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1 JOHDANTO

1.1 Opinndytetyon taustaa ja lihtokohdat

Tuottavuuden kasvu on tirked taloudellisen hyvinvoinnin ldhde. Tuottavuuden mit-
taaminen tasmallisesti erityisesti palvelualalla on kuitenkin vaikea tehtava. Tavoitelles-
saan kannattavaa litketoimintaa yrityksen pitda toimia tehokkaasti toimintaymparistos-
sdadan ja kehittyi, joten johdon tulisi olla perilld yrityksen tulosmittaamisesta. Tulosmit-
taamisen apuvilineend kaytetadn erilaisia mittareita ja mittaristoja. Mittaamisen avulla
voidaan selvittdd mittauskohteen nykytilaa, esimerkiksi onko saavutettu asetetut tavoit-
teet ja sen perusteella tehdi tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd. Lisdksi mittaamisen
avulla voidaan viestid henkilostolle yrityksen strategiaa seka tietoa siitd, mihin asioihin

henkil6ston tulisi keskittya tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tamin opinndytetyon toimeksiantajana toimii Finnish Consulting Group Oy konsult-
tiyritys. Yritys kdynnisti kevailla 2012 kehityshankkeen, jonka otsikko on ”Kuntien
ruokapalveluiden hyvit kiytinnot”. Projektiryhmiin kuuluu seitsemin kuntaa (Rauma,
Ylojarvi, Loviisa, Naantali, Uusikaupunki, Kokkola ja Loimijoen Kuntapalvelut Oy
Forssa), FCG:n edustajat, Kuntaliiton edustajat ja Haaga-Helia ammattikorkeakoulun
opiskelijat. Projekti on jatkoa vuonna 2011 valmistuneen ”Kunta ruokaostoksilla, selvi-

tys ruokapalveluiden nykytilasta ja kehitysnikemyksistd” -hankkeelle.

”Kuntien ruokapalveluiden hyvit kdytinnét” —hankkeella on neljd pditavoitetta: 1)
tuotteistaminen ja palvelusopimukset, 2) sisdinen laskenta, 3) ruokapalveluiden tulevai-
suuden visio ja tuotantoresurssien ohjaus ja 4) mittaaminen, arviointi ja tuottavuuden
seuranta. Tédssd opinndytetyossa keskitytdan tyohyvinvointiin ja sithen, miten sitd voi-

daan mitata, seurata ja arvioida tuottavuuden nikokulmasta lahestyttdessa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioille on tyypillistd pitkit tydsuhteet ja suhteellisen kor-

kea keski-ikd. Tama kertoo siitd, ettd tyontekijat jaksavat ja viihtyvat ty6ssiaan huolimat-
ta julkisen sektorin viimeisten vuosikymmenten ajan vallinneesta jatkuvasta muutokses-
ta ja sddstotoimenpiteist. Pitkit tyosuhteet vaikuttavat sithen, ettd tyontekijoiden keski-

ika on suhteellisen korkea.



1.2 Tyon tavoite ja tutkimustehtivi

Yksi FCG-hankkeen ldhitulevaisuuden haasteista ja kehityskohdista oli ruokapalvelu
henkil6ston jaksaminen ja hyvinvointi tyGssa. Tassa tyossi tarkastellaan niita tekijoita,
joilla oletan olevan vaikutusta henkilén kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Taman tyon
tavoitteena on selvittad, miten kokonaisvaltaista hyvinvointia voidaan seurata ja mitata
tyon tuottavuuden nikokulmasta katsottuna. Monilla jo olemassa olevilla mittareilla ja
tyokaluilla on omat rajoitteensa, joten eri nikékulmia ja tyokaluja yhdistamalld muodos-

tuu paras kokonaiskuva.

Kunnallinen tyémarkkinalaitos on valtuuskunnan yleiskirjeessd antanut suosituksen
kunta-alalle tybhyvinvoinnin toimintalinjoista ja hyvistd kdaytinnoista. Suosituksissa pai-
notetaan, ettd tyontekijéiden tyokyvyn yllipitiminen ja tyossi jaksaminen edellyttad
tyohyvinvoinnin merkityksen tunnistamista. Yritys, joka panostaa tyohyvinvoinnista
huolehtimiseen ja tukee tyossi jaksamista, valittaa itsestddan hyvin kuvan ja turvaa niin
tyévoiman saannin myo6s tulevaisuudessa. Muutostilanteissa tydhyvinvoinnista huoleh-
timisen merkitys kasvaa. Tdlloin eteenkin johtamisen taidot vaikuttavat ratkaisevasti
muutoksen onnistumiseen. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen valtuuskunta on kannan-
otossaan tihdentinyt henkilst6johtamisen merkitystd kunta- ja palvelurakenneuudis-
tuksen toteuttamisessa. Kannanotossa korostetaan, ettd tyohyvinvointi on oleellinen
osa henkil6stéjohtamista. Suosituksen pyrkimys on kannustaa kunta-alan tyonantajia
tukemaan ja kehittimain tychyvinvointia, antamalla hyvia valineita ja yhtenaisia toimin-
tamalleja henkil6stéjohtamisen tueksi. (Yhteistoiminta ja tyoelamin kehittiminen 2009,

40-41)

Tuottavuuden mittaaminen on valttimatonta, silld vieston ikadntyminen vaikuttaa mit-
tavasti julkisten palveluiden organisointiin. Arvion mukaan hyvinvointipalveluissa tarvi-
taan 200 000 uutta tyontekijda vuoteen 2040 mennessd, jos palveluiden tuotantotapa
sdilytetddn nykyiselld tavalla. Se on mahdoton tehtivi, koska seuraavan 20 vuoden sisil-
14 elakkeelle jaa yli 320 000 henkil6d, joiden my6ta tydelamista siirtyy joukoittain koke-
nutta ja osaavaa tyovoimaa. Juuri tistd johtuen on tirkead huolehtia julkisen sektorin
tuottavuuskehityksestd. Mittareilla onkin tirkea rooli ja keino paasta kasiksi tuottavuu-

den parantamiseen rakentavalla tavalla. Mittareiden avulla voidaan paremmin pureutua



todellisiin tuottavuuspotentiaaleihin sen sijaan, ettd sovellettaisiin karkeita kustannus-
leikkureita ymmartamatta toimintaa sen syvallisemmin. Mittarit auttavat etsimaan leik-

kauskohteita, joista leikkaaminen koskettaa vihiten. (Jadaskeldinen 2011, 17-18)

Jaaskelaisen (2011, 18) mukaan Suomen kunnissa riittdd mittaamishaasteita. Erityisen
hankalana hin pitdd hyvinvointipalveluiden asiantuntijatyén tuottavuuden mittaamista.
Hinen mielestddn ne ovat erittdin hedelmillinen maaperi asian kehittimiselle, kun
valmiita ratkaisuja on tarjolla vahin. Mittaamisen vaikeus on periaatteessa jokseenkin
yksinkertainen: ei mietitd, mitd mitataan ja miksi. Mittareita voi olla litkaa, eikd niista
saatua dataa endd osata hallita tai hyodyntda. Lisdksi liian laaja mittaristo hukuttaa
olennaisen tiedon. Mittaamista ja tilastointia tehdddn tavan vuoksi, miki loppujen lo-
puksi on aivan turhaa. Mittareita kannattaa lihted rohkeasti keittdiméin, silld tiydellistd
mittaria, joka kertoisi vastaukset kaikkiin tuottavuuteen liittyviin ongelmiin, ei ole ole-
massakaan. Tuottavuusmittareiden suunnitteluun on varattava riittivisti aikaa ja resurs-

seja sekd kuunneltava niita henkil6ita, jotka ymmartdvit mitattavaa toimintaa.



2 NAKOKULMIA KOKONAISVALTAISEN TYOHYVIN-
VOINNIN MITTAAMISEEN, KEHITTAMISEEN JA
TUOTTAVUUTEEN

2.1 Tuottavuuden parantamisen ja ty6hyvinvoinnin hy6dyt

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielman kannalta keskeisen tuottavuus-kasitteen merki-
tystd ja sisaltod. Aluksi kisitellddn tuottavuutta yleisesti. Sen jilkeen perehdytiin tyén-

tekijan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja ty6hyvinvoinnin johtamiseen.

Teollisen aikakauden aikana Suomi erikoistui luonnollisesti valmistamaan niita tuotteita,
joita se parhaiten kykeni valmistamaan. Teollisuusalojen kehitykseen vaikuttivat ulkoi-
set tekijat, kuten saatavilla olevat luonnonvarat, sotakorvaukset ja korkeatasoinen kou-
lutusjirjestelma. Niin kauan kuin kysyntaé riitti vienti veti ja tuottavuus kasvoi. Kuiten-
kin Suomen kilpailukyky perustui hyvin rajallisten tuotantoalojen menekisti, joten pit-
kalla aikajanteelld talous oli hyvin epavarmalla ja kestamittomalld pohjalla. Kasvussa
oleva palvelutalouteen liittyva liiketoiminta eroaa radikaalisti menneesti ajasta. Uudet
menestysalat eivat perustu pelkastian prosessitehokkuuteen vaan yhi enenevissa maa-
rin yksiloiden ajattelun ja vuorovaikutuksen yhteistyohon. Tdhin sisiltyy my6s omat
taloudelliset heikkoudet ja vahvuudet. Vapaus ja mahdollisuus innovoida tuottavuutta
ja kasvua tarjoaa lihes rajattomia mahdollisuuksia, miki edellyttid my6s merkittivaa
ajattelutavan muutosta. Kehittyaksemme palveluvetoiseksi kansantaloudeksi meidin
tulee ndhdd mahdollisuuksia sielld, missd me nyt ndemme esteitd. (Gronroos & Hyoty-

liinen 2010, 78.)

Kysymykseen, mitd on tuottavuus, voidaan vastata monella tavalla. Yrityksen ja litke-
toiminnan nikékulmasta katsottuna litketoiminta ei pysy kannattavana ilman jatkuvaa
tuottavuuden kehittimistd. Silld jos yritys el toimi kannattavasti, se el pysty harjoitta-
man itsendista litketoimintaa eikd kehittimadn toimintansa. Tuottavuudella luodaan
yritykselle edellytykset toimia kannattavasti sekd edelleen kehittimiin liiketoimintaansa.
Toiminnan kehittiminen taas on edellytykseni tuottavuuden kasvulle. Tuottavuuden

kasvua tavoiteltaessa tirkein kysymys on siind, miten yritystoimintaan sijoitetuilla ja



siind kulutetuilla panoksilla saadaan mahdollisimman suuri tuotos aikaan tai miten halu-
tut tuotteet ja palvelut tuotetaan mahdollisimman vihin panoksin. (Hannula & Lonn-

qvist 2002, 8-10.)

Kannattavuus on keskeinen ajuri mitattaessa liiketoiminnan menestysta ja kasvua kaikil-
la toimialoilla. Kannattavuuden tunnusluvut, kuten myyntikate, kiyttokate ja litketulos,
kertovat yrityksen menestymisesta suhteessa kuluthin. Kannattavuus on jatkuvan kiin-
nostuksen kohteena erityisesti osakkeen omistajien tarpeisiin liittyen sekd porssin ja
median raportointiin osakkeiden hinnasta. Kvartaalitalouteen pohjautuva kannattavuus-
tarkasteluun liittyva arvostelu on lisddntynyt. Yha enemmin on alettu ymmartaimain,
etta pitkalla aikavililld tuottavuus viittaisi olevan kannattavuutta parempi mittari tuo-
tannon hyvyyden arviointiin. (Lonnqvist, Jadskeldinen, Kujansivu, Képyld, Laithonen,

Sillanpaa & Vuolle 2010, 83.)

Muita tirkeitd menestystekijoiti on mm. toiminnan laatu, jolla on selva yhteys tuotta-
vuuteen. Onnistunut toiminnan laadun kehittiminen vaikuttaa viime kddessi tuotta-
vuuden kasvuun ja parempaan kannattavuuteen. Asiakas-nikékannan huomioiminen
erityisesti tuotosten osalta vaikuttaa suoraan toiminnan laatuun. Asiakasnikékulmaan
yhdistetddn usein ns. lisdarvon kisite. Mitd enemmin tuote tai palvelu tuottaa arvoa
asiakkaalle, sitd kiinnostavampi se on. Lisidksi monet henkil6st6on liittyvit tekijat, kuten
osaaminen ja hyvinvointi, lukeutuvat menestystekijoihin. Naihin nakékulmiin liittyy
tietopadoman hallinta ja erityisen kiinnostuneita ollaan ns. nakyvin tiedon lisaksi osaa-
misesta seka hiljaisesta tiedosta. Edelld mainitut tekijat vaikuttavat pitkalld aikavililla

yrityksen kilpailukykyyn. (Hannula & Lonnqvist 2002, 10-11.)

Tyohyvinvointi kannattaa taloudellisesti. Organisaation tuloksellisuuden ja hyvinvoivan
henkil6ston vilinen yhteys on kiistaton. Hyvinvoiva henkil6st6 on tyopaikan arvokkain
resurssi. Tyohyvinvoinnilla on yhteys organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tu-
lokseen ja maineeseen. Panostamalla tyohyvinvointia lisidviin toimenpiteisiin voi hyo-
dyt olla taloudellisesti hyvin kannattavia. Tutkimusten mukaan hyodyt voivat olla jopa

kuusinkertaisia panoksiin nihden. Tyohyvinvointia tehostavat toimenpiteet saavat or-



vainnollistettu kustannusvaikutukset.

ganisaatiossa aikaan seka vilittomia ettd valillisia talousvaikutuksia. Kuviossa 1 on ha-
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Kuvio 1. Ty6hyvinvointia edistavit toimenpiteet. (Tyoterveyslaitos, 2012).

2.2 Tuottavuuden ja sen lihikisitteiden mairittely

Tuottavuuteen yhdistyy useita toisiaan ldhelld olevia kisitteitd, kuten kannattavuus, te-
hokkuus, vaikuttavuus ja suorituskyky. Tuottavuuden ja sen lahikasitteiden keskeisia

suhteita havainnollistetaan kuviossa 2.



suorituskyky

tuottavuus

Vaikutukset
k

0a N jo
tarpeisiin___

.................................

Kuvio 2. Tuottavuus ja sen ldhikasitteet. (Lonnqvist & muut 2010, 85).

Vuonna 1958 pidetyssia European Productivity Agencyn Rooman konferensissa tuotta-
vuuden kisite maariteltiin siten, ettd fuottavuus on sitd, mita ihminen saa aikaan materi-
aalilla, pddomalla ja teknologialla. Yksilotasolla tuottavuus on ennen kaikkea henkil6-
kohtainen asenne, joka ilmenee myonteisend suhtautumisena edistykseen siten, ettd

pyritiin aina parantamaan vallitsevaa tilannetta ja ettd asiat voidaan tehdad aina parem-

min. (Uusi-Rauva 1997, 13.)

Tuottavuus on fuotoksen ja panoksen vilinen subde. Tuotoksella tarkoitetaan prosessissa
tuotettujen tuotteiden ja palveluiden midrid ja laatua. Panoksilla tarkoitetaan tuotoksen
tuottamiseksi kaytettyjen panosten mairai ja laatua. Esimerkiksi ty6, materiaalit, kom-
ponentit, alihankinta, pddoma ja energia ovat panoksia. My6s tieto voidaan nihda pro-

sessin panoksena. Kannattavuuteen vaikuttavat yksiselitteisesti tuotot ja kustannukset.

(Hannula & Lonnqgvist 2002, 8-9.)

Kokemukseni mukaan julkisella sektorilla tuottavuuden parantamista painottavissa mal-

leissa pyritadn hakemaan sidstojd. Mallissa leikattiin resursseja, yleensa henkilostod. Sitd



vastoin tuottavuuden kasvua painottuvissa malleissa pyritidn parantamaan toimintata-
poja ja tydmenetelmid sekid tydhyvinvointia, eli tehddidn samalla resursseilla enemmin ja

parempaa tulosta.

Kannattavunteen vaikuttavat yksiselitteisesti tuotot ja kustannukset. Yrityksen kannatta-
vuus voi parantua sen omasta toiminnastaan riippumattomista tekijoista. Nain voi kay-
dd, kun tuotteen hinta nousee kysynnin kasvusta johtuen, ilman ettd tuotteen/palvelun
laatua parannetaan. (Elinkeinoelimin keskusliitto 2007, 18; Hannula & Lénnqvist

2002, 9.)

Vaikuttavuns liittyy ulkoiseen suorituskykyyn, joka lyhyesti maariteltyna viittaa kykyyn
saavuttaa tavoite ja tulos. Palvelutapahtumassa vaikuttavuutta on vaikea mitata, koska
niiden lopputulokseen vaikuttavat monet palvelun ulkopuoliset tekijit, esimerkiksi po-
liittiset padtokset. Edut ja haitat ndkyvit muilla osa-alueilla. Vaikuttavuus on palvelun
vaikutuksen suhde tavoitteisiin. Jos ruokatuotannossa parannetaan yksikon tuottavuut-
ta, mutta vaikuttavuus kirsii, osoittautuvat ongelmat pian kysynnin ja kannattavuuden
laskuna seki terveysmenojen kasvuna. Vaikuttavuuden mittaamisessa erityisesti kiinni-
tetaan huomiota sithen keti palvelu koskee, eika tarkkailla yleisia hyvinvointi-
indikaattoreita. Oikeiden menetelmien valinta lisdd vaikuttavuutta, esimerkiksi koneet ja
laitteet, tyOtavat, tuotantomuoto. (Kanerva 2008, 12-13; Lonnqvist & muut 2010,

83-84.)

Organisaatio/litketoiminnan suorituskyky tarkoittaa jonkin organisaatioyksikon (esim.
konserni, litketoimintayksikko, yritys, osasto, tyoryhma tai yksilo) kannattavuutta ja
tuloksentekokykya valituista nakokulmista tarkasteltuna. Usein suorituskyvyn yhteydes-
sd tal sen synonyymina kaytetadn termia suoritus. Suoritus kuvaa enemmin jo tapahtu-
nutta tulosta, kun vastaavasti suorituskyky liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.
Suoritus-termi viittaa tekemiseen ja tekemisen tulokseen ja niin ollen esimerkiksi
osaaminen, tychyvinvointi ja yrityksen maine jaisiviat mairitelman ulkopuolelle. (Lonn-

qvist, Kujansivu & Antikainen 20006, 19.)



Maiariteltiessa organisaation suorituskykya tarkoittaa se eri asioita organisaation eri ta-
soilla. Erityisen tirked on ymmairtia organisaation hierarkkisuus ja se, miten eri tasoilla
tapahtuvat muutokset vaikuttavat muilla tasoilla. Esimerkiksi konserni-, tai litketoimin-
tayksikkotasolla tarkastellaan eri asioita verrattuna esimerkiksi tyoryhma-, tiimi- tai
henkil6tasolla. Esimerkiksi konsernin johdolla ei vilttaimatta riitd aikaa ja resursseja
yksittdisen henkilon kehittymiseen ja ty6vithtyvyyden seuraamiseen, vaan johtoa
enemminkin kiinnostaa litketaloudellinen menestyminen. Jokaisen tyontekijin tulisi
ymmirtid, kuinka hinen tyonsa vaikuttaa koko organisaation suorituskykyyn. (Lonn-

qvist & muut, 2000, 21.)

2.3 Aineeton pidoma

Kaplanin ja Nortonin (2004, 203) mukaan aineettomasta padomasta on tullut keskeinen
tekijd kestdvin arvon tuottamisessa. Aineettoman omaisuuden arvo piilee sen ominai-

suudessa auttaa organisaatiota strategian toimeenpanossa.

Aineeton padoma ilmiona tarkoittaa erilaisia ei-fyysisid asioita, jotka luovat yritykselle
arvoa. Aineeton padoman jaectaan kolmeen osa-alueeseen: inhimillinen padoma, suhde-
pddoma ja rakennepddoma. Kaikki osa-alueet liittyvit tyontekijoéiden kyvykkyyksiin,
organisaation resursseihin ja toimintatapoihin ja sidosryhmisuhteisiin. Inhimillinen
pddoma kisittdd kdytettavissa olevat strategiaa tukevat taidot, kuten osaaminen, moti-
vaatio, johtamistaidot, ihmissuhdetaidot, henkilbominaisuudet (yrittelidisyys, proaktiivi-
suus), asenne, hiljainen tieto ja koulutustaso. Inhimillinen padoma sitoutuu yksittéisiin
henkil6ihin, joten yritys ei voi taysin hallita sitd. Informaation ja tietimyksen yrityksen
kayttoon tuovat informaatiojirjestelmat, tietokannat, verkot ja infrastruktuurin. (Lonn-
qvist & muut 2010, 99; Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen & Sillanpaa 2007, 28; Kap-
lan & Norton 2004, 13, 30.)

Suhdepidioma koostuu suhteista sidosryhmiin, esimerkiksi asiakassuhteet ja maine.
Rakennepdidoma koostuu yrityksen rakenteeseen ja toimintaan liittyvasta osaamisesta,
jota ovat esimerkiksi litketoimintaprosessit ja tyoskentelytavat, eli se tavallaan kasittaa

talon sisidlld olevat nakyvit elementit. (Lonnqvist & muut 2010, 95-96; Kesti 2007, 28.)



Suhdepaioma Rakennepadoma

suhteet asiakkaisiin arvot ja kulttuuri
suhteet muihin sidosryhmiin tyoilmapiiri
maine prosessit ja jarjestelmat
brandit dokumentoitu tieto
yhteistyosopimukset immateriaalioikeudet
Inhimillinen paddoma

osaaminen

henkildominaisuudet

asenne

koulutustaso

henkilokohtaiset verkostot

kokemustausta

hiljainen tieto

Kuvio 3. Aineettoman padoman osa-alueet ja esimerkkejd resursseista. (Kujansivu et al.

2007, 29).

Tarkasteltaessa aineetonta padomaa palveluntarjoajan nakokulmasta aineettomilla re-
sursseilla on merkittivi rooli nimenomaan panostekijind. Palveluiden tuottaminen pe-
rustuu usein inhimilliseen padomaan, esimerkiksi tyontekijoiden kokemukseen ja tieto-
taitoon. Samaan aikaan rakennepddoman tekijit, tyotyytyvaisyys, tyoolot ja rutiinit, tu-
kevat tyontekijan tyoskentelya ja ndin ollen inhimillinen aikaansaannoskyky heijastuu
organisaation tuloksellisuuteen pitkdlld aikavililld. Palveluiden tuottamisessa suhdepdi-
oma syntyy asiakkaan aktiivisen roolin vaikutuksesta. (Lonnqvist & muut 2010, 99.) Jos
henkil6sté ndhdddn vain tyon suorittamiseen tarvittavana kuluerdna, ei aineettoman
padoman tarkeytta ole ymmarretty. Useissa palvelutuotantoyrityksissa henkilostokulut
ovat yli 50 prosenttia liikevaihdosta. Siksi henkilostotuottavuus on darimmaisen tirkeda

menestymisen kannalta. (Kesti 2010, 19.)

Lonngvist & muut (2010, 100) mukaan aineettomia resursseja voidaan tarkastella myo6s
asiakkaan nakokulmasta. Aineettomien resurssien roolia kannattaa lihestya sekd panos-
ettd tuotostekijind, jolloin asiakas osallistuu (enemmin tai vihemmain) prosessiin lop-

putuloksen aikaansaamiseksi. Asiakkaan kannalta oleellisempaa on prosessin lopputu-
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los, koska silld saattaa olla aineettomia vaikutuksia, jotka niakyvit vasta pitkdnkin ajan

kuluttua.

Palvelutuotannossa monet keskeiset panokset ovat aineettomia, joista kuitenkin muo-
dostuu aineettomia ja aineellisia tuotoksia. Itse palvelutuotantoprosessi on kiinnostava
aineettoman padoman nikokulmasta silloin kun prosessissa on kyse siitd, miten aineet-
tomat resurssit muutetaan tuotoksiksi. Télloin puhutaan niin sanotusta resurssien trans-
formaatiosta. Aineettoman padoman tutkimuskentissi on edelleen epaselvia se, miten
aineettomat resurssit kiytinnossd muutetaan toisiksi resursseiksi tai tuotoksiksi. Aktii-
vinen vuorovaikutus ja yhteisty6 palveluntarjoajan ja asiakkaan vililld tukee aineetto-
man padoman hyédyntimisti. Aineettoman padoman ja tuottavuuden suhde ei ole yk-
siselitteinen, koska aineettomaan padomaan tehdyt investoinnit oletettavasti heikentidvit

tuottavuutta lyhyelld aikavililld ja vastaavasti parantavat pidemmalld aikavililla. (Lonn-

qvist & muut 2010, 100-110.)

Kestin (2007, 28-30) mukaan aineettomaan pddomaan liittyy paljon sekd mahdollisuuk-
sia ettd riskejd. Sisdiset ja ulkoiset muutostekijit muodostavat riskejd, joita ovat ikddn-
tyminen, tietotaidon vanhentuminen, markkinoiden muuttuminen ja kilpailun kiristy-
minen. Riskit voidaan jakaa seuraaviin pdiluokkiin:

- turvallisuusriskit

- operatiiviset riskit

- verkostoriskit

- maineriskit

- kehittymittémyyden riskit

Suomen menestys perustuu aineettoman paaoman jalostamiseen aineelliseksi, jossa
henkil6stéturvallisuus on kaikkein tirkein osa-alue. Erinomaisesti toimiva turvallisuus-
kulttuuri sisiltda seki fyysisen ettd emotionaalisen turvallisuuden tekijit. Turvallisessa
tyOympiristossi ei tapahdu tyStapaturmia eiki tarvitse kokea fyysistd turvattomuutta.
Fyysisen turvallisuuden puuttuessa seuraa my6s emotionaalisia hairioita, jotka voivat

nujertaa tyonteon pitkaksikin aikaa. Hyvissi tyopaikassa kasitellddn emotionaalisia uh-
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katekijoitd ennakoivasti eikd vihatelld tyontekijoéiden tuntemuksia. Tutkimusten mu-

kaan organisaatio vaikuttaa noin kolmasosaan sairauspoissaoloista. (Kesti 2007, 29-30.)

Kirjallisessa muodossa olevaa tietoa voidaan helposti taltioida tietoteknisiin jarjestel-
miin, jotka linkittyvit henkiloston hiljaiseen tietoon. Hiljaista tietoa ei voi hallita, vaan
se pitad vapauttaa. Erilaisilla tietoteknisilla ratkaisuilla ja organisaation toimintatavoilla
pystytddn auttamaan hiljaisen tiedon vapautumista. Edistyksellinen henkil6std, joka
jarjestelmallisesti taltioi ja siirtdd eteenpdin tietotaitoaan, ehkiisee tiedon katoamista ja

aineettoman paaoman riskien realisoitumista. (Kesti 2007, 30-31.)

Operatiivisten riskien realisoituminen nayttaytyy huonona laatuna ja virheina, joista
asiakkaat reklamoivat. Kehnosta ty6ilmapiirista ja kiireesta karsiva henkilosto ei reagoi
rakentavasti huonoon palautteeseen vaan vihittelee eiké ota sitd ollenkaan huomioon.
Vastaavasti hyvinvoiva henkil6sté pyrkii parantamaan toimintaansa. Eettisesti oikein
toimiva johto puuttuu epikohtiin, pyrkii vihentimiin tyonkuormitusta ja turhautumis-
ta, jolloin my6s poissaolot ja vaithtuvuus vahenevit. Téllin organisaatio kykenee myy-
maan ja toteuttamaan asiakaslupauksiaan kustannustehokkaasti, milld on suoranainen

vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja arvon nousuun. (Kesti 2007, 31.)

Ylikorostunut tehokkuusajattelu lisad kiirettd tyopaikoilla. Kiire aiheuttaa jannitetta ja
tappaa luovuuden, joka voisi parantaa organisaation kilpailukykyd merkittivisti. Epid-
onnistumisen pelossa ei synny uutta eika kiireessd ehdi miettid parempaa tyotapaa. Va-
hitellen ajaudutaan tilanteeseen, jossa koko ajan tulee vastaan ongelmia, joita pitaa valit-
tomasti ratkaista. Ongelmia ratkaistaan entistd tehokkaammin, mutta ei kyeta suunnitte-
lemaan tai tekemidn ennakoivia toimenpiteitd ongelmien uusiutumisen ehkaisemiseksi.
Kyvykis organisaatio pystyy tekemain investointipaitoksid, joissa epaonnistumisen

riski on minimoitu. (Kesti 2007, 33-36.)

2.4 Tuottavuus ruokapalveluissa

Ruokapalvelutoiminnan vastaanottajana ovat ihmiset, joille palveluntarjoaja tuottaa
aineellisia palveluita. Ruokapalvelut ovat tuote-/prosessikeskeistd palvelua ja painotus

on siind, mita asiakas ostaa sekd miten palvelu tuotetaan asiakkaalle. Ruokapalveluissa
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painottuu taustatyotd tekevien osuus suhteessa asiakaspalvelussa tyoskentelevan henki-
16ston mairaan, koska palvelun painopiste siirtyy prosessista tuotteeseen. Julkiset ruo-
kapalvelut kuuluvat palvelutyypiltidn ns. massapalveluihin. Ominaisuuksiltaan ne ovat
tuotekeskeisid, ja niiden padasiallinen lisiarvo tuotetaan taustatoiminnoissa. Massapal-
veluille on tyypillistd tapahtumien suuri volyymi, palvelukontaktin lyhyt kesto, vihiinen
raatalointi sekd palveluhenkiloston vihainen paatosvalta palvelun suhteen. Massapalve-
luissa lopputulos on prosessia tarkedmpi. Lisaksi massapalveluissa henkil0st6 toteuttaa

ennalta mairittyja menettelytapoja. (Lonnqvist & muut 2010, 41-47.)

Ruokapalvelu on palveluty6ti, jossa tyon tuottavuutta ei voida laskea tunneissa. Paino-
arvo on palveluiden vaikuttavuudella. Hy6dyllistd on mitata ateriapalveluiden hyotyja

asiakkaalle, miten saadaan tilaaja vaikuttuneeksi palvelusta.

2.5 Tyo6hyvinvointi

Tyohyvinvointi on tilanne, jossa yksilon tai koko yhteison on kiva aamulla tulla t6ihin
ja tyonteko sujuu hyviassa yhteishengessi ja jouhevasti. Hyvinvoiva tyontekija on iloi-
nen, optimistinen ja hyvalla tuulella. Lisidksi han on aktiivinen, pystyy kehittimain tyo-
tadn ja saa sithen oivalluksia sekd kokee tyon iloa ja imua. Lisdksi tyohyvinvointiin liit-
tyy tyontekijan hyva fyysinen ja henkinen terveys ja kunto. Fyysisesti hyvassa kunnossa
jaksaa tehda toitd. Mutta my6s mielen tasolla hyva kunto tarkoittaa, ettd tyontekijalla ei
ole paljon energiaa kuluttavia huolia. Tyohyvinvoinnin merkitys tyén tuottavuuden te-

kijani on kasvattanut suosiotaan viime vuosina. (Hakanen 2011, 43-44.)

Toisaalta tyShyvinvointi tarkoittaa jokaisen yksilon hyvinvointia eli henkilékohtaista
tunnetta ja vireystilaa sekd koko tyoyhteison yhteista vireystilaa. Ennen kaikkea tyohy-
vinvointi on thmisten ja tyoyhteison jatkuvaa kehittdmista sellaiseksi, ettd jokainen tun-
tee olevansa mukana onnistumassa ja kokee tyon iloa. Tyohyvinvointia on hankala kasi-
tella, koska se ei ole konkreettinen asia. Lisaksi tydhyvinvointi merkitsee esimerkiksi
toiselle vapautta ja toiselle turvallisuutta. Siispé toisessa tyOyhteisOssd on tirkeda keskit-
tyd sadnnollisesti ihmisten terveyden tarkkailuun ja toisessa vastaavasti tirkeda on vaalia

thmisten innostusta. (Otala & Ahonen 2005, 27-28.)
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Yksilon kokonaisvaltaista ja kestdvid tyohyvinvointia voidaan peilata tunnettuun Mas-
lowin tarvehierarkiaan. Perustana ovat thmisen perustarpeet: psykofysiologiset perus-
tarpeet, yhteenkuuluvuuden tarve, turvallisuuden tarve, arvostuksen tarve ja itsensa
toteuttamisen tarve. Hyvinvoinnin edellytyksend on, etti nima tarpeet tyydyttyvit tyOs-
sd ja elamassa. Myonteiset vaikutukset heijastuvat koko organisaatioon. Kuviossa 2

kuvataan keskeiset kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tekijat.

Henkisyys, sisdinen draivi Henkinen
omat arvot ja ihanteet hyvinvointi
Itsensa Oman tyon ja )
toteuttamisen ja osaamisen jatkuva

nti
Arvostuksen ammattitaidon arvostus | | ) Vol

Iarpeet Oman tydn arvostus
Laheisyyden Tyoyhteison yhteisollisyys ) k Sosiaalinen
tarpeet Tyokaverit, tiimit y hyvinvointi

Turvalisider Tyopaikan henkinen ja

fyysinen turvallisuus ) :
tarpeet Tyon jatkumisen turvallisuus | } E})I/}\//Si:\nv%?nti
Fysiologiset Terveys, fyysinen kunto
perustarpeet ja jaksaminen 1

Kuvio 4. Tyohyvinvoinnin kuvaaminen vertauskuvallisesti Maslowin tarvehierarkian

avulla. (Otala & Ahonen 2005, 29).

Tyo voi olla seka fyysisesti ettd psyykkisesti kuormittavaa. Tyopaikalla on muun muassa
tyokyvyn turvaamisen kannalta tirkeda saada aikaan tasapainotila tyontekijoiden liian
vihiisen ja liiallisen kuormituksen valilla. Tasapainotilan I0ytimistd vaikeuttaa se, ettd
eri yksilot kokevat kuormituksen eri tavoin. Fyysisesti rasittavassa ty6ssa liittyy hyvin-
vointi konkreettisiin asioihin, esimerkiksi fyysisten olosuhteiden kehittimiseen ja ihmi-
sen fyysisen tyokyvyn varmistamiseen. (Otala & Ahonen 2005, 30-31; Tyo6turvallisuus-
laki 2002, 8§.) Otala & Ahonen (2005, 31) mukaan nykypdivin tyé on pitkalti tietoty6-
td, jossa tyon tuloksellisuus riippuu yksiloiden halusta ja kyvysta ajatella, tuottaa uutta
tietoa ja osaamista sekd yhdistdd osaamisiaan. TyOnantaja on velvollinen huolehtimaan

tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesti tyossa.
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2.6 Tyontekijin arjen hyvinvointi

Tyontekijan kannattaa aika ajoin pohtia syitd tyonsa tekemiseen. Mitd ty6 merkitsee?
Missa asioissa on kehittimis- ja kehittymismahdollisuuksia? Vaikka rutiinit yleensa hel-
pottavatkin arjen sujumista, niin vastaavasti ne usein tappavat onnistumisen kokemuk-
sen. Jokaisen on syytd pohtia, miten itse voi levittdd ympirilleen myonteistd ilmapiirid.
Onnistumisen kokemukset, jotka vaativat ponnisteluja, ovat parhaita hetkia tyossimme.
Kannustava ja myonteinen ilmapiiri antaa jokaiselle tilaa toteuttaa tyotain ja omia taito-
jaan harkintansa ja kokemuksiensa mukaisesti. Alla olevassa kuviossa kuvataan tychy-

vinvointiin vaikuttavia tekijoita.

ORGANISAATIO
« tavoitteellisuus:
visiot, strategiat ja arvot kunnossa

« joustava rakenne:
mahdollisuus tietdmyksen vaihtoon ja osallistumiseen
« jatkuva kehittyminen:
oppivan tydyhteistn infrastruktuuri, osaamisesta palkitseminen
« tydympéristd;
toimivuus ja turvallisuus _
N A
g

ESIMIESTOIMINTA

« ihmisten johtaminen: |
chjgaminen ja neu-
vonta, alaisten kuunte-
leminen, oikeudenmu-

RYHMAHENK]

* avoin vuorovaikutus:
auttaminen, arvosta-
minen ja luottamus

IHMINEN

! ] ITSE « ryhman toimivuus;
KalBUUS fa uottarug « eléménnalinta tyon kehittaminen,
» suorituksen johtami- » kasyumotivaatio thiden suunnittelu
nen: » koettu terveys ja ja jarjestely, vastuu
palautteen antaminen, fyysinen kunto tavoitteiden saavutta-

kannustaminen ja misesta ja suoritus-

suoritustason yllapi- halu
tdminen, osaamisen
johtaminen
J \
TYG
« vaikuttamismahdolli- = tytin kannustearvo: » ulkoiset palkkiot:
suudet; sisélldn monipunli- etenemismahdallisuu-
mahdollisuus vaikuttaa suus, vaihtelevuus, det ja palkkiot hyvasta
tyita koskeviin paa- uuden oppimis- tydsta
toksiin ja tavoitteisiin mahdollisuudet ja

itsemAadriamisen aste

Kuvio 5. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat. (Manka 2010, 16).
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Kiire ja aikapaineet tuntuvat kuuluvan erottamattomana osana nykyajan tyoelimaan.
Kun ty6 yhi enenevissd midrin muuttuu tietopainotteiseksi, sosiaalisen median hallit-
sematon kaytto ajaa tyontekijoitd nadntymisen partaalle. Monella tyénteko on muuttu-
nut ns. monisuorittamiseksi, jossa tyo usein keskeytyy uusien aina vain kiireellisempien
tehtidvien hoitamisesta. Teknologian kehittyminen on tarjonnut mahdollisuuden tuotta-
vuuden kasvattamiseen, mutta yhtiaikaisesti se on kuitenkin muuttanut ja lisinnyt tyén
vaatimuksia. Kiire ja epavarmuus omasta ehtimisesté ja selviytymisestd nakertaa tyon-
tekijan kontrollintunnetta ja johtaa tehtivien delegoimiseen vajavaisesti artikuloidulla
viestinnalld. Koska kaikki toimivat samoin, hallitsematon tietomassa vain kasvaa ja kat-
kaisee siten monen tuottavan tyoskentelyn kerta kerran jilkeen. Ongelma ei ole sovellu-
tuksissa, vaan viestintdvilineiden monipuolisuutta ei osata hyodyntdd. Tuottavuuden
kannalta olisi tirkedd midrittda eri vilineiden hy6dyntimistavat, kiyttéjit ja toimintata-
vat. Lisiksi kdyttdjan tulee kriittisesti suodattaa tietoa kaytto6nsa, mika tieto milloinkin
on tarpeellista ja relevanttia sekd mihin kannattaa reagoida ensin ja miten kannattaa

tietoa vilittad eteenpdin. (Gronroos & Hyétyldinen 2010, 58—62.)

Organisaation tasolla jokaisen tyoyhteison jasenen olisi hyva tietda, milla tavoin hin voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa tavoitteiden toteuttamiseen. Arvot puolestaan kertovat,
mitd tyonteossa pidetddn tirkednd, esimerkiksi luotetaanko ettd jokainen pyrkii anta-
maan itsestaan parastaan. Joustavassa organisaatiossa jokainen voi tehda paatoksia
omalla alueellaan ja saada tietoa niiden pohjaksi. Hyvinvoiva organisaatio on purkanut
hierarkkiset rakenteensa, koska vain télld tavalla voidaan vastata nopeasti muuttuviin
asiakastarpeisiin. Osaamisen hyédyntiminen tyoyhteison hyviksi edellyttaa, ettd organi-
saatio tuntee osaamisensa ytimen ja tietad huomisenkin vaatimukset. Osaamisen kehit-
taminen on tarked kilpailutekijd, koska osaamista ei vield pystytd helposti siirtimain
thmiseltd thmiselle, silld suurin osa siitd on kollektiivista ja thmisten mieliin tallentunutta
padomaa. Esimiestoiminnassa korostuvat alaisten kuunteleminen, otkeudenmukainen
kohtelu ja luottamuksen rakentaminen. Itse tyossi korostuvat omat vaikutusmahdolli-
suudet omaa ty6td koskevaan tavoiteasetantaan ja pelisidntoihin. Tyon kannustearvo
kasittdd tydn monipuolisuutta ja uuden oppimismahdollisuuksia. Hyvista tyosta vireda
tyonhallinnan tunne, joka pienentda stressid, sairastumisriskia ja motivaation puutetta.

Hyva yhteishenki syntyy toisen tyon arvostamisesta, avoimuudesta, auttamishalusta,
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onnistumisesta ja luottamuksesta, mutta lisiksi thminen haluaa tehda jarkevia ja merki-
tyksellistd tyotd. Tuottavuutta voidaan kasvattaa tyon kehittimiselld, suunnittelulla ja

jarjestamiselld, seka silld ettd tavoitteiden saavuttaminen mielletddn yhteiseksi vastuuksi.
Aineettomia menestystekijoitd on haastava hallita ja kehittda, koska ne eivit ole visuaa-

lisia tai konkreettisia, vaan usein hankalasti maaritettavissa. (Manka 2010, 17-18.)

Toimintaympariston ja tyon sisallon aiheuttamaan laajaan ja jatkuvaan muutokseen
voidaan vastata vain edistaimalld kaikkien ithmisten oppimista. Koska tyon vaatimustaso
jatkuvasti lisdantyy, oppimisella on kiistaton yhteys tychyvinvointiin. Elinikdisessd op-
pimisessa ei ole kysymys vain ammatillisen osaamisen hankkimisesta, vaan oppimisesta
huomattavasti laajemmassa merkityksessid. Uudistavan oppimisen tavoitteissa nousevat
esille persoonallisen kehityksen tukeminen, demokraattisten arvojen vahvistaminen,
toimivien yhteis6jen ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden yllipitiminen ja innovaatioiden,

tuottavuuden ja kansallisen kilpailukyvyn edistiminen. (Manka 2010, 196-197.)

Tyon hallinnan tunnetta kasvattaa merkityksellisesti se, ettd thminen kokee vaikuttavan-
sa oman tyonsi sisiltéihin ja tapoihin tehdd ty6td. Tyon hallinnan tunnetta lisdd my0s
se, ettd tyo hahmottuu mielekkdana kokonaisuutena. Kun ihminen hallitsee ty6nsa hin
jaksaa ja voi tyossdan paremmin sekéd pystyy ennakoimaan ja suunnittelemaan toiminta-

tapojaan.

2.6.1 Terveys ja voimavarat

Pikajuoksija antaa kaikkensa 10 sekunnissa ja maratoonari jakaa voimavaransa useam-
malle tunnille. Thmiselle on ominaista, ettad hin pystyy hetkelliseen maksimaaliseen suo-
ritukseen ja pidempidin matalatehoiseen suoritukseen, mutta kukaan ei kykene anta-
maan kaikkeaan kaiken aikaa. Tyontekija kykenee tyoskentelemain tuottavammin vain
rajallisen osan vuorokaudestaan. Loppuaika levon lisiksi kdytetddn perhe-elimin, ysta-
vien ja harrastusten parissa. Tyonteon palautumisaikaan on syyta kiinnittda huomiota.
Palautumisaika on yksil6llinen, mutta sen laiminlyéminen pidempi aikaisesti heikentda
vaistamatta kykya tyoskennelld aivoillaan. Oman tasapainon loytiminen edellyttia yksi-
l6lta itsetuntemusta ja kykya kuunnella ja tunnistaa kehonsa varoitukset. Toisaalta tarvi-

taan myOs rohkeutta kohdata omat rajansa, kehittid ja haastaa itseddn — menna pidem-
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mille kuin ensi alkuun uskoi kykenevinsd. Kun tuntee omat rajat ja tasapainonsa yksilo
kykenee kehittimain omaa aivokapasiteettiaan ja l0ytimain itsestidan sellaisia kykyja,

joita ei vilttimattd tiennyt omistavansakkaan. (Gronroos & Hyétyldinen 2010, 78.)

Eliminhallinnan tunne vaikuttaa ratkaisevasti hyvinvointiimme. Miti enemmaén ihmi-
nen kokee vaikuttavansa omaan elamiinsa ja tydhonsa, sitd paremmin hin jaksaa. Alati
muuttuvassa toimintaymparistossd useat kokevat olevansa ulkopuolelta tulevien vaati-
musten puristuksessa jopa kohtalonsa vietivana. Elimanhallinnan puute voi pahimmil-
laan nikyi ihmisen avuttomuutena, jolloin hin toimii passiivisesti ja odottaa ulkopuo-
lista ohjausta ja neuvontaa. Usein timin yhteyteen liittyy korkeampi sairastavuus, ma-
sentuneisuus ja stressaantuneisuus. Elaménhallinnan tunteen on monissa tutkimuksissa
todettu lisddvin motivaatiota ja koherenssi tunteen yhteytti, joka selittdd usein selviy-

tymistd vaikeistakin olosuhteista. (Manka 2010, 153-154.)

Liikunnalla on positiiviset vaikutukset fyysiseen suorituskykyyn, monien kansansairauk-
sien ehkdisyyn seka ikaantymisen my6ta hetkkenevain toimintakykyyn. Litkunnalla on
myo6s kiistaton yhteys psyykkiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn. Viimeisimman tutki-
mustiedon perusteella, siannéllinen liikkkuminen ja sosiaaliset harrastukset ehkéisevit
muisti sairauksia ja edistdvit dlyllisten taitojen toimintaa mm. oppimista, ajattelukykyd
ja ongelmaratkaisutaitoja. Edelld mainitut harrastukset edellyttavat ihmiseltd omaa

energisyyttd ja mielenkiintoa kanssakdymiseen. (Manka 2010, 213-215.)

2.6.2 Arvot, asenteet ja motivaatio

Yksiloiden arvo ja rooli ovat keskeinen kansantalouden perusyksikko. Yritysten kasvu,
tuottavuus ja innovaatiot kumpuaa yksiléiden tuottamina, jos heille annetaan sithen
hedelmallinen mahdollisuus. (Gronroos & Hy6tyldinen 2010, 222.) Yksil6 on avainroo-
lissa, kun organisaation strategia toteutusta suunnitellaan ja tuloksellista toimintaa ta-
voitellaan. Erityisen tarkeda on huolehtia tyontekijan osaamisesta ja kyvyista ja riittavis-

td resursseista sekd motivaatiosta, jotta tavoitteet ja strategia toteutuisivat.

Ty6émotivaatio yksil6 tasolla on aina kiinnostanut thmisia ja tutkijoita. Aikoinaan Frede-

rick Taylor mullisti tehdastyon tehostamalla yksityiskohtaisella tutkimuksella tehtaiden
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tuottavuutta. Hinen ajatuksensa oli, ettd tarkka ohjaus ja valvonta seka rahallinen palk-
kio riittdvit motivoimaan thmistd tyossdian. Nykyaikana tyon ja thmisen suhde on kui-
tenkin muuttunut. Tietotyon lisddntymisen johdosta motivaation ja jaksamisen merkitys
nousee aivan uusiin mittasuhteisiin. Rutiinitehtavien hoitaminen onnistuu viela kuta-
kuinkin silmat ristissa, mutta visyneena ja stressaantuneena yksilon kyky luovaan ajatte-
luun ja oma-aloitteisuuteen pitkii pahemman kerran. Taylorin ehdottaman teorian si-
jaan nykyaikana on vedottava yhi useammin ihmisten ajatteluun ja tunteisiin, jotta he

kokevat tyonsi mielekkaiksi ja tavoittelemisen arvoiseksi. (Lamsa & Hautala 2005, 80.)

Tyomotivaatioon vaikuttaa thmisen siséiset tekijat kuten tarpeet ja ymparistotekijit.
Emme voi nahdi kenenkain motivaatiota, mutta silli on muoto. Muodolla viitataan
thmisen sisdiseen vireystilaan, jota voidaan vain likimaérdisesti arvioida ja mitata. Tyo6-
motivaation ominaispiireisiin kuuluu my6s suunta. Parhain tilanne saavutetaan silloin,
kun ithmisen henkil6kohtaiset ja organisaation tavoitteet ovat samansuuntaiset. Lisdksi
tydmotivaation kesto ja voimakkuus vaihtelevat. Eri tilanteista riippuen ne vaihtelevat
hetkellisesta pitkdkestoisempaan tyotehtavan suorittamiseen. Toiset tyotehtavit synnyt-
tavat voimakasta motivaatiota ja innostumista saavuttaa tavoite ja toiset tehtavit teh-
ddan sen kummemmin innostumatta. (Lamsa & Hautala 2005, 80—81.) Liukas (2009,
16) mukaan ihmisen tyémotivaatioon vaikuttaa yksilén ominaisuudet, kokemuspiiti ja

kulloinenkin toimintaymparisto.

David McClelland (1971) tunnetaan erityisesti suoriutumistarpeen korostamisen merki-
tyksestd tydmotivaatiotekijana. Suoriutumisen tarpeessa ihminen pyrkii tyotilanteisiin,
joissa voi ylittdd itsensd ja haluaa menestyi, sekd sellaisiin tyStehtiviin, joista voi saada
palautteen ohella kohtuullisesti riskejd sisdltavad henkilokohtaista vastuuta. Tarkeina ei
ole raha vaan tyon suorittaminen ja saavutus. Suoriutumisen tarve kuvastaa sellaista
henkil6d, joka on kiinnostunut siitd, miten han tyonséd parhaiten suorittaa. Korkean

tyon suoriutumisen tarpeen omaavan henkilén motivaatiotekijoitd ovat seuraavat sei-

kat:
* syventyy voimakkaasti tehtdvidn, jonka haluaa suorittaa loppuun

* pitdd epdonnistumista turhauttavana, jonka vuoksi hakeutuu tehtiviin jotka ovat

haastavia, mutta eivit lilan saavuttamattomissa tavoitteisiin nihden
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* haluaa ottaa kokonaisvastuun tyotehtivista
* haluaa ajoittain, jatkuvaa ja selkeda palautetta tyostdan

* kunnioittaa symbolisia menestyksen merkkejd, mm. asemaa, arvostusta ja kun-
nianhimoisia tavoitteita

(Limsi & Hautala 2005, 85-86.)

Tyomotivaation tunnetuimpia prosessiteorioita ovat oikeudenmukaisuusteoria, odo-
tusarvoteoria ja padmdidariteoria. Prosessiteoriassa padhuomio kiinnitetdan kognitii-

viseen psykologiaan, kuten ihmisen tiedolliseen ajattelu- ja paattelyprosessiin.

J. Stacy Adams (1965) kehitti oikeudenmukaisuusteorian (equity theory), jossa ihminen
hakee toiminnassaan oikeudenmukaisuutta. Thminen vertailee omaa panos/tuotos-
suhdetta toisien ihmisten kuten ystdviensi, naapureidensa ja samaa tyotd tekevien ih-
misten vastaaviin suhteisiin. Adamsin teorian mukaan, jos tyontekijin tyépanos-
palkkio-suhde seki kohtelu ylipditidn tyOpaikalla toisiin verrattuna ovat epitasapainos-
sa, syntyy epdoikeudenmukaisuuden kokemus, jonka puolestaan lisdd psyykkistd janni-
tystd. Jos tyontekija kokee tilanteen epdoikeudenmukaiseksi, alkaa hin toimia seuraa-
vasti:
* vihentimain tai lisddmain tyOpanostaan
* pyrkii vaikuttamaan palkkioihin, esittimalld esimiehelle palkankorotus vaatimuk-
sia
* viaidristelemilld kasitystidan itsestdan, esimerkiksi ”luulin hallitsevani atk-ohjelman
keskinkertaisesti, mutta hallitsen sen muita paremmin”
* vidristimalld havaintoja muista, esimerkiksi ”ei se Liisa siind tyossaan olekaan
niin hyvi kuin aikaisemmin luulin”
* vertailuryhmin vaihto, esimerkiksi ”en ehkd ansaitse yhti paljon kuin Liisa, mut-
ta enemman kuin Marja”
* tyopaikan vaihto

(Lamsa & Hautala 2005, 87-88.)

Victor H. Vroom (1964) puolestaan selittdd tydmotivaatiota odotusarvoteorialla, joka

koostuu (1) odotuksista, (2) vilineellisyydesta ja (3) valenssi-tekijoistd. Yksilon odo-
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tusarvo liittyy siithen, ettd kdyttiytymisestd ja tehtdvistd suoriutuminen tuottaa yksilolle
toivotun palkkion tai hyédyn. Vilineellisyys liittyy sithen, miten hyvin yksil6 arvioi ty6-
suorituksensa edistivan palkkioiden saamista, kannustusta tai urakehitysti. Valenssi-
kasite myotavaikuttaa ymmartamaan, miten paljon yksilon on ponnisteltava haluamansa

paamairan saavuttamiseksi.

Ylla oleva teoria perustuu olettamukseen, etta yksilon taipumus kayttaytya tietyssa ti-
lanteessa tietylld tavalla (motivaatio) johtuu siitd, kuinka voimakkaasti hian uskoo kayt-
taytymisen johtavan tiettyyn tuotokseen (palkkio), seka sithen miten korkealle hin ar-
vostaa kyseessd olevan tuotoksen. Tdma teoria mahdollistaa motivaatiotutkimukseen
yksilon nikokulman. Se, miten paljon thmiset arvostavat odottamiaan palkkioita, vaih-
telee suuresti yksildiden vililld. Esimerkiksi sellaiset houkuttelevat mahdollisuudet, ku-
ten ylennys, uusi tyopaikka tai loppututkinto, motivoivat tyoskentelemain ahkerasti

kyseessa olevalla tavalla. (Lamsa & Hautala 200, 88—89.)

Pidmiiriteoriassa Edwid Locken (1968) ihmisten padmiirit ovat keskeisessd osassa
tydbmotivaatiossa. Pddmdirien taustalla on my6s arvot, tunteet ja halut. Tavoitteiden
tulee olla haasteellisia, koska ne motivoivat parempaan tyosuoritukseen kuin yleisluon-
toiset. Mikili thminen voi itse osallistua paamaarien asettamiseen, hin sitoutuu nithin
paremmin. Pddmaiiriteorian nakokulmasta ihmisia tulisi motivoida tavoitteiden kautta,
etenkin siind tapauksessa jos sen saavuttaminen on arvioitavissa. Yksityiskohtaiset ja
suhteellisen vaikeat tavoitteet, jotka thminen on itse hyvaksynyt ja vaikuttanut niiden

asettamiseen, johtavat teorian mukaan korkeaan tydémotivaatioon. (Limsa & Hautala

2005, 89.)

Ty6td voi tehdi sisidisesti ja ulkoisesti motivoituneena sekd my6s vailla minkddnlaista
motivaatiota. Jalkimmainen ei pidemmalld aikavalilld ainakaan lisda tyShyvinvointia.
Ulkoisesti motivoitunut thminen pyrkii saavuttamaan jonkin vilineellisen padmaarin.
Motivaation perusteena saattaa olla halu totella esimiesta, olla tunnollinen ja kuuliainen,
pyrkimys saada jatkoa midriaikaiseen tyosuhteeseen tai palkkion saavuttaminen. Sisii-
sesti motivoitunut thminen tyoskentelee vapaacehtoisesti ja tekemisen ilosta. Hin on

sitoutunut asiaan ja tehtiviin. Toiminta tuottaa kylliksi onnistumisen kokemuksia.
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Edvard Decin ja Richard Ryan ovat yhdysvaltalaisia motivaatiopsykologian tutkijoita.
Heidin mukaansa itsemaidraytymisteorian perusteella on mahdollisuus syntyi sisdinen
motivaatio, jossa ihminen ty6llddn tyydyttid itsendisyyden, yhteenkuulumisen ja pir-
jaamisen universaaleja psykologisia perustarpeita. Nama tarpeet merkitsevit ihmiselle
samaa kuin vesi, ravintoaineet ja auringonpaiste kasvikunnalle: ne aikaansaavat inhimil-

lisen kukoistuksen, kasvun, eheyden ja terveyden. (Hakanen 2011, 30.)

I#sendisyys koetaan arvokkaana asiana. Itsendisyys tarkoittaa kokemusta siitd, ettd thmi-
nen voi itse siddelld omaa elimadinsi ja toimintaansa. Silloin kun ihminen kokee toimi-
vansa vapaachtoisesti omasta halustaan, hin on ilmeisesti sisdisesti motivoitunut. Tal-
laisia vapaachtoisuuden kokemuksia voi syntyd mm; tekemailld henkil6kohtaisia ratkai-
suja tyossi, ulkopuolelta tulevista pyynndisté ja vaatimuksista sekd omien vahvuuksien
hyodyntiminen. Yhzeenliittymisen tarve merkitsee inhimillistd kaipuuta laheisiin ihmissuh-
teisiin ja halua yhteenkuulumiseen muiden ihmisten ja yhteisojen kanssa. Ty6yhteison
yhteydenkuuluvuutta kokevat todennikoéisemmin sellaiset tyontekijit, jotka voivat jakaa
onnistumistaan ja heidin ponnistelunsa huomataan sekid tunnustetaan. Ty6yhteiso, jos-
sa vallitsee arvostuksen ilmapiiri, toisia tukeva yhteishenki ja yhteiset tavoitteet, tyydyt-
tad yhteenliittymisen tarpeita. Parjadaminen tarve tarkoittaa ihmisen halua voida hallita
omaa toimintaymparistédan. Silloin ihminen kykenee kohtaamaan erilaisia haasteita ja
saamaan aikaan haluamiaan vaikutuksia toiminnallaan. Lisdksi tydssd voi nihdd oman

toimintansa myonteiset tulokset, kokea onnistumisia ja sen myo6ta uskoa selviytyvinsa

uusista haasteista. (Hakanen 2011, 30-32.)

Tyo, joka tyydyttda psykologisia perustarpeitamme, synnyttidd eudaimonista hyvinvoin-
tia. T4lloin tyontekijd on valmis ponnistelemaan ja antamaan tiyden panostuksensa
tyon tavoitteiden hyviksi. Vastapalveluksi ponnisteluistaan hin kokee tyonsa tarkeaksi
ja tyOymparistonsa mielekkaaksi. Tatd eudaimonista tybhyvinvoinnin tilaa kutsutaan

tyon imuksi. (Hakanen 2011, 38.)
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2.7 Tyoyhteiso

Minkilainen on toimiva, terve ja kehittyva tyoyhteiso, jossa yhteistyo toimii ja tyonteki-
jat kokevat tyonimua. Yleiselld tasolla kdydain hyvin vilkasta keskustelua siitd, miten
ty6hyvinvointi voisi edistdd tuottavuuden kasvua. Tavoiteltaessa kasvua ja tehokkuutta
tyohyvinvointi nahddin vain vilineena pyrittidessa taloudellisen tuottavuuden ja tehok-
kuuden parantamiseen. Tdamin tyyppinen nikékulma johtaa vihintdin eettisesti har-
haan. Tyontekijan hyvinvoinnista huolehtiminen ja taloudellinen tuloksen tekeminen
pitdd nihdad rinnakkaisena tavoitteena eikd ainoastaan chtona tai seurauksena. (Mamia
2009, 20.) Otala & Ahonen (2005, 33) mukaan jos yrityksen arvoihin ei kuulu ithmisten
ja osaamisen arvostaminen, yritys tuskin tekee missiaan olosuhteissa tychyvinvointia

tukevia valintoja.

Cohenin & Baileyn (1997, 243—244) mukaan tuloksellisuus ei rajoitu yksinomaan tuo-
tosten midrdstd tai muista taloudellisista tai materiaalisista tuloksista. Niiden lisdksi on
monia erilaisia organisaatiolle merkityksellisid vaikutuksia ja seurauksia, jotka voivat
liittyd tyontekijoiden asenteisiin, kdyttdytymiseen ja hyvinvointiin. Tyontekijoiden asen-
nevaikutukseen liittyvit tekijit ovat tyStyytyvaisyys, sitoutuminen organisaatioon ja
luottamus tyonantajaa kohden. Tyontekijéiden kiyttiytymiseen kytkeytyvit vaikutukset
ovat esimerkiksi poissaolot tyopaikalta, tyontekijéiden vaihtuvuus ja kokemukset tur-
vallisuudesta. Boselie, Dietz & Boon (2005, 7) mainitsevat, ettd tuloksellisuuden, te-
hokkuuden ja tuottavuuden parantaminen vaatii muun muassa, etti yritykselld on tyo-
kykyisid, hyvinvoivia ja sitoutuneita tyontekijoitd. Tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen
vaikuttaa hyvi henkiléstdjohtamisen tulos. Heidin mukaansa henkildstéjohtamisen
tuloksellisuutta voidaan tyypillisesti mitata taloudellisilla tuloksilla (liikevaihto, markki-
naosuus), organisationaalisilla tuloksilla (tuottavuus, laatu, tehokkuus) ja HR-pohjaisilla
tuloksilla (tyotyytyvaisyys, sitoutuneisuus). Viitalan (2009, 404—405) mukaan henkil6s-
ton tuottavuutta kuvaava suhdeluku kertoo, mitd henkil6ston tyopanoksella saadaan

aikaan.

Yksilon suorituskykyyn voidaan tyépaikalla vaikuttaa johtamisen ja hyvinvointitekijoi-
den avulla. Osaaminen muuttuu tyoyhteison kilpailueduksi vasta sitten, kun eri ihmis-

ten osaaminen saadaan kayttoon jakamalla ja yhdistimalld se toisten osaajien kykyjen
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kanssa. Taman osaamisen lisdksi on tirkedd saada myos hiljainen tieto kaytt66n yhtei-
seksi hy6dyksi. Se ei litku sdhkSpostissa eiki sitd voida kdskemilld jakaa. Térkedd on
muodostaa sellaiset olosuhteet, joissa ihmiset haluavat ja voivat toteuttaa yhteisty6ta ja
puhua luottamuksellisesti asioista. Henkil6ston hyvinvointia tukevia asioita ja jarjestel-
mid ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto, ty6turvallisuustoiminta, virkistystoiminta, litkun-

ta, tyopaikkaruokailu ja toimintaympiriston viihtyvyys. (Otala & Ahonen 2005, 33.)

Se, miten edelld mainittuja tyShyvinvointiresursseja pystytain yrityksessa hyodynta-
main, on pitkalti kiinni johtamisesta. Ne vaikuttavat suoraan thmisten motivaatioon,
sitoutumiseen, téiden jarjestelyyn, yhteistydémahdollisuuksiin ja ihmisten resurssien te-
hokkaaseen tai tehottomaan hyédyntimiseen. Yritykselld on oltava oma arvopohja,
joka ohjaa yrityksen panostuksia ja johtamisen tavoitteita. Lisaksi yrityksen arvojen ja
omien arvojen on oltava linjassa hyvinvoinnin kannalta, jolle tyontekijin ja tyénantajan
vilinen sopimus pohjaa. Henkil6ston hyvinvoinnin yllipitiminen on haastavaa mo-
lemmille osapuolille. Niin ty6nantajan toimet kuin jokaisen oma halu ylldpitaa ja kehit-
tad henkilokohtaista hyvinvointiaan. Epavarmuus ja maaraaikaisuus tyon jatkumisesta,
kiristynyt tyotahti sekd tyon nopea muuttuminen rasittavat ihmisia. Tama on johtanut
sithen ettd ”’tyGnantajan ja tyontekijan vilisen psykologisen sopimuksen sisilto on
muuttunut”. Ennen tyontekijan ja tydnantajan valinen sopimus perustui tyon pysyvyy-
den varaan, on se nyt yhd enemmain sen osaamisen varassa, jonka tyontekija voi hank-
kia ty6suhteensa aikana. (Otala & Ahonen 2005, 33—34.)Ty6paikan tyohyvinvointia

kuvataan kuvan 6 mukaisella mallilla.
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Kuvio 6. Hyvinvoiva ty6paikka. (Otala & Ahonen 2005, 34).

Jotta tychyvinvointia voidaan edistid, lihtokohtana on nahda hyvinvointi moniulottei-
sena ja monitasoisena ilmiénd. Subjektiivinen hyvinvointi sisiltdd kaksisuuntaisen ko-
kemuksen, jolla on myonteinen ulottuvuus (hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys) ja kielteinen
ulottuvuus (tyduupumus ja stressi). Hyvinvoinnilla on my6s sosiaalinen ulottuvuus,
johon vaikuttavat tyoyhteison ilmapiiri ja johtamisen kaytinnot. Hyvinvoinnin tutkimi-
sesta tekee haastavaa, millaisia empiirisid mittareita hyvinvoinnin tutkimisessa kaytetdan
ja miké oletetaan olevan hyvinvointia seka mika on hyvinvoinnin tekijana. (Mamia

2009, 21.)

TyoOyhteis6on sitoutunutta padomaa kutsutaan sosiaaliseksi padomaksi. Sosiaalinen
pddoma sisaltdd samoja piirteitd, joilla on kuvattu tyéyhteisotaitoja: ryhmain kuulumi-
sen tunne, luottamus, vastavuoroisuus ja henkil6ston tyoskentely yhteiseksi hyviksi.
Sosiaalinen padoma muodostuu kahdesta ulottuvuudesta: vertikaalisesta padomasta ja
horisontaalisesta sosiaalisesta pddomasta. Vertikaalinen padoma koostuu tyéntekijéiden
ja esimiesten vilisestd luottamuksesta, vastavuoroisuudesta ja yhteistyotd eteenpdin vie-
vistd jaetuista arvoista ja normeista. Horisontaalinen sosiaalinen padoma muodostuu

tyontekijoiden vilisestd yhteistyOsuhteesta, luottamuksesta ja vastavuoroisuudesta.

(Manka & Hakala 2011, 40.)

Ruokapalvelutuotanto sijoittuu tilld hetkelli muutoksen, murroksen ja erilaisten haas-
teiden viitekehykseen. Tuttuja haasteita ovat vieston ikdrakenne ja elikepoistuma, pal-
veluiden jirjestiminen ja laatu, tyontekijoiden ikddntyminen ja jaksaminen ty6ssi ja
alueellinen tasapaino. Ty0Ossi jaksamiseen ja tyShyvinvointiin kunta-alalla on kiinnitetty
runsaasti huomiota viime vuosina. Kunnat kehittiavit voimakkaasti erilaisia tydhyvin-
vointia kehittavid kaytint6ja ja puitteita paremmalle tydhyvinvoinnille. Ty6ssa jaksami-

seen panostetaankin jatkuvasti.

2.7.1 TIhmisten johtaminen, ty6ilmapiiri, tydolot

Tyohyvinvointiin panostaminen, mittaaminen ja seuranta on arvokas strateginen valin-

ta. Menestyksid ja voittoja ei kukaan voi saavuttaa ilman kovaa ty6ti ja selkedd paamaa-
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rad. Tirkeaa on keskittya niihin asioihin, joilla on eniten taloudellista vaikutusta. Jotta
thmiset antaisivat parhaansa tavoitteen saavuttamiseksi, pitdd heilld olla mahdollisuus
tyoskennelld toimivissa olosuhteissa. Silloin ihmiset ymmartivit, mikd on keskeisinté
alalla menestymisen kannalta. Johdon tulee asettaa pitkin aikavilin tavoitteita ja toteut-

taa kurinalaisesti sen, mité tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa.

Tulevaisuutta ei voida etukiteen maarittaa eikid ennustaa, mutta sithen voidaan vaikut-
taa valinnoilla ja teoilla. Tulevaisuuden skenaario tarkoittaa ennakoivaa toimintaympa-
riston tarkastelua. Skenaariomenetelmin avulla voidaan kuvata tulevaisuutta ja pohtia
mitd toimintaymparistossimme mahdollisesti tapahtuvia muutoksia voidaan ennakoida.
Skenaario on merkittivd pohjatekijd vision ja strategian laadinnalle. Tahtotilan luomi-
nen ja kisitys siitd, mihin voimme ja haluamme vaikuttaa, on ennakoinnin paamaaria.
Tahtotilan mairittely auttaa tulevaisuuden luomista ja muokkaamista tarkoituksenmu-
kaiseksi siind miirin, kuin se on mahdollista. Skenaarion avulla voimme muodostaa
ymparistostimme mielikuvia ja kisityksid. Tarkastelun pohjalta teemme hypoteeseja
siitd, mitd voi tapahtua. Ndin voimme varautua ympiristossaimme tapahtuviin muutok-

siin. (Aaltonen & Wilenius 2002, 69-71.)

Omasta toiminnasta suhteessa tavoitteisiin, asetetaan organisaatiolle tulevaisuuden tah-
totila, visio. Strategisissa tavoitteissa kerrotaan, mihin ja miten tulevaisuuden haasteisiin
ja kehitystarpeisiin vastataan sekd mitkd ovat meididn omat vahvuudet, joiden varaan
tulevaisuuden menestys rakennetaan. Strategisen johtamisen edellytys on aktiivinen ja

vahva johtaminen, joka ohjaa toteutusta ja seuraa tavoitteiden saavuttamista. (Rannisto,

Pento & Vedenkannas 2007, 40—41.)

Henkil6ston johtaminen on tutkimuksen piirissa ymmarretty tyoorganisaation muusta
johtamisesta analyyttisesti erottuvaksi prosessiksi, jossa maariytyy organisaatiojohdon
vuorovaikuttaminen organisaation tyévoiman ja ihmisjéirjestelman kanssa. Oppikitja-
mairitelmien mukaan tavoitellaan samanaikaisesti kahta asiantilaa organisaatioiden toi-
minnallisuudessa. Ylin johto tavoittelee organisaation menestysti toiminnallisuudessa
keskittyen sen tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Siadevirta 2004, 23.) Henkilostéjohtami-

sen tavoitteena Viitalan (2007, 212) mukaan avaintekijoitd ovat terveys, osaaminen seka
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tyysinen ettd psyykkinen tyoympiristo. Ty6tuvallisuus on yksi oleellinen tekija tyohy-
vinvoinnissa. Sen merkityksellisia tekijoita ovat henkinen ja fyysinen kuormitus seka

aito valittava ilmapiiri ty6paikalla.

Kalliomaa ja Kettunen (2010) mukaan johtajuus on muutoksen kourissa, vaikkakin en-
tiset johtamismallit ovat pitdneet pitkddn pintansa. Uudet tyontekijéiden sukupolvet ja
asiantuntijaorganisaatiot ovat nujertaneet johtamisen vanhat menettelytavat. Taman
péivan johtamisessa arvoon on noussut luottamus esimiehen ja johdettavan vililla.
Luottamuksella on suora yhteys kustannuksiin. Jos esimies ei luota johdettavaan vaan
seuraa ja valvoo valtuuttamisen sijaan, se lisda kustannuksia. Kun johdettava kokee
luottamuksen puutetta, se lisda tehtavien tekemiseen sitoutuvaa aikaa sekd muita luot-
tamuksen puutteesta atheutuvia seurauksia, kuten sairauslomapiivii ja sijaisten palk-
kaamista. Vastaavasti korkea luottamus alentaa kustannuksia. Kun johtaminen perus-
tuu luottamukseen, se lisdd tyontekijéiden sitoutumista organisaatioon. T4lloin henki-
16st6 uskaltaa ottaa riskeja seki tehda virheitd mutta myos kehittdd uutta. Luottamuk-
seen perustuvan johtajuuden teoreettinen perusta on sisdisessd markkinoinnissa, palve-
lujohtajuudessa, osallistavassa johtajuudessa sekd esimies-johdettavan-suhteen vuoro-
vaikutuksellisuudessa. Alla luetut kymmenen perusteesia voidaan yhdistda luottamus-
johtajuuden pohjaksi.

1. Luottamus on jobtamisen kulmakivi 2010-luvulla.

2. Luottamus rakentuu kaikissa johtamistilanteissa, joissa on aina ldsnd niin asia- kuin thmis-
ten jobtamisen piirteitd.
Luottamus on keskeisin tyohyvinvoinnin ja kannattavunden parantaja.
Luottamus sisiltid useita hyotyja erilaisille organisaatioille ja niiden henkilostille.
Muodolliset valtarakenteet ehkdisevit lnottamuskulttunrin syntymista.
Luottamnfeselliset subteet mabdollistavat uusien ideoiden ja innovaatioiden viestimisen.
Luottamus toimii puskurina organisaation kriisitilanteissa.

Luottamusta voi kebittid.

Y ® S A~ W

Kumppanuus esimiehen ja johdettavan vélilla perustun luottamnkseen.
10. Sisdinen arvoasiakas on lnottamusta kebittivd esimies tai johdettava ja siksi hanestd kan-
nattaa pitdd kiinni.

(Kalliomaa & Kettunen 2010, 38-39.)
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Artikkelissa ”Parempi tyo blogissa: Lihiesimies tikun nokassa?”” Risto Tanskanen tote-
aa, ettd lahiesimiesty6 ratkaisee suomalaisen tyon tuottavuuden ja tyopaikan hyvinvoin-
nin. Mutta samaan hengenvetoon hin toteaa, ettd pelkéstdan esimiestyo ei tuo yksin-
omaan ty6yksikk66n onnea ja autuutta. On luotava sellaiset olosuhteet, jossa tyonteki-
jit ymmirtivit omat tavoitteensa sekd sen mitd heiltd odotetaan. Ratkaisevaksi tekijksi
ty6hyvivoinnin nikékulmasta hin nostaa tyoyhteisén kommunikaatiotaidot. Erityisen
tairkedd on lihiesimiehen ja muun tyoyksikon vilinen avoin keskustelu sekid kyky osata

yhdessi ratkaista esille tulevia ongelmia. (Tanskanen, 2013.)

Tanskasen (2013) mukaan, tyGsuoritustensa lisdksi lihiesimiehille kohdistuu lisdvaati-
muksia. Esimiehen on saatava porukka innostumaan tyostain, koska tyostaian innostu-
nut ryhma innovol automaattisesti uusia parempia tyotapoja. Yhdessé pidetyt saannolli-
set palaverit tukevat ty6yksikon kehittymisti ja toimintaa. Kyselymittarilla voidaan ar-
vioida esimiehen toimintaa ja tyon tuloksia prosessimittarilla. Nain keskijohto voi seu-
rata, toteutuvatko heiddn mairiyksensd, joskus ei niin mukavat tehtivit. Esimichen
omassa jaksamisessa on kaiken perustana ensinnikin johdon tuki, toiseksi kirkkaat stra-
tegiat ja niistd johdetut tavoitteet, kolmanneksi kollegoitten vertaistuki ja yhteiset kes-
kustelutilaisuudet ja neljanneksi tavoitteellinen tydnohjaus, jossa linjataan osaamisen
kautta tuloksellisen esimiestyon kaytanto. Tarkein toiminnan edellytys taitaa sittenkin
olla palautemittarit. Kun yhdessi on kehitetty tyStapoja ja niiden tulos ndhddin mittari-

en positiivisena kehityssuuntana, voidaan yhdessa todeta, hyva me.

Luottamusta voidaan pitda jopa johtajuuden tirkeimpidni perustekijand. Tyontekijin on
helppo lihestya luotettavaa johtajaa, miké rakentaa aktiivisuutta vuorovaikutukseen
sekd myos syventda molemminpuolista luottamusta. Hosmerin ja Lanen (1998) ja
Mayerin, Daviesin ja Schoormanin (1995) nikemyksien mukaan luottamukseen liittyy
seitsemin elementtia.

1. Asianosaisten vililld on riippuvuus.

2. Luottamus kisittdd optimistisen odotuksen toisen rakentavasta kayttdytymisesta.

3. Luottamukseen liittyy todennikdisyys haavoittuvuuteen, joten se pitdd sisillidn

riskeja.
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4. Luottamukseen liittyy toivo tai usko siitd, ettd sithen yhdistyvaa haavoittuvuutta
ei toinen osapuoli kaytd hyvakseen.

5. Luottamus on vapaachtoista yhteistoimintaa, josta kumpikin osapuoli hyétyy.

6. Luottamukseen ei voi painostaa.

7. Luottamukseen sisiltyy edellytys toisten oikeuksien suojelemisesta.

(Kalliomaa ja Kettunen 2010, 40—41.)

Luottamus rakentuu ty6suhteen alussa nopeammin kuin timién jilkeen. Organisaation
perehdyttdjin (dhiesimies) soisi hyodyntidvin timin suotuisa tilanne mahdollisimman
tehokkaasti. Samalla luodaan luottamuspadomaa, jota voidaan myohemmin hyodyntaa,

kun kriiseji ja kolauksia tulee tyOyhteisén suhdeverkostossa vastaan.

Tyohyvinvointi-kasite organisaation yksilotasolla tarkoittaa henkilon tyossi jaksamista,
tyokykya ja tydbmotivaatiota eli lyhyesti ilmaistuna tyon sujuvuutta. Kasitteena tyohy-
vinvointi aitheuttaa sikili pienid ongelmia, ettd se erottaa palkkatyén muusta elamasta.
Ihminen on kokonaisuus eika ty6 ole muusta elaimasta irrallinen saareke. Tyontekija

kuljettaa mukanaan t6ihin kodin murheet ja vastaavasti kantaa kotiinsa tyopaineiden

taakkaa. (Mamia 2009, 23.)

Ihmisten johtaminen eli johtajuus on kisitteend monimerkityksinen. Yksinkertaisesti
asia voidaan ilmaista, ettd johtajuus on toisten ithmisten kéyttdytymiseen vaikuttamista.
Tarkasti maariteltynd johtajuus on prosessi, jossa yksilo pyrkii saamaan toiset ryhman
jasenet mukaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Menestyva johtajuus yksilotasol-
la tarkoittaa, ettd hin on tyontekijille hyva henkinen tuki, valmentaja ja motivoija.
Ryhmitasolla hin ruokkii ja kehittdd tiimeja ja ratkoo konflikteja. (Limsd & Hautala

2005, 205-200.)

Johtamiskirjallisuudessa puhutaan erikseen ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioi-
den johtamisesta (management). Ihmisten ja asioiden johtamisen peruserona on, ettd
thmisten johtajuudessa on kyse monimuotoisesta vuorovaikutuksesta johtajan ja joh-

dettavien vililld, kun asioiden johtaminen tarkoittaa organisaation toiminnan ja toimin-
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taprosessien hallintaa, suunnittelua, organisointia ja niihin liittyvaa paitoksentekoa.

(Lamsa & Hautala 2005, 206-207.)

Nykypiaivan hektisessa ja nopeasti muuttuvissa tyoolosuhteissa ja tilanteissa herkasti
jumiudutaan asioiden johtamiseen ja ihmisten johtaminen jii taka-alalle. Ihmisten joh-
taminen on aina haasteellisempaa, koska johtajuus on arvo- ja valtalatautunut ihmisten
vilinen vastuullinen vaikuttamisen prosessi. Ihmisten johtaminen eli johtajuus sisaltad
pyrkimyksen edistaa yksilollisia tavoitteita ja ajatuksen thmisten vilisistd suhteista. Maa-
ritelmdssd korostuu tavoitteiden yhteisollinen luonne, joten tihin nojaten johtajuus ei
ole johtajan omien henkil6kohtaisten pyrkimysten tavoittelu, vaan ryhman yhteisten
tavoitteiden saavuttaminen. Johtajuuteen liittyy arvopohjaisia keskustelunaiheita: mitd
yhteisOn tavoitteet ovat, mistd ne tulevat ja mitkd vaikuttamisen muodot ovat tehokkai-
ta? Se kuka mairittad ja vol mairittad tavoitteet, on arvoihin ja vallankdytt6on liittyva
valinta. Demokratiassa keskustellaan ja otetaan huomioon ryhmin jasenten nikemyk-

set. (Limsid & Hautala 2005, 206-208.)

Huolimatta siit, ettd viestintavilineet mahdollistavat tiedon tehokkaan vilittimisen
suurelle vastaanottajamairalle reaaliaikaisesti, on kasvokkain keskustelulla my0s sijansa.
Vuorovaikutuksessa ja viestinnassa el aina ole ratkaisevaa vastaanottajien maira vaan
viestin vaikuttavuus. Vuorovaikutus kasvotusten on kaikkein vaikuttavinta, mutta ei
ajallisesti tehokkainta. Hy6dyllistd on alkaa tarkastella, hyédynnetdianko niditd vuorovai-
kutusten vastakohtia oikeassa suhteessa. Hoidammeko asioita fyysisen lisndolon eh-
doilla vai luotetaanko sihképostiin? Térkedd on 16ytad tasapaino oikeiden viestintitapo-
jen vililld. Tiedon vastaanottajalta vaaditaan kykyd valikoida tietotulvasta se olennaisin
tieto ja jattdd epaolennaisempi syrjaan seka erottaa olennaisin asia tiedon tyostimiseen.
Edelld mainittuja kykyjd voidaan kutsua suodattamiseksi ja kohdentamiseksi. Ne autta-
vat yksilod saavuttamaan palvelutaloudessa oikean tasapainon tyonsa sisillon, ajankayt-

tonsa ja eri viestintatapojen vililld. (Gronroos & Hyétyldinen 2010, 224-226.)
Johtamiskaytinnoéissa on hyva huomioida henkil6iden erilaisuus. Monimuotoisuuden

johtamisessa otetaan huomioon henkiléston erilaisuus. Téssd johtamismetodissa hyo-

dynnetdan henkil6ston todellisia voimavaroja ja osaamispotentiaalia. Onnistunut mo-
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nimuotoisuuden johtamiskédytinto tukee henkiloston hyvinvointia ja jaksamista seka
avaa ja selkeyttad organisaation siséisid kehitystarpeita. Tyytyvaiset tyontekijat pitavat

ylld niin ikddn organisaation hyvai imagoa, joka on organisaatiolle arvokas kilpailutekija.

(Savileppi 2005, 14.)

Tutkijaryhmi Aura, Ahonen & Ilmarinen (2011, 2-3) ovat toteuttaneet tutkimuksen,
jossa tavoitteena oli selvittda strategisen hyvinvoinnin sisalto ja resursointia Suomessa
vuonna 2011 sekd verrata muutoksia vuosista 2009 ja 2010. Tutkimuksen tuottivat Ex-
centa Oy yhteistyossa Tyoterveyslaitoksen kanssa. Tutkimuksen tekijat maarittivat stra-
tegisen hyvinvoinnin seuraavasti:
"“Strateginen hyvinvointi tarkoittaa henkiloston terveyden ja hyvinvoinnin huomioiniis-
ta osana litketoiminnan ja henkilostojobtamisen tavoitteissa. Se on suunnitelmallista
toimintaa, jolle on mddritelty tavoitteet, vastunt, resurssit ja jota seurataan sdadannillisin
mittanksin yritys- ja yksilotasolla. Strategisella hyvinvoinnilla on selked vaikutus hen-

kilistitnottavuuteen ja sen kautta litketoiminnan kannattavunteen”
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Kuvio 7. Hyvinvoinnin edistimisen malli tyoyhteisossd (Aura & muut 2011, 3).

Erityisesti tyhyvinvoinnin johtamisen ja edistimisen merkitys on organisaatiolle suuri,
koska se vaikuttaa suoraan organisaation tehokkuuteen, oppimiseen ja innovaatioihin.
Ylld kuvatussa kuviossa nikyy Excentan kehittima hyvinvoinnin ja johtamisen malli.
Kuviosta ilmenee miten strateginen hyvinvointi pohjautuu organisaation arvoihin ja

strategisiin tavoitteisiin. Sellaiset toiminnot, jotka vaikuttavat organisaation tai tyoyhtei-
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s6n hyvinvointiin, on hyvinvoinnin johtamista parhaimmillaan. Hyvinvoinnin mahdol-
listajia ovat hyvinvoinnin johtaminen, strategiset toimintatavat, esimiestyo, HR:n toi-
minnot sekd hyvinvoinnin tukitoimet, joiden my6ti tyoyhteisoissa on mahdollisuus

saavuttaa asetetut tavoitteet. (Aura & muut 2011, 2-3.)

Hyvinvoinnin edistimisen malli kuvaa, kuinka tuloksiin pdidstdin tehokkaan ja kannus-
tavan ilmapiirin ja sitoutuneen tyoyhteison myota. Lisdksi tuloksien saavuttamiseen
tarvitaan myos tehokasta, tyokykyistd sekd omasta terveydestiin ja hyvinvoinnistaan
huolehtivaa yksilod. (Aura & muut 2011, 3.)

Taulukossa 1 on kerrottu tarkemmin hyvinvoinnin edistimisen mallissa nikyvien neljin
mahdollistajan osa-alueet ja prosenttinen (0 — 100 %) painoarvo sekd osa-alueiden sisil-
16t (Aura & muut 2011, 43) tutkimusraporttiin perustuen. Taulukossa esiintyvit paino-
tukset nojautuvat tutkimuksen tekijéiden Aura, Ahonen ja Ilmarisen asiantuntemuk-
seen. Pisteytyksilld esitetddn, milld painoarvolla tutkimuksen tekijoiden mielesté eri toi-

minnot eli mahdollistajat hyvinvoinnin edistimisen mallissa kidytinndssa vaikuttavat.

Taulukko 1. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen neljan osa-alueen painotukset 0 — 100

% ja osa-alueiden sisiltd (Aura & muut 2011, 43).

1. Vaihe; Hyvinvoinnin johtamisen mallin osa-alueiden painotukset

Strategiset HR:n ja esimiesten Hyvinvoinnin

: 0,
Johtaminen 15% toimintatavat 15% toiminnat ja resurssit 25% tukiprosessit45%

2. Vaihe; Eri osa-alueiden elementtien painotukset — esim. prosessit ‘

tyoter- tydsuo- terveyden edis- tyopaikka- sisdinen kulttuuri- ja henkildsto-
veys 30% jelu 20% taminen 20% likunta 15% viestinta 5% Virkistys 5% ruokailu 5%

3. Vaihe; Eri toimintojen osa-alueiden painotukset— esim. terveyden edistaminen

Tiedollinen terveyden edistdminen; luentojen Aktiivinen terveyden edistdminen; kohdennettujen ja
ja tietoiskujen jarjestdminen, aiheet ja osallis- vapaaehtoisten projektien jérjestdminen, aiheet ja osallis-
tumisaktiivisuus — painoarvo 25% tumisaktiivisuus — painoarvo 75%

4. Vaihe; Eri osa-alueiden sisalla olevien kysymysten keskinaiset painotukset ||
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Tutkimuksen mukaan vain noin kolmasosassa suomalaisissa yrityksissa strateginen hy-
vinvointi on selkedsti johdettua. Strategisen hyvinvoinnin johtamisessa voitaisiin ottaa
kaytt6Oon aivan normaalit johtamisprosessien elementit, kuten sisallon méarittiminen,
tavoitteet, suunnitelmat, resurssit ja seuranta. Tutkimuksen mukaan kehittymista on
tapahtunut vuosien 2009 ja 2010 tutkimuksiin verrattuna. Tuntuvaa edistystd on tapah-
tunut muun muassa pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, joissa strategisen hyvinvoinnin
sisdlloissd on midritelty mitd tehdddn. Tutkimuksen mukaan ldhiesimiehelld on keskei-
nen vaikutus alaistensa hyvinvoinnin edistdjani. Konkreettisia toimintamalleja ovat
muun muassa kehityskeskustelujen hyédyntiminen edistimistoimenpiteiden aloittami-
seksi, tyon ja ty6ilmapiirin edistimisti seka henkilokohtaista tukemista. Tutkimuksen
mukaan yrityksissa, joissa vastuu hyvinvoinnista oli selkedsti osoitettu esimiehelle, to-
teutettiin kahdessa kolmesta selkeimmin myds varhaisen puuttumisen mallia ja ty6hon

paluun tukea.(Aura & muut 2011, 51.)

Varhaisen tuen toimintamallin merkitys on tukea esimiesti, tyontekijaa, tyGyhteisod ja
tyoterveyshuoltoa tunnistamaan tyokykya uhkaavat tilanteet ja aloittaa korjaavat toi-
menpiteet mahdollisimman varhaisessa vatheessa. TyOnantajalla pitdd olla varhaisen
tuen toimintamalli kdyt6ssdan saadakseen Kansaneldkelaitokselta taysimaariisen 60

prosentin korvauksen ennaltachkiisevista tyoterveyshuollon kustannuksista. (Kela

2010.)
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3 HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN MITTAAMINEN

3.1 Mittaamisen péddperiaatteet ja suunnittelu erilaisissa konteksteissa

Mittaaminen on laaja kisite, jonka merkitystd voidaan tulkita monin tavoin. Mittaamista
voidaan lihestyi hyvin kapea-alaisesti mm. perinteisiin luonnontieteisiin pohjautuvaksi
tekniseksi toiminnaksi, jossa jotakin asian tilaa tai ominaisuutta selvitetddan objektiivises-
ti tietyn mittauslaitteen avulla (esim. ulkoilma limpétilan mittaaminen limpomittarilla).
Vastaavasti mittaamista voidaan lihestyi laajemmin, jolloin muodostetaan kuva mie-
lenkiinnon kohteena olevasta asiasta (esim. asiakastyytyvaisyytta kartoitettaessa asiakas-
kyselylld). Palvelulitketoiminnassa mittaaminen katsotaan laajaksi toiminnaksi, jonka
avulla hankitaan informaatiota kiinnostuksen kohteena olevasta litketoiminnan tekijasta.

Mittaaminen on myos keskeinen johtamisen apuviline. (Lonnqvist & muut 2010, 117.)

Aineettomia menestystekijoitd on vaikea mitata ja johtaa, koska ne koostuvat ei-
tyysisista arvonlihteistd. Aineeton padoma tunnistetaan yrityksen aineettomina resurs-

seina, joita organisaatiolla on tuotannontekijoina.

Mittarilla tarkoitetaan yksittaistd tunnuslukua tai informaation-keraysinstrumenttia, joka
kertoo mittauksen kohteena olevan ilmion tilasta. Tarkead on kuitenkin eritelld mittari
ja mitattava ilmio, koska ilmiditd ovat esim. tuottavuus ja asiakastyytyvaisyys. Tuotta-
vuuden mittareita voivat olla palveltujen asiakkaiden lukumaird péivissa tai odotusaika
asiakasta kohden ja asiakastyytyviisyyden mittareita asiakaskyselyyn perustuvat tiedot ja
asiakasreklamaatiot. Mittareita on tarjolla paljon ja niitd on monenlaisia. Mittarit voi-
daan jakaa esimerkiksi suoriin ja valillisiin. Kun halutaan kartoittaa asiakastyytyvaisyytta
tai palveltujen asiakkaiden lukumairdd tunnissa, kdytetddn suoraa mittausta, joka kuvaa
suoraan tuottavuutta. Varsinaisesti odotusaika asiakasta kohden ei kuvaa suoraan tuot-
tavuutta, mutta voi tarjota valillistd tietoa asiasta. My0s asiakasreklamaatioiden madrin
lisddntyminen voidaan tulkita vilillisesti kertovan asiakastyytyviisyyden heikkenemises-
ta. Valilliset mittarit tarjoavat konkreettista informaatiota kehittimisen tueksi. (Lonn-

qvist & muut 2010, 118-119.)
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Nykypiivin tutkimus on siirtynyt pelkdn tuottavuuden mittaamisen sijaan tuottavuuden
ja johtamiseen mittaamiseen. Taman avulla pddstidn paremmin sisille tiedon ja tekemi-
sen viliseen yhteyteen. Samoin yritysten pitdisi pystyd muuntamaan mittausprosesseista
saatua tietoa tehokkaaksi toiminnaksi. Lisdksi mittariston arvioinnin pitiisi osoittaa,
hy6dyntaiko mittaristo tuottavuuden parantamista. (Taticchi, Tonelli & Cagnazzo

2009, 56.)

Mittarit on my6s hyodyllista jaotella subjektiivisiin ja objektiivisiin. Tyypillisid subjektii-
visia mittareita sovelletaan kyselymittaamiseen, jonka perusteena ovat mielipiteet tai
arvot. Objektiiviset mittarit perustuvat faktatietoon, erilaisten tapahtumien lukumaa-
rddn tai keston mittaamiseen. Objektiivisia mittareita pidetddn luotettavampana, koska
ne sisaltavat usein vaihemmain tulkinnanvaraisuutta ja ovat ikain kuin puolueettomam-
pia. Subjektiivinen arviointi toimii hyvin moniin kompleksisiin, moniulotteisiin ilmi6i-
hin, esim. maineen, osaamisen tai tyohyvinvoinnin arviointiin. (Lénnqvist & muut
2010, 119.) Mamia (2010, 24) mukaan tyohyvinvointia tulisi tarkastella mitattavissa ole-
vana moniulotteisina ilmi6ind, johon sisaltyy paitsi objektiiviset tyoolot ja tyostd saata-

vat palkkiot my6s subjektiivinen hyvinvointikokemus.

Laiteinvestoineissa osataan toimia midritietoisesti ja kannattavasti. Niiden kapasiteetti
ja suorituskyky voidaan ottaa huomioon monelta eri nakokannalta my6s muuttuvissa
olosuhteissa. Tyohyvinvointia voidaan tarkkailla monenlaisilla mittareilla. Mittareiden
avulla voidaan keskittya johonkin tiettyyn asiaan tai ilmi66n, mutta voidaan my6s mita-
ta laajasti kokonaisvaltaista tyShyvinvointia. T4ll6in ne ovat yleensa arvioita tai niissd
mitataan eri ilmi6itd ja indikaattoreita, jotka kuvaavat ilmi6itd. Pelkkd henkil6stéd kos-
kevan tiedon keraaminen ei yksinddn riitd, vaan johdon tulee aktiivisesti analysoida ja
tulkita henkilostoa koskevaa tietoa seka seurata, saavutettiinko tavoitteet ja oliko toteu-

tustapa toimiva. (Otala & Ahonen 2005, 231-232.)

Mikali tyohyvinvoinnilla halutaan vaikuttaa tuottavuuteen, tulee samaan aikaan seurata
esimerkiksi sairauspoissaolojen kehittymista, tyotapaturmien aitheuttamia poissaoloja ja
kannattavuuslukuja. Sairauspoissaolokustannukset/litkevoitto kertoo pikaisesti, miten

paljon voittoa saataisiin enemmin, jos sairauspoissaolot vihenisivit. Kun halutaan ta-
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voitella uutta toimintaa ja kasvua, tulee seurata rinnakkain tyéhyvinvoinnin kanssa mm.
uusien tuotteiden mairii lilkevaihdosta, tuotekehitysprosessien nopeutta, seka ilmapii-
1id ja aloitteiden /ehdotusten lukumiiriid. Henkil6ston tilan ja kehityksen seuraaminen
vaatii kirsivillistd tyotd ja kattavan mittariston. Henkil6st64d voidaan luonnehtia demo-
grafisin suurein (ikd, sukupuoli), osaamisen perusteella (koulutus, kokemus, erityis-
osaaminen, palkkataso), ajankayton mukaan (normaality6aika, vuorotyot, ylityot, lisa-
tyot), tydsuhteen mukaan (vakinaiset, tilapdiset, osa-aikaiset), terveyden mukaan (saira-
uspoissaolot, tapaturmat, tyokyky, tyokyvyttomyyselakkeet), yhteisollisyyden mukaan
/tyotyytyviisyys, asiakastyytyviisyys, tiimityoskentely), tuloksellisuuden perusteella
(tuotos, myynti, voitto, hoitopadivit). (Otala & Ahonen 2005, 232-233.)

Tuottavuuden mittaamisella on useita kdyttotarkoituksia. Peruskiyttotarkoitus on tuot-
taa tilastojen ja mittariston avulla informaatiota mitattavasta asiasta ja antaa tietoa toi-
minnan nykytasosta seka tukea paitoksentekoprosesseissa. Asettamalla mittareille stra-
tegian kanssa samassa linjassa olevat tavoitteet voidaan ohjata ja motivoida henkil6ston
toimintaa kohti strategiassa médriteltyd suuntaa. Lisiksi mittareiden avulla voidaan seu-
rata strategian toteutumista sekd huomata toimintaympiristdssa tai tuottavuudessa ta-
pahtuvat muutokset, joihin voidaan reagoida vilittomasti. Oikein ja tarkoituksen mu-
kaisesti valittujen mittareiden avulla voidaan ennakoida tulevaa kehitysti ja tehdd tarvit-

tavia toimenpiteitd proaktiivisesti.

Henkil6stotuottavuuden seurantaan on olemassa HCROI niminen tunnusluku (Human
Capital Return On Investment). Luku saadaan jakamalla myyntikate henkil6stékuluilla.
Luku siis kertoo, miten henkil6sto6n panostettu raha tuottaa myyntikatetta. HOCROI-
luku vaihtelee suuresti toimialoittain, eikd sen absoluuttinen arvo kerro vield paljon.
HCROI tunnusluvun muutos ajassa kertoo oivallisesti, miten yrityksen henkil6stotuot-
tavuus on kehittynyt. Jos luku laskee, on selvitettiva, onko syyna investointi henkilos-
tomairin kasvattamiseen vai johtuuko lasku henkilostotuottavuuteen liittyvistd ongel-

mista, kuten vaithtuvuudesta ja sairauspoissaoloista. (Kesti 2010, 16-17.)

Alla esitetyssd kuviossa 8, kyvykas henkilosto vaikuttaa HCROI-luvun osoittajaan

(myyntikate) lisdavisti ja nimittdjddn (henkilostokulut) vahentavasti. Kyvykas henkil6sto
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tekee toitd tehokkaammin, jolloin henkilostokulut ovat pienemmit. Vastaavasti huono
tyokyky laskee tyotehoa, jonka takia tarvitaan enemmain tyontekijoita tekemaan sama
ty6. Mitd pienemmit ovat henkil6stokulut HCROI-luvun nimittijassd, sitd parempi on

HCROI, edellyttien, ettd myyntikate pysyy hyvina. (Kesti 2010, 17-18.)

Myyntikate

Henkilostokulut

Henkildsto-
tuottavuuden
parantuminen

Henkilosto-
tuottavuuden
huonontuminen

Kuvio 8. HCROI-tunnusluvun muuttuminen. Viivan alla (nimittéjdssa) oleva pylvis

kuvaa henkil6stokustannuksia ja vitvan ylipuolella oleva pylvis (osoittajassa) myyntika-

tetta rahassa. (Kesti 2010, 17).

Yksinomaan litkevaihto ja HCROI ovat yksistian huonoja yrityksen menestymisen mit-
tareita. Térkedd on seurata tuottavuuskasvua, jota voidaan mitata kertomalla HCROI
yrityksen litkevaihdolla, jolloin se huomioi seki tuottavuuden ettd kasvun. Lukua kan-
nattaa kdyttda siten, ettd indeksoi sen arvoltaan yhdeksi (1) ensimmadisend seuranta-
vuonna ja seuraavina vuosina tarkastellaan luvun muuttumista. Ensimmaisena vuonna
tuottavuus jaetaan itsellddn, jolloin saadaan indeksiluvuksi yksi. Ykk&std suurempi luku
kertoo positiivisesta kehityksesta ja ykkostd pienempi negatiivisesta. Organisaation
koon kasvaessa HCROI-luku yleensi laskee, mutta myohemmin resurssien kasvu lisaa
litkevaihtoa. Usein organisaatio saattaa sdastovimmassaan laskea henkil6stékuluja, jol-
loin HCROI paranee. Kun leikataan kapasiteettia, liikevaihto putoaa ja yleensa putoaa
myo6s euroissa mitattu myyntikate, vaikka myyntikateprosentti pysyisi vakiona. Lopulta
seki litkevaihto etti HCROI laskevat, miki osoittautuu voimakkaana tuottavuuskasvun

hiipumisena. Tuottavuuskasvu pysyy vakiona, jos litkevaihto kasvaa samassa suhteessa
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kuin henkilostotuottavuus laskee tai painvastoin henkiléstétuottavuus kasvaa samassa

suhteessa kuin litkevaihto laskee. (Kesti 2010, 18—19.)

Tuottavuutta pitaa kehittdad nimenomaan pitkalla aikavalilld. Jos tuottavuutta pyritaan
parantamaan lyhyelld aikavililla, ajetaan kone tai ihminen loppuun varsin nopeasti. Pit-
kalla aikavalilla pyritadn tuottavuutta parantamaan tekemalld asioita fiksummin seka
luomaan tyopaikalle sellaiset olosuhteet, joissa ihmiset voivat innovoida uusia ratkaisuja
organisaation menestymiselle. Johdon tirkein asia on luoda puitteet innovaatiotoimin-
nalle seki suotuisten olosuhteiden ja tavoitteiden viestiminen. Tutkimusten mukaan
menestyneissd organisaatioissa kehitetdan pitkajanteisesti omaa toimintaa ja hyédynne-
tidn teknologisia ratkaisuja. Suurimpana laadun kehittdmisen ongelmana pidetdin or-
ganisaatiossa esiintyvaa sahlaysti ja kyvyttomyytta kehittya. Sdhldamiselld tarkoitetaan
mm. hakemista, etsimistd, virheiden korjaamista ja rutiinity6ta, joka hyvin napparasti

voitaisiin automatisoida. (Kesti 2010, 105-106.)

Kiytinndssi tuottavuuden, laadullisten ja taloudellisten seurantamittareiden asettami-
nen etukiteen ja todentaminen on ollut liian vaikeaa. Kehittymisen jatkuvuutta pitéisi
seurata pitkilld aikajanteelld. Projektiluontoiset kehittimisen hyodyt eivit riitd, vaan
hyvit kiaytinnot pitda vakiinnuttaa kasvattamaan organisaation tuottavuutta myos asi-
antuntijapalveluiden jilkeen. Henkil6stévoimavarojen kehittimiseen kannattaa panos-
taa nykyistd enemmin. Esimerkiksi uusi hyvi toimintatapa voidaan ottaa kiytt66n or-
ganisatorisena innovaationa ja sen jilkeen vakiinnuttaa koko organisaation kattavaksi
tuottavaksi kaytannoksi teknologisella ratkaisulla. Voidaan paatelld ettd organisatoriset

ja teknologiset innovaatiot tuovat parhaat hyédyt, kun ne osataan innovatiivisesti yhdis-

tid. (Kesti 2010, 107-108.)

3.2 Keskeiset tekijit mittariston valintaan

Mittaamisen kolme padvaihetta ovat suunnittelu, mittareiden kidytt6onotto ja mit-
tareiden kiytté osana johtamista. Mittaaminen kaynnistetadn huolellisella suunnitte-
lulla. Aluksi valitaan yrityksen strategiapohjalta, mitattavat tekijiat. Mitattavien asioiden

tulee liittyd jollakin tapaa organisaation tavoitteisiin ja toimintaan. Sen jilkeen voidaan
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suunnitella kullekin tekijalle tilanteeseen sopiva mittari. Mittareiden tulisi tdyttdd seu-

raavat kayttoperiaatteet:
e Mistd mittarin data saadaan?
* Miten usein mittaus toistetaan ja raportoidaan?
e Kuka vastaa mittarista?
* Miki on mittarin tavoitearvo?

* Kenelle ja missd mittaustulokset raportoidaan?

. (Lonnqvist & muut 2010, 120-121.)

Aluksi keskustellaan nykymittareiden puutteista ja erilaisista uusista mittareista, joita
tarvitaan. Mittareiden suunnittelu lihtee liikkeelle erityisesti mittaamisen tarpeista ja
kiyttotarkoituksesta. Tuottavuuskehityksen seuranta ja tuottavuuden kehittimiskohtei-
den tunnistaminen saattavat vaatia monenlaisia mittausjérjestelmid. Jotta mittareiden
merkitys ja hyodyllisyys voidaan kidyttdd organisaation kehittimiseen ja toiminnan oh-
jaamiseen, tulee mitattavien asioiden liittyd organisaation asettamiin tavoitteisiin ja toi-
mintaan. Kuitenkaan mittareiden maara ei korvaa laatua — rajattu joukko toimivia mit-
tareita auttaa 16ytdimédn toiminnan kannalta olennaisen tiedon. Tarvittaessa mittarin
tulosta voidaan tiydentad muilla johdon tyokaluilla. (Lonnqvist & muut 2010, 121—

122)

Mittareiden kiytto6notto vaihe sisiltdd suunniteltujen mittareiden ensimmdisten mitta-
ustulosten laskemisen ja mahdollisesti tarvittavien jirjestelmien kehittimisen. Usein
joudutaan kehittimain uusia tietojarjestelmia, joihin tarvittava informaatio voidaan
keritd ja kisitelld tietoa. Erityisen tirked on, ettd mittaristosta tiedotetaan organisaation
sisalld. Lisdaksi mittaristolla tiytyy olla johdon ja henkil6ston tuki takanaan. Tiedotetta-
viin asioihin kuuluvat ennen kaikkea mittauksen kayttotarkoitus (miksi mitataan?) ja
mittariston sisdltd (mitd ja miten mitataan?). Mittareiden kiytt66notto vaatii paljon me-
kaanista tyota ja siksi kidyttoonottoon on varattava riittavasti resursseja, jotta se onnis-

tuu sujuvasti. (Lonnqgvist & muut 2010, 123.)

Mittareiden hyédyntiminen johtamisen vilineend konkretisoituu erilaisissa kokouksissa

joissa niiden tuloksia seurataan ja tarvittaessa tehdddn korjaavia toimenpiteiti. Ongel-
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mia mittareiden hyodyntimisen suhteen voi ilmetd muun muassa ajanpuutteen tai vir-
heellisten johtopditosten tekeminen mittaustuloksien pohjalta. Vilttddkseen edelld
mainittuja virheitd tdytyy mittareiden kayttoperusteet kirjata huolellisesti. Kayttoperus-
teissa kerrotaan, miten mittareita on tarkoitus kayttda, kuinka usein mittaritulos laske-
taan ja missa siitd raportoidaan yms. Lonnqvist & muut 2010, 126.) Mittaaminen on
tirked osa liiketoiminnan tuottavuuden parantamisessa. Tuottavuuden mittaamisen ja
analysoinnin tarkoitus on tukea paitoksentekoprosessia keraamailld tietoa, miten hyvin
tavoitteet on saavutettu ja miten tarkasti ennusteet on tehty. (Taticchi, Tonelli & Cag-

nazzo 2010, 4.)

Mittaaminen toimii my0s ohjauksen vilineend, jolloin ohjaamisessa pyritaan kiinnittd-
maan henkil6ston huomio keskeisesti tiettyihin tekijoihin. Operatiivisessa toiminnassa
mittaustulokset kertovat suunnan mihin ollaan menossa. Niiden avulla voidaan tehda
korjaavia toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen nikékannalta mittareil-
la voidaan kontrolloida tapahtumia ja mitata monenlaisia tavoitetekijoita, esimerkiksi
strategian toteumista, asiakastyytyvaisyytta, tulospalkkausta, positiivista kilpailua tyon-
tekijoiden vililld ja oppimista. Voi olla, ettd mittaaminen aiheuttaa negatiivisia vaikuttei-
ta. Yrityksen sisdlld mittaaminen voidaan kokea epaoikeudenmukaiseksi, silld se voi
kadntyd liiallisekst kilpailuksi ja atheuttaa ahdistusta henkiléstolle tai heikentda yksikoi-
den vilistd yhteistyotd. Lisdksi jos mittarit koetaan epiluotettaviksi, niilld ei ole suurta
painoarvoa paatoksenteossa tai mittausinformaatio ei ole oikea-aikaista vaan kertoo

viiveellisia tuloksia tai tiedot tietojarjestelmisti eivit tule esiin hyodyllisessa muodossa.

(Lonngvist & muut 2010, 123-125.)

Isoissa organisaatioissa tehdain kerran vuodessa ilmapiiritutkimuksia, mutta usein aika
el riitd tutkimustulosten ldpikdyntiin ja jatkotySstdmiseen eri yksikdiden ja osastojen
kanssa, vaan asioihin puututaan vasta ongelmien ilmetessi. Olisi paljon tuottavampaa
jos keskityttaisiin enemman ennakointiin ja ennaltachkaisyyn, kuin sen hallinnolliseen

tyohon ja ongelmaratkaisuun.

Lonngvist & muut (2010, 125) mukaan jatkuvassa toimintaympariston muutoksessa on

tarkedd, ettd ajoittain tarkistetaan mittariston toimivuutta. Piivitettiessd mittaristoa
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poistetaan ne mittarit, jotka eivit tuota hyodyllista tietoa. Sellaiset mittarit, jotka tuotta-

vat vertailukelpoista tietoa. on syyta sdilyttdd pidempéin.

Perinteisissa yritysten kayttamissa tuottavuusmittareissa on kaksi tarkastelutapaa: tuot-
tavuuden tason mittaaminen ja tuottavuuden muutoksen mittaaminen. Tuottavuuden
tason mittarit kertovat tuottavuuden tilaa tietylld hetkelld (esim. kuinka monta ateriaa
péivissd myydddn). Tuottavuuden muutoksen mittarit puolestaan vertaa viimeistd mit-
taustulosta aikaisempaan mittaustulokseen, eli tulos kuvaa tuottavuuden kehitysta.
Niinpd tuottavuuden tason mittaaminen on usein vaikeampaa kuin tuottavuuden muu-

toksen mittaaminen. (Lonnqvist & muut 2010, 129.)

Aki Jadskeldinen viitteli marraskuussa 2010 tuottavuuden mittauksen uudenlaisista mal-
leista. Hin selittaa vaitoskirjassaan, etti julkisten palveluiden tuottavuutta voidaan to-
dennikdisesti mitata rakentavasti. Lehtiartikkelissa hin toteaa ettd hyvinvointipalvelui-
den tuottavuutta voi parantaa muutenkin kuin henkilost6d vihentimalla tai palveluiden
laatua heikentdmilld. Tuottavuutta voidaan parantaa mm. tarjoamalla yhi vaativampia
palveluita entisin resurssein. Hinen mukaansa tuottavuuden ydin on toiminnan jirke-
voittimisessd ja resurssien tarkoituksenmukaisessa kaytossa. Huomioon on otettava
seka tuotosten ettd panosten laatu. Vastaavasti huono tuottavuus merkitsee tuhlaamista
ja epadjohdonmukaista, vihemmin jirkeviaa toimintaa, jossa panoksia ei hydodynneta
asiakkaan hyviksi. Lisiksi hin korostaa, ettei tuottavuus kehity vain suoritteiden maa-
rad kasvattamalla, vaan niiden sisill6lla on suuri merkitys. Laatua voidaan parantaa esi-
merkiksi palvelemalla yhi vaativampaa hoitoa tarvitsevia asiakkaita tai hoitamalla useita
asiakkaan tarpeita kuntoon yhdelld kertaa. Tdrkedd on muistuttaa mieleen se, mikd on
se laadun taso, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Jaaskeldisen mukaan vastaus

16ytyy perustasosta, jonka laatu on riittdva ja jonka ylldpito verovaroin on taloudellisesti

jarkevaa. (Jaiaskeldinen 2011, 6-7.)

Tuottavuuden mittaus tuo herkisti mieleen tulevat irtisanomiset, leikkaukset, juusto-
hoylit ja heikkenevit palvelut. Jadskeldisen mukaan kerittiessd tuottavuustietoa on jar-
kevii edetd organisatorisesti alhaalta ylospidin. Perusedellytyksend on ymmartia ruo-

honjuuritason tuottavuustekijoitd, jotta tuottavuutta pystytiin parantamaan toimintata-
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poja rakentavasti kehittaimalld. Tutkija on saanut mallistaan hyvia palautetta paiviko-
tien johtajilta esimerkiksi mitattaessa eri-ikidisten lasten lisnaolopaivia, lasten ja hoitaji-
en suhdelukua, henkil6ston lyhyitd sairauspoissaoloja ja monikulttuuristen lasten maa-
rdd ja palveluiden laatua selvitettiin vanhemmille tehdyilld kyselyilld. Lisiksi paivikotien
vertaaminen toisten paivikotien toimintaan ja kdytintoihin antaa uusia evaitd johtami-
seen. Parhaassa tapauksessa mittaaminen on yleisesti hyvaksytty ja korvaamaton tuki

toiminnan ohjauksessa ja kehittdimisessa. (Jadskeldinen 2011, 18)

Huonolla mittaamisella ja huonolla mittaristolla voidaan ajautua hyvin katastrofaalisiin
seurauksiin. Jos esimerkiksi yritys lihtee suurempia miettimittain vaikkapa leikkaamaan
5 prosenttia kaikesta, kohdentamatta leikkauksia jirkevisti, ei ole mikdidn ithme, ettd
mittaamista ja mittaristoja pelataan. Loppujen lopuksi kaikki tyontekijat haluavat olla
hyodyllisia ja tehda tyonsa hyvin. Organisaation tuottavuudesta ja tuottavuuden mit-
taamisesta onkin hyodyllistd tehdd siitd “meidédn juttu”. Ollaan yhdessi tuottavia ja
tuottavuus paranee. Tuottavuutta kannattaa kayttia myos palkitsemisen perusteena.
Tyontekijéiden oma osallistuminen mittareiden kehittimiseen, luo myonteisemman

tunteen mittaamista kohtaan. (Jaaskeldinen 2011, 16-18.)

3.2.1 Kokonaistuottavuuden mittaaminen

Kokonaistuottavuuden mittaamisessa tarkastellaan kaikkien tuotosten ja panosten vilis-
td suhdelukua. Panoksia ovat esim. tuotoksiin kéytettyjen henkil6st6-, materiaali- ja
tilaresurssit ja tuotoksia ovat palvelut ja tuotteet. Siitd huolimatta, ettd kokonaistuotta-
vuuden mittaaminen vaikuttaa yksinkertaiselta, itse mittaaminen on vaikeaa. Haasteel-
lisinta on tunnistaa ja mitata kaikki panokset, joita on tarvittu tuotteen tuottamiseen, ja
miten tuotokset ja panokset yhteismitallistuvat keskendin, esimerkiksi tyontekijoiden
mairii ja tilaneli6itd ei voida vain suoranaisesti laskea yhteen. (Lénnqvist & muut
(2010, 129.) Mittariston suunnittelussa suurin haaste on 16ytaa tasapaino eri tuotanto-

tekijoiden vililla.

Perinteisissa yritysten kayttamissa tuottavuusmittareissa on kaksi tarkastelutapaa: tuot-
tavuuden tason mittaaminen ja tuottavuuden muutoksen mittaaminen. Tuottavuuden

tason mittarit kuvaavat (esim. kuinka monta ateriaa paivissa myydain), eli kuvaa tuot-
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tavuuden tilaa tietylld hetkelld. Tuottavuuden muutoksen mittarit puolestaan vertaavat
viimeistd mittaustulosta aikaisempaan mittaustulokseen, eli tulos kuvaa tuottavuuden
kehitystd. Tuottavuuden muutoksen mittaaminen on helpompaa, koska erilaisten mitta-

reiden tulokset ovat vertailukelpoisempia keskendin. (Lonngvist & muut 2010, 129.)

Osatuottavuuden mittaaminen on kiytetympi tuottavuuden mittaustapa. Tarkastelun
kohteena on kokonaistuotoksen ja yhden panostekijin keskindinen suhdeluku. Yleisin
osatuottavuusmittari on tyon tuottavuuden mittari, jossa tarkastellaan kokonaistuotok-
sen ja ty6panoksen keskeistd suhdelukua. Tyo6n tuottavuus voi parantua kdyttéon ote-
tusta uudesta teknologiasta, joten pelkilld tyon tuottavuuden mittarin seuraamisella ei
tiedetd kokonaistuottavuuden kehittymistd. Olemassa olevaa kustannuslaskentaa kan-
nattaa hyodyntid tuottavuuden mittaamisessa. Esimerkiksi tarkastellaan yksikkokustan-
nuksia (kustannukset/tuotokset), jonka kehitysta tarkkaillaan kiintein hinnoin. Lisaksi
tuottavuutta voidaan mitata valillisesti, eli etsitdin huonon tuottavuuden tunnusmerk-
keja ja mitataan niiden toteutumista. Valillisid tuottavuuden mittareita ovat laatuvirhei-
den kokonaismiiri, kone- ja laitehdirié mairit, tydhyvinvointikysely ja sairauspoissa-

olojen miiri. ( Lonngvist & muut 2010, 130-131.)

Tasapainotettu tulosmittaristo on yksi tapa hahmottaa julkisten palveluiden tulokselli-
suuden arvioinnin kehittamistd. Tasapainotettu mittaristo (integroitu tuloskorttimitta-
risto) englanninkieliseltd nimeltddn balanced scorecard (BSC) on amerikkalaisten Robert
Kaplanin ja David Nortonin kehittima kayttokelpoinen mittaristo erityisesti tuottavuu-
den ja johtamisen kannalta. Mittariston ldahtokohtana on yrityksen visio ja strategia,
jonka ymparille rakennetaan nelikentté, joissa osatekijoitd ovat (1) talous, (2) asiakas, (3)
prosessien tehokkuus ja (4) henkil6ston innovatiivisuus ja oppiminen. (Lumijarvi 2000,

9.)

Tasapainotetun mittariston strategia tuo selkeitd hy6tyja suhteessa perinteiseen panos-
tuotosperusteiseen tuloksellisuuden mallintamiseen. Tasapainotetussa mittaristossa
tunnusluvut linkittyvit ketjuksi ja hierarkiaksi, joka konkretisoi vision ja strategian mi-
tattaviksi indikaattoreiksi. "Mittareilla on elimellinen, systemaattinen ja argumentoitu

yhteys strategiaan”. (Lumijarvi 2000, 9.)
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Ihmisen kokema stressi vaikuttaa suorituskykyyn. Silloin kun ihminen on ikdvystynyt ja
vailla aktiviteetteja, on hinen stressitasonsa matala ja samoin my6s hanen suoritusky-
kynsa. Haitallista stressid voi syntya silloin kun pitiisi tehdd enemmain ja paremmin
kuin mihin aika ja osaaminen riittavat. Jos stressi merkittavasti lisdantyy, kdantyy henki-
16n toimintakyky laskuun. Hin kiivastuu herkisti eika valita hoitaa vaadittuja tehtavia.
Lisiksi esiin voi astua valinpitimiton ja kyyninen asenne tyotehtivia kohtaan. Suoritus-
kyky ja kompetenssi ovat toisiinsa yhteydessé. Suorituskyky on fyysisesti mitattava suu-
re, jota voidaan mitata esimerkiksi tehtyjen suoritusten maira tietyssd lipimenoajassa.
Kompetenssi on henkilén nikemys siitd, mikd on hanen ja hanen ryhmansé kyky suo-
riutua tulevasta tehtavistd hyvin. Kompetenssin avulla ihminen arvioi tulevaa suoritus-
kykyain suhteessa aiempiin onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Parantamalla kompe-

tensseja paranevat edellytykset suorituskyvyn nostamiseen. (Kesti 2010, 101-102.)

Silloin kun thminen aktivoituu toimintaan, hinen innovatiivinen jannitteensa nousee ja
sen myotd nousee myos hinen suorituskykynsa. Jossain vaiheessa voi tima vireystila
saavuttaa maksimisuorituskyvyn, jolloin ihmisen kyvykkyys on optimaalisessa kaytossa.

Titd ilmiotd voidaan kutsua my6s flow-tilaksi - kun on vahva tunne onnistumisesta.

Ei-taloudellisia mittareita, esimerkiksi asiakastyytyviisyytta ja vaikuttavuutta, ei ole ai-
emmin liitetty kovinkaan selkedsti organisaation visioon ja strategiaan. Tasapainotetun
mittaamisen mallissa kaikki mittarit johdetaan strategiasta ja visiosta, eli mittaristo toi-
mii strategisena ohjausvilineend. Mittaristo tuottaa lisahyotyd my6s siind, ettd se pyrkii
edistimain strategista suunnittelua ja viestii strategioista koko henkilstélle. (Lumijarvi

2000, 9-10.)

Julkisen sektorin palveluiden erityispiirre on tdyttdd lainmukaisuuden ja yhdenvertai-
suuden vaateet. Edellytyksena on, ettd tehdain oikeita asioita seki toimitaan oikein.
Kansalaisen ei pidi olla passiivinen vastaanottaja eikd hankintavalintojen tekija vaan
hinen pitdd voida vaikuttaa yhteistyossa palveluiden sisdltoon. Julkiset ruokapalvelut
ovat padsiintoisesti verorahoitteisia seka poliittisten paattajien ohjaamia. Julkisella sek-

torilla painottuu taloudellisuus, laatu ja henkiloston kehittiminen, mutta lisiksi on tdr-
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kedd painottaa palveluiden vaikuttavuuden, riittdvyyden ja kohdentavuuden osoittimet,

jotka kuvaavat tavoiteltavaa palvelutasoa. (Lumijarvi 2000, 11.)

3.2.2 Aineettoman piddoman mittaaminen

Aineetonta padomaa ei kannata mitata sen mukaan, kuinka paljon rahaa on kaytetty sen
kehittamiseen. Arvoa ei tule myoskaian mitata henkilostohallinnon- ja tietotekniikka-
osaamisen ja arvojen erilliselld arvioinnilla. Tama inhimillinen, informaatio- ja organi-
saatiopddoma voidaan esittdd pitkdn aikavilin kuluessa rahaksi muutettavana padomana,
likvidind padomana, joka muodostuu suuremmasta myynnistd ja pienemmisti menoista.
Aineettoman padoman arvo hyodynnetiin parhaiten silloin, kun se pystytdin kohdis-
tamaan yrityksen strategisiin prioriteetteithin. Tall6in puhutaan niin sanotusta strategi-
sen valmiuden kisitteestd, jonka avulla kuvataan aineettoman padoman tilaa organisaa-
tion strategiassa. Organisaatio ei voi yhdistda jirkevia taloudellista arvoa, esimerkiksi
sellaiseen aineettomaan tekijdan kuin osaava ja motivoitunut henkil6kunta, koska ai-

neellinen arvo muodostuu strategian yhteydessa. (Kaplan & Norton 2004, 215-216.)

Aineettomien menestystekijoiden mittaamiselle on monia perusteita. Aineettomien
menestystekijoiden mittaamisesta kdynnistyi keskustelu 1990-luvun loppupuolella, jon-
ka jalkeen uusien mittaustapojen kehittiminen on ollut aktiivista siitd saakka. Mittareis-
ta on tullut konkreettisia johtamisen ty6kaluja. Onnistunut aineettomien menestysteki-
joiden mittaaminen tarjoaa vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

* Misti tiedetddn millaista aineetonta padomaa yrityksessa on, mikd on sen taso ja

miten se kehittyy?
* Miten konkretisoidaan kehitystavoitteet ja ohjataan henkil6st6a?
* Miten seurataan kehitystar

* Miten viestitidn sidosryhmille aineettoman pddoman tilasta?

(Kujansitvu & muut 2007, 161-162.)

Onnistunut mittaaminen antaa vastauksia edelld esitettyihin kysymyksiin. Tarkedd on
ymmirtid aineettomien ilmididen erityispiirteitd, jotta osataan suunnitella kdyttékelpoi-
set mittarit tarpeen mukaan ja jotta ymmarretidn mittareiden rajoitukset. Esimerkiksi

yrityskulttuurin mittaaminen on hyvin epamaéariinen ilmié. Milld mittayksikolld yritys-
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kulttuuria voidaan mitata? Mitd asioita yrityskulttuuri pitda sisalladn? Yrityskulttuuriin
liitettavia asioita ovat esimerkiksi henkil6ston suhtautuminen asiakkaisiin, tyon tekemi-
nen, johtaminen, ty6kaverit, luovuus ja itsensa kehittiminen. Yrityskulttuuri on pi-
kemminkin subjektiivinen ja sosiaalinen ilmi6 kuin mikidin objektiivinen fakta. Mitta-
reiden hyvyytta arvioidaan yleensi validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetti kuvaa
mittarin patevyyttd eli sitd, mittaako se kuvattua asiaa. Reliabiliteetti taas kuvaa sen,
missd madrin mittari mittaa tutkittavaa ominaisuutta, kuinka muuttumaton ja pysyva

mittari on. (Kujansivu & muut 2007, 162.)

Aineettomien asioiden arvon mittaaminen on hyvin haasteellista. Mikali aineettomille
resursseille pystytdan mittaamaan rahallinen arvo, voisi se antaa yrityksesta luotetta-
vamman kuvan. Aineettomille resursseille el muutamia harvinaisuuksia lukuun ottamat-
ta ole kuitenkaan absoluuttista arvoa. Esimerkiksi kulttuurinsa toiselle myyville yrityk-
selle ei ole olemassa markkinoita. Tietyn yrityksen ydinosaaminen voi olla aivan arvo-
tonta toiselle. Jokin arvokkaaksi koettu resurssi voi jonkin ajan kuluttua osoittautua
merkityksettomaksi tai sitten odottamatta monin verroin arvioitua tuottavammaksi.
Liiketoiminnan aineettomia menestystekijoitd voi ja kannattaa mitata, sen jalkeen kun
mittareiden toimivuudelle suunnatut kriteerit suhteutetaan kayttotarkoituksiin. (Kujan-

sivu & muut 2007, 163.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden esittely

Tutkimuksen empiirisend kohteena ovat Rauman, Naantalin ja Kokkolan kaupunkien

ruokapalveluista vastaavat toimialat.

Rauman kaupungin ruokapalvelut on keskitetty kahteen tuotantoyksikk6on. Koulu- ja
péivakoti aterioiden valmistus on keskitetty Nanun tuotantokeittiéén ja Steniuksen tuo-
tantokeittié valmistaa terveydenhuollon, vanhushuollon ja kotipalvelun ateriat. Nanun
tuotantokeittiossd valmistetaan noin 4800 annosta péivassa. Steniuksen tuotantokeitti-
olld valmistetaan noin 920 lounasta, 450 aamupalaa, 375 paivillistd, 450 paivikahvia ja

375 iltapalaa. Henkil6ston maird ruokapalvelussa on 140 henkil6a.

Kokkolan kaupungin ruokapalvelutuotannossa on 37 keittiota, joista 7 aluekeittiota, 13
valmistuskeittiota ja 17 palvelukeittioti. Valmistuskeittioissa valmistetaan oman talon

asiakkaille lounasaterioita sekd aamu- ja vilipaloja. Aluekeittiot valmistavat oman talon
asiakkaiden ja ympirdivien palvelukeittididen lounasateriat ja vilipalat sekd toimittavat
aamu- ja vilipalatarvikkeita eri yksikoihin. Palvelukeittiot tarjoilevat muualla valmistet-
tuja aterioita sekd valmistavat tarvittavia aamu- ja vilipaloja. Yhteensi aterioita valmis-

tetaan n. 9700 kpl paivissia. Ruokapalveluissa tyoskentelee yhteensa noin 100 henkil6a.

Naantalin kaupungissa on 7 valmistavaa koulukeittiota ja 3 valmistavaa palvelutalon
keittiota. Aterioita valmistetaan noin 4400 annosta paivassia. Ruokapalveluissa tyosken-

telee 50 henkiloa.

4.2 Tutkimuksen ongelmat

Ruokapalveluiden toimintaympdristé muuttuu nopealla tempolla, mikd nikyi myo6s ta-
min opinndytetyon tavoitteen muutoksissa ja tarkennuksissa tyon edetessi. Kehittd-

mishanketta lihdettiin suunnittelemaan elokuussa 2012, jolloin tarkoituksena oli kehit-
tad mittaristo kohdeorganisaatioiden tuottavuuden seurantaan ja mittaamiseen. Alussa

perehdyttiin timanhetkisiin ja kdytossa oleviin mittareihin sekd mittareiden kehittamis-
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ehdotuksiin. Tamin jilkeen mukaan paitettiin ottaa ei-taloudelliset mittarit ja laajentaa
katsontakantaa myos henkiloston suuntaan. Kevialla 2013 péitettiin, ettd keskitytian
ainoastaan henkiloston ty6hyvinvoinnin mittariston kehittimiseen ja myos sithen, mita

ongelmia mittariston kaytossa on ja miten sen kayttoa voisi kehittaa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, mitka tekijat keskeisesti vaikuttavat Rauman,
Naantalin ja Kokkolan ruokapalveluhenkil6ston kokonaistyohyvinvointiin. Lisaksi tut-
kimuksessa selvitettiin myos sitd, voidaanko tyohyvinvoinnilla vaikuttaa tuottavuuden

kasvuun.

Kohdeyrityksissd on kdytossiin monenlaisia tydhyvinvointikyselyjd, joten heiltd ei puu-
tu asiantuntijuutta. Lisdksi he ovat kiinnostuneita panostamaan tyohyvinvointiin ja sen
kehittimiseen organisaatiossaan. Nykypiivin toimintaymparistossa tyShyvinvointi vai-

kuttaa suoraan yrityksen tulokseen ja kilpailukykyyn.

Kehittdimishankkeen tehtidvind on kiyda lipi kohdeyritysten ruokapalvelutoimintoihin
liittyva tuottavuuden, mittaamisen ja seurannan johtamisprosessia mittareineen ja kar-
toittaa:
— Miten kokonaisvaltainen tychyvinvointi voisi parantaa ruokapalvelutuotannon
tuottavuuttar
— Miten kokonaisvaltaisen tyShyvinvoinnin hyédyntiminen johtamisessa voisi pa-
rantaa ruokapalvelutuotannon tuottavuutta?
— Mitd ongelmia niiden kaytdssd on esiintynyt?

— Miten mittariston kayttod ja prosesseja voisi kehittad?

4.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa tarkastellaan kolmen kaupungin ruokapalveluissa kaytossa olevia mitta-
reita. Koska tutkimuksen kohteena ovat mittarin muodossa esitettivat tunnusluvut,
tiedot kerittiin vain néistd. Ulkopuolelle jitettiin mittareiden tavoitteet, sanalliset tavoit-
teet ja toimintaa kuvailevat tavoitteet. Tassd tyossa ei oteta kantaa sithen, kuinka rele-

vantteja kdytossa olevat mittarit ovat mittaamaan kyseistd tuottavuuden osa-aluetta.
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Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaus eli case-tutkimus
on yksi hyvin tyypillinen tutkimusstrategia litketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisis-
ta menetelmistd. Tapaustutkimuksen kohteena on yleensa yritys tai sen joku prosessi,
tuote, palvelu tai toiminta. Tapaustutkimuksen ominaispiirteena on tuottaa syvallista ja
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta sekd mahdollistaa tilan antamisen ilmi-
6n monimuotoisuudelle, yrittimattd yksinkertaistaa sitd litkaa. Tapaustutkimus etsii 1a-
hinna vastauksia kysymyksiin miten ja miksi. (Ojansalo, Moilanen, Ritalahti 2009, 52—
53.)

4.4 ‘Teemahaastattelu

Kehittamishankkeen empiirinen osuus aloitettiin lokakuussa 2012 haastattelemalla
Rauman ja Naantalin kaupunkien ruokapalveluluista vastaavia johtohenkil6itd. Sama
haastattelurunko lahetettiin kyselylomakkeen muodossa Kokkolan ruokapalveluista
vastaaville johtohenkil6ille (liite 3). Rauman ja Naantalin haastattelut tehtiin puhelin-

haastatteluina, jotka nauhoitettiin.

Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vilimuoto, josta ylei-
sesti kdytetdan nimitysta puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelussa tutkimus-
ongelmasta keratadn keskeiset aiheet tai teema-alueet, joilla pyritaidin hakemaan vastauk-
sia tutkimusongelmaan. (Vilkka 2005, 100-101.) Teemahaastatteluilla kerittiin tietoa
yksikoiden johtajilta ja heiddn kisityksiddn mittaamisen timin hetkisesti tilasta. Teemat
valitsin aiempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumiseen pohjautuen. Teemoiksi muo-
dostuivat seuraavat osa-alueet: nykytilan mittarit ja raportit, mittareiden kayttotarkoi-
tukset, tuottavatko mittarit relevanttia tietoa, miten mittaristot toimivat, miten mittarei-
ta hyodynnetain ja linkittyvatko mittarit strategiaan. Vilkan (2005, 126—127) mukaan

teemahaastattelun tarkoituksena ei ole esittda tilastollisia tuloksia, joita voidaan yleistii.

Teemahaastatteluun pyrittiin luomaan keskustelunomainen tilanne. Teemojen pu-
humisjirjestysté ei rajoitettu. Tuomen ja Sarajirven (2013, 76) mukaan vuorovaikutusti-
lanteessa haastateltavat saattavat alkaa kisitelld jotakin muita kuin haastattelussa tarkoi-
tettuja asioita. Tillaisessa tilanteessa haastattelijalta edellytetidn joustavuutta ja taitoa

palata uudelleen kisittelematta jadneeseen asiaan.
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Teemahaastattelu menetelmina oli miellyttava, koska se on vuorovaikutteinen ja
siind voi tarkentaa vastausta tai kysya lisad. Haastattelu antaa tilaa my6s keskustelul-
le. Teemahaastattelun analysoinnissa voi kiyttdd useita eri menetelmia tai niiden
yhdistelmia. Analysoinnissa kdytetddn yleisemmin teemoittelua. (Eskola & Suoranta
2000, 86—87.) Teemahaastattelun aineisto oli melko helppo ryhmitelld valmiin haas-

tattelurungon mukaisten teemothin: organisointi, motivointi, viestinta ja seuranta.

Laadin haastattelukysymykset tiettyjen atheiden ympirille. Keskeinen tavoite oli kartoit-
taa ruokapalveluiden nykytilaa, kiytossd olevia mittareita, seurantaa ja arviointia. Ni-
den aiheiden ympirille muodostin yleisid kysymyksid, joihin haastateltavat saivat kertoa
persoonallisesti omat nikemyksensa asiasta. Lahetin haastateltaville haastattelukysy-
mykset etukiteen, jotta haastateltavat voivat paneutua aiheeseen ja niiden tietoldhteisiin

etukiteen. Haastatteluteemoilla pyrin hakemaan vastauksia tutkimusongelmiin.

Haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan kuntien ruokapalveluiden mittaamisen nykytilaa.
Haastatteluissa tiedusteltiin seuraavia asioita: minkalaisia mittareita on kaytossi, toi-
minnan strategiaa, tavoitteita, kriittisid menestystekijoitd sekd kehittdmisehdotuksia mit-
taristolle ja sen kaytolle. Aineistonkeruumenetelmiksi valitsin haastattelut, jotta saisin
syvemman ymmairryksen haastateltavien timéinhetkisestd mielipiteesta. Haastateltavilla
henkil6illd on keskeinen rooli ja tietdimys ruokapalveluiden litketoimintaan ja niiden
tuotantoon liittyvistd toiminnoista. Haastateltavilla oli 20 — 35 vuoden ty6kokemus
ruokapalvelualalta. Haastattelurunko ja saatekirje (liitteet 1 ja 2). Haastateltavat ilmaisi-
vat osallistuvansa vapaachtoisesti tutkimukseen. Haastatteluista kaksi tehtiin puhelin-
haastatteluna ja yksi kyselylomakkeella. Puhelinhaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin
jalkikdteen. Tamin jilkeen kerisin haastatteluiden vastaukset Excel-taulukkoon rinnak-
kain kysymysten kanssa. Tein aineistosta lyhyemmin yhteenvedon kysymyskohtaisesti

ja esittelin haastatteluiden tulokset hankeryhmalle Tampereella 23.1.2013.
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4.5 Kysely tutkimusmenetelmini ja henkil6stokyselyn toteuttaminen

Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja johtamisen hyédyntimiseksi tarvitaan teoreettisen
tiedon lisaksi empiirista tietoa. Haastattelun ohella empiirista tietoa hankitaan tutki-
muksessa ateriatuotannon johtamiseen ja tyéympiristoon kohdistuvan kyselytutkimuk-
sen avulla. Kyselytutkimuksen oleellisena piirteend olivat kysymykset tyontekijoiden
omista henkilokohtaisista kokemuksista seka kysymykset tyohyvinvoinnin johtamisen ja
ohjauksen nakokulmista. Tastd johtuen kyselytutkimuksen rakentaminen oli haasteelli-
nen, etta mychemmin paastiisiin mittaamaan ja analysoimaan teoreettisessa viitekehyk-
sessi esitettyjen asioiden todellista tilaa ja selvittimdin asetettua tutkimustehtivid. (Ho-
lopainen & Pulkkinen 2008, 13—14.) Empiirisen osan tutkimuskysymyksilla haettiin
vastauksia sithen, miten tyontekijat kokivat kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin liittyvan

resurssien hyodyntimisessa ja johtamisessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 25).

Tutkimuksen kysymyksia laatiessani otin huomioon tutkimusongelman ja sen pohjalta
laadin keskeiset kysymykset. Kysymykset pyrin kohdistamaan kokonaisvaltaisen hyvin-
voinnin kartoittamiseen. Kysymykset koostuivat taustatietokysymyksista kuten, asema,
palvelusvuodet ja ikd. Muut kysymykset kattavat organisaatioon osallistumisen, ty6yh-
teis6On liittymisen arvostuksen, johtamisen, turvallisuuden, itsensi toteuttamisen ja
arvostuksen seki tyon henkisti ja fyysisté rasittavuutta. Testasin kysymykset ldhipiiris-
sini ja testauksen jilkeen karsin osan kysymyksistd pois. Kyselysté poistettiin kysymyk-
sid, jotka olivat sisalloltdan samantyyppisia. Lisdksi muutamat paakysymykset pditettiin
yhdessa ohjaavan opettajan kanssa esittad kaksoiskysymyksina, jossa tiedusteltiin kysei-
sen tekijan vaikuttavuutta tyohyvinvointiin. Testauksen jalkeen kyselylomakkeeseen
valittiin viisi aihealuetta.. Kyselyn word-muotoinen lomake ja saatekirje (liitteet 4 ja 5).
Kyselylomake oli puolistrukturoitu. Siina oli viisi monivalintakysymysti ja yhden kysy-
myksen vastausvaithtoehtoon oli liitetty vapaa kentta. Talld pyrittiin saamaan vastaajan
henkil6kohtaisia nakemyksié ja perusteluja asialle. Tavoitteena oli my6s 16ytaa ja saada
aikaan mahdollisia kehittdmiskohteita thmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin toi-

meenpanossa.

Kyselylomakkeet ldhetin sihképostilla kohdeorganisaatioiden yhteyshenkil6ille, joissa

ne tulostettiin paperiversioiksi ja jaettiin tyépaikoille. Kyselyyn tehtiin kohdeorganisaa-
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tioiden vakinaisille ja padtoimisille esimiehille ja tyontekijoille. Kysely suoritettiin 2 —
18.4.2013. Jokaisesta kohdekunnasta otettiin 30 henkil6én otanta. Tutkimuksessa saatiin
vastaukset 70 henkilolté, jotka edustivat julkisen palvelun ruokatuotannossa tyoskente-

levid tyontekijoita ja esimiehia.
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5 TEEMAHAASTATTELUJEN JA HENKILOSTOKYSELYN
TULOKSET

Teemahaastatteluissa tiedusteltiin yksikéiden johtajilta ruokapalveluiden mittaamiseen,

arviointiin ja seurantaan liittyvia kaytinteita. Lisaksi kysyin kehittimiseen liittyvia mieli-
piteitd. Haastattelujen tavoitteena oli selvittid ruokapalveluiden timin hetkistd mittaa-

misen, arvioinnin, seurannan ja kehittdmistarpeiden tilaa, nimenomaan tuottavuuden

nakokulmasta.

5.1 Teemahaastattelu tulosten kisittely ja analysointi

Nykytila ja kehittimistarpeet

Haastatteluiden perusteella ruokapalvelutoimintoja mittaavia mittareita ja raportteja
kaytetain eniten toiminnan nykytason ja taloustietojen mittaamiseen. Valmiita toimin-
toihin liittyvid mittareita ja raportteja kiytossa oli seuraavasti: Budjetointiin ja tilinpaa-
tokseen liittyvat raportit. Taloushallinnon henkilostoraportti (henkiloston maara, tyo-
kohteet, ikdjakauma, elakkeelle siirtyvit, sairaslomat), sekd kustannusten seurantaan
liittyvit raportit. Lisaksi oli tehty tyShyvinvointikyselyja, kdytossa olivat mm; EXCEN-
TA- ja Kunta Kymppitutkimus. Raataloityja mittausversioita olivat esim. Oman-
ruokahivikin seuraaminen, Oma kouluruokakysely (joka kolmas vuosi) ja ateriamairien

seuranta.

Kokkolan kaupungissa on kiytossian oma raataloity versio, joka mittaa tuottavuutta
suhteessa tyOaikaan seka asiakasmaiirien kehittymisté ja henkilotyovuosia. Tarkeimpina
mittareina pidettiin henkil6ston tyotyytyvaisyyteen liittyvia kyselyja, asiakastyytyviisyys-
kyselyjd ja talousmittareita. Pddsddntoisesti mittareita pidettiin helppokiytt6ising ja toi-

mivina.
Jokaisessa kunnassa oli kaytossain Aromi-tuotannonohjausjirjestelma, omavalvonta-

seuranta ja toiminnan arviointiin ja kehittimiseen liittyva mittari, jolla tarkasteltiin pal-

veluprosessien kehittymistd yhdessa asiakasryhmien kanssa.
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Haastateltavilta kysyttiin, onko mittareille maéritetty jonkun toimesta kéyttotarkoituk-
sia? Kaupungin tason maarittamia mittareita olivat koulutus, ohjeistus, sairauspoissa-
olojen seuranta, sijaisten hallinta, sopimususkollisuus ostoissa ja tiedot paitostenteki-
joille. Ruokapalveluiden omia mittareita olivat omavalvonta, suoritteiden méarit, kus-
tannusten seuranta (henkilostokulut, aineet ja materiaalit, palveluiden ostot, kiinteat
kulut), ulkoiset ja sisiiset tulot. Yleisesti kidytossa olevia mittareita pidettiin helposti
tulkittavina. Asetetut tavoitteet linkittyivit hyvin kaupungin strategiaan. Lisaksi haasta-

teltavien mielestd nykyisten mittareiden joukossa ei ole turhia mittareita.

Mittareiden arvioitiin olevan jalkijattoisia, mikéd osaltaan vaikeuttaa ennusteiden teke-
mistd (tulokset ja kustannukset viittaavat edellisen vuoden toteumaan). Vastaajilta ky-
syttiin sellaisia tekijoitd, jotka haittaavat eniten mittareiden kayttéd. Suurimmaksi haitta-
tekijaksi noust se, ettd tietojarjestelmat eivat mahdollista tarpeellista tiedon toteutumis-
ta. Esimerkiksi Aromi-ohjelman vihainen kaytto (kouluruokakysely) ei tavoita asiakas-
kuntaa. Esiin nousi tiedon siirtoon ja kerdamiseen liittyva ongelma: koettiin, ettd halu-
tun tiedon vilittiminen paittdjille on suuritdistd. Tietoja ja raportteja on julkaistu myds
monessa paikassa, josta ne keritdan esimerkiksi leikkaa ja limaa periaatteella. Lisaksi
koettiin, ettd henkilostomitoituksessa ei ole oikeaa keinoa henkilostomaaran maaritta-
miseen. Helpotusta tihin oli tulossa Rauman ja Kokkola kaupungin ruokapalvelutuo-
tantoon, koska kuntiin oltiin hankkimassa Softwave toimintolaskenta- ja ty6ajanmit-

taus -ohjelmat.

Haastateltavilta tiedusteltiin millainen olisi ideaali-mittari? Vastausten pohjalta se on
sellainen mittari, jonka tulosta voidaan kiyttdd hyodyksi padtksenteossa ja jonka avulla
saadaan paattijilta tukea ja lisivoimavaroja. Mittarin pitdisi kertoa yksiselitteisesti, mihin
ollaan menossa. Keittiétyota ei voida yleismitoittaa, koska on erityyppisid keittiéitd,
erilaiset asiakaskunnat ja erilaiset toimintaolosuhteet. Aina ei voida luottaa pelkkiin lu-
kuihin, vaan tiytyy tietad, mitd niiden takana on. Ideaali tapa mitata tyon tuottavuutta

on tuotokset suhteessa panoksiin.
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5.2 Asiantuntijaryhmin kokoontuminen ja ryhmikeskustelun analysointi

Haastatteluiden perusteella voidaan paitelld, ettd tutkimukseen osallistuvissa kunnissa
ruokapalveluiden kehittimisty6 on jatkuva prosessi toiminnan ohessa. Hankkeeseen
osallistuvien kuntien edustajat ilmaisivat hyvin yksimielisesti huolensa tyéntekijéiden
jaksamisesta, hyvinvoinnista, henkiloston korkeasta keski-idstd seka kasvussa olevista
sairauspoissaolojen maaristd. Erityiseksi kysymykseksi nousi se, miten tyohyvinvoinnin
prosesseja ja mittareita saataisiin toimiviksi nimenomaan tuottavuuden johtamisen ty6-
kaluna. Taman pohjalta paatettiin, ettd kysytaan henkilostolta, mitka asiat vaikuttavat

tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin.

Ty6ssi jaksamisen ja selviytymisen keinojen tirkeydestd johtuen tarkastelen opinniyte-
tyossini syvillisemmain, voidaanko kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin osa-alueita ke-
hittimalla parantaa tuottavuutta. Mielestini keskeisia tydhyvinvointia ja tyossa jaksa-
mista haittaavia tekijoitd ovat seuraavat asiat:

* osaamisvajeesta johtuva ammatillinen kuormittavuuden tunne

* henkil6stén osaamattomuus tyGyhteisdtaidoissa

* osaamattomuutta esimiestaidoissa

* osaamattomuutta johtamisessa

Tissi luvussa esitetddn tutkimuksen toteutus ja arvioidaan tulokset.

5.3 Kyselytutkimuksen tulosten kisittely ja analysointi

Kyselylomake jaettiin 90 vakinaisessa tyosuhteessa olevalle henkiloston jasenelle. Sithen
vastasi 70 henkil6d, joten vastausprosentti oli 78,9 %. Mairaaikaiset ja sivutoimiset
henkil6t rajattiin kyselyn ulkopuolelle. Perusteluna oli, ettd lyhyessa tyosuhteessa olevan
henkilon osallistuminen ty6vithtyvyyteen jaa vahiiseksi. My6s esimiehen vaikutus hei-
din tavoitteelliseen tychyvinvointiinsa jad lyhyeksi. Kyselyyn vastattiin anonyymeina,

joten kenenkidin vastauksia ei voida jaljittda tai tunnistaa tuloksista.
Tyo6ssi jaksamiseen ja vithtymiseen on satsattu viime vuosina paljon mm. erilaisten ky-
selyjen ja tempauksien muodossa. Kyselyyn vastanneiden runsas osanotto vahvistaa

nikemysti ja osoittaa, ettd henkilostod kiinnostaa kyseinen aihe ja ettd he haluavat vai-
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kuttaa tyoyhteisoénsa hyvinvointiin. Kyselyn ajoittuminen kevaidseen ei tosin ollut paras

mahdollinen ajankohta, silld sitd edelsi pitkd ty6jakso ennen lomakauden alkamista.

5.4 ‘Taustatiedot

Vastaajien taustatiedoilla haluttiin selvittida vastaajien asema, palvelusvuodet ja ika.
Asemaa kysyttiin kahden muuttujan tasolla. Muuttujina olivat esimies-henkil6sto ja

tyontekija-henkilosto. Taustakysymysten vastaukset on esitetty seuraavissa kuviossa.

WTysntekijs
M Esimies

Kuvio 9. Asema ruokapalveluiden organisaatiossa

Kyselyyn vastanneista ruokapalvelutyontekijoistd 80,0 % oli tyontekijoita ja esimiehid
20,0 Y.
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5.5 Vastaajien palvelusvuodet

Palvelusvuodet kaikki
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Kuvio 10. Vastaajien palvelusvuodet

Vastaajien joukossa oli paljon kokeneita tyontekijoita, 21.4 prosentilla oli yli kolmen-
kymmenen vuoden tyokokemus. Yli kahdenkymmenen vuoden ty6kokemus oli 27,2
prosentilla vastaajista. 5 - 19 vuotta alalla tyéskennelleiden osuus oli 29,4 prosenttia.
Alle viiden vuoden ty6kokemus oli 22 prosentilla. Tami luku saattaa selittya silld, ettd
nykyisin ty6nantaja solmii usein mairaaikaisia tyosopimuksia. Pitka ty6kokemus on
hyvi asia monessa mielessd, mutta kun organisaatiota lihdetddn uudistamaan ja kehit-
timadn toimintaa, voi vanhoista tavoista ja tottumuksista olla haittaa. Jos tyontekija on
pitkadn tehnyt tyota samassa pisteessd, vol tyOtapojen ja toimintojen muuttaminen olla

vaikeaa.
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5.6 Vastaajien keski-ikid

lkédjakauma kaikki
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Kuvio 11. Vastaajien ikdjakauma

Vastaajien ikdjakauma prosentteina oli seuraavanlainen: alle 30-vuotiaiden osuus 5,7
prosenttia, 30 - 39 vuotta 17.1 prosenttia, 40 - 49 vuotta 30 prosenttia, 50 - 59 vuotta

42,9 prosenttia ja yli 60 vuotta 4,3 prosenttia.

Tyontekijoistd 47,2 % on yli 50-vuotiaita. Ruokapalveluiden toimintaympdristén mer-
kittiva ja kauaskantoinen haaste on ty6voiman ikdantyminen. Johtamisessa ikitiedon
merkitys ja ymmarrys kasvaa. Juuri tistd syystd johtuen tyokykyyn ja tychyvinvointiin

kannattaa panostaa. Tuottavuus on tyokyvysta kiinni.

5.7 Tyohyvinvoinnin tekijat

Kysymyspatterilla yksi kartoitettiin omaan tyShyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Kysy-
mykset esitettiin vaittimind, joihin vastauksia pyydettiin arvoasteikolla 5 - 1. Keskeisid
tyohyvinvoinnin tekijoita olivat 1. Vakituinen ty6 ja turvallinen ty6suhde, 2. Esimiehen

vuorovaikutustaidot ja 3. Perehdytys ty6tehtiviin ja talon tapoihin.
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Vakituinen tyé ja turvallinen tydsuhde
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Kuvio 12. Vakituinen ty6 ja turvallinen tyosuhde

Ty6suhteen turvallisuus oli tirkein tydhyvinvoinnin tekiji. Voidaan siis olettaa, ettd
tyontekijit kokevat vakituisessa tyossi toimeentulonsa turvatuksi, mika nikyy niin tyo-
elamassa kuin muillakin elimanalueilla. Tyon ja uran jatkuvuus ja organisointi ohjaa
omaa toimintaa, jota voidaan myos ennakoida mahdollisimman tarkkaan. Vakituiset
tyontekijat kokevat tyonantajansa turvallisena organisaationa, jossa ei ole irtisanomisia,
yt-neuvotteluja tai tulosvaroituksia. He kokevat, ettd toiminta on luotettavaa ja tasaista
kehitystd. Tyosuhteen vakinaisuus ja turvallisuus koetaan tirkeimmiksi kuin tehtavien
mielekkyys ja etenemismahdollisuudet. Ty6suhteen turvallisuus on entistd tirkeimpi

tavoite timan paivin patkitoiden ja irtisanomisten aikakaudella.

Esimiehen vuorovaikutustaidot
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Kuvio 13. Esimiehen vuorovaikutustaidot
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Esimiehen vuorovaikutustaidot nousivat toiseksi tirkeimmaksi tekijiksi tydhyvinvoin-
nissa. Ihmissuhdeongelmat ja puutteelliset vuorovaikutustaidot ovat arkipdivai hyvin
monella tyopaikalla. Timantyyppinen ongelma voi lamauttaa koko tyoyhteison, minka
seurauksena syntyy kuppikuntia, vetdydytidn syrjidn, luottamus horjuu, kyriillidn, mus-
tamaalataan, selkdan puukotetaan tai ei olla puhevileissa kaikkien kanssa. Valitettavasti

usealta esimicheltd puuttuvat tarvittavat vuorovaikutustaidot.

Esimiehen tulisi vaikuttaa ja johtaa muita. Sosiaaliset taidot, kyky asialliseen vuorovai-
kutukseen seki hyvit kaytostavat kuuluvat esimiehen perusosaamiseen. Esimies on
keskeisessa roolissa tyGyhteison toiminnassa ja sen aikaansaamissa tuloksissa. Vaikka
esimies on patevi tai osaava ammattilainen tyossain, se ei yksinomaan riitd, jos hanelta
puuttuu kyky kunnioittaa ja huomata toiset ihmiset. Kaiken kaikkiaan esimiehen per-
soona ratkaisee merkittdvisti enemman kuin hinen osaamisensa ja patevyytensi. Esi-
mies rakentaa yhteishenked ja yhteisollisyyttd tyoyhteis6on, mika viime kidessd on pa-

ras selviytymiskeino niini epavarmoina aikoina.

Perehdytys tyétehtaviin ja talon tapoihin
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Kuvio 14. Perehdytys ty6tehtiviin ja talon tapoihin

Perehdytykselld tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, joiden avulla uudelle tyontekijille esi-
telladn hinen uutta tyopaikkaansa ja tyotehtaviin liittyvid perusasioita seka tyopaikan
muita sadnt6ji. Perehdyttiminen mielletdin usein koskevan niin nuoria kuin kokeneita-
kin uusia tyontekijoitd. Perehdyttimisen muita kohteita ovat muutostilanteet, lyhytai-

kaiset tyontekijit ja tyOharjoittelijat.
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Nykypiivan tyoelamassa muutostilanteet ovat lihes jokapiiviista toimintaa. Esimerkik-
si organisaation sisalld voivat tyotehtivat vaihtua hyvin nopeassakin tahdissa, jolloin
perehdyttiminen voi jidda pinnalliseksi. Pitkddn poissaolleet ja ty6hon takaisin palaavi-
en henkil6iden perehdyttiminen tyGtehtiviin saattaa jaada vihalle huomiolle, koska
oletetaan, ettd hin on talon henkil6stoa ja osaa tehtavit. Lisaksi oleellinen muutos or-

ganisaation toiminnassa ja tavoitteissa vaatii perehdytykselle oman aikansa.

Lyhytaikaiset tyontekijit ja tyoharjoittelijat jaavat usein ulkopuolelle tai hyvin lyhyelle
perehdyttimiselle. Perehdytyksen kulmakivid voivat olla seuraavat tekijat: perehdytyk-
seen varataan lilan vihin aikaa, perehdytyksessd annetaan liian paljon tietoa liian lyhy-

essd ajassa ja perehdyttdjdd ei ole vastuutettu tehtdvistdin.

5.8 Tyo6ilmapiiriin vaikuttavat tekijat

Kysymyspatterilla kaksi haettiin vastauksia nithin tekij6ihin, joilla on my6nteinen vaiku-
tus hyviin tyoilmapiiriin. Ykkoseksi nousi tydkavereiden/tiimin antama tuki tarvittaes-
sa. Toiseksi myonteiseksi tekijaksi nousi tiimity6skentelyn merkitys ja kolmanneksi teki-

jasi miellettiin esimiehen antama tuki.

Tyékavereidenitiimin antama tuki
tarvittaessa
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Kuvio 15. Tyokavereiden/tiimin antama tuki tarvittaessa
Tyo ja tyossa kidyminen on yleisesti ihmisen terveytté ja hyvinvointia tukeva elementti.
Hyva ty6 ja tydympiristo edistivit tyossi jaksamista ja tydhyvinvointia. Tutkimusten

mukaan esimies, tyGyhteisd ja tybmotivaatio ovat yhteydessi tychyvinvointiin. Kyselyn
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Prosenttia

perusteella voidaan paitelld, ettd hyvin ty6ilmapiirin tunnusmerkkejd ovat tyontekijoi-
den keskindinen luottamus, hyvit keskindiset suhteet, hyvi yhteisty6 ja moraali, tyGto-
vereilta saatava tuki sekd tyoryhmin kyky kisitelld ristiriitoja rakentavalla tavalla. Mita

paremmat ovat henkiloston keskindiset suhteet ja mita enemman he tuntevat saavansa

tyokavereiltaan tukea, sitd paremmaksi henkilosto kokee henkisen tyohyvinvointinsa.

Tiimityéskentely
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Kuvio 16. Tiimityoskentely

Tiimeistd puhutaan hyvin innokkaasti, vaikka valttimittd ei osta erottaa sitd, miten tiimi
eroaa ty6ryhmisti. TiimityOstd voidaan puhua silloin, kun sille kehittyy moraalisen vas-
tuun ja sitoumuksen tunne seka pyrkimys keskinidiseen yhteisyyteen. Aikaisemman yksi-
l6tavoitteen sijaan tiimeista 16ytyy toisiaan tiydentivid taitoja ja sen jasenet ovat sitou-
tuneet yhteisiin tavoitteisiin seka tiimin jasenet kokevat olevansa yhteisvastuussa suori-

tuksestaan. (Manka 2010, 96.)

Vastauksien pohjalta voidaan péitelld, ettd hyvin tyoilmapiirin syntymiseen vaikuttaa
hyvi ryhmity6. Tiiminmuodostus alkaa ryhmasta, jota valmennetaan tai perehdytetdan
jotain tehtdvid varten. Tdll6in tiimistd kehittyy vihitellen joukkue, jolle voidaan uskoa
vaativampia tehtavid. Tahdn padseminen voi viedd vuosia, ja siksi sithen pyrkiminen
vaatii pitkdjanteisyytta ja jarjestelmallisyyttd. Koulutuksen avulla tiimien tehtavat omak-
sutaan nopeasti ja tiimien toimivuutta voidaan parantaa. Ryhmaisti syntyy toisia autta-
malla joukkue, joka my6hemmin jalostuu erilaisuuden sietokyvysta tiimiksi. Juuri tdssd

tiimin muodostumisen vaiheessa on eniten ongelmia johtuen erilaisuuden hyviksymi-
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Prosenttia

sestd. Jokaisen on hyvi muistaa, ettei tyéryhmai voi itse valita, on vain tultava jokaisen

kanssa toimeen tehtivan vaatimalla tasolla.

Esimiehen antama tuki tarvittaessa
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Kuvio 17. Esimiehen antama tuki tarvittaessa

Aikaisempien tulosten perusteella tyontekijat saavat paljon tukea toisiltaan, jos he us-
kaltavat luottamuksellisesti kddntya tyckaverin puoleen. My6s hyvin tirkeaksi tychyvin-
voinnin tekijiksi koetaan esimiehen antama tunnustus ja tuki tyohon ja sen tekemiseen
tyOyhteistssid. Tutkimuksessa mukana olleiden henkil6iden keski-ikd oli korkea ja lihes
kolmannes tyontekijoisti siirtyy elikkeelle seuraavien kymmenen vuoden kuluessa. Tis-
sa tilanteessa on osaamisen varmistaminen ja siirtiminen sekd monialainen johtaminen
tarkedd. Erityisesti tyGssa jaksamista, jatkamista ja henkil6ston tyénhyvinvointia edisté-
vi johtaminen korostuvat. Jokainen tyontekija kantaa oman vastuunsa tyon sujumisesta

ja tyGyhteison toimivuudesta.

5.9 Tyossi jaksamiseen vaikuttavat tekijit

Tyo6ssi jaksamisen kolme keskeisinta tekijaa olivat henkinen hyvinvointi, oman elamin

hallinta ja terveydentila.
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Kuvio 18. Henkinen hyvinvointi

Tyytyviisyys elimain ja tydhon, aktiivisuus, kohtuullisuus sietdd epavarmuutta ja vas-
toinkdymisia sekd oman itsensa hyviksyminen puutteineen ja vahvuuksineen ovat hen-
kisen hyvinvoinnin tunnusmerkkeja. Henkistd hyvinvointia tyossi voidaan edistdda mo-
nella tavalla. Keskeisiksi hyvinvointia lisaaviksi asioiksi kirjattiin seuraavat asiat: hyva
tyon organisointi, yhteisty6, uralla etenemisen mahdollisuus, edellytys vaikuttaa omaan

ty6honsi, sopivat tyon psyykkiset vaatimukset seka ty6oloihin sopiva hyva esimiestuki.

Monella ty6paikalla henkinen kuormitus voi olla ali- tai ylikuormitusta maarallisesti tai
laadullisesti. Kun kuormittavuus tekijit alkavat vaikuttaa tyontekijan/tyontekijoiden
terveyteen haitallisella tavalla, on syyta ryhtya toimiin. Erilaiset kuormittumiseen vai-
kuttavat tekijat ovat kaikki tychon sisiltyvat vaatimukset ja erilliset kuormitustekijat
yhdessid. Tyontekijd itse voi vaikuttaa kuormittumiseensa esimerkiksi ty6tapojen valin-
nalla. Tyon henkiseen kuormittavuuteen vaikuttavat tyon vaatimusten kasvu, paatok-
sentekomahdollisuuksien puuttuminen, kiireinen ty6tahti, tydn henkinen raskaus, tyon
sisdltd, ammattitaito, tyGyhteisén toimintatavat, vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen
ja yksilolliset ominaisuudet. Edelld luetellut kuormittavuustekijit voidaan helposti yh-
distdd ruokapalvelutuotannossa esiintyviin kuormitustekijoihin. Erillisid kuormitusteki-

joitd ovat esimerkiksi yksilon omat ominaisuudet ja yhteiskunnalliset tekijat.

Oma eliminhallinta voidaan miaritelld kokonaisuudeksi, joka siséltaa kaikki merkitté-
vit eliman osa-alueet. Tyontekijéiden hyvinvointia voidaan maaritelld ty6hon liittyvina
eliminhallintana eli kykyna hoitaa eteen tulevia tilanteita ja asioita. Keskeista talle hal-
linnalle ovat tyontekijan taidot, joita edellytetddn tyOtehtivista selviytymiseen. Elaman-

hallinnan tunne nakyy tyontekijan arviossa oman tyonsi sujumisessa.
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Kuvio 19. Oman elimin hallinta

Eliminhallinta tarkoittaa kykya selvitd haasteista, joita ihminen itse ja ympirist6 hinelle
asettaa. Hallinnan tunteeseen sisaltyvat sellaiset fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voima-
varat, joiden avulla ihminen pystyy kisittelemain ongelmiaan omatoimisesti ja tavoit-

teellisesti.

Elaminhallinnan merkittivimmat osa-alueet ovat ty6, perheyhteiso, sosiaalinen asema,
asuminen, terveydentila ja muut elimisen resurssit. Thminen, jonka eliminhallinta on
hyva, kykenee pitimaan ohjat omissa kisissdan ja luottaa itseensa omassa toiminnas-
saan. Henkil6n persoonallisuus voidaan nihdd muuttuvana ja kehittyvini koko tyéuran
ajan. Valitsemillaan ratkaisuilla ja pditoksilld hdn ottaa aina uuden kehitysaskeleen eld-
minhallinnassaan. Niilld valinnoillaan han kartuttaa omia valmiuksiaan selvitd ty6ssian
ja elimdssddn. Edelld mainitut hyvinvointitekijit ovat realistisia ja helposti toteutetta-
vissa, mikali ty6nantaja haluaa niihin panostaa. Lisiksi hyvit johtamiskdytinnot ovat

edellytyksend onnistuneelle palkitsemiselle.

Tyontekijoiden kiinnostus omasta terveydestdin ja hyvinvoinnistaan on lisddantynyt
viime vuosien aikana voimakkaasti. Merkkeja tasta kehityssuunnasta kertoo esimerkiksi
se, ettd julkisesti kdydadn hyvin vilkasta keskustelua ravinnon ja litkunnan merkityksesta
terveyden tukipilarina. Alla oleva kuvio kertoo, miten paljon tyontekijit haluavat pa-

nostaa omaan terveyteensa ja parempaan elimanlaatuunsa.
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Kuvio 20. Terveydentila
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5.10 Tyonantajan jarjestimit hyvinvointitekijat

Kysymyksessa nelja tiedusteltiin tyénantajan jarjestimid hyvinvointitekijoitd, joilla voisi
olla vaikutusta ty6ssi jaksamiseen. Kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden mielesti tu-
loksellisuuden tulee jatkossa korostua palkitsemisessa. Kirjallisten vastausten perusteel-
la tuloksellisuudesta palkitseminen heritti kiinnostusta. Tyonantajan kolme vaikuttavin-
ta hyvinvointitekijda ovat 1. tuloksellisuudesta palkitseminen, 2. tyéelimin joustavuus,

3. muu, positiivinen palaute.

Edelld mainitut hyvinvointitekijit ovat realistisia ja helposti toteutettavissa, mikali tyon-
antaja haluaa niithin panostaa. Organisaation kehittamiskdytinnossa kannattaa ottaa
huomioon tyontekijéiden saavutusten huomiointi ja konkreettinen palkitseminen.

Lisdksi hyvit johtamiskdytinn6t ovat edellytyksend onnistuneelle palkitsemiselle.

5.11 Omat prioriteetit hyvinvointiin

Kysymyksessi viisi tiedusteltiin tyontekijoiden omia nikemyksid ja tekijoitd, joilla on
vaikutusta omaan hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Tychon sitoutuminen, motivaatio

ja jaksaminen nousivat kyselyn tirkeimmiksi tekijoikst.
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Kuvio 21. Ty6hon sitoutuminen
Ty6elima Suomessa on muuttunut merkittivasti viime vuosikymmenten aikana. Pal-

kansaajien koulutustasot ovat muuttuneet ja ammatit ovat palveluvaltaistuneet. Tasta
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Prosenttia

huolimatta tutkimuksen mukaan tyontekijéiden tychon sitoutuminen on edelleen

vankkaa.

Henkil6ston motivaatiolla on suuri vaikutus organisaation tehokkuuteen ja kustannuk-
siin. Motivoitunut tyontekijd saa yhtd paljon tulosta aikaan kuin monta huonosti moti-
voitunutta tyontekijdd yhteensi. Tutkimuksen mukaan voidaan olettaa, ettd tyontekijdt
kokevat tekevinsa mielekkaitd asioita ja kokevat saavansa arvostusta tyoyhteison jase-

nend. Motivoitunut tyontekijd toimii tuottavasti ja on ylped aikaansaannoksistaan.

Motivaatio

501

40

201

104

o

T T T T
Erittain paljion  Paljon  Kohtalaisen  Ei kovin
palion palion

Arvoasteikot

Kuvio 22. Motivaatio

Tyohyvinvointi pienentda sairauspoissaolo-, tyokyvyttomyys- ja tapaturmakustannuksia.
Lisaksi se parantaa tyOtyytyvaisyyttd, motivaatiota ja jaksamista. Kyselyn mukaan yh-
deksi tirkedksi haasteeksi koettiin oma jaksaminen, mika osaksi selittyy vastaajien kor-
keasta keski-idstd. Ateriapalvelutyo on fyysisti ja aikasidonnaista tyotd. Liséksi ate-
riapalveluty6ssa tyotekijoilla ei yleensi ole suuria keinoja vaikuttaa omaan tyGtaakkaan-
sa ja -vithtyvyyteensd. Tdstd johtuen on tirkedd perustella johdolle syyt, miksi henkil&s-

ton tyoolosuhteisiin, vithtymiseen ja jaksamiseen kannattaa suhtautua vakavasti.

Jaksaminen

509

409

307

207

Prosenttia

0 T T T
Erittain paljion Paljon Kohtalaisen
palion

Arvoasteikot
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Ty6ssi jaksamisen edellytys on tyokyvyn ja tyGtehtdvien vaatimusten tasapaino. Jos
niiden kahden valilld vallitsee epitasapaino, se heikentid tyckykyid, josta seuraa tyo-
uupumusta ja pahimmassa tapauksessa loppuun palamista, joka saattaa tehdi tyonteki-
jan pitkaaikaisesti tyokyvyttomaksi. Monilla tavoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
tyossa jaksamiseen. Tyoterveyshuollon rooli on tirkea jaksamiseen liittyvien toimenpi-
teiden koordinoijana. TyOnantaja voi vastaavasti tukea tyontekijad muutosmahdolli-

suuksia selvittamalla.
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6 Tutkimustulokset

6.1 Kokonaisvaltainen hyvinvointi

Alla olevassa taulukossa on yhteenveto tutkimuksessa esiin nousseista kokonaisvaltai-
sista hyvinvointitekijoistd. Esiin nousivat yksilolliset terveystekijit, kuten terveydentila
ja elamanhallinta. Seuraavaksi tydhyvinvoinnin hierarkiassa ovat tyon jatkuvuus, suju-
vuus ja motivaatio. Kolmannella portaalla esiin nousevat tyoyhteison arkipéivainen
toiminta ja sosiaaliset suhteet. Neljannelld portaalla korostuvat tyénantajan antama pa-
laute, palkitseminen ja tybolosuhteet. Saako tyontekijd alyllistd palautetta, millaisia haas-
teita hinelld on ja miten hin haluaa kehittdd itseddn? Tdrkedd on muistaa, ettd thmisen
elima on kokonaisuus, joka koostuu yksilon henkisesta ja fyysisestd hyvinvoinnista,

joiden katsotaan kulkevan kasi kddessa eika niitd voida erottaa toisistaan.

Taulukko 2. Kokonaisvaltainen hyvinvointi

Kokonaisvaltainen tyontekijan hyvinvointi

Tuloksellisuudesta palkitseminen, Positiivinen palaute, Henkinen l
hyvinvointi, Jaksaminen, Kehityskeskustelut

Esimiehen vuorovaikutustaidot, Tyohon sitoutuminen, I
Tybdelaman joustavuus, Tydkavereiden/tiimin
/esimiehen tuki

Tyon jatkuminen
Perehdytys tyotehtaviin, Motivaatio

Terveydentila, Oman elaman I
hallinta

Hyvinvoinnilla on suuri merkitys ty6elimin laadun kokemiseen ja jaksamiseen. Téssa
tutkimuksessa hyvinvointiin miellettiin kuuluvaksi oma terveydentila, eliménhallinta,
ty6tehtivien hallinta ja motivaatio, sosiaaliset suhteet, yksil6kohtainen jaksaminen ja
stressin kokeminen. Thmisille voidaan kehittdd monenlaisia omachtoisia hyvinvointi- ja
terveyspalveluita, joiden avulla voidaan houkutella ihmisia huolehtimaan omasta hyvin-

voinnistaan. Yleisesti ottaen tyontekijoiden vithtyminen tydssa lisdd tyon tuottavuutta.
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Kehittdmisen haasteet ovat moninaiset ja niidden voittaminen vaatii johdolta osaamista

ja ymmarrystd. Kesti (2010, 39—44) mukaan kehittimisen seitseman keskeista suden-

kuoppaa ovat seuraavat tekijit:

1.

Noin 20 prosenttia tyoybteisirybmista kykenee kehittymddan omatoimisesti, 80 prosenttia ei
sizhen pysty.

Johto kuuntelee yleensi mieluummin niitd, joilla on onnistumisia enemman
kuin epdonnistumisia. Sama ilmi6 patee usein esimiehen ja alaisten vililla. Tal-
16in johto saa viiran kisityksen koko organisaation tilanteesta. Tuottavuuden ja
laadun parantamiseksi olisikin tirkeAimpai pitdd yhteyttda sithen esimicheen, jo-
ka ei onnistu tavoitteiden saavuttamisessa. Tuottavuus syntyy kuitenkin enem-
miston toimintatavoista. Siksi kehittimisen systemaattinen ote parantaa tyon su-
juvuutta ja toimintamalleja koko organisaatiossa, huomioiden my6s tyopaikoille

piiloutuneen kehityspotentiaalin.

Sabldaniseen on aikaa, kehittamiseen ei.

Virheiden vihentimiseen ja ty6n sujuvuuden kehittimiseen ei tahdo 16ytyi ai-
kaa. Syntyy kierre, jossa ongelmien ratkaisusta tulee tulipalojen sammuttelua eika
organisaatio kykene oppimaan tekemistiin virheistd. Tamin seurauksena pesiy-
tyy perustyohon ulkopuolista, turhaa tyota, jonka osuus kokonaisty6ajasta saat-
taa olla jopa viidenneksen eli yhden ty6paivin verran viikossa. Tarkedd on vi-

hentda sdhldysti ja turhaa tyota.

Kebittamiseen panostettu aika tarvellddan virbeiden mdrebtimiseen.

Organisaatiossa haaskataan aikaa ongelmien jauhamiseen, jolloin kaynnistyy hai-
tallisia syyllistimis- ja puolustusmekanismeja. Ongelmakeskeinen kayttaytymi-
nen organisaatioryhmissa vahvistaa kehittimisessd epaonnistuvien ja onnistuvi-
en vilistd kuilua. On syytd kuunnella jalleen kerran myos ei-onnistujia ja toteut-
taa organisaation kehittyminen niin tehokkaasti, ettd jokainen ty6yhteisoryhma

saa aikaan onnistumisia oman toimintansa kehittimisessa.
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4. Jobdon nifkemys poikkeaa litkaa henkiloston ndikenyksesta.
Johdon ja henkil6ston nikemykset eivit kohtaa, koska johtajat yleensd kuunte-
levat mieluummin onnistujien vahemmistéd. Organisaation menestymisen kan-
nalta kehittimisehdotuksien on tultava tyontekij6ilti ja ty6ryhmiltd itseltddn, jot-
ta tyon sujuvuus ja tychon sitoutuminen paranee tekemisen tasolla. Tyontekijoi-
den kokemus ja asiantuntemus ovat mitd parhaimpia optimaalisia vaylid silloin,

kun pyritdan parantamaan koko yrityksen tuottavuutta ja litkevaihtoa.

5. Ammattitaitoa muntoksen toteuttamiseen ei ole.
Harva yritys itsenddn on muutoksen toteuttamisen ammattilainen. Jos yritys
kadntyy ulkopuolisen kehittimisammattilaisen puoleen, on vaadittava sellaista
palvelua, joka tuottaa konkreettista hyotya organisaatiolle. Mallikkaasti tuotteis-
tettu ja tuloksellinen kehittamispalvelu hyodyntida myos tietotekniikkaa eikd ku-
luta litkaa organisaation omaa tyoaikaa. Toteutettavien kehittimismenetelmien
pitdd istua organisaation johtamisjirjestelmain systemaattisena ja tehokkaana

osana jatkuvaa henkildstétuottavuuden parantamista.

6. Syyllistaminen estida oppimista
Syyllistimis- ja puolustusmekanismeja aktivoivat probleemaldhtdiset toimintata-
vat kannattaa huomioida ja muuttaa ratkaisukeskeisiksi. Esimerkiksi ilmapiiri-
kyselylld voidaan kartoittaa tyépaikan ongelmia, mutta ne eivit tarjoa keinoja
ongelmien kasittelyyn. IThmisten tyypillinen tapa ratkaista kiusalliset asiat on seli-
telld ne pois. Ty6paikoilla ajaudutaan helposti tietimisen ja tekemisen viliseen
kuiluun, jossa ongelmat tiedostetaan mutta niitd ei kyetd ratkomaan rakentavasti.
Ominaista on, ettd 80 % ty6yhteison jasenista lakaisee ongelmat maton alle, jol-

loin ne vain ruokkivat negatiivisia tuntemuksia ja estivit uuden oppimisen.

7. Esimiebilld ei ole ritttévisti valtaa tehdd tnottavuutta ja tyoviihtyvyytta parantavia toimenpi-
tertd.
Esimiehilld on liian vihidinen valta tehdd muutoksia yhdessa tiiminsa kanssa, ja
he joutuvat kysyméin hyviksyntdd johdolta. Johto vastaavasti on kiireinen ja

heilld on paljon tirkeimpiad tulevaisuutta koskevia kysymyksid ratkaistavanaan,
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joten pieniltd tuntuvat kdytinnon asiat jaavit isompien ongelmien varjoon. Toi-
saalta monesta pienestd kidytinnon toimenpiteestd muodostuu mittava tuotta-
vuuden parannus. Esimiehet joutuvat selittimain tyontekijoille, miksei asioita
saada kuntoon, miki turhauttaa ja sopeuttaa tyGtekijit sellaiseen johtamiskult-
tuuriin, jossa konkreettisia parannusideoita on turha ehdottaa, silld ne eivit joh-
da mihinkddn. Yksinkertaistettuna on parempi olla hiljaa kuin pettya. Niin or-
ganisaatio vajoaa sosiaalisen laiskottelun tilaan. Esimiehien tulee olla perilld or-
ganisaation strategiasta sekd omasta vallastaan ja vastuustaan. T6éiden organi-
soinnin lisiksi esimiestoimintaan kuuluu jatkuva kehittiminen ja ponnistelua ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Henkil6stotuottavuuden kehittdiminen epdonnistuu,
jos henkil6stétuottavuuden kehittdmisti ja parannuksia edistdvid toimenpiteitd
kierritetddn ylimmassi johdossa tai jos pddtokset ovat sidotut tiukkaan vuosi-
budjettiin. Strategisen henkilostotuottavuuden keskeinen aines on tyon suju-
vuutta parantavien kaytinnon parannusten jalkauttaminen tyoyhteis6jen omaan
paatosvaltaan.

(Kesti 2010, 39—44.)

Tuottavuutta ja kustannustehokkuutta voidaan parantaa tydhyvinvoinnilla. Hyvinvoiva
henkil6st6 tuottaa sellaisia palveluita, joista asiakkaat ja sidosryhmit ovat tyytyviisia.
Kuten jo aiemmin ilmeni, niin yritykset ovat saaneet takaisin 10 — 20-kertaisina sijoit-
tamansa varat, eli taloudellisilla menetyksilld ja henkil6stén hyvinvoinnilla on selvi yh-

teys.

Vallankidytolld ja pakottamalla ihmisid ei saada aikaan tehokasta toimintaa. Yksittdisen
tyontekijan ymmairrys kokonaisuudesta niin asiakkaan kuin strategian kannalta on mer-
kittavissa ja tarkedssé roolissa. Esimiechen tehtiva on auttaa alaisiaan ymmartamaan,
miké on heiddn osuutensa tyoyhteison kokonaisuudessa. Erityisen tirkedd on saada
henkil6st6 itse innostumaan omasta tyohyvinvoinnistaan ja toimimaan sen eteen. Esi-
michen valta perustuu lihinnd mittareiden asettamiseen, joita kohden pyritidn koko

organisaation toimesta kulkemaan.
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7 Pohdinta

Tdimin opinndytetyon teoreettinen viitekehys perustuu tuottavuuden parantamiseen
thmisen kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin panostamalla. Kuviossa 5 kuvataan, mitka
tekijat vaikuttavat keskeisesti tyohyvinvointiin. Organisaatio, esimiestoiminta, ryhma-

henki ja ty6olosuhteet sisdltyvit olennaisena osana kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin.

Kun organisaatio padttid panostaa tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen tyShyvinvointiin,
on sille tehtiva pitkan tihtiyksen tavoite. Tahtotilan saavuttamiseksi olisi l16ydettava
systemaattinen strategia tai toimintasuunnitelma. Mittaristo ja kehittimistoimenpiteet
eivit voi koostua pelkistidn euromiiriisistd mittareista, vaan niiden rinnalle pitda 16y-
tyd kunkin toimintokokonaisuuden laatua, vaikuttavuutta ja asiakasnikékulmaa tukevia
tavoitteita. Tarkoitus on saada kokonaisuudesta muutama mittari tai seurantamittaristo,

joka pitad sisilldan osatuottavuuksia kuvaavia nikékulmia.

Taitava johtaminen on taitolaji. Toimivassa ja demokraattisessa organisaatiossa tyonte-
kija saa toimia sellaisessa tyOyhteisossi, jossa kaikkia kuunnellaan, arvostetaan ja koh-
dellaan oikeudenmukaisesti. Ty6, jossa on mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhonsi ja
kehittda sitd, saa tyontekijin motivoitumaan ja innostumaan ihan eri tavalla kuin ilman
nditd mahdollisuuksia. Johtajan vaikutus ty6ilmapiiriin on avainasemassa. Lihiesimie-
helld tulee olla tuki ty6honséd ylemmaltd johdolta. Lihiesimies on keskeisessd asemassa
tavoitteiden, toiminnan ja puitteiden yllapitdjana ja kannustajana. Rehdissa ja avoimessa
ilmapiirissa tieto kulkee kitkattomasti ja niin myonteinen kuin kriittinenkin palaute an-
netaan suorasti. Jokaisen tyontekijin tulisi saada kokea olevansa samanarvoinen johta-

jalleen, mutta silti heidit tulisi ottaa yksiléind huomioon.

Johtajuudesta puhuttaessa esimiesten itsetuntemus nousee merkitsevain rooliin. Pai-
neen sieto niin ylemmaltd kuin alaistenkin taholta vaatii vahvaa fyysista ja psyykkista
kestavyyttd. Kaikki toiminta perustuu arvoihin. Koko ty6yhteison rehellisyys, oikeu-
denmukaisuus, kohtuus, avoimuus ja vilittiminen luovat hyvin ilmapiirin mahdolli-
suuden. My6s luontoa ja sen puhtautta on tirkedd vaalia ajatellen tulevia sukupolvia.
Kun ympariston kisitys itsestd on yhtalidinen oman kasityksen kanssa, sujuu kaikki pa-

remmin. Tédrkedd on arvostaa itseain sellaisena kuin on ja luottaa toimintaansa. Noyr-
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tymiseen ja omien heikkojen puolien hyviksymiseen on kannustettava. Samoin omien
hyvien puolien tiedostaminen ja hyviksyminen itsessddn avaavat mahdollisuuden it-
searvostukseen ja myos muiden arvostukseen seka itsensd kehittimiseen. Itsensi kanssa
sinut olevalla johtajalla ei asema korostu niin, ettd hin unohtaisi kuulemisen ja yhteisen
hyvin eteen toimimisen. Lisaksi vaaditaan kykyé asettua toisen ihmisen asemaan, eli

tunneilyid, joka on oleellinen tekijd muodostettaessa toimivaa tyGyhteisda.

Oman kehittymisen ja osaamisen yhtena lihtokohtana on realistinen nakemys omista
vahvuuksista ja kehittimiskohteista. Antaminen ja vastaanottaminen ovat keskeisia teki-
joitd kaiken kehittymisen ja oppimisen kannalta. Tyontekijan pitdd itse ottaa vastuu
omasta jaksamisestaan ja opetella priorisoimaan omia tyotehtavidan ja joustaa silloin

kun se on mahdollista.

Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointiin liittyvaksi miellettiin paljon muutakin kuin tyo-
paikkaliikunta, joksi se usein mielletdin. Esille nousi my6s henkinen puoli, josta vastaa-
vat ihmiset itse. Jokaisen tyontekijin omat henkil6kohtaiset asenteet ja arvot muodos-
tavat kirjoittamattomia kaytantoja ja pelisaantoja. Jokaisella tyontekijilld on oma yksilol-

linen tapansa asennoitua ja arvottaa asioita elimassain. Jokainen tyontekija méarittad

itse omalta osaltaan tyohyvinvointia.

Tyopaikalla kaikki tyontekijat vaikuttavat toisiinsa enemman tai vahemman. Siksi
olemme kaikki vaikuttamassa omaan ja toisten tyhyvinvointiin asenteillamme ja arvoil-
lamme. Jokaiselle tyontekijille muodostuu oma nakemyksensa siitd, mitd tyohyvinvoin-
nilla tarkoitetaan ja mitd se on. Tatd mairitelmaa tyontekijd vertaa tyopaikalla vallitse-
vaan realiteettiin. Mikili oman mairitelmin ja ty6paikalla vallitsevan realiteetin valilla

on suuri ristiriita, voidaan olettaa, ettei tyontekijd koe olevansa erityisen tyShyvinvoiva.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa my6s tyon ulkopuolinen elimi. Monenlaiset vastoinkaymi-
set elamassa vaikuttavat jaksamiseen ja kykyyn suoriutua toistaan. Esimerkiksi tyonteki-
jan ldheinen saattaa sairastua vakavasti, tyontekijan parisuhteessa on ongelmia tai tyon-
tekijalld on isoja henkilokohtaisia ongelmia piihteiden kanssa. Téllaiset asiat vaikuttavat

koko ty6yhteis6on. Tyohyvinvointi ei ole mitain sellaista, jonka ty6nantaja voi tuosta
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vaan halutessaan antaa. Tietysti tyOnantajan taytyy huolehtia oma osuutensa mahdollis-
tamalla hyvit puitteet tychyvinvointiin, mutta suurelta osin tyontekijat itse vastaavat
tyoyhteison tyShyvinvoinnista. Se, miten tyontekijit asennoituvat tydhonsi ja toisiinsa,

merkitsee huomattavasti.

Ty6elimissi joillakin on muita enemmin mahdollisuus vaikuttaa asioihin riippuen hei-
din asemastaan, osaamisestaan ja karismastaan, mutta jokaisella on mahdollisuus vai-
kuttaa. Valitettavasti vaikuttaminen usein tapahtuu kuitenkin negatiivisessa mielessa.
Henkilén huono kaytos tai huolimaton tyoasenne pilaavat tydhyvinvointia. Ei sovi ih-
metelld, ettd tassikin kyselyssa tyontekijit vastasivat arvostavansa eniten hyvia tyokave-

reita ja timityota.

On jirjetonta ajatella, ettd kaikki asiat olisivat sataprosenttisesti hyvin tyopaikalla. Aina
16ytyy jotain parannettavaa. Arvokkainta on, ettd kokonaisuutena voimme olla asioihin
tyytyvaisia ja jopa onnellisiakin. Kantamalla oman osuutemme kekoon vastuuntuntoisests,
voimme luoda entistd paremmat edellytykset tyéhyvinvoinnille. Meilld kaikilla on mah-
dollisuus parantaa ty6ilmapiirid ja saada ihmiset onnellisimmiksi olemalla ystavallisia,

kunnioittavia ja kohteliaita tyckavereita kohtaan. Tunnemme vastuuta oman tyon lisak-

si tyGtoveristamme tyOpaikallakin. Jokainen meistd halutessaan pystyy sithen.

Ty6nantajalla on tydnjohto-oikeuden ja henkiléjohtamisen perusteella mahdollisuus
vaikuttaa ty6paikan ithmissuhteisiin ja kehittaa sosiaalista tukea tyGyhteisoissa. Tyohy-
vinvointi koostuu yksilokohtaisista kokemuksista ja tyoloista. Tyoolojen nakokulmasta
ty6hyvinvointi voidaan nidhda tyon ja organisaation ominaisuutena. Lisdksi tydhyvin-
vointi voidaan mairitelld subjektiivisina kokemuksina ja terveyden ja tyokyvyn tiloina,
joissa korostetaan turvallista, terveellista ja tuloksellista tyota seka hyvaa johtamista.
Yksil6kohtaisessa mairitelmassa korostetaan elimanhallintaa, tyén mielekkyytta ja pal-
kitsevuutta sekd my6s terveyden, turvallisuuden, arvostuksen, oikeudenmukaisuuden ja

onnistumisen kokemusta.

Yrityksen kannattaa panostaa henkilostojohtamisen kehittimiseen, koska silld on suuri

vaikutus kilpailukykyyn. Oikealla henkil6st6johtamisella vaikutetaan organisaation ty6-
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menetelmiin ja osaamisen kehittimiseen, jolloin tuottavuus ja tychyvinvointi paranevat.
Lisaksi kiire laskee innovatiivisuutta, silld parhaat ideat syntyvit leppoisissa olosuhteis-
sa. Luova jannite ja kollegoiden kanssa keskustelut synnyttivit uusia ideoita. Henkil6s-
t6 el vithdy kiredssi ja ahdistavassa ty6ilmapiirissi. Jos organisaatiossa ylikorostuu asia-
johtaminen, ei tyontekijéiden kokemuksia osata arvostaa. Kokemuksen ja uuden tiedon
yhdistimistd tulisi hyodyntai, koska silld voidaan synnyttdd uusia ideoita toiminnan ke-
hittimiseksi. Kyvykads organisaatio tekee toimivia investointipaatoksia, joissa epaonnis-

tumisen riski on minimoitu.

Tyonantajalla on monenlaisia keinoja tukea tyontekijoitaan. Esimerkiksi yksityisen ela-
manpiirin osuutta voi tyonantaja tukea yksilollisilla tyoaikajoustoilla. Tehokkain vaikut-
tamisen tapa voi tapahtua vain tydolosuhteiden laadun kautta. Tutkimuksen kyselyssi
esille nousseet tavoitteet, kuten tyoturvallisuus, tyokyky ja tyossa jaksaminen seka hen-
kinen hyvinvointi ovat tydhyvinvointia ja osana kokonaiselimin hyvinvointia. Kehit-
tamiskdytinteissa tulee keskittya tirkeisiin tehtéviin ja kiireen vihentimiseen. Palkkauk-
sessa tulee huomioida tyon vaativuus ja tyontekijin kyvykkyys. Tyotehtivien selkedt
ohjeet ja maarittelyt, hyvid organisointi, ajanhallintataitojen kehittiminen seka tyon

suunnittelu ja tavoitteen asettelu ovat keskeisia kehittimiskohteita.

Tuottavuuden mittaamisessa on jarkevaia ymmartia tyontekijatason tuottavuustekijoita.
Tdamin tutkimuksen pohjalta voidaan péitelld, ettd tydn sujuvuuteen, ohjaukseen ja
kehittimiseen kehitettavit mittarit antavat uusia evaitd johtamiseen nimenomaan tuot-
tavuuden nakokannalta. Yksittdisen tyontekijan ymmarrys kokonaisuudesta on asiak-
kaan ja strategian kannalta merkittivissa ja tirkedssa roolissa. Jokaisen esimiehen tulisi

auttaa alaisiaan ymmirtimaan heidin oma osuutensa tissi kokonaisuudessa.

Liiketaloudellisesti tyohyvinvoinnin kehittiminen onnistuu vain kun ymmarretdan, mitd
toiminnalla halutaan saavuttaa. Taman lisiksi johdon on tiedostettava, tukeeko organi-
saation toimintamahdollisuus ja -kyky samaa suuntaa, jota kohden organisaatiota halu-
taan kehittad. Valitut toimenpiteet eivit ole helposti toistettavissa, silld kulloinkin vallit-
sevana ajankohtana on ymmarrettivi, miten tulevat muutostrendit ja niiden vaikutukset

vaikuttavat organisaation toimintakykyyn. Johtajalta vaaditaan ymmarrystd organisaati-
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on tilasta ja sen kyvykkyydestd, ymmarrysta organisaation mahdollisista osaamisvajeista
sithen ndhden miti tavoitellaan. Lisdksi vaaditaan avointa sisdistd viestintdd sekd ylim-
min johdon tukea hyvin esimiesverkoston luomiseksi ja hyvien esimieskaytintojen

jakamiseksi.

Léhiesimiehilld pitad olla ymmarrys siitd, mihin yritys suuntaa voimavaroja lahitulevai-
suudessa ja mitkd ovat sen strategiset osaamisalueet. Esimichen tulee ymmartdd, miten
omaa tyOyhteis6a pitad kehittaa, jotta pystyttiisiin vastaamaan tulevaisuuden tavoittei-
siin. Tarkastelemalla ty6yhteisén osaamisen tasoa ja kehittdmistd esimichen tulee tehdd

sellainen toimintasuunnitelma, ettd siind valtetdian mahdolliset osaamisvajeet.

Esimies voi omalla kdytoksellddn vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijéiden tyShyvinvoin-
tiin. Esimieheltd vaaditaan hyvia viestintataitoja. Hinen tulee korostaa erityisesti tavoit-
teiden ymmirrettivad viestintdd tyoyhteisolle, tyontekijoiden osallistamista, oikeanlaista
henkil6stévoimavarojen resursointia, pyrkimysta luoda avointa vuorovaikutus- ja palau-
tekulttuuria. Lisdksi esimichen on huolehdittava omista voimavaroistaan ja jaksamises-
taan, oman osaamisensa yllapitimisesta ja kehittimisesta sekda oman tukiverkostonsa

luomisesta.

Henkilostotuottavuuden kehitystd voidaan seurata HCROI-tunnusluvulla, joka saadaan
jakamalla myyntikate henkilostokuluilla. Luku kuvaa, miten henkilost66n panostettu
raha tuottaa myyntikatetta. Myyntikate saadaan vihentimalli liikevaihdosta aineet ja

tarvikkeet sekd ostetut palvelut.

Aineettoman padoman tunnistaminen ja hyodyntiminen organisaation eduksi on vaati-
va tehtava. Aineettoman padoman kehittimista tulee tarkastella osana toiminnan koko-
naisuutta, johon kuuluvat toimintatapojen prosessit ja yhteistyosuhteiden kehittiminen.
Esimieheltd vaaditaan vuorovaikutteista ja valmentavaa esimiestoimintaa seka kykya
koota ja innostaa toimivia yhteistyoryhmid. Mielestini onnistuneessa esimiestoiminnas-
sa korostuvat sujuva ja jouheva piivittiisjohtaminen, oikeudenmukaisuus ja tasavertai-

nen kohtelu, tyéntekijéiden kannustaminen, tavoitteiden selkiyttiminen, tyon organi-
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sointi, ongelmien ja ristiriitojen ratkaiseminen, palautteen antaminen ja vastaanottami-

nen rakentavasti, kannustaminen omaehtoiseen kehittimiseen ja esimerkkind oleminen.

Tuottavuuden parantaminen ja mittaaminen pitid yhd enemman kytked kiytinnon joh-
tamistyohon. Tarkedd on miettid, miksi tuottavuutta halutaan mitata. Halutaanko tuot-
taa padtoksentekoa tukevia tilastoja vai halutaanko kehittdd ruokapalveluiden toimintaa.
Tuottavuuden parantamisen lihtokohtana on ymmirtid tuotettavan palvelun sisidltod
seké pohtia, mika on riittava laadun taso ja riittdva vaikuttavuus tavoitteiden saavutta-

miseen.

Suomessa on viime vuosina saarnattu paljon ty6n tuottavuudesta. Suomessa tyoikdisten
maird on kidntynyt laskuun, mikd tarkoittaa kansantalouden supistumista, ellei Suo-
messa tehdyn tyon tuottavuus kasva. Henkilostétuottavuuden suurimmat hyodyt tule-
vat litketoiminnan tehostamisesta. Esimerkiksi paremmilla tyévalineilld on helppo saada
enemmin aikaan. Osaamista voi puolestaan parantaa kouluttamalla vanhoja tyontekijoi-
ta tai palkkaamalla kokeneempia ja koulutetuimpia henkil6ita tilalle. Tdman opinnayte-
tyon jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista kehittdd mittari, jonka avulla henkil6sto-
voimavarat muutetaan euroiksi esimerkiksi HCROI-skenaariolaskennalla. Toinen na-
kokulma on hy6dyntdd ty6elimin laatua ja parantaa tuottavuutta palkitsemalla. Kehit-
taimiseen osallistuvalle henkil6stélle kerrotaan, miten heidit palkitaan, jos he lisdavit
tuottavuutta ja innovoivat kilpailukykyéd parantavia toimenpiteitd. Palkitsemalla ediste-

tadn henkiloston jaksamista ja sitoutumista.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje haastateltaville

TUOTTAVUUDEN, ARVIOINNIN JA MITTAAMISEN NYKYTILAA JA KE-
HITTAMISTARPEITA KOSKEVA HAASTATTELU

Arvoisa ruokapalveluiden edustaja

Finnish Consulting Group, Kuntaliitto ja seitsemidn kuntaa yhdessid kdynnistivit kevail-
14 2012 projektin “Kuntien ruokapalveluiden hyvit kdytinn6t”. Projektin tavoitteena
on kehittda hyvid kdytanteita malleja ruokapalveluiden ennakointiin, tuottavuuteen ja

palvelujen jarjestaimiselle, seurannalle ja johtamiselle seka paatoksenteon tueksi.

Tekemini opinnaytetyo liittyy FCG:n, Kuntaliiton ja kuntien yhteistyo projektiin.
Opinnidytetyon aitheena on ruokapalveluiden tuottavuus, arviointi ja mittaaminen. Tut-

kimuksessa on mukana kolme kuntaa, Naantalin, Rauman ja Kokkola.

Léhestyn nyt Teita tiedustellakseni halukkuuttanne osallistua tutkimukseen ja sopiakse-
ni Teille sopivasta haastatteluajankohdasta. Soitan teille ldhipdivind sopiakseni ajankoh-

dasta tarkemmin.

Vastaukset keritdan puhelinhaastatteluna ja puhelut nauhoitetaan. Haastattelut suorite-
taan 15.10.2012 - 31.10.2012 vilisell ajalla ja sopivasta ajankohdasta sovitaan erikseen

jokaisen kuntaedustajan kanssa.

Ystavillisin Terveisin

Anja Turtinen, Haaga-Helian ammattikorkeakoulu
Yhteystiedot:

anja.turtinen@hotmail.com

puhelinnumero: 0400 822 94
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

1. Nimi, asema ja vastuualue ruokapalveluiden toiminnoissa
— kunta

— tyokokemus

Nykytila ja kehittimistarpeet:

2. Miti ruokapalveluiden toimintothin liittyvid mittareita ja raportteja sinulla on tilld
hetkelld kiytossasi?

— onko kdytéssinne valmiita raportteja vai teidin organisaatioon raataloityja?

— mitkd ovat sinun mielestasi tairkeimmat mittarit? Miksi?

— ovatko kiytossinne olevat mittarit mielestasi helppokayttéisia ja helposti tulkittavia?

3. Mihin tarkoitukseen padasiassa kdytitte mittareita?

4. Onko mittareille méaritetty jonkun toimesta kayttotarkoitus?
— kenen toimesta?
— mita kayttotarkoituksia mittareille on asetettu?

— onko tyontekijoille kerrottu mittareiden kayttotarkoitus?

5. Onko ruokapalvelutoimintoihin liittyvissda paiatoksentekotilanteissa tuntunut, etta
jotain oikeaa raportointi-informaatiota puuttuu?

— jos on, millaisissa tilanteissa?

6. Millainen olisi ideaali-mittari?
— jos ei olisi mitddn rajoitteita, millainen tieto sinun mielestési olisi hy6dyllistd toimin-
nan ohjaamisessa?

— mikd olisi ideaali-tapa mitata ty6n tuottavuutta?
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7. Onko joku mittareista turha tai tuottaa eparelevanttia tietoa? Miksi turhia?

8. Missad mittaristo palvelee sinua hyvin?

9. Missd mittaristo el ole toiminut tai on aitheuttanut vaivaar

— mitd parantavia toimenpiteitd mittaristossa tai prosessissa olisi mielestisi pitinyt olla,

jotta tilta olisi valtytty?

10. Onko sinulla kokemuksia joissa mittaritulosten perusteella on tehty korjaavia toi-

menpiteitar

11. Milld tavalla organisaatiossa mittarituloksia kommunikoidaan sekd miten niistd kes-
kustellaan?

— onko kiytossianne kirjalliset ohjeet mittaustulosten raportointiin ja mittariston teho-
kas hyodyntiminen ja jatkokehittiminen?

12. Koetko etta asetetut tavoitteet linkittyy strategiaan?

13. Mitka ovat ruokapalveluiden oleellisimmat prosessit joissa pitdd onnistua?

14. Tulecko sinulla mieleen muita asioita jotka vaikuttavat tuottavuuden mittaamiseen?
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Liite 3. Haastateltavat henkilot

Pirjo Vainio, ruokapalvelujohtaja, Rauman kaupunki

Irma Taka-Prami, ruokapalvelujohtaja, Naantalin Kaupunki
Britt Granbacka, ruokapalvelupaallikko, Kokkolan kaupunki
Mirja Nyblom, ruokapalveluohjaaja, Kokkolan kaupunki
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Liite 4. Kyselytutkimuksen saatekirje

Arvoisa vastaajal

Olen Anja Turtinen, palveluliiketoiminnan ylempi restonomiopiskelija Haaga-Helia
ammattikorkeakoulussa ja tima on opinnaytetyohoni liittyva kysely. Teen opinnaytetyo-
tani Finnish Consulting Groupin projektissa, jonka otsikko on ”’kuntien ruokapalvelui-

den hyvit kaytinnot”.

Omassa tutkimuksessani tutkin tyShyvinvointia suhteessa tyon tuottavuuteen. Tutki-
muksen kohteena ovat ruokapalvelutuotannossa tyoskentelevit tyontekijit ja esimiehet,

joilta oletan saavani realistisimman kuvan timin hetken ty6elimin haasteista.

Kyselylla pyritian saamaan selville, mika on tyoyhteis6ssisi tydhyvinvoinnin tilanne.
Tyohyvinvointi syntyy atjessa tyota ja yhteistyota tekemalld. Vastuu tyohyvinvoinnista
on yksilolld itselldan sekéd koko tyGyhteisolld, esimiehelld ja organisaatiolla. Lyhyesti ki-
teytettynd tyohyvinvointi tarkoittaa, ettd tyénteko on mielekdsta ja sujuvaa turvallisessa,
terveyttd edistivissi ja tyOuraa tukevassa tyGympiristossi ja tyoyhteiséssa. Tyohyvin-

vointiin sisaltyy myo6s ty6ajan ja vapaa-ajan tasapaino.

Tyoyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapaivaistd toimintaa. IThmisten vilinen yhteisty6
ja vuorovaikutus vaikuttavat oleellisesti ilmapiiriin. Tyo6ilmapiiri kertoo miten ty6paikal-
la on tapana toimia; minkilainen on tyGpaikan tydmoraali, mitkd madriykset ja ehdot
sddtelevit tyontekoa, miten vuorovaikutus toimii sekd miten kohdellaan tyontekijoitd,

asiakkaita ja muita sidosryhmia.
Kaikkia vastauksia kisitellian luottamuksellisesti ja vastaajan henkil6llisyys tulee jaa-
maan salaiseksi.

Vastaukset pyydin palauttamaan yksikén vastuuhenkil6lle to 18.4.2013 mennessi.

Kiitos osallistumisestal
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Liite 5. Kyselytutkimuksen kysymykset.

Tyopaikka:

Asema:  Tybntekijs I Esimies

Palvelusvuodet:

lka:

1. Arvioiasteikolla kuinka paljon seuraavat tekijat vaikuttavat tyohyvinvointiisi?

Asteikko: erittain paljon = paljon = kohtalaisen paljon - & kovin paljon = & lainkaan

erittiin paljon — el lainkaan

10000
100000
O
-
I
OO0O0
I
100

1. a}tybnantajan sinulle arjpamat koulutustilaisuudet

b} kuinka palion tama vaikuttaa tyhyvinwaintiin

2. toimenkuvien ja vastuujaon selkeys

b} kuinka paljon t&mé vaikuttaa tydhyvinwointiin

3. &) tyotehtavien ohjeistus

b} kuinka paljon t&mé vaikuttaa tyéhyvinwointin

[m{m
|

4. a8} tytiaikojen joustavuus ja yksiltlliset tydjarjestelyt

b} kuinka paljon t&mé vaikuttaa tyéhyvinvointin

5. &) vakituinen tyd ja turvallinen tydsuhde

Ll
LI
[
LI

b} kuinka paljon tdm& vaikuttaa tyéhyvinvointin

B. &) tydn kuormittavuus

L
L
LI
LI

b} kuinka paljon tAma& vaikuttaa ty&hyvinwointin

7. &} perehdytys tytitehtaviin ja talon tapoihin

]
(5im
O
[

b} kuinka paljon tAma vaikuttas ty&hyvinvointin
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B &) palkkaus
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b} kuinka paljon tam& vaikuttaa tyéhyvinvointiin

8. a)tyd jossa tunnen olevani omalla alalla

b} kuinka paljon tama vaikuttaa tyahyvinwointin .JDE E
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10.a) hallitsen tydsséni kaytettévan tietotekniikan ja

g osaan soveltas sitd bdssani

b} kuinka paljon tama vaikuttaa tydhyvinvointiin

11.a} vaikuttamismahdollisuus oman tyén suunnitteluun
ja organisointiin

b} kuinka paljon tama vaikuttaa tydhyvinvointin

12.8) tytin haasteellisuus

b} kuinka paljon tamé& vaikuttaa tydhyvinvointin

13.a) esimiehen vuorovaikutustaidot

b} kuinka paljon tAmé vaikuttaa tyéhyvinwointin

14.8) muu, miké?

b) kuinka palion tamé vaikuttaa tythyvinvointiin
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2. Arvioi asteikolla kuinka paljon seuraavat tekijat vaikuttavat tydilmapiiriin?

g,

sEiskkailta saama palaute

kdkavereidentiimin antama tuki tarvittaessa

. esimighen antama ki tarvittaessa
. tiimityoskentely

. tytistani smama arvostus, tuki ja palaute

tuloksesta palkitseminen
herkiltkohtaiset kehityskeskustelut vaosittain
johtamisen oikeudenmukaisuus

sairas poissaolot

10.muu, mika?
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3. Arvioi asteikolla kuinka paljon seuraavilla tekijgilld on vaikutusta tybssd

jsksamiseesi?

1. &) tyon innostavuus

b} kuinka pafion tdma vaikuttas tydssa jsksamiseesi
2. a)ammattitaiton vastaa tydni vaatmuksia

b} kuinka paljon t&mé vaikuttaa tydssé jaksamiseesi
3. &) tyostd irrottautuminen

bi kuinka paljon tAms& vaikuttas tydsséd jaksamiseesl
4. aloman el@man hallinta

b} kuinka paljon tAm& vaikuttaa tytissd jaksamiseesi
§. altybpaikallani on ihmisten valilla luottamukselliset

ja avoimet suhtest

b} kuinka paljon tAmé vaikuttaa tytsss jsksamiseesi
B. a)terveydentila

b} kuinka paljon tAma vaikuttaa tytissd jghsamiseesi
7. &) henkinen hyvinvoint

b} kuinka paljon tAm& vaikuttaa tytissé jghsamiseesi
8. a)harrastukset

b} kuinka paljon tAmé vaikuttaa tytizzé jakzamiseesi
9. a}sitoutunut omaan tydhén

b} kuinka paljon t&ma vaikuttaa tytssa jghsamiseesi
10.a) tydkyky

b} kuinka paljon tAma vaikuttas tydissa jaksamiseesi
11.a} tydmotivaatio

b} kuinka paljon t&mé vaikuttaa tydssd jaksamiseesi

12.8)muu, mikd?
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erlttdin peljon -- el lginkaan
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4. Merkitse tarkeysjarjestykseen 1-5 seuraavat tekijat, jotka voisivat vaikuttaa

tyiisss mpksamiseesi

Tyky-boiminta

Harrastusten tukeminen, esim. kultturi-likuntasetelit

Tulokzelizuuden palkitseminen

LIOC

Lralla eteneminen
|

' Tytielam&n joustavuus
|

| II".-1uu, miks?

5. Arvioi isedsiasteikolla 1-5

erittiin pelfon -- el leinkaen
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3. hydhdn sitoutuminen

4. luovuuden toteuttaminen
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5. onnistumizen kokeminen

LiC]|
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8. tyytyvaisyys

7. stressin taso

6. Omia kommentteja, kehittdmisideoita ja palautetta tutkijalle

K,{z’ﬁ:.ﬁ VEEVER e ST St jz: arvekkaasta avustasi tutbimuksen tecssa !
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