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1 Johdanto

1.1 Tausta

Logistiikkavirrat Suomessa muuttuivat merkittavasti Venajan aloitettua hydkkayssodan Uk-
rainaa vastaan vuonna 2022. Sodan myo6ta raaka-aine kuljetukset Venajalta Suomeen va-
henivat lahes olemattomiin. Sodan ja Venajalle asetettujen pakotteiden aiheuttamat muu-
tokset logistiikkaketjuissa, seka asiakastarpeissa ovat johtaneet muutostarpeisiin myés VR
Yhtyman rautatielogistiikan toiminnoissa. VR Yhtyma irtaantui Vengjan raideliikenteesta
taysin vuoden 2022 lopussa ja tilanne jatkuu toistaiseksi ennallaan. Erityisesti Vengjalta
saapuneiden raakapuukuljetuksien korvaaminen on nakynyt selkeasti kuljetusketjuissa, joi-
den suunta on vaihtunut maan poikki suuntautuvasta liikenteesta pitkittaisliikenteeksi. Myds
teollisuudessa suunnitellut, seka viime vuosina suoritetut investoinnit uusiin, aiempaa suu-
rempiin tuotantolaitoksiin ovat osaltaan vaikuttaneet rautatielogistikan muutoksiin. (Tra-
ficom 2024.)

Opinnaytetydn aiheena on operatiivisen paallikkotyon kehittdminen VR Yhtyman rautatielo-
gistiikassa. Yksikko tyodllistaa noin 1 500 henkild3, joista paaosan muodostavat operatiivista
tyota suorittavat, veturinkuljettajiin, seka ratapihatyontekijoihin jakautuvat henkilostoryhmat.
Naiden henkilostoryhmien esihenkildina toimivat operatiiviset paallikdt, jotka vastaavat
muun muassa alueensa operatiivisen toiminnan ja -henkildston suorituksen johtamisesta,
tyéturvallisuudesta, poikkeamien tutkinnasta, sekd asiakastarpeiden tayttdmisesta paivit-
taistasolla. Operatiivisen paallikén tydnkuvan kehityshanke on tarkoitus toteuttaa vuonna
2025.

Kokonaisvaltainen johtamistydn kehittdminen on yrityksen toiminnan kannalta merkityksel-
lista, silla yrityksen hyvan johtamisen ja tuloksentekokyvyn valilla vallitsee tutkimuksien mu-
kaan yhteys. Johtamisen ja johtajuuden kehittaminen vahvistaa yrityksen kykya tehda liike-
taloudellista tulosta. Erityisesti kompleksisessa liiketoimintaymparistdossa yhteistyon laatu
ja osaamisen hyddyntaminen korostuvat ja naiden varmistamiseksi yritykset tarvitsevat laa-

dukasta johtamista, seka selkeita rakenteita. (Aura & Hussi 2024, 7-8.)

Operatiivisten paallikdiden tydokokemuksessa ja -taustassa on merkittavia eroja, silla yk-
sikkd on yrityksen strategisen toiminnan kehittdmisen myota muodostunut kahdesta erilli-
sestd yksikdsta vuonna 2024. Operatiivisten paallikdiden aiemmat tyétehtavat VR Yhty-
massa ovat olleet vetopalveluesimiehen tehtavat Junaliikenndintiyksikossa, sekd ryhma-
esimiehen tehtavat Rautatielogistiikkayksikdssa. Muutoksen my6ta yksikét ovat yhdistyneet

Logistiikkayksikoksi.



Edella mainitun muutoksen my6ta operatiivisen paallikon alaisuudessa tydskentelee nykyi-
sin useampia henkiléstoryhmia, kuin aiemmin. Tyotehtavien laajuus, seka kompleksisuus
on muutoksen myd6ta kasvanut ja sen lisaksi siihen on lisatty uusia elementteja, kuten asia-

kasvastuita, seka asiakasyhteistyon kehittamista.
1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on kehittda operatiivisen paallikdon tydnkuvaa poista-
malla tydsta lisdarvoa tuottamatonta ty6ta ja ohjaamalla tydhon kaytettavissa olevia resurs-
seja ennalta maariteltyihin, tydtehtavan vastuualueiden ja yrityksen strategian toteutumisen
kannalta oleellisiin tyotehtaviin. Kohdeyrityksen arvot perustuvat yhdessa tekemiseen, va-
littdmiseen, seka jatkuvaan parantamiseen ja opinnaytetydn on tarkoitus varmistaa naiden

arvojen toteutuminen paivittaisissa tyotehtavissa.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa kohdeyritykselle konkreettisia kehitys- ja toimenpide-
ehdotuksia, joiden avulla yritys voi laadullisesti kehittaa operatiivisen paallikon tyonkuvaa.
Tavoitteena on kartoittaa tyotehtavien nykytila, muodostaa uusia kaytantoja ja toimintamal-
leja, seka karsia lisdarvoa tuottamatonta hukkaa tyonkuvasta. Nykytilan kartoitus ja ymmar-
tdminen on avainasemassa, jotta tyon kehittdminen on mahdollista. Kehitystyon kohteena
oleva henkildstd osallistetaan pohtimaan omaa tyétehtavaansa seka sen kehittamistarpeita

ja -mahdollisuuksia.
Tutkimuksen paamaara on saada vastaus paatutkimuskysymykseen:
¢ Miten ty6ta tulisi uudelleenorganisoida, jotta tyon tehokkuus paranisi?

Muutoksen keskeinen motiivi on tydn tehokkuuden ja tydhyvinvoinnin kehittdminen. Motiivin

myota opinnaytetyon alatutkimuskysymykset ovat:

e Mihin operatiivisen paallikdon tydaika kuluu talla hetkella?

o Mita tydtehtavia operatiivisen paallikon tydnkuvasta voisi karsia tai siirtdd muiden
ammattiryhmien tehtavaksi?

o Mita tukea operatiiviset paallikot tarvitsevat muutoksessa?

e Kuinka muutoksen onnistumista voidaan seurata?

Opinnaytetyon ulkopuolelle rajataan konkreettinen opinnaytetydn mydéta syntyvan toiminta-
suunnitelman implementointi sek& vaikutuksien seuranta. Opinnaytetydn rajaaminen on

valttdmatonta, jotta tyd ei laajene kohtuuttomasti ajallisesti tai sisalldllisesti.



1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tietoperusta (Kuvio 1) rakentuu tietotyon suoritustapojen kehittdmiseen lean-
periaatteiden mukaisesti, tietoperustan teoreettisen viitekehyksen osalta tydssa hyddynne-
tdan lisaksi teoriaa, miten tavoiteltu muutos voidaan tehda kestavasti. Naiden teorioiden
avulla varmistetaan organisaation muutoskyvykkyys ja kilpailukyky, seka tarvittavan muu-

toksen lapivienti kohdeyrityksen arvojen mukaisesti.

Tybn toinen teoriakokonaisuus muodostuu tyontekijakokemuksen kasitteen ymparille.
Tyontekijakokemuksen varmistaminen on moderni teoria yrityksen kilpailukyvyn varmista-
misessa. Yrityksen henkildston merkitys kilpailukyvyn varmistamisessa on muuttunut kes-
keisemmaksi ja erityisesti viime vuosina yritykset ovat alkaneet paremmin ymmartaa, etta
voidakseen menestya tehokkaasti toimivassa markkinassa ne tarvitsevat motivoitunutta ja
sitoutunutta henkildstoa. Positiivisella tydntekijakokemuksella voidaan parantaa tyontekijoi-
den sitoutuneisuutta ja tydhyvinvointia kokonaisvaltaisesti. Positiivisen tyontekijakokemuk-
sen tuottamiseksi organisaation on tunnettava tyontekijansa ja kyettdva muokkaamaan toi-

mintaansa henkildkohtaisella tasolla tyydyttavaksi. (Morgan 2017, 6-9.)

Tyontekijakokemus

Muutoksen

Lean tietotyossa |ipivienti kestavasti

Operatiivisen
paallikkotyon
kehittaminen

Kuvio 1. Opinnaytetyon tietoperusta

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat pohjautuvat edella mainittuun tietoperustaan, seka tyon
yhteydessa toteutettuun toimintatutkimukseen. Toimintatutkimus on tyén suorittamisen kan-
nalta sopiva menetelma, silla henkiléstéryhma, jota ty6 kasittelee, on maantieteellisesti le-

vittaytynyt hyvin laajalle alueelle 1api Suomen ja osallistuu aktiivisesti hankkeeseen.



Tutkimuskysymyksiin etsitdan vastauksia tydajanseurannalla, jolla on tarkoitus tuottaa tilas-
tollisesti laadukasta ja merkittavaa tietoa paatdksen teon tueksi siitd, mihin tyétehtaviin ope-
ratiivisen paallikon tydaika nykytilanteessa kohdentuu. Tydajanseurannalla pyritdan lisaksi
havaitsemaan tyotehtavien joukosta sellaisia tehtavia, joita karsimalla tai muokkaamalla
tyétehtavien kokonaiskuormittavuutta olisi mahdollista vahentaa ja sen myéta parantaa tyon

laatua.

Tybnkehityshankkeen aikana jarjestetdan viikkopalavereja, seka lasnatydpajoja, joihin osal-
listuu henkildstda operatiivisten paallikdiden tydyhteisdsta. Tydpajoissa kaydaan lapi tydn-
tekijdiden kokemuksia uuden organisaation toiminnasta, seka etsitdan yhdessa henkiléston

kanssa vastauksia tutkimuskysymyksiin tietoperustaan tukeutuen.
1.4 Opinnaytetydn rakenne

Tyon rakennetta on kuvattu alla kuviossa 2. Opinnayte rakentuu johdannosta ja teoriasta,
tutkimuksesta ja tuloksista, seka pohdinnoista ja jatkokehitysaiheista. Tyon johdannossa ja
teoriassa tutustutaan tyon aihepiiriin, kohdeorganisaatioon, seka organisaation tilanteeseen
ja kirkastetaan tyolle asetettu tavoite. Teoriaosuudessa kasitellaan tyon tietoperustaa, joka
kasittelee tydn tehokkuuden seka laadun parantamista, seka tyontekijakokemuksen tuke-

mista muutoksessa.

Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne

Tutkimusosiossa kasitellaan kaytettyja tutkimusmenetelmia, sekad tutkimuksen kulkua ja

kattavuutta. Tulososiossa kaydaan lapi tutkimuksen konkreettiset tulokset.

Pohdinta ja jatkokehitysaiheiden osiossa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset organisaation
nakokulmasta ja verrataan naita aiheen tietoperustaan. Kiinnostavat ja potentiaaliset jatko-

kehitysaiheet muodostetaan havaintoihin ja pohdintaan perustuen.



2 Organisaation tuottavuus ja tarvittava muutos
2.1 Organisaation tuottavuus

Yrityksen kannattavuuteen vaikuttaa oleellisesti sen tuottavuus. Kokonaiskannattavuutta
voidaan parantaa, jos yritys onnistuu parantamaan tuottavuuttaan. Yksinkertaistettuna
tama tarkoittaa sita, etta asiakkaalle tarjottava tuotos saadaan aikaiseksi aiempaa pienem-
malla padomalla tai resurssilla, mutta sen myyntihinta voidaan pitda aiemmalla tasolla. Koh-
deyrityksessa on kaynnissa kattava kannattavuuden kehitysohjelma, jota tama opinnayte-

tyo osaltaan tukee.

Kannattavuuden kehitysohjelman tavoitteena on yrityksen toiminnan tarkoituksen tukemi-
nen, eli voiton tuottaminen osakkeenomistajille. Tulosparannusta toteutetaan hakemalla
kannattavaa ja kestavaa kasvua, seka toimintaa tehostamalla. Tulosparannusohjelmassa
yrityksen johto toteuttaa tehtavaansa ja huolellisesti toimien edistaa yhtion etua. Tulospa-
rannusohjelman osana kohdeorganisaatiossa on kaynnissa tydtehtavien uudelleenorgani-
sointi. Opinnaytetydn tarkastelun kohteena olevan henkil6ston onnistumista muutoksessa
tuetaan muun muassa erilaisilla esihenkildvalmennuksilla, seka johtamisen kehittamishank-
keella, jossa huomioidaan tehokkuusnakdkulman lisaksi tydntekijakokemukseen vaikutta-

vat tekijat.

Tuottavuutta organisaatiossa voidaan mitata lukuisin eri menetelmin. Yksinkertaisimmillaan
tuottavuutta voidaan mitata jakamalla ty6tuntien maara tuotettujen suoritteiden summalla,
mutta tietotydssa tdmankaltainen yksinkertaistaminen ei useinkaan ole mielekasta, silla laa-
tutekijoilld on merkittava vaikutus tyon tuottavuuteen ja vaikuttavuuteen. Druckerin (1999)
mukaan ruumiillista ty6ta tekevan tyontekijan tehokkuus 1900-luvulla keskimaarin 50 ker-
taistui teollisen vallankumouksen ja koneiden kayton myota. 2000-luvulla organisaation
tuottavuuden merkittavin tehostaja on tietotyontekijat, seka heidan tuottavuutensa. Tuotta-
vuuskasvua palveluliiketoiminnassa voidaan parantaa teknisten innovaatioiden lisaksi ke-
hittdmalld pehmeitd tuotannontekijéita, kuten johtamista, seka organisointia (Kauhanen
2018, 32).

Organisaation tuottavuuteen vaikuttaa tehokkuus, seka tuotannontekijdiden maara. Teho-
ton organisaatio voi lisata tuottavuuttaan lisdamalla tuotannontekijoiden maaraa, tai paran-
tamalla tuotannontekijoiden tehokkuutta. Henkilostotuottavuus voidaan maarittaa henkilo-
kohtaiseksi ominaisuudeksi, jota voidaan kehittaa kiinnittdamalla huomiota tyokykyyn, osaa-

miseen ja motivaatioon. (Aura ym. 2019, 10-12.)



Tyobelaman aktiivisen kehittdmisen haasteet kietoutuvat nykyaikana paikallisella tasolla toi-
siinsa. Naita haasteita ovat muun muassa mielenterveysongelmat ja tyéelaman muuttuvat

osaamisvaatimukset, seka koronapandemian vaikutukset. (Tyoterveyslaitos 2020, 6-8.)

Manka ja Manka (2023, 23-25) toteavat kiireen lisdéntyneen viimevuosina entisestaan ja
nakevat priorisoinnin ja karsimisen elaman mielekkyyden kannalta oleellisimpina kehitys-
kohteina, seka tyoyhteisttaitojen kokonaisvaltaiseen kehittamiseen panostamisen tyohy-
vinvoinnin varmistamisen kannalta tarkeana. Tyokykyyn ja tydhyvinvointiin ennakoivasti pa-
nostamalla on mahdollista saavuttaa jopa kansantaloudellisesti merkittavia vaikutuksia pi-

demmalla aikajanteella (Tyodterveyslaitos 2020, 8).

Kiire on tavanomainen tunnetila erityisesti resurssitehokkaissa organisaatioissa. Resurssi-
tehokkaan organisaation tunnusmerkkeja ovat Eakinin (2019, 12—-15) mukaan maksimaali-
nen henkiloston ja koneiden kayttdaste, jossa tydaika on taytetty tehtavilla, joita tulee suo-
rittaa. Yksinkertaistettuna resurssitehokas organisaatio koetaan optimoiduksi, kun kaikilla
on kadet tdynna toita, mutta lopputuotteen tuotanto tai laatu ei ole valttdamatta toiminnan
ohjaava tekija. Erityisesti yritykset, joilla on kilpailuetunaan selked markkinajohtajuus, voivat
usein sortua ohjaamaan toimintaansa ainoastaan resurssitehokkuuden nakékulmasta. Kil-
pailun lisdantyessa tama toimintamalli ei kuitenkaan ole valttdmatta optimaalinen, silla ket-
terammat toimijat voivat tayttaa asiakastarpeet vastaamalla muuttuneisiin liikketoimintaolo-

suhteisiin nopeammin.

Organisaation tuottavuutta ja tehokkuutta voidaan tarkastella myds lopputuotteen tuotanto-
maaralla ja laadulla. Eakin (2019, 12—-13) kuvaa virtaustehokasta organisaatiota asiakas-
tarpeen kautta seuraavasti, loppuasiakkaalle organisaatio on tehokas ainoastaan silloin, jos
se kykenee tayttamaan asiakasodotukset maaraajassa laadukkaasti. Kun organisaation toi-
mintaa ohjaa virtauskeskeinen toimintamalli asiakastarpeen tayttaminen on toiminnan lah-
tékohta. Loppuasiakas ei valitd tuotantomallista, tai organisaation resurssitehokkuudesta,
vaan ainoastaan siita, ettd han voi hankkia lopputuotteen ajallaan ja mahdollisimman edul-
lisesti. Traditionaalisessa johtamismallissa usein ajatellaan, ettd tuotantokustannuksien
alentaminen ei voi tapahtua samalla, kun asiakaskokemus paranee, vaan vaihtoehtoina on
alentaa tuotantokustannuksia asiakastyytyvaisyyden kustannuksella tai alentaa lopputuot-

teen hintaa.

Tuottavuuteen vaikuttaa myo6s koettu tyohyvinvointi. Tyohyvinvoinnin kehittaminen on pro-
sessinomaista ja parhaimmillaan siihen osallistetaan koko henkilokunta Iapi eri organisaa-
tiotasojen, jolloin kehityksen lapimeno on todennakoisempaa. Tyohyvinvointia voidaan ke-
hittaa parantamalla tyon sujuvuutta ja sen myota myos organisaation tuloksellisuus kohe-
nee. (Manka & Manka 2023, 10-11.)



Yrityksissa ja muissa organisaatioissa tehtavan kehitystydén merkitys on nopeasti kasvanut.
Ymparoiva maailma muuttuu yha nopeammin, ja myds yritysten taytyy yrittda pysya kehi-
tyksessa mukana. Muutoksessa mukana pysyminen edellyttaa yrityksilta ja muilta organi-

saatioilta nopeuden ja joustavuuden maksimointia. (Moilanen ym. 2015, 12-13.)

Pietilainen ym. (2019, luku 5) toteavat etta tydelaman laadulla on korrelaatio organisaation
suorituskykyyn ja tuottavuuteen. Esihenkildtydssa tydelaman laatua voidaan parantaa, kun
organisaatio pystyy vastaamaan ad hoc -tarpeisiin riittavalla resurssilla, henkildstén osaa-
mista tuetaan koulutuksilla ja toimintaa kehitetdan jatkuvasti yhteistydssa henkiloston

kanssa.
2.2 Operatiivisen paallikon tyétehtavan kuvaus

Operatiivisen paallikon tydnkuva on hyvin laaja ja itsendinen. Tyotehtadvana on varmistaa
30-90 tydntekijan ryhman osalta paaseminen taloudellisiin ja laadullisiin tavoitteisiin, seka
vastata oman vastuualueensa operatiivisen toiminnan ja henkiloston suorituksen johtami-
sesta. Taman lisaksi operatiivinen paallikkd toimii kohdeorganisaatiossa oman alueensa
asiakkuuksien vastuu- ja yhteistydhenkilona, seka osallistuu asiakasyhteistydon kehittami-
seen. Pidettdessa huolta tydeldman laadusta, organisaation tulisi ymmartaa, ettei esihen-
kildn tarvitse osata suorittaa tai tehda kaikkia tehtavia itse, vaan organisaation on huoleh-
dittava, ettad esihenkilolla on riittdvan monipuolista asiantuntijaorganisaation apua ja tukea
saatavilla erilaisiin tarpeisiin ja esihenkilot saavat riittdvan tuen itsearvostustekijoiden ylla-

pitamiseen ja kehittdmiseen omalta esihenkildltdan (Kesti 2017, 53).

Tyonkuvan kompleksisuus haastaa tyon suorittamista ennakoivasti, silla runsas tyontekijoi-
den maara luo operatiivisen paallikon tydhon ennakoimattomuutta esimerkiksi henkildston
tyokykyasioiden tai operatiivisen paallikon selvitysvastuulla olevan turvallisuuspoikkeaman
tai tydtapaturman muodossa. Ennakoimattomuus voi myds johtaa tilanteeseen, jossa ope-
ratiivinen paallikko kokee, ettei hanella ole tyo tosiasiallisia vaikutusmahdollisuuksia omaan

tyéhoénsa, tai tydkuormitus voi nousta hetkittain korkeaksi.

Koska operatiivisen paallikdn tydn suoritustapa on hyvin itsendinen, itsensa johtamisen tai-
dot ja motivaatio ovat tydssajaksamisen kannalta erityisen keskeisessa asemassa. ltsensa
johtaminen on jatkuva oppimisprosessi, jonka tavoitteena on omasta hyvinvoinnista ja ko-
konaiskuntoisuudesta huolen pitdminen. Kompleksisessa ja hektisessa tyétehtdvassa esi-
merkiksi mielenrauha voi olla ajoittain haastavaa saavuttaa, mutta taitoa voi onneksi harjoi-
tella. Haastavissa tilanteissa positiivinen suhtautuminen ja innostuneisuus ovat usein valt-

tamattomia hyvinvoinnin saavuttamiseksi. Itsensa johtaminen on hyvinvoinnin kannalta



oleellinen tekija, jota ei voi saavuttaa annettuna, vaan se on nimensa mukaisesti itse saa-
vutettava. (Sydanmaanlakka 2024, 40-54.)

Tybelamassa itsensa johtaminen on avainasemassa myos tehokkuuden ja tuottavuuden
parantamiseen. Oma ajanhallinta ja multitaskingin valttdminen auttavat vahentamaan koet-
tua stressia ja parantavat tyotehoa, kun tydssa voidaan keskittya oleellisiin tehtaviin. Myos
motivaatio on merkittava tekija tydhyvinvoinnin ja tehokkuuden saavuttamisessa. Motivaa-
tion tukemiseksi itselle asetetut selkeat ja saavutettavat tavoitteet, seka itsensa palkitsemi-

nen onnistumisista ovat tarkeita osatekijoita. (Happi Health, 2024.)

Operatiivisten paallikdiden tyénkuvan kompleksisuus vaihtelee alueittain paljon. Osa ope-
ratiivisista paallikdista ohjaa ainoastaan yhta henkilostoryhmaa yhdella tyopisteella, eika
heidan tyonsa sisalla asiakasyhteistydta ja osalla taas alaisena on useampi henkilosto-
ryhma, useita suuria asiakkaita, sekd useampi toimipiste. Osassa johdettavista toimipis-
teistd on useampia toimitiloja eri henkiléstoryhmille. Naista syista osalla operatiivisista paal-

likGista tyoajasta merkittava osa kuluu myos tyopisteiden valilla liikkumiseen.

Hafeez ym. (2024, 170-186) toteavat tutkimuksessaan, ettda monipuolisuus on paaosin tyo-
tyytyvaisyytta lisaava tekija. Monipuolisuuden on havaittu vahvistavan tydéhon sitoutumista
ja onnellisuutta, mutta silla voi olla myds liian pitkalle vietyna negatiivisia vaikutuksia tyohy-
vinvointiin. Liiallinen monipuolisuus voi lisata tyduupumusta ja stressia. Monipuolisuutta ei

tulisi aina mieltda ainoastaan positiiviseksi asiaksi.

2.3 Tavoitetila VR:lla

Operatiivisen paallikdn tydnkehityshankkeen tavoitteena on tuottaa Logistiikan organisaa-
tioon ymmarrys operatiivisen paallikkdtyon tyétehtdvien moninaisuudesta ja haasteista. Or-
ganisaation tavoitetila on kehittda operatiivisen paallikdn tydnkuvaa ja kaytettavissa olevia
tydkaluja siten, etta tydhon kaytettavissa oleva resurssi kohdistuu mahdollisimman vaikut-

tavasti.

Tavoitetilassa prosessit ovat selkeitd ja toimivia, seka tyota pystytaan kehittdmaan rea-
goivasta suoritusmallista kohti suunnitelmallisempaa ja proaktiivista tyoskentelymallia. Esi-
henkilotyon ominaispiirteiden ja yrityksen liiketoiminnan erityispiirteiden vuoksi tyotehtavat
vaativat myos valmiutta vastata akuutteihin haasteisiin. Tavoitetilassa myos naille yllatta-
ville haasteille on kaytettavissa riittava resurssi ilman, etta se vaikuttaa merkittavasti tyos-
sajaksamiseen. Naiden piirteiden, seka niiden mukanaan tuoman vaihtelun vuoksi tyota ei
kannata liikaa suunnitella, silla lean-periaatteiden mukaan suunnitelman muuttuessa vaih-

telun vuoksi, alkuperainen suunnittelu aiheutti lisdarvoa tuottamatonta ty6ta.



Torkkosen, (2015, 59-61) mukaan tyotehtavissa voimakkaasti esiintyva vaihtelu johtaa
kuormitukseen ja hukkaan. Kuormituksen muuttuessa ylikuormitukseksi ja tilanteen jatku-
essa pidempaan sairauspoissaolot lisdantyvat ja vahentavat kykya oppia uutta. Tietotyossa
ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon laatuun ja kehittymiseen. Kun ty6kuorman ja
valmistusnopeuden suhde nousee yli 80 prosenttiin nousee kuormittuminen eksponentiaa-

lisesti.

Varmistamalla laadukas lahiesihenkilétoiminta voidaan henkildstotuottavuutta lisata Iapi or-
ganisaatiotasojen. Henkildstotuottavuuden analytiikan avulla voidaan tarvittaessa tuoda na-
kyvaksi henkilostokehittamisen merkitys yrityksen tuloksen kehittymisessa. Analytiikassa
on oleellista huomioida myds tydelaman koettu laatu, joka on yksi oleellisista tuotannonte-

kijoista esihenkilotyossa. (Pietilainen ym. 2019, luku 5.)

Myos jarjestelmakehityksella voidaan vaikuttaa tehokkuuteen, seka tydntekijakokemuk-
seen. Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu useiden tietojarjestelmien aiheuttama haaste,
jossa tiedon syéttdminen manuaalisesti jarjestelmasta toiseen aiheuttaa tarpeetonta tiedon
liiketta. Valtettavissa oleva tiedon liikkkuminen lisaa omalta osaltaan hukkaa, silla tiedon siir-
tyminen jarjestelmasta toiseen on nykypaivan tietotekniikan kehityksen avulla mahdollista

pitkalti automatisoida.

Toiminnan kehittaminen nivoutuu monella tasolla toisiinsa. Kehitettdessa organisaation toi-
mintamalleja, voidaan parannus tehokkuuteen ja tyohyvinvointiin saavuttaa kiinnittamalla
huomioita yhtaaikaisesti eri osakokonaisuuksiin ja pyrkimalla pieniin parannuksiin kaikilla
tasoilla. Kokonaisvaltainen kehitys tuottaa parannusta, joka kumuloituu osiaan suurem-
maksi kokonaisuudeksi. Tasta syysta kehitystoimenpiteitd mietittdessa on tarkeaa valttaa

osaoptimointia kokonaisuuden kustannuksella.
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3 Lean
3.1 Lean-ajattelun periaatteet

Lean kasitteena kuvaa kokonaisvaltaista ajattelutapaa, jonka tavoitteena on varmistaa tuo-
tettavan artikkelin, tassa tapauksessa tietotydn, syntyminen mahdollisimman tehokkaasti ja
sujuvasti. Tehokkuus saavutetaan vahentamalla lisdarvoa tuottamatonta ty6ta tai virtauk-
sen esteitd, eli hukkaa. Ajattelumalli on syntynyt Japanissa toisen maailmansodan jalkeen,
jossa Eiji Toyoda, seka Taiichi Ohno alkoivat kehittda lean-ajattelua, sekd sen soveltamista
autotehtaan tuotantotydhén (Womack ym. 2007, 14). Mayn (2005, 34) mukaan lean-filoso-
fian perusperiaatteet muodostuivat tilanteessa, jossa toisen maailmansodan jalkeinen tuo-
tantoresurssien niukka saatavuus Japanissa johti tilanteeseen, jossa rajallisilla resursseilla
oli saatava aikaiseksi enemman, jotta yritys pystyi selviytymaan muuttuneessa liiketoimin-

taymparistossa.

Holtin (2019, 12—-13) mukaan lean voi tarkoittaa tilanteen mukaan tydkaluvalikoimaa, kulu-
jen karsimista, ajattelutapaa tai perustavanlaatuista ja strategista kulttuurinmuutosta orga-
nisaation toimintamalleissa. Tarkeinta on tunnistaa kayttétapaus, seka soveltaa lean-filoso-
fiaa organisaation tilanteen kannalta laadukkaasti, seka tehokkaasti. Womack ym. (2007,
14-16) mukaan lean on ymmarrettavissa esimerkin avulla, jossa verrataan kasityota mas-
satuotantoon. Kasityétuotannossa tuotetaan asiakkaalle kustomoitu tuote, jonka valmista-
miseksi tarvitaan ainutlaatuista osaamista ja yksityiskohtaista suunnittelua, sekad materiaa-
leja. Massatuotannossa taas pyritdan suunnittelemaan tuote, joka on mahdollista kasata
komponenteista, joita on helppo toteuttaa suurissa erissa matalasti koulutetulla tydvoimalla.
Lean-filosofia yhdistaa edellda mainittujen tuotantotapojen edut, jolloin voidaan karsia kasi-
tydn korkeat kulut ja massatuotannon joustamattomuus. Lean-filosofiassa tavoitteena on
hyodyntaa skaalautuvien ja joustavien moniosaajien tuottavuutta lapi organisaation. Lean
on siis tietynlaista ketteryytta reagoida tilanteeseen lapi organisaation. Holtin (2019, 13)
mukaan operatiivisen perustuotannossa usein toistuvien tehtavien tekeminen laadukkaasti

on erinomainen lahtdkohta yrityksen menestykseen.

Eakin (2019, 13) toteaa, ettd lean-ajattelu eroaa traditionaalisesta liiketoiminta-ajattelusta
siten, etta se ei niinkaan keskity lyhyen aikavalin tuotto-panossuhteen tai kannattavuuden
parantamiseen resurssitehokkaalla organisoinnilla asiakaskokemuksen kustannuksella,
vaan tavoitteena on saavuttaa resurssi- ja virtaustehokkuuden suhteen kompromissitaso,

jolla voidaan saavuttaa optimaalinen asiakaskokemus kannattavuuden karsimatta.

Lean-ajattelun hyodyntaminen esihenkilo- tai asiantuntijatydohon ei ole aivan suoraviivaista,

silld perusperiaatteet ovat alun perin suunniteltu ja luotu valmistavan teollisuustydn
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kehittdmisen nakodkulmasta. Lean-ajattelun soveltaminen palvelutuotantoon on laajemmin
alkanut kiinnostamaan 1990-luvulla, seka 2000-luvun alussa, kun on havaittu, etta ajattelua
soveltamalla on mahdollista parantaa laatua ja tehokkuutta myds palvelutuotannossa. Ha-
did & Afshin Mansouri (2016, 766) toteavat, etta tyypillisimmat haasteet lean-ajattelun so-
veltamisessa palvelutuotannon tehtaviin liittyvat tyontekijéiden muutosvastarintaan, hierark-
kiseen johtamisjarjestelmaan, inhimillisiin virheisiin, usean parannustoimen samanaikai-
seen implementointiin, puuttuvaan ymmarrykseen lean-filosofiasta, seka lean-filosofian

tausta valmistavan teollisuuden tuotantotyssa.
3.2 Hukka

Lean-ajattelussa hukka kasitteena sisaltda tuotantoprosessia esiintyvaa ylimaaraista, lisa-
arvoa tuottamatonta tekemista tai tekematta jattamista. Asiantuntija ja esihenkilétehtavissa
hukan tunnistaminen voi olla haastavaa, sillda hukka on usein nakymatonta. Tasta huoli-
matta hukkaa kuitenkin esiintyy tietotyéssa aivan, kuten tuotantotydssa. Mayn (2005, 34—
35) mukaan tietotyd on dynaamista ja kompleksista. Karkeasti tietotydn ja tuotantotyon
eroavaisuutta voisi kuvailla niin, etta tietotyd on vastaa enemman shakkia, kuin tammea —
molempia pelataan samankaltaisella pelilaudalla, mutta tietotyd on luonteeltaan vaativam-
paa ja sen suorittaminen vaatii strategista ajattelua, seka syvaluotaavaa ongelmanratkai-
sua. Kesti (2017, 48) toteaa, etta organisaation uudistumiseen liittyy luontaisena osana sah-
l&ysta, mika on myos hukkaa, mutta oleellista on pitkdssa juoksussa pystyd poistamaan
hukkaa enemman, kuin luoda sita lisda. Holtin (2019, 112—-115) lisdarvon tuottamisen ja

arvoketjun virtaamisen haasteet voidaan jaotella kahdeksaan tekijaan (Taulukko 1).
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Tarpeeton Vailkka kuljettaminen on valttdmatonta valmiin tuotteen saavuttamiseksi, tulisi
kuljettaminen kuljettamista valttda niin paljon kuin mahdollista.

Tarpeeton Ylimaéaradisen henkilbstdn, tuotannon osan, tai datan massan aiheuttama virtauksen
varastointi este.

Tarpeeton liike Tuotannontekijéan liikkuminen esimerkiksi tydpisteiden valilla tai uuden tehtévan

aloittaminen edellisen ollessa kesken

Odottelu Tuotannon keskeytyminen esimerkiksi tilauksen hyviksynnan odottelun ajaksi. Odottelu
voi olla myos tarpeellista tuotteen laadun parantamiseksi ja se voi myds joissain
tilanteissa vahentad konkreettista hukkaa, joten yleisesti sité pidetdén véhiten
haitallisena hukan muotona.

Ylituotanto Ylituotantoa syntyy, kun organisaatio tuottaa jotakin, vaikka tuctteelle ei ole tarvetta tai
tilausta. Ylituotanto siséltad myds kehitystoimenpiteet, joiden [Apivienti jaa kesken.

Ylikasittely Tuotteen tai datan laatua parannetaan odotuksia korkeammaksi tarpeettomasti.
Voidaan vahentaa, kun riittévan hyva laatu tunnistetaan organisaatiossa ja viestitdan
henkilostélle siten, ettd se on kaikkien tiedossa.

Laatuvirheet Toiminnan heikon laadun aiheuttama hukka, jossa samoja tehtévia joudutaan
toistamaan, jotta saavutetaan riittédvd lopputuotteen laatu tai esimerkiksi tuotettu
raportti ei ole luotettava heikkolaatuisen pohjatiedon vuoksi.

Osaamisen Organisaatio ei onnistu tunnistamaan potentiaalia tydvoimassa ja hyodyntamaan naita
riittématon taitoja ja ominaisuuksia tuotannon toteuttamisessa, jolloin hukkaa syntyy lapi
hyodyntaminen arvoketjun. Merkitys korostuu nykypaivan tydelaman vaateiden myota.

Taulukko 1. Lisdarvon tuottamisen ja virtaamisen haasteet. (mukaillen Holt 2019. 112-115)

Hukkaa voi aiheutua tietotyossa esimerkiksi tarpeettomasta mittaamisesta, seka palave-
reista, joihin kutsutaan paljon ihmisia varmuuden vuoksi tai jotka jarjestdan kyseenalaista-
matta niiden tarpeellisuutta. Myds odottaminen aiheuttaa hukkaa, silla ty6tehtavat eivat valt-
tamatta etene esimerkiksi hyvaksynnan tai paatoksen odottamisen aikana. Tietotydssa hu-
kan vahentamisen saavuttamiseksi vaaditaan ihmislahtoistd nakdkulmaa ja lisdarvoa voi-
daan saavuttaa, kun tieto kulkee oikealta ihmiselta toiselle oikea-aikaisesti pienimmalla

mahdollisella kululla ja laadultaan mahdollisimman korkeana (May 2005, 34).

Holtin (2019, 139) mukaan organisaatiot eivat useinkaan keskity hukkaan, silld sen tunnis-
taminen vaatii tarkastelua ja tutkimusta nykyisiin toimintamalleihin. Hukan havaitsemista
tietotydssa voidaan pyrkia toteuttamaan erilaisilla tyokaluilla, Torkkonen (2015, 54) toteaa
Kanban-taulun kayttamisen tehokkaaksi tydkaluksi tunnistaa virtauksen toteutumista ja
haasteita tydtehtavien suorittamisessa. Kanban-taululla (Kuvio 3.) pyritdan rajoittamaan
keskeneraisten tyotehtavien maaraa, joka johtaa tehokkaampaan lapimenoaikaan, kun
paallekkaisten tyotehtavien maara ei paase kasvamaan liian suureksi, joka voisi johtaa het-
kelliseen ylikuormitukseen tunteeseen ja tyotehon laskuun. Uutta tyotehtavaa ei voida aloit-
taa, jos keskenerainen sarakkeessa ei ole tilaa. Sarakkeeseen saadaan kaytettavaa pinta-
alaa ainoastaan suorittamalla tyotehtava loppuun ja siirtamalla se valmistuneet sarakkee-

seen.
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KANBAN Tehtavataulu

s

Valmistuneet tehtavat

Allokoidut tehtavat Keskeneraiset

Tehtava 10 Tehtdva 9 Tehtdva 6
Tehtava 11 Tehtiva 8 Tehtava 5
Tehtadva 12 Tehtava 7 Tehtava 4
Tehtava 13 Tehtdva 3
Tehtdva 14 Tehtava 2
Tehtava 15 Tehtdva 1
Tehtava 16
Tehtava 17
Tehtava 18

Kuvio 3. Yksinkertaistettu Kanban-esimerkkitaulu (mukaillen Torkkonen 2015, 54)

Hukan karsiminen tyétehtavistd on organisaatioille tavoiteltava tulos, silla kehittamalla tyo-
tehtavia, voidaan saavuttaa tehollisen tydajan kasvu. Kokonaisuudessa on huomioitava
myos tydpanos, jolla sujuvuutta kehitetdan. Jos tehollista tydaikaa saadaan kehitystydn
kautta kasvatettua, ohjautuu osa kasvusta myos liikevaihdon kasvattamiseen, joka johtaa
yleensa myds huomattavaan tulosparannukseen. Tehollisen tydajan kasvattamisella saa-
vutetaan myo6s parempi tyon sujuvuus, seka parempi tydmotivaatio. (Pietilainen ym. 2019,
luku 5.)

3.3 Jatkuva kehitys

Tavoitellessa tuotannon kehittymista laadukkaampaan ja tehokkaampaan suuntaan lean-
filosofian mukaisesti, tulisi organisaation pyrkia jatkuvaan parantamiseen paivittain, seka
tata tukevien selkeiden kehitystoimenpiteiden jaksoittaiseen toteutukseen. Jatkuvasta pa-
rantamisesta puhutaan filosofiassa nimella Kaizen ja radikaalista kehitysaskeleesta nimella
Kaikaku. Holtin (2019, 119-120) mukaan organisaatiot paatyvat helposti tavoittelemaan
suurta, kdanteentekevaa muutosta, kun samalla paivittainen jatkuva parantaminen helposti
unohtuu, vaikka pyrkimalla paivittain pieniin kehitysaskeliin (Kuvio 4) organisaatiot voisivat

saavuttaa merkittavamman parannuksen pidemmalla aikajanteella kestavasti.
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JATKUVAN KEHITYKSEN TAVOITE

Tehokkuus

Kuvio 4. Jatkuvan kehityksen tavoite kuvattuna visuaalisesti (mukaillen Holt 2019, 120)

Kesti (2017, 55) toteaa, etta tuottamalla esihenkilétasolle tarvittava tydnkehitystuki esimer-
kiksi HR-palveluista, voidaan organisaatiossa saavuttaa tydeldmainnovaatioiden syntymi-
nen osaksi jokapaivaista tyota. Tydelamainnovaatiot ovat luonteeltaan vahaisia, paivittaisia
tyétehtavia helpottavia ja suorituskykyd parantavia oivalluksia, jotka kumuloituvat ja nain
tuottavat yhdessa suuren parannuksen teholliseen tydaikaan, suorituskykyyn ja tydhyvin-
vointiin.

Kehitettdessa toimintaa lean-filosofian mukaan, kuvaa Deming (2000, 134-136) kehitys-
tydn PDSA-mallin (Kuvio 5) olevan syklinen ja vaiheistettu. Lean-filosofiassa syklin vaiheet
ovat suunnittele, toimi, opiskele ja reagoi. Alkuperaisessa mallissa kuvattiin tehdastyon ar-
tikkelituotantoa, mutta kehitysmalli soveltuu myos tietotyon kehittdmiseen. Tarkeinta kehi-
tysmallissa on muistaa, ettéd pysyakseen relevanttina, toimijan on jatkuvasti kehitettava toi-
mintaansa ja kehityksen on hyva perustua havaintoihin, palautteeseen, seka edelld mainit-

tujen reflektioon.

Suunnittele

Opiskele

Kuvio 5. Plan — Do — Study — Act kehitysmalli (mukaillen Deming 2000, 134-136)
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4 Tyontekijakokemus

Maylett & Wride (2017, 25) kuvaavat tyontekijakokemuksen olevan yksinkertaisesti summa
niistd havainnoista, joita tyéntekijoilla on vuorovaikutuksesta sen organisaation kanssa,
jossa he tydskentelevat. Tyontekijakokemus kuvaa tyontekijan kokemia tunteita, havaintoja,
seka kohtaamisia lapi tyosuhteen yksittaisessa organisaatiossa. Yleisesti tyontekijakoke-
muksen muodostuminen alkaa rekrytointivaiheessa, jossa tyonhakija muodostaa ensim-
maisen mielipiteensa organisaatiosta, johon on mahdollisesti siirtymassa tyoskentelemaan.
Tyontekijakokemus muovautuu perehdytyksessa ja paivittaisissa tydtehtavissa, seka kehit-
tymisen tukemisen ja seurannan kautta tydosuhteen loppuun saakka. Tyontekijakokemuk-
seen vaikuttaa tydsuhteen aikana myds merkittavasti johtamisen taso, palkitseminen, tyo-

ymparisto, seka yrityskulttuuri.

Tyontekijakokemus itsessaan on kohtuullisen moderni teoria, jonka kehittymisen Morgan
(2017, 5-10) jakaa karkeasti kolmeen kehitysvaiheeseen (Kuvio 6), jotka ovat seuranneet
toisiaan. Matalimmalla tasolla tyontekijoille tarjotaan minimiresurssit, joilla tyd saadaan suo-
ritettua. Nykypaivan asiantuntijatydssa tama voisi tarkoittaa avokonttoria, puhelinta ja tieto-
konetta. Talla tasolla tydntekija voidaan ndhda koneen osana, jonka tehtdvana on suorittaa

tyotehtavat, ja joka voidaan kohtuullisen helposti korvata.

Kun tyontekijakokemus on sitouttamisen tasolla, organisaation ajatus kdannetaan henkilos-
ton tarpeisiin ja naiden kohtaamiseen. Tutkimusten mukaan (Harter ym. 2002, 268-276)
sitoutuneet tyontekijat ovat keskimaarin tuottavampia, seka pysyvat organisaatiossa vertai-
luryhmia pidempaan, seka ovat yleisesti terveempia ja onnellisempia. Sitouttamiseen sitou-
tunut organisaatio pyrkii tarjoamaan tyontekijoilleen heidan tarvitsemansa tuen, seka ym-

martamaan syvemmin, mika saa tyéntekijan tydskentelemaan tarmokkaammin ja miksi.

Pitkajanteisemmasta tydntekijakokemuksen kehittdmisesta puhuttaessa organisaation aja-
tusmallia viedaan aiempaa pidemmalle siten, ettd organisaatio keskittyy parantamaan imu-
voimaansa tarjoamalla tydskentely-ympariston, jossa tyontekija haluaa tydskennelld jatku-
vasti toimintaansa parantaen. Imuvoimaan voidaan vaikuttaa rakentamalla organisaatioon
yhteishenkea ja kehittda yrityksen arvoja yhdessa henkiléstén kanssa. Kun organisaation
arvot kohtaavat tydntekijan henkildkohtaisen arvopohjan kanssa, voi organisaatio nayttya
houkuttelevampana tydpaikkana potentiaalisten tydnhakijoiden silmissa. (Kristof-Brown ym.
2005, 326). Pitkajanteisessa tydntekijakokemuksen kehittdmisessa myds yrityksen yhteis-
kunnallinen merkitys, seka vastuullisuus ovat tekijoita, jotka huomioidaan organisaation toi-

minnassa.
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Kuvio 6. Tyontekijdkokemuksen tasot (Mukaillen Morgan 2017, 4)
4.1 Tyontekijakokemuksen mittaaminen

Tyontekijakokemuksen mittaaminen on organisaatiolle mielekasta, silla mittaamisen kautta
voidaan saavuttaa yrityksen kehittdmisen kannalta merkittavaa lisatietoa. Tydnkehittdminen
voi johtaa tyontekijdiden hyvinvoinnin ja sitouttamisen kehittymiseen ja sita kautta liiketoi-
minnan menestykseksi. Tyontekijakokemuksen mittaaminen itsessaan ei paranna tyonteki-
jakokemusta, mutta hyvin suunniteltu palauteprosessi tyontekijakokemuksesta voi toimia
katalyyttina positiiviseen muutokseen. (Tetzlaff & McLeod 2016, 156—157.) Korkeampi tyo-
tyytyvaisyys voidaan saavuttaa laadukkaalla johtamisella, joka johtaa suoraan taloudellisiin

hyétyihin organisaatiossa (Pietilainen ym. 2019, luku 5).

Jotta tyontekijakokemuksen mittaamisen tulokset olisivat luotettavia, on organisaation
paastava hyvaan kattavuuteen vastaajien ja tydntekijoiden suhteessa. Rogelberg & Stanton
(2007, 203-204) toteavat, etta alhainen vastausprosentti voi johtaa vinoutuneisiin tuloksiin,
jos esimerkiksi tyytymattomat tai erityisen sitoutuneet tyontekijat eivat vastaa tyontekijaky-
selyyn. Yleiset syyt vastaamatta jattdmiseen ovat ajankayttod, epaluottamus anonymiteettia
kohtaan, seka kyselya kohtaan koettu hyddyttémyys. Organisaatioiden olisikin aiheellista
varmistaa, ettd tydntekijdkokemusta mitattaessa vastauskattavuus saadaan riittavalle ta-
solle ja ndin kyselyn tulokset ovat luotettavia, niitéd voidaan analysoida tehokkaasti ja niista

johdetut kehitystoimet edistavat koko yrityksen tyovoimaa.

Kestin (2017, 51) mukaan, kun tydeldaman laatua ja tyontekijdkokemusta mitataan osana
organisaation toimintaa saanndllisesti, on mittaustuloksien perusteella mahdollista tehda
henkilostokehittdmista, joka on vaikuttavaa ja tehokasta. Vaikuttavuudella tarkoitetaan

tdssd yhteydessd tydeldman laadun parantamista, sekd tehokkuudella sita, etta
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kehittamiseen kaytetty tydaika on mahdollisimman pieni suhteessa tuloksiin. Pietilainen ym.
(2019, luku 5) toteavat, etta kun esihenkilétasolla tiedetaan, etta tydelaman laatu on tarkea
tuotannontekija ja esihenkild saa tarpeeksi usein nahtavakseen oman tiiminsa muodosta-
man palautteen, voi esihenkild seurata johdonmukaisesti oman toimintansa vaikutusta tyo-

elaman laatuun.

Fleetwood ja Hesketh (2010, 34—-36) toteavat, ettd henkilostokyselyiden tuloksien analy-
sointi suoraviivaisesti tilastotieteen keinoin on lilan epaluotettava tapa tutkia tyontekijako-
kemuksen vaikutusta tuotannontekijana. Pietildinen ym. (2019, luku 5) mukaan tarkastel-
lessa tydelaman laatua, tulisi huomioida mydés ihmistieteen teoriaa, seka toteuttaa kohden-
netumpaa analyysia, esimerkiksi QWL-indeksilla. QWL-indeksi (Kuvio 7) esimiestyon kon-
tekstissa on myods keino esittaa asiakastarpeen, eli johdettavien tarpeiden tayttamisen suo-
rituskyky. Korkeampi QWL-indeksi johtaa laadukkaampaan esihenkildtyohon. QWL indeksi

rakentuu Kestin (2017, 50) mukaan seuraavista osatekijoista:

e Turvallisuuden tunne, joka rakentuu fyysisesta, sekd emotionaalisesta turvallisuu-
desta on hyvan suorituskyvyn perusta.

¢ Yhteisty0 ja osaaminen, erityisesti tydyhteisén yhteenkuuluvuus ja identiteetti, joita
vahvistamalla suorituskyky paranee.

e Luovuus, eli henkiléston luovuus, seka asetetut padmaarat, jotka voivat merkitta-
vasti kohottaa suorituskykya, kun turvallisuuden tunne ja yhteisty®, seka osaaminen

ovat hyvalla tasolla.

:q
>
I

Positiivisia
tunteita,
] Ei toteudu Toteutuu
l Turvallisuuden
N tunne
Negatiivisia

Kuvio 7. QWL-indeksin laatutekijat ja niiden suhde organisaation suorituskykyyn. (mukaillen
Kesti 2017, 51)
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4.2 Tyontekijakokemuksen vaikutus tulokseen

Aura ym. (2019, 7-8) ovat tutkineet Suomalaisten Pk-yritysten johtamisen kaytantoja, seka
verranneet johtamisen kaytantoja yrityksien tilinpaatosaineistoon. Tutkimuksen perusteella
tydhyvinvoinnin johtamisella on vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen. Laadukas strateginen
tydhyvinvoinnin johtaminen parantaa yrityksen tehokkuutta alentamalla henkildston hetkel-
lista tai pitkaaikaista tyokyvyttomyytta ja siita johtuvia kuluja, seka vahvistamalla tyon tuot-

tavuutta ja tuottavuuden jatkuvaa kehittamista pidemmalla aikajanteella.

Panostamalla hyvaan ja laadukkaaseen johtamiseen, seka selkedan tavoitteiden asettami-
seen ja tiedottamalla johdettavaa henkilostoa aktiivisesti tavoitteiden saavuttamisesta, voi-
daan saavuttaa psykologinen turvallisuuden tavoitetaso, jonka perustalle voidaan rakentaa
kestavaa kasvua. Hyvalla johtamisella, joka tukee tydntekijakokemusta, saavutetaan jopa
kolmen prosenttiyksikon ero vertailtavien yrityksien valilla vuositasolla. Kun huomioidaan
kehityksen kumuloituminen, viidessa vuodessa ero kasvaa jopa 50 prosenttiin hyvin johde-

tun ja keskitasoisesti johdetun yrityksen valilla. (Aura & Hussi 2024, 10-11.)
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5 Tutkimuksen toteutus ja tulokset
5.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Tyodnkehityshanke kaynnistettiin informoimalla operatiivisten paallikéiden ryhmaa ja kerto-
malla hankkeen kaynnistamisesta, seka hakemalle hankkeeseen vapaaehtoisia osallistujia.
Hanke heréatti esittelytilaisuudessa kiinnostusta ja hankkeeseen ilmoittautui osallistujia vii-
teryhmasta riittdva maara. Hankkeen Iahtokohta oli tavoitella tybétehtavien kehittdmista ak-
tiivisessa vuoropuhelussa opinnaytetydn kohdehenkildstdon kanssa. Hankkeen tutkimus oli

tyypiltdan toimintatutkimusta.

Karan (2023, 39-40) mukaan toimintatutkimus termin toi 1940-luvulla laajempaan tietoisuu-
teen sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1890-1947). Toimintatutkimuksen alkupera on organi-
saatiotutkimuksessa, mutta se on nykyisin myds julkishallinnon kehitystehtavissa yleisesti
hydédynnetty tutkimusmalli. Toimintatutkimuksessa henkildsto itse tutkii mahdollisuuksia po-
sitiiviseen muutokseen ja mallin on yleisesti koettu olevan erityisen kayttokelpoinen trans-

formatiivisena tutkimusmetodina.

Waterman ym. (2001, 11) toteavat, ettd toimintatutkimus on luonteeltaan laaja-alainen ja
sen tarkka maarittely on haastavaa. Toimintatutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat sen pe-
rustuminen tutkimustietoon ja kirjallisuuteen, ongelma- ja ratkaisukeskeisyys, tahtdaminen
toiminnan parantamiseen ja muutokseen, seka toteutus yhteistytssa henkiloston kanssa.
Luonteeltaan toimintatutkimus syklistéd (Kuvio 8) ja toistuvaa. Toimintatutkimuksessa toi-
minta ja tutkimus kulkevat kasikddessa ja samaa haastetta voidaan pyrkia ratkaisemaan

useilla vaihtoehtoisilla ratkaisuilla.

Suunnittele

Reflektoi

Havainnoi

Kuvio 8. Toimintatutkimuksen toteuttamisen kiertokulku (Mukaillen Kara 2023, 39)
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Toimintatutkimus on erityisen kayttokelpoinen tutkimusmenetelma tilanteissa, joissa tydyh-
teison jasen fasilitoi ja toteuttaa toimintatutkimusta, silla tallaisessa toimintatutkimuksessa
voidaan hyddyntdd myos hiljaista tietoa. Toimintatutkimus voi sisaltaa selkeita interventi-
oita, mutta toimintatutkimuksessa tyoyhteisé kehittyy myés ilman konkreettisia interventi-
oita, silla prosessin aikana osallistujat jatkuvasti reflektoivat ja lisdavat osaamistaan, seka
ymmarrystaan tutkimuksen lomassa. Toimintatutkimus voi johtaa myds innovatiivisiin muu-

tosjohtamisen ratkaisuihin. (Waterman ym. 2001, 12.)

Toimintatutkimuksen toteuttaminen eroaa tavanomaisesta tieteellisesta tutkimuksesta, silla
se sisaltaa paljon kdytannon tyota, jossa tieteellinen tutkimus on osatydkalu, jolla tuetaan
tavoiteltavaa muutosta. Toimintatutkimuksessa kvalitatiivista tutkimustietoa voidaan kerata
moninakokulmaisesti esimerkiksi muistiinpanoilla, havainnoilla, haastatteluilla, seka doku-
mentoimalla toimintatutkimuksen kulkua. Toimintatutkimuksessa tutkimustietoa hyédynne-
tdan seka tyon nakyvaksi tekemisessa, etta tyon vaikuttavuuden arvioinnissa. (Waterman
ym. 2001, 15-16.)

Konkreettinen kehitystyd kaynnistyi tydpajapaivalla, jossa hankkeen vastuuhenkilét ja hank-
keeseen osallistujat kohtasivat yrityksen paakonttorilla. Tydpajapaiva aloitettiin kdymalla
yhteisesti 1api hankkeen tavoitteita ja tyoskentelymalleja. Henkildéstda haastettiin pohti-
maan, seka taustoittamaan omaa tydnkuvaansa ja tydéssa kokemiaan haasteita. Pohdinnan
perusteella maaritettiin yhteiseksi tavoitteeksi karsia tydtehtavia, joiden tuottama lisaarvo
suhteessa ajankayttéon oli vahainen. Lisaksi tavoitteeksi asetettiin operatiivisten paallikdi-
den tarvitseman tuen toteutumisen varmistaminen, seka tyotehtavien kehitys yleisella ta-

solla mielekkdammiksi.

Lahtdtilanteen selvittamiseksi nahtiin tarpeelliseksi tehda koko viiteryhmaa koskeva tyo-
ajanseurantajakso, jossa henkil6t kirjasivat kahden viikon seuranta-ajalla karkean arvion eri
tydaikakategorioihin kulloisenakin paivana kayttamastaan ajasta. Tybajanseurannalla pyrit-
tiin saamaan laadukas ja tilastollisesti merkittava tulos tyéajan kaytosta, seka aikaa vievien
tehtavien maarasta, jotta tydnkehityshankkeen resurssit osattaisiin kohdistaa oikein mah-

dollisimman tehokkaasti.
Tyobaikakategoriat oli jaettu seurantalomakkeella seuraavasti:

o tydkykyjohtaminen

e suorituksen johtaminen

e turvallisuuden johtaminen
o tydkykyjohtaminen

e suorituksen johtaminen
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o tyOmatka-aika

e sidosryhmayhteisty0, ulkoiset sidosryhmat
e asiakasyhteistyd

e lounas- ja kahvitauot

e raportointi

e paikallistehtavat

e muut tehtavat.

Muiden tehtavien kategoriaan viiteryhmaa ohjeistettiin erityisesti kijaamaan edella mainit-
tuja, heikosti lisdarvoa tuottavia ja kuormittavaksi koettuja tehtavid. Taman kaltaisiksi teh-
tavaksi kuvattiin ensimmaisessa tydpajapaivassa esimerkiksi tydpisteen ajoneuvohallinta.
Ajoneuvohallinta tuottaa operatiiviselle paallikdlle laajasti tyota, silld ajoneuvojen maaraai-
kais- ja kausihuoltojen varaaminen, seka toteuttaminen ja esimerkiksi maaraaikaiskatsas-
tusten suorittaminen on operatiivisen paallikon vastuulla ja pitkalti tyota, jota ei ohjaa val-

miiksi maaritetty prosessi.

Toinen merkittavasti tydaikaa vievaksi tydaikakategoriaksi tunnistettiin tydpajapaivassa ra-
portointi, jota operatiivinen paallikko tuottaa esimerkiksi yrityksen turvallisuusorganisaa-
tiolle, seka omalle alueorganisaatiolle. Raportointi koettiin pitkalti manuaaliseksi tyoksi, eika
tietojarjestelmat hankkeen aloitushetkella kyenneet automaattisesti raportoimaan tehtyja
toita toisiin tietojarjestelmiin.

Hankkeen ensimmaisen vaiheen aikana tydryhma kokoontui viikoittain tunnin ajaksi etapa-
laveriin tai useammaksi tunniksi yrityksen paakonttorille tyéskentelemaan tydpajoissa.
Ty6ssa koettuja haasteita l1apikaytiin padasiassa vapaasti keskustellen ja lisdksi pyrittiin et-
simaan konkreettisia keinoja kehittaa operatiivisen paallikon ty6ta tehokkaampaan ja tyo-
hyvinvoinnin kannalta parempaan suuntaan. Tapaamisista kirjattiin muistiinpanot, joita hyo-

dynnettiin materiaalina tutkimustuloksien muodostamisessa.

Tybpajapaivissa hankkeen osallistujat paasivat keskustelemaan myos erindisten sisaisten
sidosryhmien edustajien kanssa. Naita sidosryhmia olivat esimerkiksi HR-palvelut, logistii-
kan turvallisuusjohto, viestinta-, seka myyntiorganisaatio. Sidosryhmien kanssa kaytavalla
vuoropuhelulla pyrittiin lisddmaan molemminpuolista ymmarrysta nykytilasta, seka koe-
tuista haasteita ja etsimaan ratkaisukeinoja, joilla operatiivisen paallikdn tydn sujuvuutta

voitaisi parantaa ja tyossa koettua kuormitusta madaltaa.
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5.2 Tyobajanseurannan toteutus ja aineiston analysointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa operatiivisien paallikdiden tydajan jakautumisen
nykytila ja l16ytda vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tydajanseuranta tehtiin lomakkeella
(Liite 1). TyOajanseurantalomakkeella oli jaoteltuna valmiiksi erilaisia tyotehtavan kuvauk-
sen sisaltamia teemoja. Tybajanseurannan lomaketta testattiin hanketyoryhmalla ja siihen
tehtiin muutoksia havaintojen ja kehitysehdotuksien perusteella ennen koko henkilostoa

koskevan seurantajakson aloittamista.

Tybajanseurantaa toteutettiin kahden viikon jaksolla ja jokainen osallistuja taytti seuranta-
lomaketta itsenaisesti. Lomakkeen tayttamisen ohjeistus toteutettiin etdpalaverissa, jossa
lomakkeen tayttamisen perusteet esiteltiin henkilostolle. Lisaksi tydajanseurantajakson
ajaksi toteutettiin tukipalvelu, jossa verkkokeskustelussa tai puhelimitse oli mahdollista pyy-

taa tukea tydajanseurannan tayttdmiseen.

Tybajanseurannalla saavutettiin kattava otos tydajan jakautumisesta viiteryhmassa. Suurin
osa tutkimuksen kohteena olevasta henkildstosta taytti tydajanseurantaa. Laadullisesti vas-
tauksissa oli vaihtelua, vaikka tydajanseurannan kayttdmiseen opastettiin ja tarjottiin tukea
tutkimuksen aikana. Tutkimuksen my6ta syntynyt aineisto jarjesteltiin ja koostettiin yhteen,
jotta sita voitiin analysoida ja tehda johtopaatdksia sen perusteella. Tutkimuksen mydéta ker-

tyi riittdvasti aineistoa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin vastaamiseen.

Tybajanseurannan tuloksia tarkasteltiin eri nakokulmista tutkimuksen jalkeen. Analysoitavia
osakokonaisuuksia olivat muun muassa tyon jakautuminen eri tyokategorioihin (Kuvio 9),
seka tyopaivien keskipituus. Tydajanseurannalla pyrittiin myds havaitsemaan tyéhyvinvoin-
tiin liittyvia osatekijoita, esimerkiksi varmistamalla, etta tyopaivissa toteutui riittdva tyon tau-

otus ja tosiasiallinen mahdollisuus ruokailla.



23

TYOAJAN JAKAUTUMINEN KATEGORIOITTAIN

Paikallistehtavat; 7 % Asiakasyhteistyd; 8%

Lounas ja kahvitauot; & %

Viestinnan johtaminen; 11% Muut sidosryhmat esim. Vayla; 3%

Tyosuhteen elinkaaren johtaminen; 5% Muut tehtaviat, tarkenna; 13 %

Tyomatka-aika; 6 %

Tyékykyjohtaminen; 4 % Suorituksen johtaminen ; 7 %

Turvallisuuden johtaminen; 27 %

Kuvio 9. Tydajan jakautuminen eri kategorioihin tydajanseurantajaksolla.
5.3 Tulokset

Tybajanseurannantutkimuksesta kavi ilmi, ettd valtaosa operatiivisen paallikdn tybajasta,
(27 % kokonaistydajasta) kuluu turvallisuuden johtamiseen. Turvallisuuden johtamisen asi-
antuntijatuki koettiin olevan riittdvaa ja laadukasta. Turvallisuus on VR Yhtyman toiminnan
keskeinen ohjaava tekija ja turvallisuuden johtaminen tydajanseurannan perusteella eniten
tydaikaresurssia kuluttava tydaikakategoria, joten edellytykset laadukkaalle turvallisuus-
tyolle on tutkimuksen mukaan hyvalla tasolla. Operatiiviset paallikdt kuitenkin kritisoivat esi-
merkiksi valvontatehtavia ajo-ohjaamossa tai ratapihoilla, silla tydnvalvonta suorituspaikalla
koettiin ajankdyton kannalta raskaaksi ja sen tuottama lisdarvo heikoksi. Havaintojen pe-
rusteella valvonnan aikana ei tapahdu poikkeamia tai rikkeitd ja henkildston toiminta ylei-
sesti on korkealla tasolla, seka ohjeiden mukaista. Turvallisuuden johtamisen kehittamisen
kannalta potentiaaliseksi kehityskohteeksi nahtiin tyon valvonnan maaravaatimusten ke-
ventaminen tai valvontatehtavien siitdminen tehtavaksi esimerkiksi kouluttajien tai tydsuo-
jeluvaltuutettujen toimesta. Valvontatyon organisoinnin yhteydessa on kuitenkin huomioi-

tava esihenkilon vastuu tyon turvallisuuden varmistamisesta.

Seuraavaksi eniten tydaikaa kuluu tunnistettujen kategorioiden ulkopuoliseen, muut tehta-
vat kategoriaan. Erityisesti muut tehtavat kategoriassa on tehtavia, joiden suorittamiseen

kuluu merkittavasti tydaikaa, mutta niiden tuottama lisdarvo on epaselva tai kyseenalainen.
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Tavanomaisia tyotehtavia tassa kategoriassa olivat esimerkiksi erilaiset paikalliset ajoneu-
vohallinnan tehtavat, joiden suorittaminen keskitetysti olisi todennakoisesti tehokkaampaa

ja laadukkaampaa.

Tybmatka-aika kategorian alle tilastoitiin operatiivisen paallikdn liikkuminen tyopisteiden va-
lilla. Tydn uudelleenorganisointi on johtanut tilanteeseen, joissa operatiivisen paallikon tyos-
kentelyalueella sijaitsevien tyOpisteiden maantieteellinen etaisyys voi olla jopa yli 100 kilo-
metria. TyOpajapaivissa, sekd hankepalavereissa tdma tarpeettoman liikkeen hukka tunnis-
tettiin haastavaksi, silla nykytilassa siirtyminen tyopisteiden valilla on valttamatonta, jotta
tyopisteille saatavilla olevat suojavalineet ja tyontekijoiden tauoilla tarjottavat elintarvikkeet

pysyvat riittavasti saatavilla.

Tyobajanseuranta oli arvokas lisatyokalu tutkimuksen toteuttamiseksi, silla ristivertaamalla
tyOpajoissa esiin nostettuja teemoja, voitiin arvioida niiden vaikutusta kokonaiskuormituk-
seen. TyOajanseuranta selkeytti tydtehtdvan ja ajankaytdn nykytilan, joka on toimintatutki-
muksen ja lean-filosofian mukaisen PDSA-kehittamisen toteuttamisen edellytys. PDSA ly-
henne muodostuu englannin kielen sanoista plan, do, study ja act, jotka korreloivat toimin-
tatutkimuksen syklisen kehitysmallin suunnittele, havainnoi, toimi ja reflektoi kanssa. Nyky-
tilan ymmartamisen myo6té kehitysehdotuksien suunnitteluvaihe oli mahdollista toteuttaa

laadukkaasti ja perustellusti.

Tybajanseurannan tulokset koettiin myos operatiivisten paallikdiden keskuudessa mielen-
kiintoisina. Tydajanseurantaa toivottiin tehtavan myods muina ajankohtina, kuin taman opin-
naytetyon seurantajaksolla, silla tydssa koettiin esiintyvat kausittaista vaihtelua. Kausittaista
vaihtelua tyotehtavissa syntyy muun muassa johdettavan operatiivisen henkiloston vuosit-
tain suorittamien kertauskoulutuksien hallinnoinnin, seka operatiivisen paallikon pitamien
kehityskeskustelujen myo6ta. Mahdollisen uuden ty6ajanseurannan tuloksia toivottiin vertail-
tavan nyt suoritettuun tydajanseurantaan, jotta mahdollisten kehitystoimenpiteiden vaikut-

tavuutta voitaisiin arvioida, seka kausittaista vaihtelua tuoda nakyvaksi tilastollisesti.

Tybajanseurantajakson perusteella operatiivisen paallikon tyétehtavien aiheuttama kuormi-
tus on korkealla tasolla. Usein toistuva akillisiin tarpeisiin vastaaminen aiheuttaa tydpaiviin
yllattavaa ja pistemaista kuormitusta, seka venyttaa tyopaivien pituutta (Kuvio 10). Suunni-
teltu ja paasaantoisesti tavoiteltava tyopaivan pituus sisaltden lounastauon on 8 tuntia. Seu-
rantajaksolla tyopaivien keskiarvopituus oli 8 tuntia 30 minuuttia. Tosiasiallinen mahdolli-
suus keskeyttaa tyoskentely ruokailun ajaksi ei toteutunut kaikissa tilanteissa, vaan ruokai-
lua toteutettiin myos esimerkiksi palaverien tai tydmatka-ajan yhteydessa. Verrattaessa tyo-
ajanseurannan tuloksia, seka tyopajoissa kaytya keskustelua tutkimustietoon, kay selkeasti

ilmi, etta tydssa koetaan paljon kiireen tuntua.
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Countof Kesto, h

Tyopaivan kesto

Kesto, h 71

Kuvio 10. Tyopaivien kesto pylvasdiagrammilla kuvattuna, otoskoko 171

Tybpajoissa keskusteltiin pistemaisen kuormituksen aiheuttajista. Operatiivisten paallikét
kokivat, etta ajoittain ratkaistavat haasteet ovat luonteeltaan pienia ja yksinkertaisia, mutta
lukumaaraltaan runsaita. Esimerkkeina kerrottiin kiinteistdjen vikailmoitukset, joiden teke-
miseksi on maaritetty selkea prosessi, jossa operatiivinen henkildsto voi tehda suoraan vi-
kailmoitukset vikailmoituskanavaan, mutta tasta huolimatta kiinteistdjen vioista tai puut-
teista soitetaan esihenkildlle puhelimitse ja pyydetaan reagoimaan tilanteeseen. Kuormitus-
haasteen helpottamiseksi toivottiin, ettd operatiivista henkilostéa valmennettaisiin ja kan-
nustettaisiin itse ratkaisemaan yksinkertaisimpia haasteita itsenaisesti. Ajankayttéa koettiin
voivan tukea myo6s automatisoimalla jarjestelmakehityksen avulla heratteita erilaisista hen-
kilotietojarjestelmistd, esimerkiksi tilanteissa, joissa operatiivisen henkil6ston soveltuvuus-

kirjaus on vanhentumassa jarjestelmissa.

Tybajanseurannasta ja tydpajapaivissa kaydyissa keskusteluissa tuli ilmi, ettad pistemaista
kuormitusta aiheutuu erityisesti paikallistehtavien toteuttamisesta. Operatiivisen paallikdn
kuvattiin olevan alueensa moniosaaja, johon erinaiset sidosryhmat olivat yhteydessa erilai-
sien ad hoc -tarpeiden tyydyttamiseksi. Operatiiviset paallikot kokivat, ettéa tydnkuvaa olisi
hyva siind mielessa selkiyttaa, ettd organisaatio maarittelisi aidosti tyotehtavat, jotka ope-
ratiivisen paallikdn vastuulle kuuluu. Ottaen huomioon tydtehtavan laajuuden, kompleksi-
suuden, seka vaihtelun tydpisteittain, on tallaisen listauksen tekeminen kdytannéssa mah-
dotonta. Suositeltavampaa olisi pyrkia tunnistamaan itsenaisesti tehtavia, joihin resurssi
olisi mielekasta kohdentaa ja kehottaa karsimaan tyotehtavat, joiden lisdarvo on kyseen-

alainen.

Tyon priorisoinnin ja itsensa johtamisen tukeminen voisi helpottaa tydssa koettua kiiretta ja
painetta. Laajasta ryhmasta, erilaisista taustoista, seka henkildkohtaisien ominaisuuksien

takia itsensa johtamisen toteuttamisessa, seka toteutumisessa on vaihtelua. Operatiivisen
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paallikdn esihenkildn olisi hyva valtuuttaa ja tukea operatiivista paallikkda tekemaan paa-
toksia itsenaisesti, jolloin itsensa johtamisen edellytykset olisivat paremmat. Tydpajakes-
kusteluissa esihenkildn tuki koettiin hyvaksi ja riittdvaksi ainakin osalla alueista. Esihenkilén
tuki koettiin tarkeaksi myds psykologisen turvallisuuden saavuttamiseksi, joka johtaa moti-
vaation ja tydhyvinvoinnin kasvuun. Aluekohtaisesti koettiin esiintyvan vaihtelua huomioi-

misessa ja palkitsemissa.

Ottaen huomioon ty6ajanseurannan tulokset, seka tydpajapaivien keskusteluiden muistiin-
panot, tilanne nayttaytyy niin, etta lean-filosofian mukaista hukkaa aiheutuu myds ylituotan-
tona, jolloin operatiivinen paallikké tuottaa odotuksiin ndhden liian korkeaa laatua. Tata huk-
kaa olisi hyva pyrkia valttamaan siten, etta operatiivisten paallikdiden esihenkilét yhdessa
henkildoston kanssa tekisivat selvaksi, etta kaikkia tehtavia tai tydopyyntoja ei ole tarpeen
toteuttaa valittdomasti ja ajoittain pyyntdjen toteuttaminen voi viivastya. Asiaa voi tarkastella
myo0s itsensa johtamisen nakokulmasta, jolloin operatiivinen paallikkd voi itse vaikuttaa ko-
kemaansa kuormitukseen ja riittdvyyden tunteeseen. Tydpajoissa tyon hallinnan tuke-
miseksi nahtiin hyvina keinoina esimerkiksi tyon laadukkaampi suunnittelu ennakkoon ja

oman ajanhallinnan vahvistaminen.

Tybpajapaivissa keskusteltiin lisdksi tarvittavan asiantuntija- ja tukiresurssin saatavuu-
desta. Erityisesti HR-palveluiden asiantuntijatuki, jota operatiivisen paallikot tarvitsevat tyo-
suhteen elinkaaren johtamisessa koettiin puutteelliseksi. Asiaa kasiteltiin tydpajapaivassa
4.4.2025, jossa HR-palveluiden henkildstd taustoitti nykytilan haastetta. Haaste on muo-
dostunut tilanteessa, jossa yrityksen etatyokaytannét on muutettu sisaltdmaan enemman
[&hitydskentelya. Lahitydskentelymalli ei kuitenkaan tue nykytilassa HR-palveluiden tehta-
vaa, silld esimerkiksi henkildtietoa kasittelevia puheluita ei voida toteuttaa avokonttoriym-

paristdssa, mutta tiloja puheluihin vastaamiseen ei aina ole saatavilla.

Tybmatka-aikakategorian osuus ty6ajanseurannan jaksolla oli 6 % kokonaistydajasta. Ta-
vanomainen tydpaiva, jolloin operatiivinen paallikkd liikkuu useamman tydpisteen valilla si-
saltaa 20-50 % tybajasta liikkumista tydpisteiden valilla. Kédytanndssa tydpaiving, jotka si-
saltavat likkumista tyopisteilta toisille, tydpaivien pituus kasvaa merkittavasti tai tehollinen
tybaika jaa vahaiseksi. Keskusteltaessa havaitusta haasteesta ja mahdollisista ratkaisumal-
leista tyOpajoissa, nostettiin mahdolliseksi ratkaisukeinoksi pyrkia tayttdmaan paikallistar-
peita siten, ettd operatiivista henkildstda valtuutetaan tekemaan tarviketdydennyksia tyo-
pisteille itsenaisesti. Talla nahtiin olevan myds positiivisia vaikutuksia operatiivisen henki-
I6ston tyohyvinvointiin. Monipuolisemmat ja vaihtelevat tyétehtavat voivat lisata tydssa ko-
ettua innostumista, seka kokemusta vaikutusmahdollisuuksista omiin tehtaviin (Tyoterveys-
laitos 2016, 15).
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Viestintaan kaytetty osuus tydajasta oli seurantajaksolla 11 %. Viestinnan osuutta on saatu
hieman laskettua maarittamalla yhteisesti sisadisessa sidosryhmayhteistydssa prosesseja,
jotka tukevat operatiivisten paallikdiden viestintda henkilostolle. Naitd prosesseja ovat
muun muassa jaetut viikkokirjepohjat, johon viestinta keskitetysti nostaa ajankohtaisia tee-
moja ja uutisia poimittavaksi tiimikohtaisiin viikkoviesteihin. Viestinnassa koetut haasteet
nivoutuivat paaasiassa saavutettavuuteen, silla johdettava henkildsto ja erityisesti veturin-
kuljettajat tydskentelevat maantieteellisesti suurella alueella. Operatiivisen henkiléston tyd-
tehtavat on maaritetty minuuttiperusteisesti, eika sahkopostin lukeminen ole talla hetkella
tydnantajan maarittama tyotehtava. Osa operatiivisista paallikdistd nosti tyopajoissa esille,
etta viestintakanavia olisi aiheellista kehittaa yleisella tasolla. Esimerkiksi sahkoposti koet-
tiin erityisen kayttokelpoiseksi tyokaluksi, jos olisi mahdollista luottaa siihen, etta viestinta

sahkopostin valityksella tavoittaa operatiivisen henkildston varmasti.

Viestinnassa sidosryhmilta operatiiviselle henkildstolle toivottiin suoraviivaistamista, erityi-
sesti tiedonantojen osalta. Osa operatiivisista paallikoista koki, etta esimerkiksi suoritetta-
viin koulutuksiin liittyva viestinta voisi tulla alkuvaiheessa suoraviivaisesti koulutusorgani-
saatiolta operatiiviselle henkildstolle. Samoin turvallisuuden johtamisen viestinnassa koet-
tiin, etta turvallisuuden viestintaa voitaisi suoraviivaistaa vielakin enemman ohi operatiivisen
paallikon. Operatiivisen paallikdon toivottiin olevan viestinndssa mukana tilanteissa, joissa
operatiivisen henkildston toiminta ei toteudu viestinnan edellyttamalla tavalla, esimerkiksi

tilanteissa, joissa suoritettavaksi maaratyt verkkokoulutukset ovat jaaneet suorittamatta.

Operatiivisten paallikdiden valinen yhteisty® koettiin olevan hyvalla tasolla, mutta vertaistu-
kea olisi hyva vahvistaa, silla tydssa koetaan ajoittain yksinaisyytta. Osa operatiivisista paal-
likdista on luonut itselleen vertaistukiverkostoja, mutta osalla suoritusmalli on hyvin itsenai-
nen. Erityisesti tuotannon aluejakorajat ylittavaa yhteisty6ta toivottiin entisestaan vahvistet-
tavan, jotta voidaan saada oppeja toisten alueiden onnistumisista ja epaonnistumisista. Yh-
teistyon lisddminen voi olla haastavaa, silla koordinointi- ja ajankayttokysymys on ratkais-

tava ensin. Operatiiviset paallikot kokevat, etta aikaa yhteistydlle on kaytettavissa niukasti.
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6 Johtopaatokset
6.1 Tavoitteiden ja tulosten pohdinta

Taman opinnaytetydn tavoite oli kartoittaa kohdeorganisaation esihenkildiden ajankayttoa,
tydskentelymalleja, seka tydssa koettuja haasteita. Opinnaytetyon tutkimusosuus tuotti koh-
deorganisaatiolle tietoa, jota voitiin hydédyntada organisaation tydnkehityshankkeessa. Kehi-
tystoimenpiteitd suunniteltaessa voidaan hyddyntaa opinnaytetydn myo6ta syntynyttad kuvaa

tyon nykytilasta ja kohdistaa kehitystoimenpiteita optimaalisesti vaikuttavuuden kannalta.

Tybajanseuranta, osallistavat tydpajat ja viikoittain toistuneet hankeryhman kokoontumiset
antoivat selkean kuvan tyotehtavissa koetuista haasteista, kehitysmahdollisuuksista, seka
aiemman kehityksen onnistumisesta ja vaikutuksesta tyon suoritustapaan. Tutkimus vastasi
opinnaytetydn paatutkimuskysymykseen, eli miten operatiivisen paallikdn tyota tulisi uudel-
leenorganisoida, jotta tydn tehokkuus paranisi. Lisaksi tutkimuksella saavutettiin vastaukset
alatutkimuskysymyksiin, joita olivat mihin operatiivisen paallikdn tydaika kuluu talla hetkella,
mita tyétehtavia operatiivisen paallikdn tydnkuvasta voisi karsia tai siirtdd muiden ammatti-
ryhmien tehtavaksi, mita tukea operatiiviset paallikét tarvitsevat muutoksessa, seka kuinka

muutoksen onnistumista voidaan seurata.

Toimintatutkimuksen tavoite oli osallistaa henkilostéa pohtimaan omia tyotehtavia, seka
mahdollisuuksia niiden kehittdmiseksi. Toimintatutkimuksessa verrattiin kirjallisuus- ja tutki-
mustietoa omaan reflektioon kokemuksista ty6tehtavissa. Toimintatutkimuksen toteuttami-
nen oli onnistunutta, silla tutkimuksen myo6ta muodostui yhteinen ndkemys nykytilasta, tyon
moninaisuudesta ja kompleksisuudesta. Tutkimuksen myo6ta hanketyoryhmalle muodostui
selked ja yhteinen ndkemys siita, etta tyotehtavaa on jarkevaa kehittaa jatkossakin toimin-
tatutkimuksen keinoin. Kehitystapana on jarkevampaa tavoitella pienta paivittaista paranta-
mista kdanteentekevan muutoksen sijasta (Holt 2019, 119-120). Kokonaisuutena arvioin

tutkimuksen onnistuneeksi ja luotettavaksi.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten kohdeorganisaation tyétehtavia tai tydn suorit-
tamisen malleja voidaan kehittaa niin, etta tydn tehokkuus paranisi ja sen myoéta tyéhyvin-
vointi kohenisi. Tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan hyddyntamalla teoriatietoa,

seka toimintatutkimuksen myéta muodostunutta tutkimustietoa.
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Miten tyota tulisi uudelleenorganisoida, jotta tyon tehokkuus paranisi?

Tyon uudelleenorganisointiin on haastavaa antaa yksittaista vastausta, silla tydajanseuran-
nan ja toimintatutkimuksen perusteella tydpistekohtaiset erot ovat todella suuria. Yleisella
tasolla tyéta olisi hyva organisoida niin, etta tehollista, tuottavaa tytaikaa tyopaivissa voi-
taisiin lisata.

Yksinkertaiset tyotehtavat tulisi delegoida operatiiviselle henkildstdlle ja operatiivisen paal-
likdn toimimista valikatena tulisi pyrkia vahentamaan. Toimintatutkimuksen aikana kavi sel-
keasti ilmi, ettd operatiivista paallikk6a kuormitetaan usein tehtavilla, jotka olisivat mahdol-
lista toteuttaa myds taysin ilman operatiivisen paallikon panosta. Esimerkkeind tamankal-
taisista havainnoista olivat kiinteistdjen vikailmoitukset, seka paikallistarpeiden jakeleminen
tyopisteilla. Tydtehtavien monipuolistuminen lisaisi mahdollisesti myds operatiivisen henki-

|6ston tydtehtavien monipuolisuutta ja tyotyytyvaisyytta.

Heikosti lisdarvoa tuottavia, mutta ajallisesti kuormittavia valvontatehtavia olisi hyva maa-
rallisesti keventaa ja siirtaa tukitoimintojen tehtavaksi. Esimerkiksi valvontatehtavat kalus-
ton ajo-ohjaamossa vievat paljon operatiivisen paallikon tybaikaa ja tamankaltaisissa koh-
taamisissa tavoitetaan ainoastaan yksittaisia tyontekijoita. Ajo-ohjaamossa tydon seuraami-
nen on syyta pitaa kuitenkin mukana esimerkiksi perehdytyssuunnitelmassa, jotta operatii-

vinen paallikko aidosti ymmartaa johdettaviensa tydympariston ja tyotehtavien luonnetta.

Tybajanseurannan perusteella tydpaivien kesto oli keskimaarin 8 h 30 min, sisaltden 30 min
ruokailun. Ottaen huomioon, ettad seurantajakson aikana tydpaivien keskipituus oli yli suun-
nittelun, on tehollista tybaikaa saatava lisattya. Operatiivisia paallikdita olisi hyva valmentaa
itsensa johtamiseen entista vahvemmin ja esimerkiksi palaverikaytanteita voisi olla hyddyl-
lista tarkastella. Karsimalla palavereja ja kehittamalla muita viestintakeinoja, olisi mahdol-
lista joissain tilanteissa hyddyntaa palaveriin varattu aika varsinaisten tyotehtavien suoritta-

miseen.
Mihin operatiivisen paallikon tydaika kuluu télla hetkella?

Tybajanseurannan perusteella operatiivisen paallikon tydaika kuluu talla hetkella 54 % esi-
henkildtehtaviin ja johtamiseen, josta puolet (27 %) kuluu turvallisuuden johtamisen osa-
alueeseen. Turvallisuus on kohdeorganisaation toiminnan lahtokohta ja keskeinen ohjaava

tekija, joten tulos on jossain maarin odotettu.

Loput 44 % tydajasta jakautuvat kohtuullisen tasaisesti eri kategorioiden tehtaviin. Suurin

osuus lopputy6ajasta (13 %) kuluu erindisten, luonteeltaan satunnaisempien ad hoc -
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tehtavien suorittamiseen. Tydajanseurannan jaksolla tallaisia tehtavia olivat esimerkiksi ty6-
pisteen ajoneuvojen kunnossapitoon ja kayttévalmiuteen liittyvat tehtavat, seka tavanomai-

sesta tuotannosta poikkeavien rautatiekuljetusten jarjesteleminen operatiivisella tasolla.

Tybpajakeskusteluissa nousi myds esille yhteydenottojen maara, joka koettiin olevan ajoit-
tain todella korkea tydpaivaa kohden. Erityisesti operatiivisten paallikdiden omien lomien
jalkeen tai kollegan lomatuurauksen aikana yhteydenottojen maara nousi useisiin kymme-
niin tydpaivan aikana. Ottaen huomioon keskeytysten vaikutuksen tuottavuuteen, voisi olla

aiheellista vahvistaa keskittymista vaativan ty6ajan allokoimista tyépaiviin.

Mita tyotehtavia operatiivisen paallikon tyénkuvasta voi karsia tai siirtdd muiden am-

mattiryhmien tehtaviksi?

Toimintatutkimuksessa esiin nousseita teemoja tydn uudelleenorganisoinnin osalta olivat
erityisesti paikallisilla tydpisteilla tehtavat tarvetdydennykset, joiden tekemiseksi jouduttiin
kayttdmaan tydmatka-aikaa. Naiden tarpeiden suorittamisessa olisi hyva kayttaa hyodyksi
paikallista operatiivista henkildstda, jolloin tydmatkoihin kaytettava aika ja tarvetaydennyk-
siin kaytettava aika olisi kaytettavissa tehtaviin, jotka tuottavat selkeasti konkreettista lisa-

arvoa.

Toinen merkittava tyopajakeskusteluissa esiin noussut teema oli erilaiset tydon valvontateh-
tavat maastossa tai tyoskentelypaikoilla. Vaikka tyon tuntemus on olennaista myds lean-
filosofian mukaisesti, jotta ty6ta voidaan johtaa laadukkaasti, on nykytilassa koettu, etta val-
vontatehtavat ovat luonteeltaan tai suoritusmalliltaan tehottomia ja vain heikosti lisdarvoa
tuottavia. Ohjaamovalvontojen maaraa olisi hyva pyrkia madaltamaan ja turvallisuusvalvon-
tojen suorittamisen mahdollisuudet myds tukitoimintojen osalta olisi hyva kartoittaa. Valvon-

tavastuiden osalta olisi hyva harkita laatupohjaista mallia maaraperusteisen mallin sijasta.

Operatiiviselle henkildstolle viestinnassa koettiin olevan jonkin verran mahdollisuuksia suo-
raviivaistaa viestintamalleja. Talla hetkelld osa viestintamateriaalista tulee esihenkildlle val-
miina eteenpain viestittavaksi. Naiden osalta olisi hyva selvittdd mahdollisuudet suoravii-
vaistaa viestintaa siten, ettd asianosaiset sidosryhmat voisivat viestia virtaviivaisemmin
suoraan operatiiviselle henkildstdlle ja operatiivinen paallikkd osallistuisi viestintdan aino-

astaan tilanteissa, joissa tarvitaan tydnjohdollista toimintaa.

Myés jarjestelmakehityksen tai prosessiautomaation hyoddyt olisi hyva selvittda erityisesti
sen kannalta, ettd manuaalisista tydvaiheista paastaisi eroon, jossa samaa tietoa syotetaan
useampaan jarjestelmaan. Esimerkiksi operatiivisen henkildstén soveltuvuuksien valvonta
henkilbtietojarjestelmasta raportoidaan erikseen turvallisuustietojarjestelmaan. Saattamalla

nama jarjestelmat keskustelemaan keskendan olisi mahdollista paasta eroon yhdesta
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tydvaiheesta. Myds raportointi ja analytiikka voisi tuoda helpotusta koettuun haasteeseen,
kun talla hetkella monesta eri tietojarjestelmasta tarkistettavat asiat olisivat nahtavilla yh-

delld silmaykselld valmiilta raportilta.
Mita tukea operatiiviset paallikot tarvitsevat muutoksessa?

Itsensa johtamisen osaamista olisi hyva pyrkia kasvattamaan, silla ajankaytéssa on merkit-
tavia eroja. Ottaen huomioon ty6tehtavien moninaisuuden, arvaamattomuuden ja komplek-
sisuuden, on itsensa johtaminen keskeinen taito tydn tehokkuuden ja tydhyvinvoinnin tuke-
misessa. Itsensa johtamisen vahvistamiseksi on tarpeellista jarjestda koulutusta henkilds-
tolle. Itsensa johtaminen on hyvinvoinnin kannalta oleellinen tekija, jota ei voi saavuttaa

annettuna, vaan se on itse saavutettava (Sydanmaanlakka 2024, 40-54).

Esihenkildtasolla tydn tavoitteista sopiminen ja nykytilan yhteinen sanoittaminen siita, etta
tydtehtavia on paljon, eikd kaikkea tarvitse saada laadultaan korkeana palautettua valitto-
masti voisi auttaa tydssa koetun kuormituksen madaltamisessa. My6s laadultaan liian kor-
kean tuotannon tekemista tulisi valttaa, silla riittadvan hyva laatu on virtaustehokkaalle orga-
nisaatiolle tavoiteltava tila (Eakin 2019, 12—-13).

Kuinka muutoksen onnistumista voidaan seurata?

Muutoksen onnistumista voidaan seurata jatkamalla toimintatutkimusta myds hankkeen im-
plementointivaiheessa. Osana toimintatutkimusta on suositeltavaa toteuttaa tydajanseuran-
nan verrokkijakso, jolloin voidaan havainnoida tutkimuksen toistettavuutta, seka tuotantoon

implementoitujen kehitysmenetelmien vaikuttavuutta tehokkuuden kannalta.

Muutoksen onnistumista voidaan seurata lisaksi yrityksen tyotyytyvaisyyskyselyiden tuotta-
maa tietoa analysoimalla ennen, ja jalkeen tyonkehityshankkeen. Tyotyytyvaisyysky-
selyissa tulisi nakya, etta sitoutuminen on parantunut, jos muutos on onnistunut. Tyotyyty-

vaisyyskyselyssa on arvioitavina vaitteind muun muassa:

¢ Kuinka tyytyvainen olet yleisesti ottaen tydpaikkaasi.
o Kauvittele itsellesi taydellinen tyépaikka. Kuinka hyvin oma ty6paikkasi vastaa tata
ajatusta.

e Tulen mielellani téihin joka paiva.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Tybajanseurannan kattavuus oli korkealla tasolla ja vastausprosentiksi saatiin 88 % (22/25).
88 % kattavuuden voidaan ajatella olevan riittdvan korkea, jotta aineistosta on mahdollista

tehda luotettavia johtopaatdksia. Tydajanseurannan tutkimuksella oli tavoitteena tunnistaa
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tydsta osa-alueita, joiden kehittdmisella on mahdollista saavuttaa suurin potentiaali tydnke-
hityksen nakdkulmasta. Hankkeen aikana kuitenkin tunnistettiin, etta vaihtelu tyétehtavissa
on kausittain voimakasta, joten on suositeltavaa, etta vastaava tutkimus tehdaan uusia toi-

menpiteitd suunniteltaessa, sekd toimenpiteiden vaikuttavuutta arvioitaessa.

Tybajanseurannan tuottaman tiedon luotettavuutta oli haastava arvioida, silla tyontekijat
tayttivat tydajanseurantaa itsendisesti. Luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota ja sita pyrittiin
parantamaan selkealla ohjeistuksella ja koulutuksella tydajanseurantalomakkeen tayttami-
sesta. Taman lisaksi valittu tybajanseurantatyokalu oli pyritty tekemaan mahdollisimman

helppokayttdiseksi ja sen tayttdmisestd muistuteltiin tasaisesti tydajanseurantajaksolla.

Jantunen ym. (2013, 28-43) toteavat, ettd toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointi
eroaa perinteisen kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnista, silla toimintatut-
kimuksen luonne on hyvin kaytannonlaheista, seka osallistavaa. Toimintatutkimuksen luo-
tettavuutta arvioitaessa on tarkeaa, ettd prosessi on lapinakyva, reflektoitu ja osallistujien
nakemykset huomioidaan raportoinnissa. Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan arvi-
oida paremmin sen jalkeen, kun sen muutoksen aikaansaavuutta voidaan arvioida konk-

reettisen kehitysehdotusten implementoinnin ja muutoksen havaittavuuden kautta.

Toimintatutkimuksen kompleksisuus ja tutkijan 1aheinen suhde tutkimuksen kohteeseen te-
kee tutkimuksen eettisyyden arvioinnin haastavaksi. Toimintatutkimuksen eettisyytta arvioi-
taessa on erityisesti kiinnitettava huomioita reiluun osallistujien valintaan, seka tutkimustie-
don tieteelliseen validointiin. Tutkimuksen riippumaton arviointi tydryhman ulkopuolelta on
hyva keino varmistaa tutkimuksen eettisyys. Tutkimustulosten esittaminen avoimesti tutki-
musjoukolle on valttamatonta, jotta toimintatutkimusta voidaan pitaa eettisena, silla tutki-

mus perustuu yhteistydhoén ja reflektointiin. (Gelling & Munn-Giddings, 2011. 100-106.)

Tutkimustapana toimintatutkimus oli onnistunut, silla tutkimuksen ohessa onnistuttiin maa-
rittelem&an organisaation kannalta selkeitéd kehityskohteita, seka kayttokelpoisia kokeiluja,
joiden vaikuttavuutta voidaan arvioida hankkeen implementointivaiheessa. Ty6pajojen kayt-
tokelpoisuus oli vaihtelevaa, mutta ne lisdsivat selkeasti henkildstén osallistamista, seka
vuoropuhelua. Tyopajat tukivat myos tyohyvinvointia, silla osallistuva henkilosto koki saa-
vansa aanensa kuuluviin ja kokivat kynnyksen nostaa epakohtia esille matalaksi. Toiminta-
tutkimuksen kehittyminen oman elinkaarensa aikana noudatteli pitkalti opinnaytetyon teo-

reettisen viitekehyksen mukaisia odotuksia.

Tyonkehityshankkeeseen osallistuneiden ymmarrys tyétehtavien kompleksisuudesta ja ke-
hitysmahdollisuuksista lisdantyi tydnkehityshankkeen aikana. Hankkeeseen osallistujien
motivaatio ja kiinnostus sailyivat korkealla tasolla koko opinnaytetydprosessin ajan. Toimin-

tatutkimuksella tutkittava ilmié kohdistui organisaatiossa tunnistettuun kehitystarpeeseen,
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eika tutkimuksen tavoitteena ollut yleistettava tulos, jota voitaisi laajasti soveltaa muihin
kayttétarkoituksiin. Opinnaytetyon tulokset on muodostettu yhteistydssa hanketyéryhman
kanssa, tutkimuksen aikana on huomioitu tutkimuksen eettisyys ja tutkimustuloksia voidaan
hyoédyntaa tilaajaorganisaation tydnkehittamishankkeen implementointi-, seka seurantavai-

heessa.

Opinnaytetydprosessi itsessaan oli mielenkiintoinen toimeksianto, sillda sen myéta oli mah-
dollista laajentaa omaa osaamista ja tuottaa aidosti hyddynnettavissa olevaa tutkimustietoa
tybpaikan paatdksenteon ja kehityksen tueksi. Prosessin lapivieminen taysiaikaisen tyos-
kentelyn yhteydessa itsendisesti oli haastavaa, silla kaytettavissa oleva aika ei meinannut
riittdd laadukkaaseen tydskentelyyn ja omassa tydssa esiintyvat ajoittaiset haasteet olivat
kevaan aikana tavanomaista korkeammalla tasolla. Koettu kokonaiskuormitus kasvoi kor-
keaksi viikonloppuihin ja arki-iltoihin painottuvan tyoskentelyn myéta erityisesti opinnayte-
tyoprosessin loppuvaiheessa. Organisaation henkilovaihdokset kesken opinnaytetyopro-
sessia toivat haasteita prosessin lapiviemiseen, mutta toisaalta mahdollistivat myds tekijalle
merkittdvamman roolin hankkeen edistamisessa. Operatiivisen paallikon kehityshank-
keessa ensimmaisesta vaiheesta osallistujilta keratty palaute oli paaosin positiivista ja fa-
silitoinnin laatu koettiin kiitettavaksi, joka teki tyosta myds tekijalleen viela aiempaa merki-

tyksellisempaa.
6.4 Jatkotutkimus- ja kehittamisehdotukset

Tybnkehityshankkeen seuraava vaihe tarjoaa mielenkiintoisen mahdollisuuden tutkia alku-
peraisen tutkimuksen toistettavuutta, seka tassa tydssa esitettyjen toimenpide-ehdotusten
vaikuttavuutta tehokkuuteen, seka tyohyvinvointiin — Tukeeko tydssa esitetyt kehitysehdo-
tukset tydhyvinvointia ja paraniko tehokkuus? Miten kehitysehdotuksien kayttéonotto vai-

kuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja esihenkilotyon laatuun?

Laajempana jatkotutkimuksen aiheena tutkimuskohdetta voisi laajentaa myds yrityksen
muihin yksikoihin ja tarkastella tydntekemisen malleja myds muissa yksikdissa. Oletetta-
vasti tyon uudelleenorganisointi vaikuttaa suoritukseen, joten tyon vaikuttavuutta olisi mah-

dollista tarkastella myos henkiloston kokeman esihenkilotyon laadun muutoksilla mitattuna.

Tutkimustyokaluista erityisesti tydajanseurantalomaketta tulisi kehittda siten, ettd yksit-
taisien tydtehtavien merkitystd kokonaisuuteen voitaisiin arvioida laadukkaammin ja muo-
dostuva aineisto tuottaisi aiempaa tarkemman kuvan ad hoc -ty6tehtavien aiheuttamasta
lisakuormituksesta operatiivisille paallikdille. Toimintatutkimus oli hanketyoryhmassa yhtei-
sesti hyvaksi koettu menetelma, joten toimintatutkimuksen laatua voitaisi kehittaa tarjoa-

malla koulutusta toimintatutkimuksen tekemiseen, seka fasilitointiin.
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