HenkilGsto-
johtaminen ja
tuottavuus

kunnallisissa palveluissa

“Tuottavuus ei ole jyvien laskemista, vaan kasvun mahdollistamista.”
Professori Tor Dahl, Euroopan tuottavuuskongressi 2009

Tilastot kertovat kuntapalvelujen tuottavuuden
kehittyneen viime vuosina heikosti, jos sitd
mitataan suoritteilla suhteessa panoksiin.
Parannusta haetaan teknologialla ja rakenne-
uudistuksilla. Onko tama oikea tie?

Kehittamispaallikkd tavuudelta vaaditaan entistd enemman, koska

Kunnallinen tydmarkkinalaitos tydpanos supistuu ja palvelutarpeet ja —vaati-
terttu.pakarinen@kuntatyonantajat.fi

Terttu Pakarinen Véestén ikaantyessa julkisten palveluiden tuot-

mukset kasvavat. Ndiden toimintaympdriston vaa-
timusten ratkaiseminen voi johtaa parhaimmillaan
myds uudenlaisten hyvinvointipalveluratkaisujen
kehittdmiseen ja kumppanuuksien rakentamiseen
eri sektoreiden valilla. (Kdpyla ym. 2008) Tama edel-
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lyttaa nykyista laajempaa tuottavuu-
den tarkastelua kuntien jarjestamissa
palveluissa, jotka on tuotettu oman
tuotannon lisaksi tai sijaan ostopal-
veluina, kuntayhtymina tai yhteistoi-
minnassa muiden kuntien kanssa.
Mutta miten tuottavuutta paran-
netaan? Keinot riippuvat siitd, mista
ndkdkulmasta tuottavuutta tarkas-
tellaan. Silld voidaan tarkoittaa tuo-
tosten ja panosten vdlistéd suhdetta,
prosessien tehokkuutta tai manage-
riaalista ndkdkulmaa, jolloin painote-
taan tyon tuottavuutta ja johtamista.
Kansantaloudessa tarkastellaan re-
surssien kohdentamisen tehokkuutta.
Julkisessa  tuottavuuskeskustelussa
puhutaan itse asiassa taloudellisuu-
desta, joka kuvaa organisaation kykya
saada aikaan palvelu mahdollisim-
man vahilld kustannuksilla tai enem-
man suoritteita samoilla kustannuksil-
la (Pekkola ym.2008).Tietotaloudessa
tuottavuuden kehittdmisen avaina-
siaksi on nousemassa inhimillisen ja
sosiaalisen pddoman hyédyntaminen
(Jaakkola ym. 2007). Ei siis ole yhden-
tekevaa, millaisella tuottavuusajatte-
lulla kunnallisten palvelujen tuotta-
vuutta arvioidaan ja parannetaan.

Tuottavuus on tuotoksen ja
panoksen vdlinen suhde -
mutta se ei riita

Hyva tuottavuus on menestyvan or-
ganisaation tunnuspiirre myos julki-
sissa palveluissa. Sen saavuttamisek-
si on kdytdssa lukemattomia erilaisia
toimintamalleja ja kehittdmismene-
telmid, joiden avulla resursseja voi-
daan hyoédyntéda ja kohdentaa oikein.

Terttu Pakarinen korostaa, etta uuden
tuottavuuskasvun evaat l6ytyvat
tyceldman kehittdmisesta.
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Pitad myds tarkastella
kuntapalvelujen
vaikuttavuutta
asiakkaiden tarpeiden
kannalta.

Kunnallisten palvelujen tuottavuutta
mitataan usein tuotosten ja panosten
madrdn suhteella. Tuottavuuden kehit-
tdmisessa on tdmdan mukaan kyse siitd,
kuinka toimintaan sijoitetuilla panoksilla
saadaan aikaiseksi mahdollisimman suu-
ri tuotos. Tuottavuus ilmaisee siis, miten
tehokasta tuotteiden ja palvelujen tuo-
tanto on taloudellisessa mielessa.
Nykyisissd, tieto- ja verkostoyhteis-
kunnassa organisaatioissa
tallainen kasitys tuottavuudesta ei kui-
tenkaan riita. Elinvoimaisuuden sailytta-
miseksi on tarkasteltava entista enem-
man sitd, miten kunta vastaa asiakkaiden
tarpeisiin ja pystyy toimimaan yha mo-
nimutkaisemmaksi muuttuvassa ympa-
ristdssd. Talloin puhutaan organisaation
vaikuttavuudesta. Tehokkuus tarkoit-
taa tdssa madrittelyssa sitd, kuinka te-
hokkaasti ja sujuvasti palvelut tuotetaan
kayttdjille.
Kunta- ja
ta koskevassa lainsdddanndssa tuotta-

toimivissa

palvelurakenneuudistus-

vuutta haetaan rakenteellisilla ratkai-
suilla, kuten kuntaliitoksilla ja suurilla
vdestdpohjavaatimuksilla sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen jarjestamiseksi. Tuotta-
vuutta pyritddn parantamaan myos tek-
nologian entistd paremmalla kayttéon
otolla. Ne edustavat organisaatioajatte-
lussa tehokkuutta. Tehokkuusajatteluun
kuuluu my6s ohjaaminen yksityiskohtai-
silla saadoksilla ja normeilla. Laatuajat-
telu on siirtdnyt monet tydpaikat toimi-
maan asiakas- ja prosessiohjautuneesti,
jolloin ty6 organisoidaan tiimimaisesti.
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Yha useammin kehitetddan myos kunnis-
sa tilaaja-tuottaja-toimintatapoja, jolloin
on ratkaistava palvelujen jarjestamisessa
samoja kysymyksia kuin yksityisissa pal-
veluissa ja niiden alihankintaketjuissa.

Jotta organisaatio voi kdyttaa tuotta-
vuutta hyvdkseen, sitd on tarkasteltava
suhteessa organisaation muihin tavoit-
teisiin - arvon tai lisdarvon muodostumi-
seen. Tuottavuuden parantamiseksi on
arvioitava

- Mitd tehddan? (organisaation toi-
minta ja tavoitteet)

— Mista hinnasta tehdaan? (tavaroiden
ja palveluiden osto- ja myyntihinnat)

- Miten tehdaan? (tavaroiden tai pal-
velujen tuotanto asiakkaalle) (Euroopan
tuottavuuskeskusten liitto 2006)

Tuottavuuden kehittdamisen keinot
ja lahteet ovat samanlaisia eri sektoreil-
la. Jotta kunnat voivat parantaa tuot-
tavuuttaan yha monimutkaisemmaksi
muuttuvassa ymparistossa, tulisi normi-
ja informaatio-ohjauksen tilalle kehittaa
ns.relationaalista hallintaa, joka korostaa
neuvottelua ja paikallisista asiakastar-
peista lahtevda ohjausta (Ferguson ym.
2005; ks. Pakarinen 2007).

Tuottavuus tuo lisdarvoa asiakkaalle
- mutta se ei riita

Laatujohtamiseen perustuva madritel-
ma tarkoittaa tuotteiden ja palvelujen
arvoa asiakkaalle, jolloin tarkoitetaan
niiden hyodyllisyytta, ainutlaatuisuutta,
sopivuutta, saatavuutta, nopeutta se-
kd toimitusten luotettavuutta ja laatua.
Tuottavuutta parannetaan tekemdillé oi-
keita asioita. Tama tapahtuu tunnista-
malla jatkuvasti asiakkaiden tarpeita ja
odotuksia, oppimalla niistd ja kehitta-
malla entistd parempia palveluja ja tuot-
teita, vaikkakaan kaikkeen lisaantyvaan
palvelutarpeeseen ei voida vastata ny-
kyisilla voimavaroilla. Lisciksi tuottavuut-
ta parannetaan tekemdlld asiat oikein.
Télloin parannetaan jatkuvasti tuotan-

On nahtava, etta
kunnallisten palvelujen
tuottavuutta ei voida
mitata pelkilla suoritteilla,
vaan johtamisen tueksi
tarvitaan mittareita koko
tuloksellisuusketjusta.

to- ja palveluprosesseja ja minimoidaan
haitallisia ekologisia ja yhteiskunnallisia
vaikutuksia. (Suna ja Okkonen 2007)

Arvoketjuun pohjautuvastatuottavuu-
den kasitteestd on tulossa yha tarkedampi
keino edistaa myos kunnallisten palvelu-
jen tuottavuutta. Mutta mika on tuotos?
Palvelun tuotos on aineeton prosessi, ta-
pahtuma tai asiantilan muutos. Esimer-
kiksi terveydenhuollossa mitattavia suo-
ritteita ovat mm. potilaskdynnit, kun taas
vaikutus on potilaan terveydentilassa ta-
pahtunut muutos. Taman muutoksen
arvon asiakas voi kokea monella taval-
la. Asiakas myds osallistuu palveluissa it-
se palveluprosessiin, kuten esimerkiksi
omaan toipumiseensa toimenpiteen jal-
keen (Lillrank 2008).

Julkisen sektorin tuottavuustutkimuk-
sessa ollaankin yhta mielta siitd, ettd joh-
tamisen tueksi tarvitaan mittareita koko
tuloksellisuusketjusta, panoksista, tuotok-
sista, prosessista ja vaikutuksista. (Pakari-
nen 2007). Kunnallisissa palveluissa on
todettu johtamisen ja tydn kehittdmi-
sen kannalta toimivaksi tavaksi Jaaske-
ldisen (2008) esittama malli tuottavuu-
desta (kuvio 1). Lisaksi on kiinnitettava
huomiota myos niihin mahdollisiin toi-
menpiteistd aiheutuviin vaikutuksiin, joi-
ta ei mitata. Usein tallaiset vaikutukset
syntyvdt usean palvelun tuloksena pit-
kalla tahtaimellad. Niiden arvioimiseksi
tarvitaan vaikuttavuuden arviointia.



Kuvio 1. Julkisen sektorin tuottavuus.

SISAISET TEKIJAT

PANOKSET

Kustannukset

Aineettomat
panokset
— henkil6stén osaaminen
- henkil6ston tyytyvaisyys
- tydilmapiiri
Aineelliset
panokset
- tyontekijoiden lukumaara
- tilojen ja laitteiden
kapasiteetti
- aika

PROSESSIT

- toiden organisointi
- sisdisten ja ulkoisten
prosessien sujuvuus
- palvelun toiminnallinen
laatu (palvelutapahtuma)

TUOTOKSET

Maarilliset tuotokset
- asumisvuorokaudet
- hoidetut asiakkaat
- kédyntien lukumaara

- aukiolotuntien maara

Tuotosten objektiivinen
laatu
(tuotoksen laajuus vai
vaativuus)

Tuotosten
subjektiivinen laatu
(asiakkaiden kokema laatu)

ULKOISET TEKIJAT

Asiakkaiden rooli
- palveluiden kysynta

Palveluvalikoima

Lait ja ohjeistukset

VAIKUTUKSET

- kansalaisten terveys,
koulutus ja elintaso

A

- panokset

Lahde: Jaaskeldinen (2008).

Mista mittarit kertovat ja mistd ne
eivat kerro?

Kuntien ja kuntayhtymien tuottavuus-
tilasto, jota Tilastokeskus on julkaissut
vuodesta 2001 lahtien toimialoittain, on
laadittu kansantalouden tilinpidon tie-
doista (taulukko 1). Naiden tietojen pe-
rusteella kuntayhteisdjen tuottavuus on
jalleen kerran laskenut vuonna 2008.
Mutta mitd nama tilastot kertovat
kunnallisten palvelujen tuottavuudes-
ta ja onnistumisesta tarkoituksessaan?
Usein kunnallisten palvelujen tuotos-
ta mitataan suoritteilla, vaikka ne eivat
juuri kerro palvelujen tuotoksesta muu-
ta kuin sen, kuinka paljon asiakkaita kul-
kee palveluketjun ldpi. Julkisissa palve-
luissa eli verorahoitteisessa toiminnassa
suoritteet ovat valineitd vaikutusten ai-
kaansaamiseksi. Jos suoritteet saavat or-
ganisaatiossa pdamaddran aseman, on
julkisen sektorin tuottavuustutkimuksis-
sa todettu, etta pitkalla tahtaimella tallai-

set organisaatiot alkavat toimia tehotto-
masti (de Bruijn 2001, Williams 2003).
Verorahoitteisen toiminnan logiikka
perustuu sille, ettad yhteiskunnassa hoi-
detaan korjaavia ja ennaltaehkaisevia
toimia. Tallin tavoitteena saattaa ol-

la myds palvelutarpeen vahentdminen.

Né&in ollen tuottavuuden mittaamisen
haasteet ovat erilaisia kuin yrityksissg,
joissa tuotoksella on raha-arvo. Julkisten
organisaatioiden luomaa arvoa voidaan
parhaiten mitata kehittamalla mittareita,
jotka kuvaavat, miten he ovat onnistu-
neet tarkoituksessaan (Meklin 2008).

Taloudellisilla tunnusluvuilla on ndin
ollen enemmaénkin keinon kuin tavoit-
teen asema kunnallisissa palveluissa. Ta-
loudellisuutta mitataan kustannusten ja
aikaansaadun suoritemadran suhteena,
kannattavuutta kustannusten ja myyn-
tituottojen vdlisend suhteena ja kus-
tannusvaikuttavuutta kustannusten ja
palveluilla aikaansaatujen hyvinvointi-
vaikutusten suhteena (Tyni ym. 2009).
Laadullisia mittareita tarvitaan julkisissa
organisaatioissa kuvaamaan, onko talo-
udellisia resursseja kdytetty tehokkaasti
padamaarien saavuttamiseksi. Padmadris-

Taulukko 1. Kuntien ja kuntayhtymien tuotoksen volyymin, kokonaispanoksen volyymin ja koko-
naistuottavuuden muutos toimialoittain vuonna 2008%, prosenttia edellisestd vuodesta.

2008* Koulutus Terveyden- Sosiaalipalvelut Yhteensa
huoltopalvelut

Tuotos -0,4 31 2,8 19

Kokonaispanos -0,5 34 4,7 2,5

Kokonaistuottavuus 0,1 -0,3 -1,8 -0,5

* Ennakkotieto. Tiedot tulevat tarkentumaan ja seuraavan kerran ne julkaistaan tammikuussa 2010.

Lahde:Tilastokeskus (2009).
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On kehitettava
mittareita, jotka
kuvaavat, kuinka kunnat
ovat onnistuneet
tavoitteissaan.

td saadaan tietoa mm. oppimistulosten
avulla tai muiden vaikutuksia kuvaavien
tietojen avulla.

Myds julkisten organisaatioiden asia-
kasnakokulma poikkeaa yrityksista. Jul-
kisten organisaatioiden on kiinnitettava
huomiota palvelun kdyttdjien lisaksi myos
yhteiskunnallisiin vaikutuksiin, joita palve-
lun rahoittajat usein odottavat. Palvelujen
tavoitteet ovat pitkalti sosiaalisia,ihmisten
ja kuntalaisten hyvinvointiin liittyvia ta-
voitteita. Sopisiko tallaisen yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden arvioimiseksi ns. SEE-
malli, joka perustuu sosiaalisten (social),
taloudellisten (economical) ja ekologisten
(ecological) ndkdkulmien huomioon otta-
miseen samanaikaisesti? Yhteiskuntavas-
tuuhan on sisadn rakennettu kunnallisten
palvelujen arvoperustaan.

Kunnallisten palvelujen paamaara
on vaikuttavuus - mutta riittako se?

Julkisten organisaatioiden arvo piileekin
siing, ettd ne kayttavat kykyjaan ja voima-
varojaan saavuttaakseen yhteiskunnallisia
paamaadria useiden yhteistydokumppanei-
den kanssa. Julkisen sektorin arvot koos-
tuvat eettisistd, demokraattisista, profes-
sionaalisista ja ihmisiin liittyvista arvoista,
jotka tulisi entistda paremmin kytked osaksi
julkisten organisaatioiden rakenteita, pro-
sesseja ja johtamista (Kernaghan 2003; ks.
Pakarinen 2007). Taman vuoksi uuden ja
kestavan tuottavuuden kasitteet soveltu-
vat hyvin kunnallisiin palveluihin.
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Uusi tuottavuus tarkoittaa tuottavuut-
ta, jossa vaikuttavat yhta aikaa aineelli-
sen, sosiaalisen ja inhimillisen pddoman
tuottavuuden tekijat. Uutta tuottavuut-
ta voidaan parantaa silloinkin, kun tuot-
tavuus ei enda kehity investoimalla, tek-
nologiaa hyédyntamalld eikd panoksia
pienentamalla.
muodostuu niista arvoista ja asenteista,
joita organisaatio noudattaa yhteiséna
(Suna ja Okkonen 2007).

Kestdivd tuottavuus on noussut yha tér-

Sosiaalinen  padoma

kedmmaksi tuottavuutta kuvaavaksi kd-
yhteiskuntavastuullisen ajat-
telun myota. Kestavalld tuottavuudella
pyritaan pitkalla aikavalilla sekd tuotta-
vuuden ettd tyéeldman laadun samanai-
kaiseen parantamiseen.Tama nakdkulma
painottaa ihmisvoimavarojen johtamista.

Ismo Lumijarvi(2008) haluaakin nostaa
vaikuttavuuden kunnallisten palvelujen
paamadraksi ja tarkastella asiakaspro-
sesseja ja niiden laatua sekd henkil®s-
tévoimavaroja kokonaisvaltaisesti. Vai-

sitteeksi

kuttavuus kertoo siitd, miten asetetut
tavoitteet on saavutettu. Sen vuoksi nii-
den toteutumisen todentamiseksi tarvi-
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Tavoitteiden toteutu-
misen arvioinnissa
on huomioitava
vaikuttavuus, laatu ja
henkilostévoimavarat.

taan arviointia ja tiedon kasittelya. Joh-
tamisessa painottuu tuloksellisuuden
johtaminen (performance management)
sen laajassa merkityksessa.

Kunnallisten palvelujen padamaarana
on potilaan paraneminen, oppilaan op-
piminen ja laajemmin kuntalaisten hy-
vinvointi ja elinolot. Elinkeinopolitiikalla
pyritdan saamaan aikaan yrityksille me-
nestymisen mahdollisuuksia alueilla ja
kuntalaisille tydllistymisen edellytyksia.
Tamén vuoksi kunnallisten palvelujen
osalta puhutaan mieluummin tuloksel-
lisuudesta (public sector performance)
kuin tuottavuudesta (productivity).
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Siksi kunnallisissa palveluissa tarkas-
tellaan tuloksellisuutta vaikuttavuuden,
prosessien tehokkuuden, asiakaskoh-
taamisten laadun ja henkiloston nako-
kulmasta. Henkilostonakokulma sisdltaa
mm. ty0hyvinvoinnin, osaamisen, tydyh-
teisdjen toimivuuden ja luovuuden.Tasta
nakokulmasta on sovittu Kunnallisen tyo-
markkinalaitoksen ja palkansaajajarjesto-
jen kesken Tuloksellisen toiminnan kehit-
tamista koskevassa suosituksessa (2008).

Henkilosto - investointi vai
kustannus?

Hyva esimerkki siitd, kuinka hyvinvointi ja
tuottavuus kulkevat kdsi kadessa ja vah-
vistavat toisiaan, on Druvan-hankkeessa
(Rissa 2007) todennettu tulos: Dragsfjar-
din kunnassa tyohyvinvointiin sijoitettu
padoma tuotti 46 %:n vuosittaisen tuoton,
laski professori Guy Ahonen. Hankkeessa
lahdettiin kehittdmaan tydyhteisoa siten,
ettd panostettiin kokonaisvaltaisesti joh-
tamiseen, tavoitteellisuuteen, jatkuvan
parantamisen toimintatapaan, henkilos-
ton kehittdmiseen, toimintojen ja palve-
lujen hyvdan suunnitteluun, luotettavaan
madn, hyvadan yhteistydhon ja suuntautu-
miseen tulevaisuuteen. Myods yhteiskun-
tavastuuseen pohjautuvat arvot olivat
tyonteon perustana (Rissa 2007).
Samansuuntaisia tuloksia saivat Risto
Nakari ja Stefan Sjoblom (2009) tutkies-
saan useilla kunnallisilla toimialoilla ty6-
eldaman laadun, asiakastyytyvaisyyden ja
kustannusten vilisia yhteyksid. Naiden
yhteyksien selittajaksi selvisi hyvin toi-
miva henkilostéjohtaminen. Téllaisia hy-
van henkil6stojohtamisen piirteita ovat
strategisuus ja monipuoliset henkilds-
téjohtamisen toiminnot, jotka kaikki tu-
kevat paamadarien saavuttamista. Kor-
keatuottoisille kunnallisille tyépaikoille
oli ominaista, ettd henkilostojohtamisen
koettiin toimivan hyvin kdytannén arjes-
sa. Korkeatuottoisia organisaatioita lei-

maa niiden hyva asiakaspalvelun laatu ja
henkildston tydelaman laatu, mutta ne
on saavutettu kustannustehokkaasti.

Kuntien parantaessa tuottavuuttaan
erilaisilla keinoilla on valittavana useita eri
lahestymistapoja. Perinteisimmassa lahes-
tymistavassa tuottavuutta haetaan tek-
nologian ja rakenteiden avulla. Toiseen
lahestymistapaan liittyvat erilaiset laadun-
hallinnan, palvelu- ja tydprosessien tehos-
tamisen seka jatkuvan parantamisen toi-
mintatavat. Nykyisessd monimutkaisessa
toimintaymparistostd tuottavuutta hae-
taan innovaatioista, jolloin painopiste on
siirtynyt aineettomaan pddoman, ihmis-
ten ja yhteisdjen oppimiseen ja kehittymi-
seen. Tassa lahestymistavassa keinot 16y-
tyvat henkildstdjohtamisesta.

Mihin ulottuu henkilostéjohtaminen
kuntien jarjestdessa palvelujaan moni-
muotoisilla tavoilla? Mikéli henkilosto-
johtaminen on strategista, niin henkilds-
t6a koskevat kysymykset pitdisi ratkaista
myds niissd tilanteissa, joissa palveluja
hankitaan kunnan ulkopuolelta. Mikali
henkildstdjohtaminen toimii myds arjes-
sa tyopaikoilla, joilla voi tydskennelld eri
tyonantajien palveluksessa olevaa hen-
kilostoa, pitdisi eri tyonantajilla olla yh-
teisesti sovittu henkilostopolitiikka. On-
ko se mahdollista?

Millainen henkildstdjohtaminen
lisaa tuloksellisuutta?

Henkilostojohtamisella ja  erityisesti
osallistavilla henkilostokaytannailla on
Sinikka Vanhalan (2009) mukaan yhteys
sekd organisaation tuloksellisuuteen et-
té henkildston hyvinvointiin. Tahan yh-
teyteen vaikuttaa erityisesti esimiestyo,
jossa toteutetaan henkildstokaytantdja
siten, ettd ne koetaan oikeudenmukai-
sina ja ne edistavat sitoutumista. Lisaksi
tyoyhteisén ilmapiirin ja hyvinvoinnin
merkitys vaikuttaa siihen, ettd henkilds-
t6 on motivoituneempaa ja tydskente-
lee tehokkaammin ja innovatiivisemmin.

Tyytyvdiset asiakkaat,
hyvinvoiva henkil6sto ja
kustannustehokkuus on

mahdollista saavuttaa

samanaikaisesti
hyvin toimivalla
henkildstdéjohtamisella.

Tarkeitd henkilostokdytantdja ovat
esimiestydssa
osaamisen johtaminen, jotka toteute-
taan vuorovaikutteisella ja osallistavalla
tavalla. Henkildstojohdon tehtdavana on
esimiesten toiminnan tukeminen myds
tassa tehtdvdssa. Se voi tapahtua kehit-
tamalla erilaisia malleja ja jarjestelmia
toiminnan tueksi esimerkiksi tydsuori-
tuksen arviointiin, palkitsemiseen, ke-
hityskeskusteluihin tai osaamisen ke-
hittdmiseen. Mutta
korostuvat yha enemman myds hen-
kilostdjohtamisen prosessit aivan sa-
moin kuin strategiatydssakin (Pakarinen
2007). Arjessa tapahtuvilla ja yhdessa to-
teutetuilla toimintatavan muutoksilla
saadaan aikaan parannuksia palveluun
ja saastoja kustannuksiin.

Korkeatuottoisen organisaation esi-
miehet ja johtajat kdyttdvat muita enem-
man aikaa organisaation tarkoituksen
selkiyttamiseen, keskittyvat vain olennai-
seen seka uskovat, ettd organisaatio voi
toteuttaa missionsa. Téllainen tarkoituk-
sen kirkastaminen on esimiesten jatku-
vaa toimintaa, jonka avulla perustehtava
selkiytyy. Lisaksi siitd vallitsee saman-
suuntainen ndakemys kaikilla ja sitoutu-

sekd suorituksen etta

tulevaisuudessa

minen vahvistuu. Tallainen toiminta on
strategisen johtamisen ydintd, jonka
avulla saadaan strategiat myds toimi-
maan kdytannossa. Retoriikan ja kaytan-
non valinen kuilu pienenee.
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Tyon tuottavuus ja kayttamat-
tomat voimavarat - riittdako se?

Talouskasvusta noin kolmanneksen
on arvioitu johtuvan sijoittamises-
ta aineettomaan padaomaan, ja in-
novaatioista puolestaan 80-90 %
syntyy kdytdnnossa. Mitd tama tar-
koittaa tuottavuuden parantamisen
nakokulmasta? Professori Tor Dahl
(2009) nakee asian niin, etta laatujar-
jestelmien aika on ohi. Kun laadun-
hallinta toimii hyvin, ihmiset eivat
valttamatta ole enda innokkaita pa-
rantamaan jatkuvasti jo hyvaksi ko-
ettua toimintaa.

Tyon tuottavuutta voidaan paran-
taa hdanen mielestdan elinikdisen op-
pimisen keinoin, jolloin tavoitellaan
parempaa vaikuttavuutta entista te-
hokkaammilla toimintatavoilla. Sil-
loin organisaatioiden on valilla ravis-
teltava toimintatapojaan, poistettava
tuottavan tyon esteet ja annettava ti-
laa uusille ideoille. Ihmiset eivat poh-
jimmiltaan halua tehda tuottama-
tonta tyota.

Loppujen lopuksi tuottavuudessa
onhanenmielestdan kysymysideoista
ja niiden hyoédyntamisesta. Ideoiden
tuottamisessa tarvitaan puolestaan
vapaa, turvallinen ja luottamukselli-
nen ilmapiiri. Tallaisilla tyopaikoilla on
runsaasti kdyttamattdmia voimava-
roja. Taman vuoksi tydeldman kehit-
tamisen keinot ja tydelaméan laadun
edistdminen tulevat entista tarkedm-
miksi tuottavuuden lahteiksi. m
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