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Tutkimuksen toimeksiantaja on Turun Osuuskauppa. Tutkimuksen toteuttaminen al-
koi toimeksiantajan muutoksesta, jossa siirryttiin hajautetusta tyévuorosuunnittelusta
ja hallinnollisesta tyosté keskitettyyn malliin.

Tutkimuksen tavoitteena on antaa lisétietoa toimeksiantajalle, mik& muutoksessa on-
nistui, missa asioissa oli haasteita ja miten jatkossa toimintaa voidaan entisestaan ke-
hittéa ja tehostaa.

Teoriapohja rakentuu kahden suuren teeman ympérille, jotka ovat henkildstohallinto
ja muutoksen johtaminen. HenkilGstohallintoon liittyvina asioina kasitelld&n organi-
saatiota yleisesti, hajautettua ja keskitettyd organisaatiota seka kustannustehokkuutta,
laatua ja keskitettyd tyovuorosuunnittelua, johon siirtyminen on keskeisessa roolissa
tutkimuksessa. Muutosjohtamisen ymparille nivoutuu muutoksen johtaminen yleisella
tasolla, miten on teoreettisesti mahdollista onnistua muutoksessa, sekd mité erilaisia
haasteita muutoksen johtamisessa ilmenee.

Menetelmaltaan tutkimus on tapaustutkimus, jossa maéarallinen osuus muodostuu Tu-
run Osuuskaupan tuottamasta ja tutkijan johtamasta data-analyysista ja laadullinen
osuus muodostuu teemahaastatteluista, joissa haastateltiin Turun Osuuskaupan S-
Market-ketjussa toimivia esimiehié.

Tutkimuksen tuloksissa on kuvailtu erilaisia haasteita, joita muutoksesta aiheutui, seka
minkalaisissa asioissa eritoten onnistuttiin. Johtopaatdksisséa on esitelty, miten toimin-
taa on mahdollista kehittdd ja tehostaa, seka kerrottiin mahdollisia jatkotutkimuksen
aiheita.
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The research client is Turun Osuuskauppa (regional cooperative of Turku). The imple-
mentation of the research began with client’s change management process where tran-
sition is shifting from decentralized shift planning and administrative work to a cen-
tralized model.

The aim of the research is to provide the research client with more information of what
was successful and what were the challenges in the change and how to further develop
and enhance the activity.

The theoretical foundation is built around two major themes: human resource manage-
ment and change management. From the point of view of human resource manage-
ment, the issues that are dealt with are the organization in general, decentralized and
centralized organization and cost-efficiency, quality and centralized shift planning into
which transition plays a key role in the research. From the point of view of change
management, the issues that are dealt with are the change management in general, the-
oretical succeeding possibilities in change management and different challenges that
emerge in change management.

The research methodology is a case study in which the quantitative part consists of
data analysis produced by Turun Osuuskauppa and conducted by the researcher and
the qualitative part consisting of theme interviews interviewing the storekeepers of the
S-Market-chain in retail branch of Turun Osuuskauppa.

Various challenges caused by the change and accomplishments along the change have
been described in the results section of the research. How the activities can later be
developed and enhanced as well as possible topics of further research are introduced
in the conclusions section of the research.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Turun Osuuskauppa, joka tyollistdd noin 2300 hen-
kil6a vuosittain. Turun Osuuskauppa harjoittaa liiketoimintaa seuraavilla toimialoilla:
marketkauppa, tavaratalo - ja erikoisliikekauppa, litkennemyynti- ja polttonestekauppa

sek& majoitus — ja ravitsemuskauppa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia keskitetyn henkiléstohallinnon (myoh. HR-
ty6) yhteyttd kustannustehokkuuteen seka laatuun. Kustannustehokkuuden ja laadun
ollessa keskitssa opinnaytetydssa on tarkoitus saada vastaus tutkimuskysymyksiin.
Miten HR-tydn keskittdminen on koettu S-market-ketjun toimipaikoissa? Miten siir-
tyminen keskitettyyn HR-ty6hon on ollut yhteydessa esimiestyon muutoksiin? Onko

HR-tyon keskittdaminen parantanut HR-tyon laatua ja kustannustehokkuutta?

Opinnaytetyon merkitys toimeksiantajalle on suuri. Opinndytetyon tarkoituksena on
vastata kysymyksiin, kuinka siirtyminen keskitettyyn tyévuorosuunnitteluun onnistui
ja voidaanko joitain asioita tehdad vield kustannustehokkaammin ja laadukkaammin
kuin tall& hetkelld. Kustannustehokkuudella tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin on pystytty
optimoimaan tyovoiman kayttd toimipaikoissa seké kuinka hyvin HR- organisaatio on
onnistunut tehostamaan toimipaikkojen tuntikéyttéa. Pohjana kustannustehokkuuden
kehittymiseen kaytettiin Turun Osuuskaupan tuottamaa analyysia, josta kdy ilmi kus-
tannustehokkuuden vaihtelut toimipaikoissa tehtdvan tyévuorosuunnittelun ja keskite-
tysti tehtavén tydvuorosuunnittelun valilla. Keskittamiselld aikaansaatua laadun muu-
tosta tutkittiin teemahaastatteluin. Laadulla tarkoitetaan tydvuorolistaan liittyvia asi-
oita, esim. kuinka tasapuolisesti vuorot on jaettu tyontekijoille. Hallinnollisen tyon
laaduntarkkailun keskitssa on, miten virheisiin ja vasteaikoihin on onnistuttu vaikut-
tamaan. Haastatteluiden avulla tutkittiin, millainen késitys kunkin toimipaikan esi-
miehelld on oman yksikkdnsé kustannustehokkuudesta. Haastattelun aikana esimiehen
nakemysta verrattiin aiemmin analysoituun numeeriseen dataan. Lisaksi esimieheltd
tiedusteltiin, onko henkildstéasioiden hoitaminen kehittynyt, kun on siirrytty keskitet-

tyyn HR-organisaatioon.



Teoriapohja koostuu kahdesta teemasta; henkildstohallinnosta ja muutoksen johtami-
sesta. Henkilostohallinto siksi, ettd opinndytetyon keskidssé kulkeva HR-tyd liittyy
ldheisesti henkildstohallintoon ja HR-organisaation toimenkuvaan. Muutoksen johta-
minen siksi, ettd tydssa tutkitaan, miten muutos onnistui keskitettyyn henkildstohal-
lintoon liittyvissé asioissa sekd miten HR-tyon keskittdminen otettiin vastaan toimi-
paikoissa.

Turun Osuuskaupassa ei ole tehty tutkimuksia vastaavasta aiheesta aiemmin, joten
opinnaytetyosta saatavat tulokset seka muut havainnot ovat tarkeitd Turun Osuuskau-
palle ja myds HR-organisaatiolle. Tutkimustulosten pohjalta HR-organisaatio saa tér-
kedd tietoa siitd, miten toimintatapoja voidaan edelleen kehittda ja mihin asioihin HR-
organisaation tulee kiinnittdd huomiota, jotta yhteisty6 toimipaikkojen kanssa toimii

entistad paremmin ja tehokkaammin.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada mahdollisimman laaja ja perusteltu kuva siit,
mill& tasolla HR-organisaatio toimii ja kuinka hyvin muutos on otettu vastaan seké
siitd, miten muutos oltaisiin voitu tehda entistékin tehokkaammin. Tutkimustulosten
pohjalta on tavoitteena saada selked jatkotutkimuksen aihe, josta on mahdollista jatkaa

tutkimista ja laajentaa tutkimuspohjaa.



2 HENKILOSTOHALLINTO JA SEN ORGANISOINTI

Henkildstdhallinnon tarkoitus on tuottaa palveluja organisaatiolle, joista osa on péivit-
téisid ja osa huippuosaamista vaativia asiakokonaisuuksia. Nain ollen henkiléstéhal-
linnon tehtdvét ovat erittain haastavia. Henkilostohallinnon toimiessa organisaation si-
séll& tapahtuu asioita, joita todellisuudessa ei edes ymmarretd tapahtuvan. N&ité asioita
pidetdén itsestddn selvyytend, joten kdytannosséa ne tehdadn automaattisesti” huippu-
osaamista vaativien tyotehtavien lomassa. Henkilostohallinnossa tydskentelevélld on
oltava selked késitys organisaation tyontekijoista, jotta organisaatio pystyy toimimaan
kustannustehokkaasti ja ennakoivasti. Ennakoivasta ajattelusta ja paneutumisesta voi-
daan kéyttaa esimerkkina sitd, etté tiedetddn milloin avainhenkil6t ovat vuosilomalla
tai muulla pitkélla poissaololla. Tallaisen tilanteen osuessa kohdalle henkilostohallin-
nossa on oltava jokin varasuunnitelma avainhenkilon poissaolon varalle, jotta kannat-

tavan liiketoiminnan jatkuminen ei vaarannu. (Kesti 2010, 189.)

Odotusten ylittyminen
Toimivat

toimintamallit
toimipaikoille

Palvelunlaatu
erinomaista

Yhteishengen
kohottaminen —
tuuraajat toisista
toimipaikoista

Henkilskunnan Polissaolo]en
kouluttaminen paikkaukset
Toimipaikan
henkiléstd

Kuvio 1. Kano-malli (Lehtonen 2017.)

Toimipaikan vaatimukset

Tybsopimusten

toimittaminen Tehtévat, joissa ei voi
jall . .

R epdonnistua

t

n

Henkilostohallinnon tehtavia pystytddn havainnoimaan hyvaksi kéyttden japanilaista
Kano-asiakastyytyvaisyysmallia. Mallissa on kolme erilaista kuvaajaa, jotka kuvaavat
eri asioita. Kuvassa 1 punainen kuvaaja mittaa tehtdvié, joissa ei voi epéaonnistua,

mutta niiden tayttyessa niihin ei kiinnitetd huomiota. Keltainen kuvaaja kertoo, etta



asiakkaat (toimipaikat) tahtovat ja vaativat erilaisia asioita, joita pitad pystya toimitta-
maan ja toteuttamaan asiakkaille. Vihreéd kuvaaja kuvaa sitd, kuinka edelld mainitut
asiat saanut asiakas (toimipaikka), on saanut kaikkia vaatimuksiaan parempaa palvelua
ja on vield positiivisesti yllattynyt palvelun laadusta. Ajateltaessa asiakasta samalla
tapaa kuin organisaatiota. HenkilGstohallinnossa pystytdan tunnistamaan asiakastyy-
tyvéisyyden vastaavan organisaation kustannustehokkuutta ja menestysta tukevia yk-
sityiskohtia. (Kesti 2010, 190.)

2.1 Organisaation rakenne

Tavoitteet kertovat, miksi organisaatio on olemassa. Organisaation tavoitteet voivat
olla yksinkertaisia tai vaihtoehtoisesti moninaisia. Yksinkertaiset pddmaarat muodos-
tavat oivan pohjan kehittad organisaatiota, kohdentaa resursseja erilaisin tavoitteisiin,
paattad mihin investoidaan seka tarkastella tyévoiman menestystd. Kun taas tavoittei-
den ollessa moninaisempia organisaation on vaikeampi paattéa rationaalisesti, mit4 on
jarkevintd tehdd ja kuinka sitd pystytadn mittaamaan parhaiten. Tavoitteiden avulla
organisaatio pystyy ohjaamaan toimintaa seka arvioimaan, kuinka hyvin tavoitteet
osuvat organisaation kehittamiseen. Mikéli tavoitteita ei ole méaaritelty, jokainen pro-
sessi tai kehityskohde on l&ht6kohtaisesti samanarvoinen organisaatiolle. (Harisalo
2008, 19-20.)

Organisaatioiden on mahdotonta paasta taysin hajautettuun tai keskitettyyn paatoksen-
tekoon. Joten organisaation on itse paatettava, mitka asiat ovat kannattavinta seké jar-
kevinta hoitaa keskitetysti ja, mitka asiat on hoidettava hajautetusti. Organisaation si-
sélla tehtavén paatoksenteon méaarittdminen johtuu olosuhteiden tuomista ongelmista,

haasteista sekd mahdollisuuksista. (Harisalo 2008, 23.)

Monet eri asiat méaarittdvat organisaation tarpeen asioiden keskittdmisen ja hajautta-
misen osalta. Tdman takia organisaation on koko ajan seurattava vaatimusten suhteita

ulkoisiin ja sisdisiin haasteisiin. Esimerkiksi muutos ja epdvarmuus voivat aiheuttaa



paatoksenteon hajauttamisen. Toisaalta taas keskitetyll4 p&atoksenteolla on mahdol-
lista selviytyd uhkakuvista, kriiseistd ja ongelmista. Paatoksenteon keskittdmiseen voi-

vat vaikuttaa organisaation sisalla teknologiset ratkaisut. (Harisalo 2008, 23.)

Paatoksenteon keskittdmiselld ja hajauttamisella on omat vaikutuksensa organisaa-
tiossa. Keskittdminen nopeuttaa paatoksia tietyissa olosuhteissa. Keksitetysti tehdyt
paatdkset antavat tyontekijoille impulssin, ettd heiddn on noudatettava paatoksia ja
seistdva yhdessa rintamassa niiden takana. Joissakin tilanteissa keskitetty paatoksen-
teko voi tehdd tyontekijoista haavoittuvaisia ja saada aikaan tunteen, ettd heidan arvo-
jaan tai mielipiteitadn ei kuunnella tarpeeksi. Edelld mainittu asia on koettu uhkana

etenkin suurissa organisaatioissa. (Harisalo 2008, 23-24.)

2.2 Hajautettu organisaatio

Hajautetussa organisaatiossa ihmiset toimivat fyysisesti eri toimipaikoissa saavuttaak-
seen yhteisen padmaéaran, jotta yhteinen tehtdva on mahdollista suorittaa, tyontekijoi-
den vélinen yhteydenpito seka keskindiset vuorovaikutustaidot korostuvat. Puhutta-
essa hajautetusta organisaatiosta nousee ajoittain esille myds kasite virtuaalinen orga-
nisaatio. Tdma johtuu siitd, ettd hajautetussa organisaatiossa toimivat henkil6t kom-
munikoivat pa&osin tai pelkastadn esimerkiksi puhelimen tai sahkdpostin valityksell&.
(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 14,19.)

Hajautetussa organisaatiossa eduksi luetaan tiivis yhteistyd asiakkaan kanssa. Tiivis
yhteistyd on mahdollista laajan toimintaséteen omaavilla tyontekijoilla. Tamén avulla
tyontekijoiden on mahdollista hahmottaa kokonaiskuva paremmin kuin stabiilissa tyo-
ymparistossd. Osan tyontekijoiden tyopisteiden sijaitessa ulkomailla tydskentelyaika
on kaytannossa 24 tuntia vuorokaudessa. Lisaksi hajautuneisuuden etuna voidaan pitaa
informaation ja tietotaidon laajaa levitysté tyoyhteison sisélla yrityksen eri osastoille.
(Vartiainen ym. 2004, 38-41.)

Paatdksenteon hajauttamista suositaan muutoksen, ennakoimattomuuden, tietdmatto-
myyden ja epadvarmuuden aikana. Edelld mainituissa tilanteissa muu organisaatio ei

luota, etté yrityksen ylin johto on selvilla kaikista mahdollisuuksista tai vaihtoehdoista,
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joita p&étoksenteon kannalta on olemassa. Tdma johtaa siihen, ettd organisaatio ei usko
eik& luota siihen, ettd ylin johto tekee pé&&séantoisesti oikeita ratkaisuja. Hajautetun
paatdksenteon vahvuus on siing, etta jokaisen tyontekijan on mahdollista ottaa henki-
I6kohtaisesti vastuuta paatoksisté ja nain tuntea asemansa tarkeaksi sek& kuuluvansa
ryhma&én. Negatiivisena puolena hajauttamisessa voidaan pité sit4, ettd se lisdé byro-
kratiaa ja siten hidastaa p&atsprosessin etenemisté. Erityisen hankalaksi hajautettu
paatdksenteko osoittautuu siind tilanteessa, kun péatos tai ratkaisu pitéisi saada nope-
asti aikaan. (Kilpimaa 2013, 139-140.)

2.3 Keskitetty organisaatio eli tiimi

Tiimi on vakiintunut jokapéivaisesséa puheessa osastoksi, joka hoitaa tiettyd osa-aluetta
yrityksessa. Tiimin méaaritelmané voidaan pitad seuraavaa; jokainen tiiminjasen vetaa
yhtd kdytta saavuttaakseen tiimin johtajan tai yhteisesti madaritellyn tavoitteen. Paas-
tdkseen yhteiseen tavoitteeseen, tiimin jasenten on kyettdva saumattomaan yhteistyo-
hon. Toimivien henkilokemioiden avulla pyritd&n jakamaan jokaisen henkilokohtai-
sesti ammennettu hiljainen tieto ja taito vahvistamaan tiimin synergiaa ja ammattitai-
toa. (Viitala 2003, 118.)

Vuonna 1992 Edward Lawler on madrittdnyt seitsemén piirrettd, joilla tiimi erottautuu
muista tydryhmista.

1. Vastuu: Paasaantoisesti tilmi on vastuussa tyon aikatauluttamisesta seké tavoit-
teeseen padsemisesta.

2. Kokoonpano: Tiimin jasenet suorittavat useimmiten samaa tyotehtavaa tai pro-
sessinosaa. Kuuluminen tiimin ei ole jasenen paatettavissa, vaan se on pakol-
lista.

3. Paatosvalta: Tiimeillda on melko suuri mahdollisuus paattaa asioista. Mité suu-
rempi yritys, sitd pienemmaéksi tiimin padtosvalta kutistuu.

4. Koulutus: Tiimiin kuuluville jasenille annetaan koulutusta seké tyétehtaviin
liittyen, ettd rynmadynamiikkaa kehittavin tavoin.

5. Kokoukset: Tiimit kokoustavat sd&nnéllisesti siitd, miten suunnitelmissa on py-

sytty seké pyrkivét kehittdméan tyon laatua ja sujuvuutta.
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6. Valvonta: Valvonta tiimin sisalla on useimmiten melko 16yh&a eik& niin tark-
kaa ja kontrolloivaa kuin normaalissa tyGymparistossa.

7. Palkkaus: Korvaus tydsta maksetaan useimmiten taitojen perusteella eika var-
sinaista taulukkopalkkausta ole kéytossa.

(Viitala 2003, 118-119.)

2.4 Keskitetty tydvuorosuunnittelu

Keskitetyll& tydvuorosuunnittelulla tarkoitetaan sité, ettd vastuu suunnittelusta on an-
nettu jollekin osastolle tai tiimille. Tassé tapauksessa kyseessa oleva tiimi tai osasto
suunnittelee ja hallitsee tyovuorolistoja myds muiden toimipaikkojen osalta. Koko-
naisvaltaisesti tarkasteltuna parhaimpaan lopputulokseen paastaan useimmiten, silloin
kun keskitetyssa tyovuorosuunnittelussa on kaikki toimipaikat tai suurin osa toimipai-

koista tai niihin rinnastettavista yksikoista. (Tyovoimanhallinta, 2013.)

Kun suunnitellaan toimipaikkojen tydvuoroja keskitetysti, pystytdan l&hestymaan tyo-
vuorojen suunnittelua useista erilaisista tulokulmista sek& hyddyntaméan jo olemassa
olevaa dataa esimerkiksi erilaisista budjeteista, asiakasmaérista tai ennakoiduista se-
songeista. Naiden edelld mainittujen tietojen perusteella tydvoiman optimoiminen ky-
syntda vastaavaksi on laadukkaampaa seké kustannustehokkaampaa. (Tydvoimanhal-
linta 2013.)

Keskitetyssa tydvuorosuunnittelussa on muitakin hyvia puolia. Sen ollessa kaytdssa
prosessista tulee selked, jossa jokaisella prosessiin osallistuvalla on selvapiirteinen ka-
sitys siita, miten ja milloin asioita tehdaan. Organisaation strategia seka tavoitteet saa-
daan entistd paremmin hahmotettua jokaiselle tyontekijalle. Lisaksi organisaation toi-
mintatavat on mahdollista yhdenmukaistaa. Tall6in esimerkiksi tydntekijoiden paik-
kaaminen toisella tydntekijalla eri toimipaikasta on helpompaa, silla jokainen organi-
saatiossa mukana oleva tuntee jo toimintatavat. (Tydvoimanhallinta, 2013.) Toki on
muistettava, ettd huonojakin puolia keskitetyssé tyévuorosuunnittelussa on. Ainakin
alkuvaiheessa tyontekijoille voi syntya helposti mielikuva, ettd jonkun on mahdotonta

suunnitella tydvuorot olematta lasné jokapaivaisessa arjessa toimipaikan sisalla
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Yrityksissa on henkiléstosuunnitteluun erikoistuneita tyontekijoitd, joiden tehtdvana
on pitkéan ja lyhyen aikavélin henkilostoméaran- ja rakenteen optimoiminen, reagoi-
minen tydvoiman vaihtuvuuteen sekd yhteistydntekeminen rekrytoinnista vastaavan
henkilon kanssa. Parhaassa tilanteessa henkildstosuunnittelu nivoutuu yhteen yrityk-
sen strategiaan. Henkildstosuunnittelussa varmistetaan tyévoiman laatu ja maara, en-
nakoidaan ty6voimankuluja seké varmistetaan tyontekijoiden riittdva osaaminen esi-
merkiksi suunnittelemalla koulutuksia tyontekijoille, jotta heidan ammattitaitonsa vas-
taa yrityksen vaatimustasoa. (Viitala 2003, 139-140.)

2.5 Keskitetty HR-organisaatio Turun Osuuskaupassa

Tassa luvussa kuvataan Turun Osuuskaupan keskitettyd HR-organisaatiota. Tiedot pe-
rustuvat Turun Osuuskaupan henkildstojohtajan Marja Kyllésen haastatteluun. Kuten
Turun Osuuskaupassa myds muissa alueosuuskaupoissa on omat HR-organisaationsa.
Turun Osuuskauppa tekee yhteistyota niiden kanssa saaden tukea ja apua erilaisiin on-
gelmatilanteisiin. Turun Osuuskaupassa henkilgstdjohtajana toimii Marja Kyllénen ja
hanelld on suorina alaisina kolme henkiloa. Henkildstoresurssipaallikko johtaa henki-
Iostoresurssitiimin toimintaa. Kaksi HR-asiantuntijaa tyoskentelee erilaisten tyosuh-
deasioiden parissa muun muassa yhteistoimintaneuvotteluissa ja luottamusmiesyhteis-

ty6ssa seka tyohyvinvointiin liittyvissé asioissa.

Keskitetyn HR-ty0n tavoitteena on tuottaa mahdollisimman hyvat ja toimivat mallit
henkildstotyohon, vastata toimintamallien ja prosessien toiminnasta, tehokkuudesta
sekd ohjauksesta. HR-ty0 pitéé sisalladn koko tydsuhteen elinkaaren, mukaan lukien
rekrytoinnin, henkilostéresurssipoolit, tydnantajakuvaan liittyvét asiat, perehdytyk-
sen, osaamisen kehittdmisen, tyosuhdeasioiden hoidon, tydvuorosuunnittelun, lyhyen
ja pitkédn tahtayksen henkildstoresurssisuunnittelun, tydhyvinvoinnin sekd HR-

jarjestelmien paakéayttajatehtavat.

Henkilostopoolit muodostuvat tietylld toimipaikka-alueella tydskentelevistd, Turun
Osuuskaupan kanssa tydsuhteessa olevista henkil6istd. Henkilostopooliin kuuluville

henkilGille tarjotaan ty6ta maaritellyn kantaman sisépuolelta ja tyontekijat ovat vel-
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voitettu ottamaan vastaan lisatyota kantaman siséltd madritetyilta toimipaikoilta esi-
merkiksi sairaustapauksissa. Henkilostopoolien merkitys Turun Osuuskaupalle on se,
ettd poolien avulla turvataan osaavan henkilékunnan saatavuus etenkin Turun alueen

ulkopuolelta silloin, kun on dkillinen tyévoiman tarve.

Kaikilla Turun Osuuskaupan harjoittamilla toimialoilla hallinnollinen ty6 on keski-
tetty henkilostoresurssitiimille. Turun Osuuskaupan tavoitteena on saada kaikkien toi-
mialojen toimipaikat keskitettyyn tyévuorosuunnitteluun henkilostoresurssitiimille
vuoden 2019 aikana. Toimintojen keskittdminen henkildstoresurssitiimille johtuu
siitd, ettd henkildstojohtajan mukaan keskittdminen on havaittu hyvéksi ja tehokkaaksi
tavaksi saada hallinnolliset asiat hoidettua. Toimipaikkojen esimiehilla on nain enem-
man aikaa paneutua omaan henkilékuntaansa ja toimia heidan johtajanaan. Tavoit-
teena on, ettd asiakkaan kokemus toimipaikasta olisi mahdollisimman positiivinen.
Kylldsen mielestd HR-ty0 on télla hetkelld laadukkaampaa kuin ei keskitetyssa- mal-
lissa. Keskitetylla HR-tyolla pyritddn myos tasalaatuiseen prosessiin, jossa jokainen
henkildstoresurssitiimin jasen pyrkii tekeméaan HR-ty6hon liittyvén asian samalla ta-
valla kuin prosessissa on kuvattu. Henkilostoresurssitiimin vastuulla olevia prosesseja
pyritadn kehittdmaan kaiken aikaa, jotta ne olisivat entistéakin kustannustehokkaampia
janopeammin valmiina toimitettavaksi toimipaikan esimiehelle esimerkiksi palkkaus-

tilanteessa.

2.5.1 Laatu HR-toiminnassa

Laatu tarkoittaa hallinnollisessa tehtavissa keskitettyjen HR-tehtdvien mahdollisim-
man nopeaa ja tehokasta seka oikeellista tekemistd. Turun Osuuskaupassa hallinnolli-
sista tekemisisté vastaa henkiléstoresurssitiimi. Laatuun vaikuttavia tekijoita ovat hal-
linnollisissa tehtdvissd muun muassa virheiden maarén vahentyminen, palkkaluokan
maarittdminen, ulkoistettuun palkkahallintoon yhteydenpito ja mahdollisten ongel-
mien ratkaisu. Tyovuorolistojen suunnittelussa laatuun vaikuttavia asioita ovat muun
muassa tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus seké tydehtosopimusten, lakien, asetus-
ten ja yrityksen linjausten noudattaminen. Tasapuolisuuteen vaikuttavat aamu-, ilta- ja
viikonlopputy6vuorojen tasapuolinen jakautuminen henkil0stolle sekd tydvuorolistan

ergonomisuus, jolla tarkoitetaan esimerkiksi yksittaisten vapaapaivien sijaan kahta tai
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useampaa vapaapaivaa perakkain. Laatuun sidoksissa on myos se, ettd pysytédén anne-
tussa tuntibudjetissa ja tarpeen tullen karsitaan vuoroja ja pyritadn kiriméan kiinni

mahdollista tuntibudjetin ylittymista.

Keskittaméalla hallinnolliset tehtdvat henkilOstéresurssitiimille Turun Osuuskauppa
pyrkii panostamaan ennen kaikkea laatuun ja kustannustehokkuuteen. Keskittdmisen
ansiosta pyritaan kehittdmaan ja yllapitdmaan ammattitaitoa, siten ettd jokaisen ken-
talla toimivan esimiehen ei tarvitse itse osata tehd& hallinnollisia asioita eika heitd tar-
vitse kouluttaa kayttdmaan erilaisia jarjestelmié. He voivat keskittyd johtamaan alaisi-
aan kokopaéivéisesti ja pyorittamaan toimipaikkojen arkea.

Hallinnollisella tyolla tarkoitetaan koko tydsuhteen elinkaarta aina alusta loppuun asti.
Ty6hon kuuluu muun muassa tydsopimusten tekeminen ja niiden toimittaminen toi-
mipaikkojen esimiehille, jotta tyontekijat voivat allekirjoittaa tydsopimukset toimipai-
koissa. Liséksi tyohon kuuluu tydsuhteiden paattdmistoimenpiteet esimerkiksi maara-
aikaisen tyOsuhteen paattyessa tai vakituisen tyontekijan irtisanoutuessa seka ilmoit-
taminen tydsuhteiden paattymisesta ulkoistettuun palkkahallintoon, jotta tyontekijélle
saadaan maksettua loppupalkka ja kirjoitettua tyotodistus. HenkilGstoresurssitiimin
tehtaviin kuuluu myds henkilétietojen yllapitdminen jarjestelmissa esimerkiksi osoit-

teen tai pankkitilin muutokset.

Laadun mittaamiseen on haasteellista 16ytd4 mittaria, jolla pystyttéisiin absoluuttisesti
mittaamaan, mill4 tasolla laadukkuus on t&ll& hetkelld verrattuna esimerkiksi viime
vuoden vastaavaan aikaan. Tasta syystd opinnaytetydn laatuosio perustuu suurimmalta
osin teemahaastatteluihin, joihin haastattelin kolmea S-marketissa toimivaa market-

paallikkoa.

Teemahaastatteluissa ilmeni, ettd HR-tiimin tekemdt toimenpiteet ovat laadukkaita ja
paremmalla tasolla kuin aikaisemmin. Haastateltavat pitivat myds hyvand muutoksena
hallinnollisen tyon vahentymistd. Tall4 hetkelld aikaa jad enemmaén alaisten johtami-
seen kentalla eiké tarvitse kayttaa tydaikaa hallinnolliseen ty6hon. Silti haastatteluissa
tuli esille, ettd hallinnollisesta tyosta sééstetty aika ei siirry suoraan alaisten johtami-

seen. Osa siirtyy suorittavaan tyéhon kuten tavaroiden hyllyttdmiseen, jotta kauppa
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nayttéisi asiakkaiden silmissa paremmalta. Hallinnollisen tyon poistumisen tarkoituk-
sena on antaa marketesimiehille enemman aikaa johtaa tyontekijoitdén ja ohjeistaa
heitd siitd, mitd heidan milloinkin tulisi tehda. Joten hyvésta ja laadukkaasta hallinnol-
lisen tydn hoitamisesta huolimatta prosessia pitdé edelleen kehittaa ja miettia, miten

yhteisty0 olisi vielakin tehokkaampaa ja toimivampaa.

2.5.2 Kustannustehokkuus HR-toiminnassa

Kustannustehokkuutta mitataan kaupanalalla yleisesti mittarilla toteutunut myynti teh-
tya tyotuntia kohden (mydhemmin TEHO). Tassd opinndytetydssa kéaytettadn netto-
TEHO:a eli lukemassa on huomioitu ty6tuntien osalta ainoastaan toimipaikan seinien
sisalld tehdyt tyotunnit. TEHO-lukema on yleisesti kdytossa vahittaiskaupanalalla ja
sitd pidetdan parhaana kustannustehokkuuden mittarina. Véhittaiskaupassa tarkastel-
laan myos brutto-TEHO:a, johon lasketaan kaikki toimipaikan kuluiksi jyvitetyt tun-
nit, kuten vuosilomat sekéd sairauspoissaolot. Keskitetyssa HR-tydssa henkildstore-
surssisuunnittelutiimin tehtdvana on suunnitella tydvuorolistat siten, ettd ne pysyvat

annetussa budjetissa ja taten vaikuttavat kustannustehokkuuteen.
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

3.1 Muutoksen johtaminen yleisesti

”Jatkuva muutos ei toisin sanoen ole itseisarvo, vaan vélttaimattomyys.” (Alahuhta
2015, 30.) Haasteen organisaatioille ja tyGpaikoille asettaa muutoksen toteuttaminen
ja uudistusten lapivieminen. Ajan saatossa muutoksesta ja uudistuksista on opittu val-
tavasti. On kuitenkin selvéa, ettd on viela paljon asioita, joita pitaisi oppia seka taval-
lisilta kentélla tyoskenteleviltd tyontekijoiltd, esimiesasemassa toimivilta etta ylem-
milt4 toimihenkildilta. (Jarvinen 2017, 143.)

Muutos vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan eri tavalla, joten se vaatii mydskin jokaiselta
organisaation tyontekijaltd itsendisté ajattelua. Onnistuneen muutoksen avain on, etta
jokaiselle tyontekijalle saadaan annettua selked kuva muutoksen tavoitteista ja hyo-
dyistd. Ensi arvoisen tarkeaa on kertoa tyontekijoille kaikki tarvittavat ja olennaiset
asiat muutoksesta, jotta mahdolliset epdvarmuustekijét tyontekijoiden piirissa voidaan
saada mahdollisimman véhaisiksi. Muutos vaikuttaa valmiina oleviin rakenteisiin. Mi-
kali mahdollista muutos tulisi suorittaa siten, ettd sujuva tyonteko ja yhteistoiminta
muiden tyontekijoiden valilla normalisoituisi mahdollisimman nopeasti muutoksen
kaynnistyessa. Edellda mainitulla tavalla saadaan tydyhteisd pysymaén tehtéviensa ta-
salla ja varmistetaan myos liiketoiminnan kannattava jatkuminen ja kehittyminen.
(Jarvinen 2017, 143.)

3.2 Miten onnistua muutoksessa?

Jokainen meistd suhtautuu muutoksiin omalla tavallaan. Siihen, miten muutokseen
suhtaudutaan, vaikuttaa monet eri asiat. Useimmiten esille kuitenkin nousevat omat
kokemukset muutoksesta joko tydpaikalla tai henkilokohtaisessa elaméssa. Mikali
muutokset aikaisemmassa eldméssa ovat sujuneet hyvin, suhtautuminen muutoksiin
on mutkattomampaa kuin silloin, kun ne eivét ole sujuneet vastoinkdymisitta. Useat
henkil6t, jotka ovat k&yneet 1api kriiseja elamdassaén, ovat jalkikéateen kertoneet ym-
martaneensd, kuinka muutoksien vaikeuksilla oli positiivisia seurauksia. (Jarvinen
2017, 145.)
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Onnistuneen muutoksen tukijalkana ovat tyontekijoiden itseluottamus seké selviyty-
miskyky. Kukaan ei voi enda turvautua siihen, ettd tyGpaikka on ja pysyy samassa
paikassa, vaan on koko ajan oltava valmiina muutoksiin. On myés turha odottaa ylim-
malta johdolta tai lahiesimieheltd vakuutteluja tyopaikan pysyvyydestd. Tydelaman
ennustamattomuus johtaa siihen, ettei tyontekija voi hakea turvaa tai luottamusta tyo-
paikan pysyvyydestd, vaan tyontekijan on luotava itse verkosto, josta saa tarvitse-
maansa turvallisuuden tuntua sekd vahvistusta omalle selvidmiselleen muutoksen ai-
kana. (Jarvinen 2017, 146.)

Muutoksenhallintataidoilla on iso rooli muutoksen onnistumiselle tyontekijan nako-
kulmasta. Hyvat muutoksenhallintataidot sisaltdvat positiivisen asenteen, oikeanlai-
sella asenteella varustetulla tydntekijalla on paremmat lahtokohdat selviytya muutok-
sesta verrattuna tyontekijaan, joka suhtautuu aina kaikkeen negatiivisesti. Jarvisen te-
oksessa on esitetty kaksi keskeistd asiaa; realiteettien hyvaksyminen ja opetukset
aiemmin tapahtuneista muutoksista tai vastoinkaymisista. Realiteettien hyvaksymi-
nen; on tarkeda hyvaksya tosiasiat eika jadda murehtimaan muutoksen tuomia muu-
toksia. Ammattitaidon yllapitdminen ja kehittdminen; jokainen tyontekija pystyy muu-
toksen aikanakin kehittaméaan tai vahintaan yllapitamadn ammattitaitoaan. Ammatti-
taidon yllapitdminen on ensiarvoisen tarkeaa, silla kun muutos stabilisoituu, ty6t pi-
téisi saada nopeasti takaisin normaaliin paivajarjestykseen. Opetukset aiemmin tapah-
tuneista muutoksista tai vastoinkdymisistd; aiemmin koetuilla kokemuksilla ja niisté
tehdyilla havainnoilla tai oppimisella on my0s térked merkitys onnistuneeseen muu-
toksenhallintaan. (Jarvinen 2017, 146-148.)

Muutoksen johtamisessa kaikista tarkein rooli on muutoksen johtajalla. Muutosta joh-
dettaessa johtajan on tarke&d& huomata, ettd muutosta johdetaan eri tavalla kuin paivit-
taista tyontekoa. Péivittaisessd tekemisessa on mahdollista muun muassa delegoida eri
asioita kollegoille tai alaisille, mutta muutoksen keskell& se ei ole useimmiten mah-
dollista ainakaan niin laajamittaisesti. Johtajan pitdé4 pystya tunnistamaan, onko ky-
seessd jatkuvaa kehitysté vaativa muutos vai onko kyseessé suuri muutosaskel johon-

kin uuteen ja vieraaseen. (Tuominen 2010, 159.)

Muutoksen johtamisen alkaessa johtajan pitéa pystyé vakuuttamaan alaiset muutoksen

tarpeesta ja luotava muutoksen ympérille innostava visio, jonka jokainen tyontekija
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“ostaa” omakseen. Kun ldhiesimies on saanut muutoksen “myytya” alaisilleen on seu-
raavaksi vakuutettava alaiset ylemméan johdon sitoutumisesta muutokseen. Naiden
kolmen kohdan ollessa kunnossa esimiesten ja ylemman johdon on pohdittava, mitké
asiat pidetddn osana tydyhteisoa ja mista asioista puolestaan luovutaan, jotta muutok-
sen toteuttaminen onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. (Tuominen 2010, 160-
167).

Muutoksen tullessa organisaatiolle ajankohtaiseksi, muutettavan organisaation pitéisi
vuorovaikutteisesti asettaa tarpeeksi vaativat tavoitteet seké tehda suunnitelmat, miten,
milloin ja missd vaiheessa muutosta ajetaan yrityksessa sisadn. Vaativien tavoitteiden
ja yksityiskohtaisten suunnitelmien avulla johtajan on mahdollista saada tydntekijat
paremmin mukaan muutoksen, silla tyontekijat ymmartavat, ettd muutoksessa on ky-
symys jostain suuremmasta eikd vain pienestd muutoksesta. Muutoksen johtajien ja
suunnittelijoiden on tunnistettava kehittdmisresurssit ja mikali niit4 ei 16ydy organi-
saation sisalta tarpeeksi, se johtaa investointitarpeeseen organisaation ulkopuolelta.
Kehittdmisen osaamiseen investoiminen auttaa organisaatiota pitdméaan tyontekijat
mukana muutoksessa, silla kehittdmisen osaaminen kuvaa organisaation johdon mu-

kana oloa ja muutoksen hyvaksymista tyontekijoille. (Tuominen 2010, 168-175)

Menestyvéssa tyoyhteisdssa muutosjohtajalle on tyypillisté, ettd muutos alkaa johta-
jasta itsestaén (Kauppinen 2006, 236-237). Itsedén on helpompi muuttaa ja muutoksen
avulla kertoa muulle organisaatiolla olevansa muutoksen kanssa tosissaan. Suunnitel-
mat ovat tarkeitd muutoksessa. Jotta niista olisi hyotya tydyhteisdlle, muutoksen on
oltava nopeaa. Muutoksen ollessa hidasta, suunnitelmat ehtivat vanhentua eika niista
saada tarpeeksi hyotyjd, jotta muutos kannattaisi vieda lapi suunnitelmien mukaisesti.
On kuitenkin muistettava, ettd erinomaisia suunnitelmia pystyvat tekeméan kaikki
muutoksen johtamiseen perehtyneet henkil6t, mutta niiden toteuttaminen vaatii johta-
jalta erittdin paljon. Onnistumisen muutoksen johtamisessa maarittaa tulokset eivatka
suunnitelmat. (Tuominen 2010, 176-179)

Menestyvissa organisaatioissa muutos viedddn loppuun asti ja saatetaan osaksi joka-
paivaista tyontekoprosessia. Muutoksen johtamista ei voi pitaa yksittaisené projektina,
vaan kokonaisvaltaisena kehittymisend joka ikinen pdiva. Organisaation on kehitty-

vyyden kannalta muistettava palkita kehittyneita yrityksen osastoja tai henkildita, jotta
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jokaisella tyontekijalla pysyy pddmaarand toteuttaa jatkossa muutoksessa lapikaytyja
visioita ja toimintatapoja. Nama visiot eivat ole itsestdan selvyyksié, vaan ne muodos-

tuvat toiminnan kautta tyéyhteisdissa. (Tuominen 2010, 180-183.)

3.3 Muutoksen tuomat haasteet

”Ei riitd, ettd johtoryhméssd innostutaan, muutokseen tarvitaan koko henkilostd.”
(Alahuhta 2015, 37.) Muutoksen kdynnistyessa on ensiarvoisen tarkeéa auttaa tyonte-
kijoitd ymmartdmaan ja hyvaksymaan syyt ja seuraukset, minka takia muutokset teh-
daan. Liiketoiminnan ndkodkulmasta on térkeda selventdd, mitd mahdollisuuksia ja
hyotyja muutos tuo tullessaan. (Harmaala & Jallinoja 2012, 106.) Nama asiat tuovat
muutokseen suurimmat haasteet. Jos muutoksen alkuvaihe epdonnistuu, pahimmassa
tapauksessa, palataan vanhaan. Eik& muutosta saada toteutettua lainkaan tai muutos

toteutuu vain osittain.

Kun edelld mainittujen haasteiden yli on paasty, seuraa muutoksessa seuraava haaste.
Muutos ei onnistu ainoastaan informaation ja tuloksiin perustuvalla johtamisella, vaan
muutosjohtamisessa pitad ottaa huomioon ihmisen persoonallisuus ja pyrkia huomioi-
maan myos emotionaalisesti tyontekijan tunteet ja ajatukset. Tiedonkulun tulee olla
avointa ja molemminpuolista, jotta muutos on mahdollista toteuttaa ja vieda lapi ko-

konaisuudessaan. (Harmaala & Jallinoja 2012, 106.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama opinndytetyd on monimenetelmallinen ja siind tutkitaan Turun Osuuskaupan S-
market-ketjun siirtymista hajautetusta tyévuorosuunnittelusta keksitettyyn tyévuoro-
suunnitteluun. Mé&érallinen osuus muodostuu Turun Osuuskaupassa tuotetusta ja tut-
kijan johtamasta data-analyysista. Laadullinen osuus koostuu paallikkbasemassa toi-
mivien henkiléiden teemahaastatteluista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014,139-
156.)

Tassa tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimusongelmiin.
1. Miten HR-tyon keskittdminen on koettu S-market-ketjun toimipaikoissa?
2. Miten siirtyminen keskitettyyn HR- ty6hon on ollut yhteydessa esimiestyon
muutoksiin?
3. Onko HR-tyon keskittdminen parantanut HR-tyon laatua ja kustannustehok-

kuutta?

Keskitetylla tyovuorosuunnittelulla saavutettu

kustannukstehokkuus ja laatu

Maarillinen osuus:

Arkisto/Kokoelmat &
luvut

tapaustutkimus

Laadullinen osuus:
Teemahaastattelu

Kuvio 2 Tutkimusanalyysi
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Tuotetun data-analyysin perusteella valitsin haastateltaviksi kolme esimiestehtavissa
toimivaa henkil6a eri toimipaikoista. Valitessani toimipaikkojen esimiehié haastatte-
luun pyrin huomioimaan mahdolliset muutokset, kuten toimipaikkojen kunnostustar-
peet sekd muut sellaiset asiat, jotka voivat vaikuttaa heikentavasti esimerkiksi myyn-
tiin tai vastaavasti lisdavat tuntik&yton tarvetta vertailuajankohdan aikana. Haastatel-
taviksi valikoituneet henkil6t tyoskentelevét jokainen eri tasolla toimivissa toimipai-
koissa. Tasolla tarkoitan sita tilaa, jossa toimipaikka on télla hetkell&, kun on siirrytty
toimipaikoissa tapahtuvasta tyovuorosuunnittelusta keskitettyyn tyGvuorosuunnitte-
luun. Toimipaikat ovat tasoiltaan eri tasoisia. Haastattelujen perusteella on tarkoitus
saada tietoa, misté tason vaihtelut johtuvat ja siitd miksi, toimipaikat suoriutuvat eri-
tasoisesti. Lisaksi haastatteluissa on tarkoitus selvittad, milla tasolla esimiehet kokevat

oman toimipaikkansa olevan verrattuna aiempaan ajankohtaan.

Lopputuloksena on tarkoitus esittaa analyysi HR-organisaation ja toimipaikoilla tyos-
kentelevien esimiesten yhteistyosta seka kustannustehokkuuden ja laadun tasosta ver-
rattuna aikaisempaan. Tarkoituksena on nostaa esille hyvin onnistuneita yksikoité, joi-
den avulla menestyminen on mahdollista. Lisaksi tarkoitus on monistaa” mahdolli-
sesti saman ketjun sisalla onnistuneiden toimipaikkojen kdytantdja tai vaihtoehtoisesti
antaa tietoa market-toimialla toimivista ratkaisuista toisille toimialoille. Toisesta &é&ri-
paéasté on esimerkki tehdyisté virheistd, joista voidaan oppia tulevaisuutta varten, seka

analysoida asioita, joita pitad miettid tarkemmin ennen seuraavaa muutosta.
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5 DATA-ANALYYSIT

Tauloukossa 1 on Turun Osuuskaupan S-market-ketjun vuosien 2016 ja 2017 toteutu-
neet myynnit ja toteutuneet tunnit verrattuna saman ajanjakson budjetoituihin tunteihin
prosentuaalisesti. Vertailu painottuu tunteihin enemman, sill& taulukon viimeinen sa-
rake on helpoiten analysoitavissa ja vahiten vaihtelualttein toimipaikassa tapahtuneille
muutoksille. Toimipaikkojen G ja C lisaantynyt tuntikéytté vuoden 2017 osalta johtuu
muun muassa toimipaikoissa kayttoon otettujen uusien palveluiden aloittamisella seké
toimipaikoissa tehdyistd korjaustoimenpiteistd, jolloin vertailu ei ole vertailukelpoi-

nen.

Taulukko 1 Data-analyysi

Yhteensd myynnit Yhteensa tunnit
Ero 17 Ero 16 %-ero Ero 17 Ero 16 %-ero
17 vs
Toimipaikka % % 17 vs 16 % % 16
M 4 % 16 % -13 % 2% 7% -5 %
H -1% 7% -8 % 2% 15 % -13 %
0 -1% 5% -6 % -1% 2% -3 %
D 0% 5% -4 % 2% 6 % -5 %
K 0% 4% -4 % -3% 3% -6 %
J 2% 6 % -4 % 1% 2% 3%
E 1% 4% 2% 0% 4% -4 %
L -1% 1% 2% -4 % 1% -5 %
N 1% 3% -1% -4 % 3% -6 %
A 2% 3% -1% -1% 0% -1%
B 2% 2% 0% -1% -2 % 0 %
G 2% 1% 0% 6 % 2% 8 %
| -6 % -7 % 1% -3% 4% -7 %
P 1% 0% 2% -1% 3% -4 %
F -4 % 7% 3% 0% -1% 2%
C 6 % -1% 7% 8% -3 % 11%
Vihred = Yli budjetin Vihred = Alle budjetin
Punainen= Alle budjetin Punainen = Yli budjetin

Kokonaisuudessaan taulukosta voidaan todeta, etté siirtyminen keskitettyyn tyévuoro-
suunnitteluun on tuottanut toivottua tulosta ja tuntien kéyttd budjettiin verrattuna on
vahentynyt prosentuaalisesti huomattavasti. Tuntien vahentynyttd k&yttoa voidaan pe-

rustella muutoksella, jossa toimipaikan esimies ei itse suunnittele tydvuorolistaa, vaan
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tyovuorolista suunnitellaan keskitetysti henkilostoresurssitiimin jondolla. Ennen muu-
tosta esimiehet pystyivat lisdédmaan tyovuoroja tydvuorolistalle niin halutessaan. Muu-
toksen seurauksena jokainen vuoron lisdys keskustellaan henkildstéresurssitiimin

kanssa. Tutkittaviksi toimipaikoiksi valikoituvat A, D ja L.

Taulukon 2 ensimméisissa sarakkeissa on vertailtu tarkasteluajankohdan myynteja
kesken&an. Tama vertailu oli tutkimuksen kannalta toissijaista, silla useampien toimi-
paikkojen myyntiodotukset ja myyntibudjetti ovat kasvaneet selvésti vuoteen 2016
verrattuna. Myyntien vaihtelut ovat alttiimpia toimipaikoissa tapahtuneille muutok-
sille ja tuntien kaytolla on pyritty vaikuttamaan TEHO-lukemaan, joka on Turun
Osuuskaupassa keskeinen mittari mitattaessa kustannustehokkuutta ja laatua. TEHO-
lukemaa en kuitenkaan valinnut tarkasteltavaksi tutkimuksessa kaikkien toimipaikko-
jen osalta, silla aiheen rajaaminen oli loogista tdhan pisteeseen” ja tutkittavana koh-
teena oli nimenomaan keskitetyn tyovuorosuunnittelun vaikutus tuntikayttoon ja sité
kautta kustannustehokkuuteen. Kolmessa valitsemassani toimipaikassa otin TEHO-
lukeman kuitenkin tarkasteluun, jotta pystyin méarittelem&an aiemmin mainitut tasot.
Tasoilla pyrin kuvaamaan toimipaikkojen eri tilannetta. On huomioitava, etta taulukko
2 saattaa olla hankalasti luettavissa, koska todelliset TEHO-lukemat eivét ole julkista

tietoa.

Taulukko 2 TEHO-lukemat

Teho 2017 Teho 2016 Ero Taso
Toimipaikka| Budij. Tot |Ero%| Budj Tot |Ero %|17 vs 16
A 106 109 0 100 103 2% 0% |[Tasainen
D 107 105 0 100 98 -2% 0% |Kehitettavaa
L 106 109 0 100 100 0% 3% |Kehittynyt

Vihrea = Parempi kuin budjetoitu
Punainen = Heikompi kuin budjetoitu

Taulukossa 2 on mééritelty tutkittavien toimipaikkojen TEHO-lukemien kehittyminen
ja toimipaikan tasot kéayttden hyvéksi indeksilukuja. Peruslukuna on kéytetty vuoden
2016 budjettia, johon budjettia ja toteutumaa on verrattu. Toimipaikka A on tasolla
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tasainen, koska toteutunut TEHO-lukema on kasvanut kolme prosenttiyksikkéd kum-
panakin tutkittavana vuotena. Toimipaikka D puolestaan on tasolla kehitettavaa, koska
toteutunut TEHO ei ole kumpanakaan vuotena paassyt budjetoituun tavoitteeseen. Lu-
vuista huomaa, etté toteutunut TEHO-lukema on noussut, mutta kannattavuusmittarin
kasvaessa ei ole péasty budjettiin. Toimipaikka L puolestaan on tasolla kehittynyt.
TEHO-lukemassa, joka vastaa kolmea prosenttiyksikkod budjettiin verrattuna. Jokai-
nen toimipaikka oli samassa tilanteessa eli ajankohdallisesti ndma toimipaikat siirtyi-
vat uuteen tyévuorosuunnittelumalliin samoihin aikoihin. Toimipaikoissa ei ollut suu-
rempia muutoksia infrastruktuurissa tai palveluiden tarjoamisessa, kun tarkastellaan

siirtymisté hajautetusta tydvuorosuunnittelusta keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun.
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6 TEEMAHAASTATTELUN TULOKSET

Teemahaastattelussa oli kolme eri teemaa, joihin haastattelu keskittyi. Ensimmainen
teema oli muutoksen onnistuminen ja yleisten HR-asioiden toimivuus siirryttdessa toi-
mipaikoilta suoritettavasta HR-tydsta keskitettyyn HR-ty6hon. Toinen teema paneutui
tarkemmin laatuun. Laatuosiossa esimiehiltd tiedusteltiin esimerkiksi tyévuorolistojen
laadusta ja siitd, onko heille jadnyt enemman aikaa toimia kentalla tyontekijoiden
kanssa, kun hallinnolliset tyot ovat vahentyneet. Kolmantena teemana oli esimiesten
nédkemykset kustannustehokkuudesta. Data-analyysistd tuotettua informaatiota oli
nain tavoitteena laajentaa laadullisella aineistolla. Mielestani haastattelu on siindkin
mielessé hyva lisé pelkkdan numeeriseen dataan, ettd numeerinen data ei kerro esimer-
Kiksi tyon optimoinnista toimipaikassa eiké siitd, onko tyontekijoita tarpeeksi tyosken-

telemdssa toimipaikassa katsottaessa vaikkapa asiakasmaaria.

6.1 HR-tyon toimivuus ja muutoksen onnistuminen

Muutosta keskitettyyn HR-ty6hon pidettiin haastateltavien osalta hyvana asiana. YKksi
esimies oli tyytyvainen toteutukseen eika l6ytanyt parannettavaa muutoksen toteutta-
misessa. Kaksi muuta haastattelemaani esimiestd huomasivat muutaman kehitettavén
asian. Kummankin mielestd vuorovaikutus tyévuorolistojen suunnittelijan ja esimie-
hen kanssa ei toiminut alussa tarpeeksi hyvin. ”Kun muutos tuli kdytdintoon, alkuvai-
heessa oli paljon korjattavaa tyévuorojen osalta, joka johtui mielestani siita, etta tyo-
vuorolistat vain tulivat eikd niiden sisdllostd keskusteltu sen enempdd”. Vuorovaiku-
tuksen ollessa puutteellista tuntikayttoad vahennettiin liikaa; “kassakellot soivat taukoa-
matta, kun ei ollut tarpeeksi myyjia kassalla, se vaikutti myds kuormittavasti omaan
tyontekoon ”, talléin kummassakin toimipisteessa tydntekijat joutuivat tekemaan toita
liian pienelld ja vaarin optimoidulla henkildstolla. Tamé on kuitenkin jélkikéteen saatu
korjattua, joten tdmé& ongelma on poistunut parantuneen vuorovaikutuksen ja keskus-
telun ansiosta. Yksi vaikuttava asia parantumiseen on se, etté tydvuorosuunnittelija ja
toimipaikan esimies ovat tutustuneet ja oppineet tuntemaan toisensa paremmin. N&in
he ovat myds oppineet ymmartdmaan paremmin, mitd kumpikin vuorollansa tarkoittaa

ja tarvitsee, jotta tyo sujuisi kummaltakin osapuolilta mahdollisimman vaivattomasti.
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Haastateltavien mielesté tyovuorolistat ovat talla hetkella hyvalld tasolla eikd niité juu-
rikaan tarvitse enaa itse muuttaa. Kuten erds haastateltava toteaa: "Muutostarpeet ovat
talla hetkella yksittaisia, siirretdan esimerkiksi kaksi tuntia torstaipaivasta keskiviik-

koon, jotta henkildston maara korreloi paremmin asiakasvirran kanssa. ”

Yksi haastateltavista kertoi, ettd muutoksen alussa viestintd epé&onnistui osittain.
“"Muutoksen alkuvaiheessa tietoa tuli monesta eri paikasta ja sita tuli aivan liikaa
my0s epaolennaista informaatiota, jolla ei ollut merkitystd muutosvaiheessa”. Tamén
lisdksi ongelmia tuotti se, kun suunnittelija oli tydskennellyt aiemmin eri ketjussa, kuin
minne hén sittemmin suunnitteli tydvuorolistat. Tama aiheutti ongelmia, silla eri ket-

juissa tehdaan toimenpiteet eri jarjestyksessa ja eri aikaan.

Muutos onnistui siis esimiesten mielesta padosin hyvin ilman sen suurempia ongelmia.
Haastateltavien mielesta kyseesséa oli pikemminkin hienosaéto, joka johtui uusista asi-
oista ja prosesseista. Ja jotka eivat olleet vield tuttuja suunnittelijalle eika esimiehelle.

Ajan kuluessa ollaan pééasty paremmalle tasolle kuin aikaisemmin.

Haastattelujen perusteella eniten muutosvastarintaa aiheuttivat toimipaikoilla tyésken-
televat tyontekijat. ”Vuorot olivat erilaisia, mihin tyéntekijdt olivat tottuneet”. Jokai-
nen esimies totesi, ettd alku oli erittdin haastavaa tyontekijéiden mielestd, silla vapaa-
toiveet pitéd ilmoittaa aikaisemmin kuin ennen ja niitd on viel&dkin vdhemman. Lisaksi
tyévuorot muodostuvat eri tavalla kuin esimiehen suunnitellessa tyévuorot. Alkujar-
kytyksen jalkeen tyontekijatkin ovat suhtautuneet muutokseen positiivisesti ja ”osta-
neet” muutoksen. Esimiesten mukaan vield silloin tdlloin tulee jotain huomautettavaa
tyévuoroista, jolloin esimies pyrkii selvittdmaan tyontekijan kanssa, miké on vialla ja
muuttamaan ty6vuoroja, mikali se on mahdollista. Yksi esimiehisté totesi, ettd muu-
tosvastarinta oli hyvé asia. Han toivoi, etta tyontekijoiden silmat avautuisivat toiveiden
osalta, eika toiveita tulisi endé niin paljon kuin ennen. T&ll4& huomautuksella han tar-
koitti, ettd eteenkin nuoremmat tyontekijat elavat hektistd elamaa ja sopivat menojaan
ennen, kuin tydvuorot julkaistaan. Hanen mielestaan tyontekijoiden pitdisi ymmartaa
ettd, kun tyovuorolistat julkaistaan erittdin etupainotteisesti, tyontekijoilla on hyvin

aikaa sopia menojaan vapaapaiville.
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Yhden esimiehen mukaan lisdvuorojen hyvaksyminen (Turun Osuuskauppa on velvoi-
tettu tarjoamaan ensisijaisesti lisatydvuoroja osa-aikaiselle tyontekijoilleen) on vahen-
tynyt johtuen muutoksista, joita keskitetty tydvuorosuunnittelu sai aikaan. Toinen ha-
nen huomaamansa asia on joustavuuden vahentyminen tyontekijoiden osalta. YKksi
haastateltavista toteaa néin: “Tydntekijdit ovat kertoneet, ettd heidan ei tarvitse jous-
taa, kun tydnantaja pyytdd toivomaan vapaatoiveet niin aikaisin.” Tdman lauseen jal-

keen esimies toteaa, etta talla hetkella tilanne on paranemaan pain.

Yhdesta haastattelusta nousi positiivisesti esille tyontekijéiden myonteinen suhtautu-
minen muutokseen talla hetkelld. Alun hankaluksista huolimatta tyontekijat kysyvét
esimieheltd talla hetkelld rakentavasti eivétka tuomitsevasti, jos tydvuorolistassa on
jokin pielessd. Taman jalkeen joko esimies ja tyontekija yhdessa tai esimies yksin pyr-
kii selvittdam&an ongelman, joka on syntynyt joko inhimillisesté virheesta tai jostakin

muusta syysta.

Viimeisena asiana yleisista asioista esilla oli tiedonkulku. Turun Osuuskaupan henki-
|6stOresurssitiimissé on kaytossa sahkopostipaivystys, jossa jokainen tiimiin kuuluva
jasen vuorotellen paivystaa yhteistd sahkopostia ja hoitaa juoksevia asioita. Kentalla
toimivat esimiehet voivat laittaa yhteiseen séhkdpostiin kysymyksia seka muita tietoja,
joita HR-tiimin tulisi tietda ja ratkaista. Esimiesten mielipide sahkdpostista oli positii-
vinen ja toimiva. Paasaantoisesti vastauksen saa sopivassa vasteajassa. “Vililld tulee
nopeasti vastaus ja taas toisinaan vastauksessa kuluu liikaa aikaa, jolloin asiat unoh-
tuvat. ” Kaksi kolmesta haastatellusta kaipaisivat puhelinpdivystysta, josta voisi kysya
vastauksia akuuteissa asioissa. Téllaisia akuutteja asioita, joihin pitéisi saada heti vas-
taus, tulee esimiesten mukaan esiin muutama per kuukausi riippuen kuukaudesta. Jo-
ten mielesténi tdma puhelinpéivystys ei valttamatta ratkaise néita ongelmia, silla kuten
eréds haastateltava totesi, “etta ei puhelinpaivystys auta, jos se on, vaikka maanantaina
ja akuutti tilanne tuleekin vasta tiistaina ”. Melko uudesta kaytannosta johtuen loppu-

tulemana voidaan todeta, ettd kehitettavaa vielé 16ytyy jonkun verran.
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6.2 Esimiesten ndkemys laadusta

Jokaisen haastateltavan mielesté laatu on paremmalla tasolla kuin ennen. Erds esimies
ilmaisee asiansa seuraavasti. “Paremmalla tasolla mielestdini, koska silloin, kun itse
suunnittelin tyévuorolistoja oli vaikea huomata kaikkia tydehtosopimukseen liittyvia
rikkeitd, kuten vuorokausilepoaikoja tai liian pitkid tyoputkia.” Tietyt asiat voi itse
unohtaa silloin, kun esimiehet ilmoittavat yhteiseen sahkopostiin jostakin asiasta, mita
pitaisi tehda. Tall6in esimiesten mukaan asian voi unohtaa, sillé he luottavat, ett& hen-
kilostoresurssitiimi hoitaa sen asian, kun ovat kerran siit4 ilmoittaneet. Muutoksen
alussa oli myos tydvuorolistoissa kaikkien mielesté parannettavaa ja korjattavaa. Kes-
kustelujen jalkeen esimiehet ja suunnittelijat ovat paésseet samalle aaltopituudelle ja
nain ollen listatkin ovat padsaantoisesti erittdin hyvalla tasolla, esimiesten ei tarvitse

enda muuta kuin tarkastaa niita ja tehda pienié viilauksia, mikali niihin on tarvetta.

Kaksi kolmesta haastateltavista totesi, ettd muun hallinnollisen tyon siirtyminen, kuten
tyosopimusten tekeminen ja tydsuhteiden paattdminen on ollut hyva muutos. Se on
antanut lisdaikaa toimia kaupassa ja johtaa alaisia ja pitda huolta, ettd kauppa nayttaa
hyvalta ja hyllyt ovat tdynnd tavaraa. Paasaantoisesti kaikki vaadittavat asiat tulevat
ajallaan HR-tiimist& ja nopeus sai erityisen paljon kiitosta néilt4 kahdelta esimiehelta.
Kolmannen haastateltavan mielipide asian osalta oli muista haastateltavista eridva. Ha-
nen mielestddn uudistus on periaatteessa hyva asia, mutta talla hetkell& joitakin tyo-
vaiheita tehddan paallekkain, jolloin tehokkuus kérsii. Lisaksi hanen mielestdan lo-
makkeiden ja muiden tayttdminen on lisd&ntynyt, eikd hallinnollinen ty6 keskittami-
sestd huolimatta ole juurikaan vahentynyt. “Syynd tdhdn se, ettd toimipaikan henki-
|6ston vaihtuvuus on melko pientd.” Se lyhyt aika, joka on sdéstynyt hallinnollisesta
tyostd, ei ole myoskaan siirtynyt johtamiseen kentélld, vaan se on mennyt hyllytyksen
avustamiseen. Paateltavissa siis on, ettd toimipaikoilla on eroja ja asioita tehdaan eri
tavalla. Joten prosessia pitaa vield kehittad, jotta jokaisella toimipaikalla saadaan pro-

sessi toimimaan mahdollisimman tehokkaaksi.

Keskitetysté rekrytoinnista ja perehdytyksesta tuli kahdelta esimieheltd palautetta, etté
ne eivét toimi vield taysin kunnolla. Muutos on hyva, mutta palkattaessa uusi tyonte-
kija pitaisi tyontekija saada keskitettyyn perehdytyskoulutukseen mahdollisimman
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pian ei kavisi kuten yksi haastateltavista kertoli, ettd tyontekija oli jo tehnyt miltei kym-
menen vuoroa, kun h&nen piti menné perehdytystilaisuuteen. Téssa tapauksessa pereh-
dytyksesta ei ollut mitddn hy6tya eika kyseinen tydntekijé osallistunut siihen. Toisen
esimiehen mielesta keskitetty rekrytointi on tuonut turhaa ty6té, varsinkin pienituntisia
rekrytoitaessa, mutta han ei kuitenkaan tyrmé&é uudistusta vaan odottaa, ettd tdmékin
uudistus alkaa toimia yht& hyvin kuin muutkin uudistukset.

6.3 Kustannustehokkuus esimiehen nakodkulmasta

Keskustelin jokaisen esimiehen kanssa siitd, mita mieltd he ovat kustannustehokkuu-
desta talla hetkelld verrattuna aiempaan, jolloin tydvuorolistojensuunnittelu ei ollut
keskitettynd. Tarkastelun kohteena oli tuntikaytto verrattuna budjettiin. Kysymyksen
tarkoituksena oli selvittd4, miten hyvin esimiehet ovat perill& johtamansa toimipaikan
tilasta. Ajatuksen oli myéhemmin katsoa johtamastani data-analyysista, miten asia on.
Tulokset olivat ristiriidassa ennakkokasitykseni kanssa, silla oletin, ettd osa esimie-
hista ei tied&, milla tasolla he ovat. Jokainen osasi erittéin tarkasti vastata, miten hei-

dan yksikollaan menee.

Padsaantoisesti jokaisella toimipaikalla tuntikaytto on pysynyt hallussa paremmin kuin
ennen. Keskitetyn tyévuorosuunnittelun avulla muutoksia on helpompaa ja nopeam-
paa tehdd, mikali joissakin tyopaivissa on esimerkiksi liikaa vuoroja tai tyontekijoita.
Talléin suunnittelija muuttaa vuorojen paikkaa tai poistaa ne kokonaan, jolloin kus-
tannustehokkuus sailyy hyvana. Haastattelemieni esimiesten mielestd on pelkastaan
hyva asia, ettd tyovuorolistat tehd&an keskitetysti HR-tiimissa. Osa esimiehisté otti
listan teosta paljon paineita, siitd onko kaikki nyt mahdollisimman tasapuolisesti tehty
jaonko kaikilla oikea mééra toitd. Keskittdminen on suurimman osan mielesta helpot-

tanut tyoskentelya ja esimiehet odottavat asioiden tehostuvan entisestaan.

6.4 Palautetta ja parannusehdotuksia

Ensimmaisen haastattelemani esimiehen mielesté olisi hyva saada puhelinpdivystys

ainakin jollekin paivalle, jotta voisi hoitaa akuutteja asioita puhelimitse. Hanen mie-
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lestddn myoskin joskus kéytossa ollut klinikkapaivad HR-tiimin tiloissa oli hyva kon-
septi, jonka kehittdmista kannattaisi miettid. Kyseinen henkild on pitanyt erittdin hy-
vana asiana kahdenkeskisia keskusteluja suunnittelijan kanssa. Han on saanut antaa
vaatimuksia suunnittelun osalta ja vastaavasti suunnittelija on saanut kertoa talloin,

missé tuntirajoissa liikutaan ja mité tulevalta listalta tulee ottaa huomioon.

Toisen esimiehen mielesta olisi erityisen tarkeéd, etta tyontekijoiden osaamisaktivitee-
tit olisivat tydvuorosuunnitteluohjelmassa oikein. N&in henkil6t ovat oikeassa tyopis-
teessa tydskentelemassa eika heitd tarvitse vaihtaa tyopisteesté toiseen. Osaamisakti-
viteetti méérittelee tyontekijélle tyopisteen, jossa han osaa tyoskennelld (esimerkiksi
kassalla tai palvelutiskilld). Toinen asia, joka kyseiselle haastateltavalle aiheutti mie-
tittdvaa, oli tydvuorojen tasapuolisuus. Hanen mukaansa tasapuolisuus on erittdin tar-
kedd ainakin viikonloppujen osalta, silld jos yksi ja sama tyontekija tekee monta sun-
nuntaita perakkain toita, se alkaa ndkya kuormittavuuden kasvuna yksikossa ja vaikut-
taa koko tyoyhteison tydskentelyyn heikentévasti. Liséksi pidentyneiden aukioloaiko-
jen vuoksi pitaa esimiehen mielesta erittédin tarkasti katsoa, ettd pidennetyt vuorot eivét
tule samoille henkil6ille vaan jakautuvat tasaisesti kaikkien niiden tyontekijoiden kes-
ken, joilla ei ole tybaikarajoituksia.

Viimeisella haastattelemallani esimiehelld ei ollut mitaén tiettyd parannuskohdetta
henkildstoresurssitiimin tydskentelyyn. Hanen mukaansa henkildstoresurssitiimin pi-
t4é pystya nopeammin reagoimaan tilanteissa, joissa toimipaikan myynti kdy parem-
min kuin budjetti osoittaa. Talldin toimipaikka tarvitsee lisdvuoroja, jotta asiakaspal-
velu pysyy hyvalla tasolla, eivatka hyllyt ammota tyhjyyttadn. Toinen parannuskohde
hanen mielestaan voisi tulevaisuudessa olla ns. sairauslomakoordinaattori, jonka teh-
tavaksi tulisi hoitaa sijaiset tavalla tai toisella sairaustapauksissa Turun Osuuskau-
passa. Hanen mukaansa alussa oli hankalaa toimia suunnittelijan kanssa, koska henki-
Iokemiat eivat kohdanneet, vaan molemmat tekivét tydtdan omalla tavallaan. Télla het-
kell& puolestaan yhteisty6 suunnittelijan kanssa toimii erittéin hyvin, eika erilaiset toi-

mintatavat aiheuta lisakuormaa tydntekoon.

Yleisend ongelmana toimipaikoissa, jotka sijaitsevat syrjemmassé on se, etté jos tyon-
tekija sairastuu tai tarvitaan lisatydvoimaa paikkaamaan kasvavan myynnin aiheutta-

maa vajetta hyllyissd, on melko hankalaa saada paikkaajaa toihin. Tahan ongelmaan
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Turun Osuuskaupassa on reagoitu alueellisten henkildstopoolien avulla, joihin kuulu-

vat velvoitetaan vastaanottamaan lisatyota alueen sisélta sijaitsevista toimipaikoista.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1  Miten onnistuminen tai epdonnistuminen selitetdan?

Paasaantoisesti kaikki haastattelemani esimiehet pitivat muutosta hyvéana asiana. Eten-
kin esille nousi se, ettd hallinnollisen tydn vdheneminen on antanut esimiehille enem-
maén aikaa tyontekijoiden johtamiseen ja aikaa paneutua myymalan edustavuuteen. On
aikaa siihen, ettd kaupan hyllyt ovat tdynna ja ettei hyllykéytavat ole tdynné purkamat-
tomia lavoja.

Haastatteluista nousi esiin myos tosiasia, ettd lahtokohtaisesti aina muutosta vastuste-
taan. Néain oli myds jokaisella toimipaikalla, joita haastattelin. Ydinkysymys vastarin-
taan kuitenkin on se, kuinka hyvin ja kuinka nopeasti tyontekijat toipuvat alkushokista,
jonka muutos tuo toimipaikalle. Suurin asia, jossa vastarintaa ja epatyytyvaisyytta il-
meni, oli vapaatoiveiden pyytdminen. Tydvuorosuunnittelun etupainotteisuuden takia
vapaatoiveet pitdd Turun Osuuskaupassa pyytaa jo noin kahdeksan viikkoa etukateen.
Tyontekijoiden huoli toiveiden aikaisuudesta on ymmarrettavaa, silla timan hetkisessé
globaalissa maailmassa varsinkin nuoret henkilot eldvat hetkessd, eivéatkd suunnittele

menojaan tai muita asioita kahdeksaa viikkoa eteenpéin, vaan el&vét paivéan kerrallaan.

Toinen asia, joka haastatteluista nousi esille muutosvastarintaa tutkittaessa, oli se, etta
jotkut tyontekijat ovat tehneet samaa vuoroa tai samalla viikkorytmilla vuosia tai jopa
vuosikymmenia t0itd. On itsestéan selvad, ettd heille muutos oli myos erittain haastava,
silla vanhoista tavoista ja rituaaleista on vaikeaa péastaa irti ja onnistua muuttamaan ne
toimiviksi uuden muutoksen tultua. En haastatellut tyontekijoita tutkimuksessani, mutta
esimiesten haastattelujen pohjalta voin todeta, ettd ongelmallisesta alusta huolimatta,
muutos on onnistunut myos tyéntekijoiden ndkdkulmasta. Haastateltavat kertoivat, etta
tyontekijat tutkivat tydvuorolistoja ja ilmoittavat niista l0ytyvisté virheista tai puutteista
ilmoittavat esimiehelle rakentavasti eivatkd tuomitsevasti. Mielestani tdiman pohjalta

voidaan todeta muutoksen onnistuneen kokonaisuudessaan hyvin.
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7.2 Misté vaihtelut johtuvat?

Lopuksi kun tarkastelee data-analyysia tarkemmin, vaihtelut ovat yllattdvan véahaisia
toisiinsa nahden, riippumatta millaisesta kaupasta on kysymys. Miltei jokaisen toimi-
paikan kéyttamat tunnit verrattuna tuntibudjettiin ovat laskeneet jopa selkeésti vuoteen
2016 verrattuna. Joten olettamaani vaihtelua ei ole suurissa maéarin. Eron toimipaikko-
jen vélille tekee yksikon lahtotila siirryttédessé keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun.
Yleisesti voidaan todeta, ettd jokainen yksikko, joka oli hyvalla tasolla ennen siirty-

misté keskitettyyn tyovuorosuunnitteluun, on sitd myds téllakin hetkell&.

Hieman huonommin parjdnneet toimipaikat puolestaan ovat parantaneet ja ottavat
kiinni hyvien yksikdiden etumatkaa. Puolestaan haastavimmat toimipaikat ovat jaméah-
téneet paikalleen ja se kertoo ehké osittain myos toimipaikassa olevista ongelmista.
On kuitenkin selkeasti huomattavissa, ettd keskitetylld HR-tyolla saadaan aikaiseksi

tehokkaampi tuntikaytto ja sen avulla saadaan s&astojé tinkimétta kuitenkaan laadusta.

Kaikkien S-market-ketjussa toimivien toimipaikkojen tuntien vahennys ja kustannus-
tehokkuuden parantuminen on seurausta henkilostéresurssitiimin ja toimialajohdon
onnistuneesta yhteistyostd. Unohtamatta kuitenkaan toimipaikoissa toimivia esimie-
hig, joiden kanssa tydvuorosuunnittelijat seké toimialajohto kayvat tiivista vuoropu-
helua, ja antavat palautetta molempiin suuntiin niin huonoissa kuin hyvissékin asi-

oissa.

Alkukankeudesta huolimatta muutos on ollut onnistunut Turun Osuuskaupassa. Luvut
eivét ole aivan suoraan vertailukelpoisia aikaan, jolloin tydvuorosuunnittelu ei ollut
keskitetty. Kustannustehokkuuden parantumiseen on myds osa syy silld, ettd asioita
tehdaan eri tavalla nyt kuin ennen. Tuntien tehokkaampi ja pienempi kéayttd verrattuna
budjettiin on siten mahdollista. Data-analyysissa apuna kayttamani TEHO-lukema
puolestaan kertoo, ettd suunta on oikea ja parannusta on havaittavissa, vaikka huippu-

tasolle on vield matkaa.
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7.3 Miksi toimipaikka on noussut uudelle tasolle?

Toimipaikan nousun uudelle tasolle selittad ainakin osittain se, ettd toimipaikan esi-
miehen suhtautuminen muutokseen on ollut my6tamielinen. Myotamielisyyden avulla
esimies on pienemmaésta tai suuremmasta vastarinnasta huolimatta pystynyt kertomaan
alaisilleen, etta siirtyminen keskitettyyn tyovuorosuunnitteluun ei ole negatiivinen
vaan positiivinen asia. On muistettava, etté liiketoiminnalla on keskeinen yhteys sii-
hen, ettd esimiehet pitavat muutosta hyvéana. Haastattelemieni esimiesten mukaan asiat
ovat toimineet hyvin ja alkujarkytyksen jalkeen myds muut kuin esimiehet ovat pita-

neet muutosta hyvana asiana.

7.4 Miten havainnot ovat siirrettavissa toisiin ketjuihin?

Market-toimialla toimivat ketjut ovat siirtyneet keskitetyn tyévuorosuunnittelun li-
séksi keskitettyyn HR-ty6hon, johon myds muut toimialat ovat jo kokonaisuudessaan
siirtyneet. Loput majoitus- ja ravintolatoimialalla toimivista toimipaikoista siirtyvat
keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun vuoden 2019 aikana. Téstéd syysta havainnot ovat
helppo siirtad ketjusta toiseen Turun Osuuskaupassa. Kyseessa ei varsinaisesti ole ha-
vaintojen siirtdminen vaan havaintojen perusteella prosessin kehittdminen, silla pe-
rusta keskitetylle HR-ty6lle on jo olemassa. Jokaisella toimialalla on omat spesifit toi-
menpiteet ja asiat, jotka pitdd ottaa huomioon. Tésta syysta kaikista tarkeinta on, ettd
henkildstoresurssitiimissa tyoskentelevat henkil6t puhuvat ja keskustelevat keskenaan
asioista, jotka toimivat hyvin ja asioista, joita pitdisi parantaa toimialasta riippumatta.
Toiselta toimialalta voi tulla hyvia kehitysideoita esimiehilta tai vaikkapa tyonteki-

jalta, joka tydskentelee kentélla.

Teemahaastattelujen pohjalta ilmeni, ettd asiat toimipaikoilla tehdaén eri tavalla ja eri
jarjestyksessa. Joten siirryttdessa tai muutoksen tapahtuessa on ensi arvoisen tarkeaa,
ettd keskusteluyhteys toimii HR-organisaation tai HR-organisaatiota edustavan ja toi-
mipaikassa tydskentelevan esimiehen vélilla. Tdma4 asia nousi esille jokaisessa teema-
haastattelussa. Asioihin, joista olisi pitdnyt sopia ja péastd yhteisymmarrykseen, ei
alussa padsty, mika on toisaalta aivan ymmarrettdvadkin. Vastaisuuden varalle pitda

kuitenkin varata tarpeeksi aikaa, jotta mahdollinen asioiden keskittdminen tai vastaava
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toimenpide saadaan mahdollisimman nopeasti ja helposti hyvalle tasolle. Talléin muu-
toksetkin ovat vain pienid viilauksia, joilla saadaan viimeisetkin tehostamiset tehtya.

7.5 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa, miten tutkimustuloksia voidaan toistaa ja saa-
daanko tutkimuksella sattumanvaraisia tuloksia riippumatta vastaajasta. Jos kaksi vas-
taajaa paatyvat samanlaisiin vastauksiin tutkimusta tehdessd, tutkimusta voidaan pitéa
reliaabelina tai vaihtoehtoisesti, mikali sama tutkimus toistetaan useampaan otteeseen

ja sama arvioija antaa samat vastaukset. (Hirsjarvi ym. 2014,231.)

Mielestani tutkimuksessa haastatellut toimipaikan esimiehet vastasivat teemahaastat-
telussa samalla tavalla kuin, mitd data-analyysi osoittaa, joten tutkimusta voidaan pit&é
reliaabelina. Nakemykseni mukaan esimiehet vastaisivat mahdollisesti uudestaan
haastateltaessa vastaaviin kysymyksiin samalla tapaa, vaikka en sita totena voi todeta-
kaan. Tutkimustuloksista saataisiin samansuuntaiset mahdollisesti myds laajemmalla

otannalla ilman tarkempaa tilastollista mittaria.

Validius tutkimuksessa tarkoittaa mittarin tai menetelman osuvuutta mitata juuri sita
asiaa, mika tutkimuksessa on tarkoituksena. Tutkimuksen patevyyteen voivat vaikut-
taa esimerkiksi tarkka tutkimuksen kuvaus haastateltaville ennen haastattelutilannetta,
jotta vaarinymmarryksen mahdollisuus on mahdollisimman pieni haastattelua tehta-
essa. (Hirsjarvi ym. 2014, 231-233.)

Taman tutkimuksen patevyyteen vaikuttivat alentavasti tutkijan ennakkokaésitys vas-
tauksista, osissa kysymyksistd mahdollinen liiallinen johdattelu kysymyksia kysytta-
essé seka tutkijan tausta Turun Osuuskaupassa. Tutkija on toiminut Turun Osuuskau-
passa muutoksen ollessa kdynnissd, joten mahdollinen johdattelu on johtunut osittain
tutkijan halusta kuulla joistakin asioista enemman ja joistakin tutkimuksen kannalta
epéolennaisista asioista vahemman. Toiselta kantilta katsottuna, tutkijan kokemusta
voidaan pitdd hyvand asiana. Tutkijan ennakkokésityksien ja mielipiteiden merkit-
sevyyttd tutkimukseen pyritddn vahentdméaan monimenetelmallisena tutkimuksella ja

data-analyysin avulla sek& hyvin asetetuilla tutkimuskysymyksilla.
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Nostavasti tutkimuksen pétevyyteen vaikuttivat haastateltavien vastauksien linjassa
oleminen data-analyysin tietojen kanssa, vastauksien ennalta-arvaamattomuus ja en-
nustamattomuus seka haastateltavien samansuuntainen ajattelutapa muutoksen alusta
nykyhetkeen. Edelld mainittujen asioiden yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimus
on pateva. Tama siité syysta, etté tutkijan ennakkokasitykset eivat vastanneet oletettua,
jamahdollinen johdattelu kertomaan tietyista asioista enemman, eivat vaikuttaneet tut-
kimustulokseen seka mielesténi tarkeimpéna asiana se, ettd kaikki kolme haastatelta-
vaa vastasivat haastattelussa esitettyihin kysymyksiin johdonmukaisesti ja saman-

suuntaisesti kuin mité data-analyysista on luettavissa.

7.6 Jatkotutkimuksen mahdollisuuksia

Jatkotutkimuksen mahdollisuudet ovat rajattomat. Tutkimusta on mahdollista jatkaa ja
keskittya vaikka toimipaikkojen kehitykseen pidemmalla aikajanteella. Tamén avulla
Turun Osuuskauppa saisi tarkedd tietoa, kuinka paljon laatu ja kustannustehokkuus
ovat kehittyneet esimerkiksi viiden vuoden aikajénteelld. Tutkimukseen on mahdol-
lista ottaa mukaan tarkempaa dataa, kuten esimerkiksi S-marketketjuissa olevat akti-
viteettityypit, kuten kassatydskentely tai palvelutiski. Naita erittelemélld seka vertaa-
malla saataisiin tietoa siitd, kuinka paljon tuntikdyttd on kutakin aktiviteettityyppié
kohden. Tasta johdettuna on mahdollista tutkia tarkemmin, minka aktiviteettityypin

osalta voidaan entisestaankin tehostaa toimintaa.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla, kuinka kauan keskitettyyn tyévuorosuunnit-
teluun siirtyvaltd toimipaikalta menee aikaa omaksua muutoksen tuomat haasteet.
Missa pisteessa aikajanteellisesti paastaan tasolle, jolla saadaan saastoja esimerkiksi

tuntikaytossa, josta ne voidaan optimoida kehittdmiseen ja muihin projekteihin.

Kolmas mahdollinen jatkotutkimus voitaisiin toteuttaa tyontekijan nakokulmasta. Esi-
merkiksi haastatella tyontekijoité ja kysya tyontekijoiden ndkemyksié keskitetysta tyo-

vuorosuunnitelusta. Taman jalkeen voitaisiin vertailla esimiesten nakemyksié tyonte-
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kijoiden nakemyksiin ja tarkastella, miten on mahdollista kehitt&d& toimintaa. Mieles-
tdni oma tutkimus onnistui hyvin ja paésin Turun Osuuskaupan asettamiin tavoitteisiin

jauskon, etté tutkimuksella on aidosti hy6tya kaikille Turun Osuuskaupan toimialoille.
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LITE1

Teemahaastattelurunko

Muutoksen kuvaaminen ja tutkimuksen alustus haastateltaville.

Yleista:

Miten muutos onnistui siirryttdessa keskitettyyn tyévuorosuunnitteluun?

Mika onnistui erityisen hyvin, entd huonosti?

Mita olisi pitanyt tehd& paremmin?

Millainen oli kentéll& tydskentelevien vastaanotto siirryttédessa keskitettyyn tyovuoro-
suunnitteluun?

Miten henkilOstoresurssitiimin péivystyssahkdposti on mielestdnne toiminut?

Laatu:

Ovatko tyovuorolistat milla tasolla talla hetkelld verrattuna itse suunnitelemiinne lis-
toihin?

Onko ty6vuorolistojen suunnittelu sekd muu HR:n tekema hallinnollinen ty6 laadul-
taan milla tasolla verrattuna aikaan, jolloin hallinnolliset tehtavét eivat olleet keskitet-
tyja?

Onko Teille jaanyt enemman aikaa toimia kentélla hallinnollisen tyon poistuttua?
Hallinnolliset ty6t, rekrytointi ja tydvuorosuunnittelu parantunut vai heikentynyt?
Miksi?

Kustannustehokkuus
Onko mielestanne kustannustehokkuus parantunut, huonontunut vai pysynyt samalla
tasolla keskitettyyn suunnitteluun siirryttdessa? (etenkin tuntikéytto)

Voisiko suunnittelun tehda vieldkin kustannustehokkaammin? Jos niin miten?

Muita huomioita?



