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TIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa ytagrsnnallista tuottavuuden
kehittamista palveluyrityksessa. Tarkoituksenauwmdé esiin erityisesti henkilds-
ton kokemia yhteistoiminnallisuuden vaikutuksikghityskohteita. Kohdeyrityk-
sena on ltella Oy, jakelutoimipaikka 15140 Lahti.

Teoriaosuus koostuu kahdesta paaaiheesta. Ensiemaiku kasittelee tuotta-
vuutta, sen mittaamista ja elementteja erityiqestrelukontekstissa. Toisessa
luvussa kasitelladn onnistuneen yhteistoiminnaliiln edellytyksia, hyoétyja ja
siihen liittyvid haasteita.

Opinnaytetydn empiriaosuudessa tarkastellaan twoitken parantamista Itellas-
sa. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen palvehiesta, esimiesta, luottamus-
miestaseka viittd postityontekijad. Tutkimusmenetelmaagiéitiin puolistruktu-
roitua teemahaastattelua. Haastatteluja tehtiiflisesti seka sdhkodpostitse. Haas-
tatteluteemat oli jaettu kahteen osaan, joistan@msiinen osa kasitteli tuottavuu-
teen perustuvaa tydaika- ja palkkamallia (ns. togadiia) ja jalkimmainen osa
kehitysryhméatoimintaa.

Tupa-malli ja kehitysryhmatoiminta oli otettu ytigessa kayttoon, koska postin-
kasittelyn tuottavuutta haluttiin parantaa ja h&d oli tyytymaton tyohon liit-
tyviin vahaisiin vaikutusmahdollisuuksiinsa ja padiansa. Tutkimustulokset
osoittavat, etta yhteistoiminnallinen kehittamirnsinansa ollut toimiva tapa
kehittaa tuottavuutta, mutta toiminta edellyttag@l&imonien seikkojen paranta-
mista. Naité olivat yhteisymmarrys tavoitteestajkiston aidot vaikutusmah-
dollisuudet, keskindinen luottamus ja tyontekij@idena aktiivisuus.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hytdyntaa ltellassanjassa yrityksissa, joissa

tuottavuuden kehittaminen on ajankohtaista.

Avainsanat: tuottavuus, yhteistoiminnallinen keintinen, tydn organisointi, pal-
velutuotanto, Itella
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to study co-operatiweetigpment of productivity in a
service company. The main purpose was also to sishe positive and negative
impact of co-operative development from the persbpnint of view. The case
company was ltella Corporation, Delivery Office 4B1Lahti.

The theoretical part of the study is divided int@tmain topics. The first section
deals with productivity, its measurement and eld@sespecially in service con-
text,whereas the second section describes the condibensfits and challenges
of successful co-operative development.

The empirical section of the thesis focuses oremsing development productivity
in Itella. As a data collecting method, for the émcpal section of the thesis, a
semi-structured theme interview was used. Thevigerwas held with the case
company’s personnel, namely its superior serviceagar, immediate superior,
shop steward and five employees. The interviewgwene orally and by email.
The themes for the interviews included the follogviproductivity, wages, work
welfare, motivation, possibility of influence oretivorking conditions and envi-
ronment, atmosphere and overall sense of co-operdévelopment.

Tupa-malli (the wage system that is based on ptodiy} was taken into use be-
cause the company management wanted to achiever lggiductivity, and the
personnel were dissatisfied with their inabilityindluence the working conditions
and wages. The results of the study show that evabipe development in itself is
an effective way to improve productivityut there are some othiactors that still
have be taken into account. These are: reachingseasus on the goal, real in-
fluence opportunity, reciprocal confidenakthe members and personnel own
activity.

The results of the research can be used in by laeltl other companies where the
co-operative development of productivity is of emtrinterest.

Key words: productivity, co-operative developmembrk organization, service
operation, Itella
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1 JOHDANTO

Muuttuva liiketoimintaymparist6 ja taloudellineratguma pakottavat yritykset
etsimaan uudenlaisia toimintamalleja parjatakséipaikussa. Toiminnan tulisi
olla kannattavaa ja siksi liiketoiminnan supistuaniredellyttaa kustannusten so-
peuttamista muuttuneeseen markkinatilanteeseenkiitpalvelualalla henkilGs-
tokulut muodostavat tavallisesti yrityksen mendérimerkittavimman, minka
vuoksi henkildstta joudutaan usein kannattavuu@eargpamiseksi lomauttamaan
tai irtisanomaan. Tyonsa sailyttavat tyontekijattjovat entista suuremman pai-
neen alle, kun suurempi tyomaara tulisi hoitaa gremilla henkilostoresursseilla,
jotta tyo olisi tuottavaa. Henkildstéresurssejasapistettu viime aikoina erityises-
ti valtiosektorilla (Lehto & Sutela 2008). Erilatsgddstotoimet ja epavarmuus
tulevasta johtavat kuitenkin henkildston tyossagakisen heikkenemiseen, vaik-
ka henkiléston hyvinvointi nostetaan tarkeimmaksijéksi lahes kaikissa tuotta-

vuuteen liittyvissa tutkimuksissa.

Tyon tuottavuus on lisdantynyt Suomessa tasamg@sie vuosikymmenina. Talla
vuosituhannella tuottavuus on kasvanut voimakkaeastiisuudessa, mutta palve-
lualoilla sen kehitys on ollut paljon vaatimattormaaa. Palveluilla on kuitenkin
tarked yhteiskunnallinen rooli, ja niiden tuottaden parantamiseen tulisi kiinnit-
taa tulevaisuudessa enemman huomiota. Tama taiisevessnman tietamysta
palvelutuotannon ominaispiirteista ja mittaamiseB&veluliiketoiminta kasittaa
jo télla hetkella noin 70 % Suomen tyopaikoistéajaus on muuttumassa yha
aineettomammaksi mm. teknologisen kehityksen my&t&gnqvist 2010, 13, 29 -
32).

Tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi yrggssa voidaan tehda muutakin
kuin suoraan vahentaa henkilostoa. Kilpailukykyathan ennen kaikkea toimin-
tatapoja uudistamalla (Auvinen 2010). Tuottavuutimlaan kehittaa kokeilemalla
tyon uudenlaista suunnittelua ja tehostamista, .@smmjakoon ja tydaikoihin vai-
kuttamalla seké prosesseja uudistamalla. Tarkeaétt@nsaadaan henkilostd ym-

martamaan muutoksen tarve ja sitoutumaan yritykseoitteisiin.



Yhteistoiminnallinen kehittaminen on tyypillinenp kehittaa tuottavuutta Suo-
messa (Tyon tuottavuus 2009). Tyontekijoiden csalininen tyon kehittamiseen
jo muutosvaiheessa olisi kannattavaa, silla vagku@hdollisuudet oman tyon
suunnitteluun edistavat tutkitusti tydossa jaksaajatlisdavat tyon tuottavuutta
(Auvinen 2010).

1.1 Opinnaytetyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajatikse

Yrityksen on oltava tuottava, jotta se parjaa mydsvaisuudessa ja pystyy luo-
maan uusia hyvia tyopaikkoja. Tuottavuuden ohéltkgaa on myos tydelaman
laadun kehittaminen, jotta tyontekijat jaksavats@ pidempaan (Tarkka 2010Db).

Vanhoja toimintatapoja tulisi kyeta kyseenalaistamg luoda tilalle uusia.

Tydsuojelurahaston tutkimushankkeen mukaan tuatiizawn tutkittu ja tutkitaan
Suomessa monipuolisesti eri nakokulmista. Tyypifiisin tutkimusten tavoittee-
na on ollut organisaation toiminnan kehittdminanrittamalla huomiota tiedon-
kulkuun, téiden organisointiin, yhteistoiminnan gatamiseen seka yksildiden
motivointiin. Kuitenkin erilaiset tutkimustraditiatvat johtaneet tiedon hajanai-
suuteen eika tietoa ole viela kovin paljon hyddyhnerganisaatioissa. Viime
vuosina tuottavuustutkimusta on tehty mm. Tekesihyjosuojelurahoituksen

hankkeissa. (Kapyla, Jaaskelainen, Seppanen, V&dltinnqgvist 2008).

Tuottavuuden mittaamista ja kehittamista on tutkéthimmékseen teollisen tava-
ratuotannon nakoékulmasta. Palvelutuotannon tuottizen ei ole Kiinnitetty yhta
suurta huomiota, mihin syyna saattaa olla sen amtisen vaikeus. Palvelutuotan-
non jatkuva kasvu kuitenkin edellyttad, etta paljex tuottavuutta kehitetdan ja

ettd niiden vaikuttavuutta voidaan my6s mitata.nfh@vist ym. 2010, 31, 33-35).

Lonnqvist ym. (2010) ovat maaritelleet palvelutuotan tarkoittavan prosessia,
jossa asiakasarvo luodaan. Maaritelma kattaa ngldelpiden tuottamisessa

hyddynnetyt resurssit seka aikaansaadut tuloksetifatukset. Resurssit voivat
olla esim. tiloja, laitteita tai henkiloston osaatai Naita yhdistellen aikaansaa-

daan asiakkaalle arvokas tuotos. Keskeista palvaiamnossa on asiakkaan ja



palveluntarjoajan véalinen vuorovaikutus ja asiakkkakema palvelun laatu.
(Lonnqvist 2010, 15-16, 20-22).

Taméan opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa tuatiden yhteistoiminnallista
kehittamista palveluyrityksessa. Kirjallisen airtersperusteella muodostetaan
teoriatietoa tuottavuudesta ja yhteistoiminnalbigd®hittamisest& uottavuutta ja
sen elementteja itsessaan tarkastellaan lahinmé&@ytetyon teoriaosassa. Empii-
risessa osuudessa selvitetdan, miten tuottavuuatatidminen yhdessa henkilds-
tén kanssa on onnistunut. Aihetta tarkastellaaé $ghknantajan ettd henkilostén
nakokulmasta, mutta suurempi painoarvo tassa tygissétaan kuitenkin henki-

[6ston ndkdkulmalle.

Opinnaytetydn paatutkimusongelma on:

* Onko yhteistoiminnallinen kehittaminen toimiva tagehittaa tuottavuutta

palveluyrityksessa?

Tahan pyritdan loytaméaan vastaus selvittamalldaseat alaongelmat:

1. Mista tekijoista palveluyrityksen tuottavuus muoos
2. Mita seikkoja tulee ottaa huomioon, jotta yhteistwinallinen kehittami-

nen onnistuisi?

Erilaisten maaritelmien mukaan ty6elaméan paaseksooeat yksityinen ja julki-
nen sektori. Yksityinen sektori kasittaa yritykgejulkinen sektori kunnan ja val-
tion. Lisaksi puhutaan myds kolmannesta sektorjslia, tarkoitetaan jarjestoja.
(M6nkkénen & Roos 2009, 88).

Liiketoimintaa harjoittavat seka yksityinen ettédkjnen sektori. Kummallakin
sektorilla tuottavuuden kehittdminen on tarkeéaskijojulkisella puolella sitéd on
pidetty vaikeana sen palvelupainotteisuuden vugksmma & Niemi 1997, 193—
194). Sektoreiden rajat ovat kuitenkin hamartynleen julkinen sektori on pyr-

kinyt parantamaan tuottavuutta muuttamalla julkigitoksia liikelaitosten kautta



osakeyhtidiksi (Monkkénen & Roos 2009, 103). Tallée muistuttavat toimin-
naltaan yksityisyrityksia, jolloin ne luokitellaanyds yksityiseen sektoriin kuulu-
viksi, vaikka ne omistuksen perusteella kuuluisju#itiselle puolelle (Tapio
2010).

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaanrvalarjoittamaa, yksityissek-
toriin luokiteltavaa liiketoimintaa, silla valti@lon keskeinen tehtava valttamat-
tomien yhteiskunta- ja kansalaispalveluiden tuoisassa (Julkinen sektori tyon-
antajana 2006). Valtionyhtididen maksamat osinkiotiuovat myos merkittava
tulonldhde valtiolle. Nailla tuloilla se voi ededie vahvistaa kansantalouden ja
elinkeinotoiminnan kilpailukykya (Kallio 2007). i@ on omistajana varsin eri-
tyyppisissa yhtidissa, joista suurin osa harjoittaasin markkinaehtoista toimin-
taa. Eraisiin naista liittyy kuitenkin valtion stegisia intresseja, kuten jonkin pe-
ruspalvelutehtavan hoitaminen. (Valtioneuvostongagepadtds omistajapolitii-
kasta 7.6.2007). Tuottavuuden kehittdminen naiaftiomyhtidissa on tarkeaa,
jotta peruspalvelujen saatavuus ja laatu voidaata tga jotta niiden hinnat pysyi-
sivat kohtuullisina. Vain kannattavalla toiminnalleidaan myds varmistaa, etta

valtion tyOpaikat sailyvat ja uusia syntyy (Kauppateollisuusministerio 1999).

Valtio harjoittaa lilkketoimintaa monilla eri toinailla, joista tdssa keskitytdan
yksityisiin palveluihin. Palvelusektori kasvaa ko#jan, mutta sen tuottavuuske-
hitys on ollut melko heikkoa (L6nnqvist ym. 201@)1Palveluiden merkitys tulee
kasvamaan entisestaan, kun vaesto ikaantyy (Pgwnalwdistaminen 2010).

Alla oleva kuvio (kuvio 1) osoittaa, ettd vuode3@®4 lahtien tydomarkkinoilta
poistuvien maara ylittaa reilusti tyomarkkinoilldévien maaran. Se tarkoittaa
sita, ettd tehtavien tydtuntien maara tulee laskem@nka vuoksi tyon tuotta-

vuutta taytyy kehittaa.
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KUVIO 1. Tydvoiman tarjontapotentiaalin muutos 199Q010 (Vesterinen
2002).

Vaeston ikdantymisen liséksi haasteita palvelutuoie asettavat globalisaatio
ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet. (Lonngvist ynL®®36). Kilpailussa parjatak-
seen palvelutuotannon on oltava asiakaslahtoidtégmnnustehokasta (Tanska-
nen 2010).

Mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tutkimuskohteaivplualalla tarjoaa postitoi-
minta. Ala on talla hetkella murroksessa, kun tatgaymparistd muuttuu ja sah-
koinen viestinta korvaa perinteista kirjepostiarenassa maarin (ltellan uusi pos-
tinlgjittelutekniikka kayttoon vuoden 2010 aika@809). Tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa on viela toistaiseksi Suomessa kin@mpolin omaava ltella Oyj
(entinen Suomen Posti Oyj) — tarkemmin ottaen sestwvalitys-
liketoimintaryhma. Tutkimus tehd&éan Lahden kesanstuurimmasta jakelutoi-
mipaikasta, joka on 15140 Lahti. Kohdeorganisatdifes postialan haasteista ker-

rotaan tarkemmin tutkimuksen case-osuudessa.



1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa karkeasti kvaititseen (maaralliseen) seka
kvalitatiiviseen (laadulliseen) menetelmaan. Melmed@ valinta riippuu tutki-
muksen tarkoituksesta ja tutkimusongelman asette(trsjarvi 2007, 131 -133).
On siis mietittava, mikd menetelma tuottaisi padravastauksia tutkimukselle

asetettuihin kysymyksiin.

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu numeeriseen auikiseen. Sille on tyypillista
tarkat koehenkilomaarittelyt ja otantasuunniteljaadineiston saattaminen tilas-
tollisesti kasiteltdvaan muotoon. Johtopaatokdetdan tilastollisia analyysime-
netelmia kayttaen ja tuloksia kuvaillaan usein pragstaulukoiden avulla. (Hirs-
jarvi 2007, 136). Kvantitatiivinen menetelmé on aam, kun halutaan kysya esim.
Kuinka monta? Kuinka usein?

(Hirsjarvi 2007, 156 -157).

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma puolestaan soyikimukseen, jossa keskei-
sempaa on todellisen elaman kuvaaminen ja jossdekizhpyritaan tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Menetelma pyigitamaan ja paljastamaan
tosiasioita, ja tiedon keruun instrumenttina su@sitihmista. Tutkimuksen kohde-
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tapauksisitellaan ainutlaatuisina.
Kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna kvalitatien tutkimus ei ole yhta ob-
jektiivinen ja tutkimustulokset ovat aina sidoksisgeettyyn aikaan ja paikkaan.
Tutkimustulokset eivat myosk&an ole samalla tayterstettavissa kuin kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi 2007, 156 1530)

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusmenete# eivét ole toisiaan poissul-
kevia, vaan niitd kaytetaan usein toistensa taygedat Niitéa on joskus vaikea
tarkkarajaisesti erotella toisistaan. Kvantitasglla menetelmalla hankittua nu-
meerista tietoa voidaan esim. analysoida kvahtatila menetelmalla tai kvanti-
tatiivisen tutkimuksen avulla voidaan maaritell&hakkaasti vertailevat ryhmat
kvalitatiivista tutkimusta varten. (Hirsjarvi 200¥32 -133). Tama tutkimus edus-

taa kvalitatiivista tutkimustyyppiéa.



Empiirinen tutkimusosio on tyypiltdédapaustutkimussilla se kasittelee vain yhta
organisaatiota, tarkemmin ottaen sen yhta toimeft Tapaustutkimuksen vah-
vuuksina pidetddn sen kokonaisvaltaisuutta, jousids ja monipuolisuutta. Se
pyrkii tuottamaan tutkittavasta tapauksesta ykskiyhtaista tietoa, joten sen tar-
koituksena ei ole niink&an tulosten tilastollindeistettavyys. (Saarela-Kinnunen
& Eskola 2007, 184 -186, 194.)

Tutkimusmenetelmané empiirisessa osiossa tyontdgipoedustajien mielipiteita
kartoitetaarteemahaastatteluillaTeemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on
etukateen maaratty, mutta kysymyksilla ei ole tagkknuotoa eika jarjestysta (Es-
kola & Vastamaki 2007, 27 -28). Hirsjarven ja Huenenukaan haastettelu on
hyva tutkimusmenetelma, silla siiné tutkittava sotaa itsedan koskevasta asiasta
mahdollisimman vapaamuotoisia vastauksia. Tangae/astauksia voidaan

myds selventdd ja pyytaa niille lisdperustelujeastatteluun tiedonkeruumene-
telmana liittyy myos haittoja, kuten sen suorittaem vaikeus ilman koulutusta, ja
tulosten tulkinta, kun valmiita malleja ei ole. IHana voidaan pitda my6s haastat-

telussa saatavaa eparelevanttia materiaalia (HirgdHurme 2000, 35 -36).

Esimiesten ja luottamusmiehen haastattelut tot@amepuolistrukturoituina tee-
mahaastatteluina. Talle tutkimusmenetelmalle omaksa monta maaritelméaa,
mutta tassa tutkimuksessa silla tarkoitetaan hielsta, jossa kysymykset on
maaratty ennalta, mutta vastaajat voivat vastaia samoin (ks. esim. Eskola &
Suoranta 1998). Haastattelut suoritetaan sahkdpestilla se on kateva tapa ta-
voittaa kiireiset henkilot ja nain tieto saadaalmiiksi tallennettuna (Hiilamo, H.
2010). Tassa tutkimuksessa esimiesten haastatssimigyset on laadittu melko
yksityiskohtaisesti, koska sdhkdpostitse toteusatimastattelussa ei muutoin
paasta tarkentamaan, mita teemoista halutaan.tlééétattelu eroaa kuitenkin

strukturoidusta haastattelusta siten, ettei vadmvigistausvaihtoehtoja ole annettu.



1.3 Opinnaytetyén rakenne

Johdanto

Tietoperust K—) Empiria

Tuottavuus Itella Oyj / Tupa-malli

|
Haastattelut

Yhteistoiminnallisuus

|
Tulosten analysointi

\/

Tuottavuuden

kehittaminen

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne.

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu johdannostafa&sta luvusta. Ensimmai-
sessé luvussa johdannon jalkeen kasitellaan tuatteavpalvelukontekstissa ja
etsitdan keinoja sen parantamiseksi. Toinen lulsittie¥ee yhteistoiminnallisuutta
eli henkiloston osallistumista tyon kehittdmiseeen edellytyksia, hyoétyja ja

haittoja.

Empiirisessé osassa esitelldén tutkimuksen kohgisytella Oyj, jakelutoimi-
paikka 15140 Lahti ja siella kayttoonotettu uusmimtamalli. Osiossa taustoite-
taan myds postitoiminnan tamanhetkista tilaa. Hdgetjen tulokset analysoi-

daan ja lopuksi tutkimuksen tuloksista tehdaanesnieto.



2 TUOTTAVUUSTYON OSA-ALUEET

Tuottavuuden parantaminen on toiminnan kokonaiaisé kehittdmisté, jossa on
huomioitava toiminnan kaikki osa-alueet. Alla olduaavio valottaa tuottavuuden

eri osa-alueita:

TEHOKKUUS
DSAAMINEN
TYOKYKYISYYS
Hyva TYSILMAPIIRI

‘management TAVOITTEET, MITTAAMINEN
PROSESSIT, TIIMIT, PROUEKTIT, VERKOT
STRATEGIA
ARVOT, VISIO

TILANNETIETOISUUS, KILPAILUYMPARISTS

KUVIO 3. Tuottavuuden kokonaisuus (Tuottavuus —anet miksi 2010)

Kuvio osoittaa, etta tuottavuuden kehittdmiseskddtian liikkeelle tilannekartoi-
tuksella. Kilpailuymparisto ja yrityksen omat aryatvisiot luovat perustan strate-
gialle, joka maarittelee yrityksen tavoitteet jarykehittdmisen suunnan. Tuotta-
vuuden parantamiseen liittyy esim. tehokkaat pggehtaminen, osaaminen ja
palkitseminen. Keskeista on myds tuottavuuden amtiaen oikeanlaisilla mitta-
reilla. Kehittamisen tavoitteena on organisaatisaaminen, jolla tarkoitetaan

kaytannodssa organisaation tehokasta toimimistaa(ei007, 172).

Kapyla ym. (2008) muistuttavat, etta vaikka tuottastavoitteita asetetaan, ei

tuottavuuden parantamisen tulisi olla itsetarkqiti@an sen avulla voidaan l&hin-
na saavuttaa muita haluttuja padmaéaaria, kutengsisurjarkevaa kayttdéa. Mikro-
tasolla tuottavuuden paraneminen nakyy yrityks@mitdaedellytysten paranemi-

sena. (Kapyla ym. 2008).
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2.1 Tuottavuuden ja palvelutuottavuuden maaritelma

Tuottavuutta kasitteend on maaritelty eri tavodkdkulmasta riippuen. Pelkiste-

tysti silla tarkoitetaan tuotoksen ja panoksen sttiad

TUOTOKSET

TUOTTAVUUS =
PANOKSET

KUVIO 4. Tuottavuuden méaarittely. (Kapylda ym. 2008

Tuotoksilla tarkoitetaan yleensa tuotettujen taid®o tai palveluiden maaria, ja
panoksilla tuotoksiin kaytettyja resursseja, esiemkilo-, materiaali- tai padoma-
resursseja. (Lonngvist ym. 2010, 78). Se, mitdokset ja panokset kussakin
tapauksessa pitavat sisallaan, riippuu siité, adtako kokonaistuottavuutta vai
jotain tiettya osatuottavuutta. Kokonaistuottavuutiskeminen on hankalaa, silla
siina pitaisi laskea yhteen erilaiset tuotoksgigaokset, "omenat ja appelsiinit”.
Tastéa ns. yhteismitallistamisongelmasta johtuealidempaa onkin laskea eri

osatuottavuuksia. Osatuottavuuden laskentaa hasligiaa seuraava kaava:

0A-  _  TUOTOS
TUOTTAVUUS ~ JOKIN PANOS

KUVIO 5. Osatuottavuuden laskenta.

(Osatuottavuuksilla katevasti kokonaistuottavuuk&010).

Osatuottavuuden laskennassa tuotos jaetaan sisiesilla panoksella, esim. ty6-
, padoma- tai energiapanoksella (Osatuottavuuksilievasti kokonaistuottavuuk-
siin 2010). Yleisinta on laskea tyon tuottavuuki@yttamalla panoksena tehtyja
tydtunteja. Tyon tuottavuuden mittaaminen on nlgista, etta usein koko tuotta-
vuus-kasitteesta puhuttaessa tarkoitetaan nimenotyéa tuottavuutta (Uusi-
Rauva 1997, 50).
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Tuottavuutta voidaan parantaa, kun pystytadan painzeein tuotoksen suhdetta
panokseen. Kysymys on siis siitd, miten mahdollsan pienilla panoksilla saa-
daan aikaiseksi mahdollisimman suuri tuotos. (Kagyh. 2008).

Lonnqvist ym. (2010) toteaa, ettd kaytannossa \asidannistaa viisi erilaista ti-

lannetta, joissa tuottavuus paranee:

1. tuotos kasvaa nopeammin kuin panos

2. tuotetaan enemman samasta panoksesta

3. tuotetaan enemman vahemmilla panoksilla

4. tuotetaan sama tuotos entista vahemmilla panoksilla

5. tuotetaan vAhemman samalla kun panoksia kaytetéEnwahemman.
(L6nnqgvist ym. 2010, 79).

Usein tuottavuus sekoitetaan sen lahikasitteigitg ovat tehokkuus ja kannatta-
vuus. Tehokkuus viittaa kuitenkin ainoastaan fytgsisuoritteiden aikaansaami-
seen ja kannattavuus taas voi parantua pelkast&disista syista, kuten taloudel-
listen suhdanteiden ja hintojen muutoksista. Twotiden parantaminen sen si-
jaan edellyttaa aina myos yrityksen omia toimiaiqffavuuden parantaminen
2008).

Tuottavuus palvelutuotannossa

Tuottavuus palvelutuotannossa on haasteellinenRalaelujen erityispiirteiden
vuoksi onkin esitetty, ettei perinteinen tuottavmésiritelma sellaisenaan sovellu
palvelukontekstiin. Siksi palvelujen tuottavuudgstdauttaessa kaytetddnkin usein
kasitettad palvelutuottavuus. Vuorinen ym. (1998hanttelevat sen "organisaation
kyvyksi kayttdd panoksiaan siten, ettd tuotoksasdaan palveluita, jotka vastaa-
vat asiakkaiden odotuksia”. (L6nnqvist ym. 2010-88). He ottavat siis tarkaste-

luun mukaan myds palvelujen laatu-ulottuvuudersjakasnakékulman.
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2.2 Tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuuden mittausta voidaan lahestya kahdesta@kdkulmasta: voidaan mi-
tata joko tuottavuuden tasoa tietylla hetkell&dattavuuden muutosta verrattuna
aiempaan mittaustilanteeseen. Muutoksen mittaanhiaasteena kuitenkin on
vertaaminen alkuperaiseen mittaustilanteeseea,lsinnollisesti tuottavuuspa-
rannukset on helpompi saavuttaa, jos lahtotilai€melloit heikko. (Lonngvist ym.
2010, 129).

Tuottavuutta voidaan mitata erilaisilla mittareiléa joskus myds olemassa olevaa
kustannuslaskentaa hyodyntaen. Talléin voidaarasaela yksikkokustannuksen
kehitysta kiintein hinnoin, edellyttden, etta rahiat pysyy muuttumattomana.
(L6nnqvist 2010, 130).

2.2.1 Mittarit

Mittarilla yleisesti tarkoitetaan "yksittaista tunsiukua tai informaationkeraysin-
strumenttia, joka kertoo kiinnostuksen kohteenaantelmion tilasta”. Mittarin
validiteetti osoittaa, kuinka hyvin mittari onnistmittaamaan juuri mittauksen

kohteena olevaa asiaa. (Lonnqgvist ym. 2010, 118,133

Mittarit voidaan jakaa suoriin ja valillisiin mittaihin. Palveltujen asiakkaiden
maara mittaa tuottavuutta suoraan, mutta esimedisiggintynyt asiakasreklamaa-
tioiden maara kertoo valillisesti heikentyneestttawvuudesta. Valillisia mittarei-
ta kaytetddn paljon, koska niiden avulla saadafpokt arvokasta informaatiota
kehittamisen tueksi (Lonngvist ym. 2010, 118-1Eimerkkina valillisen mitta-
rin hyddyntamisesta on esim. sairauspoissaolojemh@érien tarkkailu (L6nn-
gvist ym. 2010, 130-131).

Toinen keskeinen mittareiden jakotapa on jaottahjektiivisiin ja objektiivisiin
mittareihin. Subjektiivisilla mittareilla kartoiten mielipiteita tai arviointeja, kun
taas objektiivisilla mittareilla mitataan faktojakumaaria tai vaikkapa ajallisia

kestoja. Objektiivisia mittareita on perinteisestrostettu enemman niiden luotet-
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tavuuden takia, mutta subjektiivisilla mittareillaidaan paremmin mitata moni-
tahoisempia ilmio6itd, kuten tyohyvinvointia ja osaata. (Lonngvist ym 2010,
119).

Palvelutuotannon mittaamista helpottaa, jos semahdit tunnistetaan ja jasenne-
taan ennen mittausta. Nain jokaista elementtign(egsurssien riittavyytta) voi-
daan tutkia erikseen ja asettaa sille kysymykséstatksia naihin kysymyksiin
l6ydetddn kehittdmalla sopivia mittareita. Palvebitavuutta voidaan mitata
esim. laatuun tai toiminnan volyymeihin perustwvithittareilla. Esimerkki jal-
kimmaisesta voisi olla esimerkiksi palveltujen &kmden maaréa tunnissa.
(Lonnqvist 2010, 18-23, 133).

Tuottavuusmittareiden kayttdonotolla yrityksessilaan saavuttaa monenlaisia

hyotyja (Lonnqvist 2008):

saadaan tietoa kehitettavien kohteiden tilasta

» konkretisoidaan strategia tavoitteiksi

* motivoidaan ja ohjataan henkilostda strategiaruttdeniseen oikeanlaisel-
la toiminnalla

* luodaan perusta palkitsemiselle

2.2.2 Palvelutuottavuuden mittaamisen haasteet

Kuten jo aiemmin todettiin, palvelutuotannon mittaaen on tavaratuotannon
mittaamista haasteellisempaa, silla perinteineatttsten suhde panoksiin” —
maaritelma ei huomioi palvelun laatu-ulottuvuu@aodnroos ja Ojasalo (2004)
toteavat, etté laadun mittaaminen palvelutuotarmmoashankalaa, koska se on
luonteeltaan aineetonta ja kasitys siitd on aitgegtiivinen. Tasta syysta tuotta-
vuutta ja asiakkaan havaitsemaa laatua on mahdogoottaa toisistaan. (L6nn-
gvist ym. 2010, 89). Oman haasteensa palvelutuotamttaamiseen tuovat
myos erilaiset palvelutyypit. Terveydenhuolto-gadraliikennepalvelut edellytta-

vat luonnollisesti melko erilaista mittausmenetéim@onnqvist ym. 2010, 42).
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2.3 Kehittamisen vaiheet

Tuottavuuden kehittdminen on prosessi, joka s&@tavaiheita. Edellytys onnis-
tumiselle kuitenkin on, etta itse tuote tai palvefuhyvin suunniteltu (Tuottavuu-
den tienviitat — alya peliin 2006). Seuraavassaakaan kehitysprosessin tyypillis-

ta etenemisjarjestysta:

2.3.1 Ongelman tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen

Tuottavuuden kehittdminen lahtee yleensa liikkesiitd, etta tunnistetaan yrityk-
sen toiminnassa joitain ongelmakohtia tai puuttéatika hidastavat ja vaikeutta-
vat tydnkulkua. (Kapeikkojen tunnistaminen 201@jsdakin organisaatioissa
kaytetaan erityisia tybkonferenssimenetelmia, pjshito yhdessa henkiloston
kanssa pyrkii maarittelemé&éan naita toiminnan "kklpgja”’. Useissa yrityksissa
hyodynnetdan myos perinteisté aloitetoimintaa,gdagsntekijoita kannustetaan
tekemaan aloitteita toiminnan kehittdmiseksi. (mge tunnistaminen 2010).

Toteutuneista kehitysideoista maksetaan yleensi@pddkkioita.

Seuraava vaihe kehitysprosessissa on tavoitteskdtaaninen havaittujen ongel-
mien pohjalta. Tavoitteet kannattaa asettaa rédorkealle, mutta kuitenkin
realistisiksi. Niissa taytyy olla sopiva maara heta ollakseen mielekkaita. (La-
rikka, Heinild, Selin & Tuominen 2007, 39).

2.3.2 Toimintatapojen suunnittelu ja tuottavuustydn kdgtéminen

Tavoitteiden asettamisen jalkeen vuorossa on téatapojen suunnittelu. On
mietittava, mika menettely sopisi parhaiten kohtkemittamiseen. Menettelyja
voi olla kaytdssa myos useita samanaikaisesti. diav yhtéa hyvin liittyd johta-
miseen kuin tuottavuuden kehittdmiseen tai ketdsiden toteuttamiseen. (La-
rikka ym. 2007).

Nykyisin on tavallista, ettd toimintatapoja suueti#an yrityksessa yhteistoimin-

nallisesti eli henkilostod osallistuu tyon kehitté&een. Tuottavuusprojekti onkin
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helpompi toteuttaa, jos tyontekijat ovat siina tdussti mukana. Joka tapauksessa
tuottavuuden varsinaisen kehitystyon kaynnistameugbellyttaa, ettd henkilostolle
on ainakin informoitava ajoissa, miten kehitystybtarkoitus toteuttaa ja millai-

nen vaikutus silla on tyontekijéihin. (Tuottavuustykaynnistaminen 2010).

On mahdollista, ettd muutosprojektin jalkauttamihenkiloston keskuuteen vie
aikaa. Tyontekijat tarvitsevat tietoa asiasta jedhyperustelut muutoksen tarpeel-
le. Usein tarvitaan myods uudenlaista osaamista, golellyttdd koulutuksen jarjes-
tamista. (Kehitystyon tekeminen 2010uottavuuden kehittdmisella on henkilos-
ton keskuudessa usein hieman negatiivinen kaikéa,s& usein liitettdan tyopaik-
kojen vdhenemiseen (Lonngvist 2008). Siksi on waysimarrettavaa, ettd myos

muutosvastarintaa esiintyy.

2.3.3 Seuranta ja palaute

Kehitystyon edetessa ja jatkuessa on tarke&é dayiaiiten toiminnassa on onnis-
tuttu. Henkilosto tulee pitdéd ajan tasalla, jod#ggsyy mukana kehityksessa ja
sailyttaa kiinnostuksensa kehitystython (KAMUsskkisovat mukana 2010).
Tiedon yksisuuntainen valittaminen henkilostolleigé, vaan on varmistuttava
myds yhteisen ymmarryksen syntymisesta. Tama etigllkommunikointia esi-

miehen ja henkiloston valilla. (Tanskanen 2010).

On pohdittava, kuinka usein ja milla tavoin tuottaden kehityksesta tulisi tiedot-
taa henkilostolle. Tiedottaminen on tarkead, jbeakilostd pysyy kehityksessa
mukana ja on selvilla tehdyista asioista (KAMUsa&ki ovat mukana 2010).
Tiedottamisen tulisi tapahtua mahdollisimman hetpposesti, silla tyontekijat
eivat yleenséa ole tuottavuusasiantuntijoita eivgtk@narra pelkkien lukujen mer-

kityksia ilman selvennysta.

2.4 Tuottavan tyon elementit

Tuottavuuden kehitysmenetelmien ei valttamattéatse\olla suuria projekteja,

vaan tuottavuuteen voidaan vaikuttaa varsin pikiil muutoksilla. Monia pienia
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asioita muuttamalla saadaan usein toimintaa jaekéyg huomattavasti. (Larikka

2007).Seuraavassa esitelladn muutamia keskeisia tuotguiruelementteja.

2.4.1 Toimivat prosessit

Palvelutuotannon prosessien toimivuudella tarka#ptsita, etta tyot on organisoi-
tu jarkevasti eika resursseja tuhlata turhiin \g@heisiin tai ylimaaraiseen sahla-
ykseen. Toiminnan tulee olla virtaviivaista. Prases suunnittelussa lahtokohta-
na on yrityksen strategia, joka méaarittelee toimmsuuntaviivat. Toiminta tulee
jasennella selkeiksi toisiinsa liittyviksi vaiheika jokaisen organisaation jasenen
tulee tunnistaa ja ymmartaa oma roolinsa ja mekkégsa prosesseissa. (Toimin-

nan ja prosessien suunnittelu 2010).

Ensimmainen edellytys sujuvalle tydskentelylle ataesten puutteiden korjaami-
nen. Tyontekijalta saattaa puuttua esim. tarvittavateriaalit, tyovalineet, tiedot
tai riittava tyoskentelytila. Edestakaisin kavedygtsiminen vievat turhaa aikaa ja
energiaa. Larikka ym. (2007) maarittelevat edelémtiut seikat perati suurim-
maksi syyksi tuottavuuden heikkoon tasoon yrityg&igOngelman parantamiseksi
he kehottavat videoimaan sopivan mittaisen otoks#ittamisen kohteena ole-
valta tyopaikalta ja katsomaan sen kehityspalawdriaydessa. Tarkoituksena
olisi yhdessa loytaa tyoskentelyn hairidtekijoagyiottavuuden esteitd. Havaittu-
jen seikkojen pohjalta laaditaan kehittamis- janiotasuunnitelmat ja ryhdytaan
toimenpiteisiin. (Larikka ym. 2007, 116 -117).

Tuotannon tehokkuutta voidaan nostaa myds mahawllieknologiainvestointien
avulla, tydn luonteesta riippuen. Tuottavuutta aaid kuitenkin nostaa teknolo-
giatasosta riippumatta, parantamalla tydn meneteboajossa keskeista on tyo-
menetelmien tehokkuus. Toimintatapoja voidaan &fgigatkuvasti vaikkapa tii-
meissa ja etsid tyomenetelmiin parannuskohteitazdieat liittyd esim. tarvitta-
viin valineisiin, materiaaleihin, ohjeisiin tai tytekijoiden yhteispeliin. (Larikka
ym. 2007, 166 -167). Muita tarkeita kehityskohteitat tyotehtavien sisallon
mielekkyys, tiedonkulku, tydntekijéiden vahaisemgsitus ja tyoturvallisuus (Tyo

ja menetelméat 2010).
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Keskeiseksi tuottavuuden kehittdmiskohteeksi Lariin. (2007) nostavat myods
ajankayton tydpaikalla. Sen sijaan, etta pidenrsgittdydaikaa kahdeksasta yh-
deksaan tuntiin, tulisi meidan tehda tyota "se laghkih tunti”. Talla he tarkoitta-
vat sita, ettd tutkimusten mukaan keskimaarainkes, gonka teemme tyota tyo-
paivan aikana jaa usein neljaan, viiteen tuntiekdmalla sen kuudennenkin tun-
nin tuottavuus nousisi jo 20 %. Syyna tahan oviédiset tytpaikoilla muodostu-
neet tavat ja periaatteet. (Larikka ym. 2007, 13@3). Olisi siis hyddyllista sel-
vittdd, mihin tydaika todella kuluu. Tyéhon kulugiéa voidaan maarittaa esim.

arvioimalla, laskennallisesti tai mittaamalla. (hgi kuluva aika 2010).

2.4.2 Joustavat tydajat

Asiakkaiden tarpeet maarittelevat usein kulloisertgon maaran tarpeen. Tama
iImenee kausivaihteluina. Toiminta tulisi voida eaftaa kysynnan mukaisesti.
Tastéa syysta toimintatapojen ja tydaikojen tulita goustavia, jotta henkilosto-
resurssit voitaisiin kayttaa tehokkaasti. Mahdallis ty6aikajoustoihin on yrityk-

selle merkittava kilpailuetu. (Joustavat ja monilsed tytajat 2010).

Monipuolisilla ty6ajoilla on myds merkitysta uuttenkiloéstoa rekrytoitaessa.
Mahdollisuus sopia tydajoista joustavasti mahdialerilaisissa elaméantilanteis-
sa olevien tyontekijoiden tydssakaynnin. Henkildst@ahdollisuus osallistua tyo-
aikojen suunnitteluun on todettu hyodylliseksilgsditen tydssa viihntyminen ja
tydmotivaatio parantevat ja henkildstén vaihtuvuabenee. (Joustavat ja moni-

puoliset tydajat 2010).

Tyobaikajoustot ovat Suomessa yleistymassa, mudisse tapauksissa alakohtai-
set tydehtosopimukset estavat riittdvan yksityisaisten joustojen mahdollisuu-

den. Perinteinen kahdeksan tunnin paivittainenikgdaitena paivana viikossa ei
huomioi palvelujen kysynnéan vaihteluita. Siksi tij@ga tulisikin tarkastella pi-

demmalla aikavalilla. (Tuottavuuden parantamineb@0
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2.4.3 Kannustavgalkkaus

Kannustava palkitsemisjarjestelma on sellained, ®ihen ovat tyytyvaisia seka
yrityksen johto etté henkilost6. Palkitsemisellativaidaan henkil6stoa tavoitte-
lemaan tiettyja tavoitteita, jotka ovat tarkeitétyksen strategian kannalta. (Toi-
miva palkitseminen 2010). Toimivalla palkkausjétgdmalla pyritaéan myos hou-

kuttelemaan yritykseen uusia tyontekijoita ja ditamnaan nama yritykseen.

Palkitseminen ei kéasita pelkastaan rahallisia suksia, vaan se sisaltaa myos
erilaisia ns. aineettomia palkitsemistapoja. YEssté palkitsemismenetelméaa
tarkeampaa on palkitsemisjarjestelman kokonaigossa parhaimmillaan aineel-
liset ja aineettomat palkitsemistavat taydentamigidan (Palkitsemistapoja 2010).

Tata havainnollistaa alla oleva kuva:

Palkitsemisen kokonaisuus

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

‘Mahdollisuus *Palaute tyostd “Mahdollisuus
kehittys osallistua ja
Koulutus «Arvostus e

+TyGn sisdltc

Palkitsemistapojen kokonaisuus mucdostuy aineettomista ja ainesllisista
palkitsemistavoista (Vartiaimen, Hakonen & Hulkko, 159098)

KUVIO 6. Palkitsemisen kokonaisuus (Palkitsemissgrofa 2010).

Aineellisia palkitsemistapoja kuvassa edustavat penuspalkka, tulospalkka ja
aloitepalkkiot. Aineettomia ovat sinisisséa laatdsa olevat palkitsemistavat, joilla

voi usein olla rahallisia korvauksia suurempikinrkiigys tyontekijalle.
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Teknillisen korkeakoulun palkitsemisasiantuntijgabtutkineet palkitsemisen
tilaa Suomessa eri vuosina. Naiden tutkimusten mukealkitsemisessa on kayn-
nissa uudistuksia. Palkkausjarjestelmid on uudisfattulospalkkioita seka henki-
|6arviointeja on otettu kayttoon. Syind muutoksirat olleet vanhentuneet palk-
kausjarjestelmét seka tarve motivoida henkilostr@mpiin suorituksiin. (Hako-
nen, Saliméki & Hulkko 2005).

Tuottavuuden kehittdmiseksi Larikka ym. (2007) sti@levat nimenomaan tulos-
palkkauksen kayttéd. Tuottavuuden nousu kannattika tulospalkkion mitta-
reihin, jolloin ehdotusten toteuttamisesta palisita. Nain saavutetusta taloudel-

lisesta hyddysta hyotyisivat myos aloitteiden t&ki{Larikka ym. 2007, 208).

Oikeudenmukaiseen palkkaukseen kuuluu myos palldaukipindkyvyys oman
tyopanoksen ja palkkauksen valilla. Palkitsemisgrugteet ja toiminnan tavoit-

teet tulee siis selvittdd henkildstolle, jotta pskmisella olisi kannustava vaiku-
tus. MyoOs esimiehen ja asiakkaan palaute on lutisasti tarkeaa. (Kannustava

palkkaus ja palkitseminen 2010).

2.4.4 Henkildston hyvinvointi ja osaaminen

Tyohyvinvointi ja tuloksellisuus kulkevat kasi k&s$d. Tyohyvinvointi kasittaa
mm. tyoterveyden ja — turvallisuuden seka tyossgaksen. Lainsaadanto luo
puitteet hyvalle tydymparistolle ja tyon tekemiselinutta varsinainen vastuu jaa
kuitenkin tyopaikoille, ja vastuun sen kehittdmtdesoidaan katsoa kuuluvan
organisaation kaikille jasenille. Tyohyvinvoinnielkttamisen tulisi olla yhta tar-
ked osa tyopaikan strategisessa kehittdmisessarkuinkin liiketoiminnan.

(Ty6hyvinvoinnilla tuottavuutta, tuottavuudella tygvinvointia 2010).

Panostamalla henkiloston hyvinvointiin lisataanyksen tuottavuutta ennen
kaikkea pienempien sairauspoissaolo- ja ty6tapatkastannuksien muodossa.
Sairauspoissaolot ovatkin tarkea mittari arvioisaegrityksen tydhyvinvoinnin
tilaa. Jos henkilosto joutuu liian pitkdan tyoskdemaan liian kovalla tahdilla, se

todennakoisesti lisda sairastuvuutta tai madadmasgomalle jaamisen kynnysta.
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My@s organisaatiosupistukset ja tydpaikan epavasiigéévat usein sairauspois-
saolojen maaraa. Sairauksiin ei ehka voida vai&uttautta moniin tydyhteisoteki-
j6ihin voidaan. Téllaisia ovat esim. vaikutusmatidaliksien lisddminen omaan
tyohon ja sosiaalisen tuen antamiseen tyopaik@ligala 2007, 212—-213). Tyo-
hyvinvoinnista huolehtimalla voidaan parantaa myéskiloston tydmotivaatiota,
tyotyytyvaisyytta seka tyopaikan ilmapiirid ja t&id@utta jopa innovatiivisuutta.
Parhaiten tdma toteutuu, kun mitoitetaan henkiléstdrssit ja suunnitellaan tyo-
jarjestelyt oikein sekd huomioidaan tyon ja arkiedé@ yhteensopivuus. (Tyohy-

vinvoinnilla tuottavuutta, tuottavuudella tydhyvimntia 2010).

Kenties suurin tydhyvinvoinnin uhka tana paivanayissajaksamisen ongelmat.
STTK:n mukaan tyostressia ja uupumista aiheuttanmat kiire, lisdantyvat tyo-
maarat ja vaatimukset (Tydhyvinvoinnilla tuottaviaytuottavuudella tydhyvin-
vointia 2010). Erilaiset uupumuksen aiheuttamatenierveysongelmat vievatkin
henkilostoa merkittavissa maarin ennenaikaiseikkaelle (Tyolajarvi 2010),
vaikka paljon puhutaan elékkeellesiirtymisen myéti#nisesta. Tyoelaman laa-
dun parantamisessa keskeisiksi asioiksi nouse@patigan omat tyojarjestelyt ja

arkiset toimintatavat, joihin voidaan vaikuttaa @¥talo 2009, 79).

Erés keskeisimpié tuottavuuden ja tyohyvinvoinekijbita on luonnollisesti

myds henkildston osaaminen. Tama on tarkeéa paganisaatiolle myos tyonte-
kijalle itselleen. Tunne siita, ettd osaa oman $gjmon ehto tydssa jaksamiselle ja
tyon hallinnan tunteelle. (Osaamisen kehittamirgetyphyvinvointi 2010). Osaa-
minen lisaa tyon mielekkyytta ja saattaa johtaajopsien innovaatioiden keksi-
miseen. Tata kautta taas voidaan saavuttaa pateoifvuuden taso. (Osaami-
nen 2010). Kuvio 7 osoittaa, miten tydyhteison hywinti, osaaminen ja tuotta-

vuus nivoutuvat yhteen.
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Hyvinvointi

- tyotyytyviisyys Osaaminen
- stressi

- arvostus
- haasteel-

kiire

- vaikutta- - vuore-

vaikutus |

-esimiestyd
- jatkuvan

- muutoksen
hallinta

Tuottavuus

KUVIO 7. Hyvinvointi, osaaminen ja tuottavuus — ytdvat tydyhteiston tekijat
(Lindstrom 2002).

Yrityksen panostaminen henkiloston osaamiseen taikunenkiloston laatu-
tasoon, yrityksen tydnantajakuvaan ja houkuttelexuuekrytointimarkkinoilla.
Erityisen tarkedd monipuolisen osaamisen kehittémon nykyisessa jatkuvasti
muuttuvassa kilpailuymparistossa. Osaamisen ket tulisi olla osa yrityk-

sen henkilostdpolitikkaa. (Osaaminen 2010).

Tyontekijoiden osaamista ja kehittamistarpeita aait kartoittaa esim. kehitys-
keskusteluin. Kehitystarpeet lahtevat organisaaebitévista ja toimintastrategias-
ta. Organisaation osaamista voidaan kehittdd mendrganisoinnilla ja tyota-
poja kehittamalla seka henkilo- ja tehtavakierrdiigds hyvalla perehdyttamisel-

|& on tarkea rooli. (Osaamisen kehittdminen 2010).
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2.5 Tuottavuuden jatkuva parantaminen

Larikka ym. (2007) méaarittelevét jatkuvan parantenitarkoittavan "toimintaa,
jossa tyotehtavasta riippumatta jokainen kehittdarmtoimintansa laatua jatku-
vasti”. Lahtbkohtana siis on, etté tyontekija itgetee tydonsa parhaiten ja pystyy
nain ollen sitéa parhaiten kehittdmaan. Kun kailkntekijat menettelevat nain,
pienillakin muutoksilla saadaan paljon aikaan. daitarvitaankin erityisesti epa-
kohtien huomaamisessa, silla omalle tydlle "sokeytaika sitd osata tarkastella

ulkopuolisen silmin.(Larikka ym. 2007, 204).

Tuottavuuden parantamisessa kysymys ei ole aireragtesittaisista kehityspro-
jekteista, vaan tuottavuuden kehittamisen tuleejatkuvaa. Maailma ja toimin-
taymparistd muuttuvat koko ajan ja yrityksen on mttava siind mukana. Tyo-
terveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen ktaa, ettd kehitysprojekteja
olisi syyta toteuttaa erityisesti taantuman aikgoia oltaisiin paremmissa val-
miuksissa, kun nousu taas alkaa. Nousukauden akanai valttamatta enaa ole
aikaa kehittamistyohon. (Tarkka 2010b).
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3  YHTEISTOIMINNALLINEN KEHITTAMINEN

Toimintaympariston muutokset ovat entistd hankalamennustettavissa, jonka
vuoksi niihin on kyettava reagoimaan nopeasti. & agysta yhteistoiminnasta on
tullut yrityksille merkittava kilpailutekija ja selytymisen ehto. Yhteistoimintaan
liittyy my6s lakeja ja sopimuksia, joita aika ajoimuokataan tydelaman kehitys-
tarpeita vastaavaksi. Samalla paikallisen sopimksgtantd on koko ajan laaje-

nemassa. (Ryynédnen 2008, 7).

Jatkuvasti muutoksen keskella parjaavat parhagbaiset tyoyhteisot, jotka ky-
kenevat joustavasti yhdessa kehittamaan tydmenétiatna luomaan uusia inno-
vaatioita (Auvinen 2010). Antila ja Ylostalo (200&)at tutkineet tydyhteisoja,
joissa tyontekijéilla on hyvat mahdollisuudet vaiiaa tydhonsa liittyviin asioihin
ja ottaa enemman vastuuta. Tallaisia tyopaikkojalaan proaktiivisiksi. Proak-
tiiviset tydyhteisot ovat tutkimusten mukaan osaituneet muita tuottavammiksi
ja tyon mielekkyys on koettu paremmaksi. Proakti@n tyopaikka on joustava ja

se reagoi nopeasti muutoksiin. (Ylostalo 2009, 719-8

Yhteistoiminnallisella kehittdmisella tarkoitetat@ssa tutkimuksessa sita, etta
koko tydyhteisod — henkildsto ja tyonjohto - osailis kehittamistoimintaan. Kyse
on siis tiimitydsta ja ennen kaikkea siita, ettgamisaation eri tasoilla olevilla
tyontekijoilla on mahdollisuus saada danensa kuul8yvénen 2010). Yhteis-
toiminnallisuudessa lahtokohtana on oletus, etiatgkija itse on oman tyonsa
paras asiantuntija, ja tama asiantuntijuus halutgédyntda kehittdmisessa (Tuot-
tavuusyhteistyd ja luottamus 2010). Yhteistydomustwjat erilaiset tiimityot, pa-

laverit, kokoukset, tydryhmat ja kehityskeskustéAmvinen 2010).

3.1 Tiimityoskentely

Tydskentely rynmassa tyydyttaa erilaisia inhimidligarpeita. Tallaia tarpeita ovat
turvallisuustarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostukarpeet ja itsensa toteuttamisen
tarpeet. Nama tarpeet tayttyvat, kun ihminen tietéta tekee, kokee yhteenkuu-

luvuuden tunnetta, voi vaikuttaa ja osallistuagseleoida ja osallistua suunnitte-
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luun. Jos tyolla tyydytetdan vain taloudelliseptst, se nakyy helposti heikenty-

neessa motivaatiossa ja tyon laadussa. (Spiik 2804,

Tiimit koostuvat aina yksiloista, jotka poikkeavaisistaan ajatuksineen, tuntei-
neen ja taitoineen. Eroja 16ytyy myts motivaatigssasenteissa. Keskeiseksi
ryhmatydssa nousevat vuorovaikutustaidot ja inmistdiset suhteet. Hyvét ih-
missuhteet nakyvat esimerkiksi toisten auttamisbonanossa ilmapiirissa taas
korostuvat syyllisten etsiminen ja syyttely. Onathigta, etta negatiivisiin asentei-
siin ja huonoihin ihmissuhteisiin kuluu organisa@sa paljon aikaa ja resursseja.
(Spiik 2004, 41-44).

Tiimitydn kaynnistdminen voi olla vaikeaa selldesityontekijoille, jotka eivat ole
aiemmin siihen tottuneet. Se edellyttaa uusienjitja valmiuksien oppimista
seka omien asenteiden tarkistamista. (Spiik 200%,Maité taitoja opetetaan tata
nykya kiitettavasti jo kouluissa, mutta vanhemmijléntekijoille tiimityo saattaa

olla taysin uudenlainen kokemus.

3.2 Onnistuneen yhteistoiminnallisuuden edellytykset

Yhteistoiminnallinen tyén kehittaminen edellytté@npstamista tiettyihin seikkoi-
hin, jotta tyon kehittamistoiminta olisi tuloksalla. Akavan puheenjohtaja Matti
Viljasen mukaan onnistunut yhteistoiminnallinenrty@hittaminen edellyttaa

ensinnakin, etta henkildstolle on annettu riittdvéstoaolennaisista asioista ke-
hittdmisen ja paatoksenteon tueksi. Tiedon listsitaan myos toimivaltuuksia,
aikaa ja koulutusta. (Tarkka 2010a). HenkilostGamamsista tulee kehittad amma-

tillisen osaamisen lisaksi myos vuorovaikutustasdai(Syvanen 2010).

Elinkeinoelamén keskusliiton puheenjohtajan Lej&aas (2010) lisaa, etta tar-
keaa yhteistydssa tapahtuvassa kehitystydssa tianuaksen ja tiedonkulun pa-
rantaminen tyonjohdon ja henkiléston valilla. (Tkak2010a). Luottamus on edel-
lytys, jotta voidaan tavoitella yhteista etua j@gtua yhteisiin tavoitteisiin. Se
syntyy avoimuudesta ja oikeasta asenteesta. (Muntsgthteistyo ja luottamus

2010). Erityisesti keskustelua ja yhteydenpitogitaan muutostilanteissa. Osal-
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listuminen muutosten suunnitteluun halventad mykagga, joita tietdmattomyys
ja epavarmuus muutosten vaikutuksista omaan ty8héttaa herattad (Osallistu-

misen ja vaikuttamisen eri tasot / muodot 2010).

Yhteistoiminnallisessa kehittamisessa erityiseke@mrooli on yrityksen johdolla.
Tutkimusten mukaan kaikilla esimiehilld ei kuiteakeole valmiuksia yhteistoi-
minnalliseen tydskentelytapaan. Kyse voi olla hakyvyn tai osaamisen puut-
teesta. Aito yhteistoiminnallisuus edellyttaa denaaittista ja osallistavaa johta-
mista. Tama tarkoittaa omasta vallasta luopumystiispaattamista seka henki-
|6ston itseohjautuvuuden hyvaksymista ja tukemiEsamiehen vastuulle jaa
useimmiten myds vastuu kehittamistoimenpiteideauttamisesta. (Syvanen
2010). Johdon ja esimiehen tehtdva on luoda ty@faiksallistuvan tyon kehit-
tamisen olosuhteet, eli luottamuksellisen ja patki yhteistoimintakulttuuri ja

iImapiiri (Auvinen 2010).

Kehitysmotivaation yllapitamisen kannalta tarkeadyosuhteen turvallisuus.
Kehittdmiseen osallistuvien tyontekijoiden tuleadaolla varmoja siita, etteivat
heidan omat tyopaikkansa ole uhattuna kehittamssemnauksena. Kehittdmisen
tavoitteena ei siis saa olla omien tyopaikkojepdattomiksi tekeminen. (Syvanen
2010).

3.3 Yhteistoiminnallisuuden hyddyt

Henkildston osallistamisesta kehitystyéhon on koksten mukaan monenlaista
hyotya seka tyontekijdille itselleen etta tydnjoheoLisdamalla tydntekijan vai-
kutusmahdollisuuksia lisataan merkittavasti tyoelekkyytta ja tydhyvinvointia.
Ty0- ja organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen mukahan on syyna ihmisen
itsemaaraamispyrkimys, jonka takia haluamme itggtga omista tekemisistam-
me. Mielipiteiden kuuntelu on tarkead, eika tutilgttaa, etta tyontekijat ovat vain

tahdottomia "pelinappuloita”. (Tarkka 2010 c).

Tyontekijan keskustelu- ja vaikutusmahdollisuudatgmtavat myos tydmotivaa-

tiota ja sitoutumista tehd& asioita toisin. Yhddagsgkentely aktivoi ajattelua,
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jonka kautta yrityksisséd saadaan esiin uusia idgaiehdotuksia toiminnan jarke-
voittamiseksi. (Spiik 2004, 66—67). Henkil0std sags monipuolista ja ajan-

tasaista tietoa esim. yrityksen taloudellisestantgesta. (Syvanen 2010).

Johdon ja henkiléston vélinen vuoropuhelu lisda ymgsta toistensa nakokul-
miin ja parantaa keskinaista luottamusta. Ryhmésitelyyn tottuminen on tuo-
nut rohkeutta nostaa esiin vaikeitakin asioitagtriitoja. Myos palautteen anta-

minen virheisté ja laiminlydnneista on helpomp&yvénen 2010).

Yhteistoiminnallinen kehittaminen parantaa myos$ylgen tuloksellisuutta ja
vahentaa kustannuksia. Vuorovaikutus ja kommunigaatikuttavat myonteisesti
tydymparistdoon, jonka vuoksi tyontekijat haluavhé ghteistoiminnassa tyonan-
tajan kanssa ja tehda tuottavaa ty6ta. Vaikka staeninnalliseen toimintatapaan
siirtyminen aiheuttaa alkuvaiheessa jonkin verrastknnuksia, hyodyt tulevat

mydhemmin kattamaan muutokseen investoidut voinzdvéByvanen 2010).

3.4 Yhteistoiminnallisuuden haasteet

Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen liittyy myosalsgeita. Yksi niista on kehitys-
tyéhon kuluva aika. Jos aikaa perustyélle ei alpdeksi, saatetaan osallistuminen
kokea kuormittavaksi. (Osallistumisen ja vaikuttaem eri tasot / muodot 2010).
TyOajan ulkopuolella tehtava kehitystyd aiheuttaanhollisesti yritykselle myods

lisdkustannuksia.

Uudistettaessa tyopaikan toimintatapoja kohdata@mumyds muutosvastarintaa.
Totutuista rutiineista on vaikea luopua ja uusegrofen opettelu tuntuu vaikealta.
Syvasen mukaan (2003) usein muutosvastarinta jgdisuioppimisen vaikeudes-
ta ja turvallisuuden tunteen menettdmisesta. Taamitvoimakas ulkoinen paine,
jotta muutokseen ryhdytaan. Toisinaan sekaantaj ja jotkut tydntekijat saatta-
vat "eristaytya” tai jatkaa vanhan toimintamalliukaan. Tallin kysymys on
puolustuksellisista rutiineista, eikéd omia toimiafaoja osata tarkastella kriittises-
ti. (Syvanen 2010).
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4 CASE: ITELLA OYJ, JAKELUTOIMIPAIKKA 15140 LAHTI

Itella Oyj (ent. Suomen Posti Oyj) on valtion oraisia yritys, joka tarjoaa palve-
luja asiakkaiden tieto- ja tuotevirtojen hallinta#tella on Suomen toiseksi suurin
tybnantaja ja se tyollistaa noin 31 000 tyontekijgdtyksen perustehtava on tar-

jota paivittaiset postipalvelut koko Suomessall@tyhyesti 2010).

Konserniin kuuluu kolme liiketoimintaryhma&a:
1. ltella Viestinvalitys
2. ltella Informaatio
3. ltella Logistiikka

(Itella lyhyesti 2010)

Seuraavassa esitelldén lyhyesti Itella Viestinysilgeka siihen kuuluva tdman
tutkimuksen kohdejakelutoimipaikka 15140 Lahti.

4.1 Itella Viestinvalitys ja jakelutoimipaikka 15140 Il

Itella Viestinvalitys tarjoaa yrityksille ja yhtdigle kirjeiden, lehtien ja suora-
mainosten jakelupalveluja. Se huolehtii myds ylk@gamme tarvitsemista péai-

vittaisista postipalveluista. (Itella Viestinvakty010).

Itella Viestinvalityksen suorat asiakkaat ovat E@grityksia ja yhteisoja (noin
95 %), mutta viestin vastaanottajista yli 90 % oituktajia. Merkittavimpiin asia-
kastoimialoihin kuuluu mm.vahittaiskauppa, lehtitargajat, energiayhtiot, pankit

seka suoramarkkinointiyritykset. (Itella Viestinigs 2010).

Itella Viestinvalitykselld on ainoa toimija Suomasglla on koko maan kattava
viisipaivainen jakelupalvelu. Se huolehtii osaltamayds sanomalehtien jakelusta.
Jakelupalvelujen kilpailuetuna on kattava osoitejigjestelma seka kustannuste-

hokas lajittelu- ja jakeluprosessi (Itella Viestatitys 2010).
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Jakelutoimipaikka 15140 Lahti kasittaa postinuméfsit40, 15150, 15160 ja
15170. Toimipaikassa on kaikkiaan 28 ty6vuoroagay®ntekijaa, joihin kuuluu
seka vakinaisia ettd maaraaikaisia tyontekijog#tdss. kotivaroja. Ty on koko-

aikatyota.

4.2 Postiala murroksessa

Postiala on suuren rakennemuutoksen edessa, Wilidttavan postin méara on
vahentynyt sahkoisen viestinnan vuoksi viime vuas®ama kehitys tulee jatku-
maan tulevaisuudessakin ja taman hetkinen lamauwtda tilannetta entisestaan.
Vuonna 2011 voimaantuleva EU:n uusi postipalvekldiivi tulee myos olemaan
yritykselle merkittdva haaste; tahan saakka Itellah ollut monopoliasema kirje-
postinjakelussa, mutta tilanne muuttuu, kun lalgawgtaa toiminnan kilpailulle
tulevan vuoden alussa. (Itellan uusi postinlajifikniikka kayttdon vuoden 2010
aikana 2009).

Toisin kuin alalle mahdollisesti tulevia kilpailifa, Itellan toimintaa séételee pos-
tipalvelulaki (Postipalvelulaki 6.4.2001/313), janknukaan yrityksen tulee huo-
lehtia postinkulusta viitenad paivana viikossa kokaahan — myos maaseudulle,
mika on yritykselle kannattamatonta liiketoimintadnkana onkin, etta kilpailijat
tulevat ns. kuorimaan kermat paalta, eli keskit@mtdimintansa tuottoisiin taa-

jamiin.

4.3 Tuottavuuteen perustuva tydaika- ja palkkamalligd@umalli)

Tavoitteet

Postin lajittelu — ja jakelutoimintaa varten ludtupa-malli luotiin vastaamaan
edelld mainittuihin postitoiminnan haasteisiin. Enrkaytossa ollut mittajarjes-
telma perustui jakelureittien mittaukseen, jakedtgiden maariin ja "normivauh-
tiin”. Tupa-malli perustuu paikalliseen sopimisgarsen kayttdonotosta jarjestet-

tiin &&nestys toimipaikoissa liiton jasenten kesKearpa-malli otettiin kayttoon
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Lahti 15140 — jakelutoimipaikassa toukokuussa vao2@08. Haluttaessa se voi-

daan irtisanoa kolmen kuukauden irtisanomisajalla.

Tupa-mallin tavoitteena on palkita henkilostoa tamiuden kehittdmisesta seka
vahentaa tyon kuormittavuutta ja lisata tyontekijarkutusmahdollisuuksia.
Palkkaus ja vahaiset vaikutusmahdollisuudet ovatkeet suurimpia tyytymét-
tomyyden aiheita vuosittaisissa henkilostokysedyiddallin avulla tyontekijat
voivat aiempaa joustavammin osallistua oman ty@nganisointiin, jotta postit
saadaan kasiteltyd mahdollisimman tehokkaasti. t(Auwouteen perustuva palkka-
ja tydaikamalli 2008, 2-3).

Tupa-mallin avulla on siis tarkoitus hakea keinggd|a tuottavuutta kyettaisiin
nostamaan yhdessa henkiloéston kanssa. Konkreddisiaja ovat olleet mm. ty6-
kuorman tasaisempi jako seka tyonkuvien muuttami(ieuottavuuteen perustuva
tydaika- ja palkkamalli 2008, 10). Ylitdiden maagi@ollut tarkoitus vahentaa ja

jarkevoittaa tyopaivia joustavilla tydaikajarje sitié.

Palkkaus

Uudessa palkkamallissa entinen henkildkohtainekaoasa on korvattu saman-
suuruisella korvaavalla palkanosalla, eika tyoniaé enaa pisteytetd. Mallissa
on kaksi uutta palkanosaa, joista toinen perustatidvuuden kehitykseen ja toi-
nen laatuun. Nama palkanosat maksetaan kuukansiiin piirissé oleville
tyontekijoille heidan toteutuneen tydpanoksen muok@auottavuuteen perustuva
palkka- ja tydaikamalli 2008, 6-7).
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Tuottavuusmittarit ja tuottavuuden parantaminen

Tuottavuutta mitataan tuottavuusmittareiden avulla.

Tuottavuuden paamittari:

Lahetysmaaérat kiloina / kappaleina

tyotunnit

Perusjakelussa osoitteelliset lahetykset laskekéaina ja osoitteettomat lahetyk-
set kappaleina. Laatua mitataan asiakaspalautempérésteella. (Tuottavuuteen

perustuva tydaika- ja palkkamalli 2008).

Tuottavuuden tunnuslukuna kaytetaan lapaisylulaka psoittaa, kuinka paljon
ko. toimipaikka k&sittelee l&ahetyksia tunnissa. ffavuutta siis syntyy, kun |a-
paisyluku paranee. Mittareita seurataan kuukausisigen, etté tulosta verrataan
aina edellisen vuoden vastaavaan kuukauteen. Niseetedot saadaan suorite-
mittausjarjestelmasta seka tyodaikakirjanpidostka Juukaudelle luodaan tavoite-
l&paisyluku, joten tybvuoroja on suunniteltava I3g@ ajoin. Suunnittelun apuna
ovat volyymiennusteet, joiden perusteella voidaark&asti maaritella tarvittavien
tydvuorojen maara. Tavoitteena on siis suunnitgbb@uorojen maara postimaari-

en mukaiseksi. (Tuottavuuteen perustuva palkkg/gaikamalli 2008, 8-10).

Kuviosta 8 nahdaan, miten lapaisyluku (eli tuottasjuon kehittynyt vuodesta
2008 vuoteen 2009.
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Jakelu/osoitteellisen ja osoitteettoman lapdisyluku 2008 - 2009 (kg/h)

KUVIO 8. Tuottavuuden kehittyminen 2008—2009. (Kat2010)

Kuvio 8 osoittaa, ettéa vuoden 2009 lapaisyluku ifestr nuolella) on ollut edel-
lisvuotta parempi — maaliskuuta ja marraskuuta lmkattamatta. Tehdyista tuot-

tavuustoimenpiteista on siis ollut hyotya.

Tuottavuutta voidaan parantaa mm. siten, etta poistapaukset hoidetaan ilman
tuuraajaa. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sita, @itétdkijat hoitaisivat ko. tyévuo-
ron porukalla yhteisen tuottavuuden piikkiin. Tupallissa on myos tarkoitus
huomioida tyontekijoiden yksil6lliset vahvuudetgeot seka ikaantyvat tyonteki-

jat. (Tuottavuuteen perustuva tydaika- ja palkkain2@l08, 10).

Y hteistoiminnallinen kehittaminen

TyoOpaikalla on otettu kaytt6on kehitysryhma toimamfa muutoksia suunnittele-
maan. Ryhmaa johtaa esimies. Tarkoituksena onryttadan osallistuu aina
muutama tyontekija (tyévuoro) kerrallan, ja osalimista kierratetdan kaikkien
tyontekijoiden kesken. (Tuottavuuteen perustuvaig ja palkkamalli 2008, 9).

Toimintaan osallistuu myods luottamusmies, ja paggbkirjataan poytakirjaan.
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Tuottavuuden kehitysta (ks. kuvio 9) seurataanvyesassa koko henkiléston ja

esimiehen kesken, ja pohditaan, mité olisi voitdgetoisin.

2000 | /2 | S48 | 738 | 753096 | soz0088 | 0 |
Vertailu/Muutos 2009/2008 KK
ATKA TYOPAI [TUNNIT/  KK|TUNNIT/  KK|Mittaril_kg/ |Mittanz_kpll |Mittarid_kpil |Mittari1_kg/ |Mittan2_kpll |Mittaris_kpll TUNNIT  Up
VAT % KK KK KK KK %o KK % KK Yo (2009-2008)
2009101 20 925 7,40 % 5246 31347 0 510 % 8,56 % 0,00% 21
2009/02 20 987 -23,56 % -4 283 7309 0 5,70 % 2,07 % 0,00 % 37
2008103 m 16,48 % 406 56 687 0 0,57 % 14,99 % 0,00 % 2
2000/04 20 606 12,38% 9899 2755 0 12,93 % 0,80 % 0,00 % ]
2009105 19 934 18,35 % 8500 46 217 0 11,83 % 12,03 % 0,00% 2
2009/06 21 321 1,21% -4 354 99 401 0 1,63 % 35,02 % 0,00 % 27
2009107 23 20 3,05% ENF7] 58 297 0 334% 25,66 % 0,00 % 5
2009108 21 387 9,09 % 5013 94 076 0 841 % 25,83 % 0,00 % 18
2000008 | 22 585 1265% 5046 24199 0 T01% 528% 0,00%
200910 77 349 853 % 9643 115 099 0 12,21 % 31,43 % 0,00% 5
200911 ] (3 1,60 % 3418 50831 0 482% 10,53 % 0,00 % 5
2008112 21 406 7,15% 2853 94 347 0 4,15 % 23,16 % 0,00 % —
Historiatiedot v. 2008 Historiatiedot pdivdssa. 2008
ATKA TYOPAI |TUNNIT 2008 |Urakoinmit  [Mittari 1t Wittar 2: WMittari 3: Tunnit [ Mz Kpip) ™3
VAT Osoitteellinen |Osoitteeton | L ogistiikkatuot tp Kalp Kplip

2008101 22 5528 0 57 640 366 158 251 2620 16 644 ]

KUVIO 9. Tuntikehitys 2009/2008. (Kotola 2010)

Yll& olevasta taulukosta nahdaan, miten tehdytiturkk ovat vahentyneet tai
lisdantyneet (punaisella pohjalla) edellisen vuodestaavaan kuukauteen verrat-
tuna. Vastaavasti taulukko osoittaa lahetysmaameuatokset seka kiloissa etta

kappaleissa.

4.4 Empiirisen osion toteutus

Tuottavuuden kehittamista (Tupa-mallia) seka yhovasinnallisuutta (kehitys-
ryhmatoimintaa) tutkittiin haastattelemalla sahkéiiee esimiesta, palve-
luesimiestd, luottamusmiesta seka suullisest@viitbntekijaa. Haastattelut toteu-
tettiin ajalla 1.3. — 30.3.2010. Suulliset haastattnauhoitettiin. Tutkimus on
kvalitatiivinen, joten haastatteluilla pyrittiin Kaittamaan syvallisemmin mielipi-
teitd ja tuntemuksia tutkittavasta asiasta. Haelséamt valittiin tarkoituksenmu-
kaisesti. Kysymysten teemat (LIITE 1) olivat kaikisamat, mutta palveluesimie-
helta kysyttiin enemman kysymyksia tuottavuutegtyén (LITE 2).
Tuottavuuden kehittymisesta ja siihen liittyvistkijoista saatiin myos havainnol-

listavia kuvaajia.
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Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteitéa voidatradullisessa tutkimuksessa sovel-
taa tietyin osin. Laadullisessa tutkimuksessa enmdista tarkastella ennen kaik-
kea tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuuttdoKset eivéat saa olla sattuman-
varaisia ja kaytettyjen tutkimusmenetelmien tuleeettua siihen, mita tutkimuk-

sessa on tarkoitus mitata. (Tutkimuksen toteuttam010).

Uskottavuutta tassa tutkimuksessa tukee se, ekigatiise tuntee hyvin tutkitta-
van aiheen oman kenttakokemuksensa ja havainnsankiautta. Samasta syystéa
tutkijan voidaan todeta puhuvan "samaa kieltd” tetaiavien kanssa, mika pie-

nentaa virhetulkintojen mahdollisuutta.

Tutkimuksessa pyrittiin vaikuttamaan haastatteleigton edustavuuteen siten,
ettd otanta suoritettiin harkinnanvaraisesti. Tmtlkseen haluttiin tyontekijoita
toimipaikan eri postinumeroalueilta ja haastatedavuli olla sellaisia, jotka oli-
vat osallistuneet jonkin verran kehitysryhmatoiraam. Tyokokemusta tuli myos
olla sen verran, ettd kokemusta oli sekd vanhdigtaiedesta "systeemista”. Re-
liabiliteettia tassa tutkimuksessa heikentaa satetkija ja haastateltavat ovat

tyokavereita, jolloin taydellista objektiivisuutten mahdotonta saavuttaa.

4.5 Empiirisen osion tulokset

Haastattelukysymykset oli jaettu kahteen osiodtkgj@livat tuottavuuteen perus-
tuva tyOaika- ja palkkamalli (tupa-malli) seka kghryhmatoiminta (ns. kehry-
toiminta). Osittain n&ma osiot sekoittuivat hientaisiinsa, koska niitd on vaikea

eritella toisistaan. Kehitysryhmatydskentely kunasia tupa-mallia.

Tulokset on koottu teemoittain. Vastauksista ompbu yleisia linjoja seka yksit-
taisia havaintoja. Tuloksissa on kaytetty paljoargulainauksia, koska ne kuvaa-

vat haastateltavien todellisia ajatuksia parhaiten.
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Haastateltavat

Tyonantajan nakokulmaa edustavat haastateltawett dlellan jakelutoimipaikka
15140:n palveluesimies llkka Kotola seka esimiekdwiljanen. Henkilostoa
edustivat luottamusmies Terhi Westman seka viistip@ntekijaa. Tyontekijoi-
den tydkokemus vaihteli noin kolmesta 30 vuoteemadtiateltavista ei tunnistetta-
vuuden vuoksi kerrota enempéad, eiké esim. sukupaale tassa tutkimuksessa

mit&d&n merkitysta.

Luottamusmies Terhi Westman on osallistunut kehjitymétoimintaan myoés
muissa Lahden jakelutoimipaikoissa, joten hanetavksensa antavat hieman

vertailupohjaa Lahti 15140:n vastauksille.

Haastateltavien ty6historia postinkannossa (suinitein):
Haastateltava 1: 25-30 vuotta

Haastateltava 2: 15-20 vuotta

Haastateltava 3: 3-5 vuotta

Haastateltava 4: 25-30 vuotta

Haastateltava 5: 5-10 vuotta

4.5.1 Tupa-malli

Tuottavuus — mittaaminen ja seuranta

Palveluesimiehen mukaan (LITE 2) tyontekijat ymtagat hyvin kaytetyt tuotta-
vuusmittarit, mutta vAhemman kilpailutilanteen tuawaikutuksia (Kotola 2010).
Tyontekijoiden kasitys tuottavuuden rakentumisgstaittaamisesta (LIITE 1) ol
kuitenkin vaihteleva. Varsinkaan oman tyon ja taatiuden valilla ei néhty selvaa
yhteytta. Vain kahdella vastaajalla oli kasitys teflyista mittareista ja siitd, mihin
tekijoihin itse voidaan vaikuttaa — eli tehtyjedtyntien maaraan. Muiden vasta-

uksista valittyi myds kiinnostuksen puute.
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"En ymmarra mitaan tuottavuusmittareista. Mittardkentakaa-
voja on turha tuoda "kentélle”. Porukka ei ymmarréika ole
kiinnostusta perehtya niihin”. (Haastateltava 1,120)

Tuottavuuskehityksen seurantaan (LIITE 1) ei patgigsaan oltu tyytyvaisia.

Kehityksesta kylla tiedotetaan saanndllisesti, enllitivut taululla” eivat avaudu.

"Kaikkia lukuja ei tarvitsisi lavayttaa kerralla nutuun. Olisi
parempi kayda lapi yksityiskohtaisemmin yksi satadeeallaan.
Sekavia. Voisi suullisesti tarkentaa ja kertoa emém, mista
luvut tulevat. Ja mita olisi voitu tehda paremmi(laastatelta-
va 2, 2010.)

"Huono tapa ne luvut siella. Joku voisi kertoa jaskmiten niis-
ta luvuista muotoutuu tulos. Kilot ei kerro mita&itaisi avata
paremmin ja kertoa, mista luvut tulevat viivan allg¢iaastatel-
tava 3, 2010.)

Palkkaus

Palveluesimies (LIITE 2) piti tulospalkkamallia &na ja oikeudenmukaisena,

koska henkildsto voi itse kehittaa tyon tekemist@gada siita vielapa rahaa (Ko-
tola 2010). Tyontekijat (LIITE 1) olivat olleet pddaukseen tyytyvaisia heti tupa-
mallin kayttdonoton jalkeen (v.2008) mutta eivai@&myt, vajaan kahden vuoden

kuluttua.

Alussa tuottavuuden kehittaminen onnistui hyvirskalahtétasosta oli helppo
parantaa ja tuottavuutta parantavia toimenpiteitilat viela aiemmin tehty. Pa-
rissa vuodessa tilanne oli kuitenkin muuttunut keoahtia ei voida loputtomiin
kiristdd. Tuottavuutta ei ollut enaa tullut, eikdimolleen palkanlisaystakaan. Ta-
han ovat tietenkin olleet syyna myos laman mukamaamat laskevat volyymit,
joihin ei ollut varauduttu.

" Vaikkei olisi lamaakaan, niin loputtomiin ei vadepia tuot-

tavuutta vertaamalla edelliseen vuoteen. Mallial&it loppuun

asti ajateltu, koska loputtomiin ei voida veta&igiisisaan. Mal-
li toimii max kaksi vuotta”. (Haastateltava 1, 2Q)0
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Useimmat tyontekijat olivat toki saaneet enemmadékkaa kuin ennen, mutta
syyna siihen olivat olleet ylity6t. Erés tyontekglkin halukas vaihtamaan tupa-

mallin nimen "pakkourakoinniksi”.

Yiityo
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1 2 3 4 5 6 T 8 9 10 11 12 13

KUVIO 10. Ylitydkehitys 2008—2009. (Kotola 2010)

Yll& olevasta kuviosta voidaan havaita, ettéa wi&i méaara on kasvanut lahes
joka kuussa edelliseen vuoteen verrattuna. Kuukaudaumeroitu vaaka-

akselissa numeraoin.

Henkildsto ei ollut taysin tyytyvainen palkkamatlimuiltakaan osin. Ensinndkaan
— hyvindk&éan aikoina — tuottavuuden paranemiseatasetut muutamat kympit
eivat olleet suhteessa lisdantyneeseen tyomaarahlsi.puhua sadasta tai sadois-
ta euroista, jotta tahtia oltaisiin valmis kiristdéam. Mydskaan ryhmakohtaista
tulospalkkausta ei koettu kannustavaksi. Kaikkidtaillut olivat sitd mielta, etta
ko. jakelutoimipaikka on liian suuri rynméakohtaigetospalkkion kayttoon. Pie-
nessa porukassa malli olisi parempi. Eraan hadistede mielesta ryhmakohtai-
nen tulospalkkaus ei sovi tdhan tydhon lainkaask&gostinjakotyd on niin pit-
kalle yksintyota. Siihen oltiin kuitenkin tyytyvads ettd tulos jaetaan vain niiden
toistd. Ymmarrettiin myos se, “ettei taida ollajpalvaihtoehtoja” (Haastateltava
4, 2010.)
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Tyon kuormittavuus / tyéhyvinvointi

Tyohyvinvointiin liittyvissa kysymyksissa (LIITE djtiin kaikkein eniten yksi-
mielisia tyontekijoiden keskuudessa. Kaikkien hatettavien mielesta tyon
kuormittavuus oli lisdantynyt tupa-malliin siirtyegn myo6ta. Luottamusmiehen
mukaan (LIITE 2) myos jatkuvat reittimuutokset viigyat henkilostoa (Westman
2010).

Alla olevasta kuviosta nahdaan, ettd sairaslonvét @le merkittavasti kuitenkaan

lisdantyneet edelliseen vuoteen verrattuna.

Sairausajan palkka
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KUVIO 11. Sairausajan palkat 2008- 2009. (Kotold @0

Kiireen kokemisessa oli eroja. Tdhan kysymyksesfttingaikuttavan yrityksessa
tehtyjen tydvuosien maara. Vahemman aikaa taldssat &okivat tydssa kiireen

tuntua, kun eivat enaa pystyneet suoriutumaanuisitd@in tydajan puitteissa.

"Nyt pidetaan tauot, joten paivat pitenevat, vaiklgaran maa-
ra olisi ennallaan. Tydaika on rajallinen ja olisienoja tdiden
jalkeen, joten kiireen tuntu on lisdantynyt. Ei eméinoksia
enéda tybajan puitteissa, kun piirit on kasvanutia@stateltava
3, 2010.)
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Sen sijaan "pitkan linjan” postinkantajat kokivaamteen toisin.

"Ennen oli kiire, en&a ei ole. Nyt vedatetaan yiksi, tai vahin-
tédan ollaan taysi tyopaiva. Jos ollaan vajaa paiaan piiria tu-
lee lisaa”. (Haastateltava 2, 2010.)

Lahes kaikki haastatellut tydntekijat olivat epdaaja omasta tydossdjaksamises-
taan tulevaisuudessa. Etenkin vahemman aikaal@Ne) talossa olleet epailivat,

etteivat "talla vauhdilla” jaksaisi tyossa elakeikdsaakka.

Tupa-mallin yksi tavoite on huomioida ik&antyvabnyekijat. Nain ei kuitenkaan

tyontekijoiden mukaan ole tapahtunut.

"Tupa-malliin lahtiessdmme annettiin ymmartaa, ettisimme
paremmin keskittya yksilollisesti ikaantyneidenwggaatyokun-
toisten tyon keventdmiseen. Kaytdnnossa tama teirkaian ole
onnistunut lisaamattd muiden tyéntekijoiden tyokaek mika
on kohtuutonta.” (Haastateltava 5, 2010.)

Palveluesimiehen mukaan (LITE 2) tydvuorojen tasista ja ikd&ntyneiden huo-
mioimista tulisi pohtia kehitysryhmissa (Kotola Z)1Vastuu ikaantyvien huo-
mioimisesta kuuluisi siis myds tyontekijoille. Ik@gimiskysymyksia ei nahtavasti
ole kuitenkaan kasitelty tyontekijoiden toimestmdisesti ikaantyville ei olla

valmiita suomaan helpotuksia "nuorempien kustanell&s

"Tyo6t lisdantyy myos ikdantyvilla. Kun kyse on rataniin
kaikki ovat ahneita”. (Haastateltava 1, 2010.)
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Tybmotivaatio / tydhon sitoutuminen

Vain yksi haastatelluista tyontekijoista oli tupalfin siirtymisen myo6ta kiinnos-
tuneempi yrityksen taloudellisesta tilanteesta lannen (LIITE 1). Muita se ei

kiinnostanut.

Kaikki haastatellut tyontekijat olivat melko varnadiytpaikkansa sailyvyydesta
(LITE 1), varsinkin ne, jotka olivat olleet tydspiékaan. Kukaan tyontekijoista ei

mydskaan ollut vakavissaan harkinnut tyopaikan teah

Ehka hieman yllattavaa tuloksissa oli se, ettakiayontekijat kertoivat edelleen
kokevansa tydssa tyoniloa (LIITE 1) — kaikestaikigta huolimatta. Tyossa miel-

lytta& mukavat tydkaverit ja se, ettd tyd on edellpitkalti yksintyota.

"Hyvéssa tyoyhteistssa on helppo tehda tdita, \aikke tyo,
varsinkaan nainé aikoina, suurta iloa tuota”. (Hdateltava 5,
2010.)

4.5.2 Kehitysryhméatoiminta

Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

Esimiehen mukaan (LIITE 2) tupa-malli (ja siihea&tyva kehitysryhmatoiminta)
etenee periaatteessa henkildston ehdoilla ja psémnd&ossa toteutuu tasa-arvo.
Kehitysryhmatoimintaan osallistuvalla esimieheildle omia intresseja ajaa asi-
oita, koska han ei kuulu tuottavuuden piiriin. Kbosto voi jossain kuussa vaik-
kapa paattaa olla tekematta mitaan tuottavuudeanpamniseen tahtaavia toimen-
piteita - tydnantajan ehdotuksista huolimatta. Kagpibssa esimies kuitenkin epai-
lee, ettéd kehitysryhmatoimintaa ohjaavat vahvgénantajan tavoitteet. Vaikkei
tuottavuustoimenpiteité varsinaisesti vaadita, henkinen ilmapiiri kuitenkin
ajaa paatoksia tyonantajan haluamaan suuntaanar{eil 2010). Samoilla linjoil-

la oli my6s luottamusmies.
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”...Joissakin kehryissa on myos ollut rivien valist@ttavissa
pienta uhkailua tydnantajan puolelta, tyyliin jogtei tehda
nain, on kohta paljon isommat vaikeudet edessaégiidan
2010.)

Palveluesimies tosin muistuttaa, etta tehtyja @@imenpiteitd on mahdollisuus

korjata myohemmin, jos tehdyt paattkset osoittaatttiaonoiksi (Kotola 2010).

Tyontekijat (LITE 1) olivat vastauksissaan turhangita siita, etta heidan vaiku-
tusmahdollisuutensa ovat todellisuudessa varsatuiajKaytannossa vaikutus-
mahdollisuudet tarkoittivat sita, etta tyontekyaéivat vain toteuttaa ne muutok-

set, jotka tydnantaja sanelee.

"Tupa-mallissa meille uskotellaan, etta voimme akallisena
paatosten teossa. Toki yksityiskohtiin voimmekikugga, mikéa
ehké& antaa tydyhteisolle jonkinlaista vallantunag# halua py-
sya nykyisessa mallissa”. (Haastateltava 5, 2010.)

"Me voidaan vaan toteuttaa tydnantajan sanelematitokset”.
(Haastateltava 4, 2010.)

Seka palveluesimiehen ettd esimiehen (LITE 2) mukgontekijoilta on tullut
tuottavuutta parantavia kehitysideoita ja ne omtotedyttoon. Kaytannossa ideat
ovat liittyneet tydvuorojen tasaamiseen (Kotola@0deka - etenkin nykyisin -
tydnantajan asettamiin tavoitteiin kuten jakelunesisdénvetoon (Viljanen 2010).
Tyontekijoiden mukaan (LITE 1) kehitysryhmatoimadia oli jonkin verran pys-

tytty jakamaan tyon kuormitusta paremmin kuin ennen

Tyo6ilmapiiri

Seka esimiehet (LIITE 2) ettd tyontekijat (LIITE dljvat sita mielta, ettd kehitys-
ryhmatoiminta on hyva keino tuoda esiin tydnteklgin asiantuntemusta tyohon
liittyvissa asioissa. Palavereissa ainakin teocaig&sskilla on mahdollisuus vaikut-

taa ja aktiivisuus on lahinna itsesta kiinni. Kestieluilmapiiri koettiin mygs hy-
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vaksi ja vapautuneeksi molempien tahojen mielésdniehen mukaan ainoas-
taan suuremmista asioista paatettdessa saattoadtleaa kaivaa esiin tyonteki-
jéiden mielipiteita ja rohkeita ehdotuksia. Tamém lepaili johtuvan siita, ettei

kukaan ehké& halunnut leimautua varsinkaan selld@erenpiteen "isaksi”, joka

johtaisi tyomaaran lisdéntymiseen. (Viljanen 2010).

Luottamusmiehen kokemukset (LIITE 2) sen sijaart ollaet eri kehitysryhmissa

varsin vaihtelevia.

"Olen ollut mukana todella ahdistavissa kehryisgassa on
menty ihmisten henilokohtaisuuksiin jopa niin paljetta on pi-
tanyt muistuttaa ihmisia pysymaan asialinjalla. @gos ollut
hyvin toimivia kehryja, joissa porukka on hyvaseadessa yh-
dessa saanut suunniteltua asioita, ja eri ihmisteelipiteet on
otettu huomioon”. (Westman 2010.)

Esimiehen mielesta (LIITE 2) yleinen ilmapiiri afielkeinpa huonontunut tupa-

mallin ja kehitysryhmé&toiminnan myota.

"Kehryssa (kehitysryhmassa) kulloinkin paatoksiketgit tyon-
tekijat saattavat joutua muiden arvostelun kohteglsskehrys-
sa on jouduttu tekem&an raskaita seka tyota lishpaatoksia

ja toimenpiteitd. Tama nakyy kireytena ja jannitigeyonteki-

joiden valilla”. (Viljanen 2010.)

Lisaksi ilmapiirid on saattanut huonontaa se, kai@tgtty toimenpide ei ole toteu-
tunut odotetulla tavalla (Kotola 2010). Tydntekién nékemysten mukaan kehi-
tysryhmatoiminnalla ei ole ollut suurempaa merk#ytyopaikan ilmapiiriin, paitsi

joskus siksi, etteivat ne tyontekijat ole aina pataissa paikalla, joita paatokset

koskevat.

"Mielestéani on turha valittaa kehryn paatoksistasjei itse iki-
na vaivaudu paikalle osallistumaan keskusteluukladstatel-
tava 5, 2010.)
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Luottamusmies on ollut mukana kaikissa kehitysrypaté@vereissa myds muissa
Lahden jakelutoimipaikoissa, ja hdnen mukaansayslghmatoiminta on osal-
taan heikentanyt yleista ilmapiiria. Hanen mukaapéatekijat ovat jopa alkaneet

vahtia toistensa tdita ja tyontekoa. (Westman 2010)

Tyon / tydyhteison kehittaminen

Kehitysryhmatoiminnan eras tavoite on tyon oikeudekaisempi jakaminen.
Kehitysryhmatoiminta mahdollistaa tyontekijoiderskmaisen sopimisen piireista
ja toita voidaan siirrella harkinnan mukaan reitiibiselle. Esimiehen mukaan
(LITE 2) tama toimintamalli onkin tarjonnut pareratmahdollisuudet tdiden
tasapuolisempaan jakamiseen. Ongelmana on kuitefkinvanhakantainen ajat-
telu siita, etta tyontekijat kokevat "omiksi” natrg joita itse paadasiallisesti jaka-
vat. Naihin omiin reitteihin kohdistuvia muutoksia joidenkin ollut vaikea sulat-
taa. (Viljanen 2010).

Tyontekijoiden mielesta (LITE 1) kehitysryhmatoimta ei ole taysin parantanut
tyon oikeudenmukaisempaa jakamista. Tyytymattortiien @rityisesti henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien huomioimiseen, kuterjak@opeus. Kun jotkut tyon-
tekijat "juoksevat piirit pilalle” eivatka pida taoja, tama luo paineita hitaammil-
le ja ikdantyville tydntekijoille. Tulevaisuudessamankaltaisen toiminnan ei us-

kota - eika toivota - en&aa onnistuvan.

"Tulevaisuudessa ei jateta toista pulaan. Kiirehsista tulisi
luopua, kaikkierkohdalla Kaikkien tulisi pitaa tauot samalla
tavalla. Autetaan jatkossa hitaampia. Kaikki tekigipaivansa
tayteen vaikka talkoina”. (Haastateltava 4, 2010.)

Samoin "nopeiden” tydntekijoiden toivottiin osatlisan enemman talkoisiin,
jotta poissaolevan tyontekijan tyot saataisiin lttiga ilman sijaista ja ylitoita.
Kuitenkin ymmarrettiin, ettei tama ajatus ilmaréksrvausta houkuttele naita ns.

nopeita tyontekijoita.
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Kehitysryhmatoiminnan mielekkyys kokonaisuudessaan

Palveluesimiehen mukaan (LITE 2) tiedonkulku ongoéunut kehitysryhmaétoi-
minnan myo6ta (Kotola 2010). Esimies lisda (LIITE &ta myos avoimuus ja yli-
paansa tiedottaminen asioista on parantunut ligééioken palaverien myota.
Tuottavuuteen tahtaavat paatokset kehitysryhmaks/gavat tiettyjen faktojen
ja tunnuslukujen esiintuomista ja mallin toimisgldnantajan toiminta on tehtava

lapinakyvaksi. (Viljanen 2010).

Kysyttaessa tiedonkulun paranemista henkilostaid E 1), mielipiteet olivat
varsin erilaiset kuin tydnantajan edustajilla. Lsikaikki olivat sitéa mielta, ettei
tiedonkulku ole parantunut lainkaan. Erdan hadsaasn (haastateltava 1, 2010)
mielesta huono tiedonkulku on ollut aina iso ongeltellassa. Toinen haastatel-
tava (haastateltava 3, 2010) on sita mieltd, eftibhkulku on parantunut vain
niiden kesken, jotka palavereissa istuvat. Kysyorysiis myds omasta aktiivi-

suudesta.

Tyontekijoiden osallistuminen kehitysryhmatoimimaan vapaaehtoista, mutta
ajatuksena oli, etta ryhman jasenyyden olisi hyldiloertava (Tuottavuuteen
perustuva tydaika- ja palkkamalli 2008, 9). Palesimies toivoi, etta osallistumi-
nen olisi aktiivisempaa (Kotola 2010). Esimieherkaman (LIITE 2) osallistumi-
nen kehitysryhmatoiminnan kayttoonoton aikoihir2(08) oli aktiivista seka
osallistujamaarilla ettd tuotetuilla ideoilla mitata, mutta kiinnostus on sittem-
min hiipunut. Hiipumiseen on syyna ainakin se, aititavuutta parantavat kehi-
tysideat ovat nyt tiukemmassa. Esimies oli kuitartkenteeseen suhteellisen tyy-
tyvainen. Han myds totesi, etta tietyt ihnmiseth&atduonnostaan aktiivisempia
osallistujia kuin toiset. Han toivoi kuitenkin enerén mukaan ns. mielipidejohta-

jia, etenkin uudistushenkisia sellaisia.

Tyontekijoiden mielesta (LITE 1) vaihtuvuus palasissa ei ole ollut riittavaa,
mutta joidenkin mielesta oli parempikin, etta mildsallistuvat vain "asiasta kiin-
nostuneet”. Osallistumista palavereihin ei koetityisen merkitykselliseksi, mut-

ta toisaalta toimintamallista ei haluttu luopuakaan
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"Toistaiseksi se on edes jonkinlainen keino pité&aao tyoyhtei-
son puolia ja yrittda jarkeistaa toimintaa”. (Haageltava 5,
2010.)

"Jos siitd luovutaan, tydnantaja alkaa toteutta@i rankempia
muutoksia”. (Haastateltava 4, 2010.)

Tyontekijat uskoivat kuitenkin, etta tupa-malligggkehitysryhmétoiminnasta on
ollut hyétyakin. Uskomus oli, ettd ilman ko. malti@ntekijoita olisi jo irtisanot-

tu.

"Siita on kyse, ettd omat tydpaikat saneeratadmah tupaa
olisi kayty jo yt-neuvotteluja, mika olisi vielaneempaa”.
(Haastateltava 4, 2010.)

"Saneeraamista tulee tapahtumaan ilman kehrytoie@hin”.
(Haastateltava 5, 2010.)

Haastattelujen lopuksi kysyttiin yleisesti malliopsvuudesta postinjakelutyéhon.
Palveluesimiehen mukaan (LITE 2) kehitysryhmataitaion erinomainen tapa
kehittaa tuottavuutta, kunhan aktiivisuutta lisétfgymmarrysta siitd, mihin toi-
minnalla pyritaan (Kotola 2010). Esimiehen mukaaliTE 2) kehitysryhmatoi-
minta on ollut hyddyllista tAhan saakka, muttai¢étdenintaymparistd nykyisesta
dramaattisesti muutu, h&n epéilee, etta kehitységbminnan "evaat” alkavat
olla vahissa tuottavuuden lisdamiseksi”. Esimie®miga myos tilanteen lahto-
kohtaisestikin haastavaksi, silla "kukapa sitd hesluomaa tydomaaraansa lisata
samalla palkalla tehtyndKehitysryhmatoiminnan etuna henkilostélle on kuiten
kin se, etté jos tuottavuutta saadaan aikaiseksi,ssa myos henkilostd osansa.
Jos toimenpiteet olisivat tydnantajan kehittamidttavuudesta ei henkildsto saisi

mitaéan. (Viljanen 2010).

Tyontekijat korostivat viela tassakin sita, ettéegpa-malli ja kehitysryhmatoi-
minta sovellu liilan suuriin tydyksikéihin. Etenkékan samassa yksikdssa toimii

monta eri postinumeroaluetta eli tavallaan eriiim
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"Liian iso yksikk®d, monta eri postinumeroa, pitaidia samaa
porukkaa kaikkien kolmen postinumeroiden keskeih eile”
(esim.15140) ja "ne”. Valitukset ovat jakautuneesgnume-
roittain. Tupan pitéisi olla postinumeroittain. ki suuressa yk-
sikbsséa kukaan ei kanna vastuuta.” (Haastateltava(4.0.)

"Liikaa duunia ja miettimista peruspostinjakeludrikaa pala-
vereita muutaman lohkon siirtdmisen takia. Postieja hairiin-
tyy”. (Haastateltava 2, 2010.)

4.6 Johtopaattkset haastatteluista ja pohdintaa

Haastatteluista kavi ilmi, ettéa yhteistoiminnalimeiottavuuden kehittaminen (ke-
hitysryhmatydskentely) on sinansa tervetullut jadwlinen toimintatapa, mutta

siina on vield paljon kehittamista.

Tuottavuutta onnistuttiin kehittdmaéan helposti medllin kayttdonoton jalkeen
erilaisilla tydn organisointiin liittyvilla toimengeilla, kun tuottavuuden lahtdtaso
oli heikompi, eika tuottavuustoimenpiteita ollutnestadn viela tehty. Nyt kahden
vuoden jalkeen ollaan siin& pisteessa, etta edstisvuodesta on vaikeampi pa-
rantaa ja ideat alkavat olla lopussa. Tasta syygtis innostus kehitysryhmatyos-
kentelyyn on alkanut hiipua. Myds jatkuvat muutdla&elureiteissa vasyttavat
henkilostda. Oman haasteensa tupa-malliin ovateeiomyos postin laskevat vo-

lyymit, mika tekee tuottavuuden kehittdmisestaéviedikeampaa.

Tuottavuuden yhteistoiminnallisessa kehittamiségdd@aa olisi se, ettd kaikilla
osallisilla olisi selked nakemys siita, mihin kgstbimenpiteilla tahdataan. Kehit-
tamisen todelliseksi tavoitteeksi naisséa haastassd nahtiin [&hinnd omien tyo-
paikkojen saneeraus. Toimivan yhteistoiminnallisrulannalta tarkeda kuitenkin
olisi yhteinen tavoite ja keskindinen luottamuskgonaiden haastattelujen perus-
teella olivat tdssa tyoyhteistssa hieman katekdgastatteluista ilmeni myos, ettei
henkilostolla ole selkeaa kasitysta siita, mistiitavuus omassa tydssa rakentuu
ja miten sitd mitataan. Tuottavuuden kehittymisemrantaan ei mydskaan oltu

tyytyvaisia. Kehityksesta tiedotetaan kylla riit#wvusein, mutta taloudelliset luvut
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eivat avaudu henkilostdlle. Nama puutteet varmastikijastuvat henkiloston

kehittamismotivaatioon.

Tuottavuuteen kytketty palkanlisa koettiin tupa-iinahlkuvaiheessa kannusta-
vammaksi, kun tuottavuutta ja rahaa viela tuli.sbailta summien olisi silloinkin
toivottu olevan hieman suurempia. Erityista kritigk osakseen sai ryhméakohtai-
nen tulospalkkaus, koska kyseisen jakelutoimipayaimékoko koettiin liian
suureksi. Ryhmakohtaisen tulospalkkion arveltiimioan hyvin pienemmissa
tyoyksikoissa. Suuri ryhmakoko aiheuttanee sea,a@ttan tyopanoksen merkitys
koetaan vahaiseksi eikd yhteytta oman tydpanoksghtgisen tuottavuuden valil-
|& n&hda. Esille nousikin ajatus siitd, voisikogastinumeroilla (tiimeilld) olla
oma tupa-mallinsa, jolloin ryhméakoot olisivat piema@d. Tama lienee kaytannos-
sa mahdotonta. Toimivassa tulospalkkauksessa tikgéetta tyontekijalla olisi
mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa pallsiirl saamiseen ja sen suuruu-

teen. Nain ei naiden haastattelujen perusteelltikogevan.

Talla hetkella henkilosto kokee, etta tyon madadntyy jatkuvasti, mutta se na-
kyy palkassa vain tehtyina ylit6ind. Tosin arveltiettd samanlainen kehitys olisi
koettu ilman tupa-malliakin. Kiiren tuntu sindnsdiene niin suuri ongelma, mut-
ta tyontekijat olivat vasyneita jatkuviin tyoajalityksiin, milla taas on selva yhte-
ys tydssa jaksamiseen. Taukojen pitdminen merk#ge®ain tydajan venymista
yli tydajan. Toinen vaihtoehto olisi "juosta” jatjaa tauot pitamatta. Tydomaaran
tulisi kuitenkin olla sellainen, etta siita selvig@koineen tydajan puitteissa, jotta

jaksaisi tehda jotain viela vapaa-ajallakin.

Tupa-malli ei ole lisannyt henkiloston kiinnostugtdayksen menestykseen, vaik-
ka sen luulisi kiinnostavan etenkin ndina epavanaaikoina. Tyontekijdiden
usko tyopaikan sailyvyyteen on kuitenkin melko vakatyoniloa koettiin erityi-
sesti tyokavereiden kautta. Hyva ryhméhenki vadaitilennaisesti tydossa jaksa-

miseen ja motivaatioon, joten sen yllapitamiseamkdtaa panostaa jatkossakin.

Kaikki tyontekijat olivat myos yksimielisia siitéttei tupa-mallin aikana ikaanty-

via tyontekijoita ole huomioitu sen paremmin kuimenkéaan. Palveluesimiehen
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kannan mukaan téiden jakamisesta oikeudenmukaisemuitaisiin sopia kehi-
tysryhmdapalavereissa, mutta nuoremmat ja paremfolaet tyontekijat taas eivat
ole halukkaita tekeméaan tata omalla kustannukseliaika on ymmarrettavaa.
Kaytanndssa lienee mahdoton ajatus, etta tyontedu@stuisivat tekemaan eri
verran toita samalla palkalla, oli kyse ikaantyvianmuuten ty6rajoitteisten tyon-
tekijoiden huomioimisesta. Naméa helpotukset tubseuttaa tydnantajan maara-

yksesta.

Kehitysryhmatoiminnalla on ollut joitakin vaikutulasyleiseen ty6ilmapiiriin.
Kehitysryhmapalavereissa kehitettyja tuottavuudidean jalkikateen arvosteltu
niiden keskuudessa, jotka eivét ole olleet palassagpaikalla. Tama ei rohkaise
tyontekijoita vapautuneeseen ideointiin, koskasaattaa seurata leimautuminen
ja jopa lievaa tyopaikkakiusaamista. Tasta syyataverien tulisi kenties olla pa-

kollisia kaikille niille, joita muutokset koskevat.

Kehitysryhmatoiminnan parhaiksi puoliksi haastaiiteda koettiin mahdollisuus
vaikuttaa téiden jakamiseen seka myonteinen keskushapiiri. Jokainen saa
palavereissa halutessaan ddnensé kuuluviin jaikaildjatuksia kuunnellaan. To-
sin tarkeissa linjoissa tyontekijat eivat kokenemtvansa vaikuttaa, vaan ne "sa-
neli” tydnantaja. Nain ollen tydnantajan ja henktlin valinen tasa-arvo paatok-
senteossa ei taysin toteudu. Kuitenkin henkilésiallistaminen suunnitteluty6-
hon koettiin hyvaksi toimintatavaksi. llman sitémantajan pelattaisiin kayttavan
radikaalimpia keinoja tuottavuuden parantamisekaikka yt-neuvottelut ja irti-
sanomisia tulevaisuudessa nahtaisiinkin, on tarkeg#i tydonantaja on sita ennen
kokeillut kaikkia keinoja ja ottanut henkiléston kaan. Tama kertoo arvostukses-

ta henkilostoa kohtaan.
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5 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdé tuottavuughteistoiminnallista kehitta-
mista palveluyrityksessa. Teoriaosuudessa kasgitélinttavuutta, sen mittaamista
ja elementteja seka yhteistoiminnalliseen kehitgkdéttyvia asioita. Case-
osuudessa selvitettiin, miten tuottavuuden yhtetstmallinen kehittdminen on

onnistunut Itellassa, jakelutoimipaikassa 15140tiLah

Tuottavuuden kehittdminen kokonaisuudessaan oa faajgessi, jonka tulisi olla
jatkuvaa. On mietittava, millaisilla mittareilladtiavuutta kussakin tapauksessa
parhaiten mitataan. Tuottavuuden mittaaminen paywiyksessa on hieman haas-
teellisempaa kuin valmistusyrityksissa vaikka nideiin pelkkaa tyon tuottavuut-

ta, silla palvelutuottavuudessa keskeistd on mgbgefun laatu.

Tuottava tyd koostuu monista elementeista. Nait owm. toimivat prosessit,
joustavat tydajat, kannustava palkkaus seka hest&itohyvinvointi. Toimivaksi
todettu tapa kehittdd naita seikkoja on yhteistoimallinen kehittaminen, jolla
tarkoitetaan sita, etta kehittamiseen osallistla seityksen tyonjohto etté henki-
|6st6. Paitsi etta tyontekijat ovat oman tyonsédnpaa asiantuntijoita, yhteistoi-
minnallisella kehittdmisella on todettu olevan palmuitakin hyvid puolia. Naita
ovat esim. parempi tydhon sitoutuminen, motivadtidhyvinvointi, keskinainen
luottamus ja toiminnan tuloksellisuus. Tyontekig@mnvaikutusmahdollisuuksia

oman tydnsa sisaltoon kannattaa teorian mukaahssita.

Postinjakelussa otettiin v. 2008 kayttoon tuottdeen perustuva tydaika- ja palk-
kamalli, jonka tarkoituksena on tehostaa postirttélgé ja parantaa toiminnan
tuottavuutta. TAman ns. tupa-mallin ideana on &voiiden kehittdminen yhdessa
henkiloston kanssa, ja parantuneesta tuottavuutlestalostoa myos palkitaan.
Tallaista yhteistoiminnallisuutta téssa yrityksetgautettiin kehitysryhnmatoimin-
nan muodossa, jossa kehitys- ja suunnittelutoirmmtasallistuu aina muutama

tyontekija kerrallaan, seka esimies ja luottamusmie
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Y hteistoiminnallinen kehittdminen koettiin tutkimsgn kohteena olevassa postin-
jakelutoimipaikassa sindnsa hyvaksi toimintatavaksitta kehitettavaakin [0ytyi.
Suurimmat ongelmat liittyivat tutkimushetkella emmainkin tuottavuuden kehit-
tamisen vaikeuteen, mika taas pitkalti johtui tupallista rippumattomista teki-
jOistd, kuten vahentyneista postimaarista. Tamgimakos tyontekijoiden pal-
koissa, vaikka tyon maara oli kasvanut koko ajasaéntynyt tyon maara ja pi-

dentyneet tyopaivat taas nakyivat henkiloston tggaksamisen heikkenemisena.

Kehitysryhmatoiminta itsessaan sai positiivisisslantoja mm. siitd, etté se oli
lisdnnyt henkildston vaikutusmahdollisuuksia omgéimonsa, kuten oli ollut
tarkoituskin. Keskusteluilmapiiri oli koettu vapaunteksi ja yhteisella suunnitte-
lulla oli jakelureitteja onnistuttu jonkin verraagaamaan. Kehitettdvaa sen sijaan
|6ytyi mm. tuottavuuden seurantatavasta, sillatavatuteen liittyvat luvut itses-
saan eivat avautuneet henkilostolle. Myoskaan ridommtzista tulospalkkausta ei

koettu lilan suuren ryhméakoon takia kannustavaksi.

Yhteistoiminnallisuuden ei koettu kehitysryhmatammassa olevan taysin tasa-
arvoista ja "aitoa”, silla tybnantajan koettiin uspainostavan tekemaan paatoksia
haluamaansa suuntaan. Talla on ollut negatiivirsgkuius tyontekijoiden luotta-
mukseen tyOnantajaa kohtaan, kuten my6s sillat@tiEinnan pelatdan tdhtaavan
henkiloston omien tydpaikkojen saneeraukseen. Taottamuspula osaltaan

vaikutti tyontekijoiden negatiiviseen asenteesesmtk&mistoimintaa kohtaan.

Kehitysryhmatoiminnan arvioitiin myos toisinaan kattaneen kielteisesti ylei-
seen tydilmapiiriin, kun tehdyt paatokset henkilivéit palavereissa paatoksia
tehneisiin tykavereihin. Ongelmia ilmeni, kun hiik joita muutokset koskivat,
eivat olleet paikalla. Tahan auttaisi kaikkien tigkijoiden aktiivisempi osallis-
tuminen kehittamistoimintaan, silla haastattelyjenusteella palavereissa istuivat

useimmiten tietyt samat henkil6t.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettad taman tutkseokperusteella yhteistoimin-
nallinen tuottavuuden kehittaminen on hyodyllis@nhan toiminnassa toteutuvat

tasapuolinen tiedonjakaminen, tasa-arvo, luottg@otkea asenne. Tama tutki-
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mus ajoittui taloudelliseen taantumaan, mika tagiyga huomioon tulosten arvi-
oinnissa. Lahes kaikissa yrityksissa on talla Hetkeikkaa, mika nakyy seka
tydnantajan tiukentuneina vaatimuksina etta tydjielen vasymyksenda. Yhteis-
toiminnallisuutta voi kuitenkin pitéda arvossaamgrddn jos vaihtoehtona olisi

tyontekijoiden valittémia irtisanomisia.

Tutkimus saavultti sille asetetut tavoitteet ja aaktset tutkimusongelmiin 16ydet-
tiin. Valitut tutkimusmenetelmét sopivat hyvin tankaltaiseen laadulliseen ta-

paustutkimukseen, silla haastattelujen vastaukett siittdvan kattavia ja perus-
teltuja. Tutkimustulokset kiinnostavat varmastikellan paattgjia ja niista toivo-

taan olevan yritykselle hyotya.
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Kysymysten teemat henkilstolle
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LITE 1

Kysymysten teemat henkilostolld hipa-malli:

1. Tuottavuus
* merkitys omassa tyossa
e mittaaminen
e seuranta

2. Palkkaus
» palkan kilpailukykyisyys ja kannustavuus
* ryhmakohtainen tulospalkkaus

3. Tyon kuormittavuus / tydhyvinvointi
e kuormittavuus
o Kkiire
e ika- ja jaksamisasiat
e sairaslomat

4. Tybmotivaatio / tydhon sitoutuminen
» kiinnostus yrityksen menestykseen
* tyGpaikan varmuus
» tyOpaikan vaihtoaikeet
e tybnilo

Kehitysryhmatoiminta

1. Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet
e aito yhteistoiminnallisuus
» tyodntekijoiden aloitteet

2. Tyoilmapiiri
« kehitysryhmapalaverien keskusteluilmapiiri
e ristiriidat

* tyodn tasapuolinen jakaminen

3. Kehitysryhmatoiminnan mielekkyys ja toimivuus
» tiedonkulku
» osallistujien vaihtuvuus
» osallistumisen merkityksellisyys
* toiminnan tuloksellisuus
» |uottamus tydnantajaan / tydpaikan pysyvyyteen



LITE 2

Tupa-malli (tuottavuuteen perustuva tybaika- jakpaimalli):

Palveluesimies

1. Tuottavuus

* Koetteko, etta henkilostd ymmartaa volyymi- ja telmkuseurannat,
mittarit ym. ja niiden merkityksen oman tyonsé kaiter?

e Tuottavuuden seuranta: "opitaanko” edellisen kudkautuloksista jo-
tain?

« Millaisilla konkreettisilla menetelmilla tuottavuaton onnistuttu ke-
hittamaan?

2. Palkkaus

* Onko palkkamalli mielestanne oikeudenmukainen? gnikniksi ei)
* Onko tyontekijoiden palkka mielestanne kilpailukiign?
» Sopiiko palkkaustapa yrityksen tavoitteisiin jaryldonteeseen?

3. Tybaikajarjestelyt, ylity6t, sairaslomat

* Ovatko ylityot vahentyneet?
» Kuinka hyvin malli toimii sairastapausten suhteen?

4. Tydssé jaksaminen

* Miten tupa-malli huomioi tyontekijdiden yksilokohset erot ja vah-
vuudet (esim. ika, vahvuudet / heikkoudet)?

» Ovatko henkiloston edut ja tydssa jaksaminen nétetike parantu-
neet tupa-mallin my6ta?

Kehitysryhmatoiminta ("kehry”-toiminta:)



LITE 2

Palveluesimies, esimies ja luottamusmies

1.a) Toiminnasta yleisesti:

* Onko henkildston osallistuminen kehry-toimintaaluiobdote-
tun mukaista, riittavan aktiivista? Riittava heisilon vaihtu-
vuus?

* Millainen on mielestéanne ollut keskusteluilmapkehry-
palavereissa?
Saavatko kaikki tyontekijat palavereissa agaekuuluviin?

* Miten arvioisitte tydnantajan ja henkiloston vaithteita kehry-
toiminnassa? Sovitaanko ja paéatetaanko asioistesgiadasa-
arvoisesti?

2.b) Toiminnan vaikutuksista:

* Onko kehry-toiminta tuottanut tuottavuutta lisaadéoita
henkiloston taholta? Millaisia? Onko ideat otetiytk66n?

* Millaisia vaikutuksia kehry-toiminnalla on ollutsiseen ty6il-
mapiiriin?

e Onko tiedonkulku henkildston ja tydnantajan keskeeles-
tanne parantunut?

3. Onko kehry-tyoskentely parantanut tyon jakammsikrudenmukaisuutta?

4. Mitd mieltd olette kehry-toiminnan mielekkyydesteensa? Onko se toimi-

va tapa kehittda tuottavuutta?



