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Tiivistelmä 

Tutkielma tarkastelee ravintola-alan työntekijöiden vapaaehtoisia, erityisesti taloudellisesti haitallisia irtisa-

noutumisia ja niiden vaikutusta ravintolaliiketoiminnan kannattavuuteen. Tausta rakentuu aiemmalle tutki-

mukselle, jonka mukaan matkailu- ja ravintola-alan henkilöstön vaihtuvuus on selvästi useimpia toimialoja 

korkeampaa ja näkyy rekrytointikierteenä, osaamisen katkeamisena sekä palvelun laadun vaihteluna. Teoreet-

tisena viitekehyksenä käytetään sosiaalisen vaihdannan teoriaa ja työn vaatimusten ja voimavarojen mallia, 

joiden kautta selitetään, miten kuormittavat työolot, koettu vastavuoroisuus ja resurssien riittävyys vaikuttavat 

sitoutumiseen, vaihtoaikeisiin ja kannattavuuteen. 

Keskeinen tutkimuskysymys on: ”Miten ravintola-alan työntekijöiden vapaaehtoiset irtisanoutumiset vaikut-

tavat ravintolaliiketoiminnan kannattavuuteen?”. Tutkielma vastaa kysymykseen kirjallisuuskatsauksen 

avulla, jossa yhdistetään kansainvälistä vaihtuvuus-, palvelu- ja kannattavuuskirjallisuutta ravintolakonteks-

tiin. Menetelmänä on narratiivinen, temaattisesti jäsennelty kirjallisuuskatsaus, jossa analysoidaan aiempia 

empiirisiä ja teoreettisia tutkimuksia henkilöstön vaihtuvuudesta, kustannusrakenteesta, palvelun laadusta, 

asiakasuskollisuudesta ja yksikkötason tuloksesta. Aineistona käytetään etenkin vertaisarvioituja artikkeleita 

johtamisen, henkilöstöjohtamisen, palvelututkimuksen ja ravintola-alan journaaleista sekä kansainvälisiä ti-

lasto- ja raporttilähteitä. 

Päätuloksena tutkielma osoittaa, että vapaaehtoiset, erityisesti hyvin suoriutuviin työntekijöihin kohdistuvat 

irtisanoutumiset heikentävät kannattavuutta useiden toisiinsa kytkeytyvien mekanismien kautta. Ensinnäkin 

ne nostavat henkilöstö- ja prosessikustannuksia rekrytointi- ja perehdytyskulujen, oppimiskauden tuottavuus-

vajeen, virheiden, hävikin sekä ylityö- ja poissaoloketjujen muodossa. Toiseksi ne heikentävät palvelun laatua, 

asiakaskokemusta, lisämyyntiä, asiakasuskollisuutta ja palaavien asiakkaiden osuutta, mikä pienentää tulovir-

toja ja tekee kysynnästä epävakaampaa. Kolmanneksi korkea vaihtuvuus rajoittaa operatiivista kapasiteettia ja 

myyntipotentiaalin hyödyntämistä esimerkiksi pöytäkierron hidastumisen, asiakaspaikkojen rajaamisen sekä 

menun yksinkertaistamisen kautta. Lisäksi se heikentää työnantajamielikuvaa, kaventaa osaamispohjaa ja vai-

keuttaa konseptin pitkäjänteistä kehittämistä, mikä muodostaa strategisen riskin ravintolayritysten tulevalle 

kilpailukyvylle. 

Avainsanat: ravintola-alan henkilöstön vaihtuvuus, vapaaehtoiset irtisanoutumiset, liiketoiminnan kannatta-

vuus, henkilöstökustannukset, tuottavuusvaje, työhyvinvointi, operatiivinen kapasiteetti, myyntipotentiaali 
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1 Johdanto 

Ravintola-ala on yksi työvoimaintensiivisimmistä palvelualoista, jossa asiakaskokemus rakentuu 

suurelta osin henkilöstön ja asiakkaiden välisessä vuorovaikutuksessa (Hau-siu Chow ym., 2006, 

478—479, luku 1; Ryu & Han, 2010, 311). Ala tunnetaan poikkeuksellisen korkeasta henkilöstön 

vaihtuvuudesta, joka näkyy toistuvina rekrytointeina, perehdytyksinä ja osaamisen kertymisen kat-

keamisena monissa ravintoloissa (Hinkin & Tracey, 2000, 15; Robinson ym., 2014, 101). Aiempi 

kansainvälinen tutkimus kuvaa jo pitkään jatkunutta työvoimapainetta palvelualoilla (Michele Kac-

mar ym., 2006, 133—134). Tuore suomalainen tarkastelu osoittaa, että viime vuosien työvoimapula 

on kärjistynyt erityisesti suurissa kasvukeskuksissa, mikä tekee irtisanoutumisten taloudellisista 

seurauksista entistä näkyvämpiä myös Suomessa (Nurmi, 2024, 23—29).  

Aiempi tutkimus on osoittanut, että henkilöstön vaihtuvuus aiheuttaa organisaatioille merkittäviä 

kustannuksia sekä suoraan rekrytointi- ja perehdytysprosesseissa että epäsuorasti tuottavuuden, pal-

velun laadun ja työhyvinvoinnin heikkenemisen kautta (Hinkin & Tracey, 2000, 17; Hom ym., 2017, 

538; O’Neill & Davis, 2011, 385). Vaihtuvuuden kielteiset vaikutukset korostuvat erityisesti ravin-

tola-alalla, jossa osaaminen karttuu pitkälti työssä oppimisen ja hiljaisen tiedon välityksellä ja jossa 

etulinjan henkilöstö on keskeisessä roolissa yrityksen maineen ja asiakasuskollisuuden rakentumi-

sessa (Avdimiotis, 2016, 18; Liao & Chuang, 2004, 41; Ryu & Han, 2010, 311). 

Tässä kandidaatintutkielmassa tarkastellaan ravintola-alan työntekijöiden vapaaehtoisia, erityisesti 

yritykselle haitallisia irtisanoutumisia ja niiden vaikutuksia ravintolaliiketoiminnan kannattavuu-

teen. Vapaaehtoisella vaihtuvuudella tarkoitetaan työntekijöiden omasta aloitteestaan tekemiä irtisa-

noutumisia. Tutkielman keskeinen tutkimuskysymys on: 

Miten ravintola-alan työntekijöiden vapaaehtoiset irtisanoutumiset vaikuttavat ravintolaliiketoimin-

nan kannattavuuteen? 

Tutkielma kytkeytyy johtamisen ja organisoinnin tieteenalaan erityisesti henkilöstöjohtamisen, or-

ganisaatiokäyttäytymisen ja palvelujohtamisen näkökulmista. Tutkimus nojaa kahteen keskeiseen 

teoreettiseen näkökulmaan: sosiaalisen vaihdannan teoriaan (engl. Social Exchange Theory, SET) ja 

työn vaatimusten ja voimavarojen (engl. Job Demands–Resources, JD-R) malliin. SET tarjoaa viite-

kehyksen työntekijän ja työnantajan väliselle vastavuoroisuudelle, koetulle oikeudenmukaisuudelle 

ja sitoutumiselle (Cropanzano & Mitchell, 2005, 875—878), kun taas JD-R-malli auttaa 
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jäsentämään työn vaatimusten ja voimavarojen suhdetta, työhyvinvointia ja vaihtoaikeita ravintola-

työssä (Bakker & Demerouti, 2007, 315—317).  

Tämä tutkielma toteutetaan narratiivisesti rajattuna, temaattisesti jäsenneltynä kirjallisuuskatsauk-

sena. Kirjallisuushaku tehtiin useissa kansainvälisissä tietokannoissa (mm. Volter, Scopus, 

EBSCOhost, ScienceDirect, Google Scholar) hyödyntäen hakuyhdistelmiä, jotka yhdistivät henki-

löstön vaihtuvuuteen liittyviä käsitteitä (esimerkiksi employee turnover, retention, separation) ra-

vintola- ja hospitality-kontekstiin (restaurant, hospitality, food service) sekä taloudellisiin lopputu-

lemiin (profitability, performance, costs, productivity). Hakujen ja lumipallomenetelmän avulla tun-

nistettiin aluksi pitkälti toista sataa julkaisua, joiden tiivistelmien ja kokotekstien perusteella seulot-

tiin sisään noin 30 empiiristä ja noin 20 teoreettista tai katsausluonteista tutkimusta, jotka tarkastele-

vat henkilöstön vaihtuvuutta matkailu-, ravintola- tai laajemmin palvelualan organisaatioissa ja kyt-

kevät sen taloudellisiin tunnuslukuihin, tuottavuuteen, palvelun laatuun, kapasiteettiin tai kannatta-

vuuteen.  

Tarkastelu rajattiin pääosin 2000-luvulla julkaistuihin, JUFO-luokiteltuihin tieteellisiin artikkeleihin 

ja keskeisiin virallisiin tilasto- ja raporttilähteisiin; poikkeuksena mukaan otettiin vakiintuneet klas-

sikkoteokset sosiaalisen vaihdannan teoriasta ja JD-R-mallista. Yksinomaan työoikeudelliset, mak-

rotason työmarkkinapolitiikkaa tai muita toimialoja käsittelevät lähteet jätettiin ulkopuolelle, ellei 

niiden siirrettävyyttä ravintolaliiketoimintaan voitu perustella. Keskeisimmät vaihtuvuutta ja kan-

nattavuutta yhdistävät empiiriset tutkimukset on koottu liitteeseen 2, jossa on esitetty niiden kon-

teksti, aineistot, menetelmät, pääasialliset löydökset ja rajoitteet. Suurin osa talousvaikutuksia kos-

kevasta empiirisestä näytöstä perustuu angloamerikkalaiseen hospitality-kontekstiin, minkä vuoksi 

euromääräiset arviot ovat Suomen oloihin vain suuntaa antavia. 

Luvussa 2 esitellään vaihtuvuuden keskeiset käsitteet ja teoreettinen viitekehys (SET ja JD‑R), lu-

vussa 3 kuvataan, miten henkilöstön vaihtuvuus ilmenee ravintola‑arjessa palvelun, operatiivisen 

kapasiteetin ja tiimidynamiikan näkökulmista, ja luvussa 4 analysoidaan vapaaehtoisten irtisanoutu-

misten vaikutuksia kustannuksiin, tuloihin, kapasiteettiin ja pitkän aikavälin kilpailukykyyn. Johto-

päätösluvussa kootaan keskeiset mekanismit ja esitetään suuntaviivoja jatkotutkimukselle. 
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2 Teoreettinen viitekehys 

Teoreettinen viitekehys kokoaa ne käsitteet ja teoriat, joiden avulla vaihtuvuutta ja sen seurauksia 

tarkastellaan tässä tutkielmassa. Luvussa määritellään vaihtuvuuden peruskäsitteet ja avataan sosi-

aalisen vaihdannan teoria sekä työn vaatimusten ja voimavarojen malli, joita hyödynnetään analyy-

sissa irtisanoutumisten vaikutuksista ravintolan kustannuksiin ja tuloihin. Sosiaalisen vaihdannan 

teoria ja työn vaatimusten ja voimavarojen malli toimivat tässä tutkielmassa kehikkona, jonka 

avulla ravintola-alan työn vaatimuksia, voimavaroja ja sosiaalisia vaihtosuhteita kytketään konk-

reettisesti irtisanoutumisten kustannus-, tulo- ja kapasiteettivaikutuksiin. 

2.1 Vaihtuvuus käsitteenä 

Vaihtuvuuden käsitteellinen jäsentäminen on tärkeää, jotta voidaan tarkasti ymmärtää, millaisesta 

henkilöstön liikkeestä aiheutuvat kustannukset ja tulovaikutukset heijastuvat ravintolan kannatta-

vuuteen. Vaihtuvuus (engl. turnover) on kiinnittänyt johtamisen alan tutkijoiden ja työnantajien 

mielenkiintoa jo useita vuosikymmeniä (Hom ym., 2017, 530). Vaihtuvuudella tarkoitetaan työnte-

kijöiden irtisanoutumisia ja irtisanoutumisten paikkaamisia uusilla työntekijöillä (Moynihan & Lan-

duyt, 2008, 121—122). Keskeisimpiä vaihtuvuuteen liittyviä tutkimuskohteita ovat näiden ilmiöi-

den etenkin negatiiviset taloudelliset vaikutukset (Hom ym., 2017, 530). Tämä tarkoittaa, että kun 

henkilöstön vaihtuvuus kasvaa, ravintolan on useammin käytettävä resursseja rekrytointiin ja pereh-

dyttämiseen, mikä voi nostaa työvoimakustannuksia ja heikentää kannattavuutta, ellei liikevaihto 

kasva samassa suhteessa. 

Vaihtuvuus ei aina ole työntekijän puolesta vapaaehtoista. Monissa tapauksissa, kuten muutosneu-

votteluissa, työnantaja joutuu karsimaan henkilöstöä ja muokkaamaan organisaatiorakennetta, mikä 

aiheuttaa vaihtuvuutta. Ei-vapaaehtoisessa, tahattomassa vaihtuvuudessa on siis kyse työnantajan 

aloitteesta tapahtuvista työsuhteen päättämisistä, jotka heijastavat johdon henkilöstöstrategisia rat-

kaisuja sekä käsityksiä organisaation luonteesta ja sen toimintaympäristön taloudellisista reunaeh-

doista (Abelson & Baysinger, 1984, 332). Tässä tutkielmassa tarkastellaan kuitenkin nimenomaan 

vapaaehtoista vaihtuvuutta ja sen vaikutuksia liiketoiminnan kannattavuuteen. Käytännössä tämä 

merkitsee, että erityisesti vapaaehtoinen vaihtuvuus on kannattavuuden kannalta kriittistä, koska se 

pakottaa ravintolan korvaamaan lähteneet osaajat uusilla työntekijöillä, mikä voi lisätä kustannuksia 

ja altistaa tuottavuuden laskulle. 

Vaihtuvuus ei ole aina negatiivinen ilmiö, vaan se voi joskus olla liiketoiminnalle myös hyödyllistä, 

funktionaalista vaihtuvuutta (Williams, 1999, 549—550). Funktionaalista vaihtuvuutta on 
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esimerkiksi sellainen vaihtuvuus, missä heikosti suoriutuvia työntekijöitä korvataan paremmin suo-

riutuvilla (Hollenbeck & Williams, 1986, 609—610). Tällainen vaihtuvuus on kuitenkin suhteelli-

sen pieni osa kaikesta vaihtuvuudesta, vain 9—18 prosenttia tulkintatavasta riippuen (Dalton ym., 

1981, 718).. Tämän vuoksi tässä tutkielmassa käsitelläänkin organisaatiolle haitallista, eli dysfunk-

tionaalista vaihtuvuutta.  

Työntekijöiden pysyvyyden lisääminen on yksi tehokkaimmista tavoista minimoida vaihtuvuutta 

(DiPietro & Milman, 2004, 32). Pysyvyyttä voidaankin pitää ikään kuin vaihtuvuuden vastakoh-

tana. Työntekijöiden pysyvyydellä tarkoitetaan siis työntekijän halukkuutta pysyä organisaatiossa 

pidemmällä aikavälillä, ja sen mittareita ovat muun muassa se, kuinka mielekkäänä työntekijät työ-

paikkaansa pitävät (Wingerden & Stoep, 2018, 2—4), kuinka vahvaa organisaation sisäistä tukea he 

kokevat (Allen ym., 2003, 102) ja kuinka motivoivaksi he työnkuvansa kokevat (Jiang ym., 2017, 

1—3). Kannattavuuden kannalta on olennaista, että mitä paremmin ravintola onnistuu lisäämään 

työntekijöiden pysyvyyttä, sitä vähemmän resursseja kuluu rekrytointiin ja perehdytykseen. 

Etenkin ravintola-alalla vaihtuvuus on hyvin tunnusomainen ilmiö. Se koetaan lähtökohtaisesti ne-

gatiivisessa valossa, jonka vuoksi sen taustoja on tutkittu merkittävästi alan kontekstissa (J. Park & 

Min, 2020, luku 1). Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittä vaihtuvuuden juurisyyt ja seuraukset 

spesifisti ravintola-alalla, ja sitä kautta minimoida vaihtuvuuden negatiiviset vaikutukset. Liiallinen 

vaihtuvuus aiheuttaa muun muassa tarpeetonta perehdytystä ja koulutusta, jatkuvuuden puutetta, 

sekä osaamisen ja tietotaidon katoa työpaikoilla (Hinkin & Tracey, 2000, 18—19). Etenkin työnte-

kijöiden vaihtaessa kokonaan alaa, ravintola-alan osaaminen ja tietotaito kokonaisuudessaan kärsii 

valtavasti. Nämä ongelmat ruokkivat muita, vielä merkittävämpiä ongelmia, jolloin koko asiakasko-

kemus kärsii.  

Yhdysvalloissa matkailu- ja ravintola-alan (leisure and hospitality; accommodation and food servi-

ces) henkilöstön vaihtuvuus vuosina 2022—2023 oli arviolta noin 6,65 % kuukaudessa, mikä an-

nualisoituna vastaa noin 56,2 prosentin vuosittaista vaihtuvuutta, kun koko työmarkkinalla vuosit-

tainen luku oli noin 36,8 % Iso-Britanniassa matkailu- ja ravintola-alan vuosittainen vaihtuvuus 

ylittää 50%, mikä tekee siitä maan toimialoista korkeimman (CIPD | Benchmarking Employee Tur-

nover, 2024). Näiden tilastojen perusteella matkailu- ja ravintola-alan henkilöstön vaihtuvuutta voi-

daan pitää merkittävästi muiden alojen keskiarvoa korkeampana. 

Kansainvälisessä hotellialaa koskevassa katsauksessa vaihtuvuuden on raportoitu sijoittuvan tyypil-

lisesti noin 30–73 prosentin välille, mikä kuvaa alan suurta sisäistä vaihtelua eri maiden ja markki-

natilanteiden välillä (Michael & Fotiadis, 2022, 40—41). Tässä tutkielmassa korkealla 
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vaihtuvuudella viitataan siten tilanteeseen, jossa ravintolan henkilöstön vaihtuvuus ylittää selvästi 

oman toimintaympäristön ja toimialan keskiarvon. 

2.2 Sosiaalisen Vaihdannan Teoria 

Sosiaalisen vaihdannan teoria (engl. Social Exchange Theory, SET), on laaja sosiologinen ja sosiaa-

lipsykologinen viitekehys, jonka juuret ovat muun muassa George C. Homansin, Peter M. Blaun ja 

Richard M. Emersonin klassisissa töissä sosiaalisesta vaihdannasta (Cropanzano & Mitchell, 2005, 

874—875). Sosiaalisen vaihdannan teoriaa voidaan siten pitää heuristisena mallina sosiaalisesta 

päätöksenteosta, jossa toimijat arvioivat, onko vaihdannan kokonaissaldo heidän omasta näkökul-

mastaan riittävän suotuisa. SET:n perusolettamuksen mukaan osapuolet pyrkivät maksimoimaan 

koetut tuotot ja minimoimaan koetut kustannukset, mutta tämä optimointi perustuu aina subjektiivi-

siin arvioihin (Emerson, 1976, 341). 

SET:n perusolettama ei kuitenkaan päde poikkeuksetta. Kapean taloudellisen hyödyn maksimoinnin 

sijaan SET huomioi myös ei-taloudellisia ulottuvuuksia, kuten sosiaalisen vastavuoroisuuden nor-

min, luottamuksen ja koetun oikeudenmukaisuuden (Cropanzano & Mitchell, 2005, 875—877; 

Gouldner, 1960, 170—172). Sosiaalista vastavuoroisuutta voidaan pitää tietynlaisena palveluksen 

takaisinmaksuna: kanssakäymisen molemmat osapuolet antavat jatkuvasti toiselleen jotain, odottaen 

toisen osapuolen vastaavan samoin, vaikkei kumpikaan ole sitä erikseen sopinut (Cropanzano & 

Mitchell, 2005, 875—877). SET:n ydinoletus on, että suoritteiden ja resurssien vaihto ei rajoitu eks-

plisiittisiin, rahassa mitattaviin transaktioihin, vaan sisältää myös sosiaalis-emotionaalisia velvoit-

teita ja odotuksia, joita arvioidaan subjektiivisesti ja pitkällä aikavälillä (Cropanzano & Mitchell, 

2005, 878—879). 

Käytännössä tämä näkyy siten, etteivät osapuolet vaihda työpanostaan, joustavuuttaan ja lojaaliut-

taan ainoastaan taloudellisia, vaan myös sosiaalisia palkkioita, kuten sosiaalista tukea, arvostusta ja 

tasa-arvoista kohtelua, vastaan (Cropanzano & Mitchell, 2005, 881). Onkin tutkittu, että reilu koh-

telu, esimiehen tuki, työntekijän kehittymismahdollisuudet ja suorat arvostuksen osoitukset moti-

voivat työntekijöitä suoriutumaan työtehtävistään entistä paremmin ja ottamaan työnkuvansa vaati-

mustasoa enemmän vastuuta organisaatiossa (Cropanzano & Mitchell, 2005, 877; Hsu ym., 2019 

1703; Karatepe, 2013, 134).  

Ravintola-alan tutkimuksissa on johdonmukaisesti havaittu, että vastavuoroisuuteen perustuvat 

työntekijän ja työnantajan väliset kanssakäymiset lisäävät myönteisiä lopputulemia, kuten palvelun 

laatua, asiakasorientoitunutta työskentelyä, työtyytyväisyyttä ja affektiivista sitoutumista (Meira & 
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Hancer, 2021, 670—671). Vastavuoroisuuteen perustuvien kanssakäymisten on havaittu pitkällä 

tähtäimellä vähentävän myös työntekijöiden vaihtuvuutta (Meira & Hancer, 2021, 672). 

2.3 Työn vaatimusten ja voimavarojen malli 

Työn vaatimusten ja voimavarojen (engl. Job Demands—Resources, JD-R) malli on nykyaikainen 

työn kuormitus—hyvinvointimalli, jota käytetään laajasti työn vaatimusten, voimavarojen, työhy-

vinvoinnin ja työstä suoriutumisen selittämiseen (Demerouti ym., 2001, 499). Se siis kuvaa työn 

vaatimusten ja voimavarojen välistä suhdetta.  

Malli julkaistiin alun perin Evangelia Demeroutin, Arnold B. Bakkerin, Friedhelm Nachreinerin ja 

Wilmar B. Schaufelin vuoden 2001 artikkelissa The Job Demands–Resources model of burnout, 

jonka jälkeen sitä on laajennettu yleisesti käytössä olevaksi JD-R-teoriaksi (Schaufeli & Taris, 

2014, 44—45). JD-R-malli syntyi vastalauseena aiempien stressimallien, kuten Job Demands-Cont-

rol (Karasek, 1979) ja Effort-Reward Imbalance (Siegrist, 1996) -mallien rajoitteisiin (Bakker & 

Demerouti, 2007, 309). Nämä mallit käyttivät vain rajattua joukkoa ennustettavia tekijöitä, kun JD-

R-malli taas pyrkii kattamaan erilaiset työolosuhteet kahden yläkäsitteen, työn vaatimusten ja työn 

voimavarojen, alle (Bakker & Demerouti, 2007, 309—310). 

JD-R-mallissa keskeiset työn piirteet jäsennellään kahteen pääryhmään: työn vaatimuksiin ja työn 

voimavaroihin (Demerouti ym., 2001, 499). Työn vaatimukset viittaavat fyysisiin, psykologisiin, 

sosiaalisiin tai organisatorisiin tekijöihin, jotka edellyttävät jatkuvaa ponnistelua ja voivat pitkällä 

aikavälillä lisätä kuormitusta ja heikentää terveyttä (Demerouti ym., 2001, 501). Korkea työtahti, 

aikapaine ja epäselvät roolit ovat hyviä esimerkkejä työn vaatimuksista (Bakker & Demerouti, 

2007, 309).  

Työn voimavarat puolestaan ovat työn piirteitä, jotka mahdollistavat työn tavoitteiden saavuttami-

sen, vähentävät vaatimusten negatiivisia vaikutuksia ja tukevat työntekijän kehittymistä (Demerouti 

ym., 2001, 501—502) Autonomia, esimiesten ja työyhteisön tuki, sekä oppimis- ja urakehitysmah-

dollisuudet, ovat erinomaisia esimerkkejä työn voimavaroista (Bakker & Demerouti, 2007, 309). 

Myöhemmässä JD-R-kirjallisuudessa on korostettu myös henkilöresursseja, kuten itseluottamusta, 

optimismia ja psykologista pääomaa, jotka kuvaavat työntekijän myönteisiä voimavaroja ja vahvis-

tavat työn voimavarojen vaikutusta hyvinvointiin, työn imuun ja suoriutumiseen (Bakker & Deme-

routi, 2017, 275). 

JD-R-malli olettaa, että työn vaatimukset ja voimavarat käynnistävät kaksi toisiinsa kytkeytyvää, 

mutta erillistä prosessia: terveyttä heikentävän prosessin ja motivaatioprosessin (Bakker & 
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Demerouti, 2007, 313; Demerouti ym., 2001, 501—502). Terveyttä heikentävässä prosessissa kor-

keat työn vaatimukset kuluttavat työntekijän fyysistä, emotionaalista ja kognitiivista energiaa, lisää-

vät stressiä ja altistavat uupumukselle sekä muille terveyshaittoihin johtaville seurauksille, jotka 

voivat näkyä esimerkiksi poissaoloina, virheiden lisääntymisenä ja heikentyneenä työsuoriutumi-

sena (Bakker & Demerouti, 2007, 313). 

Motivaatioprosessissa riittävät työ- ja henkilöresurssit lisäävät työn imua, sisäistä motivaatiota ja 

affektiivista sitoutumista, mikä puolestaan ennustaa parempaa suoriutumista, luovuutta sekä halua 

pysyä organisaation palveluksessa (Bakker & Demerouti, 2007, 313—314; Schaufeli & Taris, 2014, 

48). Uudemmassa JD-R-kirjallisuudessa työn imu (vireys, omistautuminen ja työhön uppoutumi-

nen) nähdään mallin keskeisenä positiivisena tuloksena hyvinvoinnin kannalta ja yhtenä tärkeim-

pänä mekanismina, jonka kautta työn voimavarat kääntyvät sekä paremmaksi työsuoritukseksi että 

pienemmiksi vaihtoaikeiksi (Bakker & Demerouti, 2017, 275—276, 2024, 196). 

JD-R- malli on vahvasti kytköksissä myös tämän tutkielman keskeisimpään ilmiöön, eli ravintola-

alan työntekijöiden irtisanoutumisiin, koska se selittää samanaikaisesti työn kuormitusta, vaihtoai-

keita sekä työn imuun perustuvaa suoriutumista (Bakker & Demerouti, 2007, 315—316, 2017, 

275—276, 2024, 188—189). Matkailu- ja ravintola-alalla on johdonmukaisesti havaittu, että kor-

keat työn vaatimukset, kuten pitkät työvuorot, epäsäännölliset työajat, henkilöstöpula ja kielelliset 

haasteet, lisäävät stressiä, uupumusta ja sen myötä aikomusta lähteä organisaatiosta ja jopa alalta 

(Madera ym., 2014, 117—118; 123; Manoharan & Singal, 2017, 80).  

Kohonnut työn imu on yhdistetty parempaan suoriutumiseen ja taloudellisiin tuloksiin yksikköta-

solla. Xanthopoulou ym. (2009) havaitsivat päiväkirjatutkimuksessaan, että korkeampi työn imu 

liittyy palveluorganisaation yksiköiden parempiin päivittäisiin taloudellisiin tuottoihin, mikä viittaa 

siihen, että työn voimavarojen ja työn imun vahvistaminen voi heijastua palvelun laadun, asiakas-

tyytyväisyyden ja liiketoiminnan kannattavuuden kautta organisaation taloudelliseen menestykseen 

(Harter ym., 2002, 268—269, 276). Aiemmat sitoutumista ja vaihtuvuutta koskevat tutkimukset tu-

kevat tätä logiikkaa: matala työn imu ja heikko affektiivinen sitoutuminen on yhdistetty korkeam-

piin vaihtuvuus­aikomuksiin ja toteutuneeseen vaihtuvuuteen (ks. mm. Meyer ym., 2002; Schaufeli 

& Bakker, 2004). 
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3 Vaihtuvuus ravintola-alalla 

Kolmas luku siirtää tarkastelun yleisistä teorioista ravintola-alan käytäntöihin ja arjen realiteettei-

hin. Luvussa kuvataan, miten vaihtuvuus näkyy palvelun laadussa, operatiivisessa jatkuvuudessa ja 

tiimidynamiikassa, ja miten nämä tekijät muodostavat käytännön kanavan, jota pitkin irtisanoutumi-

set vaikuttavat asiakaskokemukseen ja taloudelliseen tulokseen. 

3.1 Palvelun laatu ja yhdenmukaisuus 

Ravintola-asiakkaat eivät tyypillisesti hakeudu ravintolaan vain ravinnon saamiseksi, vaan ovat val-

miita maksamaan myös kokonaisvaltaisesta elämyksestä, johon sisältyvät ruoan lisäksi palvelu, ym-

päristö ja näiden synnyttämä tunne- ja käyttöarvo (Ryu & Han, 2010, 311; Wu & Liang, 2009, 

586—587). Koska asiakkaan käsitys ravintolan laadusta ja brändistä rakentuu toistuvien kokemus-

ten kautta, palvelun laatu ja sen yhdenmukainen toteutuminen ovat kriittisiä kilpailutekijöitä (Ryu 

& Han, 2010, 323—326; Zeithaml ym., 1996, 34—35). 

Ravintola-alaa voidaan luonnehtia työvoimaintensiiviseksi palvelualaksi, jossa suuri osa arvonmuo-

dostuksesta tapahtuu henkilöstön ja asiakkaiden välisessä vuorovaikutuksessa, minkä vuoksi henki-

löstön pysyvyydellä ja palvelukonseptin osaamisella on poikkeuksellisen suora yhteys koettuun pal-

velun laatuun ja sen yhdenmukaisuuteen (Hau-siu Chow ym., 2006, 479). Tältä pohjalta voidaan 

päätellä, että henkilöstön pysyvyys, ja sitä kautta palvelun laatuun liittyvä osaaminen ja toimintata-

pojen yhtenäisyys, ovat keskeisiä tekijöitä sekä asiakaskokemuksen että ravintolaliiketoiminnan ta-

loudellisen menestyksen kannalta. 

Koska palvelun laatu syntyy pitkälti henkilöstön osaamisesta, vuorovaikutustaidoista ja kyvystä to-

teuttaa ravintolan palvelukonseptia johdonmukaisesti, henkilöstön pysyvyys ja kokemus muodostu-

vat keskeiseksi edellytykseksi yhdenmukaiselle palvelulle. Kun henkilöstövaihtuvuus kasvaa, kas-

vaa myös riski, että palvelun sujuvuus, vuorovaikutuksen laatu ja ruoan esillepano vaihtelevat, mikä 

heikentää asiakkaiden käsitystä ravintolan luotettavuudesta ja brändistä sekä lisää alttiutta siirtyä 

kilpaileviin vaihtoehtoihin. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna henkilöstön vaihtuvuus ei ole ainoas-

taan työvoimakysymys, vaan ilmiö, joka kytkeytyy suoraan asiakaskokemukseen, asiakasuskolli-

suuteen ja siten myös ravintolaliiketoiminnan kannattavuuteen. 

3.2 Operatiivinen jatkuvuus ja kapasiteetti 

Tässä alaluvussa tarkastellaan, miten henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa ravintolan operatiiviseen jat-

kuvuuteen ja kapasiteettiin, eli kykyyn tuottaa suunniteltu palvelu- ja myyntivolyymi tasalaatuisesti. 
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Korkea vaihtuvuus synnyttää niin sanotun koulutuskierteen: yhä suurempi osa esimiesten ja koke-

neiden työntekijöiden työajasta kuluu uusien työntekijöiden perehdyttämiseen sen sijaan, että aikaa 

käytettäisiin palvelun, prosessien ja laadun pitkäjänteiseen kehittämiseen (Hinkin & Tracey, 2000, 

20). Tämä lisää työn fyysisiä ja psyykkisiä vaatimuksia, pidentää työvuoroja ja siirtää työpanosta 

pois tuottavasta asiakastyöstä, mikä heikentää lyhyen aikavälin operatiivista tehokkuutta ja kannat-

tavuutta (Bakker & Demerouti, 2007, 317—318; Tracey & Hinkin, 2006, 8—13). Suomalaisessa 

ravintolaympäristössä viime vuosien työvoimapula ja kiristynyt kilpailu osaavasta henkilöstöstä 

ovat entisestään voimistaneet tätä koulutuskierteen ja kapasiteettivajeen dynamiikkaa, erityisesti 

suurissa kasvukeskuksissa (Nurmi, 2024, 23—29). 

Samaan aikaan vaihtuvuus katkaisee hiljaisen tiedon, eli kokemuksen kautta syntyvän henkilökoh-

taisen tiedon ja taidon, kertymistä: työssä opittua, kokemuksellista osaamista katoaa, kun kokeneita 

työntekijöitä lähtee eikä osaamista ehditä siirtää uusille tulijoille (Avdimiotis, 2016, 18; Galan, 

2023, 117—118). Ravintolaympäristössä tämä näkyy esimerkiksi keittiön ja salin yhteistyön nyans-

sien, paikkakohtaisten rutiinien ja kanta-asiakkaiden mieltymysten häviämisenä, mikä lisää virheitä, 

hidastaa prosesseja ja kasvattaa palvelun tason vaihtelua erityisesti kiiretilanteissa (Mac Con 

Iomaire ym., 2021, 195—200). Näin koulutuskierre ja hiljaisen tiedon menetys muodostavat saman 

mekanismin kaksi puolta: ensimmäinen kuormittaa ajankäyttöä ja esimiestyötä, toinen ohentaa ra-

vintolan kollektiivista osaamispohjaa, mutta molemmat heikentävät operatiivista kapasiteettia ja ka-

ventavat ravintolan kykyä tuottaa suunniteltu myynti- ja palveluvolyymi tasalaatuisesti. 

Vaikka suurin osa ravintolatyöstä luokitellaan muodollisesti aloitustason työksi, joka ei vaadi juuri-

kaan koulutusta tai aiempaa työkokemusta, alan sisällä on merkittäviä eroja vaaditussa erityisosaa-

misessa. Viimeaikainen tutkimus on lisäksi tarkentanut, että fine dining -ravintoloiden ja cocktail-

baarien menestys nojaa erityisen vahvasti inhimilliseen pääomaan, kuten luovaan ruoanvalmistuk-

seen ja korkean tason palveluosaamiseen, mikä tekee niistä tavallista haavoittuvampia henkilöstön 

vaihtuvuudelle (Angelini ym., 2025, 852—853). Tutkimus osoittaa, että erityisosaaminen, kuten 

esimerkiksi teknisesti vaativa ruoanvalmistus, viinien parittaminen, klassikkococktailien hallinta tai 

elämyksellisen tarinankerronnan liittäminen palvelutilanteeseen, karttuu pääosin pitkäkestoisen ko-

kemuksen ja työssä oppimisen kautta, ei pelkästään lyhyen perehdytyksen avulla (ks. esim. Avdi-

miotis, 2016; Galan, 2023; Xanthopoulou ym., 2009).  

Koska ravintola-alalla vaihtuvuus tarkoittaa usein koko toimialalta poistumista eikä vain siirtymistä 

ravintolasta toiseen (Demirović Bajrami ym., 2021, 4—7), moni lähtijä ohentaa myös alan yhteistä 

osaamispohjaa ja kaventaa tulevaisuuden mahdollisuuksia ylläpitää ja kehittää vaativaa palvelu- ja 
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ruokatuotetta; seurauksia, jotka heijastuvat myöhemmin tarkasteltaviin taloudellisiin tunnuslukui-

hin. Näin operatiivinen jatkuvuus ja kapasiteetti muodostavat konkreettisen kanavan, jota pitkin 

henkilöstön vaihtuvuus heijastuu kustannuksiin, tuloihin ja kannattavuuteen, joita tarkastellaan tar-

kemmin luvussa 4. 

3.3 Tiimidynamiikka ja työhyvinvointi 

Tässä alaluvussa keskitytään siihen, miten henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa ravintolatiimien dyna-

miikkaan ja työhyvinvointiin, eli juuri niihin tiimitason mekanismeihin, joita JD-R-malli kuvaa 

(Bakker & Demerouti, 2007, 309). JD-R-malli ennustaa, että korkeat työn vaatimukset lisäävät 

stressiä ja vaihtoaikeita ravintolatyössä. Tälle löytyy tukea empiirisistä tutkimuksista: kyselyaineis-

tot osoittavat, että pitkät vuorot ja henkilöstöpula liittyvät korkeampaan stressiin ja lähtöaikomuk-

siin (Madera ym., 2014, 117—118). 

Tiimitutkimuksen mukaan pysyvämmät työyhteisöt kehittävät ajan myötä jaettua kognitiota, eli yh-

teistä ymmärrystä rooleista, tavoitteista ja toistuvista työtilanteista, mikä parantaa koordinointia il-

man jatkuvaa eksplisiittistä viestintää (Salanova ym., 2005, 1224). Kun tiimi vaihtuu usein, tämä 

jaettu ymmärrys ei ehdi muodostua tai se katkeaa. Tällöin myös roolit ja vastuut jäävät helposti epä-

selviksi: esimerkiksi se, kuka hoitaa reklamaatiot, kuka vastaa uusien työntekijöiden opastuksesta ja 

kuka priorisoi lisämyyntiä, ei aina ole kaikille selvä. Epäselvät roolit ja tavoitteet lisäävät koordi-

nointitarvetta ja hidastavat palveluprosesseja, jolloin suurempi osa työajasta kuluu asioiden selvittä-

miseen eikä myyntiä tuottavaan asiakastyöhön, mikä heikentää suoraan yksikön tuottavuutta ja kan-

nattavuutta (Michele Kacmar ym., 2006, 140—142; Salanova ym., 2005, 1224; Tracey & Hinkin, 

2006, 8—13).  

Eri tutkimukset tukevat siis varsin yhtenäisesti päätelmää, että jaettu kognitio ja selkeät roolit ovat 

keskeisiä edellytyksiä tehokkaalle tiimityölle palveluorganisaatioissa. Vaikka nämä tutkimukset 

käyttävät erilaisia mittareita (esimerkiksi palvelun laatuarvioita, tuottavuusindeksejä ja vaihtuvuus-

prosentteja) ja perustuvat pääosin ulkomaisiin palveluorganisaatioihin, niiden tuottama kuva suun-

nasta on varsin johdonmukainen: tiimien hajanaisuus ja rooliepäselvyydet heikentävät sekä palvelu-

prosessien tehokkuutta että yksikkötason tulosta (ks. liite 2). Sen sijaan tarkat kynnysarvot sille, 

kuinka suuri tiimin vaihtuvuus alkaa näkyä taloudellisissa tunnusluvuissa, jäävät pitkälti avoimiksi. 

Vaihtuvuudella on lisäksi vahva vaikutus tiimin identiteettiin, eli tiimin jäsenten jakamaan käsityk-

seen tiimistä, sekä sen sosiaaliseen ilmapiiriin ja koettuun oikeudenmukaisuuteen. Pysyvä ydin-

ryhmä mahdollistaa luottamukselliset suhteet, epävirallisen tuen ja ”me-hengen”, jotka lisäävät työn 



15 
 

 

merkityksellisyyden kokemusta ja affektiivista sitoutumista organisaatioon (Salanova ym., 2005, 

1217—1218; Xanthopoulou ym., 2009, 184). Näitä voidaan tulkita SET:n kuvaamina sosiaalisina 

resursseina ja vastavuoroisuuden odotuksina, jotka vaikuttavat sitoutumiseen ja vaihtoaikeisiin. Tut-

kimus näyttää tältä osin melko johdonmukaiselta: myönteinen sosiaalinen ilmapiiri ja koettu oikeu-

denmukaisuus vähentävät vaihtuvuus aikomuksia, kun taas jatkuva kuormitus ja tunnustuksen puute 

lisäävät niitä. Samalla on kuitenkin huomattava, että suurin osa havainnoista perustuu kyselyaineis-

toihin, jotka kuvaavat koettuja, eivät objektiivisesti mitattuja, vaikutuksia. 

Korkea vaihtuvuus voi kuitenkin murentaa tätä sosiaalista rakennetta. Palvelualan tutkimukset 

osoittavat, että korkea vaihtuvuus lisää kokeneiden työntekijöiden kuormitusta ja kyynisyyttä, kun 

vastuu perehdytyksestä ja laadun varmistamisesta kasautuu ilman vastaavaa tunnustusta (Karatepe, 

2013, 138; O’Neill & Davis, 2011, 386). Tuore analyysi tuo esiin, että erityisesti nuorilla ja määrä-

aikaisilla palvelualan työntekijöillä vaihtuvuus­aikomukset ovat selvästi korkeampia, mikä lyhentää 

työsuhteiden kestoa jo varhaisessa vaiheessa ja vahvistaa kierteistä vaihtuvuutta (Ali ym., 2025, 

13—15). 

Aikaisempi tutkimus antaa viitteitä siitä, että pitkällä aikavälillä tämä ravintolan sosiaalinen rakenne 

voi erotella toisistaan ravintoloita sen mukaan, onnistuuko niissä toimivan yhteistyökulttuurin ja 

psykologisen turvallisuuden ylläpitäminen vai jääkö sosiaalinen dynamiikka jännitteiseksi ja lyhyt-

jänteiseksi. (ks. esim. Bakker & Demerouti, 2017). Tällaisissa olosuhteissa henkilöstön vaihtuvuus 

on todennäköisesti korkeampaa. Tämä tekee tiimidynamiikasta ja työhyvinvoinnista keskeisen nä-

kökulman ravintola-alan irtisanoutumisiin: kyse ei ole vain yksilöiden päätöksistä, vaan koko työ-

yhteisön rakenteellisesta kyvystä tukea jaksamista, oppimista ja sitoutumista. Näin tiimidynamiikka 

ja työhyvinvointi muodostavat keskeisen kanavan, jonka kautta henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa 

sekä vaihtoaikeisiin että ravintolayksikön tuottavuuteen ja kannattavuuteen, joita tarkastellaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa. 
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4 Irtisanoutumisten vaikutus liiketoiminnan kannattavuuteen 

Tässä luvussa tarkennetaan katse suoraan kannattavuuteen ja puretaan auki, millaisiksi kustannus- 

ja tulovaikutuksiksi henkilöstön vaihtuvuus konkretisoituu ravintolaliiketoiminnassa. Luvussa jä-

sennetään irtisanoutumisten seuraukset eri osa-alueisiin, kuten rekrytointi- ja perehdytyskuluihin, 

tuottavuusvajeeseen, palvelun laatuun ja myyntipotentiaalin hyödyntämiseen, ja tarkastellaan niiden 

yhteisvaikutusta ravintolan tulokseen. Tätä tarkastelua tukevat liitteeseen 2 kootut tutkimukset, 

joissa henkilöstön vaihtuvuutta ja taloudellisia tunnuslukuja on analysoitu erilaisissa ravintola- ja 

hospitality-konteksteissa. 

Tässä kirjallisuuskatsauksessa hyödynnetty empiirinen näyttö perustuu suurelta osin angloamerik-

kalaiseen matkailu- ja ravintola-alaan, erityisesti Yhdysvaltojen ja Ison-Britannian markkinoihin, 

joissa toimialan rakenne, työvoimajärjestelmät ja palkkataso poikkeavat osin suomalaisesta kon-

tekstista. Tämän vuoksi yksittäisten tutkimusten numeerisia kustannus- ja kannattavuusestimaatteja 

voidaan tulkita vain suuntaa antavina, ei sellaisenaan siirrettävinä euromääräisinä lukuina Suomen 

ravintoloihin. 

Lisäksi kannattavuutta mitataan eri tutkimuksissa useilla eri tavoilla, kuten käyttökatteella, yksikkö-

kohtaisella liikevoitolla, RevPAR (Revenue Per Available Room, suom. käytettävissä olevan tilan 

tuotto) -tyyppisillä tunnusluvuilla tai pöytäkierron kaltaisilla operatiivisilla mittareilla, mikä vai-

keuttaa täsmällisen vaikutussuhteen vertailua tutkimusten välillä. Tästä syystä tässä tutkielmassa 

keskitytään ensisijaisesti vaihtuvuuden taustalla olevien kustannus-, tulo- ja kapasiteettimekanis-

mien tunnistamiseen ja jäsentämiseen sen sijaan, että pyrittäisiin esittämään tarkkoja ja yleispäteviä 

euromääräisiä vaikutusarvioita. 

4.1 Henkilöstö- ja prosessikustannukset: suorat-, epäsuorat- ja piilokustannukset 

Henkilöstön vaihtuvuus nostaa ravintolaliiketoiminnan kustannuksia useiden erilaisten mekanis-

mien kautta, joista osa on helposti havaittavissa ja osa jää piiloon arjen toiminnan tasolle. Rekry-

tointi- ja perehdytyskulut, oppimiskauden aikainen tuottavuusvaje, virheistä ja hävikistä syntyvät 

menetykset sekä poissaolojen ja ylitöiden ketjuvaikutukset muodostavat kokonaisuuden, joka voi 

heikentää kannattavuutta, vaikka liikevaihto säilyisi ennallaan (Hinkin & Tracey, 2000, 19—21; 

Hom ym., 2017, 538; ks. myös liite 2). 

Cornell Hospitality Quarterly -lehdessä julkaistussa varhaisessa tutkimuksessa yhden työntekijän 

irtisanoutumisen kokonaiskustannukseksi on arvioitu keskimäärin noin 2 500 Yhdysvaltain dollaria 
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Inflaatiokorjattuna tämä vastaa nykyrahassa arviolta noin 8 300 dollaria (U.S. Bureau of Labor Sta-

tistics). Myöhemmässä hotellialaa koskevassa analyysissa on tarkennettu, että vaihtuvuuskustan-

nukset koostuvat samanaikaisesti suorista rekrytointi- ja perehdytyskuluista sekä epäsuorista kus-

tannuksista, kuten tuottavuuden menetyksestä ja laadun heikkenemisestä oppimiskauden aikana, ja 

että kokonaiskustannus vastaa tyypillisesti noin 27—30 prosenttia lähteneen työntekijän vuosipal-

kasta tehtävän vaativuudesta riippuen (Hinkin & Tracey, 2000, 16—21).  

Kun tätä arviota suhteutetaan esimerkiksi yhdysvaltalaisten ravintolatarjoilijoiden mediaanivuosi-

palkkaan (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2023), kustannustaso asettuu samalle suuruusluokalle 

aiempien empiiristen laskelmien kanssa, mikä viittaa siihen, että henkilöstön vaihtuvuudella on ta-

loudellisesti erittäin merkittävä vaikutus myös ravintolayritysten kannattavuuteen. Nämä arviot pe-

rustuvat kuitenkin yhdysvaltalaiseen kustannus- ja palkkatasoon, joten euromääräiset luvut eivät ole 

suoraan siirrettävissä Suomeen, vaikka kustannuskomponenttien rakenne ja suunta ovatkin vertailu-

kelpoisia 

4.1.1 Rekrytointi- ja perehdytyskustannukset 

Ensimmäinen kustannusluokka liittyy rekrytointi- ja perehdytysprosesseihin, jotka käynnistyvät 

aina, kun työntekijä irtisanoutuu ja tilalle palkataan uusi henkilö. Rekrytointikustannuksiin sisälty-

vät esimerkiksi työpaikkailmoittelun ja rekrytointialustojen kulut, mahdollisten ulkoisten kumppa-

neiden palkkiot, sekä esimiesten ja muiden kokeneiden työntekijöiden rekrytointiin käyttämä työ-

aika (Byrnes & Cascio, 1984, 371; Hinkin & Tracey, 2000, 19—20). 

Perehdytys sitoo samanaikaisesti myös esimiesten ja kokeneiden työntekijöiden työaikaa, joka mak-

saa itsensä takaisin vain, jos työsuhde jatkuu riittävän pitkään. (Hinkin & Tracey, 2000, 20). Tästä 

syystä rekrytointi- ja perehdytyskulujen seuraaminen esimerkiksi arvioimalla perehdytykseen käy-

tettyjen tuntien määrää työntekijää kohden, ja esimiestyön tuntihintaa, tarjoaa tärkeän lähtökohdan 

irtisanoutumisten kustannusvaikutusten hahmottamiselle ravintolaliiketoiminnassa (Hom ym., 2017, 

538). 

4.1.2 Tuottavuusvaje oppimiskauden aikana 

Toinen keskeinen kustannusluokka liittyy tuottavuusvajeeseen, joka syntyy oppimiskauden aikana, 

kun uusi työntekijä ei vielä saavuta kokeneen kollegan tuottavuus- ja laatutasoa (Hinkin & Tracey, 

2000, 20—21). Palvelu- ja majoitusaloja koskevissa tutkimuksissa on havaittu, että uusilla työnteki-

jöillä kestää tyypillisesti useita kuukausia saavuttaa tavoiteltu palvelunopeus, lisämyynnin 
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hyödyntämisen taso ja virheettömyys, mikä tarkoittaa, että sama asiakasvirta tuottaa vähemmän 

myyntiä ja vaatii enemmän ohjausta oppimisen alkuvaiheessa (Hinkin & Tracey, 2000, 21). Ravin-

tolaympäristössä tämä ilmenee esimerkiksi hitaampana tilausten käsittelynä, epäröintinä menun ja 

juomavalikoiman tuntemuksessa sekä lisääntyneenä tarpeena tarkistaa asioita kokeneemmilta kolle-

goilta, mikä kuormittaa koko tiimiä ja heikentää palvelun sujuvuutta kiireisinä ajankohtina. 

Taloudellisesti tuottavuusvaje voi aiheuttaa sekä myyntitulojen menetystä, että kasvattaa henkilös-

tökulujen suhteellista osuutta, kun asiakasta kohden käytetty työaika kasvaa ilman, että keskiostos 

tai asiakasmäärä lisääntyy vastaavasti. Erityisesti silloin, kun vaihtuvuus kohdistuu hyvin suoriutu-

viin työntekijöihin, menetetään osaamista, joka on ollut keskeistä lisämyynnin ja tehokkaan asiakas-

palvelun kannalta, ja jonka korvaaminen pelkällä lyhyellä perehdytyksellä on vaikeaa (ks. esim. 

Michele Kacmar ym., 2006; Trevor ym., 1997). 

Havainnollistava esimerkki konkretisoi mekanismia. Oletetaan ravintola, jossa yhden vakituisen tar-

joilijan kokonaiskustannus on 2 000 euroa kuukaudessa. Mikäli kyseinen kokenut tarjoilija irtisa-

noutuu, rekrytointi- ja perehdytystyöhön kuluu esimerkiksi 40 tuntia esimiehen ja vanhojen työnte-

kijöiden aikaa. Jos tämän työajan arvioidaan maksavan 25 euroa tunnilta, pelkästään sisäisen työn 

kustannus on 1 000 euroa. Oppimiskauden (esimerkiksi kolme kuukautta) aikana uusi työntekijä voi 

tuottaa 10 prosenttia vähemmän myyntiä per vuoro kuin edeltäjänsä, mikä 20 000 euron kuukausi-

myynnillä tarkoittaa noin 2 000 euron myyntipotentiaalin menetystä kuukaudessa. Näin yhden irti-

sanoutumisen kokonaisvaikutus voi lyhyellä aikavälillä olla useita tuhansia euroja, vaikka palkka-

kustannus nimellisesti pysyisi samana. 

4.1.3 Laadunvarmistuksen lisätyö, virheet ja hävikki 

Kolmas kustannusluokka liittyy laadunvarmistuksen lisääntyneeseen työhön sekä virheiden ja hävi-

kin kasvuun, jotka ovat tyypillisiä seurauksia tilanteessa, jossa henkilöstön koostumus muuttuu no-

peasti ja tiimissä on paljon uusia työntekijöitä. Luvussa 3.1 mainittiin, että henkilöstön vaihtuvuus 

heikentää yksikkötason suorituskykyä ja lisää virheiden, väärinkäsitysten ja laadullisten poik-

keamien riskiä. Ravintolassa tämä tarkoittaa esimerkiksi väärin kirjattuja tai väärin valmistettuja an-

noksia, unohtuneita lisukkeita, puutteellisesti huomioituja allergioita tai virheellisiä alennuksia, 

jotka johtavat sekä raaka-ainehävikin kasvuun että myyntitulon menetyksiin, kun annoksia joudu-

taan hyvittämään tai tekemään uudelleen ilman lisälaskutusta (Mac Con Iomaire ym., 2021, 195—

200).  
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Ravintolaympäristössä tällaiset virheet liittyvät usein tilanteisiin, joissa työn fyysiset ja psyykkiset 

vaatimukset ovat korkeita (kiireiset ruuhkahuiput, alimiehitys) ja roolit tai tavoitteet epäselviä, jol-

loin tilausten käsittely ja vastuunjako kuormittuvat (Bakker & Demerouti, 2007, 317—318; 

Demerouti ym., 2001, 501—502; Mac Con Iomaire ym., 2021, 197—200; Madera ym., 2014, 

117—118). Seurauksena virheiden ja hävikin kasvu pienentää katetta ja tällöin heikentää yksikön 

kannattavuutta. Virheiden korjaamiseen ja tarkistamiseen kuluva aika on piilokustannus, joka ei näy 

erillisenä rivinä, mutta heikentää sekä tuottavuutta että katetta (Hinkin & Tracey, 2000, 20—21). 

Hävikin ja virheiden taloudellinen merkitys korostuu ravintola-alalla, jossa katteet ovat tyypillisesti 

kapeita ja volyymit ailahtelevia, jolloin pienetkin muutokset hävikkiprosentissa voivat heijastua 

suoraan tulokseen (ks. Díaz-Puche ym., 2020). Käytännössä esimerkiksi keittiön raaka-ainehävikin, 

hyvitysten ja reklamaatioiden arvon suhteuttaminen kokonaismyyntiin tarjoaa keskeisen mittarin, 

jonka avulla voidaan arvioida, missä määrin henkilöstön vaihtuvuus näkyy laadunvaihteluna ja pii-

lokustannusten kasvuna. 

4.1.4 Poissaolojen ja ylitöiden ketjuvaikutukset 

Neljäs kustannusulottuvuus liittyy poissaolojen ja ylitöiden ketjuvaikutuksiin, jotka voimistuvat eri-

tyisesti silloin, kun perusmiehitys on valmiiksi niukka ja henkilöstön vaihtuvuus korkea. Viimeai-

kainen analyysi kuvaa poissaolojen ja ylitöiden ketjuvaikutusta, jossa ohentunut miehitys vahvistaa 

toistensa vaikutuksia: ylityöt lisäävät kuormitusta, mikä kasvattaa uusia poissaoloja ja irtisanoutu-

misia (ks. Dong ym., 2025).  

Taloudellisesta näkökulmasta keskeisiä mittareita ovat esimerkiksi ylityötuntien määrä kuukaudessa 

suhteessa kokonais­työtunteihin sekä lyhyiden sairauspoissaolojen esiintymistiheys, jotka yhdessä 

tarjoavat viitteitä siitä, missä määrin kuormitus ja vaihtuvuus heijastuvat lisäkustannuksina ja henki-

löstöriskien voimistumisena. Kun näitä tunnuslukuja tarkastellaan rinnakkain vaihtuvuuden, hävikin 

ja reklamaatioiden kanssa, ravintolayritys kykenee arvioimaan, missä määrin irtisanoutumiset vai-

kuttavat henkilöstö- ja prosessikustannuksiin ja seuraamaan, vähenevätkö nämä kustannukset, jos 

pysyvyyttä onnistutaan parantamaan esimerkiksi henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä.  

4.2 Palvelun ja asiakaskokemuksen vaikutus tuloihin 

Henkilöstön vaihtuvuuden vaikutukset tuloihin näkyvät ennen kaikkea palvelun laadun, keskiostok-

sen ja asiakasuskollisuuden kautta. Palvelun ja asiakaskokemuksen muutokset vaikuttavat yhtäältä 

yksittäisen käynnin taloudelliseen arvoon, kuten lisämyyntiin ja keskiostokseen, ja toisaalta 
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asiakkaiden halukkuuteen palata, suositella ravintolaa ja jättää myönteisiä arvioita, mikä määrittää 

kysynnän tasaisuutta ja pitkän aikavälin tulopotentiaalia (Anderson & Magruder, 2012, 983—984; 

Ryu & Han, 2010, 323—326; Zeithaml ym., 1996, 38—43). Näyttö palvelun laadun ja taloudellis-

ten tulosten yhteydestä on tältä osin varsin vakiintunutta: eri tutkimuksissa käytetyt mittarit poik-

keavat, mutta parempi koettu palvelu kytkeytyy johdonmukaisesti korkeampiin tuloihin. Eksaktit 

vaikutusprosentit vaihtelevat kuitenkin kontekstin ja liiketoimintamallin mukaan. 

4.2.1 Palvelun laatu ja keskiostos 

Ravintolaliiketoiminnan tulot määräytyvät pitkälti sen perusteella, kuinka hyvin palvelu- ja asiakas-

kokemukset vastaavat asiakkaiden odotuksia tai ylittävät ne. Tutkimuksissa on johdonmukaisesti 

osoitettu, että ruoan, palvelun ja ympäristön koettu laatu ennustavat asiakkaiden yleistä tyytyväi-

syyttä, uudelleenostoaikeita ja suositushalukkuutta (Ryu & Han, 2010, 323—326; Zeithaml ym., 

1996, 38—43). JD-R-näkökulmasta palvelun laatu ja asiakaskokemus heijastavat osaltaan sitä, mi-

ten hyvin työn vaatimukset ja voimavarat ovat tasapainossa. 

Lisämyynnin tason kehitystä voidaan seurata esimerkiksi mittarilla lisämyynti per kuitti. Lisä-

myynti per kuitti tekee näkyväksi sen, missä määrin henkilöstö onnistuu tunnistamaan asiakkaiden 

lisätarpeita ja muuttamaan ne katteelliseksi myynniksi. Kun tätä mittaria tarkastellaan rinnakkain 

henkilöstön vaihtuvuuden kanssa, voidaan arvioida, missä määrin irtisanoutumiset ja oppimiskaudet 

näkyvät heikentyneenä myynnin tehokkuutena (Susskind & Chan, 2000, 58—63). Korkea lisä-

myynnin taso viittaa siihen, että henkilöstö tuntee tuotteet, tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja uskaltaa 

tehdä ehdotuksia palvelutilanteen häiriintymättä. Kun lisämyynti heikkenee samanaikaisesti henki-

löstön vaihtuvuuden ja reklamaatioiden lisääntymisen kanssa, voidaan tulkita, että vaihtuvuus on 

heikentänyt sekä palvelun laatua että myynnin tehokkuutta.  

Vaihtuvuuden kohdistuessa erityisesti korkeasti suoriutuviin työntekijöihin, organisaatio menettää 

juuri sitä osaamista, joka tehokkaimmin muuntaa asiakasvirran myynniksi (ks. esim. Michele Kac-

mar ym., 2006). Henkilöstön vaihtuvuus näyttää yksikkötasolla kytkeytyvän ainakin välillisesti 

myyntiin ja tulokseen palvelun laadun, odotusaikojen ja tehokkuuden kautta, mikä voi heijastua 

myös keskiostoksen suuruuteen ja lisämyynnin toteutumiseen, vaikka keskiostosta koskeva suora 

empiirinen näyttö on rajallisempaa. Aiempi tutkimus ei kuitenkaan tarjoa selkeää kynnysarvoa, 

jonka ylittävä vaihtuvuus automaattisesti heikentäisi keskiostosta tai lisämyyntiä, vaan vaikutusten 

voimakkuus riippuu yksikkökohtaisista tekijöistä, kuten vaihtuvuuden tasosta, sen kohdentumisesta 

etulinjan työntekijöihin sekä myynti- ja palveluprosessien organisoinnista (ks. esim. Hausknecht & 

Holwerda, 2013; Hinkin & Tracey, 2000). 
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4.2.2 Asiakasuskollisuus, palaavat asiakkaat ja arviot 

Asiakaskokemuksen tutkimus on osoittanut myös, että palvelun johdonmukaisuus ja henkilökunnan 

kyky luoda henkilökohtaisia suhteita asiakkaisiin ovat keskeisiä tekijöitä asiakasuskollisuuden ja 

kanta-asiakkuuden rakentumisessa (Ryu & Han, 2010, 323—326; Zeithaml ym., 1996, 38—43). 

Kanta-asiakkaat arvostavat usein sitä, että henkilökunta tunnistaa heidät, muistaa heidän mielty-

myksensä ja kykenee ennakoimaan tarpeita, mikä edellyttää henkilöstön pysyvyyttä ja jaettua hil-

jaista tietoa. Kyse on SET:n mukaisesta vastavuoroisesta vaihdantasuhteesta asiakkaan ja ravintolan 

välillä. Kun vaihtuvuus on korkeaa, tämä henkilökohtainen tuntemus ei ehdi muodostua tai se kat-

keaa, mikä voi heikentää asiakkaiden emotionaalista kiinnittymistä ravintolaan ja vähentää toistu-

vien käyntien todennäköisyyttä.  

Kanta-asiakkuuden heikkeneminen näkyy sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä tulopuolella. Lyhy-

ellä aikavälillä palaavien asiakkaiden osuuden lasku tarkoittaa epävarmempaa kysyntää ja suurem-

paa riippuvuutta satunnaisista kävijöistä (Chang, 2000, 82—84). Pitkällä aikavälillä lojaalien asiak-

kaiden väheneminen heikentää ravintolan kykyä ylläpitää tasaista myyntivolyymiä esimerkiksi hil-

jaisempina kausina.  

Palaavien asiakkaiden osuutta voidaan mitata esimerkiksi kanta-asiakasjärjestelmien datan tai va-

raushistorian avulla, ja sen kehitystä voidaan tarkastella suhteessa henkilöstön vaihtuvuuteen ja pal-

velun laadun muutoksiin (Min ym., 2002, 275—277, ks. myös Agarwal, 2023). Tämä osuus tekee 

näkyväksi sen, missä määrin ravintola onnistuu säilyttämään asiakaskuntaansa ja tasaamaan lyhyen 

aikavälin kysynnän vaihteluita, mikä on kannattavuuden kannalta keskeistä. 

Kokemuksista kertominen ja suositteleminen ovat keskeisiä mekanismeja, joiden kautta ravintolat 

hankkivat uusia asiakkaita ja vahvistavat brändiään ilman suoria markkinointipanostuksia (Zeithaml 

ym., 1996, 34—35). Asiakkaiden halukkuus sekä suositella ravintolaa tuttavilleen että jättää myön-

teisiä arvioita verkkoalustoille kytkeytyy vahvasti koettuun palvelun laatuun ja kokonaisvaltaiseen 

asiakastyytyväisyyteen (Zeithaml ym., 1996, 34—35). Verkkoarvioiden keskiarvo ja reklamaatioi-

den määrä tarjoavat puolestaan käytännöllisiä mittareita sille, miten palvelun laatu ja sen vaihtelu 

heijastuvat uusasiakashankintaan ja tulopotentiaaliin (Anderson & Magruder, 2012, 983—984). 

Henkilöstön vaihtuvuuden aiheuttama laadun vaihtelu, esimerkiksi yksittäiset heikommat asiakas-

kokemukset, viivästykset tai palveluvirheet, voivat heikentää näitä suositusmekanismeja, vaikka 

suurin osa käynneistä olisikin edelleen kohtuullisen onnistuneita. 
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Vaihtuvuuden vaikutus tuloihin voidaan tehdä näkyväksi myös operatiivisten mittareiden avulla. 

Pöytäkierto (engl. table turn time) kuvaa, kuinka monta asiakasryhmää palvellaan tietyssä ajassa, ja 

se yhdistää palvelun sujuvuuden, henkilöstön tehokkuuden ja keittiön kapasiteetin (Thompson & 

Kwortnik, 2008, 336—337). Käytännössä se näyttää, kuinka tehokkaasti ravintola muuttaa asiakas-

virran myynniksi rajallisessa aikajänteessä, kuten illan palveluajassa.  

Kokenut, hyvin yhteen toimiva tiimi kykenee tyypillisesti pitämään pöytäkierron korkeana ilman, 

että palvelun koettu laatu kärsii. Kokemattomampi tai vajaalla miehityksellä toimiva tiimi hidastaa 

palvelua virheiden kasvaessa, ja vähentää mahdollisten kattausten määrää. Pöytäkierron muutoksia 

voidaan siten tarkastella yhtenä välillisenä mittarina siitä, miten henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa 

kykyyn muuntaa asiakasvirta tuloksi. 

Yhdessä palaavien asiakkaiden osuuden, arvioalustojen arvosteluiden, reklamaatioiden määrän, li-

sämyynnin ja pöytäkierron tarkastelu tarjoaa kokonaiskuvan siitä, miten henkilöstön vaihtuvuus 

kääntyy konkreettisiksi tulomenetyksiksi ravintolaliiketoiminnassa. Seuraavaksi tarkastellaan erik-

seen, miten henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa ravintolan operatiiviseen kapasiteettiin ja myyntipo-

tentiaalin hyödyntämiseen, eli siihen, missä määrin kysyntää voidaan ylipäätään muuntaa myyn-

niksi. Näin palvelun laadun, keskioston ja asiakasuskollisuuden kautta syntyvät muutokset muodos-

tavat keskeisen kanavan, jonka kautta ravintola-alan irtisanoutumiset vaikuttavat suoraan ravintolan 

tuloihin ja kannattavuuteen. 

4.3 Kapasiteetin ja myyntipotentiaalin menetykset 

Tässä alaluvussa tarkastellaan, miten henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa ravintolan operatiiviseen ka-

pasiteettiin ja myyntipotentiaalin hyödyntämiseen. Kysymys on siitä, missä määrin ravintola kyke-

nee muuttamaan olemassa olevan kysynnän myynniksi silloin, kun osaava henkilöstö on niukka re-

surssi. Kun kapasiteettia joudutaan rajoittamaan henkilöstösyistä, vaihtuvuus näkyy paitsi palvelun 

laadussa myös suoraan myyntivolyymissa ja katteessa. 

4.3.1 Operatiivinen kapasiteetti ja pöytäkierto 

Henkilöstön vaihtuvuus ei vaikuta ainoastaan palvelun laatuun ja yksittäisiin asiakaskokemuksiin, 

vaan myös siihen, kuinka suuren osan olemassa olevasta myyntipotentiaalistaan ravintola ylipäätään 

kykenee hyödyntämään. Työvoimaintensiivisissä palveluympäristöissä operatiivinen kapasiteetti, 

eli kyky pitää ravintola auki, hyödyntää asiakaspaikat ja käsitellä tarjolla oleva asiakasvirta, riippuu 

ratkaisevasti siitä, onko käytettävissä riittävästi osaavaa henkilöstöä (Gustafson, 2002, 109—112). 
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Työvoimaintensiivisissä palveluympäristöissä operatiivinen kapasiteetti, eli kyky pitää ravintola 

auki, palvella tarjolla oleva asiakasvirta ja hyödyntää asiakaspaikat, riippuu ratkaisevasti siitä, onko 

käytettävissä riittävästi osaavaa henkilöstöä.  

Kun tarkastelu siirretään taloudellisiin vaikutuksiin, havaitaan, että osa olemassa olevasta kysyn-

nästä jää hyödyntämättä, vaikka kiinteät kustannukset pysyvät ennallaan. Mikäli kysyntää ei kyetä 

täysimääräisesti hyödyntämään, myyntivolyymi saattaa rajoittua, joka vaikeuttaa kiinteiden kustan-

nusten kattamista (Gustafson, 2002, 109—112; Thompson & Kwortnik, 2008, 336—337). Tällöin 

henkilöstön vaihtuvuudesta voi tulla paitsi laadullinen myös määrällinen kapasiteettiongelma, joka 

on yhteydessä liikevaihtoon ja katteisiin. 

Pöytien käyttöaste ja pöytäkierto konkretisoivat tätä kapasiteettiongelmaa. Tässä tarkastelussa ko-

rostuu se, miten henkilöstöpula pakottaa rajoittamaan kierron ja asiakaspaikkojen käyttöä kapasi-

teettisyistä. Vaikka ravintola pitäisi auki kaikki suunnitellut vuorot, henkilöstöpula ja kokematto-

mien työntekijöiden suurempi osuus voivat pakottaa rajoittamaan samanaikaisesti palveltavien pöy-

tien määrää, esimerkiksi jättämällä osan pöydistä tyhjiksi tai rajaamalla varausten määrää. Sekä 

käyttöasteen että pöytäkierron aleneminen vähentävät suoraan myyntivolyymia ilman, että kiinteät 

kustannukset pienenevät, mikä heikentää yksikön kannattavuutta (Thompson & Kwortnik, 2008, 

336—337). Pöytäkierto ja myynti per asiakaspaikka ovat vakiintuneita tehokkuusmittareita, ja em-

piirinen näyttö tukee niiden yhteyttä liikevaihtoon. 

Kapasiteetin ja pöytäkierron mittaaminen on teknisesti suhteellisen suoraviivaista, mutta vain har-

voissa tutkimuksissa vaihtuvuutta ja kapasiteetin käyttöastetta on tarkasteltu samassa kvantitatiivi-

sessa mallissa. Siksi kirjallisuus tarjoaa vahvan perustan ymmärtää, miten henkilöstön vaihtuvuus 

voi heikentää myyntipotentiaalin hyödyntämistä, mutta huomattavasti rajallisemman perustan arvi-

oida, kuinka suuri osa toteutumatta jääneestä myynnistä selittyy nimenomaan vaihtuvuudella eikä 

muilla kysyntä- ja tarjontatekijöillä. 

4.3.2 Menun supistuminen ja myymättä jäänyt potentiaali 

Kun osaavan henkilöstön saatavuus on heikkoa ja vaihtuvuus korkea, ravintola voi joutua yksinker-

taistamaan ruoka- ja juomatarjontaansa, jotta tuotanto- ja palveluprosessit pysyvät hallittavina myös 

kokemattomamman henkilökunnan voimin. Tätä ilmiötä on kuvattu erityisesti vaativissa ruokapal-

velu- ja fine dining -ympäristöissä, joissa teknisesti monimutkaiset annokset ja laajat juomalistat 

edellyttävät pitkäaikaista osaamispohjaa (Traynor ym., 2024, 6—11). Menun yksinkertaistaminen 

voi tarkoittaa erikoisannosten poistamista, monivaiheisten tai teknisesti vaativien ruokien 
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vähentämistä, cocktail- tai viinilistan supistamista tai ruoka-allergioihin ja erityistoiveisiin vastaa-

vien vaihtoehtojen karsimista. 

Menun yksinkertaistaminen voi lyhyellä aikavälillä helpottaa keittiön ja salin työtä ja pienentää vir-

heriskiä, mutta samalla se kaventaa mahdollisuuksia myydä korkeakatteisia tuotteita ja vastata mo-

nipuolisiin asiakastarpeisiin. Erityisesti fine dining -ravintoloissa ja konseptiravintoloissa, joissa 

merkittävä osa lisäarvosta ja hinnoitteluvoimasta perustuu monipuoliseen ja kunnianhimoiseen tar-

jontaan, henkilöstön vaihtuvuudesta seuraava menun karsinta on yhdistetty sekä keskiostoksen las-

kuun että brändin erottuvuuden heikkenemiseen (Filimonau ym., 2017, 76—80).  

Operatiivisen kapasiteetin rajoitukset, eli vuorojen sulkeminen, asiakaspaikkojen käytön rajaaminen 

ja menun supistaminen, merkitsevät siis käytännössä sitä, että ravintola ei kykene muuttamaan ole-

massa olevaa kysyntää täysimääräisesti myynniksi, ja kun nämä ratkaisut johtuvat henkilöstön vaih-

tuvuudesta ja osaajapulasta, kyse ei ole vain lyhyen aikavälin myyntimenetyksistä, vaan myös pit-

kän aikavälin mahdollisuuksista ylläpitää vaativaa palvelu- ja ruokakonseptia, jolloin nämä kapasi-

teettirajoitteet muodostavat keskeisen kanavan, jonka kautta irtisanoutumiset vaikuttavat ravintola-

liiketoiminnan liikevaihtoon ja kannattavuuteen. 

4.4 Pitkän aikavälin riskit ja strategiset vaikutukset 

Ravintolan pitkän aikavälin riskit liittyvät erityisesti työnantajamaineeseen, osaamispohjan kaventu-

miseen ja konseptin kehittämisedellytyksiin. Lyhyen aikavälin kustannus- ja kapasiteettivaikutusten 

ohella irtisanoutumiset voivat muovata ravintolan strategisia mahdollisuuksia, rekrytointikykyä ja 

investointihorisonttia tavoilla, jotka heijastuvat tulevien vuosien kannattavuuteen. 

4.4.1 Työnantajamielikuva ja rekrytointikyky 

Henkilöstön vaihtuvuus näkyy lyhyellä aikavälillä rekrytointi-, perehdytys- ja virhekustannuksina 

sekä kapasiteetin ja myyntipotentiaalin menetyksinä, mutta sen merkittävin vaikutus voi olla luon-

teeltaan strateginen ja pitkän aikavälin kilpailukykyä määrittävä. Ravintola-alalla, jossa asiakasko-

kemus, palvelun laatu ja konseptin uskottavuus rakentuvat pitkälti henkilöstön varaan, nämä pitkän 

aikavälin vaikutukset korostuvat erityisesti palvelun ja brändin tasolla (Cambra-Fierro ym., 2014, 

74—75). 

Työnantajamielikuvan kannalta korkea vaihtuvuus voi toimia signaalina työmarkkinoille. Ravin-

tola-alalla tehdyt tutkimukset työntekijöiden sitoutumisesta ja työnantajakuvasta tukevat näkemystä, 

että koettu epäoikeudenmukaisuus, heikko työhyvinvointi ja vähäiset kehittymismahdollisuudet 
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voivat johtaa kielteiseen suusanalliseen viestintään työnantajasta ja vaikeuttaa osaavan henkilöstön 

rekrytointia tulevaisuudessa (Dassler ym., 2022, 8—11; Nadiri & Tanova, 2010, 38—39).  

Korkea vaihtuvuus voi heikentää samanaikaisesti ravintolan mainetta palveluntuottajana asiakkai-

den silmissä ja työnantajana työntekijöiden näkökulmasta. Tämä voi heijastua pitkällä aikavälillä 

rekrytointi- ja palkkakustannuksiin, kun osaavan henkilöstön houkutteleminen edellyttää suurempia 

panostuksia ja korkeampaa kompensaatiotasoa verrattuna työnantajiin, joiden vaihtuvuus ja maine 

ovat paremmalla tasolla (Nadiri & Tanova, 2010, 38—39). 

4.4.2 Konseptin kehittäminen ja inhimillinen pääoma 

Korkea vaihtuvuus voi kaventaa ajan myötä organisaation osaamispohjaa, kun kokeneet ja usein 

tuottavimmat työntekijät poistuvat ja heidän tilalleen tulee uusia, oppimiskynnyksen alussa olevia 

työntekijöitä. Koska turnover-tutkimus on osoittanut, että vapaaehtoinen vaihtuvuus kohdistuu 

usein suhteettoman paljon juuri huippusuoriutujiin, mikä merkitsee tuotannollisesti ja strategisesti 

arvokkaimman osaamisen menetystä (Trevor ym., 1997, 45—47), vaikutukset ovat pitkällä aikavä-

lillä merkittävät. Etenkin, kun ravintolaympäristössä tämä osaaminen on paljolti hiljaista tietoa, tä-

män osaamisen pitäminen organisaatiossa pitkällä aikavälillä on poikkeuksellisen haastavaa.  

Kun juuri tuottavimmat ja vaikeimmin korvattavat työntekijät lähtevät, menetetään myös se osaami-

nen, jonka varaan lisämyynti, premium-hinnoittelu ja vaativamman palvelu- tai ruokatuotteen tar-

joaminen usein rakentuvat, mikä kaventaa ravintolan mahdollisuuksia parantaa katetta ja erottautua 

kilpailijoista (Angelini ym., 2025, 852—853; Avdimiotis, 2016, 18; Trevor ym., 1997, 45—47). Ta-

loudellisesta näkökulmasta tämä näkyy sekä liikevaihdon tasossa että sen riskiprofiilissa: myynti 

nojaa enemmän perustuotteisiin ja satunnaiseen kysyntään, kun taas korkeakatteisten tuotteiden, 

kanta-asiakkuuksien ja brändiin perustuvan hinnoitteluvoiman varaan rakentuva tulopotentiaali 

heikkenee (Ryu & Han, 2010, 323—236; Zeithaml ym., 1996, 38—43). 

Henkilöstön pysyvyys ja osaamispohjan vahvuus vaikuttavat myös siihen, millaisia investointeja 

yritys uskaltaa, ja millaisia investointeja sen ylipäätään kannattaa tehdä. Meta-analyyttinen tutkimus 

osoittaa, että korkea vaihtuvuus on yhteydessä matalampaan organisaatiotason suorituskykyyn ja 

voi heikentää johdon luottamusta siihen, että vaativat kehityshankkeet voidaan viedä onnistuneesti 

läpi (T.-Y. Park & Shaw, 2013, 281—283). Ravintola-alalla tämä tarkoittaa esimerkiksi uusien kon-

septien lanseerausta, palvelun laadun systemaattista kehittämistä, digitalisaatioon liittyviä investoin-

teja tai laajentumista uusiin yksiköihin: jos osaavan ja sitoutuneen henkilöstön saatavuus on 
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epävarmaa, tällaiset hankkeet lykkääntyvät tai toteutuvat suppeampina, mikä hidastaa kasvua ja tu-

levan tulopotentiaalin realisoitumista. 

Työn imu- ja palveluilmapiiritutkimus sekä JD-R-malli viittaavat siihen, että työn voimavarat ja 

myönteinen ilmapiiri luovat edellytyksiä onnistuneelle kehittämiselle ja innovaatioille, kun taas kor-

kea kuormitus ja vaihtuvuus kaventavat tätä strategista kapasiteettia (Salanova ym., 2005, 1222—

1224; Xanthopoulou ym., 2009, s.196—197). Näin ollen vaihtuvuus ei ainoastaan lisää kustannuk-

sia, vaan myös syrjäyttää strategista kapasiteettia: energia ja aika, joka voitaisiin käyttää konseptin 

hiomiseen, tuotteistamiseen ja brändin vahvistamiseen, kuluu jatkuvaan rekrytointiin, perehdytyk-

seen ja laadun paikkaamiseen. 

Brändipääoman, osaamispohjan ja investointihalukkuuden tarkastelu yhdessä paljastaa, että henki-

löstön vaihtuvuus näyttäytyy ravintolalle paitsi lyhyen aikavälin osaamishaasteena myös strategi-

sena riskinä, joka rajaa mahdollisuuksia kehittää konseptia, lanseerata uusia palveluja ja hyödyntää 

vaativampaa, korkeakatteista tarjontaa. Tämä heijastuu pitkällä aikavälillä yrityksen kasvu- ja kehi-

tyspolkuun: jos pysyvää ydinhenkilöstöä ei pystytä rakentamaan, tasting-menut, viini- ja cocktail-

paritukset tai laajentumishankkeet jäävät helposti lyhytjänteisiksi kokeiluiksi sen sijaan, että niistä 

muodostuisi kestävää kilpailuetua tukeva perusta. 

Kun työnantajamaineen, osaamispohjan ja konseptin kehittämisen vaikutukset yhdistetään aiemmin 

tarkasteltuihin kustannus-, tulo- ja kapasiteettivaikutuksiin, henkilöstön vaihtuvuus näyttäytyy ra-

vintolalle kokonaisuutena, joka määrittää sekä yksikkötason tulosta että tulevaa kilpailukykyä. Kor-

kea vaihtuvuus heikentää kykyä kumuloida inhimillistä ja sosiaalista pääomaa, lisää epävarmuutta 

tulevista tulovirroista ja kaventaa uskottavaa kasvu- ja kehityspolkua, mikä tekee henkilöstön pysy-

vyydestä keskeisen taustatekijän ravintola-alan pitkän aikavälin kannattavuudelle. 
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Yhteenveto, johtopäätökset ja ehdotukset jatkotutkimukselle 

Tämä kirjallisuuskatsaus osoittaa, että ravintola-alan vapaaehtoiset, dysfunktionaaliset irtisanoutu-

miset heikentävät yksikkötason kannattavuutta usean toisiinsa kytkeytyvän mekanismin kautta. Kir-

jallisuuden perusteella ravintolaliiketoiminnan kannattavuuden kannalta kriittisimmät vaihtuvuuden 

mekanismit ovat rekrytointi- ja perehdytysprosessien sekä oppimiskauden synnyttämät suorat ja 

epäsuorat henkilöstö- ja prosessikustannukset, palvelun laadun, asiakaskokemuksen ja asiakasuskol-

lisuuden kautta kanavoituvat tulomenetykset ja operatiivisen kapasiteetin rajoittuminen, joka näkyy 

myyntipotentiaalin hyödyntämättä jäämisenä ja pitkän aikavälin kilpailukyvyn heikkenemisenä. Ly-

hyen aikavälin kannattavuuden kannalta kustannus- ja tulomekanismit ovat ensisijaisia, kun taas ka-

pasiteetti- ja strategiset vaikutukset kumuloituvat erityisesti pitkällä aikavälillä. Irtisanoutumiset nä-

kyvät samanaikaisesti henkilöstö- ja prosessikustannusten kasvuna, palvelun laadun ja asiakaskoke-

muksen heikkenemisenä, operatiivisen kapasiteetin rajoittumisena sekä pitkän aikavälin kilpailuky-

vyn heikentymisenä. 

Tämän tutkielman keskeinen kontribuutio on ravintola-alan henkilöstön vaihtuvuutta koskevan kir-

jallisuuden kokoaminen yhdeksi mekanismikuvaukseksi, joka yhdistää sosiaalisen vaihdannan teo-

rian ja JD-R-mallin henkilöstökustannuksiin, palvelun laatuun, kapasiteettiin ja pitkän aikavälin kil-

pailukykyyn. Aiempi tutkimus on tarkastellut vaihtuvuutta usein erillisinä osa-alueina, kun taas 

tässä työssä nämä näkökulmat jäsennetään samaan kehikkoon, joka kytkee vapaaehtoisen, dysfunk-

tionaalisen vaihtuvuuden suoraan yksikkötason kannattavuuteen. 

Koska katsaus nojaa pääasiassa kansainväliseen hotelli- ja ravintolatutkimukseen, vaihtuvuuden 

tarkkoja euromääräisiä vaikutuksia suomalaisissa yksiköissä ei voida tällä aineistolla arvioida. Tu-

lokset kuvaavat siksi ennen kaikkea mekanismeja ja suuntaa antavia vaikutuksia, joiden vahvistami-

nen edellyttää suomalaisiin ravintoloihin kohdistuvaa kvantitatiivista jatkotutkimusta. 

Ravintola- ja hotellialaa koskevat tuoreet katsaukset korostavat, että juuri näillä toimialoilla vaihtu-

vuuden taso ja sen taloudelliset vaikutukset ovat poikkeuksellisen korostuneita (Michael & Fotiadis, 

2022, 40—41). Kuten luvussa 4 tarkemmin kuvattiin, kustannusvaikutukset liittyvät erityisesti rek-

rytointi- ja perehdytysprosesseihin, oppimiskauden tuottavuusvajeeseen, virheiden ja hävikin lisään-

tymiseen sekä poissaolojen ja ylitöiden ketjuuntumiseen (Anderson & Magruder, 2012, 983—984; 

Ryu & Han, 2010, 323—326). Kansainväliset tilastot ja katsaukset osoittavat, että matkailu- ja ra-

vintola-alan vaihtuvuus on selvästi korkeampaa kuin useimmilla muilla toimialoilla. (CIPD | 
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Benchmarking Employee Turnover, 2024; Michael & Fotiadis, 2022, 40—41; U.S. Bureau of Labor 

Statistics, 2025). 

On kuitenkin tärkeää huomata, että vaihtuvuus ei ole kaikissa tilanteissa yksiselitteisesti kielteinen 

ilmiö. Aiempi tutkimus erottaa funktionaalisen ja dysfunktionaalisen vaihtuvuuden: tilanteissa, 

joissa heikosti suoriutuvia työntekijöitä korvataan selvästi paremmilla, kokonaisvaikutus suoritus-

kykyyn ja kannattavuuteen voi olla neutraali tai jopa myönteinen (Dalton ym., 1981, 716; Williams, 

1999, 551). Tällaisen vaihtuvuuden osuus näyttää kuitenkin olevan ravintola-alalla melko pieni ver-

rattuna kokonaisvaihtuvuuden tasoon, minkä vuoksi tämän tutkielman painopiste on dysfunktionaa-

lisissa, hyvin suoriutuviin työntekijöihin kohdistuvissa irtisanoutumisissa. 

Tämän tutkielman perusteella sosiaalisen vaihdannan teoria ja JD‑R‑malli auttavat ennen kaikkea 

jäsentämään, miksi ravintoloiden henkilöstöpolitiikan vaikutus vaihtuvuuteen ei rajaudu palkkata-

soon tai yksittäisiin etuihin. Kun korkeat työn vaatimukset, kuten kiire, pitkät vuorot ja krooninen 

alimiehitys, jäävät ilman riittäviä voimavaroja ja sosiaalista vastavuoroisuutta, työn imu ja affektii-

vinen sitoutuminen heikkenevät, mikä näkyy lisääntyvinä vaihtoaikeina ja irtisanoutumisina (Bak-

ker & Demerouti, 2007, 309—314; Demerouti ym., 2001, 499—502; Madera ym., 2014, 117—

118). Sosiaalisen vaihdannan näkökulmasta tämä merkitsee sitä, että koettu oikeudenmukaisuus, 

esimiehen tuki ja arvostus ovat keskeisiä ”investointeja”, joilla ravintola voi tasapainottaa vaatimus-

ten ja voimavarojen suhdetta, vahvistaa sitoutumista ja pienentää dysfunktionaalisen vaihtuvuuden 

riskiä; jos vaihdannan tasapaino koetaan pitkään yksipuoliseksi, lähtöhalukkuus kasvaa, vaikka 

palkka ja muodolliset edut pysyisivät ennallaan (Cropanzano & Mitchell, 2005, 875—881; Meira & 

Hancer, 2021, 670—672; Nadiri & Tanova, 2010, 38—39). 

Aiempiin tutkimuksiin pohjautuva tarkastelu osoittaa, että henkilöstön vaihtuvuuden negatiiviset 

vaikutukset ovat erityisen voimakkaita silloin, kun vaihtuvuus kohdistuu hyvin suoriutuviin, koke-

neisiin työntekijöihin ja kun poistuva osaaminen on suurelta osin hiljaista tietoa (Avdimiotis, 2016, 

18; Galan, 2023, 117—118; Trevor ym., 1997, 44—47). Tällöin menetetään samanaikaisesti tuotan-

nollista tehokkuutta, lismyynnin osaamista ja palvelun nyansseja, jotka tukevat kanta-asiakkuuksia 

ja brändin erottautumista, mikä heijastuu sekä lyhyen aikavälin katteisiin että pitkän aikavälin kas-

vupotentiaaliin (Angelini ym., 2025, 852—853; Liao & Chuang, 2004, 41; Xanthopoulou ym., 

2009, 184, 196—197). Vaikka funktionaalinen vaihtuvuus voi joissain tilanteissa parantaa suoritus-

kykyä, tutkimus viittaa siihen, että sen osuus kokonaisvaihtuvuudesta on melko pieni, minkä vuoksi 

vaihtuvuus on ravintola-alalla useimmiten taloudellisesti kielteinen ilmiö (Dalton ym., 1981, 718; 

Williams, 1999, 549—550). 
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Johtopäätöksenä voidaan todeta, että ravintola-alan yritysten kannattavuuden kannalta keskeistä ei 

ole ainoastaan vaihtuvuuden tason seuraaminen, vaan sen taustalla vaikuttavien työolojen, johtamis-

käytäntöjen ja sosiaalisten vaihtosuhteiden systemaattinen kehittäminen. Käytännön tasolla tämä 

tarkoittaa esimerkiksi esimiestyön ja palveluilmapiirin vahvistamista, työn vaatimusten ja resurssien 

tasapainottamista, perehdytyksen ja osaamisen siirron rakenteiden parantamista sekä sellaisen pal-

kitsemisen ja urapolkujen rakentamista, jotka lisäävät koettua vastavuoroisuutta ja pysyvyyttä (Bak-

ker & Demerouti, 2017, 273—276; Dassler ym., 2022, 8—11; Salanova ym., 2005, 1222—1224).  

Lisäksi kannattavuuden johtaminen edellyttää, että irtisanoutumisten kustannus- ja tulovaikutuksia 

seurataan mahdollisimman konkreettisilla tunnusluvuilla. Tällaisia ovat esimerkiksi rekrytointi- ja 

perehdytystunnit, oppimiskauden myynti- ja tuottavuuserot, sekä pöytäkierto (Díaz-Puche ym., 

2020; Hinkin & Tracey, 2000, 16—21). Yhdistämällä nämä tunnusluvut systemaattiseen seurantaan 

ravintola voi tuoda esiin dysfunktionaalisen vaihtuvuuden todellisen hinnan. Esimerkiksi tilan-

teessa, jossa vaihtuvuus nousee samanaikaisesti hävikin, ylityötuntien ja oppimiskauden aikaisen 

matalamman myynnin kanssa, on todennäköistä, että henkilöstön liike syö katetta usean mekanis-

min kautta yhtä aikaa, mikä luo vahvan perusteen panostaa pysyvyyttä tukeviin toimenpiteisiin 

myös taloudellisesta näkökulmasta. Juuri nämä mittarit tekevät abstraktista mekanismipuheesta 

konkreettista johtamisen välinettä, ja että ilman niitä vaihtuvuuden taloudellinen paino jää näkymät-

tömäksi. 

Jatkotutkimukselle avautuu useita suuntia, jotka täydentäisivät tässä tutkielmassa esitettyä teoreet-

tista ja kirjallisuuskatsaukseen perustuvaa tarkastelua. Tämä tutkielma on rajautunut olemassa ole-

vaan kirjallisuuteen ja teoreettiseen tarkasteluun, minkä vuoksi se ei voi empiirisesti arvioida, 

kuinka suurta osaa ravintoloiden kannattavuuseroista henkilöstön vaihtuvuus selittää eri konsep-

teissa tai markkinaympäristöissä. Tähän rajaukseen vastaaminen edellyttää jatkossa sekä kvantitatii-

visia aineistoja että kontekstisidonnaista, laadullista ymmärrystä ravintoloiden johtamiskäytän-

nöistä. 

Suomalaisen ravintola-alan kontekstissa tarvitaan empiirisiä, kvantitatiivisia tutkimuksia, joissa 

henkilöstön vaihtuvuutta, työoloja, sitoutumista ja taloudellisia tunnuslukuja (esim. käyttökatetta, 

hävikkiä, pöytäkiertoa ja palaavien asiakkaiden osuutta) tarkastellaan samassa mallissa, jotta voi-

daan numeerisesti arvioida vaihtuvuuden kannattavuusvaikutuksia erilaisissa ravintolakonsepteissa 

(vrt. Hinkin & Tracey, 2000; Michele Kacmar ym., 2006). Käytännössä tällainen tutkimus voisi 

hyödyntää esimerkiksi suurempien ketjujen talous- ja HR-järjestelmistä saatavaa pitkittäisdataa, 

jossa JD-R-malliin pohjautuvat työolomuuttujat, henkilöstön vaihtuvuus ja yksikkötason 
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kannattavuusindikaattorit kootaan samaan analyysiin. Tällainen asetelma mahdollistaisi tässä tut-

kielmassa esitettyjen mekanismien numeerisen testaamisen ja sen arvioimisen, mitkä vaihtuvuuteen 

liittyvät tekijät ovat taloudellisesti kaikkein merkityksellisimpiä suomalaisessa ravintolakentässä. 

Jatkotutkimus voisi syventää ymmärrystä työn vaatimusten ja voimavarojen sekä sosiaalisen vaih-

dannan mekanismeista laadullisin menetelmin, esimerkiksi haastattelemalla ravintolatyöntekijöitä ja 

esimiehiä siitä, millaiset johtamiskäytännöt, palautteen muodot ja uramahdollisuudet konkreettisesti 

vähentävät vaihtoaikeita ja tukevat pitkäkestoista sitoutumista (vrt. Meira & Hancer, 2021; Sala-

nova ym., 2005). Laadullinen näkökulma olisi erityisen tärkeä sen ymmärtämiseksi, miten esimie-

het käytännössä tekevät kompromisseja kapasiteetin, kustannusten ja henkilöstön jaksamisen vä-

lillä, ja millaisina he näkevät vaihtuvuuden ”hyväksyttävän” tason erilaisissa konsepteissa. Tällaiset 

havainnot voisivat täydentää kvantitatiivisia tuloksia ja tarjota konkreettisia esimerkkejä siitä, mil-

laiset johtamiskäytännöt ovat käytännön arjessa toimivia vaihtuvuuden hallinnan ja kannattavuuden 

näkökulmasta. 

Olisi myös arvokasta tarkastella interventiotutkimuksin, miten esimerkiksi systemaattinen perehdy-

tysohjelma, työaikajoustot, osaamisen jakamisen käytännöt tai palveluilmapiiriä vahvistavat toi-

menpiteet vaikuttavat yhtä aikaa vaihtuvuuden tasoon ja yksikkökohtaisiin taloudellisiin tuloksiin, 

mikä auttaisi ravintoloita priorisoimaan toimenpiteitä, joilla on suurin tuotto sekä henkilöstön hy-

vinvoinnin että kannattavuuden näkökulmasta. Tämä olisi erityisen tärkeää suomalaisessa toimin-

taympäristössä, jossa työvoimapula ja kustannuspaineet korostavat henkilöstöinvestointien taloudel-

lisen vaikuttavuuden arviointia (vrt. Kesavan ym., 2022; Salanova ym., 2005; Xanthopoulou ym., 

2009). Interventiotutkimusasetelma voisi käytännössä tarkoittaa esimerkiksi ravintolaketjun pilotti-

hanketta, jossa osassa yksiköitä vahvistetaan systemaattisesti työn voimavaroja (esimerkiksi lisää-

mällä henkilöstöresursseja, kehittämällä perehdytystä ja esimiesten valmennusta) ja verrataan muu-

toksia vaihtuvuudessa, työhyvinvoinnissa ja kannattavuustunnusluvuissa kontrolliyksiköihin. Täl-

lainen lähestymistapa auttaisi arvioimaan, missä määrin henkilöstöjohtamisen kehittämistoimet to-

della pienentävät dysfunktionaalista vaihtuvuutta ja tuottavat mitattavaa taloudellista hyötyä.  

Kokonaisuutena tutkielma osoittaa, että ravintola-alan henkilöstön vaihtuvuutta ei voida tarkastella 

irrallisena ilmiönä, vaan osana laajempaa työn vaatimusten, voimavarojen ja sosiaalisten vaihtosuh-

teiden kokonaisuutta, jolla on suora yhteys ravintolayksiköiden kannattavuuteen. Tämän kokonai-

suuden näkyväksi tekeminen tarjoaa lähtökohdan sekä ravintoloiden käytännön kehittämistyölle, 

että jatkotutkimukselle, joka voi täsmentää tässä esitettyjen mekanismien taloudellista merkitystä 

erilaisissa ravintolakonsepteissa.  
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Liitteet 

Liite 1 Selvitys tekoälyn käytöstä 

Ilmoitus tekoälyn (AI) käytöstä 

Tässä liitteessä kuvataan, miten tekoälyä on hyödynnetty tämän kandidaatintutkielman tekemisen 

eri vaiheissa, ja millaisiin tarkoituksiin ja rajauksiin sitä on käytetty. Tavoitteena on tehdä työsken-

telystä läpinäkyvää ja ennen kaikkea selventää tekoälyn roolia osana tutkielman suunnittelua, kir-

joittamista ja viimeistelyä. 

Olen hyödyntänyt tekoälyä erityisesti rakenteen ja sisällön suunnittelun tukena, esimerkiksi aiheen 

rajaamisessa, otsikoinnin ja sisällysluettelon rakenteen hahmottamisessa, hakusanojen ideoinnissa 

sekä tekstin selkeyden ja johdonmukaisuuden arvioinnissa. Lisäksi tekoälyltä on pyydetty ehdotuk-

sia siitä, miten keskeneräistä tekstiä voisi jatkaa tai tiivistää. En siirtänyt tekoälyn tuottamaa tekstiä 

sellaisenaan tutkielmaan, vaan käytin ehdotuksia ideoinnin ja muotoilun tukena ja kirjoitin lopulli-

set kappaleet itse. Tekoälyltä on myös kysytty vinkkejä, miten ohjaajalta saatu palaute voitaisiin 

muuttaa konkreettisiksi muokkaustoimenpiteiksi. 

Käytin julkista Perplexity Pro tekoälyä, ja kaikki syöttämäni teksti ja data oli tutkielman omaa, jul-

kaistavaksi tarkoitettua aineistoa. Missään vaiheessa tutkielmaa ei käsitelty henkilötietoja, luotta-

muksellista aineistoa tai mitään muutakaan salassa pidettävää aineistoa. 

Tekoälyn tuottamia ehdotuksia on käsitelty kriittisesti, ja tutkielman sisältö, johtopäätökset ja lopul-

liset muotoiluratkaisut ovat omiani. Erityisesti lähde-ehdotusten osalta on noudatettu tarkkaa lähde-

kriittisyyttä: viitteet ja faktaväitteet on tarkistettu alkuperäislähteistä, jotka on haettu esiin johdan-

nossa mainituista tieteellisistä tietokannoista, eikä tekoälyn antamia viitteitä ole käytetty sellaise-

naan. En myöskään käyttänyt tekoälyä tutkielman keskeisten argumenttien, vastaväitteiden tai joh-

topäätösten tuottamiseen, enkä kopioinut tekoälyn tuottamaa tekstiä sellaisenaan tutkielmaan. 

Seuraavissa kohdissa eritellään käytetyt työkalut, niiden käyttövaiheet ja käyttötarkoitukset, sekä 

annetaan esimerkkejä tekoälylle annetuista syötteistä (prompts) ja saaduista vastauksista, sekä nii-

den tulkinnasta. Käyttöä oli useissa sessioissa: tässä liitteessä promptit esitetään edustavina esi-

merkkeinä käyttötavoittain, ja todentamisperiaatteet olivat samat kaikissa käyttökerroissa. Ensim-

mäisellä käyttökerralla (20.9.2025) Perplexityn käyttöliittymässä näkyi eri ajankohtina GPT-5-

sarjan mallimerkintöjä (ensin GPT-5, sitten GPT-5.1 ja lopuksi GPT-5.2). Malli on raportoitu ar-

viona, koska mallimerkintää ei dokumentoitu jokaisesta sessiosta. 
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1. Käytetty työkalu: Perplexity Pro (Perplexity AI) — arvioitu malli: OpenAI GPT‑5 

• Käytön vaihe: Aiheen ideointi ja rajaus, rakenteen ja sisällön suunnittelu, teoreettisen 

viitekehyksen alustava kartoitus, sekä hakusanojen ideointi ja lähteiden etsiminen. 

• Käyttötarkoitus: Käytin Perplexity AI:ta apuna aiheen rajaamisessa, otsikoinnin ja sisäl-

lysluettelon rakenteen hahmottamisessa sekä hakusanojen muodostamisessa tieteellisiä 

tietokantoja varten. Lisäksi käytin tekoälyä, kun pohdin alustavia näkökulmia ja teorioita 

aiheeseen liittyen. Käytin tekoälyä myös etsiessäni vertaisarvioituja lähteitä kirjoitta-

mani tekstin tueksi. 

o Esimerkki syöttötiedoista (20.9.2025): ” Kirjoitan kauppatieteiden kandidaatin 

tutkielmani aiheesta Ravintola-alan irtisanoutumiset ja niiden syyt ja seuraukset 

(Esim. työntekijöiden vaihtuvuuden vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuu-

teen jne)”. Vastaus: ”Kauppatieteiden kandidaatintutkielmassa ravintola-alan irti-

sanoutumisia ja niiden syitä sekä seurauksia käsitellessä kannattaa korostaa työn-

tekijöiden vaihtuvuuden monimuotoisia vaikutuksia tuottavuuteen ja kannatta-

vuuteen…”, ”…Näistä aiheutuu sekä suoria että epäsuoria seurauksia yrityksen 

liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle.” Lisäksi tekoäly listasi lukuisia syitä irtisa-

noutumisille, kuten ”fyysinen ja henkinen kuormitus”, ”matala palkkataso suh-

teessa työn vaativuuteen” ja ”epäsäännölliset ja iltapainotteiset työvuorot”. Se 

listasi myös vaihtuvuuden vaikutuksia tuottavuuteen ja kannattavuuteen, maini-

ten esimerkiksi korkean vaihtuvuuden yhteyden korkeisiin perehdytys- ja rekry-

tointikustannuksiin ja riittämättömän henkilökunnan aiheuttaman palvelutason 

laskun. Lisäksi se listasi kaksi teemaa ja kehitysehdotusta kandidaatin tutkiel-

maan: ” Työhyvinvointiin ja jaksamiseen panostaminen on keskeinen kilpailuetu-

tekijä kannattavuuden ja tuottavuuden parantamiseksi.” ja ”Prosessien opti-

mointi, digitaalisten työkalujen hyödyntäminen sekä hyvän johtamiskulttuurin 

luominen auttavat vähentämään vaihtuvuutta ja tukemaan henkilöstön sitoutu-

mista.” Nämä listat eivät ole sellaisenaan lähdepohjaisia väitteitä, vaan ideointia. 

o Toinen esimerkki samasta keskustelusta: ”Keksi mulle näiden lisäksi lisää hyviä 

hakusanoja aiheeseen liittyen: "Restaurant* AND employee* AND turnover, 

Työntekijä* AND vaihtuvuus*, "Employee retention"* AND restaurant*, (Ra-

vintola* OR ravintola-ala*) AND työhyvinvointi*"”. Vastaus: ”Tässä on sinulle 

lisää hakusanoja ja -lauseita, jotka liittyvät ravintola-alan työntekijöiden 
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vaihtuvuuteen, työhyvinvointiin ja henkilöstöjohtamiseen:”, jonka jälkeen oli lis-

tattuna useita suomen- ja englanninkielisiä hakusanoja, kuten: ”Työntekijävaihtu-

vuus palvelualalla”, ”Hospitality staff turnover”, ”HoReCa workforce retention”, 

yms. Näitä ehdotuksia oli yhteensä 24. Tämän jälkeen tarkensin hakua: ”Oisko 

esimiestasoon liittyviä hakusanoja aiheeseen liittyen”, johon vastattiin lisää ha-

kusanoja, jotka eivät kuitenkaan olleet riittävästi kytköksissä alkuperäiseen ai-

heeseen, joten kysyin tarkentavia kysymyksiä, kunnes sain vastauksen: ”Tässä 

hakusanoja ja lauseita, joilla voi etsiä tutkimuksia ja tietoa erityisesti esimiesten 

irtisanoutumisista ravintola-alalla, niiden syistä ja seurauksista:”, ja perään listat-

tuna yhteensä 20 hakusanaa, kuten: ”Ravintola-alan esimiesten irtisanoutumi-

nen”, ”Leadership burnout in restaurants”, ”Supervisor job stress hospitality in-

dustry” yms. Muokkasin hakusanat lopulliseen muotoon itse käyttäessäni niitä 

tietokannoissa. 

o Esimerkki syöttötiedoista (20.9.2025) ”Kannattaako "Ravintola-alan työntekijöi-

den irtisanoutumiset: Syyt ja vaikutukset liiketoiminnan kannattavuuteen" olla 

kokonaisuudessaan otsikkona, vai kannattaako jakaa siten, että "Ravintola-alan 

työntekijöiden irtisanoutumiset" on otsikko ja "Syyt ja vaikutukset liiketoimin-

nan kannattavuuteen" alaotsikko?”, johon tekoäly suositteli mallia otsikko + ala-

otsikko. Tämän perään pyysin tekoälyä laatimaan alustavan sisällysluettelon 

työlle, johon se vastasi seuraavasti:  

”Sisällysluettelo (hahmotelma) 

1 Johdanto 

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys 

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet 

2 Kirjallisuuskatsaus 

2.1 Ravintola-alan henkilöstötilanne ja vaihtuvuus 

2.2 Irtisanoutumisen syyt työntekijöiden näkökulmasta 

2.3 Vaihtuvuuden vaikutukset liiketoimintaan 
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2.4 Teoreettinen viitekehys: työntekijäkokemus, työhyvinvointi, henkilöstö-

johtaminen 

3 Tutkimusmenetelmät 

3.1 Tutkimusstrategia 

3.2 Aineistonkeruumenetelmät (esim. haastattelut, kyselyt) 

3.3 Aineiston analyysi 

4 Tulokset 

5 Pohdinta 

5.1 Tulosten yhteenveto 

5.2 Johtopäätökset ja suositukset 

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet” 

Kyseinen sisällysluettelo oli melko karkea luonnos ja edusti osin empiirisen 

tutkimuksen rakennetta, mutta antoi hyvän pohjan lopullisen sisällysluettelon 

suunnittelulle ja ennen kaikkea kandidaatintutkielman rakenteelle, kun sen 

muokkasi kirjallisuuskatsaukseen sopivaksi.  

o Esimerkki syöttötiedoista (27.10.2025): ”Mikä vertaisarvioidussa tieteellisessä 

julkaisussa julkaistu artikkeli tai muu kirjoitus tukisi tätä tekstiä: "Vaihtuvuus 

(engl. turnover) on ravintola-alalle hyvin tunnusomainen ilmiö, joka koetaan 

alalla lähtökohtai-sesti negatiivisessa valossa. Tämän vuoksi sen taustoja on tut-

kittu merkittävästi alan kontekstissa. Tutkimuk-sen tavoitteena on ollut selvittä 

vaihtuvuuden juurisyyt ja seuraukset, ja sitä kautta minimoida vaihtuvuuden ne-

gatiiviset vaikutukset." Tekstin kieli englanti tai suomi”. Tässä tapauksessa olin 

kirjoittanut tekstiä aiemmin lukemani pohjalta, ja etsin keskeisimpiä teoksia, joi-

hin viitata. Tavoitteena oli paikantaa aiemmin tunnistettuun ilmiöön sopiva ensi-

sijainen vertaisarvioitu lähde mahdollisimman tehokkaasti. Tekoäly suositteli 

seuraavasti: ”Suositeltu lähde: Park, J., & Min, H. K. (2020) Turnover intention 

in the hospitality industry: A meta-analysis, International Journal of Hospitality 

Management.” Lisäksi se listasi lukuisia toissijaisia lähteitä, kuten Hinkin & 
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Tracey (2000), Iverson & Deery (1997), Han et. al. (2022), joista Hinkin & Tra-

cey (2000) päätyi myös lähteeksi lopulliseen tutkielmaani. Tekoälyn antamien 

lähteiden suhteen sai kuitenkin olla erityisen kriittinen, sillä se antoi välillä vir-

heellisiä tai olemattomia lähteitä: joskus tekijät olivat väärin, joskus julkaisuvuo-

det ja joskus lähteitä ei ollut olemassa lainkaan. Monet lähteet eivät myöskään 

ollut JUFO-luokiteltuja, nekään eivät päässee tutkielmaan. 

o Esimerkki syöttötiedoista (28.10.2025): ”Mitä teorioita voisin hyödyntää kandis-

sani, jonka aihe on "RAVINTOLA-ALAN TYÖNTEKIJÖIDEN IRTISANOU-

TUMISET SUOMESSA — Vaikutukset liiketoiminnan kannattavuuteen"”. Vas-

tauksena tekoäly kehotti rakentamaan teoriaosuuden kolmesta pilarista: ”lähtö-

vaiheen eli irtisanoutumisen prosessimallit, työn kuormitus–motivaatio–vaihdan-

tateoriat sekä kannattavuuden “sillat” palvelun laatuun ja henkilöstön vaihtuvuu-

den kustannuksiin ravintola-alalla.” Tekoäly listasi lukuisia malleja kategorioit-

tain, kuten: ”Motivaatio ja vaihdanta”, ”Palvelun laatu ja kannattavuus” ja ”Stra-

teginen näkökulma kannattavuuteen”. Tarkensin vielä seuraavaksi: ”Mikä näistä 

teorioista on yleisesti tunnetuin?”, johon tekoäly vastasi SET, JD-R ja Herzber-

gin kaksifaktoriteoria, joista kaksi ensimmäistä valikoituivat työni teoreettiseen 

viitekehykseen. Tämän jälkeen varmistin vielä: ”Kun kirjoitan kandia, kirjoi-

tanko englanniksi Social Exchange Theorysta, vai käännänkö sen jotenkin suo-

meksi?”, johon tekoäly suositteli käyttämään alkuperäistä Social Exchange 

Theory -termiä. Tämä kertoo hyvin siitä, miten kriittinen tekoälyn tuottamaan 

tekstiin tulee olla, sillä ohjaajani kommentoi tätä myöhemmin, että suomenkieli-

sessä työssä pitää olla termit suomeksi. 

• Todentaminen: 

o Lähde-ehdotukset: En käyttänyt tekoälyn antamia lähteitä sellaisenaan, vaan tar-

kistin jokaisen ehdotetun lähteen olemassaolon sekä bibliografiset tiedot alkupe-

räislähteestä tai käyttämistäni tieteellisistä tietokannoista, ennen kuin harkitsin 

lähteen lisäämistä tutkielmaan. 

o Virheellisten lähteiden poissulku: Jos lähdettä ei löytynyt tietokannoista tai tie-

doissa oli ristiriitoja (esim. tekijät/vuosi/julkaisu), hylkäsin ehdotuksen enkä vii-

tannut siihen. 
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o Faktaväitteet ja tulkinnat: Tekoälyn listauksia (esim. vaihtuvuuden syyt ja vaiku-

tukset) käsittelin vain ideoinnin tukena, ja kaikki työssä esitetyt faktavälitteet ja 

tulkinnat on perustettu lukemiini alkuperäislähteisiin. 

o Teoriavalinnat: Kun tekoäly ehdotti teorioita (esim. SET, JD-R), varmistin teori-

oiden keskeisen sisällön ja soveltuvuuden lukemalla aiheeseen liittyvää tieteel-

listä kirjallisuutta ja valitsin viitekehykseen vain omaan tutkimuskysymykseeni 

sopivat teoriat. 

o Tekstin sisältö: Tekoälyä käytettiin jäsentelyn ja ideoinnin tukena, mutta tutkiel-

man lopullinen rakenne, argumentaatio ja johtopäätökset ovat omiani. 

2. Käytetty työkalu: Perplexity Pro (Perplexity AI) — arvioitu malli: OpenAI GPT‑5.1 

• Käytön vaihe: lähteiden määrittäminen, tekstin ideointi ja suunnittelu, joidenkin termien 

ja ilmausten kääntäminen suomeksi. 

• Käyttötarkoitus: Käytin työkalua kirjoittamisen tukena tilanteissa, joissa uuden tekstin 

tuottaminen oli vaikeaa, pyytämällä vaihtoehtoisia muotoiluja ja retorisia jatkovaihtoeh-

toja, en uutta sisältöä tai uusia väitteitä ilman lähteitä. Lisäksi käytin sitä etsimään mah-

dollisia lähteitä jo kirjoittamani tekstin tueksi, sekä kääntämään yksittäisiä englanninkie-

lisiä termejä suomeksi. 

o Esimerkki syöttötiedoista (23.11.2025): ”Miten tätä tekstiä kannattaiai jatkaa? 

"Klassinen talousteoria, kuten tämä olettamakaan, eivät tietenkään päde poik-

keuksetta. SET huomioikin klassisesta talousteoriasta poiketen muitakin kuin 

puhtaasti taloudellisia aspekteja. Taloudellisen tuoton maksimoinnin ohessa mer-

kittäviä tekijöitä ovat esimerkiksi sosiaalinen vastavuoroisuus, lojaalius ja luotta-

mus. Sosiaalista vastavuoroisuutta voidaan pitää tietynlaisena palveluksen takai-

sinmaksuna. Kanssakäymisen molemmat osapuolet antavat jatkuvasti toiselle it-

sestään jotain, odottaen toisen osapuolen vastaavan samoin, vaikkei kumpikaan 

ole sitä erikseen todennut. (Cropanzano & Mitchell, 2005.) Tällainen vastavuo-

roisuus itsessäänkin vaatii luottamusta, mutta se myös vahvistaa sitä entisestään 

ja luo pohjaa henkilöiden väliselle lojaliteetille."”, johon tekoäly vastasi:  

”SET:n ydin oletus on, että vaihto ei rajoitu eksplisiittisiin, rahassa mitattaviin 

transaktioihin, vaan sisältää myös sosioemotionaalisia velvoitteita ja odotuksia, 

joita arvioidaan subjektiivisesti ja ajan yli (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 
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2005). Vastavuoroisuuden normi antaa tälle prosessille suunnan: yksilöt pyrkivät 

tasapainottamaan saatuja ja annettuja hyötyjä tavalla, joka ylläpitää suhdetta ja 

sen oikeudenmukaisuuden kokemusta (Gouldner, 1960). 

Organisaatioissa tämä ilmenee siten, että työntekijät vaihtavat ponnistuksiaan, 

joustavuuttaan ja lojaaliuttaan paitsi taloudellisia palkkioita myös sosiaalista tu-

kea, arvostusta ja reilua kohtelua vastaan (Eisenberger et al., 1986; Colquitt, 

2001). Kun koettu organisaation tuki ja esihenkilösuhteen laatu ovat korkeita, 

työntekijät vastaavat vastavuoroisesti suuremmalla sitoutumisella, kansalaiskäyt-

täytymisellä ja matalammilla vaihtoaikeilla (Rhoades & Eisenberger, 2002; 

Graen & Uhl-Bien, 1995; Wayne et al., 1997). 

Tämä erottaa SET:n klassisen talousteorian oletuksista kahdella tavalla. Ensinnä-

kin päätöksenteko on rajallisen rationaalista ja normiohjautuvaa, ei mekaanista 

hyötyjen maksimointia (Simon, 1955). Toiseksi oikeudenmukaisuuden ja psyko-

logisen sopimuksen kokemukset toimivat vahvoina säätömekanismeina: koettu 

epäreiluus tai sopimusrikkomus katkaisee vastavuoroisuuden kehän ja lisää irti-

sanoutumisalttiutta, vaikka palkkiot eivät muuttuisi (Adams, 1965; Rousseau, 

1995).  

Käytännöllisesti tämä tarjoaa selitysvoimaa korkean vaihtuvuuden toimialoille, 

kuten ravintola-alaan. Tasapuolinen työvuorosuunnittelu, ennakoitava vapaa-

aika, reilu palautekulttuuri ja näkyvä esihenkilön tuki toimivat sosiaalisina inves-

tointeina, jotka vahvistavat luottamusta ja lojaaliutta, vähentäen vaihtoaikeita sil-

loinkin, kun palkkataso on markkinakeskiarvon tuntumassa (Rhoades & Eisen-

berger, 2002; Cropanzano & Mitchell, 2005). SET:n näkökulmasta pieni, mutta 

jatkuva, koettu reiluus ja arvostus voivat kumuloitua merkittäviksi pidon aju-

reiksi.” Tämä teksti toimi hyvin avaamaan uusia suuntia ja ajatuksia, mutta esi-

merkiksi valtaosa tekstin viitteistä oli virheellisiä, joten en käyttänyt näitä viit-

teitä lähteinä, vaan tarkistin jokaisen viitteen oikeellisuuden ja viittasin vain al-

kuperäislähteisiin, mikäli sellainen löytyi, muuten hylkäsin viitteen. Edellä olevat 

ehdotukset toimivat vain ideoinnin tukena. Niitä ei käytetty sisällön lisäämiseen. 

o Esimerkki syöttötiedoista (23.11.2025): ”Etsi jokin artikkeli, joka tukee seuraa-

vaa tekstiä: "Liiallinen vaihtuvuus aiheuttaa muun muassa tarpeetonta 
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perehdytystä ja koulutusta, jatkuvuuden puutetta ja osaamisen ja tietotaidon ka-

toa työpaikoilla. Etenkin työntekijöiden vaihtaessa kokonaan alaa, ravintola-alan 

osaaminen ja tietotaito kokonaisuudessaan kärsii valtavasti. Nämä ongelmat 

ruokkivat muita, vielä merkittävämpiä ongelmia, jolloin koko asiakaskokemus 

kärsii."”, johon tekoäly ehdotti artikkelia Reducing Employee Turnover Intenti-

ons in Tourism and Hospitality (2022). Tämä artikkeli ei kuitenkaan täyttänyt 

asettamiani laatukriteereitä, joten tarkensin: ”Etsi joku vähän vielä parempi lähde 

tukemaan tätä”, johon tekoäly vastasi työssäni lopulta käyttämäni Hinkin & Tra-

cey (2000) artikkelin vaihtuvuuden kustannuksista. 

o Esimerkki syöttötiedoista (26.11.2025): ”entry level job suomeksi”, johon teko-

äly vastasi sen kääntyvän muotoon ”aloitustason työ”, ”aloitustason tehtävä”, 

”aloitustason työpaikka” tai ”perustason työ”. 

o Esimerkki syöttötiedoista (28.11.2025): ”Työntekijöiden pysyvyyden mittareita 

ovat mm. se, kuinka arvostetuiksi työntekijät kokevat töissä tulevansa ja kuinka 

motivoivaksi he työnkuvansa kokevat. Lähde tälle väitteelle”, johon tekoäly tar-

josi kolmea eri viitettä (”Eisenberger, R. et al. The Role of Perceived Organizati-

onal Support and Supportive…”, ”Turnover-intention-tutkimus ravintola-alalla, 

jossa työtyytyväisyys ja myönteinen arvostuksen kokemus liitetään aikomukseen 

jäädä” ja ”POS- ja employee retention -tutkimukset, joissa koettu tuki ja arvostus 

selittävät sitoutumista ja pysyvyyttä”), joista mikään ei kuitenkaan täyttänyt kri-

teereitäni. Eisenberger oli toistuva, bibliografisesti virheellinen nimi tekoälyn 

tekstiin sijoittamissa lähdeviitteissä. Kyseinen artikkeli oli kuitenkin aito, kirjoit-

tajat vain olivat D. G. Allen et. al., eikä R. Eisenberger.  

o Esimerkki syöttötiedoista (10.12.2025): ”Pystyisinkö yhdistämään nämä kaksi 

lausetta jotenkin järkeväksi virkkeeksi? "Tässä kandidaatintutkielmassa tarkastel-

laan ravintola-alan työntekijöiden vapaaehtoisia irtisanoutumisia ja niiden vaiku-

tuksia liiketoiminnan kannattavuuteen Suomessa. Tässä tutkielmassa vapaaeh-

toista vaihtuvuutta tarkastellaan käytännössä työntekijöiden omasta aloitteestaan 

tekeminä irtisanoutumisina."”, johon tekoäly antoi suhteellisen epäluontevan 

virkkeen: ”Tässä kandidaatintutkielmassa tarkastellaan ravintola-alan työnteki-

jöiden vapaaehtoisia irtisanoutumisia ja niiden vaikutuksia liiketoiminnan kan-

nattavuuteen Suomessa, jolloin vapaaehtoisella vaihtuvuudella tarkoitetaan työn-

tekijöiden omasta aloitteestaan tekemiä irtisanoutumisia.” Tämän pohjalta sain 
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alkuperäisen ajatuksen kuitenkin muotoiltua järkevästi, vaikkei se yhteen virk-

keeseen lopulta mahtunutkaan. 

• Todentaminen: 

o Luonnostekstit: Käytin tekoälyn tuottamia jatkoehdotuksia ainoastaan ideointina 

ja vaihtoehtoisina sanamuotoina, enkä siirtänyt tekstiä tutkielmaan sellaisenaan. 

Lopulliset kappaleet kirjoitin itse, ja tarkistin, että teksti pysyi linjassa omien läh-

teideni ja argumentaationi kanssa 

o Viitteet ja lähdelistat: Hyväksyin lähteiksi vain sellaiset julkaisut, jotka löysin 

itse alkuperäisinä ja pystyin lukemaan akateemisista tietokannoista. 

o Käännökset ja termit: Kun tekoäly ehdotti suomennoksia (esim. ”entry level 

job”) arvioin termin sopivuuden asiayhteyteen ja muokkasin ilmaisua tarvittaessa 

suomenkieliseen akateemiseen tekstiin sopivaksi. 

o Uudet väitteet: Jos tekoälyn ehdotus sisälsi uusia väitteitä (esim. ”tämä lisää 

vaihtoaikeita”), en sisällyttänyt niitä tekstiini ilman, että löysin väitteelle erikseen 

luotettavan lähteen. 

3. Käytetty työkalu: Perplexity Pro (Perplexity AI) — arvioitu malli: OpenAI GPT‑5.2 

• Käytön vaihe: Tekstin luettavuuden ja rakenteen parantaminen, tarinan selkeyttäminen, 

korjaus- ja parannusehdotusten pyytäminen sekä ohjaajan palautteen että oman viimeis-

telyni tueksi. 

• Käyttötarkoitus: Käytin tekoälyä pyytääkseni ehdotuksia tekstin selkeyttämiseen ja tois-

ton vähentämiseen, sekä saadakseni konkreettisia muokkausideoita ohjaajalta saadun pa-

lautteen pohjalta. Lisäksi pyysin useita kertoja arviota työn kokonaisuudesta ja kehitys-

ehdotuksista, joiden avulla tunnistin muun muassa toistuvuutta ja löysin tiivistettävää 

sisältöä. 

o Esimerkki syöttötiedoista (13.12.2025): ”Tässä työssä on paljon asiaa ja paikoi-

tellen lukijan pitää todella keskittyä seuraamaan esim. esittelyjä erilaisista ta-

voista seurata ravintola-asiakkaiden ostokäyttäytymistä. Miten työn tarinaa voisi 

selkeyttää ja yksinkertaistaa?”, johon tekoäly antoi lukuisia eri vinkkejä, kuten 

lukujen 4.1—4.4 jakamisen alaluvuiksi, käytännön esimerkkien tuomisen osaksi 

tekstiä, sekä taulukon, joka koostaa työn keskeisimmät tutkimukset helpossa ja 

visuaalisessa muodossa, lisäämisen liitteeksi. Tämän kysymyksen esittäessäni 

olin liittänyt tekoälylle kandidaatintyöni luvut 2—4. 
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o Esimerkki syöttötiedoista (15.12.2025): ”Arvio tämä kandityö asteikolla 0-100 ja 

anna mahdolliset kehitysehdotukset”, johon tekoäly vastasi arviolla, painotta-

malla työn vahvuuksia, sekä antamalla parannusehdotuksilla, kuten: ”Toisto ja 

tiivistäminen: muutamassa kohdassa sama peruslogiikka (korkeat vaatimukset + 

heikot voimavarat → kuormitus → vaihtuvuus → kustannus/tulomenetys) tois-

tuu melko samanlaisilla lauseilla eri alaotsikoissa. Näitä voisi kevyesti tiivis-

tää…” En käyttänyt tekoälyn antamaa arvosanaa työn laadun todisteena, vaan 

ainoastaan mittarina toiston vähentämiseen ja rakenteen parantamiseen. Kysyin 

saman kysymyksen useamman kerran ja vertasin ehdotuksia omaan tekstiini. Joi-

tain parannusehdotuksia sivuutin, koska ne eivät olisi mielestäni tuoneet työhön 

mitään lisäarvoa, päinvastoin, ne olisivat tehneet tekstistä raskaampaa luettavaa. 

Tässä kohdassa tekoälylle liitettynä olivat luvut 1—5. 

• Todentaminen: 

o Luettavuus- ja rakenne-ehdotukset: Hyödynsin tekoälyn ehdotuksia muokkaus-

listana, mutta arvioin jokaisen ehdotuksen itse ja hyväksyin vain sellaiset muu-

tokset, jotka paransivat luettavuutta muuttamatta työn sisältöä, argumentaatiota 

tai käsitteiden merkitystä. 

o Sisällöllinen vastuu: En käyttänyt tekoälyä johtopäätösten, keskeisten argument-

tien tai vastaväitteiden tuottamiseen, vaan nämä perustuvat kaikki omaan analyy-

siini ja lähteisiin. 

o Toiston vähentäminen: Kun tekoäly tunnisti toistoa, tarkistin kohdat itse tekstistä 

ja tiivistin niitä siten, että viittaukset ja keskeinen sisältö säilyivät oikein. 

o Palautteen rooli: Käsittelin tekoälyn antamia arvioita ja parannusehdotuksia 

suuntaa antavina enkä arviointina. Tein lopulliset muokkauspäätökset itse suh-

teessa tutkielmani tavoitteisiin ja ohjaajan kommentteihin. 
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Liite 2 Keskeiset tutkimukset henkilöstön vaihtuvuudesta ja kannattavuudesta 

Kirjoit-
taja(t), 
vuosi 

Konteksti Otos ja taso Menetelmä Mittarit Päälöydökset Rajoitteet 

Angelini 
ym., 
2025 

Italian fine 
dining -
ravintolat 

Fine dining -
ravintolat, 
yksikkötaso 

Empiirinen 
analyysi 

Keittiö-
mesta-
rin/ tii-
min luo-
vuus ja 
laatu, 
gastro-
nomis-
ten op-
paiden 
arviot, 
ravinto-
loiden 
taloudel-
linen 
menes-
tys 

Inhimillinen 
pääoma ja eri-
tyisosaaminen 
ovat keskeisiä 
fine dining -ra-
vintoloiden laa-
dulle ja menes-
tykselle, ja 
osaamisen me-
netykset voivat 
näkyä herkästi 
laadun ja talou-
dellisten tun-
nuslukujen 
heikkenemi-
senä. 

Keskittyy ka-
peaan seg-
menttiin (Ita-
lian fine di-
ning), joten tu-
loksia ei voi 
suoraan yleis-
tää koko ravin-
tola-alaan; 
vaihtuvuutta 
ei mitata sys-
temaattisesti. 

Avdimio-
tis, 2016 

Hotelli- ja 
ravintola-
ala, hiljai-
nen tieto 

Useita palve-
luyksiköitä, 
tapaustaso-
inen tar-
kastelu 

Kvalitatii-
vinen tutki-
mus / ta-
paustutki-
mus 

Hiljainen 
tieto, 
sen jaka-
misen 
käytän-
nöt, 
osaami-
sen säi-
lyminen 

Hiljainen tieto 
karttuu pää-
osin kokemuk-
sen ja yhteisen 
työskentelyn 
kautta, ja työn-
tekijöiden lähtö 
johtaa helposti 
osaamisen ka-
toon, jota on 
vaikea paikata 
lyhyellä pereh-
dytyksellä. 

Ei kvantitatii-
vista kustan-
nus- tai tulo-
data; vaiku-
tukset kannat-
tavuuteen 
ovat mekanis-
tisia päätel-
miä, eivät nu-
meerisia. 

Demi-
rović Ba-
jrami 
ym., 
2021 

Hotelli- ja 
ravintola-
ala 
COVID-19:n 
aikana 

Hospitality-
työntekijät, 
yksilötaso 

Kyselytutki-
mus 

Työasen-
teet, 
epävar-
muus, 
vaihtu-
vuus-
aiko-
mukset, 
alan-
vaihtoai-
keet 

Pandemian ai-
kana epävar-
muus ja kuor-
mitus kasvatti-
vat voimak-
kaasti lähtö- ja 
alanvaihtoai-
keita, mikä viit-
taa siihen, että 
vaihtuvuus voi 
työntää työnte-
kijöitä koko-
naan pois 
alalta. 

Rajoitteet: 
Konteksti 
poikkeukselli-
nen 
(COVID-19), 
joten tuloksia 
ei voi suoraan 
yleistää nor-
maaliin suh-
dannetilan-
teeseen; ei 
suoraa ta-
lousdataa. 
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Galan, 
2023 

Yleinen, 
useita toi-
mialoja (sis. 
palveluor-
gani-saa-
tioita) 

Kirjallisuus-
katsaus 
empiirisistä 
tutkimuk-
sista 

Systemaat-
tinen 
katsaus 

Tiedon ja 
hiljaisen 
tiedon 
mene-
tys, vir-
heet, 
laatu, te-
hokkuus 

Jäsennelty 
näyttö siitä, 
että jäsenten 
poistuminen 
aiheuttaa jär-
jestelmällistä 
tiedon ja hiljai-
sen tiedon me-
netystä, mikä 
lisää virheitä, 
laadun vaihte-
lua ja proses-
sien hidastu-
mista. 

Tulokset syn-
tetisoidaan eri 
konteksteista; 
ravintola-
alaan liittyvät 
vaikutukset 
ovat yleistyk-
siä eivätkä 
suoraan mi-
tattuja. 

Hinkin & 
Tracey, 
2000 

USA, ho-
tellit ja 
ravintolat 

Useita 
yksiköitä, 
yksikkötaso 

Kyselytutki-
mus + 
talousluvut 

Vaihtu-
vuuspro-
sentti, 
rekry-
tointi- ja 
perehdy-
tyskus-
tannuk-
set, op-
pimis-
kauden 
pituus, 
yksikkö-
tulos 

Henkilöstön 
vaihtuvuus syn-
nyttää sekä 
suoria että 
epäsuoria kus-
tannuksia, ja 
yhden työnteki-
jän lähtö voi 
vastata merkit-
tävää osaa 
vuosipalkasta, 
mikä heikentää 
yksikkötason 
kannatta-
vuutta. 

Arviot kustan-
nuksista pe-
rustuvat osin 
johdon arvioi-
hin ja cross-
section-ai-
neistoon, 
mikä rajoittaa 
syy–seu-
raus-tulkintaa 
ja tarkkaa kus-
tannusesti-
maattia. 

Hom 
ym., 
2017 

Moniala, 
myös pal-
velu- ja ra-
vintola-ala 

Laaja kir-
jallisuus-
katsaus 

Te-
oreettinen 
ja empiir-
inen 
analyysi 

Vaihtu-
vuus, 
kustan-
nukset, 
suoritus-
kyky, eri-
laiset ta-
loudelli-
set tun-
nusluvut 

Vaihtuvuudella 
on johdonmu-
kaisesti nega-
tiivinen yhteys 
organisaatioi-
den suoritusky-
kyyn ja kustan-
nusrakentee-
seen, erityi-
sesti kun pois-
tuva työvoima 
on suoritusky-
kyistä ja vaike-
asti korvatta-
vaa. 

Monet tarkas-
tellut tutki-
mukset ovat 
korrelatiivisia 
ja käyttävät 
erilaisia mitta-
reita, jolloin 
yksittäisten 
kustannus- ja 
tulovaikutus-
ten täsmälli-
nen suuruus 
jää epäsel-
väksi. 
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taja(t), 
vuosi 
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J. Park & 
Min, 
2020 

Kansainväli-
nen mat-
kailu- ja ra-
vintola-ala 

Meta-ana-
lyysi useista 
hospitality-
tutkimuk-
sista, yksilö- 
ja yksikkö-
taso 

Meta-
analyysi 

Vaihtu-
vuus- ja 
vaihtu-
vuus-ai-
komus-
mittarit, 
työtyyty-
väisyys, 
organi-
saatio-
sitoutu-
minen, 
suoritus-
kyky 

Vaihtuvuus- ja 
vaihtuvuus-
aikomukset 
ovat alalla kes-
kimääräistä 
korkeampia ja 
kytkeytyvät hei-
kompaan suo-
rituskykyyn ja 
palvelun laa-
tuun. 

Tutkimukset 
käyttävät eri-
laisia mitta-
reita ja kon-
teksteja, eikä 
meta-analyysi 
sisällä syste-
maattista ta-
lousdataa, jo-
ten kannatta-
vuusvaikutuk-
set ovat lä-
hinnä epäsuo-
rasti pääteltä-
viä. 

Michele 
Kackmar 
ym., 
2006 

USA, pal-
velu- ja ra-
vinto-
laympä-
ristö 

Yksilötaso, 
palve-
lutyöntekijät 

Kyselytutki-
mus 

Koettu 
oikeu-
denmu-
kaisuus, 
rooliristi-
riidat, 
työkuor-
mitus, 
suoriutu-
minen, 
vaihtu-
vuus-
aiko-
mukset 

Rooliepäsel-
vyys ja korkea 
kuormitus hei-
kentävät suo-
riutumista ja li-
säävät vaihtu-
vuusaikomuk-
sia, mikä viittaa 
siihen, että 
vaihtuvuus 
kohdistuu hel-
posti myös hy-
vin suoriutuviin 
työntekijöihin. 

Ei sisällä suo-
raa taloudel-
lista dataa; 
vaihtuvuus 
mitataan aiko-
muksina eikä 
toteutuneina 
lähtöinä. 

Xan-
thopou-
lou ym., 
2009 

Palvelu-or-
ganisaatio 

 Päiväkirja-
aineisto, 
useita yksi-
köitä, yksik-
kötaso 

Päiväkir-
jatutkimus 
+ 
talousluvut 

Työn 
imu, re-
surssit; 
yksikkö-
kohtai-
set päi-
vittäiset 
taloudel-
liset tuo-
tot 

Korkeampi työn 
imu yksiköissä 
liittyy parem-
piin päivittäi-
siin taloudelli-
siin tuottoihin, 
mikä tukee 
JD-R-logiikkaa 
siitä, että voi-
mavarat ja si-
toutuminen 
voivat parantaa 
kannatta-
vuutta. 

Yksi organi-
saatio ja lyhyt 
seuranta-aika; 
tutkimuk-
sessa ei tar-
kastella vaih-
tuvuutta suo-
raan. 

 


