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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kohdeorganisaation palkanlaskennan prosessin
tehostaminen. Tydssa tutkittiin palkanlaskennan prosessin nykytilan haasteita ja saa-
tujen tulosten avulla suunniteltiin sopivia kehitystoimenpiteité toiminnan tehosta-
miseksi. Kohdeorganisaatiossa tapahtui samanaikaisesti useampia muutoksia ja osa
muutoksista on myds mukana tassa opinnaytetydssa. Esimerkiksi palkkajarjestelman
vaihtoprojekti oli opinnaytety6n aloitushetkella alkamassa ja eteni samaan aikaan
opinnaytetyon edetessa. Liséksi organisaation ja etenkin tiimien rakenteeseen tehtiin
muutoksia, seka yksikk6on palkattiin uusia tyontekijoita.

Opinnaytety6 toteutettiin toimintatutkimuksena ja talle tutkimusmenetelmalle tyypilli-
seen tapaan ty0 koostuu useammasta muutosvaiheesta, joita organisaatiossa tapah-
tui. Nykytilan kartoituksessa selvitettiin haastattelujen ja havainnoinnin avulla proses-
sin haasteita ja kehityskohteita. Muita tiedonkeruun menetelmia on ollut osallistumi-
nen tiimien tydskentelyyn ja erilaisiin palavereihin niin suunnittelun kuin kaytannon te-
kemisen osalta. Teoreettisena viitekehyksena toimii palkanlaskenta, timityoskentely
ja sen johtaminen, tehokkuus, sekd muutoksen johtaminen.

Maarallisten mittareiden, kuten palkkalaskelman lapimenoajan, palkanlaskennan
ajantasaisuuden ja asiakkaiden tyytyvaisyyden perusteella on arvioitu, millainen vai-
kutus tehdyilla toimenpiteilla on ollut prosessin tehokkuuteen. Maarallisia mittareita
on raportoitu kuukausitasolla, joten niitd vertaamalla tehtyihin toimenpiteisiin n&htiin,
ettd esimerkiksi uusien tyontekijdiden perehdyttaminen heikentaa tehokkuutta hetkel-
lisesti, mutta hyvéa perehdytys auttaa muutosten eteenpain viemisessa pidemmalla
ajanjaksolla.
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The aim of this thesis was to improve the efficiency of the target organization's pay-
roll process. The work investigated the challenges of the current state of the payroll
process, and with the help of the obtained results, suitable development measures
were planned to make the operations more efficient. Several changes took place in
the target organization at the same time, and some of the changes are also included
in this thesis. For example, the project to change the payroll system was about to
start at the time the thesis started, and this project progressed at the same time as
the thesis progressed. In addition, changes were made to the organizational struc-
ture, especially the teams, and new employees were hired to the unit.

The thesis was carried out using action research methodology and as is typical of
this research method, the work consisted of several stages that took place in the or-
ganization. In the mapping of the current situation, the process challenges and areas
for development were clarified through interviews and participant observations. Other
methods of data collection included participation in team’s actual work and various
meetings in terms of both planning and practical implementation. The theoretical
framework focused on the topics of payroll, teamwork and its management, effi-
ciency, and change management.

Based on the results from the quantitative evaluation, such as payroll turnaround
time, payroll on-time and customer satisfaction, the thesis assessed what effect the
measures taken had on the efficiency of the payroll process. Quantitative metrics
were reported on a monthly basis, so by comparing them to the measures taken, it
was seen that, for example, the orientation of new employees temporarily weakens
efficiency, but a good orientation helps in moving the changes forward in the longer
term.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon aiheena on palkanlaskennan prosessin kehittdminen tyén
organisoinnin ja tiimityoskentelyn nakékulmasta kohdeorganisaatiossa, joka on
suomalainen porssiyhtio. Tarkastelun kohteena ollut palkanlaskennan prosessi
ja tapa tehda toita oli muovautunut useamman vuoden aikana nykyiseen muo-
toonsa erilaisten tekijoiden vaikutuksesta, esimerkkeind aikaisemmat toiminta-
mallit ja ohjeistukset, prosessiin linkittyvien toisten prosessien tarpeet, seka
kaytdssa pitkaan olleen, jo elinkaareensa paahan tulleen palkanlaskentajarjes-

telméan vaatimukset.

Opinnaytety6ta varten tehty tutkimus- ja kehitystyo oli osa organisaatiossa ta-
pahtuvaa suurempaa muutosta vuosina 2021-2022, joten muutoksen johtami-
nen on selkeéa tah&n opinnaytetyohon liittyva teema. Tutkimuksen kohteena ol-
lut palkkayksikko on voimakkaasti muuttunut koko tutkimus- ja kehitystyon ai-
kana, joka on asettanut haasteensa tytn rajaamiselle ja toteutukselle. Muutos-
matka, jota tydssa analysoidaan, on oiva esimerkki siita, etta voidaan sanoa,
etta tulevaisuus on kaikkialla muuttunut yha yllatyksellisemmaksi ja kompleksi-
semmaksi. Eletddn epavarmuuden ja yllattdvien murrosten aikaa, jossa on seké
uhkia ettd mahdollisuuksia. Tulevaisuutta rakennetaan koko ajan, silla se ei
synny itsestddn vaan sen muovaaminen on niin tiedostettua kuin myés tiedosta-
matonta. Se on selvaa, ettd tulevaisuus muuttuu koko ajan kompleksisemmaksi
ja kokonaisuutta on hankalampi hahmottaa ja tulevaisuutta on vaikea enna-
koida. Toimintaympaéristdjen muutos on kiihtynyt viimeisten vuosikymmenten ai-
kana ja strategisen ajattelun merkitys on korostunut. Strateginen ajattelu on
herkkyytta havainnoida ja ennakoida heikkoja signaaleja, seka reagoida nope-
asti tarpeen vaatiessa kaikilla organisaation tasoilla. (Sydanmaanlakka 2019,
109-110.)

Opinnaytety6 toteutettiin toimintatutkimuksena, joka on osallistava ja kokeilujen
kautta kehittéava tutkimusote. Tyon onnistuneen lapiviennin kannalta oli tarke&aa

osallistaa kehittamistydhoén kohdeorganisaation palkanlaskennan asiantuntijoita



ja esimiehid, jolloin yhteisen tyéskentelyn ja pohdinnan avulla tunnistettiin pro-

sessissa ja toiminnassa esiintyvia ongelmia seka kehitettiin niihin ratkaisuja.

1.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on suuri suomalainen poérssiyhti6, jonka palvelukeskuksessa
palkanlaskenta toimii omana yksikkonaan tuottaen palveluita organisaation asi-
akkaille. Palkanlaskenta linkittyy vahvasti henkilosto- ja taloushallinnon yksikoi-
hin, sek& naiden prosesseihin. Palkanlaskennan yksikko on laaja ja kattaa use-

amman erilaista palvelua tarjoavan tiimin henkiléston.

Kuvio 1 kuvaa palkanlaskennan organisaation rakennetta kohdeorganisaatiossa
opinnaytetyon aloitushetkella. Palkanlaskennan perustyota tekevia tiimeja oli
opinnaytetyon aloitushetkella yhteensa kolme, liséksi yksikkoon kuuluu tyévuo-
rosuunnittelun tukeen ja kehitykseen keskittynyt tiimi, seka palkanlaskennan jar-
jestelman kehitykseen ja tukeen keskittynyt tiimi. Viimeisend mainittu edesaut-
taa muiden tiimien tydskentelya ja hoitaa esimerkiksi omalta osaltaan palkanlas-
kennan automaatioiden valvontaa. Palkanlaskennan kehityksen parissa tyos-
kentelee paaasiallisesti yksi kehityksesta vastaava paallikkd, seka kaksi proses-

sien kehityksestéa vastaavaa asiantuntijaa.

Yksikén paallikke

SR e

Tydvuorosuunnittelun tiimi

jérjestelmdn tuen ja
kehityksen tiimi

Projektipaallikka/Tiiminvetsja
T ; . "

Jarjestelmikehityksen
tiiminvetdja

Jirjestelmaasiantuntijat
.......... 000 drjestelmaasiantuntija

--------------------

............ TeneneTen e

Kuvio 1. Palkanlaskennan organisaation rakenne kohdeorganisaatiossa opin-
naytetyon aloitushetkelld (Kohdeorganisaation sisdinen materiaali).



Opinnaytetyon tutkimus- ja kehitystoimenpiteet keskittyivat kuviossa 1 nakyviin
palkanlaskennan tiimeihin 1 ja 2, silla kyseiset tiimit tekevat keskenddn samaa
tyota. Syy siihen miksi samaa tyota tekevia tiimeja on kaksi samanlaista, on
asiakaskunnan laajuus maarallisesti, mink& seurauksena henkilostéakin tarvi-

taan paljon.

Opinnaytetyon aloitushetkella oma roolini organisaatiossa oli toinen palkanlas-
kennan prosessin kehityksesté vastaavista asiantuntijoista. Osallistuin kehitys-
tyon ohella kesalla 2021 tiiviisti palkanlaskennan tiimien tdiden paivittdiseen or-
ganisointiin ja samalla palkanlaskennan tiimien tulevaisuuden suunnitteluun.
Syksylla 2021 siirryin yhden uuden palkanlaskennan tiimin tiiminvetajan rooliin.
Taman muutoksen myota jatkoin kehitysty6ta viela enemman téiden organisoin-
nin ja muutosjohtamisen nakodkulmasta. Tyon alkuvaiheessa olin mukana orga-
nisoimassa kahden silloisen tiimin t6ita ja suunnittelemassa tyonjakoa ja sen
seurantaa. Syksylla 2021 resursointia lisattiin palkkaamalla uusia palkanlaski-
joita, joista muodostettiin kokonaan uusi tiimi, jonka tiiminvetajaksi siirryin. Syk-
systa 2021 eteenpéin tyoskentelyni on ollut eniten sidoksissa tdhan uuteen pal-
kanlaskennan tiimiin. Uusien palkanlaskijoiden hyvasta perehdytyksesta huo-
lehtiminen ja taméan jalkeen heidan osaamisensa hyddyntaminen, esimerkiksi
kohdeorganisaation palkkajarjestelman vaihtoprojektissa, on kuulunut osaksi

omaa rooliani opinndyteydssa kuvattuna ajanjaksona.

1.2 Palkanlaskennan toteutus organisaatiossa

Palkanlaskentayksikko kasittelee kuukausittain kymmenia tuhansia palkkalas-
kelmia, kokonaisuudessaan koko yksikosta lahtee kuukaudessa noin 40 000
palkkalaskelmaa palkansaajille. Opinnaytetytssa tarkastelun kohteena olevat
tiimit tuottavat hieman yli puolet koko yksikdn palkkalaskelmista, asiakkaina
nailla tiimeilla on noin 1100 erillista yritysta, joille palkanlaskentaa toteutetaan.
Asiakasyritykset ovat kooltaan hyvin erilaisia ja henkilékunnan maara vaihtelee
yhdesta tyontekijasté yli sataan tyontekijaan. Asiakkaat on jaettu tiimeittéin, jotta

kokonaisuus olisi palkanlaskentatiimeilla paremmin hallinnassa.
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Palkanmaksupaivia on lahestulkoon kuukauden jokaisena péaivana, muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta. Kiireisimpina palkanmaksupaivina kasitellaan noin
200:n eri yrityksen palkat. Palkanmaksupaivien rytmitys kuukaudelle on muo-
dostunut niin, ettéa kuukauden kaksi ensimmaista viikkoa on palkanlaskennan
osalta kiireisinta aikaa. Aikataulun seuraamisessa ja tdiden organisoinnissa on
apuna erillinen kuukausikohtainen taulukko. Taulukkoon asiakkaat on listattu
maksupaivien mukaan, seka lajiteltu tiimeittain tyolistalle, jonka jokainen palkan-
laskija ndkee. Tydlistalta kay ilmi koko kuukauden yhteenveto maksupaivittain,

seka erikseen paivakohtainen koonti kullekin paivélle osuvista asiakkaista.

Asiakkaiden vastuulla on toimittaa palkanlaskentaan tarvittavat tiedot palkan-
maksua varten. Tarvittavat tiedot pitavat sisallaédn tydsuhdetiedot, henkildtiedot,
tiedot poissaoloista, tehdyista tyétunneista, maksettavista lisista ja muista kor-
vauksista, seka viranomaisdokumentit kuten maksukiellot ja ladkarintodistukset.
Palkanlaskennan prosessi alkaa siita, etta asiakas toimittaa aineiston palkanlas-
kentaan. Ilman asiakkaan toimittamaa aineistoa palkanlaskentaa ei voida toteut-
taa. Asiakkaan vastuulla on tarkistaa, etta aineisto pitda sisallaan kaiken tarvit-
tavan ja ajantasaisen tiedon palkanmaksua varten. Asiakas toimittaa palkanlas-
kentaan uusien tyontekijoiden tydsopimukset ja verokortit, seka muutokset ole-
massa oleviin tydsuhteisiin. Liséksi tulee toimittaa tieto tehdyistd maksuun me-

nevista tyotunneista.

Tehtyjen ty6tuntien ilmoittaminen on usealla asiakkaalla toteutettu erillisen ty6-
vuorosuunnittelujarjestelman kautta, johon asiakas tallentaa toteutuneet tyévuo-
rot kullekin tyéntekijalle. Tyévuorosuunnittelujarjestelmasta palkanlaskentaan
toimitetut tiedot tulee asiakkaan toimesta tarkistaa, ennen niiden toimittamista
sahkdisesti palkanlaskentaan. Kun tiedot on tarkistettu voi asiakas l&hettaa tyo-
vuorosuunnitteluohjelmastaan suoraan tiedot palkanlaskentaan, jolloin aineisto
on sahkdisesti sisdén luettavissa palkkajarjestelmadn. Osa asiakkaista ei kayta
mitdan sahkoista tydvuorosuunnittelujarjestelmaa, jolloin tietojen toimitus tapah-
tuu vapaamuotoisella menetelmaéll&, joka voi olla esimerkiksi excel-taulukko.
Sahkoisen tydévuorosuunnittelujarjestelman etuna on se, etta esimerkiksi vuoro-

lisdt muodostuvat aineiston tehtyjen tyotuntien ja kalenteripaivien perusteella,
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mutta vapaamuotoisesti toimitetussa aineistossa tulkinta taytyy tehda manuaali-
sesti. Syita tydvuorosuunnittelujarjestelméan kayttamattomyyteen voi olla esimer-

kiksi kustannukset ja resurssit.

Palkanlaskenta etenee kaytannossa aina niin, etta palkanlaskija ottaa jarjestyk-
sessa seuraavan asiakkaan itselleen tyon alle ja hoitaa tarpeen mukaan kes-
keneraiset saapuneet tiketit palkanlaskennan yhteydessa pois, seka tarkistaa
saapuneen aineiston, tekee mahdolliset korjaukset saapuneiden tietojen perus-
teella ja tarpeen mukaan kysyy lisétietoja aineiston toimittaneelta asiakkaalta.
Jotta palkanlaskennan yhteydessa ei olisi keskeneraisia selvitettavia asioita
odottamassa, palkanlaskennan esikasittelyty6t tulisi olla hyvin tehtyna. Esikasit-
telytyota tehd&éan aina ennen varsinaista palkanmaksua ja palkka-aineiston pa-
lautuspéaivaa, mikali asiakas on toimittanut aineistoa jo aiemmin palkanlasken-
taan. Kaikki palkanmaksussa huomioitava aineisto tulee olla asiakkaan suun-
nalta toimitettuna kuitenkin viimeistaan palkka-aineiston aikataulun mukaisena
palautuspaivand. Myohastyneesta aineistosta asiakkaalle muodostuu muun pal-
veluveloituksen yhteyteen myohastymismaksu.

Kun palkanlaskija on saanut aineiston onnistuneesti kasiteltya palkanlaskenta-
jarjestelmassa ja tehnyt tarvittavat tarkistukset, seka kysynyt mahdolliset tarken-
tavat kysymykset asiakkaalta, voi lopullisen palkka-ajon tehda ja laittaa palkat
tyontekijoille maksuun. Lopullisen palkka-ajon jalkeen palkansaajille muodostuu
palkkalaskelma. Sen lisdksi toimitetaan palkanmaksusta tiedot viranomaisille ja
palkkakirjanpitoon. Nykydan monet viranomaistahot hyodyntavat palkanlasken-
nan jalkeen Tulorekisteriin toimitettavia tietoja. Tulorekisteri on kansallinen séh-
koinen tietokanta, jonne tulojen maksajat ilmoittavat reaaliaikaisesti tiedot henki-
I6ittain jokaisesta maksutapahtumasta mukaan lukien eldkkeet ja etuudet. Yksi-
tyishenkilot voivat tarkastella omia tietojaan Tulorekisterista, seka muita tietoja,
joihin heille on annettu erikseen oikeus. Lopuksi kaikki palkkamateriaali arkistoi-
daan lakisdateisesti niin, etté palkkajarjestelmasta tiedot siirtyvat automaatti-

sesti arkistointia varten olevaan tietojarjestelmaan. Palkanlaskijan viimeinen
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tyovaihe on kirjata asiakkaalle tehdyt tyotunnit, seka kasiteltyjen palkkalaskel-
mien lukumaara palvelulaskutusta varten. Kuviossa 2 on havainnollistettu pal-

kanlaskennan aikataulua ja tydjarjestysta.

Aslakas toimittaa kaikki
palkanlaskentaan vaikuttavat tiedot
aineiston deadlineen mennessa:

= Tydsuhde- ja palkkatiedot

= Tuntiaineisto

* Poissaolot F"allfka-
= Verokortit aineiston
= Lomalista deadline
» Ladkarintodistukset Aineistodl
= Matkalaskut passsintdises

Lopputuloksen
oikeellisuuteen
vaikuttaa prosessin
lahtép&an tarkkuus

= Provisiot ja palkkiot ti 3-4 paivaa Naiden péivien palkanlaskennan tyot LU o
SELAPELS Em.f‘en suunnitellaan etuksteen sills oletuksell ja oikea-aikaisuus
- Ostot ja muut vahennykset et kaikki aineisto on sastavilla aineisto-

kuittauspéivdd deadlinen mukaisesti

Palkkojen
kuittaus

Palkan-

pankkiin maksupdiva

Palkanlaskenta tapahtuu aineiston dl:n ja palkkojen kuittauspéivan (=2 arkipaivas
ennen palkanmaksupaivaa) valilla. Mikéli aineisto on toimitettu jo ennen aineisto-

deadlinea, voi palkanlaskenta tapahtua aiemminkin.

Maksimimééré
kuitattavia yrityksia "~ " Maksupéivia on
diva A lahes kaikkina
per péivdonollut | ° i

267 """ kuukauden paivina

Maksupdiva miinus -6 arki pv -5 arki pv -4 arki pv -3 arki pv

Kuvio 2. Palkanlaskennan eteneminen kohdeorganisaatiossa (Kohdeorgani-
saation sisainen materiaali).

Palkanlaskennan palvelukokonaisuuteen kuuluu myds varsinaisen palkanlas-
kennan lisaksi Kelaan tehtavien sairauspaivarahahakemusten tekeminen ja
Keha-keskukselle tehtavien palkkatukien maksatushakemuksien tekeminen.
Palkanlaskenta tekee myds asiakasvaihdoksiin ja muutoksiin liittyvat toimenpi-
teet, joista esimerkkind voi mainita henkilokunnan siirtymisen toiselle yritykselle.
Liséksi palkanlaskenta neuvoo asiakkaita palkanlaskentaan liittyvissé asioissa,
mutta juridista apua ja konsultointia varten asiakkaat ohjataan organisaatiossa
naihin asioihin erikoistuneelle taholle.

2 Opinnaytetyon lahtokohta
2.1 Tutkimusongelman maarittely

Kohdeorganisaation palkanlaskentaprosessi oli muodostunut nykyiseen muo-
toonsa pitkdn aikavalin saatossa ja esimerkiksi kaytdssa ollut palkanlaskentajar-

jestelma on ollut kaytdssa kauan ja sen tuki jarjestelmantoimittajan suunnalta
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paattyy vuoden 2023 alkuun. Naista syistd kohdeorganisaatiossa on ollut pakko
ryhtya suunnittelemaan palkkajarjestelman vaihtoprojektia. Liséksi palkanlas-
kennassa on ollut edellisten vuosien aikana useampia organisaatiomuutoksia,
joiden seurauksena toimintamalleja on osittain muutettu. Kokonaisuutena pal-
kanlaskennan prosessi on kuitenkin jaényt monilta osin hiukan vanhanai-
kaiseksi ja prosessi kaipaisi paivitysta nykyaikaan. Tiimitydskentelyn ja henki-
|6stévoimavarojen johtamisen kehittyminen palkanlaskennan kaytannon proses-
sin kehittdmisen ohella osoittautui tarkeéksi osa-alueeksi kohdeorganisaation
muutosmatkalla. Henkiléston osaamisen tehokas ja oikeanlainen hyddyntami-
nen niin tiimi- kuin yksilétasolla tehostaa toimintaa. Resurssien oikeanlainen
kohdentaminen auttaa vahentamaan paallekkainen tehtavaa tyota ja osaltaan
edesauttaa kustannustehokkuutta.

Palkanlaskennan organisaatiossa on muutettu tiimien tapaa tehda téita muuta-
maan otteeseen edellisten vuosien aikana ja palkanlaskenta on kuulunut aiem-
min organisaation toisen toiminnon alle. Ensimmainen malli tehda palkanlas-
kentaa on ollut sellainen, jossa jokaisella asiakkaalla oli tietty nimetty palkanlas-
kija, joka hoiti kaikki yrityksen palkanlaskentaan liittyvat asiat. Tama toiminta-
malli koettiin hyvin haavoittuvaiseksi, silla jos kyseinen oma palkanlaskija ol
poissa yllattaen, saatettiin olla tilanteessa, jossa kenellakaan ei ollut antaa asi-
akkaalle vastauksia kysymyksiin, koska kaikki asiakaskohtainen tieto oli vain
yhden henkilon hallussa. Toinen heikkous kyseisessa mallissa on ollut palvelun
laatu, silla on ollut hankala taata, etté jokaiselle asiakkaalle pystytaan tarjoa-
maan samanlaista ja tasalaatuista palvelua. Seuraava tapa tehda téita on ollut
se, ettd palkanlaskenta on siirtynyt toimimaan pienryhmisséa, jolloin kuhunkin
ryhmaan on jaettu osa asiakkaista, ja rynma on keskitetysti hoitanut palkanlas-
kennan naiden asiakkaiden osalta. Pienryhmatyoskentelyn jalkeen organisaa-
tion rakennetta on jalleen uudistettu ja tAm&n opinnaytetyon aloitushetkelld kay-
tossé olleessa mallissa palkanlaskennan tiimeja oli kaksi ja asiakkaat oli jaettu

naihin kahteen tiimiin.



14

2.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon paatavoitteena oli selvittaa, miten palkanlaskennan prosessia
voisi kehittda tehokkaammaksi. Aloitushetkella toiminnan kehittdminen ja tehos-
taminen oli tarkoitus toteuttaa keskittyen palkanlaskennan prosessiin, mutta
pian esimerkiksi henkildstoon liittyviin muutoksien myota tiimitydskentelyn kehit-
tyminen ja uusien tyontekijoiden perehdytys tuli osaksi kehitystydta. Prosessin
kaytannon tekemisen kehittdmisen ja henkiléston osaamisen hyédyntamisen
avulla, asiakkaille voidaan tarjota heidan tarpeisiinsa paremmin vastaavaa pal-
kanlaskennan palvelua. Palkanlaskennassa kaytdssa olleet toimintamallit olivat
monilta osin rakentuneet vanhan palkkajarjestelman ympaérille ja osa toimintata-
voista oli muotoutunut useiden vuosien saatossa. Palkkajarjestelman paivitys
nykyaikaan on merkittava projekti ja sen myota toimintamallien muutos on vais-
tamatonta. Palkkajarjestelman vaihtoprojekti aloitettiin kesalla 2021 ja ensim-
maiset asiakkaat siirtyivat uuden palkanlaskentajarjestelman kayttéon tammi-
kuussa 2022. Uuden palkkajarjestelmén on tarkoitus tukea prosessia ja edes-
auttaa palkanlaskennan ty6ta verrattuna nykyiseen jarjestelmaan.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset johdettiin tutkimusongelmasta ja tavoitteista

seuraavasti:

e Mitkd ovat palkanlaskentaprosessin haasteet ja kehittamistarpeet?

e Miten palkanlaskennan prosessia ja sen tehokkuutta voisi kehittada?

2.3 Kehitystyon mittarit

Palkanlaskentayksikko hyodyntaa eri jarjestelmien avulla kerattavaa dataa tyos-
kentelyn tehokkuuden ja laadun seuraamiseen. Yksikdssa seurataan dataan
pohjautuvia mittareita kuukausitasolla. Tahan ty6hon maarallisiksi mittareiksi on
valikoitunut naisté kohdeorganisaation mittareista palkkalaskelman lapimeno-
aika, palkanlaskennan aikataulussa pysyminen ja asiakastyytyvaisyys. Nama

kolme maarallista mittaria kuvattu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Kehittamishankkeen onnistumisen mittaaminen ja mittarit

Mitattava asia Lihtotilanteen Lopputilanteen Muutoksen mittari
mittaaminen, kevat mittaaminen, kevat
2021 2022
Palkkalaskelman Lapimenoaika kevaddlla Liapimenoaika kevaalld  Palkkalaskelman
lapimenoaika 2021 2022, seka kehityksen  |dpimenoajan kehitys
raportointi
tutkimustyon ajalta
Palkanlaskennan Aikataulussa Aikataulussa Palkanlaskennan
aikataulussa pysyminen lukuna pysyminen lukuna ajantasaisuus ja
pysyminen kevaalla 2021 kevaalla 2022, seka aikataulussa

kehityksen raportointi  pysyminen
tutkimustyon ajalta

Asiaskatyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvdisyyden
lukuna kevaalla 2021 lukuna kevaalla 2022,  kehitys

sekd kehityksen tikettijarjestelmasta
raportointi saatujen arvioiden
tutkimustyon ajalta perusteella

Jokaisen palkanlaskijan henkilokohtaista suoriutumista ja taten koko palkkayksi-
kon suoritusta on mahdollista tarkastella ty6tehtaviin kuluneen ajan perusteella.
Palkkalaskelman lapimenoaika on yksi edella mainitusta tiedosta koostuva ja
kaytettavissa oleva mittari. Kyseinen luku muodostuu kunkin asiakkaan palkan-
laskentaan kaytetysta ajasta suhteutettuna asiakkaan kokoon eli kasiteltaviin
palkkalaskelmiin. Raportoinnin kannalta on tarkeaa, ettd jokainen palkanlaskija
on kirjannut omat tyénsa yhteisesti ohjeistetulla tavalla asianmukaisesti. Palkka-
laskelman lapimenoaika mittaa kunkin palkanlaskijan tehokkuutta ja kun lukua
tarkastellaan asiakaskohtaisesti, nahdaan myos mitk& asiakkaat ovat kaikista
tyolaimpia keskimaarin.

Tehokkuuden ohella seurataan myoés palkanlaskennan aikataulussa pysymista.
Yksikko hyodyntaa kaikki asiakkaat ja maksupéivat siséltavaa aikatauluun muo-
dostettua taulukkoa, johon kirjataan aina kunkin asiakkaan kohdalle, kun ty® on
saatu valmiiksi. Saatua tietoa verrataan tavoiteaikatauluun, jolloin ndhdaan mil-
lainen osuus palkanlaskennasta, on tehty aikataulun puitteissa ja mika osuus on

myd6hastynyt.
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Palkanlaskenta kayttaa asiakkaiden kanssa viestimiseen tikettijarjestelmaa, jo-
hon kaikki asiakkailta saapuvat viestit ohjautuvat. Asiakkaat itse eivat kayta vas-
taavaa jarjestelmad, vaan heille viestit tulevat omiin sahkoposteihin. Tikettijar-
jestelma keraa ratkaistuista viesteistd numeerista asiakaspalautetta asteikolla
1-10. Asiakas saa pyynnon ratkaisukuvauksen yhteydesséa antaa arvosanan
palvelulle, sekéd samalla on mahdollista jattaa sanallinen arvio. Palautteet pysty-
ta&n kootusti raportoimaan jarjestelmasta, seka jokainen palkanlaskija nakee
ajantasaisesti omat palautteensa.

3 Tutkimusmenetelméat

3.1 Toimintatutkimus

Opinnaytety6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus sopii hyvin
muuttuvan monitulkintaisen maailman tutkimusmenetelmaksi, siksi etta toimin-
tatutkimuksessa pyritdén ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja samalla luomaan
uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiosta. Teoriaa ja kaytantoa ei kasitella toimintatut-
kimuksessa erillisina toisistaan, vaan saman asian eri puolina. lhmisen toimin-
taan liittyy teoreettisuus aina jossakin maarin, silla lajityypillisesti ihmisen toi-
minta on jarjen ohjaamaa. Toimintatutkimuksen sanotaan lahtevan ajatuksesta,

ettd teoria on sisalla kaytannoissa, seka painvastoin. (Valli ym. 2015, 205.)

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu se, etta kehittamisprosessi on sykli-
nen eli eri vaiheet toistuvat uudelleen. Tatéa prosessia voidaan kuvata myos spi-
raalina. Toiminta etenee suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehana, jo-
kaista vaihetta suhteutetaan ja toteutetaan toisiinsa néhden jarjestelmallisesti ja
kriittisesti. Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, joten tutkimusaineistoa
varten aineiston keruuseen kaytetyt menetelmat tulee olla osallistavia. Aineistoa
voidaan kerata esimerkiksi kyselyilla, ryhméakeskusteluilla, aivoriihitydskente-

lylla, haastatteluilla ja sekd havainnoimalla. (Ojasalo ym. 2020, 58-61.)
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Kokeilujen tuloksia ei voida etukateen ennustaa, silla nimensa mukaisesti kokei-
lulla kokeillaan esimerkiksi uutta toimintatapaa tai ratkaisua organisaation on-
gelmaan. Toimintatutkimuksen tavoitteena on valjastaa organisaatio systemaat-
tiseen toimintaan kokeilujen suhteen, eli kokeillaan ja opitaan kokeilun tulok-
sista. Virheen sattuessa kohdalle, tulee miettid, miksi néin on kaynyt ja kuinka
tulisi toimia toisin, jotta virhe ei toistuisi seuraavalla kerralla. Esimerkiksi reflek-
tion avulla pyritaan paadsemaan toiminnan uudenlaiseen ymmartamiseen ja tata
kautta kehittamaan toimintaa. Toimintatutkimuksessa reflektion keskeisyys ilme-
nee muun muassa siten, ettd tutkimus hahmotetaan itsereflektiivisend kehéna,
jossa toiminta ja sen havainnointi, seka reflektointi ja uudelleensuunnittelu seu-

raavat toisiaan. (Valli ym. 2015, 211.)

3.2 Haastattelut ja havainnointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina hyédynnetdan usein
lahelle tutkittavaa kohdetta menevid menetelmia. Nykyisessa jatkuvasti muuttu-
vassa ja kompleksissa maailmassa laadullinen tutkimus voidaan nahdé proses-
sina, jonka lahtotilanteessa ei varmuudella tiedeta millaiseksi tutkimus tulee
muotoutumaan. Tutkimuksen maaritys ja kaytettavat menetelmat saattavat saa-
vuttaa lopullisen muotonsa vasta tutkimuksen edetessa. Avoimella tutkimusot-
teella on mahdollista ndhda tutkimusprosessi oppimistapahtumana, jolloin tutki-
jan havainnot ja tulkinnat kehittyvat tutkimusprosessin edetessa. (Valli 2018,
73.) Tassa opinnaytetyossa tulee hyvin ilmi tama edella kuvattu prosessimainen
tutkimuksen eteneminen sisaltéaen tutkijan ja tutkimuksen kehittymisen proses-
sin aikana. Lahtotilanteessa ei ollut lainkaan tietoa siitd millaiseksi tutkimus ja
samalla koko opinnaytety6 tulisi muotoutumaan. Laadullista tutkimusta voidaan
luonnehtiakin sarjaksi paatoksenteon ja ongelmanratkaisun tilanteita. Tutkimus-
ongelman ei tarvitse olla taysin kattavasti ilmastavissa silloin kun tutkimusta
aloitetaan vaan se saa kehittya ja tasmentya sita mukaan, kun tutkimus etenee.
Tutkija voidaan nahda tietylla tapaa salapoliisin roolissa, joka keraa erilaisia joh-
tolankoja tutkimusprosessin edetessa ja ndiden johtolankojen avulla tutkimuk-

sen luonne kehittyy matkan varrella. (Valli 2018, 74-75.)
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Haastattelut ovat laadullisen tutkimuksen yksi eniten kaytetyista tiedonkeruun
metodeista. Haastatteluiden avulla keratty aineisto on aina haastateltujen oma-
kohtainen kokemus tutkittavasta ilmidsté ja tutkijan tekema analyysi haastatte-
luista on taas hdnen ndkemyksensa keratysta aineistosta. Haastattelu on kes-
kustelu, jolla on tietty valmiiksi asetettu tavoite. Haastattelija ja haastateltava
ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jolloin on selvaa, ettda molemmat
osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Onnistuessaan haastattelija paasee kiinni haas-
tateltavan ajatuksiin ja pystyy tekemaan varteenotettavia tulkintoja tutkittavasta
aiheesta. (Juuti & Puusa 2020, 103.)

Tutkijan havainnoidessa hénen havaintoihinsa vaikuttaa olemassa olevat esitie-
dot ilmidsta, seka myds hanen mielenkiintonsa ja ymmarryksensa aiheeseen
liittyen. Tietty aihepiiri virittaa tutkijan ajatukset aikaisempien havaintojen ja ko-
kemusten mukaiseen maailmaan. Toisaalta taas teoria ja olemassa olevat kasit-
teet ohjaavat my6s havaintojen tekoa ja antavat valineita niiden tulkintaan. On
tarkeaa, ettd se mita havaintojen perusteella saadaan selville, suhteutetaan
vastaavaan teoriaan. (Valli 2018, 159.) Havaintojen kerddmiseen on monia kei-
noja, kuten esimerkiksi keskustelujen seuraaminen, erilaiset ndkdhavainnot,
seka asioiden maistaminen ja haistaminen. Toimintatutkimuksessa havainnoin-
tia voidaan suorittaa osallistumalla tydpajoihin, palavereihin ja seminaareihin,
joissa tutkittavaan ilmioon liittyvista asioista keskustellaan ja jotka osaltaan kuu-
luvat tutkittavaan aiheeseen. Usein havaintojen tekeminen tutkimusta varten
useammalla tavalla on oleellista tutkimuksen onnistumisen kannalta. Esimer-
kiksi haastateltava ei valttamattd osaa kertoa kaikkea oleellista vaan osa totuu-
desta selviad muulla havainnoinnilla. (Valli 2018, 162-163.) Tarkea asia haas-
tatteluissa on luottamuksen rakentaminen haastattelijan ja haastateltavan va-
lille. Haastatteluissa tulisi vallita avoin ja hyvaksyva ilmapiiri, jotta haastateltava
uskaltaa ja haluaa tuoda nakemyksena mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti
esiin. On syyta kiinnittdd huomiota myds kaytettaviin termeihin ja siihen, etta pu-
huu niin sanotusti saama kieltd haastateltavan kanssa. Haastattelujen analy-
soinnissa ja luotettavuuden arvioinnissa tulee ottaa huomioon mahdolliset tul-
kintavirheet, jotka ovat saattaneet syntya esimerkiksi silloin, jos haastateltava ei

lahtbkohtaisesti ymmarra esitettya kysymysta. (Juuti ym. 2020, 108.)
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Opinnaytetydssa nykytilan kartoitus toteutettiin kayttamalla aineistonkeruume-
netelmana semistrukturoituja haastatteluita ja havainnointia. Haastattelut toteu-
tettiin yksildhaastatteluina Teamsin valityksella niin, ettd ensimmaiset haastatte-
lut toteutettiin toukokuussa 2021 ja viimeisimmat elokuussa 2021. Tutkijana ja
asioiden havainnoijana olin osa tutkittavaa tyoyksikkda koko tutkimuksen ajan.
Havainnointia, jonka tuloksia tassa ty6ssa kuvataan, on tehty hiukan yli vuoden
ajan alkaen huhtikuusta 2021 toukokuuhun 2022 saakka. Nykytilan kartoitusta
varten tehtyjen yksilohaastattelujen kysymykset olivat kaikille haastateltaville
samanlaiset ja kysymykset lahetettiin etukateen tutustuttaviksi. Haastateltavien
joukossa oli niin yksikon esimiehia kuin palkanlaskennan asiantuntijoita. Haas-

tattelujen runko I6ytyy taman opinnaytetyon liitteesta 1.

4 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettinen viitekehys luo pohjaa kehittamistoimenpiteille ja perustuu tii-
mitydskentelyn ja tiimien johtamisen malleihin. Teoriaosuudessa huomioidaan
my06s opinnaytetydssa esiintyvat aiheet kuten tydn organisointi, tehokkuus ja

perehdyttaminen sek& palkanlaskenta. Liséksi kokonaisuuden kannalta tarkea
ja koko ajan mukana kulkenut teema on muutos ja sen johtaminen, joten myds

muutosjohtaminen kuuluu tydn teoreettiseen viitekehykseen.

4.1 Palkkahallinto ja palkanlaskenta

Kun tydntekija aloittaa tydbnteon organisaatiossa, h&n solmii tydsuhteen tyonan-
tajan kanssa. Jotta tydehtosopimusta ja tydlainsdadantda voidaan soveltaa, on
tydsuhteen solminen tydntekijan ja tydnantajan valisia perusedellytyksia. Palk-
kahallinnon kaytannon toteutus pitaa sisallaén valtaosan tydsuhteeseen liitty-
vista molempia osapuolia koskevista oikeuksista ja velvollisuuksista. (Kondelin
& Peltoméki 2021, 59.) Kaikkien palkkaa maksavien tahojen tulee organisoida
ja jarjestaa palkanlaskennan toteutus jollain tavalla ja se edellyttdéd omaa erityis-
osaamistaan. Pienissa organisaatioissa palkanlaskenta saatetaan hoitaa talous-
osastolla, koska palkat ovat luonnollisesti kytkoksissa rahavirtoihin. Suurem-

missa organisaatioissa rakenne voi olla sellainen, ettéd palkkahallinto on osa
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henkilostotoimintoja tai osa yleishallintoa. Monet keskisuuret ja suuret organi-
saatiot ovat pyrkineet keskittamaan palkka-asioiden hoitamista palvelukeskuk-
siin ja my0s osa organisaatioista on ulkoistanut palkanlaskennan esimerkiksi
asiaan erikoistuneelle tilitoimistolle. Toimintojen ulkoistamisesta huolimatta, on
tydnantajalla aina vastuullaan se, etta kaikki asiat hoituvat asianmukaisesti.
(Kauhanen 2012, 191.)

Palkanlaskentaa ja palkkahallintoa ei ole suoraan tarkasti maaritelty esimerkiksi
laissa tai tyoehtosopimuksissa. Yksinkertaistettuna palkkahallinto tarkoittaa
palkkojen laskemista ja maksamista tydntekijalle, sekéd nykyaan maksun yhtey-
dessa tietojen ilmoittamista kansalliseen tulorekisteriin. (Kondelin 2012,60.) Tu-
lorekisteri on nykyaan laajalti kaytdossa oleva Verohallinnon yllapitdma rekisteri,
joka on otettu kaytt6on palkkatietojen osalta 1.1.2019. Tulorekisteriin ilmoite-
taan kaikki palkkatiedot ja niita sailytetaan tulotietojarjestelmassa kymmenen
vuotta. (Stenbacka & Sdderstrom 2018, 14.)

Palkanlaskenta on tarkedssa roolissa tydnantajan velvollisuuksien hoitamisessa
ja samanaikaisesti tyontekijan oikeuksien toteutumisessa. Palkanlaskenta liittyy
lisdksi organisaatioissa usein vahvasti henkildstéhallintoon seka kustannuslas-
kentaan ja tuotannon suunnittelemiseen. (Kondelin ym. 2021, 60.) Palkkahallin-
non tehtéviin kuuluu usein myds sidosryhmien auttaminen ja ohjeistaminen
palkkoihin liittyvissé asioissa. Esimiesten palveleminen on varmasti yksi yleisin
palkanlaskennan tehtava varsinaisen palkanlaskennan ohella. Lisaksi sidosryh-
mien kanssa yhteistydhon luetaan mukaan myoés palkanlaskennan tilastointi ja
mittarointi. Palkkahallinnon vastuulla on lisdksi huolehtia palkkamateriaalien la-
kisdateisesta arkistoinnista ja niihin liittyvien poistoaikojen noudattamisesta.
Palkkahallinnon ulkoisia sidosryhmia on kuvattu laajemmin kuviossa 3. (Kauha-
nen 2012, 191-192.)
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Tapaturma-

vakuutusyhtist Ulosottotoimi Tybeldkeyhtiot
Elékesdatiot
KELA
TyOnantaja-
jirjestot Palkansaaja
Verohallinto
Yrityksen Ammattijérjestot
palkkahallinto
Pankit
A Vakuutuskassat Tyottomyys-
Tyovoima- kassat

viranomaiset

Kuvio 3. Palkkahallinnon ulkoiset sidosryhmaét (Kauhanen 2012, 192).

Palkanlaskennan toteutukseen ja sisaltoon vaikuttaa useat ulkoiset tekijat kuten
erilaiset lait. Palkanlaskennassa huomioitavia lakeja ovat esimerkiksi ty6sopi-
muslaki, ty6aikalaki, vuosilomalaki, laki yksityisyydensuojasta tyosuhteessa,
elakelait, sairausvakuutuslaki ja verolait. Lakien lisdksi palkanlaskennan toteu-
tukseen vaikuttavat toimialakohtaiset ty6- ja virkaehtosopimukset seka yleiset
tydmarkkinajarjestojen valiset sopimukset. Monet palkanlaskentaan liittyvat lait,
asetukset ja maaraykset muuttuvat sddnnoéllisin valiajoin, mik& osaltaan asettaa
palkanlaskijoille vaatimuksia pitaa ylla omaa ammattitaitoa. (Kauhanen 2012,
192-193.) Taulukossa 2 on kuvattu palkanlaskennan kannalta keskeisimmat lait
voimaantuloineen. Merkittavimmat lait palkanlaskennan oikeaoppisen toteutumi-
sen kannalta ovat tyésopimuslaki, tydaikalaki ja vuosilomalaki. (Kondelin ym.
2021, 59.)
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Taulukko 2. Keskeiset palkkahallintoa koskevat lait ja niiden voimaantulo (Kon-
delin ym. 2021, 59.)

Laki Saaddskokoelmanumero | Voimaantulo | Hallituksen esitys
Ennakkoperintalaki 1M8/1996 111997 202/1996
Tytsopimuslaki 55/2001 162001 157/2000
Tyottdmyysturvalaki 1290/2002 11.2003 115/2002
Sairausvakuutuslaki 1224/2004 112005 50/2004
Vuosilomalaki 162/2005 142005 238/2004
Laki tyésuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyésuojeluyhteis-toiminnasta | 44/2008 122006 94/2005
Tyontekijan elakelaki 395/2006 11.2007 45/2005
Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007 172007 254/2006
Ulosottokaari 705/2007 11.2008 83/2006
Tyttapaturma- ja ammatti-tautilaki 459/2015 11.2016 277/2014
Laki oma-aloitteisten verojen verotusmenettelysta 768/2016 11.2017 29/2016
Laki tyénantajan sairaus-vakuutusmaksusta 772016 11.2017 29/2016
Laki tulctietojérjestelmasta 53/2018 1612018 134/2017
Tytaikalaki 872/2019 11.2020 158/2018

Verrattuna esimerkiksi kirjanpidon toteuttamiseen tai tilinpaatoksen tekemiseen
palkanlaskennan kokonaisuus on hyvin laaja. Tyontekijalle maksettavan palkka
siséltdd hyvin usein varsinaisen peruspalkan lisaksi muun muassa erilaisia lisia,
seka vuosittain voidaan maksaa esimerkiksi tulospalkkioita. Lisaksi erilaisten
luontoisetujen kasittely kuuluu osaksi palkanlaskentaa ja kaikki lomiin liittyvét
laskennat, jotka pitavat sisalladan lomaoikeuden, vuosilomapalkan, lomakorvauk-
sen ja lomarahan laskennan asiaan kuuluvalla tavalla. (Kauhanen 2012, 192—
193))

Palkkaa maksetaan tyontekijoille ennalta maaritellyn palkanmaksukauden mu-
kaisesti. Palkanmaksukauden kesto voi olla kuukausi, puoli kuukautta, kaksi
viikkoa tai yksi viikko. Kauden kestosta riippuen palkanlaskennassa lasketaan
usein keston mukaan tyontekijalle paivien tai tuntien perusteella muodostuvaa
paiva- tai tuntipalkkaa. Myds tydntekijan poissaolot vaikuttavat monesti makset-
tavan palkan maaraan ja kyseeseen voi tulla esimerkiksi osa-ajan palkka, joka
lasketaan tyontekijdn tayden tydajan mukaisesta palkasta. (Stenbacka ym.

2018, 32.) Lyhyiden ja pidempien poissaolojen kasitteleminen on tarkea osa
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palkanlaskennan perusty6ta. Poissaoloista yleisimmat tapaukset liittyvat tyonte-
kijoiden sairauspoissaoloihin, mutta muita poissaoloja ovat myds muun muassa
perhe- ja opintovapaat. Maksettavan rahan liséksi palkasta tehtavat vahennyk-
set kuuluvat myds palkanlaskennan vastuulle. Naita vahennyksia ovat verot,
tyoelakemaksut, tyottomyyskassamaksut ja ammattiyhdistysten jasenmaksun
perinta tilityksineen, matkakorvaukset ja paivarahat, tydnantajan maksut ja ulos-
ottojen tilitys. (Kauhanen 2012, 192-193.)

Tietosuojasta huolehtiminen ja tietojen oikeaoppisesta sailyttamisesta huolehti-
minen kuuluu tarkeana osana myos palkkahallintoon. Tyodntekijoiden henkilGtie-
tojen kerddminen ja sailyttaminen on tarkoin maaritelty. Esimerkiksi tytnanta-
jalla on oikeus keraté vain sellaista tietoa, joka liittyy oleellisesti tydsuhteen kan-
nalta velvollisuuksien ja oikeuksien hoitamiseen. Lahtokohtaisesti kaikki tiedot
tulee saada henkil6lta itseltdén, mutta tydntekijan suostumuksella voidaan ottaa
vastaan esimerkiksi edelliselta tydnantajalta tulevia tietoja. Poikkeuksia ovat
myds viranomaisten toteuttamat tietojen luovutukset liittyen lain maarityksiin.
Palkanlaskennassa on palkanmaksun oikein toteutumisen ndkdkulmasta usein
kasiteltava monia arkaluonteisia henkilotietoja kuten henkilétunnuksia, tiettyja
terveydentilaan liittyvia tietoja ja henkildiden luottotietoihin liittyvia asioita. (Mat-
tila & Parnila & Orlando 2017, 298-302.)

Palkanlaskennan aikataulutus ja siina pysyminen on palkanlaskennan onnistu-
misen ja koko toiminnan tarkein perusedellytys. Palkanlaskenta on hyvin herkka
toiminto, silla kyseessa on aina tyontekijoille maksettava palkka ja tdten myds
sosiaaliturvasta. Yhta lailla viranomaiset edellyttavéat, ett palkanlaskenta on
suoritettu oikeaoppisesti vallitsevien lakien, asetusten ja sopimusten mukaisesti.
Palkanlaskenta on lahestulkoon aina myads tilintarkastuksen erityisen kiinnostuk-
sen kohde organisaatioissa. Palkkahallinnon apuvalineena kaytetaan erilaisia
palkka- ja henkilostbjohtamisen tietojarjestelmid, jotka ovat usein suoraan kyt-
koksissa taloushallinnon ohjelmistoihin ja mahdollisesti myods kokonaisvaltaisiin
toiminnanohjausjarjestelmiin. Jarjestelmien ominaisuuksia paivitetaan koko ajan

palkanlaskennan muuttuvien sdaddsten myota ja erilaisia jarjestelmia on melko
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runsaasti nykyaan tarjolla. Toimivien ja nykyaikaisten jarjestelmien avulla pysty-
taan laskemaan ja maksamaan tyontekijoiden palkat tehokkaasti, seka tuotta-
maan oleellista tietoa organisaation paatoksenteon tueksi. (Kauhanen 2012,
194.)

Palkanlaskennan rooli organisaatioissa on tarkea ja tulee nain jatkossakin ole-
maan. Palkkahallinnon kokonaisuuden tulee toimia samaan aikaan taloudelli-
sesti ja tehokkaasti, sekd samaan aikaan palvella niin organisaation siséisia
kuin ulkoisiakin sidosryhmid. Osa organisaatioista haluaa tavoitella kustannus-
tehokkuutta palkanlaskennan ulkoistamisen avulla, mutta toinen vallalla ollut ja
etenkin suurempien organisaatioiden suosiossa ollut toimintamalli on ollut pe-
rustaa omia palvelukeskuksia tuottamaan palkkahallinnon palveluita organisaa-
tiolle. (Kauhanen 2012, 194.) Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen kohteena ole-
van kohdeorganisaation palkanlaskennan yksikkd on yksi esimerkki tallaisesta
palvelukeskuksesta. Palvelukeskus on muodostettu organisaation tarpeiden
mukaan ja sen avulla tuotetaan talous- ja henkiléstohallinnon palveluita organi-

saatiolle sisaisesti.

4.2 Tiimityoskentely ja sen johtaminen

Tiimitydskentelyn voidaan sanoa levinneen Suomessa tydpaikoille 1990-luvun
alussa ja edelleen on selvasti havaittavissa, etta timitydssé on kaytdsséa hyvin
moninaisia tyéskentelytapoja ja itseohjautuvuuden tasoja. Tiimitydskentelyn le-
vidmisen taustalla on ollut lisdantyvat vaatimukset tyon tekemiseen liittyen,
etenkin nykyaan vallalle olevat systeemiset ja kompleksiset organisaatioiden ra-
kenteet haastavat tottuja tapoja tehda ty6té. Teoreettisiin viitekehyksiin liittyvia
elementtejd, joita on tunnistettu suomalaisten tiimien kehittAmishankkeissa, on
ainakin neljanlaisia ja kaikki nd&ma elementit antavat tiimien kaytélle melko erilai-
sia lahtokohtia. Nama nelja elementtia ovat sosiotekninen lahestymistapa, jossa
tyojarjestelman katsotaan muodostuvan kahdesta itsenaisestd mutta toisistaan
riippuvaisesta osajarjestelmasté. Toinen elementti on nakemys siitd, etté tiimit
ovat osa prosessijohtamisen koulukuntiin kuuluvan kevyen tuotantomallin to-

teuttamista. Kolmantena on elementti, jossa tiimien kaytdssa ja kehittamisessa
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on hyddynnetty tietoa erilaisten ryhmien toiminnasta. Viimeisena eli neljantena
elementtina tiimit voidaan katsoa olevan itsestaan selva osa sisaisen yrittajyy-

den toimintatapaa noudattavissa organisaatioissa. (Huusko 2007, 41-42.)

Kun esimerkiksi tdiden organisointia mietitaan, on oleellista tietaa, tydskente-
leekd tyontekijat yksin vai timeissa. Mikali organisaatiossa on paljon saman-
laista tyota tekevia tyontekijoitd, on tarkoituksenmukaista muodostaa kyseisista
henkiloista tiimi. (Kauhanen 2012, 52.) Tavoitetilana tiimien tydskentelylle pitaisi
olla se, etta tiimissa tyoskentelyn avulla luodaan lisdarvoa toiminnalle. Parhaim-
massa tapauksessa tiimi on innostunut ja energinen, seka sen jasenet kantavat
vastuuta tyostaan itseohjautuvasti ja I0ytavat yhdessa uusia ideoita ja ratkaisu-
vaihtoehtoja eteen tulleisiin ongelmiin. Tarkeda on etenkin se, etta innostus pys-
tytaan kanavoimaan tehokkaasti juuri oikeaan tekemiseen ja kohteeseen, jolloin
syntyy organisaation toiminnan kannalta tarke&a tulosta. (Heinonen ym. 2011,
72.)

Hyvan ryhman voi sanoa ajattelevan yhdessa ja pohtivan ratkaisukeskeisesti
kohtaamiaan haasteita, talldin ryhma ja sen toiminta kehittyy koko ajan. Organi-
saation sisalla olevan ryhman tai tiimin on oleellista ymmartaa kulloinkin vallit-
seva liiketoiminnan tila ja hyvaksya sen mukaiset yhdessa maaritellyt tavoitteet.
Toimiva tiimi pystyy tekemaan yhdessa paatoksia, joiden takana jokainen tiimin
jasen pystyy seisomaan. Hyvan ryhman tunnusmerkkeihin kuuluu myés se, etta
ryhma pystyy yhdessa erilaisissa olosuhteissa tasapainoilemaan ennakkoluulot-
toman, impulsiivisen ja pitkdjanteisen, kurinalaisen toiminnan valilla. Erilaisuu-
den salliminen ja erilaisten ndkemysten arvostaminen on hyvin tarkeda toimivan
ryhmadynamiikan kannalta. Sallivassa ilmapiirissé kaikille jasenille annetaan ti-
laa kehittya ja oppia uutta omia vahvuuksia hyddyntéen ja heikkouksia kehit-
taen. Tehokkaasti toimivissa tiimeissa ja ryhmissd myo6s esimerkiksi muuttunei-
siin tilanteisiin reagoidaan nopeasti ja yhdessa uuden suunnan ottaminen onnis-
tuu sujuvasti. Tarked ominaisuus ryhmén toiminnan kannalta on myds se, etta
ollaan herkkid kuulemaan mitd ryhman ulkopuolella tapahtuu, jotta voidaan rea-

goida muuttuneisiin olosuhteisiin niiden vaatimalla tavalla. Lisaksi tarke& osa
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hyvan ryhméan toimintaa on se, etta kaikki toimivat oikeudenmukaisesti ja eetti-
sesti. (Heinonen ym. 2011, 76-77.)

4.2.1 Toiden organisointi

Nykyaan yhtena organisaatioiden menestymisen edellytyksené voidaan pitaa
joustavuutta ja kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Usein organisaatiossa
ollaan tilanteessa, jossa sisdinen ja ulkoinen asetelma muuttuu hyvin nopeasti
seka ajoittain muutos voi olla jatkuvaa. Tallaisissa tapauksissa organisaatiolta
edellytetaan joustavuutta ja sitkeyttd. (Kauhanen 2012, 45.) Toiden uudelleen
organisointiin voi organisaatioissa olla useita erilaisia syita. Muuttuva markkina-
tilanne ajaa usein esimerkiksi miettimaan henkiloston maaraa ja organisaation
rakennetta. Muuttuvan toimintaympariston myoté on syyta miettid myos nykyista
tyonjakoa ja henkildiden tehtavia seka vastuualueita uudelleen. Téiden organi-
sointia voi toteuttaa myds ennakoivasti, jolloin se voi olla osa organisaation ke-
hittdmistoimintaa. Kehittamistoimintojen avulla voidaan tavoitella, vaikka parem-
paa asiakaslahtoisyytta, tyonteon joustavuutta, parempaa tuottavuutta tai henki-
|6ston tybhyvinvoinnin kehittymista parempaan suuntaan. (Kauhanen 2012, 47.)

Tyo6n organisoinnin ja muotoilun keinoja ovat muun muassa tyonkierto seka
tyon laajentaminen ja tyon rikastaminen. Tyonkierrolla tarkoitetaan sita, etta
tyontekija siirtyy tietyksi ajaksi sovitussa aikataulussa joko samantasoisesta tai
eritasoisesta tehtavasta toiseen ja palaan kierron paattyessa ensimmaiseen
tyotehtavaan. Tavoitteena on tuoda vaihtelua etenkin yksitoikkoisiin tyotehtaviin
tai tyon vaiheisiin seka ehkaista tyontekijan yksipuolista fyysista ja psyykkista
kuormitusta. Tyon laajentaminen tarkoittaa sitd, etta tyon vaatimia taitoja tai tyo-
kokonaisuuksia kehitetdéan yhdistamalla toisistaan irrallaan olevia, usein sa-
maan prosessiin kuuluvia tyotehtavid uusiksi ja laajemmiksi kokonaisuuksiksi.
Tyon rikastamisella taas tarkoitetaan tyon pystysuoraa eli vertikaalista vaati-
vuutta seka itsenaisyytta lisddvien asioiden kehittdmista ja tahan liittyvien toi-
mien tekemistd. Tyon rikastaminen vaatii [ahes aina myds tietojen ja taitojen li-
saamista joko organisaation sisaisen tai tarpeen mukaan my6s ulkoisen koulu-
tuksen avulla. (Kauhanen 2012, 50-51.)
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4.2.2 Tyontekijoiden osaaminen

Tyontekijoiden yksilollinen osaaminen ja myds erilaisen osaamisen hyédyntami-
nen sek& yhdistamisesséa onnistuminen vaikuttaa tiimin tyoskentelyyn merkitta-
vasti. Kun tydntekij6illa on hyvin hallussa kokonaiskuva siitd, mita heiltd odote-
taan ja he osaavat tarvittavat tyohon liittyvat asiat, voidaan talléin tiimilta odot-
taa itseohjautuvaa tydskentelyotetta. Tyonjohdon vahentamisella tavoitellaan
usein kustannussaastoja ja nykyaan joissakin organisaatioissa onkin vahen-
netty merkittavasti esihenkildiden maaraa. Organisaatiot toivovat saavansa
mahdollisimman korkealla osaamistasolla olevia tyontekijoita, kuitenkaan tyon-
tekijoiden kaymat koulut eivat yksinaan tee organisaatiosta osaavaa ja oppivaa.
Haasteita voi syntya siitd milla tavalla onnistutaan yhdistamé&éan uusi ja vanha
osaaminen, seka milla tavoin ndiden yhdistelmaa pystytaan hyodyntamaan ko-
konaisuuden tueksi. Myds mielenkiintoinen pohdinnan aihe organisaatioissa on
se, ettd minkd osaamisen varassa organisaation kehitysty6 on. Pystyyko orga-
nisaatio oppimaan ja tekemaan uudenlaisia ratkaisuja, jotka vievat kehitysta
eteenpain vai vallitseeko organisaatiossa kulttuuri, jossa uusiin ideoihin suhtau-

dutaan epailevasti. (Huusko 2007, 31.)

Yhteistydn merkitys osaamisen jakamisessa ja kehittdmisesséa on hyvin tarkeaa.
Organisaatioissa tulisi pohtia sita, milla tavalla ty6tehtavat ja toisistaan jollain ta-
valla riippuvat osastot toimivat ja tyoskentelevat. Mikéli organisaatiossa tyoteh-
tévia on organisoitu siten, ettd mahdollisimman moni on positiivisesti riippuvai-
sia toisistaan, niin monipuolista asiantuntemusta edellyttavat tehtavat tekevat
yhteisty6sta luonnollisen osan paivittaista tekemista. Organisaation rakenne,
kulttuuri ja johtamistyyli vaikuttavat paljon yhteistydn ja vuorovaikutuksen muo-
dostumiseen. Tarkea osa yhteistydn kehittymisessa on myds tydntekijoilla itsel-
l&&n. Tyontekijdéiden oma kiinnostus ja aktiivisuus esimerkiksi alalla tapahtuviin
muutoksiin vaikuttaa siihen kuinka ajantasaista osaaminen organisaatiossa on.
(Huusko 2007, 32.)

Tiimin jasenilld saattaa olla erityyppisia toisiaan taydentavia taitoja. NAma voivat

tarkoittaa tiimilaisten osaamista, koulutusta, timirooleja tai jasenien luontaista
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erilaisuutta. Se miten eri taitoja tarkastellaan, riippuu tiimin tulevasta tarkoituk-
sesta ja siitd millaista painoarvoa toisiaan taydentaville taidoille annetaan. Pai-
notukseen vaikuttaa se, ettd muodostetaanko toiminnassa olevassa organisaa-
tiossa tiimeja tekemé&an aikaisemmin yksilotyona tehtyja toita vai onko kyseessa
uuden organisaation rakentaminen tiimipohjaiseksi. Tiimin jasenten toisiaan tay-
dentévien taitojen merkitys korostuu silloin kun mietitdén, kuinka paljon tiimin ja-
senten odotetaan korvaavan toisiaan ja kuinka paljon heidéan tekemisensé ovat

toisistaan riippuvaisia. (Huusko 2007, 70.)

4.2.3 Perehdyttdminen

Kun uusi henkil6 aloittaa organisaatiossa on hdnen perehdyttamisensa organi-
saatioon ja sen tyGtapoihin tarkeaa. Hyvin toteutettu perehdytys nopeuttaa uu-
den tyontekijan tydtehon kasvamista optimaaliseksi. Vastuu uuden tyontekijan
perehdyttdmisesta ja etenkin sen organisoimisesta on paaasiassa esimiehella.
Kuitenkin usein etenkin asiantuntija organisaatioissa esihenkil6 ei aina ole se
kenelld on paras nakemys kaytannon toéiden toteutuksesta, joten perehdytyksen
osa-alueiden delegoiminen muille on hyodyllista optimaalisen lopputuloksen
kannalta. Tarkeda perehdytyksessa on se, etta perehdytyksen prosessi sopivan
on tehokas ja nopea, sekd samaan aikaan riittavan kattava ja perusteellinen.
Hyvéan perehdytyksen avulla véltytaan turhilta virheilta ja esimerkiksi taloudelli-
silta vahingoilta seka ty6tapaturmilta. Usein organisaatiossa on muistilistoja, joi-
den avulla tarkistetaan, etté kaikki keskeiset asiat on perehdytyksen aikana
kayty lapi. Perehdytyksen kesto saattaa vaihdella hyvinkin paljon ja yhta oikeaa
kestoa ei voi maaritella. Organisaatiosta ja ty6tehtavasta riippuen perehdytyk-

seen voidaan kayttaa paivia tai jopa viikkoja. (Kauhanen 2012, 92.)

Perehdyttdmiseen voidaan sanoa kuuluvan kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla
uudelle tyontekijalle tulee tutuksi tydyhteiso, tydpaikan ihmiset ja omaan tyéhon
liittyvéat odotukset. TyGyhteis6on perehtyminen tarkoittaa sen toiminta-ajatuk-
sen, vision ja liikeidean sek& arvojen ja tapojen perehtymisen. Tydpaikan ihmi-

siin kuuluu kaikki ty6kaverit ja asiakkaat. Perehdyttamisen tavoitteena on antaa
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oikea kuva organisaatiosta ja auttaa tydntekijad muodostamaan positiivisia ko-
kemuksia organisaatiosta ja tyotehtavistaan. Tavoitteena tulee olla myds tyén
hallinta ja laadukas tuote tai palvelu. Yleisesti voidaan sanoa, etta yleensa noin
vuoden kuluttua tyon aloituksesta henkild pystyy antamaan tayden tyopanoksen

omassa tehtavassaan. (Kauhanen 2012, 150-151.)

Perehdytyksen valilla jopa huomaamaton osa on organisaation toimintakulttuu-
rin oppiminen. Organisaation toimintatavat nakyvat uudelle tyontekijalle eri va-
lossa kuin organisaatiossa pitkaan tydskenneille. Uusi tulokas aloittaessaan ha-
vainnoi ndkemaansa ja kuulemaansa, seka ihmettelee asioita avoimin mielin.
Voidaan puhua my6s niin sanotuista taianomaisista sadasta ensimmaisesta péai-
vasta, jolloin voi uudessa tydssé aloittaessaan olla vielé itsenainen ja ulkopuoli-
nen ennen tottumista niin sanotuille talon tavoille. Organisaation jasenet pereh-
dyttavat seka tarkoituksella, ettd huomaamattaan uudet tulijat organisaation
kulttuuriin. Organisaatiossa vallitseva toimintakulttuuri valittyy hyvin tehokkaasti
etenkin silloin kun uudelle tyontekijalle kerrotaan, miten meilla on tapana asioita
tehdd, ja mika ei ole ainakaan ollut tapana. (Mattila 2011, 34.) Perehdytyksen
suunnittelussa tulee siis ottaa huomioon myds se, millainen kuva organisaa-
tiosta halutaan antaa tarkoituksella ja myos tahattomasti. Onko olemassa asi-
oita tai haasteita, jotka on hyva rehellisesti kertoa tulokkaille, jotta he tietavat

miten suhtautua saamiinsa toimintaohjeisiin.

4.2.4 Tiimin toiden laajentaminen

Tyon kehittaminen voi olla esimerkiksi tyon piirteiden ohjaamista suuntaan, joka
tukee seka tydsuoritusta ja motivaatiota etta tydssa kehittymista ja oppimista.
Voidaan puhua talloin tyon laajentamisesta, rikastamisesta tai autonomisuuden
lisdamisesta. Tyon piirteilla on suora suhde tydsuorituksen tehokkuuteen ja ty6-
hyvinvointiin. Yksitoikkoinen ty6, jossa henkild ei padse hyddyntdméaan omaa
osaamistaan, johtaa motivaation laskuun ja jaksamisongelmiin. Toinen aaripaa,
jossa tyo on lilan vaihtelevaa ja vaativaa yksilon voimavaroihin nahden, johtaa
puolestaan ylikuormitukseen ja sen kautta suoritustason laskuun ja jalleen jak-

samisongelmiin. Tyon muotoileminen oikein tehtyna edellyttdd tuntemusta tyén
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kontekstista ja tyontekijoiden voimavaroista ja odotuksista. (Honkanen 2006,
167.)

Monesti kiintymys totuttuihin ty6tapoihin ja tydvalineisiin on hyvin suuri henkil®-
kohtaisella tasolla. Kun tydmenetelmia muuttuu tai uusia jarjestelmia otetaan
kayttoon, osa henkilostostd kokee muutoksen uhkana. Menetelmien perusta-
vanlaatuinen muuttaminen lapi organisaation voi osoittautua hankalaksi toteut-
taa, vaikka johto nékisi asian arkiseksi hienosaadoksi. Taustalla on yleensa
huoli henkil6iden oman osaamisen riittdvyydesta ja uuden omaksumiskyvyn ve-
nyvyydesta. Asiaan liittyy myos huoli oman aseman sailyttdmisesta omassa la-
hitydyhteistssa. (Mattila 2011, 114.)

Tyon laajentamisesta puhuttaessa tarkoitetaan prosessia, jossa yksittdinen
tyontekija tekee usein samaan prosessiin kuuluvia eritasoisia tyovaiheita, jolloin
tyo laajenee horisontaalisesti. Tyon laajentamisen avulla pystytaan lisaamaan
vaihtelevuutta ja lisaéamaan tyontekijan vastuuta tehdyn tyon laadusta. Tyon laa-
jetessa tyontekijan taitovaatimukset kasvavat, joten perusteellinen tydhon opas-
taminen on usein tarpeen ja mahdollista on myds se, ettd syvempaakin osaami-

sen kehittamista tarvitaan. (Kauhanen 2012, 50-51.)

Mikali tydntekija on tottunut hoitamaan tiettya tydvaihetta toistuvasti samalla ta-
valla, hanella voi olla rajallinen nakemys siita, mihin kaikkeen hanen oma
tyonsa linkittyy. Tiimityoskentelyssa tydnkuva usein laajenee, kun tiimin vas-
tuulla on tietty kokonaisuus. Tyota voidaan laajentaa lahtokohtana tyontekijan
mielekkyyden lisddminen ja tydkokonaisuuden hahmottaminen, talléin laajene-
minen tapahtuu positiivisessa mielesséa. Tyo voi laajentua myos tyontekijan huo-
maamatta, kun tiimitydskentelyssa korostetaan moniosaamista ja kollegoiden
sijaistamista ja korvaamista luonnollisena tapana toimia. Kun tyo laajenee huo-
maamatta, voi tyontekija joutua tekem&an toita, joita ei yksinkertaisesti osaa.
Edelld kuvattu ei yleensa lisda tyon tuloksellisuutta vaan heikentaa tyontekijoi-
den motivaatiota. (Huusko 2007, 26-27.)
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4.2.5 Etatyd

Yhéa useampi organisaatio hyddyntaa nykyaan monipaikkaisen tydskentelymal-
lin mahdollisuuksia ja etenkin koronapandemia on vaikuttanut etatyon lisaanty-
miseen. Entistd harvempi tyd on endé taysin tiettyyn paikkaan sidoksissa. Ta-
vanomainen toimintamalli nykyaan on se, etta etenkin asiantuntijoiden ty6t on
mahdollista tehda kaytanndsséa kolmessa eri sijainnissa, joita ovat tydnantajan
toimitilat, oma koti tai tilapéinen tydskentelypaikka jossain muualla kuten kesé-
mokilla. Tydelama on muuttunut sellaiseksi, etté vaikka tydskentelypaikka olisi
mika vaan kolmesta mainitusta, tyontekijat ovat lahestulkoon koko ajan tavoitet-
tavissa. Monet lilketoiminnat ovat reaaliaikaisia ja nopea toiminta on kaikin puo-
lin tarkeda. Etenkin ennen koronapandemiaa etatydskentelyn esteena on orga-
nisaatiosta riippuen voinut olla esimiehen tai tydnantajan asenne etaty6ta koh-
taan. Uskomukset siitd, etta tyot eivat hoidu kotona ovat varmasti valtaosin ra-
pistuneet viimeisten vuosien aikana. Tydkaverin kanssa tydskennellessa fyysi-
sesti samassa paikassa luodaan mahdollisuus helpommin jokaisen osaamisen
hyddyntamiseen, jota on esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtyminen. Yhteishengen
kehittyminen on myds helpompaa, kun ollaan fyysisesti lasna samassa tilassa.
Kuitenkin nykyajan virtuaaliset viestintavalineet edesauttavat tiedonkulkua hyvin

paljon oikein hyddynnettyina. (Kauhanen 2012, 54.)

Etatyoskentely on joka tapauksessa koko ajan yleistyva tapa tehda tyota ja
Suomi on johtavia maita etatdiden tekemisessa. On olemassa maita, joissa eta-
tyontekijoiksi luokitellaan ne henkil6t, jotka tekevat ainakin yhden paivan eta-
toita vuodessa. Osassa maista vaaditaan vahintdan yksi etatyopaiva viikossa.
Suomessa etatyoksi maaritellaan tyo, jossa henkild on etdné vahintaan yhden
paivan kuukaudesta. Etatydsta tulee aina sopia tyontekijan ja tydnantajan va-
lilla. Tyoministerid on esimerkiksi laatinut sopimisen avuksi oppaan, jolla on tar-

koitus edistaa etatyon tekemista ja siita sopimista. (Kauhanen 2012, 55.)
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4.2.6 Tiimin johtaminen

Esihenkilotyd voidaan maaritella niin, ettéa kyseinen henkil6 toimii tydtnantajan
edustajana ja kayttaa tydvantajan oikeuksia huolehtiakseen tydnantajan velvoit-
teista ty0nantajaa kohtaan. Suomen tydoikeus rakentuu edelleen hyvin tayloris-
tisen esihenkilokéasityksen varaan. Ty6sopimuslakia sovelletaan silloin kun
"ty6ta tehdaan tyonantajan tydnjohdon ja valvonnan alaisena”. (Huusko 2007,
58-59.) Esihenkil6illa on usein tarkea rooli toimia tyontekijoiden ja ylimman joh-
don valisséa. Esimerkiksi strategian jalkauttaminen henkilostdlle tapahtuu usein
valtaosin esimiesten kautta. Esimiehilla tulisi olla paras nakemys kaytannon toi-
mintatavoista, tyontekijoiden kyvykkyyksista, tyovalineista ja asiakastarpeista.
Esimiestyon voidaan sanoa maarittelevan tuottavuuden ja taas johtaminen
maarittd& kannattavuuden. (Kesti 2010, 132-133.) Johtaminen on itsessaan
prosessi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja jotta johtaminen voi olla
tehokasta, on tavoitteiden oltava selkeita. Usein ongelmaksi nousee se, etta or-
ganisaation ja yksildiden tavoitteet poikkeavat toisistaan. Koko ajan enenevissa
maarin johtajuus on mennyt kohti osallistavia kaytant6ja ja yleisesti sanotaan,

ettd henkildstd on organisaation tarkein voimavara. (Kesti 2010, 59-60.)

Sellaiset tiimin, joille on annettu valtaa toimia, muuttavat esihenkilén ty6ta.
Mutta jos tiimille ei anneta toimivaltaa, tiimi ei voi johtaa omaa tyétaan ja taten
sita ei voi tiimilta edellyttddkaan. Ylin johto ei voi suoraan luvata organisaatiossa
kayttoonotetuille tiimeille toimivaltaa, jos tiimeilla on erillinen esihenkild. Esihen-
kilon tulee luopua omasta toimivallastaan tiimin hyvéksi ja tasta syysta esihenki-
|6it& on ajoittain pidetty jopa muutosten jarruna. Valilla tilanne voi olla myds se,
ettd esihenkild ei tunnista omaa toimivaltaansa ja asemaansa tai motivaatiota
muutoksen ei ole. (Huusko 2007, 61.) Johtavassa asemassa olevan tulisi miet-
tid osaltaan, kuinka varmistaa se, ettd ongelmia ei selitella pois silloin kun niita
nostetaan esiin ja kuinka mahdollistetaan se, ettd mahdollisuuksia luovia aloit-
teita pystytaan edistamaan. Organisaatio syytda ymmartad monimutkaisena sys-
teemind, jotta kehittdmisen haasteisiin on mahdollista pureutua. Kehittamistoi-

met saattavat olla kokonaisuudessaan suuria kokonaisuuksia ja tavoitteet sen
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mukaisia, mutta muutoksia ei kannata toteuttaa kerralla vaan pienin askelin.
(Kesti 2010, 60.)

Mikali tiimityoskentelyn avulla halutaan parantaa organisaation tuloksellisuutta,
tulee myds johtamisen olla uuden tydn organisointitavan kanssa yhteensopivaa.
Tiimit muodostavat organisaation rakenteen, joten laadunvarmistuksen tulisi ta-
pahtua jo tiimin sisélla ja olla osa organisaation laadunvarmistusta. Tiimien ko-
koamisessa ja kehittAmisessa tulee ottaa huomioon hyvin monenlaisia asioita
kuten minka tyyppinen tiimi tarvitaan, onko kyseessa projekti vai tietty prosessi,
tiimin autonomia, valvonnan ja itseohjautumisen taso, tiimin tyon laajuus, tiimin
koko, tulosten mittaamisen mahdollisuudet ja tavoitteet seka tiimin tarkeys orga-
nisaation strategian ja operatiivisen suunnitelman kannalta. (Huusko 2007, 65—
66.) Organisaation rakenteita uudistettaessa on hyva muistaa, etta myos esi-
miestyon sailyvyydesta ja sujuvuudesta huolehditaan. Yleinen nyrkkisaanto on
se, etta yksi esimies voi vastata ryhméan tydtehtavien moninaisuudesta ja vaati-
vuudesta riippuen enimmillaan kymmenesta kolmeenkymmeneen alaisesta.
Etenkin muutoksien yhteydessa organisaation tulee sailyttaa riittavat tukiraken-
teet, joiden avulla luodaan turvallisuuden tunnetta. Henkiloston tavallisimpiin
odotuksiin lukeutuu kuitenkin toive esimiehen tavoitettavuudesta ja lasndolosta.
(Mattila 2011, 222.)

Tiimi ei synny itsestaan tai pelkastaan organisaation paatoksen perusteella.
Tehtyjen tutkimusten mukaan tiimit tarvitsevat aikaa ja organisaation johdon
tuen kehittydkseen. (Huusko 2007, 80.) Yhteinen tavoite on tiimitydskentelyn
keskeinen ehto. Yhteisen tavoitteen tulee olla sellainen, jonka kaikki tiimin jase-
net mieltavat yhteiseksi, seka myos samaan aikaan omaksi, tiimin ja organisaa-
tion tavoitteeksi. Yhteisen tavoitteen ja padmaran avulla tiimi linkittyy organisaa-
tioon. Linkityksella organisaatioon on taas vaikutusta esimerkiksi tiimin resur-
sointiin. Yhteinen tavoite hyvin toimiessaan on se tekija, joka sitoo tiimin jasenet
organisaation strategian toteuttajiksi oman tiimin kautta. Tiimin tavoite olla tiimin

luonteesta riippuen ilmaistu monella tavalla, mutta olennaista on se, etté tavoite
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on kaytettavalla mittarilla yksiselitteisesti ja jarkevasti mitattavissa ja tiimin jase-
net voivat omalla ty6llaan vaikuttavaa mitattaviin asioihin. (Huusko 2007, 82—
83.)

Yhteisvastuu voi olla tiimitydskentelyyn siirryttdessa haastavaa. Olennaista yh-
teisvastuun toimiessa on se, etta tiimin jasen on tiimille annetun tyékokonaisuu-
den osakokonaisuudesta vastuussa tiimille ja tiimi on yhteisvastuussa tyonanta-
jalle. Yhteisvastuu vaatii toimiakseen oikeanlaisia johtamisen keinoja. Hyvalla
johtamisella voidaan mahdollistaa se, etta tiimin jasenilla on halu ja valmius ot-
taa yhteisesta tavoitteesta yhdessa vastuu. Ajattelumalli pohjautuu siihen, etta
tiimityoskentelyn kantavana voimana néahdaan yhdessa otettu vastuu sen si-
jaan, etta vastuu nadhdaan annettuna tai ylhaalta maarattyna. Tiimin kyky ottaa
yhdesséa vastuuta ei synny tyonjohtokaskylla, vaan tiimin jasenten tulee olla tie-
toisia toistensa vahvuuksista ja myds heikkouksista, jotta yhteisvastuullinen toi-
minta voi kehittyd. Kun yhteisvastuu kehittyy tiimin sisalla, sen jasenille muo-
dostuu niin kutsuttu moraalinen vastuu yhteisten tavoitteiden tayttamisesta.
Edellytyksena edella kuvatulle on se, etta tiimin jasenilla on keskenaan seka tii-
milla on tydnantajatahon valilla luottamukselliset suhteet. (Huusko 2007, 86—
88.)

Tiimi tarvitsee tehokkaasti ja kannattavasti toimiakseen vetgjan, joka kuuntelee
mité kyseisessa ryhmassa tapahtuu ja samalla my6s seuraa ymparistta tark-
kaavaisesti. Vetdjan on hyva kayda valmentavaa dialogia haastaakseen ja kan-
nustaakseen tiimia eteenpéain. Esimiehen tarkea tehtava on tukea tiimin jasenia
heidan ryhmatoimintaansa liittyvissa tarpeissa. Tarkeimmat perustarpeet voi-
daan sanoa olevan tehtavien loppuunsaattaminen, onnistumisen tunteiden tuot-
taminen, ihmisten kanssa toimeen tuleminen ja arvostuksen kokeminen. Hy-
vassa ja toimivassa tiimissa ei suhtauduta kaikkeen aina pelkéstaan positiivi-
sesti vaan suhde positiivisen tekemisen ja ristiriitoja tuottavien vastakkaisten
nakemysten valilla on vahintdan kolmen suhde yhteen. Hyvassa ryhméssa epa-
taydellisyys sallitaan ja ryhman jasenet uskaltavat tuoda mielipiteensa esiin,

vaikka ne olisivatkin ristiriidassa muiden kanssa. (Heinonen ym. 2011, 78-79.)
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4.2.7 Tiimin jasenten vaikutus muutokseen

Tiimin jasenilla on esimiehen lisaksi suuri vaikutus tiimin tdiden sujumiseen ja
my6s muutosten l&piviemiseen. Mikali ihnmisten mielipiteiden valille syntyy epa-
tasapainoa, voidaan tata kutsua dissonanssiksi. Dissonanssi syntyy, kun kaksi
henkil6 pitavat toisistaan, mutta ovat jostakin asiasta eri mieltd. Ryhméssa dis-
sonanssi voi syntya uuden asian tai tekijan ilmaantuessa ja mahdollisesti murta-
essa vallitsevan tasapainotilan. Tyypillisesti vaikuttajia tyoyhteisdissa ovat esi-
mies, mielipidevaikuttajat, kyynikot ja mukautujat. Kaikki edella mainitut ovat
tyoyhteisolle tarkeitd jasenia, joilla on yleensa halu toimia yhdessa. (Kesti 2010,
89.)

Kyynikoiden voi sanoa suhtautuvan muutoksiin aina ensin negatiivisesti. Ky-
seenalaistamalla he saavat kuitenkin aikaan keskustelua ja mielipiteiden vaih-
toa, joka puolestaan on usein terveeltd pohjalta tervetullutta. Kyynikon on myos
mahdollista toimia yksinkertaisesti kehityksen jarruna ja hén saattaa kokea
kaikki uudet asiat henkilokohtaisena uhkana. Rakentavan kyynikon on mahdol-
lista pessimistisella suhtautumisellaan saada aikaan keskustelua ja tata kautta
ryhman kehittymista. Hajottava kyynikko puolestaan hajottaa ryhméan me-hen-
ked ja kehitysta omalla asenteellaan ja impulsiivisuudellaan. Mielipidevaikuttajat
taas ovat ryhman arvostamia henkil6itd, jotka aktiivisesti haluavat vaikuttaa asi-
oihin. Nama henkil6t ovat nousseet asemaansa ryhméan hyvaksynnan kautta ja
heiltd odotetaankin keskustelujen avauksia ja ryhmé arvostaa heidan nakemyk-
siddn. Mukautujat muodostavat yleensa ryhmaan suurimman péaajoukon. He
aistivat sita, mihin suuntaan ryhman mielipide- ja tunneilmapiiri on menossa ja
pyrkivat omalla toiminnallaan edistamaan toimintaa haluttuun suuntaan. (Kesti
2010, 90-91.)

Ryhman toiminnan kannalta on tarke&aa ottaa huomioon edelld mainittujen toimi-
joiden tapa toimia osana ryhméaa. Peruslahtdkohtana voidaan pitaa, ettd ryhman
jasenet pitavat toisistaan ja yllapitaa ryhman tasapainoa. Uuden asian toteutu-

minen riippuu hyvin paljon siita, millaisella tavalla esimies ja mielipidevaikuttajat
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asiaan suhtautuvat. Esimiehella on valta edetd oman auktoriteettinsa mukai-
sesti ja todeta, etta asia menee tietylla tavalla ja muita vaihtoehtoja ei ole. Tal-
I6in kyseessa saattaa olla kuitenkin liian nopea ratkaisu ja ryhman jasenet eivat
ehdi ottaa kantaa eivatka sitoutua ajatukseen. Ryhman tasapainon kannalta on-
gelmien ratkaiseminen vaatii aikaa, rakentavaa keskustelua ja ryhman jasenten
mielipiteiden huomioon ottamista. Nopeisiin ratkaisuihin pyrkiva esimies saa
herkasti aikaan ryhméssa dissonanssitilan. Ryhman kehittymisen kannalta on
haitallista, jos esimies itse on kyynikko. Tallgin rynman kehittymismahdollisuu-
det ovat hyvin rajalliset ja lahjakkaimmat yksilot turhautuvat ja lahtevat ryhmasta

pois, tarpeen mukaan pois koko organisaatiosta. (Kesti 2010, 91-95.)

Muutostilanteissa ryhman sisélla voidaan ndhda roolien jakautuvan myaos vii-
teen eri kategoriaan, jotka ovat aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositio ja oppor-
tunistit. Roolit eivat ole tyhjentavia, silla yksi henkild voi hyvin edustaa yhta roo-
lia toisella hetkella ja toisella toista. Aktivistit kokeilevat ja kaynnistavat uutta in-
nokkaasti, heita voi kutsua muutoksen vetureiksi ja he nauttivat roolistaan uu-
den esitaistelijoina. Naita henkiloita kannattaa osallistaa mukaan muutokseen,
silla heille osallistuminen uuden tekemiseen projektien ja muun tyén kautta on

hyvin usein vahvistava kokemus. (Mattila 2011, 72—-84.)

Seurailijat muodostavat suuren enemmiston, joka pysyy melko hiljaisena ja seu-
raa tilanteen kehittymisté. Seurailijat saa mukaan muutokseen, kun perustelut
on riittavan hyvia ja heille syntyy varmuuden tunne uudesta asiasta. Seurailijat
ovat alkukankeuden jalkeen hyvinkin sitoutuneita muutokseen, ja tama on usein
organisaation jatkuvuuden ja tuloksellisuuden kannalta merkittava voimavara.
Epailijat nimensé mukaisesti suhtautuvat epéailevasti kaikkeen muutokseen.
Epaluulon taustalla on useimmiten vaikuttamassa aikaisemmat kehnot koke-
mukset joko omaan tai lahipiirin tyéhon liittyen. Epailijoille muutokseen suhtau-
tuminen vie aikaa, mutta kun asiat loksahtavat paikalleen moni epéilija myy lo-

pulta muutoksen itse itselleen. (Mattila 2011, 72—-84.)
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Epailijoitd vahvemman vastarinnan muodostaa oppositio. Tyypillisesti oppositio
on melko harvalukuinen, mutta haluaa puhua koko organisaation tai ammatti-
kunnan suulla. Oppositio nakee muutoksessa pelkastaan kielteista ja menetet-
tavaa. Oppositioon voi kuulua pidettyja kollegoita, joita muu ryhma haluaa tiet-
tyyn pisteeseen saakka tukea, mutta sitkeésti muutosta vastustavan kollegan
kaytds kay raskaaksi muille ryhman jasenille. Viimeisena on vuorossa oppor-
tunistit, jotka ovat harvassa ja suhtautuvat muutoksiin kepeasti. He suhtautuvat
joustavasti kaikkiin uusiin asioihin, kunhan muutos sopii omiin tavoitteisiin ja
nayttaa hyvaltd omassa ansioluettelossa. Opportunistit haluavat edetd omalla
urallaan ja toimivat oman etunsa mukaisesti, johon ei kuulu muutosten jarruna
oleminen. (Mattila 2011, 72—-84.)

4.3 Muutoksen johtaminen

Jatkuva muutos on nykymaailmassa oikeastaan valttamattomyys. Mikéali organi-
saatiossa kuvitellaan jossain vaiheessa olevamme taysin valmiita kaikessa, voi
tilannetta verrata urheilijaan, joka lopettaa harjoittelun tai puutarhuriin, joka ei
enda hoida puutarhaansa. Toimintaymparistdjen jatkuva muutos edellyttaéa or-
ganisaatioita jasenineen uudistumaan. Kaikki on mahdollista aina tehda parem-
min, joten kehittdmissuuntien pohtimisen yhteydessa onkin tarkeaa katsoa or-
ganisaation toimintaa myos esimerkiksi asiakkaan nakokulmasta. (Alahuhta
2015, 30.) Esimiehilla on jatkuvan kehityksen eteenpéin viemisessa suuri rooli
suunnannayttajand. Muutoksien yhteydesséa oikeanlainen viestintéa on tarkeaa,
silla asiat taytyy perustella henkilostolle ja tuoda riittdvan yksinkertaisessa muo-
dossa esiin. Johdonmukaisuus ja asioiden kertaaminen auttaa henkilosta ym-
martamaan muutoksen merkityksen, jolloin sitoutuminen muutokseen on hel-
pompaa. (Alahuhta 2015, 46-47.)

Muutoksen yhteydessa on tarkeda miettia, tarvitaanko johtajuuteen muutosta ja
miten tata osa-aluetta tulisi kehittaa. Valmentava johtajuus on nykyisin yksi suo-
sittu johtamisen malli, jossa esimies nahdaan paasaantoisesti tyontekijan tyén

mabhdollistajana ja sparraajana. Kyseisessa mallissa on hyvat ja huonot puo-
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lensa, silla on tilanteita, joissa esimiehen tulee esimerkiksi pystya ottamaan oh-
jat tiukemmin omiin k&siinsa. Valmentava johtaminen ei toimi silloin, jos alai-
selta puuttuu perusvalmiudet omassa roolissaan toimimiselle, talloin esimiehen
on pystyttava tunnistamaan tilanne ja toimittava sen vaatimalla tavalla. Tilanne,
johon valmentava johtaminen taas sopii erityisen hyvin, on sellainen, jossa alai-
nen on oman tyonsa ehdoton asiantuntija ja kaipaa esimieheltd enemmankin

kuuntelemista seka emotionaalista tukea. (Soback 2021, 80-83.)

Valmentavan johtajuuden kuusi tarkeintad osa-aluetta voidaan sanoa olevan tur-
vallisen ympariston luominen, kysymyksilla ohjaaminen, itsendisen paatoksen-
teon edellyttdminen ja mahdollistaminen, tuen ja sparraamisen tarjoaminen tar-
vittaessa, ajattelu- ja toimintatapojen nostaminen tutkiskeluun, seka kiittdminen
ja kannustaminen. Naita periaatteita toteuttamalla saanndllisesti on mahdollista
rakentaa valmentavaa johtamissuhdetta esimiehen ja alaisten vdlille. (Soback
2021, 110-113.)

Muutosvastarinta on ihmisille henkildkohtainen kokemus. Muutosta saatetaan
pelaté ja toisille se on luonteenomaista, kun taas toiset sukeltavat mielellaan
muutoksen tuomiin haasteisiin. Kuitenkin usein ihmisten toimintaan ja suhtautu-
miseen vaikuttaa se, kuinka he kokevat tilanteen omalta kannaltaan. Mikali
muutoksen kohteena oleva kokee itse voivansa vaikuttaa kehitykseen, hén luul-
tavasti on motivoituneempi toimimaan muutoksen hyvéksi, kuin henkild, joka ko-
kee muutoksen tulevan kaskyna ylhaalta. Toimintatutkimuksessa tydssa olevia
ihmisia pidetdan subjekteina passiivisten tutkimuskohteiden sijaan. Nailla sub-
jekteilla on sanottavaa ja kyky kriittisesti reflektoida omaa toimintaansa, seka
tehda toimintaansa parantavia kokeiluja. (Juuti & Virtanen 2009, 50.) Muutos-
vastarinnan muodostumiseen vaikuttaa usein epaonnistunut tai ponneton johta-
minen. Vastustus ja kritiikki saavuttavat johdon viiveella, jolloin on selvaa, etta
muutosvastarintaan liittyvat asiat ja ilmiét ovat ehtineet kasvaa ja vaikuttaa jo
kauemmin. Muutosvastarinnan rakenne voidaan ajatella jadvuoreksi. Ainoas-
taan huippu on pinnalla n&htavissa, suurin massa on piilossa pinnan alla, josta

sen muotoa on hankala hahmottaa. (Mattila 2011, 26.)
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Muutos on aina yksil6llinen kokemus. Se miten henkilé suhtautuu muutoksiin
Voi juontaa juurensa esimerkiksi omasta yksityiselamasta, silla osalle muutos-
vastarinta on osa omaa persoonaa. Tybyhteis6 useimmiten koostuu erityyppis-
ten persoonien kokonaisuudesta, joten muutoksen tukijoita ja vastustajia tulee
varmasti kehittamistyon varrella vastaan. Tutkijan roolissa voi hyddyntaa erilai-
sia ndkemyksia ja haastatella muutosvastarintaa kokevia. On mielenkiintoista
selvittaa, mika asia heidat saa kyseisessa hankkeeseen epailemaan muutosta.
Muutokselle alttiutta yksilotasolla vahvistaa se, etta tuntee itsensa hyvin. Henki-
l6kohtaisen kehityshistorian tunteminen, sekd sen suhteuttaminen tulossa ole-

vaan muutokseen on yksilon voimavara. (Juuti & Virtanen 2009, 58.)

Muutosvastarintaa voisi sanoa jopa luonnolliseksi osaksi muutosprosessia. Jos
asioita on tehty pitkaan tietylla tavalla ja yhtékkia tuleekin joku laittamaan asioita
uusiksi, niin varmasti ideoita vastustavia ajatuksia nousee esiin. Toiset nakevat
kehitysaskeleet heti jarkevina ja hyoddyllising, joten on tarkeda saada muutok-
sesta innostuneet mukaan uuteen toimintaan, jotta he voivat osaltaan markki-
noida asiaa eteenpain. Sitten kun ihmiset on saatu mukaan muutokseen, tarvi-
taan resursseja kokeiluihin ja testaukseen. Kehittdjan on hyva pitaa mielessa,
ettd epaonnistumisia ei kannata liikaa pelata. Kehittdminen vaatii myos rohkeaa
eteenpain menemista ja positiivisen vireen ja ilmapiirin yllapitamista. (Huhtala &
Villanen 2021, 44-45.)

Kokonaisuuden hallinta niin koko organisaatiossa kuin tietyssa prosessissakin
vaatii yhteistyota. Tyontekemisen ohjaaminen yhteistyén avulla eteenpain aut-
taa saavuttamaan ison kuvan kautta paremman lopputuloksen kuin siina ta-
pauksessa, ettd keskitytaan vain tiettyihin lukuihin ja yksittéisiin osa-alueisiin,
joilla saatetaan huomaamattakin kannustaa tyontekijoitd sooloiluun ja ainoas-
taan oman edun tavoitteluun. Yksilollisyyden rinnalle tulisi rakentaa yhteisolli-
syytta, silla yhteisd on ihmiselle ominainen toiminnan ja elamisen ymparisto.
TyoOyhteisO voidaan néahdé alueellisena tai muuten rajallisena yksikkona, joka pi-
taa sisallaan sosiaalista vuorovaikutusta. Oleellinen asia, joka tydyhteison jase-

nilla tulisi olla, on yhteenkuuluvuuden tunne seka yhteinen arvopohja ja tehtava.
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Yhteisollisyyden voi sanoa rakentuvan vuorovaikutukselle, silla ilman vuorovai-
kutusta henkiléiden on mahdoton tuntea edes toisiaan. Tekniikan ja sahkoisten
tyovélineiden kehittymisen myota tyoyhteisoa ei tarvitse ndhdéa enaa entiseen
tapaan alueellisesti rajattuna vaan uusi tekniikkaa mahdollistaa uudenlaisten

yhteis6jen muodostamisen. (Jalava & Matilainen 2010, 66—-67.)

Virtaus eli tydn sujuva eteneminen on tavoiteltava paamaara etenkin Lean-joh-
tamisessa, taman virtauksen kolme pahinta vihollista ovat hukka, vaihtelu ja yli-
kuormitus. Asiantuntijatydssa vaihtelua eli epatasapainoa voi syntya henkildiden
osaamiseroista, tydtaakan vaihtelusta paivakohtaisesti ja organisaation toimin-
tatavoista muodostuvaa vaihtelua esimerkiksi tdiden kasaantumisesta tietyille
paiville kuukaudessa. Vaihtelu pystytdédn havaitsemaan mittaamalla aikaa, joka
kuluu joko ty6n suorittamiseen tai odottamiseen. Ylikuormitus voi tulla esiin hen-
kiloston tai jarjestelman tai jonkin laitteen kuormittumisena. Kun henkilésto on
jatkuvan ylikuormituksen alla sairauspoissaolot lisaantyvat ja kyky oppia uutta
heikentyy. Ylikuormittuneessa tilassa on mahdotonta uudistaa ja parantaa ole-
massa olevia toimintatapoja. Asiantuntijatyéssa ihmisen hyvinvoinnilla on suuri

merkitys ja suora vaikutus virheiden muodostumiseen. (Torkkola 2016, 24-25.)

4.4 Tehokkuus Leaniin pohjautuen

Lean-ajattelussa optimoidaan organisaatiossa tyon etenemistéa kokonaisuudes-
saan, ei niinkaan yksittaisen henkilén tyota. Japanilainen Toyota Motor Corpo-
rationilla menestyksellisesti tydskennellyt ja suosittuja likkeenjohdon kirjoja Kir-
joittanut Taiichi Ohno on todennut, etta riittda kun seuraamme paljonko aikaa
kuluu siitd hetkestd, kun asiakas antaa meille tilauksen, siihen pisteeseen, jossa
saamme maksun ja lyhennamme taté aikaa jatkuvasti. (Torkkola 2016, 60.)

Tehokkuus on usein tavoitteena monelle tekemiselle ja sen toteutumiseen vai-
kuttaa monet asiat. Monilla organisaatioilla on mennyt hyvin silloin, kun toimin-
taymparistd on pysynyt vakiona ja osaavaa tyévoimaa on ollut helppo saada.

Jos edella mainituissa tapahtuu muutoksia, esimerkiksi asiakkaiden maara li-
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saantyy ja kaytettavissa olevat resurssit vahenevat, syntyy haasteellinen ti-
lanne. Mikali haastavassa tilanteessa keskitytaan yksipuolisesti tehokkuuden ta-
voitteluun ja tilanne jatkuu pitkdan, syntyy herkasti kiireen kulttuuri, joka puoles-
taan johtaa tuottavuuden ja tehokkuuden laskemiseen. Toimintaa ei talldin eh-
ditéa kehittamaan yhdessa ja turhan tyon seka virheiden maara lisdéntyy. Tyon
hallinnan eriytyessa yksilotasolle tyon vaiheita ei paranneta kokonaisuutena.
Tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien vahyys heikentéaa henkiloston ty6-
motivaatiota ja kiireen vuoksi haaskataan arvokasta hiljaista tietoa, jonka avulla

kokonaistuottavuutta voitaisiin parantaa. (Kesti 2010, 82—-83.)

Organisaation ajauduttua kiireen kulttuuriin kuluu esimiesten tydaikaa operatiivi-
sen toiminnan junailemiseen ja resurssien hankkimiseen. Henkilosto, esimiehet
mukaan lukien, on sopeutunut tilanteeseen ja organisaatio vaikuttaa toimivan
erittain tehokkaasti, silla kaikilla on hirvea kiire. Kuitenkin kun toimintaa tarkas-
tellaan syvallisemmin, niin havaitaan puutteita, jotka estavat kehittymisen. Kun
esimiesten aika kuluu tulipalojen sammuttamiseen, tydyhteison toiminnan kehit-
tamiseen ei jaa aikaa. Kehittaminen ajatuksena vieraantuu koko ajan tilanteen
jatkuessa pitkaan. Palavereista muodostuu tiimien kanssa lyhyita kokoontumi-
sia, joissa keskitytaan akuuttien ongelmien ratkaisemiseen ja téiden jakami-
seen. Kehittamisajatuksien lapikaymiselle ei ole aikaa ja niita ei kirjata mihin-
kaan ylos. (Kesti 2010, 84.)

Tehokasta tapaa tehda tyota voi tarkastella erilaisista nakokulmista esimerkiksi
virtaus- ja resurssitehokkuuden nakokulmista. Kun resurssitehokkuus on viety
aarimmilleen, saadaan aikaan jatkuva kiire, joka tarkoittaa resurssien olevan
koko ajan maksimaalisessa kayttssa, tyontekijat ovat uupuneita ja yhtaan lup-
poaikaa ei ole. Tasta huolimatta asiakkaat kokevat, etta palvelu on hidasta,
pyynnot eivat valmistu ajallaan ja niihin ei reagoida riittdvan nopeasti. Kaikki
edella mainitut ovat resurssitehokkaan organisaation tunnusmerkkeja. (Torkkola
2016, 57.) Taman opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa on tunnistettavissa
kaikki edella mainitut asiat, silla henkildstd on kokenut, ettei tyon tekemiseen
huolellisesti ole riittAvasti aikaa ja samanaikaisesti asiakkaat ovat kokeneet, etta

palvelu on liilan hidasta.
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Toinen tapa katsoa tehokkuutta on virtaustehokkuus. Lean-periaatteiden mukai-
sesti organisaatio olisi syyta rakentaa virtaustehokkaasti, jolloin asiakkaan ko-
kema lapimenoaika minimoidaan ja keskitytaan siihen, etta tehtavia valmistuu
kokonaisuudessaan mahdollisimman paljon. Vaihtelusta johtuen samaan orga-
nisaatioon on hyvin hankalaa saada rakennettua virtaus- ja resurssitehokkuutta.
Resurssitehokkaassa organisaatiossa on aina tyotehtavia odottamassa eli re-
surssit eivat koskaan odota tydta. Nain resurssitehokkuus tarkoittaa korkeaa
kayttbastetta. Edella kuvatun seurauksena on se, ettd lapimenoaika kasvaa.
(Torkkola 2016, 57-59.)

Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyot eivat odota tekijoitansa vaan tekija
saattaa joutua odottamaan tyotaan. Kyseisella periaatteella optimoitu organi-
saatio on kuitenkin kokonaisuutena nopeampi ja tuotteliaampi, silla samalla
henkilostolla saadaan enemman aikaan. Toisin sanoen, kun optimoidaan koko-
naisuutta yksikoiden sijaan, yksikkbkustannus laskee. Resurssitehokkuuteen
tottuneelle johtajalle ja tyontekijalle muutos virtaustehokkuuteen tuntuu varmasti
pelottavalta, silla kiire on turvallinen lupaus siita, etta toita on viela huomenna-
kin. Kun kiire vahenee, vakka samalla tyon tuottavuus ja asiakastyytyvaisyys
kasvavat, tydtn odottaminen voi tuntua ahdistavalta. Kun tilanne rauhoittuu, voi-
daan ajatella, etta jotain tarke&aa on jddnyt huomaamatta ja odotetaan seuraa-
vaa syttyvaa tulipaloa. Kuitenkin rauhaan voi olla syyna toiminnan tehokkuuden
paraneminen. Jos asiantuntijat keraavat itselleen jonoon tehtéavia, se luo heille
itselleen turvallisuuden tunnetta, mutta asiakkaalle kasvava keskeneréisen tyon
maara nakyy odotusaikojen lisdantymisena. Tyytymaton asiakas vaihtaa her-
kasti toisen palveluntarjoajan asiakkaaksi. Tulisi ymmartaa, etta oikeasti lupaus
toiden jatkumisesta on asiakkaan tarpeiden ymmartaminen ja nopea palvelu.

Edellda mainitut pitdvat asiakkaat tyytyvaisina. (Torkkola 2016, 57-59.)

Virtaustehokkuutta ohjaavat kolme luonnonlakia, jotka ovat matemaattisesti to-
distettavissa. Luonnonlakien rikkomista yrittava paasaantoisesti epaonnistuu ja

turhautuu. Nama kolme ovat "Littlen laki”, "Pullonkaulojen laki” ja "Vaihtelun

laki”. Littlen lain mukaan keskimaarainen lapimenoaika on suoraan suhteessa
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keskeneraisen tyon maaraan. Pullonkaulojen lain mukaan jokaisessa systee-
missa on yksi pullonkaula, joka maarittdd maksiminopeuden kokonaisuudelle.
Kolmannen eli Vaihtelun lain mukaan vaihtelua on kaikkialla, mitd enemmaéan

vaihtelua sita pidempi lapimenoaika. (Torkkola 2016, 59.)

Tehokkuuden tarkastelussa on hyva ottaa huomioon se, onko prosessissa tyo-
vaiheita, joissa syntyy hukkaa. Hukan voi maaritella tekemiseksi, joka ei tuota
arvoa ja se voidaan jakaa seitsemaén kategoriaan. Nama mainitut seitseman
kategoriaa ovat ylituotanto, varastot tai asiantuntijatydossa keskeneréinen tyo,
odottaminen, ylimaarainen tydntekijan tai materiaalin liike, siirtdminen, virheet ja
uudelleen tekeminen ja epatarkoituksenmukainen kasittely. Ylituotanto on kai-
kista edelld luetelluista pahin, silla se itsessaan aiheuttaa muita hukan muotoja.
Ylituotanto pitaé sisallaan sen kun tehdaan liilan paljon, liian aikaisin tai varmuu-
den vuoksi. Asiantuntijatydssa ylituotantoa syntyy esimerkiksi turhista palave-
reista, vaaranlaisesta priorisoinnista ja asioiden tekemisesta vaaralla tavalla tai

vaarassa jarjestyksessa. (Torkkola 2016, 25-27.)

Keskeneraiset tyot pitavat sisallaan kaikki ne tyot, jotka on aloitettu, mutta joita
ei ole saatu valmiiksi. Odottamisella tarkoitetaan sitéa, kun joko asiakas odottaa
palvelua tai ty6 odottaa tekijgénsa. Kiire ei valttamatta liity tdhan, vaan tilanne
syntyy, kun tehtavaa siirretdan inmiselté toiselle odottaen esimerkiksi jotain
paatosta, hyvaksyntaa tai lisatietoja. Ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin
like voi tarkoittaa esimerkiksi tiedon syottamista kasin jarjestelmaan tai jarjes-
telmasta toiseen. Mukaan voi laskea myds tiedon lajittelemisen ja etsimisen.
Siirtamisella tarkoitetaan sita, kun tieto tai tyo siirretaan henkil6lta tai osastolta
toiselle sen sijaan, etta minimoitaisiin tehtavassa tarvittavien henkildiden maara
per tehtava. Virheet ja uudelleen tekeminen ovat yleensa seurausta siita, etta
asiakas ei ole ollut tyytyvainen tyon jalkeen tai tyon tekeminen on keskeytynyt
tai on sattunut jokin vaarinymmarrys. Etenkin tyoketjun alkupaan virheettomyys
on tarkeaa, silla virheet aiheuttavat kumuloituvaa vaihtelua tyoketjussa eteen-
pain. Viimeisena hukan muodoista on epatarkoituksenmukainen kasittely. Tama

tarkoittaa sitd, ettei tiedeta tarkalleen mité asiakas haluaa ja taten saatetaan
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tehda ylimaaraisia asioita, kuten tarkistuksia, raportteja ja jopa kokonaisia tyo-
vaiheita. (Torkkola 2016, 25-27.)

5 Palkanlaskennan prosessin ja tiimien tydskentelytavan ny-
kytila

Kohdeorganisaation palkanlaskennanprosessi on kokonaisuudessaan moni-
muotoinen ja pitaa sisalladn mahdollisuuden monenlaiseen vaihteluun. Yksi
merkittava vaihtelua tuottava asia on palkka-aineiston toimittaminen. Asiakkaat
voivat toimittaa palkka-aineistoa tyovuorosuunnitteluohjelman kautta, vapaa-
muotoisesti esimerkiksi excelissa, paperiversioina seka sahkopostilla. Palkan-
laskentaan tiedot toimitustavasta riippuen ohjautuvat joko suoraan palkkajarjes-
telmaan tai viestien kasittelyssa kaytettavaan tikettijarjestelmaéan. Tyévuoro-
suunnitteluohjelmasta toimitettu aineisto voidaan sisaan lukea palkkajarjestel-
maan suoraan. Viestien kautta tuleva palkka-aineisto vaatii manuaalista tyota
siirtydkseen palkkajarjestelméén. Manuaalista ty6td on melko paljon ja tasta
syysta automaation tuomia mahdollisuuksia on hyédynnetty ja osan tyévaiheista
hoitaa robotti. Robotteja on useita. Ne kasittelevat viesteina saapuvia sairauslo-
matodistuksia, tallentavat verokortteja seké tunnistavat saapuneet palkka-ai-
neistot ja lahettavat puuttuvista aineistoista muistutusviesteja asiakkaille. Li-
saksi palkanlaskennan jalkeisessa vaiheessa robotit hoitavat lopullisen palkka-
ajon, toimittavat tiedot Tulorekisteriin, hoitavat vahennysten tilitykset eteenpain,

seka toimittavat palkkamateriaalin lakisaateiseen arkistoon.

Prosessissa viestinta palkanlaskennan ja asiakkaan valilla tapahtuu puhelinpal-
velun ja tikettijarjestelméan valitykselld. Puhelinpalvelu on avoinna asiakkaille ar-
kisin kello 9—-16 valisené aikana. Viesteja palkanlaskentaan voi asiakkaan toi-
mesta lahettd& mihin kellonaikaan tahansa, mutta palkanlaskennan henkilost6
tyoskentelee ja vastaa viesteihin normaalin toimistoajan puitteissa. Ennen tiket-
tijarjestelmaan siirtymista kaytossa oli ryhmakohtaiset sahkodpostit, joista kukin
palkanlaskentaryhma kasitteli viesteja. Tikettijarjestelmaén asiakkaat yhta lailla
lahettavat edelleen omista sahkdposteistaan viesteja ja vastausviestit saapuvat

myds sahkodpostiin. Muutos on tapahtunut siind, ettd palkanlaskennassa viestit
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siirtyvat suoraan tikettijarjestelmaan tiimikohtaisiin tyéjonoihin, joista kuka vaan
palkanlaskija paasee viesteja katsomaan ja kasittelemaan. Tikettijarjestelman
etuna on avoimuus ja tiedon kulun helppous, seka laajat seuranta- ja raportoin-
timahdollisuudet. Heikkoutena on koettu saapuvien viestien massan hallinta te-
hokkaasti, seka uuden toimintamallin ja jarjestelmén kayttéénoton omaksumi-
nen. Asiakkaiden nakotkulmasta viestit, jotka saapuvat palkanlaskennasta saat-
tavat hukkua sahkopostissa muiden organisaatiosta tulevien palvelupyyntéjen
joukkoon. Organisaation monet muut toiminnot hyddyntavat myds samaa tiketti-

jarjestelmaa ja otsikointi on kaikissa palvelupyynnéissa samantyyppinen.

Tikettijarjestelman liséksi asiakasviestintaa toteutetaan asiakkaiden kaytossa
olevan Intranetin kautta, johon on luotu palkanlaskennalle oma sivusto. Palkan-
laskennan sivusto pitda sisallaan ajankohtaisia uutisia ja tiedotteita, seka ohjeita
palkanlaskentaan liittyviin asioihin. Sivusto on otettu kayttoon taysimaaraisesti
syksylla 2021 ja se on osittain saavuttanut asiakaskuntaa. Sivustolla kaynteja
pystytddn seuraamaan. Saadun datan perusteella sivusto ei ole saavuttanut
viela koko asiakaskuntaa. Asiasta tiedottaminen on tarkea kehityskohde, jotta
asiakkaat voivat saada opastusta heita askarruttaviin asioihin palkanlaskennan
palveluajan ulkopuolellakin. Monista ajankohtaisista ja tarkeista asioista viesti-
taan edelleen myos asiakkaille sahkopostin valitykselld, joko tiedottaen tiettya
joukkoa jota jokin uutinen koskee tai kaikkia kerralla. Palkanlaskentaan saapuu
edelld mainituista viestintdkanavista huolimatta paljon kysymyksia ajankohtai-
sista asioista, josta voidaan paatelld, etta viestinta ei ole riittdvan tehokasta ja

kattavaa.

Palkanlaskennan prosessin toteutukseen ja kehitykseen vaikuttaa olemassa
olevan henkiloston tydskentely ja halu uudistua. Koska toimintatavat ovat muo-
toutuneet pitk&n ajan saatossa ja osa palkanlaskijoista on ollut organisaatiossa
pitkd&n tdissa, nykyinen malli toimia on monelle ainoa ja oikea tapa tehda pal-
kanlaskentaa. Toimintamallien muutos ja uusien jarjestelmien kayttdonotto hei-

kentda hallinnan tunnetta omasta tydsta ja tasta seurauksena on muutosvasta-
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rintaa uusia asioita kohtaan. Palkkayksikdn sisdinen viestinta on tarkeéssa roo-
lissa muutosten lapiviemiseksi, jotta jokaisella tyontekijalla yksikon sisalla on

tieto, siita mita tulee tapahtumaan ja mihin ollaan yhdessa menossa.

5.1 Havaitut kehityskohteet

Nykytilan kartoitus toteutettiin haastattelujen ja havainnoinnin avulla. Haastatte-
lujen runko I6ytyy tdman opinnaytetyon liitteista. Nykytilan kartoituksessa ha-
vaittuja kehityskohteita on kuvattu Kalanruotokaavion eli Ishikawa-mallin avulla.
Palkanlaskennan prosessin ongelmat on jaoteltu kuuteen eri osa-alueeseen,
jotka ovat ihminen, vélineet, tieto, menetelmat, materiaali ja ymparistd. Kuvi-

ossa 4 on havainnollistettu kuvattuna tarkemmin naiden osa-alueiden sisaltamét

asiat.
| |
* Asenne
* Motivaatio « Jarjestelmat: * Substanssin hallinta
*  Kuormitus palkanlaskentajérjestelma * Toimintaohjeet
«  Erilaiset ja tikettijarjestelma * Tavoitteet
tydtavat *  Perehdytys Palkanlaskennan
prosessin
« Tybskentelytavat / * Saapuvan palkka- * EtdtySskentely: ongelmat
ja totutut aineiston hiljaisen tiedon
toimintamallit monimuctoisuus jakaminen
¢ Kiire + Tulkinnanvaraisuus virtuaalisesti

Kuvio 4. Palkanlaskennan prosessin haasteet kohdeyrityksesséa

Asenne ja motivaatio ovat jokaisen henkilokohtaisia ominaisuuksia, joihin ympa-
ristd vaikuttaa, mutta yksilo viime kadessa itse vastaa omasta toiminnastaan.
Nykytilan kartoituksessa nousi selvasti esiin se, etta palkanlaskennan tyotilanne
on ollut ruuhkautunut ja tastd on seurannut henkildston kuormittumista ja stres-

sin tuntua. Oman haasteensa tyontekoon tuo erilaiset ty6tavat, joilla tarkoite-
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taan sita, ettd saman tydvaiheen voi eri henkilo tehda eri tavalla tai tietylle asi-
akkaalle on luvattu esimerkiksi palvelusopimuksesta poikkeavaa palvelua niin
sanotusti normaaliin sopimukseen kuuluvana. Erilaisista toimintatavoista joh-

tuen palvelunlaatu ei ole tasalaatuista lapi palkkayksikon.

Totuttujen toiminta- ja tydskentelymallien muuttaminen voi olla hankalaa varsin-
kin, jos on pitkaan tehnyt ty6taan tietylla tavalla. Ruuhkautuneesta tyétilanteesta
aiheutuneen kiireen seurauksena on ollut helppo pitaytyékin omissa tutuissa toi-
mintatavoissa. Haasteensa tyoskentelyyn on tuonut vallalla ollut maailmanlaa-
juinen koronapandemia, jonka seurauksena siirryttiin kokonaan etatydskente-
lyyn. Palkkayksikossa ei ennen koronaa tydskennelty lainkaan etana, joten uusi
tydskentelytyyli on ollut koko yksikélle suuri muutos. Etatydskentelyssa on hyvéat
ja huonot puolensa, Kotona omassa rauhassa tytskennellessé moni kokee ole-
vansa tehokkaimmillaan, kun ei ole toimistolla esiintyvaa ymparoivaa halinaa.
Kaantopuolena on kuitenkin se, ettda avunsaaminen edellyttda itseohjautuvuutta
ja aktiivisuutta ottaa yhteytta virtuaalisesti kollegaan tai esihenkil6on. Toimistolla
tydskennellessa kuulee mita ymparilla tapahtuu ja hiljainen tieto siirtyy huomaa-
matta eteenpain. Etana tydskennellessa ei kuule toisten puheluita asiakkaiden
kanssa eiké palkanlaskijoiden keskenaan kaymia keskusteluja. Tiedonhankinta
on etadné jokaisen omalla vastuulla ja voi olla, jossa henkil6 toimii vaaralla ta-
valla, mutta ei valttamatta tieda asiasta, koska hanella ei ole vertailukohtaa. Ha-
vainnoimalla kohdeorganisaation henkildiden tydskentelya selvisi, etta toimiva
etatyo edellyttda avointa keskustelukulttuuria, rohkeutta pyytad apua ja auttaa
muita, seka virtuaalisten viestintamahdollisuuksien ja pilvitytkalujen tehokasta
hyodyntamista.

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen etatyon aikana, seka olemassa olevan
henkildston kouluttaminen uusiin tydtapoihin ja jarjestelmiin vaatii uudenlaista
suunnittelua ja organisointia. Perehdytyksen ja ohjeistuksien suunnittelussa tu-
lee ottaa huomioon se, miten kaikki saadaan erilaiset oppimistyylit huomioon ot-
taen sisdistamaan uusia asioita esimerkiksi Teamsin vélityksella. Osalle asia voi

jaada mieleen, kun néakee toisen tekevan tietyn tydvaiheen ruudunjaon valityk-
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sella, toinen kaipaa sita, etta paasee itse kokeilemaan ja seuraava tarvitsee yk-
sityiskohtaiset ohjeet tytvaihetta varten. Etdna perehtymisessa perehdyttgjalla
tulee olla riittavasti aikaa opastaa ja vastata kysymyksiin sitd mukaa kun niita
tulee. My0Os esihenkil6lta etana tyoskentely vaatii erilaista tiimilaisten huomioon
ottamista ja sdannollistd kuulumisten kysymistd, jotta voi saada varmuuden

siitd, miten jokaisella menee.

Nykytilan kartoituksessa havaittiin palkanlaskennan substanssiosaamisen suh-
teen eroavaisuuksia palkanlaskijoiden valilla. Edell& mainitulla etatydskentelylla
saattaa olla oma vaikutuksensa asiaan, mutta muutenkin palkanlaskennan
osaamista tulisi paikoitellen laajentaa ja kehittdd. Esimerkiksi Tulorekisteriin ja
palkkakirjanpitoon liittyvat toimenpiteet korjauksineen ovat jadneet monelle epa-
selviksi. Etenkin ndiden osa-alueiden osaaminen tulisi olla usealla palkanlaski-
jalla hallussa. Palkanlaskennassa kohdataan monimuotoisia kysymyksia asiak-
kaiden suunnalta ja on tarkeda palvelun laadun takaamiseksi, etta kaikilla olisi
kyky asiantuntevasti asioida jokaisen asiakkaan kanssa. Niin sanottuihin vaikei-
siin kysymyksiin vastaaminen on koettu ajoittain hankalaksi ja asia on saatettu
siirtda toisen palkanlaskijan tehtavaksi. Lisdnsa asiaan tuo asiakkaan tapa esit-
taa asia, silla mikali tilanne on koettu jollain tavalla haastavaksi, on silloinkin
asian kasittely saatettu siirtaa eteenpain esimerkiksi esihenkilolle saakka. Nyky-
tila-analyysin pohjalta selkedné kehityskohteena esiin nousi palkanlaskennan
substanssiosaamisen lisaaminen seka jokaisen palkanlaskijan oman asiantunti-

juuden kehittaminen.

Myds sujuvan asiakaspalvelun yllapito ja kehittaminen tuli nykytilan kartoituk-
sessa yhtené selkeana kehityskohteena esiin. Edella mainittu palkanlaskennan
asiantuntijuuden kehittdminen tukee hankalissakin tilanteissa asiakaspalvelun
laadun yllapitamista. Kun palkanlaskija tietda taysin, miten missakin tilanteessa
toimitaan, on helppo ohjeistaa asiakastakin toimimaan oikein. Asiakkaiden asi-
antuntijuus ei ole palkanlaskennassa vaan omassa liiketoiminnassaan. Siksi

asiakkaat odottavat saavansa ensiluokkaista palvelua palkanlaskennasta heita
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askarruttaviin kysymyksiin. Palkkayksikon tavoite tulisi olla se, etta kaikilla pal-
kanlaskijoilla olisi vahva osaaminen ja halua palvella kaikkia asiakkaita samalla

tavalla seké ottaa vastuuta hankalienkin asioiden selvittamisesta.

Asiakkaan vastuulla on palkka-aineiston asianmukainen toimittaminen palkan-
laskentaan. Mikali aineistossa on puutteita tai virheita, on palkanlaskenta mah-
dotonta toteuttaa oikein. Mikali palkanmaksun jalkeen havaitaan maksetussa
palkassa virheita, tulee selvittda, mista virhe on johtunut ja kuinka asia ratkais-
taan. Virheen syntymisen syy on tarkea tietaa, jotta tapahtuneesta voidaan op-
pia ja miettia miksi virhe on syntynyt ja kuinka sen voisi jatkossa estaa. Virhei-
den syita voivat olla esimerkiksi puutteet asiakkaan toimittamassa aineistoissa,
palkanlaskennassa tapahtunut inhimillinen virhe tai jonkin jarjestelmén toimin-
taan liittyva virhetilanne. Virhetilanteet selviavat sitéd helpommin mita aikaisem-
massa vaiheessa virhe havaitaan ja paastaan tekemaan sopivat jatkotoimenpi-
teet asian korjaamiseksi. Yleisimpia virhetilanteita ovat tilanteet, joissa palkkaa
on maksettu liikaa tai lian vahan. Liikaa maksetun palkan osalta on aina sovit-
tava, kuinka lilkkaa maksettu osuus peritdén takaisin tyontekijalta ja tilanteessa,
jossa palkkaa on maksettu lilan vahan, tehdaan usein asian korjaava lisaajo,

jossa puuttunut summa maksetaan tyontekijalle.

Toimivan prosessin edellytys on se, etta kaikki osaavat kayttad parhaalla mah-
dollisella tavalla olemassa olevia jarjestelmia. Palkkayksikdssa seka tikettijarjes-
telma ettd palkkajarjestelma on joko jo uudistunut tai oli juuri uudistumassa
opinnaytetydn kehittamistytn aikana. Molempien jarjestelmamuutosten osalta
muutosvastarintaa on esiintynyt ja se on tuonut omat haasteensa jarjestelmien
kayttdonottoon. Muutosvastarinnan yhteydessa nousee esiin aikaisemmin mai-
nitut pitkaan kaytossa olleet toimintamallit, joista ei haluttaisi luopua. Muutoksen
johtamisella ja oikeanlaisella eteenpéin luotsaamisella on merkittava vaikutus
tyontekijoiden motivaatioon ja kiinnostukseen uuden opettelua kohtaan. Mikéali
uusi asia koetaan ainoastaan omaa hallinnan tunnetta ja tyéntekoa huononta-
vaksi asiaksi, ei uuden oppimiseen ole samanlaista paloa kuin silloin kun hen-

kil on itse innostunut tulevasta muutoksesta.



6 Kehittamishankkeen toteutus

Palkkayksikdssa on tapahtunut paljon muutoksia taman opinnaytetyon kehitta-
mishankkeen aikana, kaikki muutokset eivat olleet opinnaytetydn aloitushetkella
tiedossa ja siksi kehitystyd muovautui melko paljon matkan varrella. Nykytilan
kartoituksen yhteydessa keratty tieto loi hyvan pohjan tulevien muutosten
eteenpain viemiselle ja auttoi ymmartamaan, miksi tiettya asioita on palkanlas-
kennan prosessissa tehty tietylla tavalla seké& mita ovat havaitut kehityskohteet,
joiden kehittdmiseen tulisi entistd enemman panostaa. Kuviossa 5 on kuvattu
tassé tydssa esiin nostettujen toimenpiteiden toteutuksen aikajana kesakuusta
2021 huhtikuuhun 2022.

06/21 07/21 08/21 09/21 10/21 11/21 12/21 01/22 02/22 03/22 04/22
Tydnjako kahdelle
tiimille

Uusien tyéntekijoiden
aloitus ja perehdytys

Nelja tiimia aloittaa
tyoskentelyn
Asiakassiirrot uuteen

palkkajérjestelmaén

Kuvio 5. Tehtyjen kehittamistoimenpiteiden aikajana kohdeorganisaatiossa

Palkkayksikon muutosmatkan edetessa tehtiin useampia kehittamistoimenpi-
teitd kuten resurssointia, jolla tarkoitetaan uusien tydntekijoiden palkkaamista.
Liséksi tehtiin toiden ja tiimien rakenteen ja organisoinnin muutoksia. Vuoden
2022 alusta lahtien etenkin uusien tyontekijoiden osaamista hyédynnettiin palk-

kajarjestelman vaihdokseen liittyvien asiakassiirtojen teossa.

Olen ollut tydyhteison jasenend mukana kaikissa edell& mainituissa toimenpi-
teissé ja vastannut osaltani etenkin tiimien téiden organisoinnista ja siihen liitty-
vistd muutoksista. Tyonjaon toteuttaminen kahdelle tiimille alkaen kesékuusta
2021 oli aluksi paaasiallisesti vastuullani. Kesan edetessa silloiset timinvetgjat
osallistuivat heindkuusta 2021 lokakuuhun 2021 osittain tydnjaon toteuttami-

seen. Kahdessa tiimissa, joiden tydnjakoa toteutettiin, tydskenteli yhteensa noin
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30 henkea. Uusien tyontekijoiden aloituksen ja perehdytyksen suunnitteluun
osallistuin yhtena jasenena ja mukana oli myds esihenkildité ja perehdytysté
hoitavia yksikon tyontekijoita. Perehdytyksen suunnitteluvaihe kaynnistyi elo-
kuussa 2021 ja ensimmaiset uudet tyontekijat aloittivat syyskuussa 2021. En-
simmaisessa erassa aloitti 12 henkea ja myohemmin loppuvuoden 2021 aikana
8 uutta palkanlaskijaa. Uusien tyontekijoiden aloituksen yhteydessa oma tyon-
kuvani muuttui tiiminvetajéaksi ja otin vastuulleni yhden uusista tyontekijoista
koostuvan tiimin. Kyseinen vastuullani ollut tiimi osallistui vahvasti palkkajarjes-

telman vaihdokseen liittyvien asiakassiirtojen tekemiseen.

6.1 Ta&iden jakaminen ja organisointi kahdelle tiimille

Toiden kokonaisuuden hallinta oli suurempiin tiimeihin, ja etatyoskentelyyn siir-
tymisen myota jadnyt vahalle huomiolle. Nykytilan kartoituksessa nousi esiin,
ettad tilanne koettiin monin paikoin kaoottiseksi ja hankalaksi hallita. Epéatietoi-
suus siita, mitd muut tekevat ja mita itselté vaaditaan, oli ollut vahvasti lasna.
Esihenkildtkaan eivat aina tienneet mita heidan alaisensa tarkalleen tekivat.
Seurauksena oli téiden kasaantuminen seké tehtavien jakautuminen epéatasai-

sesti palkanlaskijoiden kesken.

Kehittamistoimenpiteena organisaatiossa otettiin kokeiluun toimintamalli, jossa
téiden organisoinnin vastuu kahden palkkatiimin paivittaisten téiden osalta vas-
tuutettiin yhdelle henkil6lle. Toimin itse tassa kyseisessa tehtavassa ja toiminta-
malli jalkautettiin tiimeille toukokuun 2021 lopulla yhdessa silloisten esihenkil6i-
den kanssa erillisessa tilaisuudessa, jossa asia Teamsin valityksella kaytiin tii-
mien kanssa lapi. Toiden organisointia lahdettiin toteuttamaan erillaan varsinai-
sesti esihenkilotyodsta, jotta tiimien esihenkildilla olisi aikaa keskittya tiimien mui-
hin asioihin. Tydnjaon osalta otettiin kaytt66n palaverit, joissa kaytiin Iapi jokai-
sen tiimilaisen tydtilannetta ja samalla jaettiin tyot, jotka olivat vailla tekijaa. Pa-

lavereja pidettiin alkuvaiheessa paivittain puoli tuntia kerrallaan.
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Taoita lahdettiin pilkkomaan suuremmista kokonaisuuksista pienempiin osiin.
Esimerkiksi tikettien kasittelya purettiin aihekokonaisuuksiin ja kullekin kokonai-
suudelle nimettiin paivakohtaisesti tekija, jonka vastuulla oli hoitaa paivan ai-
kana kulloisenkin aihealueen saapuneet viestit. Vastaavaa jakamista tehtiin
myos varsinaisen palkanlaskennan osalta. Asiakkaita jaettiin maksupaivittain
valmiiksi taulukkoon, josta jokainen palkanlaskija pystyi katsomaan mika ha-
neltd odotettu tydpanoksensa olisi tuleville viikoille. Tikettien tyonjakoa tehtiin
viikko kerrallaan ja palkanlaskennan tydnjaon taulukkoa paivitettiin etenkin
ruuhkaisimpana aikana pari viikkoa eteenpdin. Tikettien osalta ennakointi ei pai-
vakohtaisessa viestien kasittelyssa ole kaytanndéssa mahdollista, mutta palkan-
laskennan osalta on mahdollista valmistautua tulevien viikkojen asiakkaisiin te-

kemalla asioita hyvissé ajoin valmiiksi.

Toiden jakaminen ja aiheeseen liittyvét palaverit herattivat aluksi osassa pal-
kanlaskijoita selkedaa muutosvastarintaa. Paivittaiset palaverit koettiin aikaa vie-
viksi ja kaikki eivét pitdneet siita, etta asioita kaytiin yhdessa lapi. Vastustus ol
voimakasta etenkin niiden henkildiden keskuudessa, jotka ovat olleet yksikdssa
kauan toissa ja he kokivat, etta he kylla osaavat tydnsa. Muutosvastarinnan
osalta kavin keskustelua kahden kesken henkildiden kanssa, jotka ilmaisivat
voimakkaasti mielipiteensa. Keskusteluissa kuuntelin ndiden henkildiden huo-
lenaiheet muutoksen suhteen seké kerroin etta tarkoituksena oli saada ty6t ko-
konaisuutena hallintaan. Kaydyista keskusteluista oli ainakin siltd osin hyotya,
ettd tydnjakoa samaan tyyliin jatketiin syksyyn 2021 saakka kunnes tiimien
maara muuttui ja kukin tiimi k&vi keskuudessaan keskustelua siitd, milla tavalla
tyot tullaan jatkossa hoitamaan ja jakamaan. Yksi asia, joka etenkin alkuun ai-
heutti vastarintaa tytnjaon suhteen, oli paivittéiset palaverit. Koettiin liian tyollis-
tavaksi osallistua joka paiva puoleksi tunniksi yhteiseen palaveriin. Alkuun malli
oli toimiva, jotta tyonjako toimintamallina saatiin kunnolla kaynnistettya. Muuta-
man ensimmaisen viikon kuluttua tydnjaon palaverikdytanndiksi vakiintui kokei-
lujen ja palautteen kautta palaverien pitdminen kullekin tiimille kaksi kertaa vii-
kossa. Palavereita varten valmistelin excel-taulukossa yllapidettavan ty6jarjes-

tyksen, joka kaytiin yhdessa tiimin jdsenten kanssa paapiirteittain 1api.
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Etenkin uusimpia tyontekijoita tdiden jakaminen ja asioiden yhdessa lapikaymi-
nen auttoi saamaan kiinni siita, mita milloinkin on tarkoitus tehda ja millainen on
kuukauden tyonkierron kokonaisuus. Kuukausi pitaa sisallaan viikkoja, jolloin
kaikki tekeminen painottuu palkanlaskentaan ja sitten taas on viikkoja, jolloin
varsinainen palkanlaskenta on vahaisempaa. Talla palkanlaskennan osalta rau-
hallisemmalla ajalla tehdaan hakemuksia esimerkiksi Kelaan, hoidetaan palkko-
jen teon yhteydessa esiin nousseita selvitystoité ja valmistaudutaan tikettijonoja
purkamalla seuraavaan palkanlaskennan kiireisimp&aan aikaan. Rauhallisem-
malla ajalla voi jo asioita ennakoimalla edistaa tulevien viikkojen t6ita. Esimer-
kiksi asiakkaiden palvelupyyntdja valmiiksi hoitamalla palkanlaskennan tekemi-
nen ruuhkaisimpana aikana sujuu nopeammin ja téalla on myos selva yhteys
asiakastyytyvaisyyteen, koska asiakkailta ei kysyta enda viime hetkella tarken-
tavia tietoja palkkoihin liittyen. Kun asioita hoidetaan hyvissa ajoin myds tyon
mielekkyys ja motivaatio pysyy paremmin ylla. Aikaa vastaan taisteleminen ja

asiakkailta huonon palautteen saaminen heikentaa tyomotivaatiota.

6.2 Resursoinnin muutokset: uusien tyontekijoiden aloitus ja tiimien
maaran muutos

Organisaatio on kokenut suuria muutoksia kuluneen vuoden aikana myds hen-
kiloston osalta. Vaihtuvuutta on tapahtunut palkanlaskijoissa ja myés esihenki-
I6issd. Kesan 2021 aikana organisaatioon lahdettiin tarkoituksenmukaisesti rek-
rytoimaan monta uutta palkanlaskijaa. Haastatteluja toteutettiin kahden henkilon
toimesta ja paasin itse osallistumaan tdhan prosessiin alusta saakka, niin haas-
tattelemalla uusia kandidaatteja kuin tekemé&én lopullisia valintoja. Rekrytointi-
prosessin seurauksena muodostettiin kokonaan kaksi uutta tiimi&, joista toisen
tiimin esihenkiléna aloitin syyskuussa 2021. Kuviossa 6 on esitetty palkanlas-

kennan organisaatio resursointiin liittyvien muutosten jalkeen (vrt. kuvio 1).
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Kuvio 6. Palkanlaskennan organisaatio kohdeorganisaatiossa resursoinnin
muutosten jalkeen

Muutosten myota samaa tyota tekevid timeja muodostettiin yhteensa nelja. Tii-
meista kolme on kooltaan suurempia ja yksi pienempi tiimi on hieman erilaisia
asiakkaita hoitavan suuremman tiimin yhteydessa. Tiiminvetgjia palkanlasken-

nan tiimeilla on yhteensa kolme.

6.3 Uusien tyontekijoiden aloitus ja perehdytys

Nykytilan kartoituksen yhteydessa tuli paikoitellen esiin se, etté uusien tyonteki-
jéiden perehdyttamiseen tulisi panostaa entisestaan. Uusia rekrytoituja tyénteki-
joita varten perehdytyksen suunnittelu aloitettiin hyvissa ajoin ennen aloitusta ja
perehdytyksen runko ja toteutus rakennettiin uudella tavalla. Asiasisalto ei itses-
saan perehdytyksessa tietenkaan kovin paljoa entiseen verrattuna muuttunut,
mutta nyt huomioitiin paremmin se, etta uusille tyontekijoille muodostuisi mah-
dollisimman selkea kuva palkanlaskennan prosessissa jo hyvin aikaisessa vai-
heessa. Tarkoituksena oli myds se, ettd uudet tyontekijat paasevat niin pian
kuin mahdollista varsinaisiin toihin kiinni, silla valtaosa oppimisesta tapahtuu

kuitenkin itse tekemalla.
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Tuen jarjestdminen ja ohjeiden |6ytyminen helposti on ollut perehdytyksen
osalta todella tarkeaa. Perehdytys oli tiettyjen henkiléiden vastuulla ja he muo-
dostivat perehdytyksen rungon ja jakoivat aikataulun mukaiset ty6tehtavat kes-
ken&an. Perehdyttgjat toteuttivat perehdytyksesta palautekyselyn, kun kaikki

perehdytyksen paakohdat oli kayty uusien tyontekijéiden kanssa lapi. Kysely to
teutettiin lokakuussa 2021. Kyselyssa perehdyttajat pyysivat palautetta itse pe-
rehdytyksesta seka samalla kysyivat jatkokoulutustarpeita. Lis&ksi timinveté-
jané itse kavin tiimilaisten kanssa kaydyissa kahdenkeskisissa 1-tol-keskuste-
luissa myos keskustelemalla lapi perehdytyksen onnistumista. Kaiken kaikkiaan
perehdytyksesta ja sen jarjestamisesta saatu palaute on ollut positiivista. Moni
uusi tyontekija on kokenut saaneensa hyvin apua uuden ty6n alkaessa, vaikka
tydskentely on valtaosan kohdalla tapahtunut taysin etana. Uusi keskitetympi
perehdytys koettiin kokonaisuudessaan toimivaksi varsinkin, kun kerralla aloitti

monta uutta tyontekijaa.

Uusien tyontekijoiden ja tiimien myotd saatiin kokonaisuudessaan helpotusta
ruuhkautuneeseen tyottilanteeseen. Kehityskaaren voidaan ennustaa olevan
nouseva, silla uusimmat tyontekijat oppivat koko ajan lisaa kohdeorganisaation
tavoista tehda t6ita. Uusien tydntekijoiden my6ta organisaatioon on myds tullut
uutta osaamista ja kykya katsoa asioita uusin silmin. Asioiden tarkasteleminen
uusista nakokulmista on organisaation kehittymisen kannalta hyddyllista. Kun
uudet ndkdkulmat yhdistetdan organisaatiossa aikaisemmin jo olemassa ole-
vaan tietoon ja osaamiseen, niin mahdollistetaan organisaation jatkuva kehitty-

minen.

6.4 Palkkajarjestelman vaihtoprojekti

Palkka-aineiston monimuotoinen ja paikoin sekava toimittaminen nousi vahvasti
esiin nykytilan kartoituksen yhteydessa merkittavana kehityskohteena. Helpo-
tusta aineiston toimittamiseen tuo organisaation palkkajarjestelman vaihtopro-
jekti, joka etenee vauhdilla eteenpain. Ensimmaiset asiakkaat siirtyivat uuden
jarjestelman piiriin alkuvuoden 2022 aikana ja siirto tapahtuu kaikkien asiakkai-

den osalta vuoden 2022 loppuun mennessa. Lisdksi asiakkaille lanseerataan
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oma palveluportaali, jonka kautta palkka-aineiston toimittaminen muuttuu ja mo-
dernisoituu. Viestien lahettamisen sijasta asiakas pystyy toimittamaan palvelu-
portaalin kautta palkanlaskentaan materiaalia ja tiedot uivat suoraan varsinai-
seen palkkajarjestelmaan. Taman seurauksena ylimaarainen manuaalinen tyo
vahenee palkanlaskijoilla selvasti, kun tiedot siirtyvat suoraan palkkajarjestel-
maan sen sijasta, etta tieto tulisi vapaamuotoisella viestilla ja palkanlaskija tal-

lentaisi tiedot manuaalisesti.

Jarjestelman vaihdolla tavoitellaan selvasti tehokkaampaa tapaa asiakkaan
osalta toimittaa aineistoa palkanlaskentaan seka samalla myds tehostusta var-
sinaiseen palkanlaskennan tyohon. Palkkalaskelman lapimenoaikaa mitataan
koko ajan ja palkkajarjestelmén vaihdon osalta tilannetta seurataan aktiivisesti,
jotta tiedetd&n, onko muutos menossa oikeaan suuntaan. Koska jarjestelman-
vaihto on vasta alkanut, saatavilla olevaa dataa on viela melko véahén, mutta
muutamien asiakkaiden osalta jarjestelméanvaihto vaikuttaa tuoneen jo jonkin-
laista tehostumista palkkalaskelman lapimenoaikaan. Mittarissa tulee ottaa huo-
mioon se, etta siirtymavaiheessa ensimmaisten uudella jarjestelmalla kasitelta-
vien palkkojen osalta ty6tunteja kuluu normaalia enemman, silla siirtyvat tiedot
tarkistetaan ja tehdaan mahdolliset tarvittavat korjaustoimenpiteet siirtyviin tie-
toihin. Siirtovaiheen jalkeen, kun asiakkaan palkanlaskenta hoidetaan jo toista
ja kolmatta kertaa uudella jarjestelmalla, paastaan oikeasti vertaamaan onko te-

hostumista tapahtunut.

Jarjestelmanvaihdos edellyttda toimintamallien uudistamista. Yksikdssa aiem-
min kaytossa olleet tydohjeet taytyy tehda uutta jarjestelmaa tukeviksi ja sa-
malla yhdessé miettia mika on oikea tapa toteuttaa prosessia jatkossa. Jarjes-
telman vaihtaminen on osalle palkanlaskijoista suuri muutos ja etenkin alkuvai-
heen perehtymiseen ja uuden jarjestelman opetteluun tulee olla riittavasti aikaa.
Jarjestelmanvaihtoprojekti eteni portaittain, silla kaikki asiakkaat eivét siirtyneet

samalla kertaa vaan koko vuodelle 2022 jaetun aikataulun mukaisesti.

Vastuullani olleen tiimin palkanlaskijoista muutamalla organisaatiossa kayttoon

otettava uusi palkkajarjestelma oli entuudestaan tuttu, joten heita osallistettiin
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alkuvaiheen asiakassiirtoihin. Tiimin muutkin jasenet paasivat alkuvuoden 2022
aikana tekemaan asiakassiirtoja niin, etta osa aloitti siirtojen tekemisen varsinai-
sesti jo tammikuussa ja kaikki olivat tehneet asiakassiirtoja uuteen jarjestel-
maan maaliskuuhun mennessa. Tiiminvetdjana huolehdin siirtojen alkuvai-
heessa siitd, etta asiakassiiroilla on sopiva tekija ja jaoin tiimille siirtyvien asiak-
kaiden aikataulun, johon tiimin kanssa merkittiin kuka hoitaa minkakin asiak-
kaan siirtymisen. Kun siirroissa péaastiin kunnolla vauhtiin vastaavaa seurantaa
ei tiiminvetgjan osalta tarvittu, vaan tiimi alkoi hoitamaan asiaa yhdesséa omatoi-
misesti. Tiiminvetgjan vastuulla oli huolehtia kokonaisuudesta ja siitd, etta mita

asiakas ei vahingossa jaa ajoissa huomioimatta.

Palkanlaskijat, joilla oli kiinnostusta ja osaamista uuden jarjestelmén osalta aut-
toivat jo alkuvaiheessa oman tiimin sisalla kollegoita ja tatd mallia laajennettiin
my6s muihin tiimeihin. Palkanlaskijat, jotka jo alkuvuodesta tekivat uuden jarjes-
telman kanssa paljon tditd, alkoivat laatimaan ohjeita kaikille tiimeille seké he
suunnittelivat peruskoulutuksia uudesta jarjestelmasta. Tiiminvetajana kartoitin
tiimilaisista ne, jotka olivat kiinnostuneita perehdyttdmaan ja auttamaan muita
myo0s jatkossa. Kartoitusta tein niin tiimin omissa palavereissa, sekd myds sopi-

vien henkildiden kanssa henkilokohtaisesti keskustelemalla.

6.5 Uuden tiimin tdiden organisointi

Uusien tyontekijoiden aloittaessa he perehtyivat yksikon tdihin, jotta kaikki tyo-
vaiheet on ainakin kerran kayty lapi aikaa, kului noin kuukausi. Taman jalkeen
uudet tydntekijat padsivat muodostamaan selkeasti oman kokonaan uuden tii-
min, jossa syksyn ja loppuvuoden 2021 aikana aloitti viela myds muita uusia
tyontekijoita.

Kun tiimi oli koossa ja perusperehtyminen tydtapoihin oli suoritettu, keskusteltiin
tiimin kanssa Teams-palaverissa esihenkilon johdolla siitd, milla tavalla tiimi tu-
lee jatkossa hoitamaan tiimille osoitetut asiakkaat ja heihin liittyvéat palvelupyyn-

not. Keskustelua varten tiiminvetaja oli valmistellut valmiin esityksen keskuste-
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lun tueksi ja kertoi myds mihin suuntaan toiminta on menossa ja millaisia muu-
toksia on tulossa. Tiimin kanssa paadyttiin malliin, jossa kaikista haastavimmat
ja aikaa vievimmat asiakkaat jaetaan tietyille palkanlaskijoille tiiminvet&jan toi-
mesta ja loput asiakkaat hoidetaan tiimind yhdessa. Palkanlaskennan kiireisim-
pana aikana, eli kuukauden kahden ensimmaisen viikon aikana, keskityttiin paa-
asiassa kokonaan asiakkaiden palkanlaskentaan. Kuukauden rauhallisemmat
viikot keskityttiin tekem&an palkanlaskennan kiireisimmalté ajalta kesken jaa-
neet ei-kiireelliset palvelupyynnot loppuun seka tiimin kesken sovittiin palkkatu-

kien maksatus- ja Kelan hakemuksien tekijat.

Tiiminvetajalla oli paavastuu huolehtia siita, etta kaikki tarvittavat asiakkaat oli
jaettu sopiville palkanlaskijoille. Paasaantotisesti asiakkaalle nimettiin tietty tyo-
pari, jotta mik&&n asia ei jaisi yhden henkilon varaan. TyOparit vaihtuivat asiak-
kaittain, jotta missaan vaiheessa ei muodostunut tilannetta, etta samat henkilot
tekevat toita aina vain kahdestaan. Tiimi koostui joukosta uusia palkanlaskijoita
organisaation nakokulmasta, mutta kaikilla oli pitkd kokemus palkanlaskennasta
aiemmista tyOpaikoista. Niinpa oli ensiarvoisen tarkeda, etatyd huomioiden, tu-

tustuttaa tiimilaiset toisiinsa yhteisen tekemisen avulla.

Uudessa tiimisséa, joka aloitti toimintansa syyskuussa 2021, ei tehty enaa vas-
taavaa tyonjakoa, mita kesalla 2021 kaytettiin yksikon tdiden jakamiseen. Tiimin
téiden edistymista seurattiin viikoittain toistuvissa tiimin omissa palavereissa,
joissa yleisten asioiden lisaksi kaytiin lapi tiimin yhteinen seka jokaisen tiimilai-
sen ty6tilanne lapi. Etenkin kiireisimpéana aikana tiiminvetaja seurasi koko ajan
téiden edistymista ja nosti tiimille esiin asioita, joihin tuli kiinnittdd huomiota. Tii-
minvetaja myos tarvittaessa ohjasi sopivat tekijat viela tekijaa olevien téiden pa-
riin. Palkanlaskennan rauhallisemmalla ajalla timinvet&ja nosti viikkopalaverin
agendalle hakemusten teon ja kyseisessa palaverissa aina kulloinkin sovittiin,
ketk&d hoitavat Kela- ja palkkatukien maksatushakemusten teon kyseisessa

kuussa.
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Tiimin kanssa keskusteltiin seka viikoittaisissa palavereissa, etta myds henkilo-
kohtaisissa one-to-one- keskusteluissa ja muussa kanssakaymisessa yhteis-
tyon merkityksesta. Tiimilaiset tydskentelivat eri puolilla Suomea ja paivittainen
viestiminen oli paéasiassa virtuaalista Teamsin valityksell&. Tiimille luotiin oman
chat-keskustelu Teamsiin, jossa tiimi sai keskustella ty6hon liittyvista asioista ja

jakaa my6s muita asioita kollegoilleen.

Tiiminvetaja kavi noin kerran kuukaudessa jokaisen tiimilaisen kanssa one-to-
one- keskustelun, jossa tiimilainen sai kertoa kuulumisensa ja miten hanella
menee. Naissa keskusteluissa kaytiin lapi myods sita, millainen on oma tyofiilis ja
miten tiimin keskindinen yhteisty6 toimii. Tiiminvetaja kannusti myos naissa kes-
kusteluissa oma-aloitteisuuteen ja yhteistytn edistamiseen jokaista. Tarkea néa-
kokulma oli se, ettd jokaisen tiimildisen panos yhteiseen tekemiseen on tarkeaa,
joten kukin voi tilanteen tullen nostaa omia kehitysehdotuksiaan esiin seka tar-

joa ja pyytaa apua.

7 Kehittadmistyon tulokset ja arviointi

Tassé osiossa esitellaan kehittamishankkeen tarkeimmat tulokset ja arvioidaan
hankkeen onnistumista luvussa 2.3 esiteltyjen kehittdmishankkeen mittareiden
avulla. Ensimmaisena kaydaan lapi tiimitydskentelyn kehitys, joka on ollut
vahva teema koko opinnaytetydn ajan. Tiimit ja tiimityoskentely ovat muuttuneet
kohdeorganisaatiossa tapahtuvien muutosten myo6ta melko lyhyessa ajassa hy-
vinkin paljon. Uusien tyontekijdiden my6ta perustettujen uusien tiimien kehitys
ja samaan aikaan olemassa olleiden tiimien tydskentelyn yhteensovittaminen on
yksi tarkasteltava asia. Seka samalla myds se, millainen on sopiva toimintamalli
tehda kohdeorganisaatiossa palkanlaskennan prosessin tditd. Kehittdmishank-
keen aikana on kokeiltu muutamia erilaisia tydskentelytapoja ja edelleen tiimista
riippuen on ollut kaytéssa useampaa tapaa tehda samaa tyota. Palkkajarjestel-
man vaihdoksen myota tyota on jaettu viela normaalista tilanteesta poikkeavalla
tavalla, silla uuteen jarjestelméan siirtyvien asiakkaiden osalta palkanlaskenta

on vaatinut alussa erityistd huomiota.
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Maaréallisten mittareiden osalta kaydaan lapi miten tehdyt toimenpiteet ovat vai-
kuttaneet palkkalaskelman lapimenoaikaan, palkanlaskennan ajantasaisuuteen
ja asiakkaiden antamaan palautteeseen. Maarallisid mittareita raportoidaan

kuukausitasolla, jolloin niiden kehityksestd nahdaan, mitka toimenpiteet ovat ol-

leet suotuisia mittareiden toivotulle kehityksella ja mitka eivat.

7.1 Tiimityoskentelyn kehitys

Tassa luvussa esitellyt havainnot pohjautuvat palkanlaskijoiden kanssa kaytyi-
hin keskusteluihin kehitystydn aikana, seka omiin havaintoihin etenkin tiiminve-
tajan roolissa toimiessani. Organisaation henkiloston maara kasvoi syksylla
2021, kun uusia palkanlaskijoita palkattiin ja samalla tiimien maara muuttui ai-
kaisemmasta kahdesta tiimista neljaan tiimiin. Uudet palkanlaskijat muodostivat
padasiassa kaksi uutta tiimia ja pidempaan olleet palkanlaskijat muodostivat
kaksi muuta tiimia. Tiimit kavivat kaikki siirtymavaiheessa keskustelua siita,
milla tavalla haluavat asiakaita hoitaa. Aikaisemmin on ollut vahva kannatus
mallille, jossa kaikki palkanlaskennan asiakkaat on jaettu palkanlaskijoille, ja jo-
kainen on hoitanut oman osuutensa. Osa tiimeista muutoksen yhteydessa jatkoi
edelld kuvattua toimintamallia ja osa tiimeista lahti vapaampaan malliin, jossa
osa asiakkaista on haastavuuden mukaan jaettu palkanlaskijoille ja osa asiak-
kaista on koko tiimin vastuulla hoitaa. Tavoitteena oli tilanne, joka ei ole haavoit-
tuvainen, jos joku palkanlaskijoista on pois. Tiimin kanssa asiakkaiden yhdessa
hoitaminen ja tiimitydskentelyn kehitys sujui hyvin uusien palkanlaskijoiden
kanssa, koska heilla ei ollut taakkana organisaation aiemmin opittua tapaa. Sel-
vasti haasteellisempaa hoitaa tiimin toita yhdessa, oli niilla tyontekijéilla, jotka
olivat tottuneet vanhaan, ja aikojen saatossa hyvaksi havaittuun tapaan hoitaa
itselle nimettyja asiakkaita. Etuna yhteisty6ssa on tiimilaisten osaamisen laajen-
tuminen ja kehittyminen, sek& rohkeus hoitaa monenlaisia asiakkaita ja tarttua

ennakkoluulottomasti uusiin tilanteisiin.

Palkanlaskentajarjestelman muutoksen alkaessa vuoden 2022 alussa uusista
palkanlaskijoista koostunut tiimi alkoi padasiallisesti hoitamaan uuteen jarjestel-

maan siirtyvia asiakkaita ja tekemé&an siirtovaiheen tarkistuksia. Kevaan 2022
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edetessa kaikki palkanlaskijat paasivat koko ajan enenevissa maarin tutustu-
maan ja opettelemaan uutta palkanlaskentajarjestelméa. Uuden jarjestelman
opettelussa nahtiin selkeasti eroavaisuuksia henkildiden valilla. Osa oppi uu-
den jarjestelman kayttdmisen melko nopeasti ja osa jopa kieltaytyi kayttdmasta
uutta jarjestelmaan aluksi. Selked havainto niiden osalta, jotka oppivat nopeasti
uuden jarjestelman oli se, etté he olivat aikaisemmin kayttdneet useampaa pal-
kanlaskentajarjestelmaa. Osalle uuden jarjestelman opettelussa haasteena ha-
vaittiin se, etta he pyrkivat siirtamaan vanhan toimintamallin uuteen jarjestel-
maan, vaikka se ei ollut tarkoitus, sill& uusi jarjestelma mahdollistaa uudenlai-
sen tavan tehda toita. Yksikdssa uusien tyontekijoiden tulon myoéta ja palkkajar-
jestelmén vaihtuessa, osalle pitkdan olleista saattoi tulla huoli oman aseman
menettamisesta. Tavoitteena oli kuitenkin koko ajan yhdistda uusien palkanlas-

kijoiden osaaminen organisaatiossa jo olevaan osaamiseen.

Uusista palkanlaskijoista koostuneelta tiimilté saatu palaute niin tiimin viikoittai-

sissa palavereissa kuin myds tiiminvetgjan kanssa kaydyissa kahdenkeskisissa
keskusteluissa liittyen tiimin ja sen tydskentelyn kehitykseen, oli paaasiassa po-
sitiivista. Kehitysta nahtiin ja tapa tehda toita niin, etta kaikkia asiakkaita ei tiimin

sisélla erikseen jaettu koettiin toimivaksi.

Osa tiimin jasenista osallistui vahvasti myds muiden perehdyttdmiseen uuden
palkkajarjestelman osalta, jolloin heidan tytaikaansa kaytettiin projektin edisty-
miseen ja silla valin muu tiimi pystyi hoitamaan palkanlaskentaa ja muita asioita.
Mikali kaikki asiakkaat olisi tiimin kesken tarkkaan jaettu, ei olisi ollut mahdol-
lista irrottaa henkilitd opastamaan muita yli tiimirajojen. Haasteena yhdessa te-
kemisessa oli se, ettd osaa asiakkaista tai asioista pystyi valttelemaan. Saattoi
olla esimerkiksi tilanne, ettd aikataulu oli niin tiukka, ettei tietyn asiakkaan pal-
kanlaskentaa uskaltanut kuka vaan tiimista aloittaa tai asiakkaan palvelupyyn-
noissa oli kysymys, johon ei osattu vastata. Kun naitd asioita nostettiin tiiminve-
tajalle esiin, kaytiin asiaa yhdessa viikkopalaverissa lapi ja korostettiin sita, etta
jos vastaan tulee asia, jota ei osaa, tulee aina kysya apua ja vaikka kollega
avuksi, jotta kaikki ty6t hoituvat ajallaan. Periaatteena oli se, etta kuitenkaan ku-

kaan ei ole tdiden suhteen valmis ennen kuin kaikki tyot on tehty. TAmé haaste
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ei taysin poistunut ja osasyyna tahan oli selkeasti myds osaamisen ja omaan

ammattitaitoon luottamisen puute.

Kokonaisuudessaan tiimityoskentelyn kehityksessa oli havaittavissa monenlai-
sia vaiheita alun perehtymisestéa ja uuden opettelusta, varsinaisen palkanlas-
kennan hoitamiseen ja loppuvaiheessa jarjestelméanvaihtoprojektiin osallistumi-
seen. Tiimin jaseniltd on vaadittu hyvaa paineensietokykya ja yhteistyota, jotta
muutoksista huolimatta palkanlaskenta on pysynyt koko ajan aikataulussa ja

suuremmilta virheilta on valtytty.

7.2 Palkanlaskennan maarallisten mittareiden kehitys

Palkanlaskennassa seurataan dataan pohjautuen kuukausittain tiettyja mitta-
reita, joiden avulla nahdaan, millaisia vaikutuksia niin tdssa kehitystydssa esite-
tyilla toimenpiteilla on ollut, kuin myds muillakin yksikdssa tehtavilla muutoksilla.
Palkkalaskelman lapimenoajalla pystytaan hyvin yleisella tasolla katsomaan,
kuinka tehokasta palkanlaskenta on ja kuinka mittari elaa kuukausittain, jolloin
voidaan tunnistaa, onko jonkin kuukauden aikana ollut selvasti jotain, mik& on
aiheuttanut ylimaaraista tyota tai haasteita. Tehokkuus ja paasaantoisesti sidok-
sissa palkanlaskennan ajantasaisuuteen, jota seurataan myos yhtena mittarina
kuukausittain. Ehdoton tavoite tulisi olla, etté palkanlaskenta on joka kuukausi
vahintaan palkanlaskennan aikataulun mukaisesti valmista, mutta mielellaan jo
hyvisséa ajoin ennen aikataulun mukaista méaarapaivaa. Myos asiakkailta saatu
palaute tikettijarjestelman kautta on yleensa sidoksissa siihen, onko palkanlas-
kenta tehty ajallaan. Kun palkanlaskenta hoituu aikataulun mukaisesti niin asi-
akkaatkin ovat pdasaantoisesti saaneet palvelua ajallaan. Suurin palvelupyyn-
toihin liittyva haaste on ollut se, etté asiakkaat ovat kokeneet saavansa vastauk-

sia liian pitkalla viiveella.

7.2.1 Palkkalaskelman lapimenoaika

Palkanlaskennan yksi oleellinen mittari on se, kuinka monta palkkalaskelmaa
pystytdan keskimaarin tuottamaan tunnin aikana. Lukua seurataan niin yksilo-,

kuin koko yksikodnkin tasolla. Luku muodostuu asiakkaalle muodostuneiden
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palkkalaskelmien lukumaarasté suhteutettuna kyseiseen asiakkaaseen kaytet-
tyihin ty6tunteihin. Kuviossa 7 on havainnollistettuna palkkalaskelman lapime-
noajan kehitys vuoden 2021 alusta huhtikuuhun 2022 saakka. Lisaksi kuvassa
nakyy tavoitepisteet uuden ja vanhan palkkajarjestelméan osalta, uuden jarjestel-

man tavoite palkkalaskelman lapimenoajaksi on 5,9 laskelmaa tunnissa.

Palkkalaskelmia tunnissa
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Kuvio 7. Palkkalaskelman lapimenoajan kehitys 01/2021-04/2022

Kuviosta nahdaan, etta palkkalaskelman lapimenoaika on ollut parhaimmillaan
yli seitsemén laskelmaan tunnissa huhtikuussa 2021. Taman jalkeen on tapah-
tunut selked notkahdus. Tama opinnaytety6 on aloitettu haastattelujen osalta
huhtikuussa 2021 ja toukokuun lopulla 2021 aloitettiin kahden tiimin tydnjaon
osalta uuden toimintamallin kokeileminen. Kesakuussa 2021 kehitys on mennyt
edelleen hiukan alaspain, mutta heina-elokuussa 2021 palkkalaskelman lapime-
noajan kehitys on lahtenyt hienoiseen nousuun. Nain ollen voisi todeta, etta
kahden tiimin tyonjaon toimintamalli on heind-elokuussa 2021 toiminut halutulla

tavalla palkkalaskelman lapimenoajan kehityksen osalta.
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Alin lukema palkkalaskelman lapimenoajassa I6ytyy joulukuulta 2021, jolloin lu-
kema on ollut selvasti alle viisi palkkalaskelmaa tunnissa. Loppuvuoden notkah-
dusta selittaa se, ettd yksikdssa oli jonkin verran vaihtuvuutta ja syksylla 2021
palkattiin monia uusia palkanlaskijoita. Uusia tyontekijoita aloitti syyskuun 2021
alusta aina tammikuun 2022 alkuun saakka. Valtaosin uudet tyontekijat muo-
dostivat kokonaan kaksi uutta palkanlaskennan tiimia ja hetkellisesti yksikossa
on ollut hyvin monta uutta tyontekijaé perehtymassa téihin samanaikaisesti
sekd samalla osa pidempé&éan olleista tyontekijoita on toiminut naiden uusien
tyontekijoiden perehdyttajand. On selvaa, etta uuden tyontekijan aloittaessa
menee hetki ennen kuin tyontekijan tehokkuus on samalla tasolla kuin yksi-
kossa pidempaan olleen tyontekijan ja huomion ottaen myds sen, ettéd perehdyt-
tajien tydskentely on ollut hitaampaa kuin normaalisti. Yksikén toiminnan var-

mistamiseksi oli kuitenkin hyvin tarkead, ettd uusia rekrytointeja on tehty.

Kuviosta nahdaan myos se, etta huhtikuussa 2022 on jalleen paasty haluttuun
tavoitetasoon. Tama on hyva tulos huomioon ottaen sen, etta alkuvuoden 2022
aikana on aloitettu palkkajarjestelmanvaihtoon liittyvat asiakkaiden siirrot uuteen
palkkajarjestelmaan, johon on kulunut paljon tydaikaa, jotta kaikki tiedot on
saatu siirrettya oikein jarjestelmasta toiseen. Huhtikuussa 2022 syksylla aloitta-
neet uudet tyontekijat ovat paasseet hyvin tydnteossa vauhtiin niin uuden kuin
vanhankin palkkajarjestelman osalta. Huomioon on toki alkuvuoden osalta otet-
tava se, etta uuden jarjestelman kayton opettelu ja opettaminen on jalleen vie-
nyt tydaikaa ja vaikuttanut osaltaan palkkalaskelman lapimenoajan muodostu-

miseen.

7.2.2 Palkanlaskennan aikataulussa pysyminen

Palkanlaskennan ajantasaisuutta seurataan kuukausittain ja tieto saadaan sen
perusteella, milloin maksuun menevét palkat on kuitattu pankkiin. Aikataulussa
on pysytty, kun palkat on saatu valmiiksi niin sanottuna kuittauspaivana, joka on
aina kaksi arkipaivaa ennen palkanmaksupéaivaa. Ajoissa tarkoittaa palkkojen
valmistumista ennen kuittauspéaivaa ja myohassa tarkoittaa sitd, etta palkat on

kuitattu valmiiksi maksuun yhta arkipaivaa ennen palkanmaksupéaivaa. Kuviossa
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8 on palkanlaskennan aikataulussa pysyminen havainnollistettuna tammikuusta
2021 alkaen huhtikuuhun 2022 saakka.

(Kaikki): Palkanlaskennan ajantasaisuus
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Kuvio 8. Palkanlaskennan ajantasaisuus 01/2021-04/2022

Kuviosta nahd&én selvasti se, ettd alkuvuoden 2021 aikana on oltu usein myo6-
hassa aikataulusta ennen kuin palkat on saatu valmiiksi. Selkein piikki my6héas-
tymisen osalta on toukokuussa 2021, jonka jalkeen tydnjakoa lahdettiin uudel-
leen organisoimaan. Kesakuussa 2021 tilannetta on saatu kirittya hiukan pa-
remmaksi, mutta syyskuuhun 2021 saakka myohé&ssa olevien osuus on ollut
kohtalaisen suuri. Loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 aikana aikataulussa
on pysytty selvasti edellisté vuotta paremmin. Huhtikuussa 2022 on koettu jal-
leen notkahdus aikataulussa pysymisessa ja tama johtuu huhtikuussa tehdyista
palkanlaskennan vuosikelloon liittyvistéa lomavuoden paattymisista. Lomavuo-
den paattyminen on ollut vanhassa palkkajarjestelmassa ty6las prosessi, jonka
voi tehda ainoastaan tietyssa kohtaa vuotta. Uuden palkkajarjestelman myoéta
tekeminen tehostuu huomattavasti. Tilanne tulee varmasti vuoden paasta hel-
pottumaan, kun palkkajarjestelmén vaihtoprojekti on saatu valmiiksi ja kaikki

asiakkaat ovat uuden jarjestelman piirissa.

Aikataulussa pysymisen osalta on hyva panna merkille se, etté palkanlaskenta

on saatu ajoissa aikataulusta valmiiksi yha useammin loppuvuoden 2021 ai-



66

kana. Ajoissa tekeminen on lahtenyt nousuun kesékuusta 2021 ja jatkanut nou-
suaan aina joulukuulle 2021 saakka, jolloin jo yli puolet palkoista on tehty ennen

kuittauspaivaa valmiiksi.

Ennakointia ja ajoissa tekemista on kayty téiden organisoinnin yhteydessa pal-
jon lapi, seké asiaa on alusta saakka perehdytetty uusille aloittaneille tydnteki-
joille. Tydnjaossa kahdelle tiimille kavin keskustelua palkanlaskijoiden kanssa ja
nostin tybnjaon palavereihin esiin sen, etta tulevien viikkojen palkanlaskennan
asiakkaiden palvelupyyntdja tulee kasitella jo hyvissa ajoin valmiiksi. Lisaksi uu-
sien tyontekijoiden aloittaessa on korostettu sita, ettd tehdaan kaikki valmiiksi
kerralla mita voi tehda heti. Vastuullani olleen tiimin viikoittaisissa palavereissa
asiaa on aina saanndllisin valiajoin korostettu yhteisesti. My6s tiimilaisten
kanssa kaydyissa kahdenkeskisissa keskusteluissa on kayty lapi kunkin suoriu-

tumista mittareiden valossa.

Aikataulussa ajoissa pysymisen osalta kehityskaari on ollut hyva ja kehityskel-
poinen. Alkuvuonna 2022 ajoissa palkanlaskennan valmiiksi saamiseen on vai-
kuttanut tammikuussa alkaneet asiakkaiden siirrot portaittain uuteen palkkajar-
jestelmaan. Alkuvuodesta pieni joukko palkanlaskijoita alkoi laskemaan palkkoja
uudella jarjestelmalla ja huhtikuuta kohden asiakkaiden ja palkanlaskijoiden
maara uudessa jarjestelmassa on koko ajan kasvanut. Taméa on suoraan vaikut-
tanut siihen, ettd uudella jarjestelmassa ensimmaisten ja viela toistenkin palkko-
jen tekemiseen on kulunut selvasti enemman aikaa. Kun asiakassiirrot saadaan
aloitettua hyvissa ajoin niin itse siirroilla ei ole vaikutusta palkanlaskennan aika-
taulussa pysymiseen. Tasséakin ennakointi ja asioiden ajoissa tekeminen ovat

jatkossakin tarkedssa roolissa.

7.2.3 Asiakastyytyvaisyys

Palkanlaskennan asiakastyytyvaisyytta mitataan tikettijarjestelmasta saatavan
palautteen perusteella. Asiakkailla on mahdollisuus antaa ratkaistusta palvelu-

pyynnosta numeerinen ja sanallinen arvio. Lisaksi palkanlaskentaan tulee avoi-
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mia palautteita esimerkiksi silloin, jos jokin asia on mennyt pieleen. Nama pa-
lautteet tulevat yleensa vapaamuotoisesti viestin tai puhelinsoiton valityksella,
seka joissain tapauksissa esihenkild hoitaa asian palkanlaskijan kanssa lop-
puun. Palautteet kaydaan yhdessa palkanlaskijoiden kanssa paasaantoisesti
lapi, jotta mahdollisista omista virheista voidaan oppia ja miettia myos, kuinka
palvelua voisi kehittda jatkossa paremmaksi. Kuviossa 9 on kuvattuna saadut
palautteet kuukauden keskiarvon mukaan asteikolla 0-100 alkuvuodesta 2021
huhtikuuhun 2022 saakka. Oranssi palkki kuvaa aina kunkin kuukauden saatu-
jen palautteiden keskiarvoa ja harmaa viiva on vuoden 2021 keskiarvo, jota

vuoden 2022 aikana seurataan ja verrataan kuluvan vuoden palautteisiin.
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Kuvio 9. Asiakkailta saadut palautteet 01/2021-04/2022

Palkanlaskennan asiakastyytyvaisyys on saatujen arvosanojen perusteella koko
ajan melko hyvalla tasolla, mutta parannettavaakin 16ytyy. Kuviosta nédhdaan,
ettd huhtikuussa 2021 on tapahtunut selva notkahdus palautteiden arvioissa ja
sama trendi toistuu vuoden 2022 huhtikuussa. Huhtikuu on palkanlaskennan Kii-
reisin aika, johtuen lomavuodenpaéatoksistd. Uuden palkkajarjestelman myoéta
asiaan on odotettavissa tehostumista, jonka vaikutukset ndhdéaan huhtikuussa
2023. Asiakastyytyvaisyys on huhtikuun 2021 notkahduksen jalkeen lahtenyt
jalleen nousuun ja saavuttanut joulukuussa 2021 korkeimman pisteen. Joulu-
kuussa 2021 on selkeasti ollut palkanlaskennan aikataulussa pysymisen osalta
myo6s parhaat lukemat, joten asiakastyytyvaisyys on seurausta ajantasaisesta ja
ennakoivasta palvelusta. Uusien tyontekijoiden osalta on ollut havaittavissa se,

ettd he ovat paasseet tbissa jo vauhtiin ja heidan tydpanoksensa on néhtavissa
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mittareissa. Asiakastyytyvaisyydessa on havaittavissa laskua helmi- ja huhti-
kuussa 2022. Osaltaan tama varmasti selittyy silla, etta palkkajarjestelman vaih-
toprojektiin on mennyt palkanlaskijoiden tybaikaa seka aiemmin mainitut loma-
vuodenpaatokset ovat tyollistaneet palkanlaskijoita. Kevaan 202 aikana asiak-
kaiden kanssa on kayty myds jonkin verran keskustelua palautteista ja siita, mi-
ten palkanlaskennan palvelua voisi jatkossa kehittdd. Kuviossa 10 nakyy tar-

kemmalla tasolla alkuvuoden 2022 asiakaspalautteiden jakauma.
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Kuvio 10. Asiakaspalautteiden jakauma 01/2022-04/2022

Kuviosta 10 nahdaan, ettd tammikuu ja maaliskuu ovat palautteiden osalta ol-
leet parhaimmat kuukaudet, kun taas helmikuussa ja huhtikuussa on saatu huo-
nompia asiakaspalautteita. Palkkayksikdssa on kaytossa toimintamalli, etta kun
numeerinen palaute alittaa arvosanan viisi, niin palkanlaskija itse tai esihenkil®
kontaktoivat kyseisen asiakkaan ja keskustelevat palautteesta ja siita mita olisi

voitu tehda toisin.

7.3 Tulosten luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on tarkeda ottaa huomioon se, etta tutkija
ja tutkimuskohde ovat vuorovaikutuksessa kesken&én, jolloin tutkijan kyky ref-
lektointiin ja subjektiivisuuteen ovat luotettavan tutkimuksen edellytyksia. Toi-
minnallisessa tutkimuksessa tutkija on usein itse osallinen tutkittavissa tapahtu-
missa ja tutkijan refleksiivisyys tutkimusprosessia kohtaan on keskeinen tekija,

kun tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan. (Puusa ym. 2020, 178-179.) Tassa



69

opinnaytetydssa olen itse tutkijana ollut koko ajan osa tutkimuksen kohteena ol-
lutta kohdeorganisaatiota. Organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat olleet
osa jokapaivaista tyotani, ja samalla vaikuttaneet taman opinnaytetydon muodos-

tumiseen.

Nykytilan kartoitus tehtiin kayttden haastatteluja aineistonkeruumenetelmana.
Haastattelut ovat laadulliselle tutkimukselle melko tyypillinen aineistonkeruume-
netelma ja niiden avulla tarjoutuu mahdollisuus hyvaan vuorovaikutukseen tut-
kittavan ja tutkijan valilla. Haastatteluiden luotettavuutta arvioidessa on téarke&a
tiedostaa, onko asia ymmarretty oikealla tavalla ja onko vuorovaikutus ollut re-
hellista. Saatuja tuloksia tulee katsoa myds reflektoivasta nakékulmasta ja poh-
tia tutkijan omia kasityksia aiheesta, sek& arvioida toimintaa kriittisesti myos jal-
kikateen. (Puusa ym. 2020, 183.) Haastattelujen avulla saatiin tata ty6ta varten
hyvaa ja arvokasta tietoa siita mita asioita tulisi kehittaa, mika toimii ja mika ei.
Haastateltavien joukossa oli esihenkildita, seka uudempia ja myds pidempaéan
organisaatiossa olleita palkanlaskijoita. Haastattelujen avulla keratty aineisto
antaa kattavan nakemyksen palkanlaskennan prosessin silloisesta tilasta. Tutki-
jana arvioisin, etta aihealueen ja kaytyjen keskustelujen ymmartaminen on ollut
avointa ja selkedé. Haastateltavien kommentit tietyista asioista osuivat yksi yh-
teen, jolloin voidaan havaita, etté tietyt esiin nousseet asiat ovat melko yleisesti

organisaatiossa havaittuja.

Tyo6n teoriaosuus pohjautuu palkanlaskentaan, tiimityéhon ja johtamiseen. Tii-
mitydskentelyn muutokset ja siihen liittyvat erilaiset kokeillut toimintamallit ovat
tarkea osa tata opinnaytetyota. Palkanlaskenta kuuluu osaltaan vahvasti teori-
aan, mutta sité on pyritty avaamaan perustasolla, silla sen syvallinen [&pikaymi-
nen ei ole relevanttia taman opinnaytetydn osalta. Lisaksi teoriassa kaydaan
l&pi tehokkuuden tarkastelua ja muutosjohtamista. Molemmat edella mainituista
kuuluvat tyon aihepiiriin, silla tehokkuus on yksi asia, jota kohdeorganisaatiossa
kaikilla muutostoimilla tavoitellaan. Jotta tiimit voivat toimia parhaalla mahdolli-
sella tavalla ja muutosten lapivienti helpottuu, on hyvé tuntea muutosjohtamisen
perusperiaatteita. Tassakin tydssa on havaittavissa se, ettd muutos on yksilolli-

nen kokemus, jossa on tunnistettavissa erilaisia vaiheita.
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Tybssa kuvattua muutosmatkaa on verrattuna maarallisiin mittareihin, joissa
selvasti nakyy organisaation erilaiset vaiheet. Maarallisiksi mittareiksi on vali-
koitu tyossa sopivat mittarit, joiden tuloksia on selkeé verrata kuukausitasolla.
Tiimitydskentelyn kehityksen analysointia voi katsoa myds méaarallisten mittarei-
den kautta, mutta tiimien kehittyminen on myds osittain taysin ihmisten koke-
muksia ja havaintoja. Kokemuksista taydellisen tulkinnan ja analyysin tekemi-
nen on mahdotonta. Toimintatutkimus on osallistava ja kokeilujen kautta kehit-
tava tutkimusmalli. Tutkijana ollessani mukana kohdeorganisaation toimin-
nassa, moninaisten havaintojen tekeminen on ollut helppo ja kehitystoimenpitei-
den suunnittelun kannalta hyddyllistd. Haasteena tdssa on toisaalta ollut se,
ettd ei sokeudu asioille, joiden kanssa on tekemisissa paivittain ja pystyy pita-
maan mielen avoimena. Mielestani olen onnistunut inhimillisyyden huomioon ot-

taen hyvin sailyttdmaan mahdollisimman puolueettoman néakdkulman.

Muutosprosessi, joka tassa tydssa esitellaan, on ainutlaatuinen ja taysin samoja
toimenpiteitd ei valttamatta ole jarkevaa toteuttaa sellaisenaan toisaalla. Tehdyt
toimenpiteet ovat olleet kuitenkin téarkeita kohdeorganisaation toiminnalle ja asi-
oita kehittamalla on saatu aikaan paljon esimerkiksi jarjestelmanvaihtoprojektiin
liittyen. Tydnjaon myota organisaation tydskentelya onnistuttiin askelittain muut-
tamaan uudenlaiseen suuntaan, uusien tyontekijoiden ja heidan aloitukseensa

kuuluvan perehdytyksen myota tyontekijoistd muodostuvat resurssit vahvistui-

vat.

Itse reflektoin oppimistani niin opinnaytetyon kirjoittamisen kuin myds kohdeor-
ganisaation muutosprosessiin osallistumisen osalta niin, etta kaikki kokeilut ja
esiin nousseet havainnot ovat olleet oman kehittymiseni kannalta tarkeita. Tiimi-
tydskentelyn erilaiset muutosvaiheet ovat antaneet monenlaisia nakoékulmia ih-
misten johtamiseen, seka siihen miten erilaiset ihmiset kokevat muutokset.
Muutoksen ja tiimityoskentelyn johtaminen ovat etenkin olleet hyvin kiinnostavia
aihealueita, joista olen oppinut hyvin paljon niin kdytanndsséa kuin mygs teoria-
osuuden pohjalta. Toiminnallisen tutkimuksen tekeminen on mielenkiintoinen ja
hyvin haastava prosessi, silla erilaisia kokeiluja ja niiden tuloksia tulee kattavasti

analysoida. Haasteena tassa opinnaytetydssa on ollut kohdeorganisaation
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melko kokonaisvaltainen koko ajan meneillaan ollut muutosprosessi. Opinnayte-
tyd muotoutui hyvin erilaiseksi kokonaisuudeksi lopulta verrattuna lahtotilantee-
seen. Toisaalta taméakin muutos kuuluu toimintatutkimuksen ja myds laadullisen

tutkimuksen luonteeseen.

8 Johtopéaatokset

Opinnaytetyon aloitushetkella tarkoituksena oli toimintatutkimuksen avulla pu-
reutua tarkemmin palkanlaskennan prosessin haasteisiin ja miettia prosessin
osalta kehitystoimenpiteita. Kuitenkin pian haastattelujen aloittamisen jéalkeen
aloitettiin jo tydnjakoon liittyvien muutosten toteuttaminen ja kokeileminen, seka
hetken paasta oma tydnkuvani muuttui myods varsinaisesta prosessien kehitys-
tydsta tiimien téiden paivittdiseen organisointiin ja lopulta tiiminvetajaksi. Haas-
tattelujen avulla kerasin paljon hyodyllista tietoa prosessin ja sen hetkisten tii-
mien tyoskentelyn nykytilasta, jonka pohjalta alkoikin olla melko hyva kasitys
siitd, missa kohdin on haasteita ja myds mihin suuntaan ollaan kokonaisuutena
menossa. Haastatteluistani saatua aineistoa hyddynsi myds ulkopuolinen kon-

sultti, joka teki erillista tilannearviota palkanlaskennan tilasta yksikossa.

Moninainen ja muutosten keskella oleva toimintaympéaristd on asettanut haas-
teensa opinnaytetyon tekemiselle. Jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa on
tehty monenlaisia toimenpiteita kehityksen eteen ja osaltani paasin lopulta eni-
ten vaikuttamaan tiimityon kehittymisen kautta prosessin kehittymiseen. Organi-
saatiossa voimavarana on selvasti uusien asioiden nopeakin kokeileminen ja
jos joku asia ei toimi, niin ollaan valmiita muuttamaan suuntaa. Muutosvastarin-
taa toki uusien asioiden opettelu nostaa esiin, mutta kokonaisuuden kannalta
uusia asioita lahdetdén valtaosin kokeilemaan avoimin mielin ja hyvinkin nope-

alla aikataululla tilanteen niin vaatiessa.

Kesalla 2021 aloitettu tydnjaon mallin uudistaminen nakyy positiivisesti palkka-
laskelman lapimenoajan mittarissa ja myos palkanlaskennan ajantasaisuus on

l&htenyt kesan 2021 jalkeen jalleen nousuun. Uusien tyontekijoiden perehtymi-
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nen ja perehdyttdminen on heikentanyt palkkalaskelman lapimenoaikaa loppu-
vuoden 2021 aikana. Mutta perehtymisen osalta menetetty tehokkuus on taas
maksanut itsensa takaisin alkuvuoden 2022 aikana kun syksylla aloittaneet
tyontekijat ovat tehneet uuden palkkajarjestelmén asiakassiirtojen pioneerityota.
Toimintatutkimuksella tyypillistd on kokeilujen syklinen toistaminen. Ty6njaon
osalta kokeilu alkoi varsinaisesti kesakuun 2021 alusta ja siité lahtien kaytossa
kulloinkin ollutta toimintamallia on koko ajan tarkastelu ja muutettu vallitsevaan
tilanteeseen sopivaksi. Alkuvaiheessa toteutin kahdelle tiimille tydnjakoa itse,
apunani silloiset tiiminvetajat tarpeen mukaan. Myohemmin uuden vastuulleni
siirtyneen tiimin myota vastasin padasiassa yhden tiimin tdiden organisoinnista
ja tuolloin aluksi kaytiin uusien tyontekijoiden kanssa keskustelua siitd milla ta-
valla toita tullaan uuden tiimin kanssa hoitamaan. Uuden tiimin kanssa aloitettiin
tietylla yhdessa sovitulla mallilla ja koko ajan tiimin kehittymisen ja yhteisen kes-
kustelun myota malli eli ja muuttui tiimin kehittymisen mukana. Asiakassiirrot
uuteen jarjestelmaan oli myos yksi kokonaan uusi eteen tullut asia, jonka suh-
teen lahdettiin kokeilemaan alkuun ennalta valmiiksi maarattya tyonjakoa, mutta
joka lopulta osoittautui toimivan hyvin niin, etta siirtyvat asiakkaat hoidetaan tii-
missa yhteisvastuullisesti siina jarjestyksessa, kun edellinen valmistuu niin seu-

raava otetaan saman tien tyon alle.

Tiimin kehityksessa on ollut selke&sti havaittavissa se, ettd kun uudet tyontekijat
ovat tutustuneet toisiinsa, vaikka ovatkin tyoskennelleet paaasiassa etana, niin
toisten vahvuuksien hyddyntamisesta on tullut helpompaa. Tiimilaisille on muo-
dostunut ymmarrys siitd kuka ostaa vastata eteen tulleeseen ongelmaan ja jos
vastausta ei muuten I6ytynyt niin asiaa mietitdan yhdessa kollegan kanssa.
Myds tiiminvetgjana olin aina kaytettavissa auttamassa haastavien tilanteiden
selvittamisessa ja vastauksien etsimisessa. Vastuullani olleeseen tiimiin onnis-
tuttiin yhdessa tiiminvetdjan ja tiimilaisten toimesta luomaan etatyonkin aikana
hyvaa keskustelukulttuuria, jolloin kollegoilta voi pyytda apua ja ilmaista my6s
oman mielipiteensa. Monista haastavista asioista keskusteltiin timin kesken vii-
koittaisissa palavereissa ja kun asia oli saatu purettua yhdessé, paastiin taas

jatkamaan varsinaista tyontekoa. Keskustelukulttuurin kehittyminen on varmasti
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asia, johon voi my6s tulevaisuudessa panostaa ja sen kehittymista edistaa enti-
sestaan. Kaiken kaikkiaan paljon on tapahtunut melko lyhyessa ajassa ja mo-
nenlaisia asioita on paasty tyoyhteison kanssa kokeilemaan, lisdksi oma kehitty-

minen muutosten keskella esihenkilotyéssa on ollut merkittavaa.

8.1 Jatkosuositukset

Uusi palkkajarjestelma ja sen mukanaan tuomat mahdollisuudet avaavat ovia
datan tehokkaammalle hyodyntamiselle. Tehokuutta ja prosessien toimintaa voi
olla mahdollista jatkossa seurata helpommin esimerkiksi data mining- eli tiedon-
louhinta- jarjestelmén avulla. Lisaksi palkanlaskennan prosessia on mahdollista
kokonaisuutena tarkastella uuden palkkajarjestelman mya6ta silta osin, mité olisi
syyta tehda toisin ja onko prosessissa pullonkauloja, jotka on mahdollista pois-
taa esimerkiksi uusien tehokkaampien toimintamallien avulla. Yksikkdon on tul-
lut rekrytointien my6téa paljon uudenlaista ndkemysta ja on ensiarvoisen tarkeaa
hyodyntaa kaikki uusi osaaminen ja uudet nakoékulmat toiminnan kehittami-
sessd. Samaan aikaan muutoksessa olisi hyva huomioida vanhojen toimivien

toimintamallien yhdistaminen uusiin nakemyksiin ja kehitysehdotuksiin.

Kaikki jo tehdyt ja tulevat kehitystoimenpiteet tuovat omalta osaltaan hyétya pal-
kanlaskennan prosessin sujuvuuteen ja samanaikaisesti on tarkeéda saada
kaikki sidosryhmat toimimaan sovitun prosessin mukaisesti. Tyontekijoilla tulee
olla riittava motivaatio muutosten lapiviemiseen ja uusien toimintatapojen opet-
teluun. Asiakkaat tulee myds sitouttaa uusiin toimintatapoihin esimerkiksi sen
osalta, kuinka ilmoitetaan tietoja uuteen palkkajarjestelméaéan. Tiedon jakaminen
kaikkien sidosryhmien valilla edistaa tavoitteiden saavuttamista. Tiedon ja saa-
tavilla olevan datan hallinta ja hydédyntdminen osana perusty6ta avaa uusia
mahdollisuuksia tulkita sitd, mitd prosessien sisalla tapahtuu ja syntyyko jossain
kohdin esimerkiksi niin sanottua turhaa tyota. Tulevaisuudessa on myags toivot-
tavaa hyddyntéaa entistd enemman tietoa ja dataa resurssoinnissa ja hankin-

noissa.
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Tarked jatkuva kehittamistoimenpide on se, ettd henkilostoa osallistettaisiin
viela enemman paivittaisessa tydssa keskindiseen vuorovaikutukseen ja ajatus-
ten vaihtoon sek& keskenaan, etta esimiesten kanssa. Tunnetta siitd, etta omia
ajatuksia kuunnellaan ja henkilostd paasee vaikuttamaan omaan tyohonsa liitty-
viin asioihin, tulisi lisata. Nykyiselladn henkilosto ei ole aina valttamatta tuonut
esiin kaikkia tuntojaan, vaikka niista voisi olla selkeita hyotyja tyon kehityksen
kannalta. Avoimeen keskustelukulttuuriin kannustaminen ja rohkaiseminen olisi
tarkeaa, jotta tieto ja uudet ideat kulkisivat paremmin eteenpain, seka synergi-

asta saatavat hyodyt lisaantyisivat.

Avoin keskustelu vaatii luottamusta tydyhteis6on ja kollegoihin. Silloin kun ty6-
yhteisdssa vallitsee hyva henki, voidaan sanoa, etta raataminenkin on rentoa.
Asiakkaan ajatteleminen ensimmaisenda on tarkeéa, seka se, etté yhteinen paa-
maara on selva. Tydyhteisdssa tulisi vallita yhdessa tekemisen meininki, jossa
jokainen tietda roolinsa ja kunnioittaa kollegoidensa tydpanosta. Luottamuksen
my6ta uskalletaan ottaa riskejd, joiden kautta voidaan saavuttaa parempia tu-
loksia, seka kokemuksia jaetaan mieluusti muille. Tydyhteistssa olisi tarkeaa
kertoa hyvassa hengessa tarinoita siita, miten vaikeudet voitettiin ja homma hoi-
dettiin. Esiin nouseviin ongelmiin tulisi puuttua heti ennen kuin mikaan ehtii pai-
sua liian suureksi. (Aalto 2012, 11.) Avoimuuden jalkauttaminen organisaatioon
vaatii kehitysty6té ja uusia prosesseja. Avoin yhteisty6 edellyttaa viestintataito-
jen kehittamista ja nykyisin sahkaoisten tydvalineiden myoéta asiantuntijoiden on
entista tarkedmpaa osata ilmaista itseaan kirjoittamalla. Voidaan sanoa, ettéa
avoimeen viestintaan liittyvid osaamisvaatimuksia on sujuva kirjoittaminen, hyva
vuorovaikutustaidot, toimintaympariston ymmarrys, valinetaidot ja tavoitteista

|&hteva onnistumisen arvioiminen. (Aalto 2012, 91-93.)

Koko ajan kasvava trendi on se, etté tyovaiheita automatisoidaan, seka tek-
niikka nakyy ja yleistyy paikoissa, joissa sita ei ole totuttu aiemmin nakemaan.
Tekodlyn ja digitalisaation rinnalla myo6s inhimillisyyden tarve sailyy, ellei paikoin
jopa lisdaanny. Organisaation tulee panostaa tekoalyn ja tekniikan kehittdmisen
lisdksi myds inhimillisyyteen ja sidosryhmista huolehtimiseen esimerkiksi hyvan

palveluasenteen muodossa. Asiakaskokemuksen kehittdminen voidaan nahda
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osana meneilldédn olevaa muutosta. Digitalisaation myo6td myds asiakkaiden
odotukset ja vaatimukset ovat kasvaneet. Asiakkaat ovat usein nykymaailmassa
tietoisia uusista mahdollisuuksista ja odottavat niita, he saattavat myos ajoittain
tuntea saatavilla olevan teknologian erittain hyvin. Digiajan asiakaskokemuksen
kehittamiselle tulee asettaa oikeanlaiset tavoitteet tulevaisuutta ajatellen. (Gerdt
& Eskelinen 2018, 42-43.)

Asiakaskokemusta on perinteisesti mitattu asiakastyytyvaisyydell&, asiakaspal-
velun vastaus- ja lapimenoajoilla, mutta harvoin on ajateltu, etta IT-ympariston
toimivuus vaikuttaa suoraan asiakaskokemukseen. Tekoélyn korvatessa monet
rutiinit, prosessit tehostuvat ja automatisoituvat ja taten myés teknologiaan liitty-
vista mittareista tulee yha tarkeampia asiakaspalvelun tason indikaattoreita. Di-
gitaalisessa maailmassa virhetilanteessa, joka koskee suurta maaraa asiakkaita
ja asiakkaat ottavat yhteytta yritykseen sahkoisesti, IT-kapasiteetista muodos-
tuu keskeinen pullonkaula. Toimivatkin prosessit saattavat johtaa huonoon asia-
kaskokemukseen- ja palveluun, mikali ei ole varauduttu riittdvaan IT-kapasitee-
tin tarpeeseen. Taustajarjestelmien on tuettava siséisia prosesseja, seka skaa-
lautuminen muuttuviin tilanteisiin tulee tapahtua nopeasti. Digitalisoituneessa
maailmassa suurin osa taustalla olevista teknologioista ja prosesseista on asi-
akkaalle ndkymattomissa ja asiakaskokemuksen mittaaminen ei ole enda yhta
suoraviivaista verrattuna menneeseen aikaan. Digiajan asiakaskokemuksen
mittaamisessa tulisi hyddyntaa neljan osa-alueen mittareita, jotka ovat teknolo-
gia ja prosessit, digitaalinen presenssi, asiakaskokemuksesta saatava palaute
ja kulttuuri. (Gerdt & Eskelinen 2018, 78-83.)
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Liite 1

Haastattelun runko

Haastattelen sinua opinnaytetyota varten, aiheena Palkanlaskennan prosessin

kehittaminen. Haastattelu toteutetaan Teamsin valityksella ja tilaisuus nauhoite-

taan, tietoja kasitelladn tydssé luottamuksellisesti ja nimettémana.

Etukateen voit miettia seuraavia asioita ja naihin liittyvia huomioita:

Millainen on palkanlaskennan prosessin nykyinen tila, mika toimii talla
hetkell& hyvin ja missa olisi parannettavaa?

Mitk&a prosessin vaiheet ovat erityisen merkittavia ja mita vaiheita olisi
syyta tehostaa, seka tehdaanko jossain vaiheessa talla hetkella ns. yli-
maaraista tyota, jota olisi mahdollisuus yksinkertaistaa?

Milla toimenpiteilla palkanlaskennan prosessia voisi kehittda tehokkaam-

maksi?

Millaisia toiveita palkanlaskennan prosessin kehittamiseen liittyen on?

Mita asioita olisi erityisesti syytd huomioida palkanlaskijoiden haastatte-
luissa, millaista tietoa kaivataan talla hetkella prosessiin liittyen? (esihen-

kilGille suunnattu kysymys)

Mita asioita tekisit toisin, jos muuttaisit prosessia?

Kun aloitat palkanlaskennan teon, mitk& vaiheet voisi tehda jo enna-
koidusti ja voisiko jonkin vaiheen tehda taysin eri tavalla?



