tyoelamaissa. Erityisen huolestuttavaa on, jos henkil6 kokee tyon
vaatimukset jo nyt raskaina, jolloin kayttGonotettava uusi teknologia voi lisata
entisestdan kuormitusta.

Miti yritys voi tehda?

Teknologioiden kehittdmisessa on kysymys tyon tekemisen tavan muutoksesta.
Esimerkkini voidaan mainita se, miten digitalisaatio muuttaa asiakaskohtaa-
misten vuorovaikutusta.

Niaemme itsestddn selvidni, ettd teknologisten ratkaisujen tulee helpottaa
tyotd ja olla toimintavarmoja ja kayttajalahtoisia. Teknologian muutos on koko-
naisvaltainen muutos, jonka johtamisessa on syytd huomioida seuraavat peri-
aatteet:

a. Kayttajat (asiakkaat, tyontekijat) ovat mukana kehittamisessé ja voivat
vaikuttaa ratkaisuihin.

b. Viestinnilld ja vuorovaikutuksella rakennetaan myonteistd suhtautu-
mista muuttuvaan tyGtapaan ja teknologian kiytt6on.

¢. Varmistetaan tarvittava osaaminen muuttuvaan tyohon. Koska tyonte-
kijoiden lahtokohdat tietojen, taitojen ja jopa asenteiden osalta ovat eri-
laisia, tarjotaan useita erilaisia tapoja oppia. Tulevaisuudessa simulaa-
tioymparistot antavat mahdollisuuden kokeilla ja oppia uusia tapoja
tehda tyota.

d. Varmistetaan riittdva aika tyontekijoille oppia yhdessa ja sopeuttaa tek-
nologia omaan ty6hon.

e. Varmistetaan, ettd saatavilla on kiyttdjan tarpeita ymmartavaa tukea.

Miti tyontekijit voivat tehda?

Murrosta elavalld finanssialalla nahdaan tarkeimmiksi taidoiksi kyky kohdata
muutos, kyky kehittia omaa osaamista, sosiaaliset kyvyt, itsensi johtaminen ja
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digitaaliset taidot (Urpilainen & Koivisto, 2018). Tulos on osittain yhdensuun-
tainen oman tutkimuksemme paatelmien kanssa. Tyon muutos vaatii tyonteki-
joilta luonnollisesti digitalisaatioon liittyvaa osaamista, mutta pohjimmiltaan
kysymys on kuitenkin kyvysta johtaa itseddn, kohdata muutoksia tarkoituksen-
mukaisella tavalla seka kehittad jatkuvasti omaa osaamistaan.

8.3 Rakenna vuorovaikutteista johtamista tukeva
toimintakulttuuri

Tutkimuksemme osoitti, ettd case-yrityksemme Nordean tapauksessa vuorovai-
kutuksen avoimuus oli se johtamiseen liittyva piirre, jossa tyontekijoiden nike-
mykset erosivat selvimmin toisistaan. T&lla oli my6s vaikutusta tuottavuuteen.
Yleisena suosituksena voi timéankin tutkimuksen pohjalta antaa vuorovaikutuk-
sen avoimuuteen keskittymisen.

Lihdemme siita, ettd avoin vuorovaikutus johtamisessa on yleisesti tavoitel-
tava, tyOhyvinvointia lisddvd johtamiskulttuurin piirre, joka edistda tuotta-
vuutta. Keskustelumme henkiloston edustajien kanssa ovat tuoneet esille tar-
peen kuulla henkiloston nikemyksid seka toiminnan kehittimisesta etta tehti-
vien ratkaisujen vaikutuksista. Aloitteellisuus ja terve kriittisyys ovat tyoyhtei-
sotaitoja, joita vuorovaikutteinen ja moderni johtaminen tukee. On tarkeaa, etta
kaikkien nakemyksia kuullaan ja otetaan huomioon jatkuvassa kehittdmisessa.

Mita yritys voi tehda?

a. Luo tavoiteltavan organisaation johtamis-/toimintakulttuurin piirteet ja
viestii niista.

b. Kannustaa henkilst6a esittiméaén ideoitaan ja nikemyksidan.

c. Rakentaa kanavat henkilston aloitteiden kerddmiselle ja luo yhteiske-
hittdmisen periaatteella toimivia foorumeita niiden hyodyntidmiselle ja
jatkokehittdmiselle.

d. Esimiesten valmennuksissa tuodaan esille vuorovaikutuksen avoi-
muutta ja osallistamisen merkitystd osana modernia johtamista seka
kaytannon keinoja toteuttaa naita esimiestyossa.

Mita tyontekijit voivat tehda?

a. Olla aloitteellisia, aktiivisia ja avoimia. Vahvistaa ja kehittaa tyoyhteiso-
taitojaan.

b. Suhtautua avoimesti ja hyviaksyvisti esiin nouseviin erilaisiin nakemyk-
siin seka kulttuuriseen ettd muunlaiseen moninaisuuteen ja diversiteet-
tiin.
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