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Abstract

The purpose of the thesis was to conduct a current state analysis of the work content and distribution of
working time among service managers working in home care and support services in the Central Finland
welfare area, based on the working time tracking conducted within the organization. The goal was to obtain
information on the most appropriate allocation of service managers' working time and to develop their job
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Johdanto

Johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa on haastavaa, silla toimintakentta on ollut koko 2000-
luvun ajan muutoksessa (Terkamo-Moisio, Paronen, Haggman-Laitila & Lammintakanen 2023).
Suurin muutos tapahtui 1.1.2023, kun sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjesta-
misvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta hyvinvointialueille. Hyvinvointialueet muodostettiin
sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen uudistuksessa, joka oli yksi Suomen historian
merkittavimmista hallinnollisista uudistuksista. Tavoitteena oli varmistaa yhdenvertaiset palvelut,
kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja seka hillita sosiaali- ja terveydenhuollon kustannusten kas-
vua. (STM hyvinvointialueet 2024.) Muutoksen my6ta organisaatioiden koko on kasvanut ja palve-
lut keskittyneet, mutta my0Os hajautettujen ja verkostomaisten organisaatioiden maara on lisdanty-
nyt (Terkamo-Moisio ym. 2023). Keski- Suomen hyvinvointialue muodostuu alueen 22 kunnasta ja
se huolehtii noin 273 000 keskisuomalaisen sosiaali-, terveys- ja pelastustoimen palveluista (Keski-

Suomen hyvinvointialuestrategia 2030).

Hyvinvointialueen johtaminen on monimutkaista tasapainoilua erilaisten nakékulmien, voimien ja
arvojen kesken. Nykyinen, entisestdaan paheneva tyovoimapula korostaa ihmislahtoista johtamista.
Kaikkia johtamisen osa-alueita tulisi tarkastella ihmisiin kohdistuvien vaikutusten kautta, silla ilman
ammattilaisia ei valttamatta ole olemassa koko hyvinvointialuetta tai ainakaan sen omia palve-
luita. (Kinnunen, Kinnunen, Saarni & Lehtonen. 2023, 13.) Samaan aikaan sosiaali- ja terveyden-
huollon henkil6ston riittavyys ja saatavuus ovat heikentyneet voimakkaasti. Muutaman vuoden
takainen koronapandemia on vaikuttanut myds monin tavoin sosiaali- ja terveysalan tydvoimaan
niin kysynnan kuin kuormituksen osalta. Vaesto ikdantyy ja idkkdiden henkildiden palveluntarvetta

lisdd osaltaan erityisesti yli 75-vuotiaiden maaran kasvu. (STM tiekartta 2022—-2027.)

Suomessa on jo pitkddn painotettu poliittisesta paatoksenteosta alkaen ikddntyneiden asumista
omassa kodissaan mahdollisimman pitkdan. Ymparivuorokautista hoitoa seka ei lakisaateisia pal-
veluita kuten idkkdiden toimintakeskuksia on vahennetty. Kotona asuvat ikdantyneet ovat entista
huonokuntoisempia ja tarvitsevat entistd enemman palveluita ja tukea kotiin. Samaan aikaan koti-
hoidon resurssointi on pienentynyt ja palveluita on vahennetty. Ratkaisuksi tarjotaan yhteiséllista
asumista ja erilaisia digitaalisia palveluita, joiden avulla palveluita tuotetaan etayhteyksilla. Vahai-
nen hoiva ja apu kotiin lisdavat yksindisyyden ja turvattomuuden tunnetta. Heikentynyt terveys,

turvattomuuden ja yksindisyyden tunne lisdavat sosiaali- ja terveyspalveluiden kayttoa ja sita


https://stm.fi/hyvinvointialueet)

kautta kustannuksia. (Ristolainen, Regenmortel, De Donder, Vercauteren, Lehtio & Tiilikainen

2024, 1-2.)

Keski- Suomen hyvinvointialueen toimintaa ohjaa strategia, joka on laadittu vuosille 2023-2030.
Hyvinvoiva, osaava ja osallistuva henkildstd on nostettu Keski- Suomen hyvinvointialueen strate-
gian yhdeksi kuudesta menestystekijasta strategian toimeenpano- ohjelmassa (ks. kuvio 1). Laadu-
kas esimies — ja johtamisosaaminen sekda moniammatillisen osaamisen varmistaminen on osa koko
henkiloston, esimiesten ja johdon systemaattista osaamisen kehittamista ja arviointia. (Keski-Suo-
men hyvinvointialue strategia 2030.) Samaan aikaan muutoksien kanssa sosiaali- ja terveysalan
esihenkilot tyoskentelevat henkiléston saatavuuden ja pitovoiman, lisdantyvan asiakasmaaran

seka poliittisten velvoitteiden ristipaineessa.

Keski-Suomen hyvinvointialuestrategia 2030:
Strategiset menestystekijat (2/6)

Hyvinvoiva, osaava ja osallistuva henkilosto

*  Henkiléston saatavuuden varmistaminen. + Kannustava palkitseminen, urakehitys-
o o ) o ) ) mahdollisuuksien ja tyéeldman joustojen tarjoaminen
*  Henkiloston veto- ja pitovoiman seka tyohyvinveinnin perheen ja tydn sujuvaksi yhdistamiseksi.

varmistaminen.
+ Laadukkaan esimies- ja johtamisosaamisen
» Henkiloston kuulemisen ja vaikutusmahdollisuuksien varmistaminen seka moniammatillisen osaamisen

varmistaminen. vahvistaminen. Henkildstén, esimiesten ja johdon

. Ydintehtavien sujuvoittaminen ja osaamisen systemaattinen kehittaminen ja arviointi.

tarkoituksenmukainen jakaminen, mahdollisuus «  Tiivis yhteisty® alan opiskelijoiden kanssa
keskittya olennaiseen. Resurssien turvaaminen mm.
tehtavien koordinoidun jakamisen kautta.

Kuvio 1. Keski-Suomen hyvinvointialueen strateginen menestystekija 2/6 (Keski-Suomen

hyvinvointialueen strategia 2023).

Keski- Suomen hyvinvointialueella Kotihoito ja tukipalvelut vastuualue on osa ikdantyneiden palve-
luita ja se on jaettu kotihoitoon seka kotihoitoa tukeviin tukipalveluihin, joita tdssa yhteydessa
ovat varhaisen tuen palvelut seka kotihoidon eté- ja digipalvelukeskuksen yksikot (Keski- Suomen
hyvinvointialue. Ikdantyneiden palvelut 2024). Kotihoito on sosiaalihuollon palvelua, jolla tuetaan

asiakkaan arjessa selviytymistda hdanen omassa asuinymparistossaan. Sosiaalihuoltolain



(1301/2014) mukaan kotihoidolla tarkoitetaan sosiaalihuoltolain 19 §:n kotipalvelun ja terveyden-
huoltolain 25 §:3an sisaltyvien kotisairaanhoidon tehtdavien muodostamaa kokonaisuutta, joiden
avulla henkil6 suoriutuu jokapaivaiseen elamaan kuuluvista toiminnoistaan kodissaan ja asuinym-
paristossaan. Kotihoitoa tulee jarjestaa vuorokaudenajoista riippumatta. Vanhuspalvelulain
(920/2012) mukaan kunnan on toteutettava palvelua tarvitsevan hoito ja huolenpito ensisijaisesti

kotiin annettavilla ja muilla sosiaali- ja terveydenhuollon avopalveluilla.

Kotihoidon lahijohtaminen koetaan erityisen haasteellisena, koska se yhdistaa vaativan asiakas-
tyon ja tiimien johtamisen usein hyvinkin itsendisissa ja hajautetuissa ymparistdissa. Tarve koti-
hoito ja tukipalveluiden palveluvastaavien tyon sisallon nykytilan selvittdmiseen on noussut tyoela-
masta. Tydajanseuranta tukee tydnantajaa palveluvastaavan tehtavankuvan maarittelemisessa
tarkasti, jolloin voidaan tukea palveluvastaavan tyonteon tehokkuutta. Keski- Suomen hyvinvointi-
alueella ei ole tehty kotihoito ja tukipalveluiden palveluvastaaville tyajanseurantaa hyvinvointi-

alueelle siirtymisen jalkeen.

Hyvinvointialueelle siirryttaessa koti- ja tukipalveluiden organisaatio on muodostunut 22 kunnan
kotihoidon yksikoista ja yhdistymisen myota palvelu- ja hoitopolkuja on uudistettu vastaamaan hy-
vinvointialueen prosesseja. Opinndytetyon tarkoitus on tehda nykytilan selvitys kotihoito ja tuki-
palveluissa tyoskentelevien palveluvastaavien tyon sisallostd ja tydajan jakautumisesta erilaisiin
tyotehtaviin organisaatiossa tehdyn ty6ajanseurannan pohjalta. Tavoitteena on saada tietoa pal-
veluvastaavan tyonkuvan selkeyttdmiseen ja tydajan tarkoituksenmukaisimpaan kohdentamiseen.
Taman pohjalta palveluvastaavien tehtdavankuvaa voidaan tulevaisuudessa kehittda organisaa-

tiossa tarkoituksenmukaiseksi.

1 Johtaminen sosiaali- ja terveysalalla

Tassa luvussa kaydaan lapi johtamista eri nakékulmista, kuten johtamisessa tarvittavia taitoja ja

osaamista seka kotihoidon johtamiseen liittyvia erityispiirteita.



1.1 Yleiset johtamistaidot

Johtamisen kasitetta voidaan lahestya monesta eri kulmasta niin teorioiden kuin johtamisoppien
nakokulmasta. Toisaalta johtamisen kasitettda on hankala maaritella silla johtaminen on aina tilan-
nesidonnaista ja onnistuessaan johtaminen on tydyhteisssa yhteisesti jaettua eika yksittaisen joh-
tajan ominaisuus. (Juuti 2023, 11.) Yksi tapa lahestya johtamista on kolmijaon kautta, jossa johta-
minen jaotellaan strategisen johtamisen, johtajuuden (leadership) ja muutoksen johtamisen
kautta. Tama jako ei varmastikaan pida sisalla kaikkea johtamiseen liittyvaa, mutta on hyvinkin
kayttokelpoinen, kun mietitddn johtamista ilmiona. Kaikki nama kolme johtamisen jaottelua ovat
synnyttaneet lukuisia johtamisoppeja. Johtamisen merkitys yksittdisena sanana ei kerro meille mi-
taan, vaan sita pitda syventaa ja laajentaa ajatuksilla kuten kuka johtaa, mita johdetaan, minne
johdetaan ja niin edelleen. Johtamisessa pyrkimyksena on ihmisten ja organisaation kokonaisval-

tainen eteenpadin vieminen ja vaikuttaminen. (Luoma & Lindell 2020, 2-3.)

Ihmisiin vaikuttaminen ja johtaminen vaatii hyvia vuorovaikutustaitoja. Harmoinen ja Suominen
(2020) toteavat, etta Iahijohtajan taidoilla ja kyvyllda kommunikoida ylemman johdon ja henkil6s-
ton valilla on suuri merkitys organisaation menestymisen kannalta. Vuorovaikutuksen merkitys
johtamisessa nakyy erityisesti arvostavassa johtamisessa, joka sopiikin hyvin sosiaali- ja terveyden-
huollon kenttdan. Kotihoidossa vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitys korostuvat, kun hoitajan

tyo on itsenadista ja tapahtuu asiakkaiden kotona.

Valmentavassa johtamisessa taas pyritdan kehittamaan tyontekijaa hanen tehtavassaan. Keskuste-
lun ja mentoroinnin avulla pyritdan saamaan tyontekijan kyvyt ja osaaminen kayttéon seka vahvis-
tamaan niita. Tyontekijoiden osallistamisen myota voidaan vahvistaa heidan tyomotivaatiotaan ja
ty6hon sitoutumista seka tuottaa uusia ideoita tyon tekemiseen. Johtajan tehtdavana on luoda tyo-
yhteis06n toimintakulttuuri, joka ohjaa arjen toimintaa ja tyOsuoritusta seka huolehtia riittavista
resursseista perustehtdvan toteuttamiseksi. Johtaja sovittelee tydyhteisossa erilaisia nakdkulmia
yhteen niin, ettd yhteiset padmaarat saavutetaan. Tahan paastikseen johtajalla pitada olla aikaa
lasndoloon ja vuorovaikutukseen tyoyhteison kanssa. Keskustelujen kautta saadaan arvokasta tie-
toa tyon sujumisesta, osallistetaan ja sitoutetaan tyontekijoita seka saadaan lisattya heidan tyo-

motivaatiotaan. (Juuti &Vuorela 2015. Luku 1.)
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Paavolainen, Weiste, Koivisto, Korkiakangas ja Laitinen (2023) toteavat, ettd vanhustydssa koetaan
eettista kuormitusta enemman kuin muilla sosiaali- ja terveysaloilla. Eettisella kuormituksella on
todettu olevan vaikutusta tyohyvinvointiin, ammatilliseen itsetuntoon ja haluun tydskennella
hoiva-alalla. Kotihoidossa eettistd kuormitusta lisaa yksintydskentely, jolloin tyontekija joutuu te-

kemaan paatoksia hyvinkin itsenadisesti asiakkaan kotona.

1.2 Johtamisosaaminen

Johtamisen tavoitteena on saada asioita tapahtumaan ja paasta asetettuihin tavoitteisiin. Sydan-
maalakka (2024, 179) ryhmittelee johtamisen viiteen osa-alueeseen, jotka kuvaavat johtajan tyo-
tehtdvia. Nama osa- alueet ovat ammatillinen osaaminen, vuorovaikutusosaaminen, johtamisosaa-
minen, tehokkuusosaaminen ja hyvinvointiosaaminen. Hyvinvointialueiden johtamisessa korostuu
lisdksi toimintojen vaikuttavuus, kuten vastaako toiminta asetettuja kehittamistavoitteita, asiak-
kaiden odotuksia ja tarpeita tai yhteiskuntapoliittisia paamaaria. (Laihonen, Kork, Lunkka, Sinervo,

Sillanpaa, Kokko & Hyvarinen 2024, 76.)

Johtamisen osa-alueet voidaan jakaa myds henkildstojohtamiseen, talousjohtamiseen, yleisiin joh-
tamistaitoihon, verkostojen ja muutoksen johtamiseen seka kontekstiin ja substanssiin liittyvaan
osaamiseen. Taman jaottelun mukaisia johtamisen osa-alueita on koottu kuvioon 2. Sosiaali- ja ter-
veyspalveluissa johtajilla taytyy olla myos kontekstiin liittyvaa vahvaa osaamista, kuten lainsaadan-
non seka sosiaali- ja terveyspolitiikan tuntemusta ja varsinkin ldhijohtamisessa myds jonkin verran

substanssiosaamista. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 164-165.)
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Kuvio 2. Johtamisosaamisen jaottelu erilaisiin osa-alueisiin. (Laulainen ym. 2020, 164)

Pihlaisen vaitoskirjan (2020,67) mukaan tulevaisuuden johtamisessa korostuvat vuorovaikutus-,
neuvottelu- ja ongelmanratkaisutaidot seka suunnitelmallinen valmentautuminen erilaisiin kaytan-
non tilanteisiin. Organisaation nakokulmasta katsottuna johtamisessa tulee korostumaan johta-
misosaaminen seka osaamisen yllapitdmiseen ja kehittamiseen liittyvat kaytannot. Johtamisosaa-

mista tulee arvioida jatkuvasti niin nykyhetkessa seka tunnistaa tulevaisuuden tarpeita.

1.3 Johtaminen muutoksissa

Manka & Manka toteavat kirjassaan Tyohyvinvointi (2023), etta johtaminen on perinteisesti jaettu
asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Johtamistydssa naita kahta osa-aluetta ei oikeastaan voi
erottaa erillisiksi vaan ne limittyvat toisiinsa. Nykyaikainen johtaminen onkin parhaimmillaan tilan-
nejohtamista ja vuorovaikuttamista, jossa sekd ihmisten ettd toiminnan johtaminen kulkevat rin-

nakkain.
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Hujalan ja Taskisen (2020, 8,172) seka Antinahon (2018) mukaan sosiaali- ja terveyspalveluissa
muutokset ja uudistukset tulevat jatkumaan myds tulevaisuudessa. Tyontekijat ja johtajat joutuvat
tyoskentelemaan niiden keskellda. Muutosten lapivieminen ja tyontekijoiden tukeminen muutok-
sissa edellyttaa johtajilta henkiloston innostamista mukaan muutokseen ja aktiivista muutosten
johtamista, jotta muutos saadaan jalkautettua kaytantoon. Muutoksien ja organisaatioiden kehit-
tamiseen osallistuminen on perustyonsa ja palvelujen saatavuuden varmistamisen lisdksi osa koko
tydyhteisdn tyota. Sosiaali- ja terveysalan uudistuminen jatkuu riippumatta poliittisten paatéksen-
tekijoiden kannoista uudistuksiin. Palvelujarjestelma kaipaa selkeyttamistd, organisaatiot ja johta-
minen ovat uuden edessa ja sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten osaamista koetellaan. (Hujala

& Taskinen 2020.)

Modernissa johtamisessa korostetaan ihmisten johtamisen taitoja. Esihenkil6lla pitaisi olla arjessa
aikaa kuunnella ja tukea henkildstdaan ja sita kautta lisata tyontekijoiden ymmarrysta siita, mita
muutoksilla tavoitellaan ja mita heilta itseltdan odotetaan muutoksissa. Mikali ymmarrysta ei ole
tai se jaa vaillinaiseksi eivat tydntekijat innostu muutoksista ja saattavat jopa jarruttaa niiden toi-
meenpanoa — joskus aktiivisella ja toisinaan taas passiivisella vastarinnalla. Laadukkaalla johtami-
sella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyoyhteisotaitoihin ja toisaalta tyontekijéiden hyvat tyoyh-
teisotaidot ovat tdahdellisid hyvan johtajuuden muodostumiselle. Muutostilanteissa erityisesti
korostuu vuorovaikutuksen ja tyéntekijan aktiivinen rooli omien tuntemustensa esiintuojana.

(Manka ym. 2023, 180,199.)

1.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen

lakkdiden palveluissa korostuu henkiléston hyvinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen tyon raskauden
vuoksi. Sosiaali- ja terveysalan riittdvan tyévoiman turvaamiseksi tyontekijoiden tyéuria on piden-
nettdva ja tama vaatii idkkadiden palvelujen johtamiselta uudenlaista osaamista sekd ymmarrysta
monimuotoisten tyoyhteisdjen toiminnasta. Haasteen ldhijohtamiseen tuo myds se, etta johtajalla
voi olla useita yksikoita vastuullaan mika vaatii tyontekijoiltd yhteiso- ja itseohjautuvuutta seka
molemminpuolista luottamusta. (STM Laatusuositus 2024-2027.) Lahiesihenkil6 pystyy vaikutta-
maan tyontekijoiden tydhyvinvointiin oman johtamisvuorovaikutuksensa kautta seka jakamalla re-
sursseja, organisoimalla ja ohjaamalla tyota oikeudenmukaisesti (Larjovuori & Heikkila-Tammi

2024).
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Vanhustyossa on kaksi kertaa enemman eettisesti kuormittavia tilanteita kuin muissa sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluissa ja eettisen kuormituksen on todettu muiden psykososiaalisten teki-
joiden kanssa olevan yhteydessa tydssa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Eettisen kuormituksen
maaraan voidaan vaikuttaa hyvalla oikeudenmukaisella johtamisella kuten tyévuorosuunnittelulla,
riittavalla henkilostoresursoinnilla ja henkiléston osaamisen vahvistamisella. Eettisen kuormituk-
sen vahentamiselld voidaan vaikuttaa vanhustydn resursseihin seka alan veto- ja pitovoimaan. (Lai-

tinen, Koivisto, Nikunlaakso, Selander, Korkiakangas & Saari n.d.)

Nopeasti muuttuvissa tydelaman tilanteissa korostuu myos esihenkilon oma tyéhyvinvointi ja it-
sensa johtamisen taidot kuten jatkuva oppiminen, resilienssin vahvistaminen eli kyky sopeutua
muutoksiin ja sita kautta hyva stressinsietokyky ja joustavuus. Itsensa johtamisen taidolla esihen-
kil vahvistaa oman elaman ja tyonhallintaa seka niiden valista tasapainoa (Sydanmaalakka 2022,
22). Johtajalla on vaativa tehtdva huolehtia niin omasta kuin tyoyhteisén tyossa jaksamisesta.
Tyoskentely jatkuvissa muutoksissa ja paineen alla edellyttds, etta tyon haasteet ja oma osaami-
nen ovat tasapainossa keskenaan. Selkea tyorooli, tyon mielekkyys ja merkitys, tyon itsendisyys,
osaamisen kaytto ja kehittyminen seka osallistumismahdollisuudet vahvistavat johtajan tunnetta
omasta tydnhallinnasta. Itsensa johtaminen ja hyva ihmisten johtaminen ovat tarkeita elementteja
tyonhallinnan mahdollistajina, ja ihmisten hyvinvointiin hyvalla tydnhallinannan tunteella on iso

merkitys. (Sydanmaalakka 2022, 114.)

1.5 Johtaminen kotihoidossa

Kotihoidon lahiesihenkildiden ty6ajan sisaltda ei ole juurikaan tutkittu. Loysin yhden YAMK- opin-
ndytetyon asiasta vuodelta 2024 joka on tehty Keski- pohjanmaan hyvinvointi alueella Soitessa (Hi-
manka 2024). Esihenkildiden tydajan kaytolla ja sen kohdentumisella on kuitenkin iso merkitys,
silld hoitotydn johtamisella on vaikutusta hoidon tuloksiin, palvelujen laatuun ja vaikuttavuuteen,
mutta myos sosiaali- ja terveydenhuollon kustannuksiin. Esihenkilon johtamistyylilla voidaan vai-
kuttaa tyontekijoiden tyonhyvinvointiin, tyon kuormittavuuden kokemukseen seka valittomaan
potilas- ja asiakastyohon kaytettyyn aikaan, potilasturvallisuuteen ja sitd myota kustannuksiin.
(Bjerregard Madsen, Kaila, Vehvildinen-Julkunen & Miettinen 2020.) Johtajalta vaaditaan moni-
puolista osaamista, silld hdnen pitda johtaa niin itsedan ja henkilostoaan kuin yrityksen strategiaa,

taloutta, ekosysteemia ja niin edelleen.
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Roste-Torniainen tuo esille pro gradu- tutkielmassaan (2017, 1-2) millaisia haasteita kotihoidon
johtamisessa on hoidontarpeen ennustamisen vaikeudesta, tyon laadun arvioinnista aina ikdanty-
vien toimintakyvyn heikkenemiseen. Kotihoidossa ennakointi on vaikeaa silla asiakkaiden tilanteet
muuttuvat ja kotiutukset sairaalasta tapahtuvat nopeasti. Tasta huolimatta asiakkaat tulee pystya
ottamaan vastaan kaikissa tilanteissa minka vuoksi kotihoidon asiakasmaara voi muuttua nopeasti-
kin ja henkiloston resursointi muuttuviin tilanteisiin ennakolta on haasteellista. Asiakasmaaran
vaihteluista huolimatta hoidon laadun tulee pysya odotetulla tasolla. Kotihoidon tyé on itsendista
ja se tehdaan asiakkaiden kotona. Esihenkilon nakokulmasta tdma vaikeuttaa tyontekijan tyon ar-
vioimista, seurantaa ja kannustamista. Kotihoidossa esihenkil6lta vaaditaankin laajaa osaamista,
jotta toiminta pysyy hallinnassa, asiakkaat tulevat hoidetuksi ja henkil6sto jaksaa tyoskennella

muuttuvissa tilanteissa. (Roste- Torinainen 2017, 1-2.)

Kotihoidossa johtaminen edellyttaa erilaisten johtamistyylien hallintaa ja niiden sovittamista no-
peastikin muuttuvien tilanteiden mukaan. Esihenkilon on tunnistettava henkildstonsa valmiustaso
ja johdettavana oleva tilanne, jotta han osaa valita tilanteeseen sopivan johtamistyylin. Toisinaan
paras tyyli on ohjaava, toisinaan taas kehittava, osallistuva tai delegoiva. Nykyaan tulisi korostaa
enemman innostavaa kuin kaskevaa johtamista. (Sydanmaalakka 2015.) Kotihoidon tyo on tiimi-

tyota ja esihenkilon tydssa korostuu yksiloiden johtamisen lisdaksi tiimien johtaminen.

Tiimien johtamisessa korostuu jaetun johtamisen malli. Tyoyhteisdssa on nimetty johtaja, mutta
kaikki osallistuvat johtamiseen ja tuovat ndain oman osaamisensa nakyviin. Tiimityon kehittamiseen
on panostettava systemaattisesti ja opittava toimimaan myos hajautuneissa tiimeissa. Julkisella
sektorilla hajautetun tiimin johtaminen eli virtuaalijohtaminen on uusi haaste. My6s kuntalaiset ja
kansalaiset ovat muuttuneet palvelujen kohteesta palvelujen kayttajiksi ja palveluja tulisikin tar-
jota asiakaslahtoisyyden periaatteen mukaan. Palveluja katsotaan asiakkaan tarpeista lahtien ja
hdnet otetaan mukaan palvelujensa suunnitteluun sekd kehittamiseen. (Sydanmaalakka 2015.)
Myas tiimin koolla on merkitysta, jotta esihenkild pystyy onnistumaan johtamistyossaan eika aika

mene hallinnollisiin tehtéaviin tai paivittaiseen reaktiiviseen resurssijohtamiseen (Kesti 2024).

Kotihoidon tyon luonteen vuoksi vaaditaan koko tydyhteis6lta kykya resilienssiin eli joustavuutta ja
kykya mukautua muuttuviin tilanteisiin seka tilanteiden ennakointia. Asiat harvoin menevat juuri

niin kuin on suunniteltu ja tyossa ratkotaan paivittdin useita yllattavia pulmatilanteita. Tyoyhteison
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ja organisaation resilienssin vahvistaminen parantaa kykya varautua yllattaviin tilanteisiin. Jousta-
villa toimintatavoilla voi olla myds vaikutusta henkiléston vaihtuvuuteen ja pitovoimaan seka sen
avulla tydyhteiso voi kehittaa toimintaansa kokonaisvaltaisesti pikaratkaisujen sijaan. Esihenkil®
voi vahvistaa tydyhteison resilienssia arvostavalla johtamisella ja toimintakulttuurilla, rakentamalla
hyvaa yhteistyota ja luottamusta tyoyhteisdon seka toiminnan ennakoinnilla ja riskienhallinnalla.

(Resilientti organisaatio, 2024.)

1.6 Henkilostojohtaminen palveluvastaavan tehtavassa

Henkilostojohtamisella on tdarked merkitys organisaation menestymiselle sen kaikilla tasoilla. Hen-
kilostojohtamisella varmistetaan, etta organisaatiolla on sitoutunut ja motivoitunut henkilosto,
joka tyoskentelee organisaation strategian mukaisesti kohti tavoitteita. Henkilostéjohtamisen kay-
tannoilla tahdataan tyohyvinvointiin ja hyviin tyékaytantoihin. Osaava, motivoitunut ja sitoutunut
henkilostd on organisaation menestyksen tarkein voimavara. (Viitala 2021, lukul.) Henkilst6joh-
taminen pitaa sisallaan ison maaran tehtavia kuten alan lainsadadannon hallinta, rekrytointi, pereh-
dyttdminen, viestinta, tyontekijoiden osaamisen varmistaminen, strategian jalkauttaminen arkeen
ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Henkiléstojohtamista voidaan tehda yrityksen

henkilostoyksikon toimesta, mutta myos [ahijohtamisena. (Luutonen, Murtomaa 2025, 20-22.)

Viitalan (2021, luku 1) mukaan henkilostojohtaminen voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen, joita
ovat toiminnan suunnittelu, organisointi, toteuttaminen ja arviointi. Nama kaikki tahtaavat organi-
saation strategian mukaiseen toimintaan. Kuviossa 3. kuvataan tarkemmin mita nama nelja henki-

|6stojohtamisen osa- aluetta pitavat sisallaan.
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SUUNNITTELU ORGANISOINTI

Mita tehdain?
Mita tavoitellaan?

Kuka tekee mitakin?
Missd tehdadn?

Milloin tehd33n?

Mita tyokaluja kaytetain?
Paljonko kaytetdan
tybpanosta ja rahaa?

______ HENKILOSTO-
JOHTAMINEN

Milla periaatteilla toimitaan?
Mit3 keinoja valitaan?

yy vy
Yy ¥y yvwvy

ARVIOINTI TOTEUTTAMINEN

» Miten tavoitteet on saavutettu? » Miten suunnitellut asiat
»  Miten toiminta sujui? saadaan tapahtumaan
» Miten eri osapuolet onnistuivat? kaytannon tasolla?

> Mitka ovat kehitystarpeet?

b Miss3 pitda uudistua?

Kuvio 3. Henkilostdjohtamisen osa-alueet. (Viitala 2021, luku 1)

Henkilostdjohtamisen teoriaa ja tutkimusta voidaan lahestya useammasta eri teoreettisesta nako-
kulmasta. Henkilostdjohtamisen tunnettuja teorioita ovat resurssiperustainen teoria ja AMO-
malli. Resurssiperustaisessa teoriassa henkilosté nahdaan yritykseen kilpailuetua tuovana tekijana.
Panostamalla henkildstoon ja tydhyvinvointiin voidaan vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja me-
nestymiseen. Mallissa henkilostdé nahdaan voimavarana. AMO- mallissa korostetaan osaamisen,
motivaation ja tydympariston mahdollisuuksien vaikutusta tydntekijan mahdollisuuksiin onnistua
tehtavassdan. Tuloksellisen tyon perustana on tydntekijan tietotaito, motivaatio ja mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyoéhonsa. Mallin mukaan nadihin voidaan vaikuttaa hyvalla perehdyttamisella,
kouluttamisella, palkitsemisella, palautteella ja luomalla tydymparistd, jossa tyontekija voi vaikut-

taa omaan tyohonsa ja sen suorittamiseen. (Viitala 2021, lukul.)

Henkilostdjohtamista voidaan lahestya myos kovan ja pehmean mallin mukaan. Kovassa mallissa
painotus on kustannuslahtoéisessa nakokulmassa, jossa ihmiset nahdaan tuottavana resurssina,
kun taas pehmeassa korostetaan ihmisia yrityksen voimavarana. (Viitala 2021, luku 1) Sosiaali- ja
terveyspalveluiden johtaminen on haastavaa, silla sielld tasapinoillaan erilaisten vaatimusten kes-
kella kuten poliittinen paatoksenteko, lainsdadanto seka palveluiden kayttajien odotukset ja tar-
peet. Toisaalta palveluissa korostuu asiakaslahtoisyys ja inhimillinen nakékulma. (Lehtonen ym.

2023, 20-21.)
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Nykyaikaisessa johtamisessa korostetaan vuorovaikutuksen merkitysta, jolloin korostuu avoin vies-
tinta ja kuuntelemisen taito. Ihmisilla on luontainen tarve tuntea itsensa hyodyllisiksi ja tulla koh-
delluiksi yksiloina. Johtamisen yksi keskeisimpia tehtavia on luoda tydyhteis6on edellytykset,
joissa jokainen sen jasen voi kokea itsensa merkitykselliseksi ja arvostetuksi. Toisaalta henkilostolle
tulee antaa aiempaa enemman myds autonomiaa, silla tyontekijat haluavat vaikuttaa omiin tavoit-
teisiinsa ja toimintatapoihinsa. Johtajan tehtavana on luoda puitteet, joissa tyoyhteison jokaisen
jasenen osaaminen ja potentiaali voivat paasta oikeuksiinsa. Tama voidaan saavuttaa avoimella ja
lapindkyvalla johtamisella sekd kannustamalla henkiléstda osallistumaan ja kehittamaan osaamis-
taan. (Manka ym. 2023, 179.) Arvostus syntyy turvallisessa luottamuksen ymparistdssa, jossa us-
kalletaan antaa ja ottaa palautetta vastaan. Kun valmentava tyokulttuuri saadaan jalkautettua
kaikkiin organisaation tasoihin johtajista tyontekijoihin, nakyy se aina myos asiakkaille. (Ristikan-
gas, Ristikangas & Alatalo 2020, 12.) Esihenkil6lla tulisi olla arjessa aikaa yhteiskehittamiseen tyo-
yhteisdn- kanssa ja mahdollistaa kaikkien mahdollisuus osallistua (Jaaskeldinen 2014, 60-61). Esi-
henkildiden rooli niukkojen resurssien hallinnoijana ja suuntaajana seka tyéhyvinvoinnin
kehittdjana on entisestdan korostunut ja tulee tulevaisuudessa korostumaan lisaa (Terkamo-Moi-

sio ym. 2023 & Toivanen ym. 2024).

Ajanhallinnalla on tarkea merkitys niin organisaation toiminnan tehokkuuden kuin tyontekijoiden
hyvinvoinnin kannalta. Tehokkaalla ajanhallinnalla voidaan lisata tuottavuutta ja vahentaa stressia,
mika on tarkeaa varsinkin esihenkilon tyossa. Ajanhallinnan avulla voidaan organisaatiossa lisata
hyvinvointia seka tukea luovuutta ja innovatiivisuutta. (Rezazadeh, Rezazadeh, Rezazadeh &
Faghih 2023.) Esihenkildiden oma jaksaminen on merkittavassa asemassa, kun viedaan lapi vaati-
via tehtavia kuten sosiaali- ja terveysalan uudistuksia seka varmistetaan toiminnan sujuvuutta. La-
hiesihenkildiden tyo koetaan usein pirstaleiseksi ja kuormittavaksi. Siina korostuu nopeatempoi-
nen tilanne johtaminen ja muuttuviin tilanteisiin reagointi kuin suunnitelmallinen ja ennakoiva
strategiseen suunnitteluun pohjautuva pitkdntdahtdimen johtaminen. Toivasen ym. (2024) mukaan
esihenkilon tyd painottuu paivittadisiin rutiinitehtaviin, hallinnolliseen tydéhoén ja muuttuvien tilan-
teiden reaktiiviseen johtamiseen. Taman lisdksi esihenkildiden roolit ovat usein epaselvia, tyéteh-

tavissa on paallekkaisyyksia ja kaikki ndma voivat vaikuttaa hoitotyon laatuun ja tehokkuuteen.

Viitala (2021) korostaa, etta ldhijohtamisen sisalto ja tavoitteet tulee maarittaa organisaatiota-

solla, jotta johtaminen on strategista ja tasalaatuista, eika jaa yksittaisten lahijohtajien vastuulle.
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Viitala toteaa, ettd henkilostdjohtamisen keskeinen tavoite on luoda organisaatioon inhimillisiin
tekijoihin perustuvia ominaisuuksia, jotka mahdollistavat organisaation menestyksen. Trullen, Stir-
pen, Bonachen ja Valverde (2016, 449—-470) painottavat, etta lahijohtajalla on merkittava vaikutus
henkiléstdasioihin ja toiminnan sujuvuuteen. Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010) kirjoittavat, etta
Iahijohtajat kokevat olevansa kahden tulen valissa, silla he tasapainottelevat organisaatiokaytanto-
jen ja ulkoisten toimintaymparistopaineiden valilla. Lahijohtaja tasapainoilee niin ylemman johdon
vaateisiin liittyen kuten talouteen, resursseihin ja tyon laatuun liittyviin tekijoihin seka toisaalta
tyontekijoilta tulevien vaatimuksien kuten tyéhyvinvoinnin, palkkauksen ja tydoloihin liittyvien asi-

oiden valilla. Lahijohtaja on naiden valilla jatkuvassa ristipaineessa. (Juuti 2022.)

2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

2.1 Kotihoito ja tukipalvelut Keski- Suomen hyvinvointialueella

Opinnadytetyon kohdeorganisaatio Keski- Suomen hyvinvointialueella koostuu konsernihallinnon,
pelastustoimen seka sosiaali- ja terveyspalveluiden toimialoista. Kotihoito ja tukipalvelut sijoittuu
sosiaali- ja terveyspalveluiden toimialaan ja siella koti- ja asumispalveluiden vastuualueelle (Keski-
Suomen hyvinvointialue 2023.) Hyvinvointialue vastaa alueensa sosiaali- ja terveydenhuollon jar-

jestamisesta.

Kotihoito ja tukipalvelut palvelualue vastaa Keski- Suomen hyvinvointialueen kotihoidon palve-
luista seka kotihoidon tukipalveluista kuten paivatoiminnasta ja turva- auttamispalvelusta. Kotihoi-
dolla tarkoitetaan sosiaalihuoltolain mukaisesti kokonaisuutta, joka muodostuu kotipalvelun ja ter-
veydenhuoltolain 25 §:34n sisaltyvien kotisairaanhoidon tehtavista (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014,
19 a§). Tukipalveluilla kuten turva-auttamispalvelulla ja paivatoiminnan palveluilla vahvistetaan
asiakkaan turvallista ja itsendista kotona selviytymista silloin, kun asiakkaan toimintakyky on hei-
kentynyt ja han kokee olonsa turvattomaksi. Keski- Suomen hyvinvointialueella kotihoitoa ja tuki-
palveluita myonnetdan yksildllisen palvelutarpeen arvioinnin perusteella asiakkaille, joiden toimin-
takyky on alentunut jolloin he tarvitsevat tukea kotona asumiseen ja arjessa selviytymiseen.
Teknologiset ratkaisut kuten etdhoiva ja ladkeautomaatit voivat olla osa saannéllisen kotihoidon

sisaltoa. (Keski- Suomen hyvinvointialue palveluiden...2024.)
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Keski- Suomen hyvinvointialueella palvelujohtaja johtaa Kotihoito ja tukipalvelut palvelualuetta.
Hanen alaisuudessaan toimii kuusi palvelupaallikkoa, jotka vastaavat kotihoidon neljan suuralu-
een; itdinen, lantinen, keskinen, pohjoinen ja varhaisen tuen seka kotihoidon eta- ja digipalvelu-
keskuksen toiminnasta. Palveluvastaavia on 39 ja he toimivat alueensa lahiesihenkil6ina ja vastaa-
vat alueensa arjen toiminnasta kuten henkildstohallinnosta, taloudesta, asiakasprosesseista ja

yksikon kehittamisesta.

Palveluvastaava vastaa toiminnan palveluprosessin ja sisallon kehittamisesta ja toimivuudesta yh-
teistyossa palvelupaallikon kanssa. Han vastaa palvelun laadusta, toiminnan tehokkuudesta ja vas-
tuualueensa taloudesta seka toiminnan lainmukaisuudesta ja valvoo sita. Han on vastuussa henki-
[6stonsa tyoturvallisuudesta, perehdyttamisesta ja tyosuojelusta lainsdaadannén mukaisesti.
Ty6vuorosuunnittelu, asiakasprosessin hallinta ja alueensa yhteyshenkilona toimiminen kuuluvat
myos palveluvastaavan tyotehtaviin. Palveluvastaavat tyoskentelevat yleistyajassa ja heilld on

kaytossa liukuva tydaika klo 7-19 valilla.

2.1.1 Kotihoidon suuralueet

Kotihoito ja tukipalvelut palvelualueella kotihoito on jaettu neljaan suuralueeseen, jotka ovat Koti-
hoito pohjoinen, Kotihoito lantinen, Kotihoito itdinen ja Kotihoito keskinen. Jako on tehty maantie-
teellisesti noudatellen vanhaa kuntajakoa. Suuralueet eroavat toisistaan maantieteellisesti, palve-

luvastaavien maaran osalta seka asiakas- ja henkilostomaaraltaan. Kotihoidossa palveluvastaavia

on 30 ja he toimivat kotihoidon toimipisteiden lahiesihenkil6ina.

Kotihoidon keskiselld suuralueella on kymmenen (10) palveluvastaavaa ja suuralue muodostuu
nadista kotihoidon alueista: Laajavuori- Maki-Matti kotihoito, Keltinmaki- Keljonkangas kotihoito,
Keskusta- Viitaniemi kotihoito, Taulumaki- Tourula kotihoito, Huhtasuo- Lohikoski kotihoito, Aitto-
rinne - Halssila- Jyska lansi kotihoito, Kyparamaki- Kuohu kotihoito, Sdynatsalo — Muurame koti-

hoito, Kuokkala kotihoito ja Lutakon kotihoito.

Kotihoidon Itdiselld suuralueella tydskentelee kahdeksaan (8) palveluvastaavaa suuralueen muo-
dostaa Hankasalmen kotihoito, Konneveden kotihoito, Laukaa 1 kotihoito, Laukaa 2 kotihoito, Pa-
lokka - Palokan keskustan kotihoito, Lantinen Palokka-Tikkakoski kotihoito, Vaajakoski - Jyska ité

kotihoito seka Toivakka-Vaajakoski-Lievestuoreen kotihoito.
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Kotihoidon Pohjoisella suuralueella tyoskentelee kuusi (6) palveluvastaava. Suuralueeseen kuulu-
vat nama kotihoidon alueet: Kivijarvi-Kyyjarvi- Karstulan kotihoito, Suolahti-Uurainen kotihoito,
Viitasaaren kotihoito, Pihtipudas kotihoito, Saarijarvi - Kannonkoski kotihoito sekd Adnekoski — Su-

miainen - Konginkangas kotihoito.

Kotihoidon Lantiselld suuralueella tyoskentelee kuusi (6) palveluvastaavaa ja he vastaavat Jamsan
kotihoidon, Jamsankosken kotihoidon, Korpilahden kotihoidon, Keuruun kotihoidon, Multia - Peta-

javesi kotihoidon seka Joutsa - Luhanka kotihoidon toiminnasta.

2.1.2 Kotihoidon tukipalvelut

Kotihoidon tukipalveluihin kuuluvat koko hyvinvointialueen keskitetyt palvelut kotihoidon eta- ja
digipalvelukeskus seka varhaisen tuen palvelut. Kotihoidon eta- ja digipalvelukeskuksessa on
kolme (3) palveluvastaavaa. Kotihoidon eta- ja digipalvelukeskuksessa tuotetaan keskitetysti koko
hyvinvointialueelle sddanndllisen kotihoidon etdhoivan palvelua ja keskitettya yo hoitoa seka turva-

auttajapalvelua. Yksikssa toimii myos turvahalytyskeskus 24/7 seka koordinaatiokeskus.

Kotihoidon varhaisen tuen palveluissa tuotetaan padivatoimintaa ja palveluvastaavia on kuusi (6).
Paivatoiminnan palveluja ovat kuntouttava padivatoiminta, padivatoiminta omaishoidettaville, eta-
paivatoiminta, hygieniapalvelut ja omatoiminen kuntosaliharjoittelu. Paivatoiminnan palveluilla
tuetaan ikdantyneiden toimintakyvyn eri osa-alueita ja se perustuu yksil6lliseen palvelutarpeen
arviointiin. (Keski- Suomen hyvinvointialue ikddntyneiden...2024.) Paivatoiminnan yksikoita Keski-
Suomen hyvinvointialueella ovat Paivatoiminta Jyvaskyla, Jamsa-Keuruu-Petdjavesi, Joutsa-Korpi-
lahti-Vaajakoski, Hankasalmi-Konnevesi-Laukaa-Uurainen, K-kunnat-Saarijarvi, Viitasaari-Adne-

koski.

3 Opinndytetyon toteuttaminen

3.1 Opinndytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoitus on tehda nykytilan selvitys koti- ja tukipalveluissa tydoskentelevien palve-

luvastaavien tyon sisallosta ja tydajan jakautumisesta erilaisiin tyétehtaviin organisaatiossa tehdyn
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tydajanseurannan pohjalta. Tavoitteena on saada tietoa palveluvastaavan tyonkuvan selkeyttdami-
seen ja tydajan tarkoituksenmukaisimpaan kohdentamiseen. Kaytan opinnaytetydssa valmista tyo-
ajanseurannan materiaalia, joka on keratty Keski- Suomen hyvinvointialueella kotihoito ja tukipal-
veluiden palveluvastaaville tehdyssa tydajanseurannassa loka- marraskuussa 2024, viikoilla 41 ja

45. Keskityn opinndytetydssa tyoajan kayttoon henkildstdjohtamisen nakokulmasta.

Opinndytetyon tutkimuskysymys on:

Mika on palveluvastaavan tehtavankuva kotihoito ja tukipalveluissa henkiléjohtamisen nakokul-

masta tyOajanseurannan perusteella?

Opinndytetyostadni saatuja johtopaatoksia voidaan hyodyntaa organisaatiossa monella tapaa pal-

veluvastaavan tyon ja tehtavankuvan kehittamiseen.

3.2 Aineistonkeruu

Tassad opinndytetydssa on kadytetty valmista aineistoa, joka on keratty Keski- Suomen hyvinvointi-
alueella kotihoidon ja tukipalveluiden palveluvastaaville tehdylla tydajanseurannalla loka- marras-
kuussa 2024. Tybajanseurannan toteuttamisesta vastasi kotihoidon ja tukipalveluiden palvelualu-
een palvelujohtaja yhdessa palvelupaallikbiden kanssa. Ty6ajanseurannalla kerattiin tietoa
kahdella erillisella viikolla maanantaista perjantaihin ja se toteutettiin viikoilla 41 (7.-13.10.2024) ja
45 (4.-10.11.2024). Kahteen erilliseen seurantaviikkoon oli paadytty, jotta saadaan mahdollisim-

man kattava ja luotettava kuva palveluvastaavien tyosta ja sen sisallosta.

TyOGajanseurannan toteuttamiseen kaytettiin lomaketta, joka on alun perin rakennettu toiminto-
laskentaperiaatteella. Toimintolaskennan menetelma on kaytanndllinen ja kustannustehokas seka
yleisesti kdytetty tapa kerata tietoa tyon sisallosta ja tyoajan jakautumisesta (Pelletier & Duffield
2003). Toimintatutkimus on menetelma, jonka tavoitteena on ratkaista organisaation tai tyoyhtei-
son kaytannon haasteita ja tutkimuksen suorittaa organisaation tyontekijat yhdessa tutkijan
kanssa noudattaen tieteellisen tutkimuksen ohjeita (Halinen & Jarvinen 2023, 584). Toimintatutki-
mus on kdytannonldheinen tutkimusstrateginen lahestymistapa, jossa tietoa tuotetaan kdytdannon

kehittamistd varten eika tieteellisen tiedon vuoksi. Toimintatutkimuksessa painotetaan ajattelun ja
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kdytannon toiminnan yhteensovittamista eli tiedon tuottamisen ja kehittamisen suhde on kaksi-

suuntainen. (Heikkinen, Kaukko & Salo 2023, luku 1.)

Palveluvastaavien tydajanseurannan lomakkeen pohjana kaytettiin Tuula Antinahon vaitoskirjas-
saan vuonna 2018 kayttamaa tyoajanseurannan lomaketta, jolla kuvattiin hoitotydn toimintoja sai-
raalan osastoilla (Antinaho 2018). Tata lomaketta muokattiin sisalléltaan niin, etta se sopii johta-
misen nakokulmasta palveluvastaavien tyon sisallon kuvaamiseksi. Lomakkeen muokkaaminen ja
kehittaminen kotihoidon ja tukipalveluiden palveluvastaavien tydajanseurantaan soveltuvaksi seka

sen esitestaaminen toteutui palvelujohtajan toimesta.

Palveluvastaavien tyotehtavat oli jaettu tydajanseurannan lomakkeella kahdeksaan paatoiminto-
luokkaan, joilla kuvattiin johtamisen prosesseja. Paatoimintoluokkia olivat henkiléstéhallinto, ta-
loushallinto, toiminnan suunnittelu ja arviointi, asiakasprosessit, yhteistyo, koulutus/tutkimus/ke-
hittamistoiminta, henkilokohtainen aika ja muu tyo. Jokaisen paatoimintoluokanluokan alla oli
alaluokkia (25), jotka sisalsivat erilaisia ryhmiteltyja palveluvastaavan tyotehtéavia. TyOajanseuran-

nassa kaytetty lomake on liitteessa 1.

TyOajanseuranta toteutettiin itseraportointimenetelmana, jossa palveluvastaavat merkitsivat 10
minuutin tarkkuudella tyotehtavan mita olivat silla hetkelld tekemassa. Tama tarkoitti sitd, etta jo-
kaiseen kokonaiseen ty6tuntiin tehtiin kuusi merkintaa. Kaytdssa oli sshkéinen Sharepoint ohjelma
tai vaihtoehtona paperinen lomake, johon merkinnan pystyi tekemaan rastilla. Tavoitteena oli,
ettd tydajanseurantaa olisi mahdollisimman helppoa ja nopeaa tehda kiireisen esihenkilotyon lo-
massa. Toisaalta tiedostettiin my0s se, ettd hektisessa tyossa voi kdyda niin, ettd kymmenen mi-
nuutin aikana tehdaan useampaa tyosuoritusta. Naita tilanteita helpottamaan palveluvastaavia
ohjeistettiin miettimaan jokaisen kymmenen minuutin kohdalla mika on sen hetkisen tyotehtdvan

padatavoite ja sita kautta saamaan tyosuorite oikeaan toimintoluokkaan.

Tybajanseurannan taustatietona kysyttiin aluetta, jossa palveluvastaava tyoskenteli sekd tyokoke-
musta esihenkilon tehtdvista. Nama tiedot taytettiin vain kerran. Sahkdisen Sharepoint — ohjelman
lisdksi tukena oli paperinen lomake, johon merkinnat oli mahdollista laittaa nopeasti tyon lomassa

ja siirtaa siita tiedot sahkoiselle alustalle itselleen parhaiten sopivana hetkena. Tarkoitus oli, etta
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tyGajanseurannan osalta tiedot saadaan molemmilta seurantaviikoilta séhkdiseltd Sharepoint — oh-

jelmasta eika tietojen manuaalista tallentamista tarvitse tehda ulkopuolisen osalta jalkikateen.

Saatuani tutkimusluvan Keski- Suomen hyvinvointialueelta keskustelin palvelujohtajan kanssa ja
sovimme, etta tarkastelen opinndytetyossani tydajanseurannan tuloksia henkildstéjohtamisen na-
kokulmasta. Rajaus oli tarpeen, silla tydajanseurannassa saatu aineisto oli laaja. Aloitin aineiston
analysoinnin perehtymalla siihen Sharepoint ohjelmassa ja tarkistamalla sen huolellisesti. Siirsin
aineiston Sharepointista Excel- ohjelmaan, jossa aineistoa oli helpompi kasitella. Aluksi ryhmittelin
koko tyGajanseurannan aineiston Excel- ohjelmassa paatoimintoluokittain ja kellonajoittain. Ta-
man jalkeen siirryin ryhmittelemaan aineistoa suuralueittain ja paatoimintoluokittain siirtyen sy-
vemmalle aineistoon. Aineiston analysointi ja tuloksien raportointi on tehty niin, etta palveluvas-
taavia tai heidan tyoskentelyalueitaan ei pysty tunnistamaan, vaan kasittelin aineistoa isompina
kokonaisuuksina kuten kotihoidon suuralueet, varhaisen tuen palvelut ja kotihoidon eta- ja digipal-
velukeskus. Yksittaista palveluvastaavan johtamaa aluetta ei opinnaytetyon raportissa tuoda mis-

saan vaiheessa esiin.

Aineistonkeruu on toteutettu kvantitatiivisella eli maaralliselld menetelmalla. Kvantitatiivinen tut-
kimus on menetelma, joka antaa kuvan mitattavien ominaisuuksien valisista eroista ja suhteista.
Maarallinen tutkimus vastaa kysymykseen, miten usein tai kuinka paljon. Menetelma on tutkimus-
tapa, jossa tietoa tarkastellaan numeraalisesti. Maarallisen tutkimuksen avulla voidaan selittas,
kuvata, kartoittaa, vertailla tai ennustaa sahkoisessa muodossa olevaa materiaalia. (Vilkka 2017.)
Aineiston kasittelylla tarkoitetaan lomakkeilla saadun aineiston tarkistamista, tietojen syottamista
ja tallennusta sellaiseen muotoon tietokoneelle, etta sita voidaan tutkia numeraalisesti kayttden

apuna taulukko- tai tilasto-ohjelmia (Vilkka 2007).

4 Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tydajanseurannan tulokset. Keskityn opinnaytetyossa henkilostdjohta-

misen nakdkulmaan.
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4.1 Tyoajanseuranta koko aineistossa

TyOajanseurantaan vastasi 38 palveluvastaavaa (N 39) ja vastausprosentti oli 97,43 %. Ty0ajanseu-
rantaan merkitty kokonaistydaika oli 139 610 min (2326,50 h). Aineistossa oli 330 min (5,5 h) kir-
jausvirheestad johtuvaa merkitsematonta tydaikaa, joka on siivottu pois opinndytetydssa kaytetysta
tybajasta. Opinndytetydssa on kaytetty laskennassa kokonaistydaikaa 139 280 min (2321,33 h).
Merkintoja tydajanseurantaan oli tehty aikavalilla klo 7-19 palveluvastaavien tydajan liukuman
mukaisesti. Tydajanseurantaan merkintdja oli tehty yhteensa 297 ty6paivaa, joista keskiarvo oli 7,8
tyOpadivaa/palveluvastaava. Palveluvastaavien tyopaivien maara vaihteli neljasta tyopaivasta kym-
meneen tyopaivaan tydajanseurannan aikana. Vaihtelu johtui siitd, etta tydajanseurannan aikana

pidettiin normaalisti vuosilomia, saldovapaita ja seurannan ajalle sattuvia muita poissaoloja.

Ty6ajanseurannassa taustakysymyksena kysyttiin palveluvastaavien tyokokemusta esihenkil6-
tyosta ja kysymykseen vastasi 35 palveluvastaavaa. Kolme oli jattanyt vastaamatta tdhan. Vastaa-
jien tyokokemus esihenkilotydsta vaihteli 0-3 kk ja yli 5 vuoden valilla. Vastaajista vahan alle puo-
let (42,9 %) oli tydskennellyt esihenkilotehtavissa yli 2 v 1 kk, mutta alle 5 vuotta. Kolme neljasosaa
vastaajista (74,3 %) oli tyoskennellyt esihenkilotehtdvissa yli 2 vuotta 1 kuukautta. Vahiten tyoko-

kemusta eli alle yksi vuosi oli kahdella vastaajalla.

Taulukko 1. Vastaajien tyokokemus, N 35

Aika N %
0-3 kk 1 2,9
3,1 kk- 6 kk 0 0
6,1 kk- 1 vuosi 1 2,9
1vikk—-2v 7 20
2v1lkk-5v 15 42,9
yli5v 1 kk 11 31,4
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Ty6ajanseurannassa tydaika oli jaettu kahdeksaan paatoimintoluokkaan, joiden alla oli 25 alaluok-

kaa. Paatoimintoluokkia ovat henkildstdhallinto, taloushallinto, toiminnan suunnittelu ja arviointi,

asiakasprosessit, yhteistyd, koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittamistoiminta, muu tyo ja henki-

I6kohtainen aikamittari. Kun katsotaan koko tydajanseurannan aineistoa ja paatoimintoluokkia,

niin tydaikaa kaytettiin henkiléstohallintoon 38,9 %, yhteistydhoén 19,4 % ja toiminnan suunnitte-

luun ja arviointiin 14,3 %, taloushallintoon 3,3 % ja henkilokohtaiseen aikamittariin 3 %. Koko tyo6-

ajanseurannan aineiston jakautumista paatoimintoluokittain kuvataan taulukossa 2 ja kuviossa 3.

Taulukko 2. Tyoaika paatoimintoluokittain koko aineistossa

Toimintoluokka

% Minuutit Tunnit
Henkilostohallinto 38,9 54160 902,66
Taloushallinto 3,3 4590 76,5
Toiminnan suunnittelu ja arviointi 14,4 20030 333,83
Asiakasprosessit 5 6960 116
Yhteistyo 19,4 27000 450
Koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittamistoiminta 12,6 17 600 293,3
Muu tyé 3,4 4740 79
Henkilokohtainen aikamittari 3,0 4200 70
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Muu tyo e . R . .
Koulutus/tutkimus- ja 3.4% Henkllokohtalr:en aikamittari
hoitotydn ’ 3%
kehittdmistoiminta

12,6%
Henkiléstohallinto
38,9%
Yhteistyo
19,4 %

Taloushallinto
3,3%

Asiakasprosessj

5% Toiminnan suunnittelu ja

arviointi
14,4 %

Kuvio 4. Tydajan jakautuminen, koko aineisto

4.3 Tyo6ajan jakautuminen tunneittain koko aineistossa

Kun katsotaan tydajan jakautumista tunneittain, niin kokonaisty6aika jakautui hyvin tasaisesti kel-
lonaikojen 8—15 valilla. Talle valille ajoittui 85,4 % (118930 min/1982,16 h) koko tydajanseurannan
kokonaistyOajasta (ks. Kuvio 4). Kuviossa 4 on nakyvilla 330 min kirjaamisvirheesta johtuvaa ty0Oai-

kaa, jota ei ole kohdistettu mihinkdan kellonaikaan. Tata ei saatu poistettua kuviosta.
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Tyo6ajan jakautuminen tunneittain
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Tunnit

Kuvio 5. Tybajan jakautuminen

Ty6ajan jakautumista tyotuntien (7-19) ja henkiléstohallinnon toimintoluokkien osalta kuvataan
kuviossa 5. Ty6ajanseurannassa kaytettiin viestintdaan eniten tydaikaa klo 8—-9 yhteensa 3070 min

(51,16 h).

Henkilostohallinnon tydaika tunneittain
3500
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Minuutit

o

B Henkiloston tyohyvin. m Henkildstoport. M Lasnd/poissaolo suun. B Rekrytointi M Resurssisuun. B Viestinta

Kuvio 6. Ty6ajan jakautuminen tunneittain



28

4.4 Tyoajan jakautuminen seurantaviikoilla koko aineiston osalta

Tybajanseurantaa tehtiin kahdella erillisella viikolla. Seurantaviikkojen valilla oli koko aineistossa
eniten eroavaisuuttaa henkilostohallinnon ja koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittamistoiminnan
padtoimintoluokkien osalta (kts. Taulukko 3). Viikolla 41 kaytettiin henkildstohallintoon 5,3 %
enemman aikaa kuin viikolla 45. Koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittdmistoimintaan kaytettiin
viikolla 41 4,5 % vahemman aikaa kuin viikolla 45. Muu tydn osalta viikolla 41 kaytettiin 1,4 %

enemman aikaa kuin viikolla 45.

Taulukko 3. Ty6ajan jakautuminen seurantaviikoilla

Toimintoluokka vko 41 vko 45
Henkilostohallinto 41,4 % 36,1 %
Taloushallinto 3,4% 3,2%
Toiminnan suunnittelu ja arviointi 13,2 % 15,7 %
Asiakasprosessit 5,0% 5,0%
Yhteistyo 19,3 % 20,0 %
Koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittamistoiminta 10,5 % 15,0 %
Muu tyd 4,1% 2,7 %
Henkilokohtainen aikamittari 3,1% 2,9 %

4.5 Tyo6ajan jakautuminen henkilostéhallinnon toimintoluokassa koko aineisto

Henkilostohallinnon toimintoluokka oli suurin koko ty6ajanseurannan aineistosta ja siihen kaytet-
tiin aikaa 38,9 % kokonaisty6ajasta (54 160 minuuttia/902,66 tuntia). Henkil6stohallinnon toimin-
toluokka pitaa sisallaan kuusi alaluokkaa, joihin kaytetty ty6aika jakautui seuraavasti: rekrytointi
5,9 %, resurssisuunnittelu 19,3 %, lasna- ja poissaolosuunnittelu 10,8 %, henkilostoportaaliin liitty-
vat tehtdvat 11,3 %, henkiloston tyohyvinvointiin liittyvat tehtavat 15,6 % ja viestinta 37,1 % (ks.
taulukko 4). Jokainen alaluokka on jaettu vield erillisiin tyotehtaviin, jotka kaydaan lapi seuraa-

vassa kappaleessa.

Rekrytointiin kuuluvia tyotehtavid ovat tyontekijoiden osaamisen arviointi, haastattelut ja valinnat,
sijaisten hankinta ja yhteistyo rekrytointiyksikdon kanssa. Resurssisuunnittelun tyétehtavia ovat
vahvuuden jarjestdminen, paivittdisen resurssin ja optimoinnin varmistaminen (esim. henkilostén

siirto tiimien valilla toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi), tyovuorolistojen tekeminen, listojen
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tarkastus, muutokset tyévuorolistoihin, toteumat, palkanmaksuun liittyvat tehtavat. Lasna- ja pois-
saolosuunnittelu sisdltaa vuosilomien suunnitteluun, koulutuksiin ja virkavapaisiin liittyvia tehta-
via. Henkilostdportaalin tyotehtavia ovat tydsopimusten tekeminen, vuosilomien ja poissaolojen
hyvaksyminen. Henkildston tydhyvinvointiin liittyvia tydtehtdvia ovat Tyhy-toiminta, tydsuojelu,
tyoturvallisuus, ristiriitojen kasittely, esimies-alaiskeskustelut, tyontekijoiden tukeminen/moti-
vointi, henkiloston tyokykyyn liittyvat tehtavat. Viestinnan tyétehtaviin kuuluu henkilokuntako-
koukset, tiimikokoukset, sahkdpostiviestinta ja puhelinkeskustelut. Koko tydajanseurannan aineis-

tosta ndihin tehtaviin eniten tydaikaa kdytettiin viestintdan 14,4 % ja vahiten rekrytointiin 2,3 %.

Taulukko 4. Henkiloshallinnon alaluokat

Henkilostohallinnon alaluokat min HH ai- tunnit HH ai- % koko aineis- % HH aineis-
neisto neisto tosta tosta

Henkil6ston tyéhyvinvointiinliit- 8440 140,66 6,1 15,6

tyviat

Henkil6stoportaaliin liittyvat 6140 102,33 4,4 11,3

tehtavat

Lasna- ja poissaolosuunnittelu 5840 97,33 4,2 10,8

Rekrytointi 3220 53,66 2,3 5,9

Resurssisuunnittelu 10450 174,16 7,5 19,3

Viestinta 20070 334,5 14,4 37,1

4.6 Tyobajan jakautuminen alueittain henkilostéhallinnon toimintoluokassa

Henkilostohallintoon kaytettiin eniten aikaa kaikilla alueilla kotihoito ja tukipalveluissa ja sen
vuoksi keskityin opinnaytetyossa tarkemmin siihen. Tahan rajaukseen paadyttiin myds opinnayte-
tyon tilaajan kanssa. Tassa kappaleessa kaydaan lapi, miten henkiléstohallinnon paatoimintoluo-

kan tehtavat jakautuivat eri alueilla kotihoito ja tukipalveluissa.

Kotihoidon pohjoiselta suuralueella ty6ajanseurantaan vastasi viisi palveluvastaavaa (n 6) kuu-
desta. Koko tyOajanseurannan aineistosta pohjoisen suuralueen osuus oli 13,1 % (18 290
min/304,83 h). Henkilostéhallintoon kotihoidon pohjoisella suuralueella kaytettiin tydaikaa 36 %

(6590 minuuttia/109,83 h). Henkil6stohallinnon alaluokista eniten tydaikaa kaytettiin viestintaan



34,3 % (2270 min/37,83 h) ja vahiten henkiloston tyohyvinvointiin liittyviin tehtaviin 4,2 % (280

min/4,66 h). Henkilostéhallinnon osalta tydaika on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Henkiléstoéhallinto kotihoidon pohjoinen suuralue

Henkildstohallinnon toimintoluokka %

Henkiléston tyéhyvinvointi 4,2
Henkil6stoportaalin tehtavat 13,8
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 13,5
Rekrytointi 9,9
Resurssisuunnittelu 24,1
Viestinta 34,3

minuutit
280
910
890
650
1590
2270

tunnit
4,66
15,16
14,83
10,83
26,5
37,83
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Kotihoidon itdiselta suuralueelta ty6ajanseurantaan vastasi kahdeksan palveluvastaavaa (n 8). Tyo-

ajanseurannan kokonaistyOajasta kotihoidon itdisen alueen osuus oli 17,4 % (24 190 min/403,16

h). Henkilostohallinnon toimintoluokkaan kotihoidon itdisen suuralueen tydajasta kaytettiin 33,9 %

(8210 min/ 136,83 h). Henkilostéhallinnon osalta kotihoidon itdiselld suuralueella kaytettiin eniten

tyOaikaa viestintaan 27,5 % (2260 min/ 37,66 h) ja vahiten rekrytointiin 8,6 % (710 min/11,83 h).

Henkilostohallinnon osalta tydaika on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Henkilostohallinto kotihoidon itdinen suuralue

Henkildstohallinnon toimintoluokka %

Henkil6ston tyéhyvinvointi 18,9
Henkil6stoportaalin tehtavat 13

Lasna- ja poissaolosuunnittelu 11,7
Rekrytointi 8,6
Resurssisuunnittelu 20,2
Viestinta 27,5

minuutit
1550
1070
960
710
1660
2260

tunnit
25,83
17,83
16,0
11,83
27,66
37,66

Kotihoidon lantiselta suualueella tydajanseurantaan vastasi kuusi palveluvastaavaa (n 6). Kotihoi-

don ldntisen suuralueen kokonaistydaika oli 16,4 % (22830 min/380,5 h) koko aineistosta. Henki-

|6stohallinnon osuus kotihoidon lantisen suuralueen tyoajasta oli 40,3 % (9190 min/153,16 h).

Henkilostohallinnon toimintoluokasta eniten aikaa kaytettiin viestintdaan 37,3 % (3430 min/57,16



h) ja vahiten rekrytointiin 2,3 % (210 min/3,5 h). Henkilostohallinnon osalta tydaika on esitetty

taulukossa 7.

Taulukko 7. Henkilostohallinto kotihoidon lantinen suuralue

Henkilostohallinnon toimintoluokka %

Henkiléston tyéhyvinvointi 17,7
Henkil6st6portaalin tehtavat 10,8
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 10,9
Rekrytointi 2,3
Resurssisuunnittelu 21,0
Viestinta 37,3

minuutit
1630
990
1000
210
1930
3430

tunnit
27,16
16,5
16,66
3,5
32,16
57,16
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Kotihoidon keskiseltd suuralueelta tydajanseurantaan vastasi kymmenen palveluvastaavaa (n 10).

Kotihoidon keskisen alueen tybaika oli tydajanseurannan kokonaistyoajasta 27,72 % (38700

min/645 h). Henkilostohallintoon kotihoidon keskiselld suuralueella kadytettiin 41,6 % (16080

min/268 h) tybajasta. Eniten tydaikaa kaytettiin viestintdan 28,1 % (4520 min/75,33 h) ja vahiten

rekrytointiin 6,2 % (1000 min/16,66 h). Henkilostohallinnon osalta tydaika on esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Henkilostohallinto kotihoidon keskinen suuralue

Henkiléstéhallinnon toimintoluokka %

Henkil6ston tyéhyvinvointi 15,7
Henkil6stoportaalin tehtavat 14,6
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 12,4
Rekrytointi 6,2
Resurssisuunnittelu 22,8
Viestinta 28,1

minuutit

2530
2360
2000
1000
3670
4520

tunnit
42,16
39,33
33,33
16,66
61,16
75,33

Varhaisen tuen alueelta ty6ajanseurantaan vastasi kuusi palveluvastaavaa (n 6). Koko tydajanseu-

rannan kokonaisajasta varhaisen tuen tyoaika oli 15,7 % (21840 min/364 h). Henkilostéhallintoon

varhaisen tuen alueella kaytettiin 36,7 % (8020 min/133,66 h) tydajasta. Henkilostohallinnon tyo6-

ajasta eniten aikaa kaytettiin viestintdaan 62,6 % (5020 min/83,66 h)) ja vahiten rekrytointiin 2,6 %

(210 min/3,5 h). Henkilostohallinnon osalta ty6aika on esitetty taulukossa 9.
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Taulukko 9. Henkilostohallinto varhaisen tuen alue

Henkil6ston tyéhyvinvointi 13,0 1040 17,33
Henkil6st6portaalin tehtavat 3,6 290 4,83
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 8,4 670 11,16
Rekrytointi 2,6 210 3,5

Resurssisuunnittelu 9,9 790 13,16
Viestinta 62,6 5020 83,66

Eta- ja digipalvelukeskuksesta ty6ajanseurantaan vastasi kolme palveluvastaavaa (n 3). Eta- ja di-
gipalvelukeskuksen tyoaika oli koko tydajanseurannan kokonaistyOajasta 9,66 % (13490
min/224,83 h). Henkiléstéhallintoon etd- ja digipalvelukeskuksen tyajasta kaytettiin 45 % (6070
min/ 101,16 h). Henkilostohallinnon tybajasta eniten aikaa kaytettiin viestintdan 42,3 % (2570
min/42,83 h) ja vahiten ldsna- ja poissaolosuunnitteluun 5,3 % (320 min/5,33 h). Henkilostohallin-

non osalta tydaika on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Henkilostohallinto eta- ja digipalvelukeskuksessa

Henkil6ston tyéhyvinvointi 23,2 1410 23,5
Henkil6st6portaalin tehtavat 8,6 520 8,66
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 5,3 320 5,33
Rekrytointi 7,2 440 7,33
Resurssisuunnittelu 13,3 810 13,5
Viestinta 42,3 2570 42,83

4.7 Henkilostohallinnon toimintoluokkien vaihteluvilit suuralueittain

Vaihteluvalilla kuvataan muuttujan pienimman ja suurimman arvon vdlimatkaa. Tassa kappaleessa

kuvataan mika on henkildstéhallinnon toimintoluokkien vaihteluvali eri alueiden vaililla kotihoito ja
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tukipalveluissa. Vaihteluvali on laskettu henkilostéhallinnon toimintaluokkiin kaytetyn ajan pro-
senttiosuuksista alueittain. Laskennassa ei ole otettu huomioon tydajanseurantaan kaytettyjen
tyopaivien tai palveluvastaavien maarad, vaan vaihteluvali on laskettu kaytetysta tydajasta (ks.

taulukko 11).

Henkilostdn tyohyvinvointiin kdytetyn ajan vaihteluvali oli 19. Vahiten siihen kaytettiin aikaa koti-
hoidon pohjoisella suuralueella (4,2 %) ja eniten kotihoidon eta- ja digipalvelukeskuksessa (23,2
%). Henkilostoportaalin tehtavien vaihteluvali oli 11 ja vahiten siihen kdytettiin aikaa varhaisen
tuen alueella (3,6 %) ja eniten kotihoidon keskiselld suuralueella (14,6 %). Lasna- ja poissaolosuun-
nittelun vaihteluvali oli 8,2. Siihen kaytettiin vahiten aikaa kotihoidon eta- ja digipalvelukeskuk-

sessa (5,3 %) ja eniten tahan aikaa meni kotihoidon pohjoisella suuralueella (13,5 %).

Rekrytointiin kdytetyn ajan vaihteluvali oli 7,6. Rekrytointiin kdytettiin vahiten aikaa kotihoidon
lantiselld suuralueella (2,3 %) ja eniten kotihoidon pohjoisella suuralueella (9,9 %). Resurssisuun-
nitteluun kaytetyn ajan vaihteluvali oli 14,2. Resurssissuunnitteluun vahiten aikaa kaytettiin var-
haisen tuen alueella (9,9 %) ja eniten kotihoidon pohjoisella suuralueella (24,1 %). Viestintaan kay-
tetyn ajan vaihteluvili oli 35,1 %. Viestintdaan kului vahiten aikaa kotihoidon itdiselld suuralueella

(27,5 %) ja eniten varhaisen tuen alueella (62,6 %). Liite 2.

Taulukko 11. Henkiléstohallinnon toimintoluokkien vaihteluvalit koko aineisto

Henkilostéhallinnon toimintoluokka Vaihteluvili Pienin % Suurin %
Henkiloston tyohyvinvointi 19 4,2 23,2
Henkilostoportaalin tehtavat 11 3,6 14,6
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 8,2 5,3 13,5
Rekrytointi 7,6 2,3 9,9
Resurssisuunnittelu 14,2 9,9 24,1
Viestinta 35,1 27,5 62,6




34

4.8 Tyoajan jakautuminen alueittain viestinnan alaluokassa

Tybajanseurannan kaikista toimintoluokista eniten tydaikaa kaytettiin viestintaan (20070
min/334,5 h). Kotihoito ja tukipalveluiden kokonaistybajasta viestintaan kaytettiin eniten tyoaikaa
varhaisen tuen alueella (5020 min/83,66 h) ja kotihoidon keskiselld suuralueella (4520 min/75,33
h). Kokonaisuutena vahiten aikaa viestintdan kaytettiin kotihoidon itdisella suuralueella (2260 min
/37,66 h). Kuviossa 6 kuvataan viestintaan kaytettya kokonaisty6aikaa alueittain ja alueelta tyo-

ajanseurantaan osallistuneiden palveluvastaavien maara (n).

Kun viestintaan kaytetty tydaika jaetaan alueittain tydajanseurantaa tehneiden palveluvastaavien
maaralla, kdytettiin siihen aikaa seuraavasti: eta- ja digipalvelukeskus 856,66 min (14,27 h), varhai-
nen tuki 836,66 min (13,94 h), kotihoidon lantinen suuralue 571,66 min (9,52 h), kotihoidon poh-
joinen suuralue 454 min (7,56 h), kotihoidon keskinen suuralue 452 min (7,5 h) ja kotihoidon itai-

nen suuralue 282,5 min (4,7 h).

Viestinta suuralueittain

6000
n 6; 5020
5000 n 10; 4520
+= 4000 n 6; 3430
=
> .
2 3000 n’5;2270 || n 8; 2260 ns3; 2570
2 2000
1000
0
1
Suuralue
B Pohjoinen suuralue Itdinen suuralue M Lantinen suuralue
M Keskinen suuralue M Varhainen tuki Eta- ja digipalvelukeskus

Kuvio 7. Viestintaan kaytetty aika alueittain koko aineisto
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4.9 Viestintaan kaytetty tyoaika palveluvastaavittain

Tassa luvussa kuvataan miten viestintaan kaytetty tyoaika jakautui palveluvastaavien kesken. Pal-
veluvastaavat on numeroitu (1-38) anonymiteetin varmistamiseksi. Kuvaamisessa kdytetaan vaih-
teluvalia, joka on aritmeettinen keskiarvo viestintdaan kaytetysta tydajasta ja tydajanseurantaan

kaytettyjen pdivien maarasta (viestintaan kulunut aika/ tydajanseurantaa tehtyjen paivien maara)

ja ilmoitetaan minuutteina tyépaivaa kohti.

Viestintdaan kaikkien palveluvastaavien osalta kdytetty aika oli yhteensd 20 070 min (334,5 tuntia).
Merkintdja tydajanseurantaan tehtiin yhteensa 297 tyopaivaa. Viestintdan kdytetyn tyoajan kes-
kiarvo on 67,57 minuuttia pdivassa. Palveluvastaavien valilla viestintaan kaytetyn ajan vaihteluvali
oli 141 minuuttia. Palveluvastaava 28 kaytti tyopaivassa vahiten aikaa viestintdan (15 minuuttia) ja
eniten aikaa kdytti palveluvastaava 38 (156 minuuttia). Kuviossa 7 kuvataan viestintaan kaytetyn

tyGajan jakautumista palveluvastaavittain.

Viestintaan kaytetty tyoaika/palveluvastaava
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140
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6
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Palveluvastaavat

Minuutit
o O O o

o

H]l m2 E3 4 Em5 H6 EH7 EHS EHO mIOE1lm12mIi3ml4iml5Sml6om17 m18m19
H20M2]1 M22 W23 W24 M25m26M27 m28M29m30m31 M32mM33 W34 M35m36m37 m38

Kuvio 8. Viestinnan toimintoluokka palveluvastaavittain
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5 Johtopaatokset

Opinndytetyon tarkoituksena oli vastata tutkimuskysymykseen, mika on palveluvastaavan tehta-
vankuva kotihoito- ja tukipalveluissa henkilostohallinnon ndakdokulmasta tydajanseurannan perus-
teella. Tarkoituksena oli tehda nykytilan selvitys siitda mihin palveluvastaavien tydaika kuluu organi-

saatiossa tehdyn tyGajanseurannan aineiston perusteella.

5.1 Palveluvastaavien tyokokemus ja seurantaviikkojen erot aineistossa

Ty6ajanseurannan taustakysymyksena kartoitettiin palveluvastaavien tyokokemusta lahiesimies-
tehtavista. Vastanneista (N 35) 77,14 % oli toiminut esimiestehtavissa yli 2 vuotta 1 kk. Palveluvas-
taavista hieman yli kolmannes oli kokeneita esihenkil6ita ja heilld oli tyokokemusta esihenkiloteh-
tavista yli 5 vuotta 1 kk. He olivat toimineet esihenkilétehtavissa jo ennen hyvinvointialueelle
siirtymista. Tydajanseurannassa ei selvitetty olivatko tyotehtavat muuttuneet hyvinvointialueelle
siirtymisen jalkeen. Opinndytetydssa mukana olleet kotihoito ja tukipalveluiden alueet eroavat toi-
sistaan maantieteellisesti, asiakasprofiilin- ja maaran osalta, henkilostomaaran ja alueen palvelu-

vastaavien maaran osalta.

Palveluvastaavien tyon hallintaa voisi tukea selkealla koulutussuunnitelmalla, jossa keskitytdan
johtamisen eri osa-alueisiin kuten henkilostohallintoon, resurssisuunnitteluun, asiakasprosesseihin
ja talouden hallintaan. My6s mentoroinnin avulla kokeneempi palveluvastaava voisi tukea aloitte-
levaa kollegaa. Mentoroinnin avulla kollegat padsevat reflektoimaan toimintaansa ja oppimaan

toisiltaan (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2020, 25).

Kotihoito ja tukipalveluissa palveluvastaavat tekivat tydajanseurantaa kahdella erillisella viikolla ja
viikkojen valilla erot tydajan kdytdssa olivat pienia. Suurimmat erot viikkojen valilla paatoiminto-
luokissa olivat henkilostohallinnon tehtavissa, toiminnan suunnittelun ja arvioinnin tehtavissa seka
koulutus/tutkimus- ja hoitotyon kehittamistehtavissa. Ensimmaiselle seurantaviikolle osui tyévuo-
rolistojen suunnittelu, joka tehddan kolmen viikon vélein ja se voi selittda miksi henkiléstohallin-
non tehtaviin kaytettiin enemman tydaikaa ensimmaisella viikolla. Erot seurantaviikkojen valilla
ovat kuitenkin niin pienia, ettd voidaan todeta tytajan kaytdn olevan molempina seurantaviik-

koina hyvin samansuuntaista.
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5.2 Paatoimintoluokat

Ty6ajanseurannan tuloksista selvisi, etta paatoimintoluokista palveluvastaavien kokonaistytajasta
yli kolmannes kului erilaisiin henkildstohallinnon tehtaviin. Toiseksi eniten tydaikaa kadytettiin yh-
teistyohon liittyviin tehtaviin (19,4 %) ja kolmanneksi eniten aikaa kaytettiin toiminnan suunnitte-
luun ja arviointiin (14,4 %). Paatoimintoluokista vahiten tyoaikaa kaytettiin asiakasprosesseihin (5
%), muuhun tyohon (3,4 %), taloushallintoon (3,3 %) seka henkilokohtaiseen aikamittariin (3 %).
Paatoimintoluokista eniten tydaikaa, yli puolet kokonaistyoajasta, kaytettiin henkiléstéhallinnon
tehtaviin ja yhteistyohon liittyviin tehtaviin oman yksikon ja organisaation sisalla seka organisaa-
tion ulkopuolelle. Molemmat toimintoluokat sisaltavat tyotehtavia, joiden voidaan katsoa pitavan
sisallaan paivittaisen tyon jarjestamiseen liittyvia tehtavia seka erilaisia tapaamisia ja palavereita.
Myds Toivasen ym. (2024) mukaan esihenkilon tyoajassa korostuvat paivittdiset rutiinit, erilaiset

hallinnon tyot sekd nopea tilanne johtaminen.

Ty6ajanseurannan tulos poikkeaa Salmisen (2020) tekemadsta laajasta kyselytutkimuksesta johta-
jille, jossa he arvioivat omaa tydajankadyttodaan. Tutkimukseen osallistui esihenkil6ita eri toimi-
aloilta seka erikokoisista organisaatioista. Tulokset eivat ole suoraan verrattavissa sosiaali- ja ter-
veysalan organisaatioihin, mutta antavat suuntaa esihenkil6tyon jakautumisesta noin yleisesti.
Salmisen tutkimuksen mukaan esihenkil6illa kului tydaikaa eniten asiantuntijatyéhon tai vastaaviin
henkil6kohtaisiin tyotehtaviin 32 prosenttia, asiakastyohon 22 prosenttia, muihin henkilokohtaisiin
tyotehtaviin ja vastuisiin 6 prosenttia, osallistuminen oman tiimin ulkopuolisiin kehitysprojektei-
hin 5 prosenttia, hallinnolliset tehtdvat 18 prosenttia, henkiléstdjohtaminen 10 prosenttia, muut
tehtavat 7 prosenttia, tyontekijoiden paivittaisen tydon ohjaus, koordinointi, sijaisjarjestelyt ja

muut henkiléstéhallintoon liittyvat tekniset tyotehtavat 6 prosenttia.

Palveluvastaavien tyOajasta vain alle viidennes kaytettiin toiminnan suunnitteluun ja arviointiin
kuuluviin tehtaviin, jotka liittyivat toiminnan pitkantdahtaimen arviointiin ja suunnitteluun, omaval-
vontaan tai toiminnan kehittdmiseen. Tama voi johtua siitd, ettd nykyisessa haastavassa sosiaali- ja
terveysalan resurssitilanteessa esihenkil6lld menee iso osa tydajasta paivittdisen tyon jarjestami-
seen ja asiakastyon turvaamiseen. Kotihoidossa asiakasty6 on turvattava kaikissa tilanteissa tavalla
tai toisella. Palveluvastaavien tyotehtavien selked maarittely ja priorisointi helpottaisi palveluvas-
taavia keskittymaan tarkeimpiin tehtaviin arjessa. Taulukossa 12 kuvataan paatoimintoluokkien

osalta toimenpide- ehdotuksia palveluvastaavien tyon jarkeistamiseen.
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Taulukko 12. Paatoimintoluokkien toimenpide-ehdotukset

Toimintoluokka

Toimenpide- ehdotus

Henkilostohallinto

Taloushallinto

Toiminnan suunnittelu ja arviointi

Asiakasprosessit

Yhteisty6

Koulutus/ tutkimus- ja hoitoty6n kehitta-

mistoiminta

rekrytointistrategia ja - suunnitelma
riittava varahenkildsto ja sijaisrekrytointi
akuuttien poissaolojen turvaamiseen
toiminnanohjausjarjestelman hyodynta-
minen resurssien tarpeen suunnittelussa
liilkkuvan henkildston lisddminen
viestinnan pelisaannot

toimivat tiimipalaverikdytannot
vuosikellon hyddyntaminen (lomasuunnit-
telu, henkilostokeskustelut)
ty6vuorosuunnittelun automatisointi ja
tekoalyn hyédyntaminen

vuosikello

yhdessa sovitut mittarit mita seurataan

vuosikellon hyédyntaminen (omavalvon-
tasuunnitelmat yms)

oikeat asiakkaat oikeissa palveluissa -> RAI
toimintakyky mittarin hyédyntaminen
teknologian hyddyntaminen

toimivat palaverikaytdannot
viestinndn pelisdaantdjen sopiminen

esihenkildiden koulutussuunnitelma
henkiloston koulutussuunnitelma

Palveluvastaavien tehtdvankuvaa kehitettdessa voisi miettia mahdollisuuksia keskittda tehtavia.

Onko kaikkien palveluvastaavien tarkoituksenmukaista keskittya kaikkiin johtamisen osa-alueisiin.

Voisiko vaikka rekrytoinnin osalta pohtia voisiko sitad tehda keskitetymmin esimerkiksi niin, etta

osa palveluvastaavista tekisi sitd useammalle kotihoidon alueelle? Rekrytointi vie merkittavan

osan palveluvastaavien ajasta. Keskittamalla rekrytointiprosessit erilliseen tiimiin tai henkil6ille esi-

henkildiden tydaikaa vapautuisi muihin tehtaviin. Maarittelemalla selkeét roolit ja vastuut voidaan

vahentaa paallekkaisyyksia ja parantaa tyon sujuvuutta. Tama auttaa esihenkil6ita keskittymaan

ydintehtaviin.
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Juuti (2023, 189-191) tuo esille uusimpien johtamistutkimuksien perusteella jaetun johtajuuden

korostamista, tyontekijoiden itseohjautuvuuden lisdamista seka hierarkioiden purkamista organi-
saatioissa. Tiimien ja tyontekijoiden itseohjautuvuus antaa, mutta myos vaati paljon tyontekijalta.
Mallia voisi ottaa Hollannin Buurtzorgista, jossa kotihoidon tiimit toimivat ilman johtoa ja tukena

on organisaation nimeamat valmentajat. Vaikka Buurtzorgin malli ei suoraan sovellu Suomeen on
siind elementteja, joita voitaisiin kokeilla myds taalla kuten henkildstén ottaminen mukaan rekry-
tointiin, kannustaminen erilaisten tyotapojen kokeiluun, konfliktien ratkaisu tyoyhteison kesken ja

informaation avoimuus. (Martela 2023.)

5.3 Henkilostohallinnon toimintoluokka

Tybajanseurannassa eniten aikaa, yli kolmannes, kadytettiin henkildstéhallinnon tehtaviin, joka si-
salsi rekrytointiin, resurssisuunnitteluun, lasna- ja poissaolosuunnitteluun, henkiléstéportaaliin
tehtaviin, henkiloston tyohyvinvointiin seka viestintdan liittyvia tehtavia. Henkildstdhallinnon teh-
tavista yli puolet tydajasta kaytettiin viestinnan ja resurssisuunnittelun tehtaviin ja kolmannes pel-
kastdaan viestinnan tehtaviin. Viestinnan tehtaviin kuuluivat henkilokuntakokoukset, tiimikokouk-
set, sahkopostiviestinta ja puhelinkeskustelut. Resurssisuunnittelun tehtavia olivat paivittaisen
vahvuuden jarjestaminen, resurssin ja optimoinnin varmistaminen, tyovuorolistoihin ja palkan-
maksuun liittyvat tehtavat. Molemmat sisaltavat tehtavia, jotka liittyvat paivittaisen tyon jarjesta-

miseen ja sujumiseen eli palveluvastaavien ty6ajasta yli puolet meni niihin.

Kun alueita verrataan keskenaan, niin kokonaistyoajasta henkilostohallinnon tehtaviin eniten tyo-
aikaa kaytettiin kotihoidon eta- ja digipalvelukeskuksessa (45 %) ja vahiten kotihoidon pohjoisella
suuralueella (36 %). Henkilostohallinnon tehtavien korkea osuus eta- ja digipalvelukeskuksen ty6-
ajasta voi selittya silla, etta kaikki sen kolme yksikkoa toimivat koko hyvinvointialueella ja henki-
|6st6 on hajallaan. Eta- ja digipalvelukeskuksessa on yksikoitd, jotka toimivat 24/7 tai niissa teh-
daan etatyota. Palveluvastaavien tydssa korostuu etdjohtaminen, kun he eivat ole tyontekijoiden
kanssa toissa samaan aikaan tai samassa paikassa. Tama voi selittda henkiléstohallinnon suurta
osuutta yksikdssa. Kotihoidon suuralueista eniten tydaikaa henkildstdhallintoon kaytettiin kotihoi-
don keskiselld suuralueella, joka on suurin kotihoidon suuralueista ja siella tyoskentelee kymme-

nen palveluvastaava.
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Henkilostohallinnon alaluokkien osalta alueiden valilla suurimmat erot olivat henkildston tyohyvin-
vointiin ja viestintdan liittyvissa tehtavissa. Keskiarvo henkildston tyohyvinvointiin kaytetysta
ajasta alueiden kesken oli 15,5 % ja eniten siihen kaytettiin aikaa kotihoidon eta- ja digipalvelukes-
kuksessa yli viidennes (23,2 %) ja vadhiten kotihoidon pohjoisella suuralueella (4,2 %). Pohjoisella
suuralueella palveluvastaavien tyoajasta yli puolet kaytettiin tehtaviin, jotka liittyvat paivittaisen
tyon jarjestamiseen kuten resurssisuunnitteluun seka viestintdan eli nopeatempoiseen reaktiivi-

seen tyohon.

5.4 Rekrytointi

Henkilostdhallinnon tehtdvista rekrytointiin kdytettiin aikaa vain 5,9 %. Rekrytointiin kaytetty aika
vaikuttaa pieneltd, mutta tulos voi selittya silld, ettd palveluvastaavat eivat ole laittaneet tahan
tehtavaluokkaan paivittdiseen nopeaan sijaisrekrytointiin liittyvia tehtavia. Rekrytoinnin tehtava-
luokka piti sisdllaan laajemmin rekrytointiin liittyvan prosessin kuten sijaisten haastattelut ja valin-
nat seka yhteistyon rekrytointiyksikon kanssa. Nopea reaktiiviseen paivittdiseen rekrytointiin liitty-
vat sijaisjarjestelyt on saatettu laittaa taman vuoksi resurssisuunnittelun alle, joka sisalsi
paivittdisen resurssin ja optimoinnin varmistamiseen liittyvia tyotehtavia. Toisaalta voi olla myos
niin, etta osalla kotihoidon alueista ei ole juurikaan kadytettavissa sijaisia, joten varsinaisen rekry-
tointiprosessin osuus nayttaytyy pienena. Tiedetdan, etta suuri osa henkilostovajeista korvataan

oman henkiléston joustoilla.

Rekrytointistrategian ja -suunnitelman avulla organisaatiossa varmistetaan, etta osaavaa henkilos-
t6a on oikeassa paikassa myds tulevaisuudessa. Rekrytointistrategiassa linjataan, millaista osaa-
mista tulevaisuudessa tarvitaan, mita kautta osaajat rekrytoidaan ja ketka organisaatiossa hoitavat
rekrytointia. Kdytetaanko ulkoista vai sisdista rekrytointia, rekrytoidaanko nuoria ja kasvatetaan
heistd osaajia tiimeihin vai lisdtdanko organisaatiossa tyo- ja urakiertoa seka mita kanavia rekry-
toinnissa kaytetaan. Jokaisen rekrytointiprosessin kohdalla tulee tarkkaan miettia valintakriteerit
kuten organisaation-, yksikon seka tehtavakohtaiset kriteerit. Rekrytointisuunnitelmassa on hyva
miettia myos tyontekijan valinnan jalkeiset toimenpiteet perehdyttamisesta ldhtien, koska nailla

on merkitysta rekrytoinnin kustannuksiin. (Viitala, 2021.)
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5.5 Resurssisuunnittelu

Resurssisuunnitteluun kaytetyn tydajan keskiarvo alueiden kesken oli 18,6 %. Eniten siihen kaytet-
tiin aikaa kotihoidon pohjoisella suuralueella (24,1 %) ja vahiten varhaisen tuen alueella (9,9 %).
Tama voi johtua siita, etta pohjoisella suuralueella menee enemman aikaa paivittaisen tyon jarjes-
tamiseen kuten sijaisjarjestelyihin. Kotihoidossa asiakkaiden hoito on turvattava kaikissa tilan-
teissa, kun taas varhaisen tuen alueella, missa tuotetaan kuntouttavaa paivatoimintaa, toiminta ei
ole lakisaateista. Kotihoidon pohjoinen suuralue kasittaa hyvinvointialueen reuna-alueita ja koti-

hoidon yksikéihin varahenkildiden ja sijaisten saaminen on haasteellisempaa kuin taajama-alueille.

Viitala (2021) toteaakin, etta henkilostoresurssien oikea-aikaisella johtamisella on merkitysta orga-
nisaation menestymisen kannalta. Kotihoidon nopeasti muuttuvassa ymparistossa resurssien koh-
dentaminen on haastavaa. Resurssien kohdentamisessa helpottaa resurssisuunnitelma, joka ottaa
huomioon resurssien tarpeen ennakoinnin ja henkiléston saatavuuden. Resurssien kohdentami-
sessa tulee hyodyntaa kaytdssa olevaa toiminnanohjausjarjestelmaa ja mahdollisuuksien mukaan

lisatd henkiloston liikkuvuutta.

Kotihoidon tyossa korostuu tiimityo ja tiimien johtaminen. Palveluvastaavalla voi olla useampi ha-
jautettu tiimi johdettavanaan. Palveluvastaavan johtamien tiimien koolla on merkitysta, jotta esi-
henkild pystyy keskittymaan ydintehtavaansa eli johtamiseen ja tiimit toimivat tehokkaasti. Tiimin
koon ollessa yli 30 henkil6a esihenkil6a kuormittavat erilaiset hallinnolliset ja paivittdiseen resurs-
sien johtamiseen liittyvat tehtdvat. Organisaatiossa tulisikin ottaa kdyttoon esihenkilon tueksi tuki-
palveluita esimerkiksi sijaisjarjestelyiden hoitamiseen ja vapauttaa ndin esihenkilon aikaa tiimin
vuorovaikutusjohtamiseen. (Kesti 2024.) Resurssisuunnittelun tehtavista paivittaisen vahvuuden
jarjestamista, resurssin ja optimoinnin varmistamista seka tyovuorolistoihin liittyvia tehtavia voisi
siirtaa palveluvastaavalta toiselle ammattiryhmalle. Nopeasti muuttuvassa ymparistossa, missa ko-
tihoito toimii, paatéksenteon tulee olla nopeaa ja kaikkia paatoksia ei ole tarvetta kuljettaa esihen-
kilon kautta, vaan paatoksentekoa voi jakaa tyon tekemisen darelle muille ammattiryhmille

(Manka 2023, luku 5).
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5.6 Henkiloston tyohyvinvointi

Ty6ajanseurannassa selvisi, etta henkildstéhallinnon toimintoluokasta henkildston tyéhyvinvoin-
tiin liittyviin tehtaviin palveluvastaavat kdyttivat vain alle viidenneksen (15,6 %) ty6ajasta. Naihin
tehtaviin kuului tyéntekijoiden tukeminen/motivoiminen, esimies- alaiskeskustelut, tyésuojeluun
ja tyoturvallisuuteen liittyvat tehtavat, ristiriitojen kasittely, henkiloston tyokykyyn liittyvat tehta-
vat seka tyhy- toiminta. Juutin (2015) ja Rasdsen (2017) mukaan henkildstdon tydhyvinvointia ja ko-
kemusta hyvasta johtamisesta tukee tunne siitd, etta esihenkilollad on aikaa keskustella tyontekijoi-
den kanssa, kuunnella heidan mielipiteitdan ja nain olla perilld hoitotyon sujumisesta ja sen
vaikuttavuudesta yksikossaan. Tyontekijoiden osallistaminen lisaa sitoutuneisuutta ja tydmotivaa-
tiota seka tuottaa uusia ideoita tyoyhteisoon. Tyoyhteisossa pitdisi olla paivittaisten keskustelujen

lisaksi aikaa tavoitteellisille keskusteluille, kuten kehityskeskusteluille. (Juuti 2015, luku 1.)

5.7 Viestinta

Viestinnan tehtavissa vaihteluvali oli 35,1. Vahiten siihen kaytettiin aikaa 27,5 % ja eniten 62,6 %.
Viestintdan kaytettiin eniten aikaa niissa yksikoissa, jotka toimivat koko hyvinvointialueella ja pal-
veluvastaavien tyossa korostuu etdajohtaminen, kuten varhaisen tuen yksikdissa ja kotihoidon eta-
ja digipalvelukeskuksessa. Kotihoidossa palveluvastaava on yleensa henkiloston kanssa samoissa
tiloissa, vaikka myos siella on alueita, joissa kotihoidon tiimit ovat hajallaan. Viestintdaan kaytetyn

ajan keskiarvo henkilostohallinnon tehtéaviin kaytetysta tydajasta oli 38,7 %.

Viestintdan kaytettiin eniten tydaikaa aamulla klo 8-9 (51,16 h). Aamun ensimmaisiin tunteihin
painottuu paivan tyojarjestelyihin liittyvat tehtdvat kuten tyontekijoiden poissaolojen ilmoitukset
ja niiden jarjestelyt alueilla. Toiseksi eniten viestintddn kaytettiin aikaa iltapaivalla klo 15-16 (42 h)
seka klo 11-12 (41 h). Henkilokuntakokoukset ja tiimipalaverit ajoittuvat ndihin kellonaikoihin.
Viestintdan kdytetyn tybajan osalta tulos on samansuuntainen kuin Himankan (2024) opinnayte-

tydssdan saama tulos, jossa kolmannes esihenkildiden ty6ajasta meni puheluihin ja sahkdpostei-

hin.

Kun jaetaan viestintaan kaytetty aika suuralueella tyoskentelevien palveluvastaavien maaralla,

kaytettiin siihen eniten aikaa eta- ja digipalvelukeskuksessa (14,27 h/palveluvastaava. N 3) ja var-
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haisen tuen alueella (13,94 h/palveluvastaava. N 6). Molemmat yksikot toimivat koko hyvinvointi-
alueella ja henkil6std on hajallaan useammassa toimipisteessa, joten on luonnollista, ettd yhtey-
denpito tapahtuu puhelimitse tai sahkdisen viestinnan kautta. Palveluvastaava ei ole heidan kans-

saan samassa toimipisteessa ja viestinnan merkitys korostuu.

Viestinnan osalta on hyva pohtia miten ja milla tavalla eri viestintavalineita organisaatiossa hyo-
dynnetdan. Kaytossa on puheluiden ja sahkopostin lisdaksi useita erilaisia pikaviestinnan sovelluksia
kuten teams, tekstiviestit, whatsapp ja Vitacomm seka asiakastietojarjestelman kautta kaytava
viestintd. Viestinnan tulvaa helpottamaan tulisi organisaatiossa sopia selkeat pelisdannot ja ohjeet
viestinnan suhteen. Mita asioita viestitaan missakin sovelluksessa ja milla ajalla eri sovelluksien
kautta tulevaan viestintdaan reagoidaan. Palavereiden ja kokouksien osalta on tarkedaa huomioida,

ettad niiden sisadltd on hyvin suunniteltu ja niita pidetdan vain tarpeen mukaan.

5.8 Taloushallinto

Ty6ajanseurannan paatoimintoluokista kasittelen taloushallinnon toimintoluokan, silla nykyisessa
hyvinvointialueen johtamisessa korostuu talouden johtamisen nakékulma. Taloushallintoon kay-
tettiin kokonaistydajasta tydaikaa 3,3 %. Nykyisessa hyvinvointialueen tiukassa taloustilanteessa
taloushallintoon kaytetty aika vaikuttaa pienelta ja olisi mielenkiintoista nahda lisaantyyko sen
maara tulevina vuosina. Keski- Suomen hyvinvointialueella on esihenkildiden koulutuksissa lisatty
talouden hallintaan liittyvaa koulutusta ja painotettu talousosaamista kaikilla organisaation ta-
soilla. Tarkea osa taloudenhallintaa on oikein tehty talouden suunnittelu ja budjetti. Organisaa-
tiossa voisi paremmin hyodyntaa talouden suunnittelussa palveluvastaavien tason tuntemusta alu-

eensa toiminnasta ja ottaa heidat mukaan talouden suunnitteluun.

Keski- Suomen hyvinvointialueen aluehallituksen valitsemissa vuoden 2024 strategisista painopis-
tealueista koski ikddntyneiden palveluita seuraavat linjaukset; oikea-aikaisen palveluun paasyn
kohdentamiseksi hoidon — ja palvelutarpeen arvioinnin kehittaminen, etdapalveluiden vahvistami-
nen osana lahipalveluiden kokonaisuutta, henkiloston tyohyvinvointi, hyva johtaminen ja maara-
tietoinen tavoitteellisuus ndiden kehittamisessa, vahvistetaan rekrytointiprosessia (Keski- Suomen
hyvinvointialue, aluehallituksen...2024). Henkil6ston tyohyvinvoinnin johtamisella on suoraan vai-

kutusta talouteen pitovoiman lisdantymisen ja sairauspoissaolojen vahentymisen myo6ta. Sosiaali-
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ja terveysalalla tyohyvinvointiin panostamisella saadaan vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen ja sita

kautta kustannuksiin (Tyéhyvinvoinnin tiedolla johtaminen sote alalla n.d).

6 Pohdinta

Tassa luvussa kasitelladn opinnaytetyon luotettavuutta ja eettisyyttd. Tydajanseurannan aineisto
oli laaja, joten tein paatoksen, etta rajaan opinnaytetyon henkilostdéjohtamisen nakokulmaan. Kes-
kustelin tyon rajaamisesta ja ndkdkulmasta palvelujohtajan kanssa, ja myos han naki hyodylliseksi

keskittya henkilostohallinnon osuuteen.

6.1 Opinndytetyon luotettavuus

Hyvan tieteellisen kdytannon mukaan noudatin koko opinndytetyon prosessin ajan rehellisyytta,
yleista huolellisuutta ja tarkkuutta niin tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa, analysoinnissa
kuin tuloksien esittamisessa. Tyoajanseurannan tuloksien siirtdminen Sharepoint- ohjelmasta Ex-
cel- ohjelmaan ja tuloksien analysointi sielld vaati erityista tarkkuutta ja huolellisuutta. Opinnayte-
tyon raportin kirjoittamisessa kunnioitetaan muiden tutkijoiden tyén saavutuksia huolehtimalla
tekstiviitteiden ja lahteiden asianmukaisista merkinndista seka lahteiden luotettavuudesta. (How

to Know if a Source Is Credible 2024; Tutkimustieteellinen neuvottelukunta 2023.)

Aloitin tydajanseurannan tuloksien kasittelyn ja analysoinnin saatuani tutkimusluvan Keski- Suo-
men hyvinvointialueelta. Tutkimusluvan liitteeksi tehtiin aineistoa koskeva tietosuojaseloste, jota
noudatettiin koko opinndytetyon prosessin ajan. Osa luotettavuutta on, ettd tyoajanseurannan tu-
loksien hyédyntamisesta opinnaytetydssani kerrottiin avoimesti palveluvastaaville ennen tyajan-
seurannan tekemista organisaatiossa. Keskeinen tunnusmerkki tieteelliseen tietoon on luotetta-
vuus. Maarallisissa tutkimuksissa luotettavuutta lahestytaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykya mitata sitda mita oli tarkoituskin eli se liittyy mittarei-
den ja tutkittavan ilmion suhteeseen. Reliabiliteetilla tarkoitetaan luotettavuutta, joka liittyy mitta-
reiden ja tutkimusasetelmien toimivuuteen ja toistettavuuteen. Tutkimuksen toistettavuus ja tu-
loksien pysyminen samana on osa luotettavuutta tutkijasta riippumatta. (Heale & Twycross 2015;
Vilkka 2007.) Tutkimusaineiston keruulla, kasittelylld ja arkistoinnilla on oleellista merkitysta liit-

tyen tutkimusaineiston luotettavuuteen ja tarkistettavuuteen (Kuula 2015).
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Palveluvastaavien tyoajan kokonaisuutta on tutkittu vahan, joten opinnaytetyon nakokulma oli
erittdin perusteltu. Opinndytetyon pohjana olevaa tydajanseurantaa oli tehnyt 38 palveluvastaa-
vaa 39:sta eli tuloksia voidaan pitaa luotettavina ja kuvaavan keskimaarin hyvin palveluvastaavan
tyon sisaltoa kotihoito ja tukipalveluissa. Ty6ajanseurannan sisallon luotettavuutta varmistettiin
silla, etta tydajanseurantaa tehtiin kahden toisistaan erillisen viikon ajan. Talla pyrittiin varmista-
maan, etta tyon sisdlléstda saadaan mahdollisimman totuudenmukainen ja kattava kuva. Osa luo-
tettavuutta on myos tutkimuksen toistettavuus. Tydajanseuranta olisi helposti toistettavissa kayt-

tamalla samaa toimintoluokituslomaketta, joka tassa tydajanseurannassa oli kaytossa.

Opinndytetyon luotettavuutta arvioidessa on otettava huomioon se, etta siind on kaytetty valmista
ty6ajanseurannan aineistoa. Tasta johtuen tydajanseurannan tuloksissa ei ole voitu hyodyntaa
esim. keskilukujen koko repertuaaria ja taman takia tuloksien tarkastelu on yksiulotteista. Mikali
opinnaytetydssa olisi kaytetty valmiin aineiston lisaksi laadullisen tutkimuksen menetelmia kuten
haastattelua olisi palveluvastaavien tyonkuvasta saanut mahdollisesti moniulotteisemman kuvan.
Haastattelun avulla olisi saatu palveluvastaavien ajatuksia tyon sisallosta, sen kehittamisesta ja
huomioitua paremmin alueiden eroja. My6s havainnointi olisi sopinut hyvin tdydentamaan val-

mista tydajanseurannan aineistoa.

Luotettavuutta arvioidessa pitda ottaa huomioon, etta tydajanseurannassa kdytossa ollut itsera-
portointimenetelma on tyollistanyt jonkin verran palveluvastaavia. Tyon hektisyyden vuoksi onkin
mahdollista, ettd osa palveluvastaavista ei ole ennattanyt tehda tytajanseurantaa tarpeeksi huo-
lellisesti tai reaaliaikaisesti, jolloin osa merkinndista on saatettu tehda muistinvaraisesti jalkika-
teen. Talla voi olla merkitysta arvioitaessa ty0ajanseurannan merkint6jen luotettavuutta. Toisaalta
merkintojen tekemista helpotettiin silla, ettd kdytossa oli sahkdisen alustan lisaksi paperinen ver-
sio, jota oli nopea tayttaa hektisenkin tyon lomassa ja siirtaa merkinnat sahkoiseen Sharepoint oh-

jelmaan rauhallisena hetkena.

Ty6ajanseurannan tuloksia kasiteltiin ja salytettiin koko opinnaytetydn prosessin ajan huolellisesti
niin, etta siihen osallistuneiden palveluvastaavien anonymiteetti sdilyi koko opinnadytetyon proses-

sin ajan. Tama on erittdin tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Tieteellisessa tutkimuk-
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sessa aineiston anonymisointi varmistaa sen luotettavuutta ja tarkoittaa tutkimukseen osallistu-
neiden tunnisteiden poistamista aineistosta tai nilden muuttamista niin, ettei tutkittavia voida val-

miista tutkimuksesta tunnistaa (Kuula 2015).

Palveluvastaavat ovat vastanneet tytajanseurantaan nimettémina, mutta ty6ajanseurannassa
taustatietona on kysytty palveluvastaavan aluetietoa; suuraluetta ja palveluvastaavan johtamaa
yksikkoa seka tyoskentelyaikaa esimiestehtadvissa. Palveluvastaavien tietosuoja on opinndytetydssa
varmistettu niin, etta tydajanseurannan tuloksia on kasitelty ja raportoitu isompina kokonaisuuk-
sina. Yksittdista palveluvastaavaa tai hanen johtamaansa aluetta ei tuloksista pysty tunnistamaan.
Opinndytetyon raportti sisaltaa tuloksia, jotka on raportoitu palveluvastaavittain ja naissa kohdin
tuloksia kasitellaan niin, etta heidat on anonymisoitu kdayttaen numeroita 1-38 satunnaisessa jar-

jestyksessa.

Ty6ajanseuranta on tehty sahkdiselle alustalle Sharepoint ohjelmassa ja sinne on paadsy organisaa-
tiossa rajatuilla henkil6illa kuten palvelujohtajalla ja ICT palvelupaallikolla. Sailytin Sharepoint- oh-
jelmasta siirrettyja raportteja, analyyseja ja tuloksia tietokoneella tiedostossa, joka on suojattu sa-
lasanalla. Salasana on vain opinnaytetyon tekijana minun tiedossani. Havitdn opinndyteyossani
kayttamani ja analysoimani aineiston valittdmasti opinnaytetyon raportin valmistuttua poistamalla
tiedostot tietokoneesta ja pyydan poistamaan minulta oikeudet tydajanseurannan siahkodiseen Sha-
repoint ohjelmaan. Paperiset lomakkeet havitan Keski- Suomen hyvinvointialueen tietosuojaoh-

jeen mukaisesti.

6.2 Eettiset ndakokulmat

Tutkimuksen etiikka tulee huomioida koko tutkimusprosessin ajan aina aiheen maarittelysta, tutki-
muslupien ja suostumuksien hankinnasta, tutkimusmenetelmiin ja tutkimusaineiston kasittelyyn
liittyen. Tutkimuksen tekijan tulee aina myds varmistaa tutkimukseen osallistuvien turvallisuus.
(Suomen akatemia n.d; Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohje 2023.) Tutkimusetiikkaa ar-
vioidessa tuli ottaa huomioon tdman opinnaytetydn osalta puolueettomuusndkokulma. Opinnay-
tetyon tekijana olin itse osa tutkimusryhmaa ja olen osallistunut palveluvastaavien ty6ajanseuran-
nan tekemiseen. Olen myos tyosuhteessa opinnadytetyon kohteena olevaan organisaatioon.
Tyb6ajanseurantaan osallistuneet palveluvastaavat ovat kollegoitani ja sen vuoksi minun tuli kiinnit-

taa erityistd huomiota puolueettomuuteen koko opinnaytetydprosessin ajan. Toisaalta juuri se,
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ettd aihe kosketti omaa tyotani ja sen kehittamista sai kiinnostukseni herdamaan juuri tahan opin-

ndytetyon aiheeseen.

Tavoitteenani oli toteuttaa koko opinnaytetydn prosessi ilman ennakkokasityksia ja oletuksia. Kun
pohdin opinndytetydn prosessia, onnistuin siind mielestani hyvin. Johtopaatdksien tekemisessa
omasta kokemuksestani organisaatiosta ja palveluvastaavan tyosta oli etua silla, etta ymmarran
tyon sisallon ja vaatimukset. Toisaalta johtopaatoksien tulkitsemisessa ja kirjoittamisessa oli haas-
tavinta pysya objektiivisena oman position takia. Tama vaati koko opinnaytetydn prosessin ajan
asian tietoista huomioimista. Objektiivisena pysyminen onnistui mielestani hyvin, kun tietoisesti
keskityin tuloksiin tuloksina ja etaannytin itseani palveluvastaavan roolista. Ndin varmistin, etta en
tarkastellut tuloksia liian syvalta omasta tyokokemuksestani tai olettamuksistani kasin ja tehnyt
niiden pohjalta tulkintoja. Pohdin myos sita, ettd sokeutuuko tuloksille ja jadko jotain huomaa-

matta, kun on itse osa tutkimusryhmaa ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota sisalta kasin.

6.3 Jatkotutkimukset

Jatkotutkimuksena tydajanseurannan tuloksia voisi syventda haastattelun tai havainnoin keinoin.
Nain saataisiin tutkimukseen palveluvastaavien omaa kokemusta tydajan hallinnasta. Tydajanseu-
rannan aineisto on laaja ja tdssa opinnaytetydssa on hyddynnetty siita vain pientd osaa keskittyen
henkilostojohtamisen ndakdkulmaan. Jatkotutkimuksena voisi olla hyodyllista selvittaa onko palve-

luvastaavan tyokokemuksella merkitysta tydajanseurannan tuloksiin.
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Liitteet

Liite 1. Palveluvastaavien tyoajanseurantalomake

PALVELUVASTAAVIEN TYOAJANSEURANTALOMAKE
Paivimédara 1 / 8 2024  Ajankohta: seuranta alkoi klo 7, paittyi klo 15.15.
Kirjaa kéyttdmasi tydaika 10 minuutin jaksoissa merkitsemailld rasti sen toiminnon kohdalle, jota olet
ensisijaisesti tehnyt 10 minuutin ajan. Lomakkeen kééntopuolelta 10ytyvit toimintoluokkien selitteet.
Téytd lomaketta samanaikaisesti tai vihintddn kaksi kertaa tydvuorosi aikana esim. 11 ja klo 15. Tar-
kista, ettei rasteja tule enempédd kuin tyOaikasi (6 rastia/tunti).
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TOIMINNOT KLO

7-8

8-9

9-10

10-11

11-12

12-13

13- 14

14-
15

15-16

1.HENKILOSTOHALLINTO

1.1 Rekrytointi

1.2 Resurssisuunnittelu

1.3 Lasni- ja poissaolosuunnittelu

1.4 HenkilGstoportaalitehtavét

1.5 Henkil6ston tydhyvinvointi

1.6 Viestintd

2. TALOUSHALLINTO

2.1 Talousarvioon liittyvét tehté-
vit

2.2 Laskujen kdsittely

2.3 Hankinnat/ korjaukset/ tilauk-
set

3. TOIMINNAN SUUNN. JA
ARVIOINTI

3.1 Yksikon péivittidisen toimin-
nan suunnittelu ja arviointi

3.2 Yksikon toiminnan suunnit-
telu ja arviointi (pitkalla tah-
tdimelld)

3.3 Organisaation toiminnan
suunnittelu ja arviointi

4. ASTAKASPROSESSIT

4.1 RAI-tehtavat

4.2 Asiakkaan hoitoon osallistu-
minen

4.3 Asiakkaan asioiden hoitami-
seen liittyvét tehtdvét

5. YHTEISTYO

5.1 Yksikon sisdinen yhteistyd

5.2 Palvelualueen sisdinen yhteis-
tyo

5.3 Organisaation/ hyvinvointi-
alueen sisdinen yhteistyd

5.4 Yhteisty6 organisaation ulko-
puolelle

6. KOULUTUS/ )
TUTKIMUS-JA HOITOTYON
KEHITTAMISTOIMINTA
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6.1 Omaan itseen liittyva

6.2 Tyontekijain liittyva

6.3 Tyoyksikkoon liittyva

6.4 Opiskelijan ohjaus

7. HENKILOKOHTAINEN
AIKA

8. MUU TYO

8.1 Matkat

8.2 Toiminto, joka ei ole lomak-
keessa

Toimintoluokat

1. Henkildstohallinto
1.1 Rekrytointi
o tyontekijoiden osaamisen arviointi, haastattelut ja valinnat, sijaisten hankinta, yhteisty0 rekrytointiyksi-
kon kanssa
1.2 Resurssisuunnittelu
e vahvuuden jirjestiminen, pdivittdisen resurssin ja optimoinnin varmistaminen (esim. henkildston siirto
tiimien valilld toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi), tydvuorolistojen tekeminen, listojen tarkastus,
muutokset tydvuorolistoihin, toteumat, palkanmaksuun liittyvét tehtévit,
1.3 Lasni- ja poissaolosuunnittelu
e vuosilomien suunnittelu, koulutukset, virkavapaat
1.4 Henkil6stoportaaliin liittyvét tehtavat
e tyOsopimusten tekeminen, vuosilomien ja poissaolojen hyviaksyminen
1.5 Henkil6ston tydhyvinvointiin liittyvét tehtavat
e Tyhy- toiminta, tydsuojelu, tydturvallisuus, ristiriitojen késittely, esimies- alaiskeskustelut, tyonteki-
joiden tukeminen/motivoiminen, henkiloston tyokykyyn liittyvét tehtdvat (HR, tyGterveys, tydsuo-
jelu yhteistyd, vartu-keskustelut)
1.6 Viestinté
¢ henkilokuntakokoukset, tiimikokoukset, sahkdpostiviestintd, puhelinkeskustelut
2. Taloushallinto
2.1 Talousarvioon liittyvét tehtavat
e laadinta ja seuranta
2.2 Laskujen késittely
o yksikon laskujen késittely ja tarkastus
2.3 Hankinnat, korjaukset ja tilaukset
o  yksikon hankinnoista vastaaminen, korjausilmoitukset, remonttisuunnitelmat, hoitotarvike, kalusto yms
tilaukset
3. Toiminnan suunnittelu ja arviointi
3.1 Yksikon pdivittdisen toiminnan suunnittelu ja arviointi
e pdivittdisen toiminnan organisointi ja sujuvuuden varmistaminen, resurssien arviointi, tyonjohtotehtéavét,
optimointi, laatuportti
3.2 Yksikon toiminnan suunnittelu ja arviointi toiminnan suunnittelussa, laadun hallinta
e yksikon toiminnan pitkdn tdhtdimen suunnittelu ja arviointi, hallinta, omavalvontasuunnitelmat, kehitti-
minen, resurssien arviointi, toimintasuunnitelmat ja -kertomukset
3.3 Organisaation/hyvinvointialueen toiminnan suunnittelu ja arviointi
e osallistuminen hyvinvointialueen sisdiseen suunnittelu- ja arviointitoimintaan

4. Asiakasprosessit
4.1 RAI-tehtavit
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e yksikon RAI-arviointien tilannekatsaus ja tiimin ohjaus RAl-vastaavan kanssa, siséltden arviointi-
prosessien toteutumisen (esim. kuntouttava arviointijakso), arviointien ajantasaisuuden (uudet asiak-
kaat, uloskirjattavat, pdivitykset) ja luotettavuuden tarkastelut (ristiriitaiset tulokset ja niiden korjaa-
minen)

e asiakkaiden RAI-pohjaisten toteuttamissuunnitelmien tilannekatsaus ja tiimin ohjaus RAl-vastaavan
kanssa

e RAIn hyodyntdmisen tilannekatsaus sairaanhoitajan ja kotihoidon ohjaajan kanssa (mm. MAPLe 1
asiakkaat, DIVERT 6 asiakkaat, moniammatilliseen tiimin ohjattavat asiakkaat, tehostetun kotikun-
toutuksen asiakkaat)

e osaamisen tilanne ja tiimin ohjaus RAI vastaavan kanssa (uudet hoitajat, tulevat RAI-koulutukset,
RAI-tiimin tukik&ynnit)

4.2. Asiakkaan hoitoon osallistuminen
e piivittdisessd asiakkaan hoitoprosessissa osallistuminen, kliininen asiakastyd
4.3 Asiakkaan asioiden hoitamiseen liittyvét tehtivat
e kirjaaminen/raportointi, valmistelu, selvityspyyntdihin vastaaminen, kotiutuksen jatkohoidon jarjestely,
edunvalvonta, omaisyhteistyd, APAn yhteisty0, laskutus)

5. Yhteistyo
5.1 Yksikon sisdinen yhteistyd (mm. muut palveluvastaavat, vastaava sh, ohjaaja...)
5.2 Palvelualueen sisdinen yhteistyd (mm. palvelualueen muut palveluvastaavat, tyokokouksiin osallistuminen
5.3 Organisaation/hyvinvointialueen sisdinen yhteistyd (arkikuntoutus, sotekeskus, Kohtayksikko, kotisairaala,
soskri, asiantuntijat, APA, maksusihteerit)
5.4 Yhteisty0 organisaation ulkopuolelle

e yhteistyd mm. muiden organisaatioiden, amk, ammattiopistot, apteekit, edunvalvonta kanssa, hankkeet

6. Koulutus/tutkimus/kehittiimistoiminta
6.1 Omaan itseen liittyva
e koulutukseen osallistuminen, koulutusten pitdminen, tutkimusten/kirjallisuuden hakeminen ja lukeminen,
kehittdmishankkeisiin/tutkimuksiin osallistuminen, tyonohjaus/mentorointi, perehtyminen toimintaan, esi-
henkil6infot
6.2 Tyontekijaén liittyva
e perehdytys, kehityskeskustelut, osaamisen arviointi, tutkimusten ja julkaisujen lapikdyminen yhdessi
henkildston kanssa
6.3 Tyoyksikkoon liittyva
o tyOyksikon kehittdmistoiminta, kehittimispaivét ja -hankkeet, julkaisujen/tutkimusten kéytto johtamisen
tukena
6.4 Opiskelijan ohjaus
e Jobiilin kéyttd, opiskelijan perehdytys, perehdytyksen jérjestiminen, ohjauksen arviointi (Cles)

7. Henkilokohtainen aika

8. Muu tyo

8.1 Matka (matkat tyOpisteestd toiseen)

8.2 Toiminto, joka ei ole lomakkeessa
mika,

Nimeé toiminto ylld olevalle viivalle.
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Liite 2. Henkilostohallinnon toimintoluokkien vaihteluvalit suuralueittain

Henkilostéhallinnon alaluokka Vaihteluvali Pienin % Suurin %
Henkilostdn tydhyvinvointi 19 4,2 % 23,2 %
Henkilostdportaalin tehtavat 11 3,6 14,6
Lasna- ja poissaolosuunnittelu 8,2 5,3 13,5
Rekrytointi 7,6 2,3 9,9
Resurssisuunnittelu 14,2 9,9 24,1
Viestinta 35,1 27,5 62,6

Liite 3. Henkilostohallinnon toimintoluokka ja henkilostohallinnon alaluokat
alueittain

Alue Kh pohjoi- | Kh itai- Kh lanti- | Kh keski- | Varhai- Kh etd- ja | Keskiarvo

nen nen nen nen nen tuki | digipalve- | alueiden
lukeskus | kesken

N5 N 8 N6 N 10 N 6 N3

Henkilos- | 36,0 33,9 40,3 41,6 36,7 45,0

tohallin-

non paa-

toimintol

uokka %

Henkilds-

tohallin-

non ala-

luokat
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Henkilos-
tén tyo-
hyvin-

vointi %

4,2

18,9

17,7

15,7

13

23,2

15,5

Henkilos-
tépor-
taalin
tehtavat

%

13,8

13

10,8

14,6

3,6

8,6

10,7

Lasna- ja
poissa-
olosuun-

nittelu %

13,5

11,7

10,9

12,4

8,4

5,3

10,4

Rekry-

tointi %

9,9

8,6

2,3

6,2

2,6

7,2

6,1

Resurssi-
suunnit-

telu %

24,1

20,2

21

22,8

9,9

13,3

18,6

Viestinta

%

34,3

27,5

37,3

28,1

62,6

42,3

38,7




