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Lempéalan, Nokian, Pirkkalan, Ylojarven ja Kangasalan kuntien oli tarkoitus perustaa
palkkahallinnon palvelukeskus. Vuoden vaihteessa 2010-2011 palkkasihteerit piti
keskittdd Kangasalle yhteen palvelukeskukseen. Tama kuitenkin ep&onnistui
henkildston suuren muutosvastarinnan takia.

Tutkimuksessa tarkastellaan  kolmen muun kunnan taloushallintopalvelujen
keskittamistd palvelukeskukseen henkiloston nakokulmasta. Tutkimus toteutettiin
henkilostotyytyvaisyyskyselynd — kolmelle  muulle  kunnalle, jossa  kyseinen
palvelukeskusmuutos on jo toteutettu. Tavoitteena on selvittdd, mitd Kangasalan kunnan
kannattaa ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa henkildston nakékulmasta.

Tutkimuksessa kaytettiin - maaréllista menetelmdd. Teoriaosuudessa kasitellaén
muutosjohtamista ja palvelukeskusmallia. Tutkimuksessa haastateltiin Kangasalan
kunnan palkkasihteereitd, laskentapaallikda ja henkilostojohtajaa Kangasalan kunnan
palvelukeskusmallista.

Tutkimuksessa esitellddn jokaisen palvelukeskuksen tulokset erikseen. Kaikkien
palvelukeskuksien henkilostot  yllattyivat — positiivisesti palvelukeskuksien
toimivuudesta. Henkilostot olivat samaa mielta siit, ettd palvelukeskuksissa on vield
parannettavaa ja kehitettdvaa. Palvelukeskusprojekteja voidaan kuitenkin pitéé
onnistuneina.

Tutkimuksen johtopédatoksissa tiivistetddan, mitd Kangasalan kunnan kannattaa ottaa
huomioon palvelukeskusta perustettaessa. Johdon pitdisi tehda yhteistyotd henkiléston
kanssa, ettei tulisi pakottamisen tarvetta. Tallgin paastaisiin parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen, jolloin henkilsto suhtautuisi myonteisesti palvelukeskusmuutokseen.

Asiasanat: Palvelukeskusmalli, organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen.
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The aim of the municipalities of Lempa&ald, Nokia, Pirkkala, Y16jarvi and Kangasala
was to establish a service centre for payroll administration. Payroll clerks were
supposed to move to the service centre in Kangasala. Consequently the payroll clerks
were obliged to move to the service centre. Due to great resistance among the personnel
the project failed.

Three other municipalities have already established a service centre. These
municipalities conducted a survey of personnel satisfaction. The survey focused on
finding the factors that the municipality of Kangasala needs to consider when
establishing a service centre.

The survey was executed by using a quantitative method. The theory part discusses
change management and the model of service centre. The service centre model of the
municipality of Kangasala is also included in the research.

The survey examines the results of each service centre separately. The personnel of
every service centre were positively surprised how well it functioned. The staff agreed
that there is still need to improvement. Nonetheless the service centre projects can be
considered a success.

The conclusions summarize the factors to be considered by the municipality of
Kangasala when establishing a service centre. Management should co-operate with the
staff to enable the voluntary change. This is the way to achieve the best result and the
personnel would react well to the service centre transition.

Keywords: Service centre model, organizational change and change management.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kunnat ovat alkaneet perustaa talouspalvelukeskuksia. Palvelukeskuksella tarkoitetaan
eri  kuntien talous- ja henkilostohallinnon toimintatapojen yhtendistamistd ja
keskittamistd maantieteellisesti yhteen paikkaan. Palvelukeskuksen ansiosta kunnat ovat
saavuttaneet suuria Kkustannussééstfja (SITRA 2009, 13-14). Kun tietotaito on
keskitetysti yhdessa paikassa, voidaan toiminnot hoitaa entista tehokkaammin. Muutos
palvelukeskukseksi on kuitenkin suuri organisaatiomuutos, joka vaikuttaa henkilostoon.
Muutosjohtaminen on tarkeédssa asemassa palvelukeskuksen perustamisvaiheessa. Sen
takia olisi erityisen térkeatd, ettd henkilostd hyvéaksyy muutoksen palvelukeskukseksi.
Muussa tapauksessa palvelukeskuksen tuomia etuja ei p&asta hyodyntamaan.

Kangasalan kunta halusi keskittdd ja yhdenmukaistaa toimintatapojaan muiden kuntien
kanssa. Vuoden vaihteessa 2010-2011 Lempé&éldn, Nokian, Pirkkalan, Yl6jarven ja
Kangasalan kuntien oli tarkoitus keskittaa palkkahallinto Kangasalle. Henkilostohallinto
piti keskittdd kunnista yhteen palvelukeskukseen. Tama kuitenkin epaonnistui
henkildston suuren muutosvastarinnan takia. Henkilostd ei ndhnyt mitéan jarkevaa ja

kannattavaa siirrossa, joten kunnilla ei ollut uskallusta vieda hanketta loppuun asti.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia palvelukeskusmuutosta henkiléston nakékulmasta.
Henkilostotyytyvaisyyskysely tehtiin kolmelle muulle kunnalle, jossa vastaavanlainen
palvelukeskusmuutos on jo toteutettu. Tutkimuksessa ei paljasteta kyseisten
palvelukeskusten nimid. Tarkoituksena oli selvittad, millaisia odotuksia henkilostélla oli
palvelukeskuksesta, mitd mieltd he nykyddn ovat palvelukeskuksesta ja mité
parannettavaa palvelukeskuksessa on. Kysely tehtiin nimettémana Kirjeitse, jotta saatiin
mahdollisimman rehelliset vastaukset. Kyselyssa oli sek& monivalintoja ettd avoimia
kysymyksid. Vastauksista koottiin Kangasalan kunnan johdolle yhteenveto, mité heidan
kannattaa ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa henkiloston nakokulmasta.

Liséksi kyseisille palvelukeskuksille lahetettiin tutkimuksen tulokset.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Yleensd palvelukeskuksia késittelevissd —tutkimuksissa puhutaan siitd, miksi
palvelukeskuksia perustetaan. Vdhemman on Kkiinnitetty huomiota siihen, miten
henkilostd reagoi organisaatiomuutokseen. Organisaatiomuutos voi vaikuttaa suuresti
henkildston tyoymparistoon ja tyotehtéviin. Varsinkin muutos palvelukeskukseksi on
yleens& suuri muutos, johon henkil6stolta vaaditaan vanhojen totuttujen toimintatapojen
uudistamista ja uuden oppimista. Tama voi aiheuttaa henkildstdssa negatiivisia tunteita

ja pahimmassa tapauksessa kaaosta, jos muutosta ei osata johtaa oikein.

Tutkimuksessa tarkastellaan kolmen kunnan taloushallintopalvelujen keskittamista
palvelukeskukseen henkiloston ndkodkulmasta. Tavoitteena on selvittdd talta pohjalta,
mit4 Kangasalan kunnan kannattaa ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa.

Tutkimustulosten perusteella palvelukeskusta perustamassa olevat organisaatiot osaavat
paremmin varautua ongelmiin, joita palvelukeskus mahdollisesti aiheuttaa. Talléin ne
pystyvat ottamaan ongelmat huomioon jo perustamisvaiheessa. Palvelukeskuksesta
tulee tehokas yksikkd, jossa henkilostd viihtyy. Lisdksi jo olemassa olevat
palvelukeskukset voivat tutkimustulosten perusteella kehittdd toimintaansa ja tata kautta
lisatd tehokkuutta ja tyytyvaisyytta henkilostossé.

Tutkimusongelmina on selvittdd, miten henkildstd suhtautui palvelukeskusmuutokseen,
mitd mieltd henkilostd on palvelukeskuksesta, mitd parannettavaa palvelukeskuksessa
on ja mitd kannattaa ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa henkildston
nakokulmasta. Keskeisid asiasanoja ovat palvelukeskusmalli, organisaatiomuutos ja

muutosjohtaminen.

1.3 Rajaus ja menetelméa

Tutkimuksen  teoriaosuudessa  kasitellddn  muutosjohtamista. Ensin  kerrotaan
organisaatiomuutoksista, koska niitd voidaan jaotella monella eri tavalla. Vahittainen

muutos etenee pehmein askelin, jolloin muutos tapahtuu ajan my6t4. Radikaalimuutos



etenee puolestaan rajuin askelin, jolloin muutos toteutuu nopeasti. On myds muutoksia,
joissa organisaatiot lakkaavat olemasta ja niiden toiminnat jatkuvat osittain tai
kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation puitteissa. N&itd muutoksia
kutsutaan fuusio-fissioiksi. (Mattila 2007, 15.)

Muutosjohtamisesta  puhuttaessa pitdd my6s ottaa huomioon  henkilGston
muutosvastarinta. Muutosvastarinta on henkiloston “ase”, jolla he sotivat muutosta
vastaan. Muutosvastarinnan lahteitd ja syitd on monenlaisia. Se johtuu useimmiten
pelosta. Kansainvalisesti tunnetut teoreetikot John Kotter ja Daniel Cohen ovat
tunnistaneet haittatekijoitd, joilla on taipumusta pysayttdd alkava muutos. Edward

Schein on puolestaan erotellut muutosvastarinnan taustatekijoita.

Valpola (2004) kertoo kirjassaan “Organisaatiot yhteen” muutosprosessin eri vaiheista.
Muutostarpeen hyvaksyminen on perustana koko muutosprosessin kaynnistymiselle.
lIman henkiloston hyvéksyntdd ensimmaisestd vaiheesta ei pdadsta eteenpdin.
Teoriaosuudessa késitellddn muutosprosessin eri vaiheita ja miten muutoksen pitéisi

edetd, jotta se onnistuisi.

Teoriaosuudessa tarkastellaan my6s hyvad muutosjohtamista. Hyvd muutosjohtaminen
on perustana sille, ettd henkilostdé saadaan mukaan muutosprosessiin. John Kotterin
mukaan loogisten ja analyyttisten viestien sijaan johdon tulisi vedota ihmisten
tunteisiin. Voidakseen vedota ihmisten tunteisiin johdon olisi kyettdvd astumaan
henkildston tunnetiloihin. Boyatzisin ja Mckeen mielestd johdon on oltava samalla
aaltopituudella henkiloston kanssa. Siihen p&aseminen edellyttdd organisaation ja sen

tyontekijoiden kohtuullisen syvéllista tuntemista. (Juuti & Virtanen 2009, 140-143.)

Muutosjohtamisessa on puutteita monissa organisaatioissa. Teoriaosuudessa kasitellaan
yleisimpid syitd epdonnistuneeseen muutosjohtamiseen. Kotterin mukaan johdon
kyvyttomyys luoda oikeaa kiireellisyyden tuntua on syy, miksi yli puolet
organisaatioista epdonnistuu muutosjohtamisessa. Silloin muutos priorisoidaan alas ja se
hautautuu. (Mattila 2007, 27.) Lisdksi teoriaosuudessa kerrotaan muutosjohtajan
roolista. Muutosjohtajan pitdd olla luova ja ongelmia ratkaiseva ideoija, joka viihtyy

stressitilanteessa. Silloin muutos toteutuu halutulla tavalla. (Mattila 2007, 33.)

Talous- ja henkilgstohallinnon palveluita on alettu keskittdd kuntien valilla. Kuntien

valinen yhteistyd on kuitenkin vield melko harvinaista. Tutkimuksessa esitelldén



erilaiset toimintamallit, miten kunnat ovat keskittaneet talous- ja henkildstohallinnon

palveluita.

Erityisesti keskitytddn palvelukeskusmalliin. Palvelukeskusmalliin siirtyminen vaatii
kunnilta yhteisid toimintatapoja. Sen toiminta on asiakaslahtoistd ja siitd seuraa
tutkitusti useita hyotyjd. Kustannusten alenemisen ja laadun paranemisen vuoksi
kunnalle on selke&& etua tuottaa palvelunsa palvelukeskuksen kautta. Palvelusopimus
tehdaan palvelukeskusta perustettaessa ja se on asiakaskohtainen. (SITRA 2009, 12-17.)

Palvelukeskuksen eri organisaatiotasoille on monia rooleja. Perustamisvaiheessa
tarkeimpid rooleja ovat palvelukeskuksen johtaja, asiakasvastaava ja palvelupaallikot.

Henkildston maaré riippuu asiakkaaksi tulevien kuntien maarésta. (SITRA 2009, 41.)

Tutkimuksessa kasitelladn myds Kangasalan kunnan palvelukeskuamallia. Kangasalan
kunnan palkkasihteereitd, laskentapdéllikk6d ja henkilostdjohtajaa haastateltiin ja
selvitettiin heidan mielipiteensa palvelukeskuksesta. Haastattelussa saatiin selville, mik&
heidan mielestadn palvelukeskus on, miksi palvelukeskus piti perustaa, mitd mielta he
ovat palvelukeskuksesta, mika oli syy, etta palvelukeskusta ei perustettu, minkélaisia
etuja ja haittoja palvelukeskuksessa olisi, mitkd olisivat tarkeimpid toiveita, jos
palvelukeskus perustettaisiin ja uskovatko he, ettd ndmaé toiveet voivat toteutua.

Tutkimus on rajattu asian tarkasteluun henkiloston ndkdkulmasta. Tarkoituksena ei ole
selvittdd, miten palvelukeskuksia perustetaan tai milld tavalla ne toimivat.
Tutkimuksessa tarkastellaan henkildston nakdkulmaa palvelukeskusmuutokseen ja sitd,

miten palvelukeskus toimii henkildston mielesta ennen ja jalkeen muutoksen.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin méarallista tutkimusta. Tuloksissa kasitellddn kolmen
palvelukeskuksen vastaukset erikseen. Tuloksissa kaytetddn keskiarvoja (ka). Ensin
tarkastellaan koko organisaation mielipidetta palvelukeskusmuutoksesta (ka) ja toiseksi
mitd mieltd henkilostd on talld hetkelld palvelukeskuksesta (ka). Sitten tarkastellaan
vaikuttaako keskiarvoon henkildston ikd, sukupuoli, koulutustausta, asema tai tyévuodet
organisaatiossa. Arviointiasteikko on 1-5 (1 = huono, 2 = valttavg, 3 = tyydyttava, 4 =
hyvd ja 5 = erinomainen). Mitd korkeampi keskiarvo on, sitd paremmin muutos
palvelukeskukseksi on onnistunut ja sitd paremmin henkilostd  viihtyy
palvelukeskuksessa.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

2.1 Muutos organisaatiossa

”Vanhassa kiinalaisessa kirjoituksessa muutos tarkoittaa seka uhkaa ettd mahdollisuutta.
Yksi ja sama Kkirjoitusmerkki kertoo seka vaarasta ettd onnesta. Meilld on hyvin
ristiriitainen suhde muutokseen. Toisaalta se voi tuoda hyvéa, toisaalta emme ehkéa
pidakaan sen tuloksista. Takaisin lahtéruutuun ei voi palata. Muutos on kuin joki, joka
jatkaa virtaamistaan. Seuraavan kerran kun joen tapaa, se on jo eri, siind virtaa eri vesi,
tuuli on muuttanut suuntaansa ja voimaansa, maisemat ymparilla ovat muuttuneet. Sama
patee muutoksessa, sen prosessia ei voi pysayttdd. Muutoksen lapivientid voi kuitenkin
osata. Muutoksessa on tietyt padpiirteet, jotka kuitenkin toistuvat ja joihin l6ytyy

ratkaisumalleja, jotka useimmiten auttavat.” (Valpola 2004, 29.)

Kangasalan kunta on harkitsemassa muutosta palkanlaskennan keskittamisesté
talouspalvelukeskukseen. Sovellettuna Valpolan oivallukseen téssakin tapauksessa
halutaan tutkia ratkaisumallit, joita kolme muuta palvelukeskusta on kayttanyt

selvitakseen muutoksen uhkista.

Organisaatio on seka itsedan korjaava etta jatkuvasti muuntuva. Se on aina yksil6llinen,
koska se riippuu kulttuurista ja jasentensa piirteistd. ”Usein puhutaan negatiivisessa
sédvyssd organisaatioviidakosta, mutta toisin katsottuna juuri viidakko luo
organisaatiolle steriilin rakenteen pé&élle sen erityiset vahvuudet ja heikkoudet,
Kilpailutekijat” (Mattila 2007, 15).

Organisaatioiden muutoksia voi jaotella monella tavalla. Tassa on kolme perustyyppia:

1) Véhittainen muutos
2) Radikaali muutos

3) Fuusio-fissio
(Mattila 2007, 15.)

Véhittaiset pehmeét muutokset tapahtuvat ajan myota. Rajuin askelin etenevat radikaalit

muutokset toteutuvat taas selvind nykayksind. Fuusio-fissiot eli péattyvat rajut
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muutokset hajottavat usein organisaation. Silloin organisaatio lakkaa olemasta ja sen
toiminta jatkuu osittain tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation
puitteissa. (Mattila 2007, 15-17.)

2.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan kasitteestd on tullut ase”, jolla organisaation ruohonjuuritasoa
syyllistetddn johdon kehityssuunnitelmien ja toimenpiteiden epé&onnistumisesta.
Vastarinnasta syyllistetddn tyontekijéporrasta ja esimiehid. Tarkemmassa arvioinnissa
on kuitenkin huomattu, ettd uudistusten suurin este onkin lahempand huippua oleva
johtotaso, jonka jaseniltd muutos tyypillisimmin uhkaa viedd saavutettuja etuja ja
etenemismahdollisuuksia. (Mattila 2007, 20.)

Huipun tuntumassa olevan keskijohdon vastarinta on luonnollista, koska
organisaatiorakenteisiin kohdistuvien uudistusten tavoitteena on l&hes aina véhentaa
valiportaita ja hallintotehtévid. Sen sijaan alempi tyénjohto ja sitd seuraavat véliportaat
usein aidosti tukevat muutosta valittaméalla ruohonjuuritason tietoa ja kriittisia terveisia
ylempien tasojen paatoksenteon kayttoon. Tama osallistumisen halu tulkitaan helposti
virheelliseksi vastarinnaksi. (Mattila 2007, 21.)

Suurin  osa vastarinnasta lahtee kuitenkin ruohonjuuritason henkilostosta  ja
asiantuntijoista. He ovat lahes aina vahiten osallistuneet muutoksen valmisteluun.
Silloin he pé&sevat muodostamaan oman késityksensd muutoksesta vasta, kun johto,

keskijohto ja esimiehet jo odottavat ripedn innostunutta toimintaa. (Mattila 2007, 21.)
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Vastarinnan lahde

Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epdvakautta ja synnyttaa siksi

vaistomaisen vastustusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Y hteison vakiintuneet normit

normien muuttaminen herattaa

Hyvéksyttyjen
vastustusta.

Pelko tydpaikan

menettamisesta

Halu varmistaa oman tydpaikan séilyminen ja torjua

mahdollinen uhka.

Vadrinkasitykset, tietdmattomyys

Muutoksen sisaltod ja seurauksia ei ole ymmarretty tai

siséistetty.

Né&kemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien

koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjaamattomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Tarpeen epavakuuttavuus

Perustelut eivét tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan

ja ympériston vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan

vastaavaa hyotya

(Tekijén laajentamana Kosonen & Buhanist & Kesajarvi & Kymaldinen & Lehtonen &

Salonen & Tanskanen 1999.)

TAULUKKO 1 Muutosvastarinnan lahteita ja syité

Muutosvastarinnan lahteitd ja syitd voi jaotella monin tavoin. Kattavan kuvan

muodostaminen vaatii sekd ryhman etta yksiléiden tason huomioimista. (Mattila 2007,

22))
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Né&kemysero on eri asia kuin konflikti muutosvastarintaa arvioitaessa. Nakemyserot
ovat rakentavia ja vaativat selvittdmistd ja yhteensovittamista. Sen sijaan
konfliktitilanteet ka&ntyvét nopeasti vastarinnaksi. Yhteentérméyksen syiné voivat olla
arvojen erilaisuus, taistelu vallasta ja tiedonsaannin rajoittaminen yhtad hyvin kuin

avoimuuden vaatimus tai turvallisuuden kokeminen uhatuksi. (Mattila 2007, 23.)

Kansainvalisesti tunnetuimmat muutosjohtamisen teoreetikot John Kotter ja Daniel
Cohen ovat tunnistaneet neljé toisiinsa liittyvaa haittatekijaa, joilla usein on taipumus

pysayttaa alkava muutos:

1) Vallitseva itsetyytyvaisyys, joka estda nakemasta muutoksen tarvetta ja syyta

2) Paikallaan pysyminen, valttely ja itsesuojelu muutosta toteuttaessa

3) Pessimistinen asenne, joka vaikuttaa myds muun yhteisén motivaatioon ja
sitoutumiseen

4) Avoin kieltaytyminen muuttumasta.
(Mattila 2007, 24.)

Muutosvastarinnan taustatekijoind voi Edward Scheinin mukaan erotella esimerkiksi
selviytymis- ja oppimisahdistuksen. Kun paljastuu, ettd vanhaan tilanteeseen jadminen
tulee aiheuttamaan selvad vahinkoa ja selviytymiseen vaaditaan ponnistelua, syntyy
selviytymisahdistus. Sen sijaan oppimisahdistus taas liittyy uuden omaksumista,
oppimista ja omia kykyja kohtaan tunnettuun epdilyyn. Jotta muutos henkildkohtaisella
tasolla olisi mahdollinen, pitaa selviytymisahdistuksen voittaa oppimisahdistus. (Mattila
2007, 24-25.)

2.3 Muutosprosessi

Muutostarpeen hyvaksyminen on ldhtékohta koko muutosprosessin kaynnistymiselle.
Muutostarve kertoo, muutoksen tarpeellisuudesta, mitd sen avulla saavutetaan, miten se
tulee muuttamaan liiketoimintaa ja kilpailua. Muutostarpeen hyvaksymisessa esitelldén
mahdollisuudet ja l&htotilanne. Siiné vaiheessa selkiaa liiketoiminnan menestystekijéat ja
taloudellinen tilanne: kilpailukyky, riittdva tehokkuus, mitd ymparisto tulee vaatimaan
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tulevaisuudessa ja niin edelleen. Ihmisten on tunnistettava muuttuvaa tilanne, jotta he
voisivat innostua uusista suunnitelmista. Muuten kaytavékeskusteluihin jaa paljon
”olisimme hyvin voineet jatkaa niin kuin ennenkin” pohdintaa. Usein tarvitaan
yritystalouden, kilpailijatuntemuksen ja toiminnan perusasioiden pikakurssit, jotta
muutostarpeen hyvaksymisessa péastaa eteenpain. (Valpola 2004, 30.)

Yhteinen ndkemys antaa perusratkaisut haluttuun tulokseen padsemiseksi. Siten
suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla. Yhteinen
nakemys kohdistaa voimavarat haluttuun muutokseen ja silla voidaan myds arvioida
edistymista. Kiteytetty ndkemys on perustana viesteissd, kun muutoksesta keskustellaan
ja toimenpiteitd suunnitellaan. Perusteluita toistetaan moneen Kkertaan ja niit4

hyodynnetaén eri ryhmissd. (Valpola 2004, 30.)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toimeenpanoon. Toisissa organisaatioissa
muutosvoimaa on enemman, toisissa vahemman. Esimerkiksi yrityksilla on ollut
yrittdjadmainen johto, joka ennakkoluulottomasti ottaa uusia asioita kayttoon. Se on
ennenkin onnistunut muutosten hoidossa, joten henkilostolle on kasvanut vahva
luottamus kykyihinsa selviytyd uusissa tilanteissa. Toiset organisaatiot ovat eléneet
pitkddn samassa vakiintuneessa tilanteessa, eikéd henkilsto ole juuri joutunut kokemaan
muutoksia. Toiset organisaatiot ovat olleet taitavia viemaan lapi uusia asioita jatkuvan
kehittamisen avulla, toiset taas ovat koko historiansa menneet eteenpéin kriisien
pakottamana. (Valpola 2004, 31.)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat tarkeita halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille. Ne
kertovat muutoksen ensimmaisen péivan viestien tarkoituksen kaytdnnossa. Viestinta on
valttamatonta. Usein ajatellaan, ettei muutoksista kannata kertoa, jos ne ovat pienid.
Kuitenkin ensimmadiset toimenpiteet osoittavat, ettd muutosta on ylipddnsa alettu
toteuttaa. Ne antavat hitaammin eteneville muutoksille muutosvoimaa ja kertovat, etta
prosessi ei ole pysdhtynyt minnekdaan. Ensimmaiset toimenpiteet alkavat siita hetkesta,
kun muutoksesta kerrotaan. Alku tarvitsee yleensd muutamia viikkoja tai jopa
kuukausia aikaa sulatteluun. (Valpola 2004, 32-33.)

Ankkurointi kdytantoén on pitempi, monta vaihetta kestdva. Menee aikaa, ennen kuin
uusi muutos on hyvaksytty kaytdntdéon, jossa ei kaivata vanhoja toimintatapoja.
Ankkurointivaihe voi kestdd muutoksen koosta riippuen jopa useita vuosia. Tarvitaan

yksi kokonainen suunnittelujakso, jossa voidaan eld&d yhdessé ldpi niin sanotun
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vuosisuunnittelukellon ajan. Siten kertyy yhteista kokemusta suunnittelun tekemisesté ja
tulosten saavuttamisesta. (Valpola 2004, 33-34.)

Muutoksen tuloksena syntyneet uudet yksikot tarvitsevat yleensd siis vuosien
maaréatietoisen prosessin, jotta vanhasta padstaan irti ja sitoudutaan uuteen. Yritysten
yhteen menoa tutkineissa selvityksissé ehdotetaan Valpolan mukaan seuranta-ajaksi
nykyisen 2-3 vuoden sijasta kymmentd vuotta. (Valpola 2004, 34.)

Lempéalan, Nokian, Pirkkalan, Ylojarven  ja Kangasalan kuntien
palvelukeskusmuutosprosessi ei paassyt ensimmaisestd vaiheesta eteenpdin, koska

henkildsto ei hyvaksynyt muutostarvetta.

2.4 Hyva muutosjohtaminen

Selkedd menestysreseptid organisaatiomuutoksen toteuttamiselle ei ole, koska kaikKi
rilppuu  kunkin organisaation johtamis- ja organisaatiokulttuurista ja sen
kehittdmisendynamiikasta. (Juuti & Virtanen 2009, 140.)

Kuuluisa johtamistutkija John Kotter kertoo muutoksen johtamista késittelevéassa
kirjassaan The Heart of Change (2002) monissa tutkimuksissa todetusta tuloksesta:
organisaatiomuutos ei synny analyysien ja raporttien tai loogisten analyysien
seurauksena. (Juuti & Virtanen 2009, 140-142.)

John Kotterin mukaan loogisten ja analyyttisten viestien sijaan johdon tulisi vedota
ihmisten tunteisiin. Muutos ihmisten kayttdytymisessa ei etene analysoi — ajattele —
muutu — kaavaan, vaan havaitse — koe (tunteiden tasolla) — muutu — kaavan mukaan.
Johto voi esittdd henkilostolle esimerkkeja epédonnistumisista. Nailla toimenpiteilla
heratetddn henkiloston mielenkiinto, jolloin se on avoin uusille ndkemyksille. Kun
ihminen tuntee, ettei nykyinen tilanne ole tyydyttdvd, han alkaa muuttaa
kayttdytymistddn. Toisin sanoen kyse on innoittamisesta ja mahdollisuuksien
osoittamisesta. (Juuti & Virtanen 2009, 140-142.)
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Voidakseen vedota ihmisten tunteisiin on johdon kyettdvd asettumaan henkildston
tunnetiloihin. Johdon on tunnettava henkilostonsa kokemusilmapiiri ja Kkyettdva
myotadelden asettumaan henkiloston tilanteeseen. Johto joutuu toimimaan tunteiden
siirron valineend, jolloin johdon on otettava vastaan henkiloston Kielteisia ja jopa
epérealistisia tunteita aina tunteiden huojentumiseen (muutoksen loppuunsaattamiseen)
asti. (Juuti & Virtanen 2009, 140-142.)

Boyatzisin ja McKeen (2005) mielestd johdon on oltava samalla aaltopituudella
henkildston kanssa. Johdon on oltava sinut itsensd kanssa voidakseen olla samalla
aaltopituudella henkiloston kanssa. Siihen p&aseminen edellyttdd organisaation ja sen
tyontekijoiden kohtuullisen syvallista tuntemista. Organisaation koon kasvaessa tdmé on
vaikeampaa. Johdon tulisi pyrkia edistamddn muiden hyvéa. Johtamisen eettisyyteen
liittyvat keskeisesti luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden sekéd rehellisyyden etta
aitouden teemat. ( Juuti & Virtanen 2009, 143.)

Luottamus, rehellisyys ja aitous ovat keskenaan vuorovaikutussuhteessa. Jos henkild ei
tunnista omia tunteitaan tai kieltdd omat tunteensa, han voi vaikuttaa epéluotettavalta.
Sen sijaan aito ja rehellinen henkil® herattdd luottamusta. Jos on itselleen ja muille
rehellinen ja aito niin kykenee oikeudenmukaisuuteen, sellainen ei vaihda mielipiteitaan
tilanteiden mukaan, vaan tavoittelee jotakin hyvaa itseddn suurempaa asiaa. Johtamisen
pdaméaéra ja palvelutentdvd on ympdardivan yhteiskunnan ja johdettavan yhteison
kannalta eettinen kysymys. (Juuti & Virtanen 2009, 143.)

Véliyhteenvetona voi todeta, ettd ’hyva johtaja on henkild, joka tarttuu yhteisossa
olevaan tunnetilaan ja pyrkii tydstamaan sitd yhteison perustehtdvan suuntaan. Hyva
johtaja on siis samalla aaltopituudella muiden ihmisten ajatusten ja tunteiden kanssa
sekd tyostdd oman itsensa ja vuorovaikutustaitojensa avulla johtamiensa ihmisten

kokemusmaailmaa kohden tydyhteison perustehtavaa. ” (Juuti & Virtanen 2009, 143.)
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2.5 Muutosjohtamisen puute

Muutosvastarintaa edeltdd usein epdonnistunut johtaminen. Johto saa tiet&a
vastustuksesta viiveelld, jolloin ilmiot ovat ehtineet kerdtd voimaa ja vaikuttaa jo
kauemmin pinnan alla. Muutosvastarinnan rakenne muistuttaa jadvuoren rakennetta:
vain huippu on nakyvissa, suurin massa on ndkymattomissa ja on muodoltaan vaikea
hahmottaa. Johdon on muistettava, etta vastarinta voi olla laajempaa kuin mink& se
nakee tai saa kuulla. (Mattila 2007, 26.)

John Kotterin mielesté nelja yleisinta virhetta johtamisessa ovat:

e Johdon kyvyttémyys luoda oikeaa Kkiireellisyyden tuntua, jolloin muutos
priorisoidaan alas ja se hautautuu.

e Johto ei onnistu viestimaan selvasti ja antamaan itse esimerkkia.

e Muutosta ei malteta vieda loppuun asti, vaan ponnistelut lopetetaan heti
ensimmaisten myonteisten merkkien nékyessa.

¢ Johto kuvittelee nakevénsa vastarintaa vaarissa paikoissa.
(Mattila 2007, 27.)

Kotterin mukaan johdon kyvyttomyys luoda oikeaa kiireellisyyden tuntua on syy, miksi
yli puolet organisaatioista ep&onnistuu muutosjohtamisessa. Jos muutos koetaan
tarpeettomaksi, organisaation jasenet keksivat monta syytd viivytelld ja véltelld sita.
(Mattila 2007, 27.)

Muutosjohtaminen ja muutoksen projektijohtaminen ovat eri asiat. Muutosjohtaminen
on organisaation pehmeité osatehtavid, viestintaa ja henkiléstévoimavarojen johtamista.
Muutoksen projektijohtaminen puolestaan on kovia, taloudellisia ja operatiivisia
osatehtdvid. Epdonnistuminen voisi johtua jopa kokonaan kehnosta “pehmeéstd”
muutosjohtamisesta tai vaihtoehtoisesti taysin kehitysprojektin heikkouksista, vaikka
toinen osa-alue onnistuisi tdydellisesti. Hyvassd muutosjohtamisessa on sekd ”pehmeda”
muutosjohtamista ettd “kovaa” projektijohtamista. Vaara painotus jompaankumpaan voi

aiheuttaa epdonnistumisen. (Mattila 2007, 27-28.)
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2.6 Muutosjohtajan rooli

Muutosjohtajan tarkeimpid rooleja ovat luova ja ongelmia ratkaiseva ideoija seka
dynaaminen, stressitilanteessa viihtyva ja kilpailullinen vauhdittaja. Tiimista pitaa
I0ytyé suunnitelmien toteuttamiseen ja verkostoitumiseen suuntautunut valineiden etsija
sekd paatoksentekoa edistédva, delegoiva ja tavoitteita asettava koordinaattori. (Mattila
2007, 33.)

Yhteinen nakemys Erimielisyys

tavoitetilasta (+) tavoitetilasta
Yhteinen nakemys Kulttuuri tukee muutosta Muutos hallinnoimalla
kaytettavista keinoista (+) (++) (+/-)

Erimielisyys kaytettavista Muutos suuntaa nayttamall& ja | Muutos toteutuu
keinoista (-) sitouttamalla (+/-) pakottamalla (--)

TAULUKKO 2 Mahdollisuus muutoksen johtamiseen yhteisymmarryksessa

Taulukon mukaan, jos esimiehelld ja tyontekijalla on yhteinen ndkemys tavoitetilasta ja
kaytettavista keinoista, ollaan ihannetilanteessa, jolloin kulttuuri tukee muutosta (ruutu
1). Jos henkiloston vélilla on erimielisyys tavoitetilasta, mutta yhteinen nékemys
kaytettdvista keinoista, niin silloin muutos toteutuu hallinnoimalla (ruutu 2). Kun
tyoyhteisossa vallitsee yhteinen ndkemys tavoitetilasta, mutta erimielisyys kaytettavista
keinoista, muutos toteutuu suuntaa nayttaméllad (ruutu 3). Kun seka tavoitetilasta ettd
kéytettavista olevista keinoista ollaan eri mielt4d, muutos joudutaan toteuttamaan
pakottamalla (ruutu 4). (Mattila 2007, 33.)

Jalava ja Uhinki ovat pohtineet pakon kéyttéd muutosjohtamisessa. Heiddn mukaansa
pakon kéayttdminen voi tuntua houkuttavalta vaihtoehdolta sen nopeuden ja tehokkuuden

vuoksi. Pakon kéytostd on kuitenkin haittoja. Ensinndkin se heikentda ilmapiirid ja
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vahent&d luottamusta esimiehen ja tyontekijan valilld. Toiseksi pakottamisen jalkeen
keskustelun ja sopimisen edellytykset heikkenevét pitkaksi ajaksi luottamuspulan
vuoksi. Lisdksi toisella osapuolella on kéytdssddn aina myos se vaihtoehto, jota pakon
kayttaja ei toivo: taipumattomuus kaiken uhallakin. Pakon kayton seurauksia voidaan
kuitenkin lievent&d tyontekijoiden kuuntelemisella. Henkiloston on helpompi sopeutua
muutokseen, kun sitd on kuunneltu, kunhan esimies perustelee toimenpiteet

laajemmasta nakokulmasta. (Jalava & Uhinki 2007, 85.)

Mattilan mukaan muutostilanteet lisddvat myos johdon ja esimiesten vaihtuvuutta ja
tarjoavat tilaisuuksia uusille kyvyille. Joskus organisaatiot turvautuvat vaikeissa
tilanteissa taydellisiin jokereihin ja nostavat aggressiivisia tulokkaita keskeisiin
rooleihin nayttdmaan kyntensd ja ohittamaan vallitsevan Kkulttuurin aiheuttamia
vastuksia. Toisinaan tdmé tuottaakin huikeita menestystarinoita. Silti johdon on

muistettava harkita tarkkaan esimiesvalintaa, vaikka olisi kiire. (Mattila 2007, 34.)
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3 PALVELUKESKUKSET

3.1 Yleisimmat toimintamallit

Toimintaympériston hajanaisuus ja laajuus ovat ominaista Suomen kunnille. Kuntia on
348, jotka ovat kooltaan ja lahtokohdiltaan hyvin erilaisia. Kuntayhtymia on syyskuun
2009 tietojen mukaan noin 190. Naistd merkittdvimpiéd ovat 19 maakuntien liittoa, 20
sairaanhoitopiirid, 37 kansanterveystyon kuntayhtym&a, 16 erityishuoltopiirien
kuntayhtymaa ja 48 koulutuskuntayhtyméa. Lisaksi kunnat omistavat liikelaitoksia ja
yhteis6ja. (SITRA 2009, 11.)

Kuntien vélinen yhteistyd on vield melko harvinaista talous- ja henkildstohallinnon
osalta. Kaytannot ja toimintaperiaatteet ovat hajanaisia ja ne on toteutettu useilla eri
malleilla. Alla olevassa taulukossa kuvataan yleisimmét toimintamallit. (SITRA 2009,
11.)

Toimintamalli Tyypillinen ymparisto

Hajautettuna tai osana kunnan yleishallintoa
yleishallintoa

Pienet kunnat

Kunnan oma palvelukeskus sisdisena
yksikkona tai liikelaitoksena

Suuret kunnat, osa keskisuurista kunnista ja
kuntayhtymisté

Y hteisesti muiden kuntien/kuntayhtymien
kanssa omistettuna palvelukeskusyhtiéna

Noin kymmenen osakeyhti6ta tuottaa palveluja
keskisuurissa ja pienissd kunnissa ja
kuntayhtymissé

Ulkoistettuna kaupalliselle markkina-
toimijalle, kuten tilitoimistolle

Kuntakonserniin kuuluvat osakeyhtiot,
my6s muutamat peruskunnat

TAULUKKO 3 Yhteenveto talous- ja henkildstohallinnon toimintamalleista kunnissa

Suuret kunnat ja osa keskisuurista kunnista ovat perustaneet omia talous- ja

henkilostohallinnon  palvelukeskuksia

palvelemaan kuntia. Lisé&ksi erityisesti

keskisuuret kaupungit ovat perustaneet seudullisia palvelukeskusyhtioitd. Niissé
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keskisuuri kaupunki on padomistaja ja muita omistajia ja asiakkaita ovat lahiseudun
kunnat. Yleensd palvelukeskusmallista saadut kokemukset ovat olleet positiivisia.
(SITRA 2009, 3.)

3.2 Palvelukeskusmalli

Palvelukeskusmalliin siirtyminen vaatii yhteisten toimintaperiaatteiden laatimista.
Tehokkaalle johtamiselle perustana on laadukas ja ajantasainen informaatio. Kuntien
tunnuslukujen vertaamisen keskenddn mahdollistavat yhtendiset laskentakaytannot.
Palvelutuotantoa tehostavat ja kustannuksia alentavat jarjestelmien
yhdenmukaistaminen, palvelujen tuotteistus ja investointien keskittdminen. Tydnjako on
selked palvelukeskusmallissa. Asiakas voi keskittyd ydintoimintaansa, kun
palvelukeskus vastaa talous- ja henkildstohallinnosta. Palvelukeskus tuottaa myos
informaatiota ja raportteja, jotka tukevat johtamista ja paatoksentekoa. (SITRA 2009,
12.)

Palvelukeskuksen toiminnan kehittdminen on asiakaslahtoista. On helpompi pitaa tiedot
ajan tasalla ja vertailla niitd. Analyysien laatu paranee huomattavasti. Jos myos
asiakkaiden ydintoiminnot tuotteistetaan yhtendisella tavalla, niin saadaan
palvelukeskuksesta suurimmat hyddyt. (SITRA 2009, 17.)

Palvelukeskusmallista seuraa tutkitusti useita hyotyja. BearingPointin eurooppalaisen
tutkimuksen mukaan palvelukeskusmalliin siirtyneet organisaatiot ovat saavuttaneet
toiminnassaan selvdd parannusta. Yhtendiset toimintatavat, alemmat kustannukset ja
parhaiden kaytantdjen poiminta on parantunut ldhes jokaisessa tutkitussa
organisaatiossa. Yli puolet tutkituista organisaatioista on ilmoittanut tyon tuottavuuden
kasvaneen ja tiedon laadun ja saatavuuden parantuneen. Myds tyontekijoiden osaaminen
on lisdantynyt. Liséksi yhteistoiminta ja siséinen asiakastyytyvaisyys on pysynyt yhta
hyvané tai parantunut entisesta. (SITRA 2009, 13-14.)

Palvelukeskustoiminnassa  volyymien kasvaessa  pystytédéan hy6dyntamaan
mittakaavaetuja. On helpompi yll&pitad henkildston sijaisuusjérjestelya ja osaamistasoa.
Palvelukeskuksessa  keskitetddn  jarjestelmératkaisut ja niiden  kehittdminen.
Kustannusten alenemisen ja laadun paranemisen vuoksi kunnalle on selkedd etua tuottaa
palvelunsa palvelukeskuksen kautta. (SITRA 2009, 43.)



22

Palvelukeskuksessa tyontekijoiden on mahdollista erikoistua taloushallinnon eri osa-
alueisiin, jolloin saadaan kayttoon syvempédd osaamista. Palvelukeskus tarjoaa

henkildstélle paremmat mahdollisuudet urakehitykseen. (Lahti & Salminen 2008, 174).

Palvelukeskuksen tarjoamien palveluiden tulee olla kustannustehokkaita ja vaivattomia
hankkia. Palvelutason tulee séilya ja kunnilla tulee olla mahdollisuus siirtdd kunnan
omaa henkil6stod tuottamaan ydinpalveluita. Kunnilla on tarve hakea rakenteellisia
muutoksia palveluiden jarjestamis- ja tuotantotapoihin julkisten menojen kasvun
hillitsemiseksi. Kuntien yhteispalveluja kehitetddan talous- ja henkildstoéhallinnossa,
mutta myo6s hankinnoissa, tietotekniikassa ja muissa palvelutuotantoa tukevissa
tehtévissa. Kuntien kiristynyt taloudellinen tilanne ja suurten ikaluokkien eldkdityminen
vaativat uudistusta talous- ja henkilostohallinnossa. Toiminnan tehostaminen on tarkea
keino kuntalaisten palveluiden tason pitdmiseksi vahintdaan nykyisella tasolla. (SITRA
2009, 23-24.)

Tyopaikkojen merkittdva siirtyminen maantieteellisesti kauas kunnasta voi olla
vaikeasti  perusteltavissa kunnan pdaatoksentekoelimille. Kuntien talous- ja
henkildstopalveluissa toimivaa henkilostdd on vaikea sijoittaa muualle kuntaan, koska
kuntien tydvoiman tarve ei kohdistu toimistohenkilostoon eika heita vélttamatta ole
helppo uudelleenkouluttaa muihin tyotehtéviin. Paikallisen paatoksenteon taustalla
vaikuttaa “kirjoittamaton sddntd” siitd, ettd henkilostomuutoksia tai —vahennyksié
pyritddn valttdmaan, mika palvelukeskukseen siirtymisen yhteydessé voi pahimmillaan
johtaa tuplaresursointiin. (SITRA 2009, 25.)

Yhtendisen mallin periaate ei ole yht4 helppo toteuttaa kunnalle kuin yritykselle tai
valtiohallinnolle, koska kunnan asema on itsendinen ja rakenne monimuotoinen. Sen
vuoksi kunta-asiakkailla on hyvin erilaisia tarpeita. Kunnilla on omat kunnalliset tyo- ja
virkaehtosopimukset, jotka poikkeavat yksityisten alojen tydehtosopimuksista. (SITRA
2009, 26.)

Kunnat ovat perustaneet kolmenlaisia palvelukeskusyhtigitd. Keskisuuri kaupunki voi
olla palvelukeskusyhtion enemmistdomistaja ja lahiseudun kuntia ja kuntayhtymia voi
olla muina omistajina ja asiakkaina. Toisena liiketoimintamallina palvelukeskukselle on
yksittdinen kunnan yksikko tai liikelaitos, joka myy l&hiseudun kunnille talous- ja

henkilostohallinnon  palveluja. Kolmas malli on kuntayhtymd, joka tuottaa
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jasenkunnilleen muiden palvelujen ohessa myos talous- ja henkilostohallinnon palvelut.
(SITRA 2009, 29-30.)

Palvelusopimukset tehdaén palvelukeskusta perustettaessa. Palvelusopimuksessa kunkin
asiakkaan ostama palvelukokonaisuus kuvaillaan. Niitd tarkennetaan saannollisesti
kerran vuodessa kaytévissa sopimusneuvotteluissa. Palvelusopimukset ovat
asiakaskohtaisia. (SITRA 2009, 52.)

3.3 Palvelukeskuksen roolit

Palvelukeskuksen eri organisaatiotasoilla on monia rooleja. Valvontaryhmd, jossa on
mukana asiakkaiden edustus kokoontuu sd&nnéllisesti kuukausittain tai muutaman
kuukauden valein kehittdamaan palvelukeskuksen toimintaa. Palvelukeskuksen johtajalla
on vastuu palvelukeskuksen toiminnan kehittdmisestd ja tuloksellisuudesta. Johtajan
tukena on palvelukeskuksen johtoryhma. Palvelupédéllikkd vastaa toiminnan
tehokkuudesta, kaytadntdjen yhtendisyydestd, huolehtii henkiléston resursoinnista ja
tiimien tasapuolisesta kohtelusta. Taloushallinnolle on yksi palvelupaallikkd ja
henkildstohallinnolle toinen. Kehittdmisp&allikolla on erillinen  kehittdmisvastuu.
Asiakasvastaava kaésittelee palvelusopimusasiat, mahdolliset ongelmatilanteet tai
asiakaspalautteeseen ja muuhun yleiseen asiakkuuden hoitoon liittyvat kysymykset.
Tiimiesimies toimii ké&ytdnndn tyodnjohtajana ja lahiesimiehena tiiminsa jasenille.
Tiimin j&senet vastaavat tyon paivittdisestd toteuttamisesta. Muita palvelukeskuksen
rooleja ovat esimerkiksi sihteeri, palvelukeskuksen controller ja tietojarjestelmien
padkayttajat. (SITRA 2009, 40-41)

Palvelukeskuksen perustamisvaiheessa tarkeimmissd rooleissa ovat palvelukeskuksen
johtaja, asiakasvastaava ja palvelupééllikot, joiden tulee olla mukana hankkeessa jo
ennen varsinaisen palvelukeskustoiminnan aloittamista. Toiminnan kehittdminen,
yhteydenpito asiakkaisiin, tiimien rekrytoinnit ja toimitilavalmistelut aloitetaan hyvissa
ajoin. Henkiloston maara on riippuvainen asiakkaaksi tulevien kuntien lukumé&arésta,
koosta ja monimuotoisuudesta. (SITRA 2009, 41.)
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4 KANGASALAN KUNNAN PALVELUKESKUSMALLI

4.1 Palvelukeskushanke

Lempadalan, Nokian, Pirkkalan, Ylojarven ja Kangasalan kuntien oli tarkoitus perustaa
henkilostohallinnon  palvelukeskus. Tavoitteena oli  keskittdd ndiden kuntien
palkkasihteerit yhteen yksikkoon Kangasalle. Palvelukeskus piti perustaa vuoden
vaihteessa 2010-2011, mutta palvelukeskusprojekti keskeytettiin henkilston suuren
muutosvastarinnan takia. Henkil0std vastusti suuresti muutosta palvelukeskukseksi,

joten kunnilla ei riittdnyt uskallusta palvelukeskusmallin toteuttamiseen.

Kangasalan kunnan palkkasihteereitd, laskentapadllikkéd ja henkilOstojohtajaa
haastateltiin ja selvitettiin  heidan mielipiteitdnsa palvelukeskusmallista. Jokaista
haastateltiin yksitellen ja apuna oli seitsemén kysymyksen runko. Kyselyssa selvitettiin,
mikd heiddn mielestddn palvelukeskus on, miksi palvelukeskus piti perustaa, mita
mieltd he ovat palvelukeskuksesta, mika oli syy, ettd palvelukeskusta ei perustettu,
minkalaisia etuja ja haittoja palvelukeskuksessa olisi, mitka olisivat tarkeimpia toiveita,
jos palvelukeskus perustettaisiin ja uskovatko he, ettd ndméa toiveet voivat toteutua.

Haastattelukysymysten runko on liitteissa.

4.2 Miké on palvelukeskus?

Ensimmaéisessd kysymyksessé selvitettiin, mik& palvelukeskus on. Palkkasihteereiden
mielestd palvelukeskus on palkanlaskennan tilitoimisto, johon on kerétty isompi joukko
osaajia. Palvelukeskusta voisi pitdd myds yhtendistettynd organisaationa. Sitd voisi
kutsua myds monen kunnan yhteiseksi yksikoksi. Voisi sanoa, ettd nykyaan ollaan
”museotavaraa”. Palvelukeskus olisi téydellinen kulttuurimuutos ja sitd voisi pitaa

enemman ’nuorten juttuna”.
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Palkkasihteereiden mielestd palvelukeskuksessa tydtehtavét olisivat yksipuolistuneet. Ei
olisi niin sanottua “omaa ty6ta”, koska kaikki olisivat kaikkien yhteistd. Nykyaan on
paljon laajemmat tyénkuvat. Ty6tehtdvien yksipuolistumista voisi pitdd uhkakuvana.
Huonoa olisi ollut my0s se, etté tarkkuus tydssa olisi kérsinyt ja virheiden l&pimenolla

olisi suurempi todenndkoisyys, koska tyomaaré olisi ollut niin suuri.

Palvelukeskuksessa tyotehtavat olisivat muuttuneet myods alueittain. Palkansaajien
maarat olisivat kasvaneet, jolloin palkkasihteerit olisivat saaneet keskittya tiettyyn
alueeseen. Positiivinen asia olisi, ettd tietotaito olisi yhdessd paikassa, jolloin tuki
I0ytyisi helpommin. P&dkayttdja olisi saanut enemman vastuuta palvelukeskuksen

myota.

Laskentapaallikon ja henkilostojohtajan mielestd palvelukeskus selkeyttdd prosesseja.
Se tarkentaisi rajapintaa asiakkaan kanssa siitd, mitd kukakin tekee. Nykyisin
kehyskuntien valilla tydnjako on hyvin erilainen. Esimerkiksi Kangasalan kunnalla
palkkasihteeri hoitaa eldkeasiat, mutta jossain muussa kunnassa sitd hoitaa henkild
osana omaa tyokuvaansa. Palvelukeskuksen myo6ta rajapinnat selkiytyisivat.
Palvelukeskus toisi my6s kustannusten l&pindkyvyyttd, jolloin kustannuksia voitaisiin
vertailla yksityisiin toimijoihin. Palvelukeskus tarjoaisi palkanlaskentapalveluiden

lisaksi neuvontaa, Populus-ohjelmakoulutusta ja raportointia tarpeen mukaan.

4.3 Palvelukeskuksen perustamisen syyt

Toisessa kysymyksessd selvitettiin, miksi palvelukeskus piti vastaajan késityksen
mukaan perustaa. Suurin osa palkkasihteereistd oli sitd mieltd, ettd palvelukeskus piti
perustaa saastosyisté. Erityisesti tarkoitettiin pitk&n tahtdimen kustannussééstoja, koska
alussa olisi ollut suuret kustannukset. Kunta ajattelee kustannussééstoja, mutta siti osa
palkkasihteereistd ei ymmartanyt, koska kuitenkin palvelukeskuksessa olisi samat tyot.
He pitivat suurimpana syyna henkiloston ik&antymistd. Muita syita palvelukeskuksen
perustamiseen olisi ollut helpompi sijaistaminen, ohjelmien yhtendistaminen ja tietotaito
yhdessa paikassa. Ensin kuitenkin kuntien valiset toimintatavat olisi yhtendistettava,

jotta palvelukeskus toimisi.
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Laskentapaallikon ja henkilostojohtajan mielestd palvelukeskuksen perustamisen
ldhtdkohtana oli, ettd haluttiin yhtendisyytta toimintatapoihin ja ohjelmat toimimaan
tehokkaammin. Lisaksi tavoitteina olivat synergiaedut, kustannustehokkuus pitkalla
aikavalilla, sijaisjarjestelyjen helpottaminen, tyontekijoiden erikoistuminen, vertaistuki
ja palkanlaskentaohjelma Populuksen kehittaminen.

4.4 Palvelukeskusmuutokseen suhtautuminen

Kolmannessa kysymyksessa selvitettiin, mitd mieltd palvelukeskuksesta oltiin.
Palkkasihteereiden mielestd palvelukeskuksessa olisi ollut sekd hyvaa ettd huonoa.
Sijainti ei ollut reilu muihin kuntiin ndhden. Ty6ilmapiirissé olisi tullut ongelmia, koska
kaikki eivét olleet halukkaita tulemaan palvelukeskukseen Kangasalle. Kangasalan
kunnan palkkasihteereille paikka olisi ollut hyvd, mutta tyGilmapiirin kannalta
esimerkiksi Tampere olisi ollut parempi paikka palvelukeskukselle. Palvelukeskus
tuntui hurjalta ajatukselta, koska pelattiin ettd “ohjat eivat pysyisi kasissd”, jolloin
kukaan ei tiedd mistadn mitdan ja kaikki hoitaa kaikkea. Toisaalta uutta odotettiin myds
innokkaasti. Osan mielestd olisi ollut mielenkiintoista ndhda, mita palvelukeskuksesta
olisi tullut. Palvelukeskuksen tehokkuuden wvuoksi siihen suhtauduttiin  myos

positiivisesti.

Palkkasihteerit uskovat, etta palvelukeskus on vield tulevaisuudessa mahdollinen, ellei
jopa palkanlaskentaa ulkoisteta, koska kunnalle on kallista pitd4d omaa yksikkod. Ennen
kuin palvelukeskusta perustettaisiin olisi esimiesten opeteltava kayttdmaan ohjelmaa,
koska henkilokohtainen asiakaspalvelu véhenisi. Tulevaisuudessa palveluajattelun
muutos tulee ja palvelukeskukseen ollaan menossa, koska néin ei voi kuitenkaan jatkua
pitkaan. Palvelukeskuksen perustamiseen tarvitsisi vahintdan pari vuotta aikaa. Heti
kuitenkaan palvelukeskuksesta ei olisi ollut hy6tyd, mutta ehkd muutaman vuoden
paasta siitd olisi saanut jotain sddstdja. Henkilokohtaisesti osa oli tyytyvainen pienesta
viiveestd, mutta uskovat silti palvelukeskuksen tulevan tulevaisuudessa. Silloin ollaan

“kolme ensimmadistd kuukautta hukassa”. Erdan palkkasihteerin mielestd ehka
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tulevaisuudessa ei tarvita fyysisté paikkaa palvelukeskukselle. Ehka teknologia kehittyy

ja paastaén jopa kotona toita tekeméaan.

Laskentapaallikon ja henkilostojohtajan mielestd palvelukeskus olisi hyvé idea. Se on

tulevaisuudessa mahdollinen, mutta pitemmélla aikavélill&.

4.4 Palvelukeskushankkeen epdaonnistuminen

Neljannesséd kysymyksessa selvitettiin syitd, miksi palvelukeskusta ei perustettu.
Palkkasihteereiden mielestad suurin syy oli henkildston vastarinta. Suurimpana syyné
henkiloston  vastarintaan pidettiin - palvelukeskuksen sijaintia. Muiden kuntien
palkkasihteereiden tyomatka olisi kasvanut suuresti ja kestdnyt 2 tuntia tulla linja-
autolla Kangasalle toihin. Erdan palkkasihteerin mielestd palvelukeskusprojekti olisi
toteutunut, jos paikaksi olisi tullut Tampere, jolloin kaikilla olisi ollut yhtd pitka

tyomatka. Myos tilat olisivat olleet Kangasalla liian pienet uudessa palvelukeskuksessa.

Palkkasihteereiden mielestd muutoksen aikataulu oli liian kiireinen. Mik&an ei olisi
ehtinyt valmiiksi ja vékisin tehtynéd palvelukeskuksesta olisi syntynyt katastrofi. Osan
mielestd muutosprosessi eteni lilan nopeasti huonon aikataulutuksen vuoksi. Toisesta
nakokulmasta ajatellen osan mielestd muutosprosessi eteni taas liian hitaasti, koska
asioita ei olisi saatu vuoden kuluessa siihen malliin, ett& palvelukeskus olisi ollut valmis

aloittamaan toimintansa.

Joidenkin mielesté tiedon saannissa oli ongelmia ja toisten mielestd tieto kulki hyvin
johdolta tyontekijoille. Osan mielesté tieto ei tullut projektipaallikolta tyontekijoille.
Esimerkiksi koulutuspéivat oli sellainen asia, joista tyontekijoille unohdettiin tiedottaa.
Tiedon saanti kulki “sfaéreissa”, jolloin se ei tullut palkanlaskijan tietoon. Osan
mielestd tyontekijoiden informointiin  panostettiin - ja se hoidettiin  erittdin
ammattitaitoisesti. Osa pohti my6s tiedon laatua, mitd he saivat esimiehiltd. Kentélta

kuului huhuja, jotka olivat ristiriidassa esimiehen tiedottamisen kanssa.

Palkkasihteereiden mielestd tydntekijoiden toiveita ei suuresti otettu huomioon

palvelukeskusta perustettaessa, koska palvelukeskuksen sijainti ei ollut se mita
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ehdotettiin. Liséksi parkkipaikkojen ja aikataulun suhteen ei kuunneltu tydntekijoita.
Tyontekijoita haastateltiin kuitenkin joka mutkassa ja kokouksissa paasi mielipiteensa
ilmaisemaan. Osan mielesta joidenkin mielipidettd kysyttiin, mutta ei kaikkien. Muiden

kuntien tyontekijoitd kuunneltiin, koska palvelukeskusta ei perustettu.

Laskentap&allikon mielestd henkilokunta ei ollut tarpeeksi mukana prosessissa ja
tiedottaminen oli osin puutteellista. Henkilostdjohtajan mielestd Populus-ohjelman
kayttoonottoprosessi oli raskas ja se vaikutti paljon palkanlaskijoiden toihin. Aika ei
ollut tarpeeksi kypsa palvelukeskukselle. Myds palvelukeskuksen sijainti heratti

henkilostossa keskustelua.

4.5 Palvelukeskuksen edut ja haitat

Viidennessa  kysymyksessd  pohdittiin  palvelukeskuksen etuja ja haittoja.
Palkkasihteereiden mielestd palvelukeskuksessa olisi ollut enemman saman alan osaajia
TES-tasolla, jolloin tietotaito olisi ollut yhdessé paikassa. Palvelukeskuksesta olisi
saanut myos energiaetuja. Tiimityoskentely olisi ollut uutta ja Kiinnostavaa.
Tyobtehtdvien jarjestely, sijaistaminen ja joustavat tydolosuhteet olisivat olleet
palvelukeskuksen etuja. Etuna pidettiin liséksi sitd, ettd olisi tullut yhteinen kaytanto
asioiden hoidossa kuntien valilla. Ohjelma olisi palvellut paremmin, koska enemmé&n

tietoa olisi saatu edullisesmmin ohjelman kehityksen myota.

Haittana olisi ollut huono ty6ilmapiiri henkiloston vastustuksen takia. Myds suuri
naisten maard olisi saattanut vaikuttaa tyoilmapiiriin negatiivisesti. Henkilokemiat
tiimity0ssé voisivat olla myds haitaksi (kuka pystyy tyoskenteleméan kenenkin kanssa).
Tilat olisivat olleet todella pienet ja ahtaat. Toimimaton ohjelma olisi tuonut ongelmia.
Tyonkuvan maéarittdminen olisi voinut jaada epaselvéksi suuren henkilostomaadran
vuoksi. Tyotehtdvat eivat olisi olleet niin monipuolisia. Osan mielest4 palvelukeskus ei
olisi niin joustava kuin nykyinen systeemi. Osa palkkasihteereisté oli kuullut ystéviensa
palvelukeskuskokemuksia, jonka seurauksena lilan suuret tehokkuusvaatimukset

olisivat suuri haitta.
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Laskentapaallikon mielestd alussa organisaatiot olisivat sekaisin. Kunnissa mietittaisiin,
kuka tekisi mitd ja miten esimies pérjaisi, koska palkkasihteereita ei endd olisi paikan
paalla. Henkilostojohtajan mielestd palvelukeskuksessa ei ole varsinaisesti haittoja.
Hallitulla ja hyvin suunnitellulla muutosprosessilla palvelukeskus olisi lahtenyt hyvin

kayntiin.

Henkilostojohtajan mielestd synergiaetujen lisdksi palvelukeskuksessa padkayttdjan
osaamisen kehittdminen ja resursointi pystyttdisiin paremmin huomioimaan. Myos
ylipdansa henkiloston osaaminen pystyttaisiin  keskittdmaan ja vahvistamaan

palvelukeskuksessa.

4.6 Henkildston toiveita palvelukeskuksen perustamisesta

Kuudennessa kysymyksessa selvitettiin  henkiloston  toiveita palvelukeskuksen
perustamisesta. Palkkasihteereiden mielesta térkeimpi& toiveita olisi rauhallinen
aikataulu ja palkkojen harmonisointi. Perustamisprosessissa johdon pitdisi tehd&
enemman yhdessa henkildston kanssa, ettei tulisi pakottamisen tarvetta. Osan mielesta
palvelukeskus pitdisi perustaa Kangasalle ja osan mielestd keskelle kuntia. Tyomaaran
pitéisi olla tasapuolinen, tyon tulisi olla mielenkiintoinen ja tyotehtavat selkeitd.
Riittdva aikataulutus olisi myos tarpeen. Téarkeatd olisi hyvat joustomahdollisuudet,
kiinnostunut tyétiimi ja hyva esimies. Henkilokuntaa pitdisi olla riittavasti ja
rajapintojen pitdisi olla tarkat (kenelld vastuu missdkin vaiheessa). Taytyisi olla myos
hyvat tydskentelyolosuhteet, jolloin olisi tyérauha ja mielellddn omat tydhuoneet.

Kaikilla olisi tarkat erityisosaamisalueet, jolloin tiimeilla olisi omat vastuualueensa.

Laskentap&allikon ja henkilostojohtajan mielestd tarkeimpid toiveita olisivat selke&t
rajapinnat, hyva ja oikein mitoitettu henkilostd ja hyvad palvelusopimus.
Muutosprosessi, jota jo kaytiin, antoi hyvan pohjan palvelukeskusmallille, koska kunnat
ovat vieneet eteenpdin kaytantdja ja seminaareissa on pohdittu toimintatapojen
kehittdmistd. Muutosseminaari oli hyva paatos télle prosessille. Tarkeintd olisi, ettd
nykyiset palkkasihteerit olisivat kiinnostuneita ja motivoituneita siirtymaan

palvelukeskukseen ja ettd palvelukeskuksen organisaatiomalli olisi l&hellda kuntia.
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Silloin palvelukeskus olisi kustannustehokas, yhteistoiminta toimisi hyvin ja se olisi

helposti ohjailtavissa.

Viimeisessd kysymyksesséd selvitettiin uskooko henkildsto, ettd toiveet toteutuisivat
palvelukeskuksessa. Palkkasihteerit uskovat, etta kylla tyénantaja ndma toiveet pystyy
toteuttamaan, jos vaan haluaa. Toisaalta jos koko henkil0ston toiveita yritetddn
toteuttaa, niin se ei onnistuisi. Tarkeata olisi, ettd vetdja olisi sellainen, joka saa ihmiset
innostumaan. Jos palvelukeskusta lahdetéan toteuttamaan huteralta pohjalta, niin siité ei
tule yhtdan mitédéan. Tyonantajan olisi otettava tyontekijoiden toiveet huomioon. Myds
esimiehelld on vaikutusta. Esimiehen pitéisi olla pateva ja hyva, jota voisi kunnioittaa,
jonka seurauksena syntyisi motivaatio ty6hon. Palkkapolitiikka on tall4 hetkella myos

huono. Parempi palkkaus motivoisi enemman.

Laskentapaallikon mielesté rajapintojen selkeyttdminen vaatii tyotd. Henkil0ston pitdisi
olla sitoutunut tulemaan palvelukeskukseen ja mitoituksen pitéisi olla realistinen mydos
ongelmatilanteissa. Palvelusopimus pitéisi laatia selvasti ja osapuolten pitéisi ymmartaa,
mikd on palvelusopimuksen sisalté (mitd se maksaa ja mitd se siséltaa).
Henkilostojohtajan mielestd kuntien on pohdittava yhteisid toimintatapoja ja kehitettdva

niita edelleen.
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5 TUTKIMUS: PALVELUKESKUS HENKILOSTON NAKOKULMASTA

5.1 Kyselylomakkeiden laadinta ja toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia palvelukeskusmuutosta henkiléston nakékulmasta.
Tutkimus tehtiin maéarallisend tutkimuksena kolmelle palvelukeskukselle. Maé&rallinen
eli kvantitatiivinen tutkimus tarkoittaa, etté tietoa tarkastellaan numeerisesti. Tutkittavia
asioita ja niiden ominaisuuksia kasitelladn siis numeroiden avulla. Maaréllinen tutkimus

vastaa kysymyksiin kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein (Vilkka, 2007).

Maaréllinen tutkimus toteutettiin henkilostotyytyvaisyyskyselynd kolmelle muulle
kunnalle, jossa taloushallinnon palvelukeskus oli jo perustettu.
Henkilostotyytyvaisyyskysely sisélsi neljd osiota. Ensimmdinen osio koostuu
taustatiedoista, toinen osio muutoksesta palvelukeskukseksi, kolmas osio nykyisesta
tilanteesta ja neljas osio kehitysehdotuksista. Henkildstotyytyvaisyyskyselyn pohja on
liitteissa.

Ensimmaisessd osiossa selvitettiin henkiloston taustatietoja. Taustatietojen avulla
pystyy vertailemaan mill& tavoin sukupuoli, ik&, koulutus, asema ja tyohistoria samassa

organisaatiossa vaikuttavat kyselyn tuloksiin.

Toisessa  osiossa  selvitettiin ~ sitd, millaisia  odotuksia  henkilostolla  oli
palvelukeskuksesta, miten tieto kulki organisaatiossa, saiko henkildstd riittavasti
koulutusta ja saiko henkil6sto riittdvasti olla mukana palvelukeskusprojektissa. Osio
koostui monivalinnoista, joissa olivat vaihtoehdot 1-5 (1 = tdysin erimielta, 2 = eri

mieltd, 3 = kohtalainen, 4 = samaa mieltg, 5 = tdysin samaa mieltd ja 6 = en osaa sanoa).

Kolmannessa osiossa selvitettiin sitd, mitd mieltd henkildsté on palvelukeskuksesta talla
hetkell&. Siin& selvitettiin sitd, millainen tyGilmapiiri palvelukeskuksessa on, viihtyyko
henkilostd, onko heilla hyva tyémotivaatio, miten yhteisty6 sujuu, jakaantuuko ty6
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tasapuolisesti tyontekijoiden kesken, mitd mieltd asiakkaat ovat palvelukeskuksesta ja
kokeeko henkilosté palvelukeskuksen tehokkaaksi. Kolmas osio koostui myods

monivalinnoista samalla arviointiasteikoilla kuin toinen osio (1-5).

Kyselyn viimeisessa eli neljannessa osiossa haluttiin selvittdd tarkemmin, millaisia
odotuksia henkildstolla oli palvelukeskuksesta ja miten ne tayttyivat, mit4 parannettavaa
ja kehitettdavad palvelukeskuksessa olisi ja millaista palautetta asiakkaat ovat antaneet

palvelukeskuksesta. Osio koostui avoimista kKysymyksista.

Henkilostotyytyvaisyyskysely toteutettiin -~ kirjeitse. Kolmelle palvelukeskukselle
lahetettiin kyselyt Kirjekuorissa. Yhteyshenkilot jakoivat kyselyt tyontekijoille, jotka
vastasivat kyselyyn ja pistivat sen suljettuun kirjekuoreen. Kysely tehtiin nimettdmana,
jotta saataisiin mahdollisimman rehelliset vastaukset. Yhteyshenkil6t kerasivat suljetut
kirjekuoret ja lahettivat ne analysoitavaksi.

5.2 Kyselyn analysointi

Tuloksissa kasitelladn kolmen palvelukeskuksen vastaukset erikseen. Tuloksissa
kaytetaan keskiarvoja. Ensin tarkastellaan henkildston mielipidetta
palvelukeskusmuutoksesta (ka) ja toiseksi mitd mieltd henkildsté on talla hetkelld
palvelukeskuksesta (ka). Sitten tarkastellaan vaikuttaako keskiarvoon henkiléston ika,
sukupuoli, koulutustausta, tydasema tai tyévuodet organisaatiossa. Arviointiasteikko on
1-5 (1 = huono, 2 = valttava, 3 = tyydyttadvd, 4 = hyvé ja 5 = erinomainen). Se mita
korkeampi keskiarvo sitd paremmin muutos palvelukeskukseksi on onnistunut ja sita

paremmin henkilosto viihtyy palvelukeskuksessa.

Lopuksi vastauksista koottiin Kangasalan kunnalle yhteenveto, mité heiddn kannattaa

ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa henkilston nakokulmasta.
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5.3 Kyselyn tulokset palvelukeskus 1:ss&

Ensimmaiseltd palvelukeskukselta tuli yhteensd 61 kappaletta vastauslomakkeita.
Yhteensa kyselylomakkeita lahetettiin 90 kappaletta, joten vastausprosentti on 67,78% .
Ensin tarkastellaan koko organisaation mielipidettd palvelukeskusmuutoksesta (ka) ja
toiseksi mitd mieltd henkilosto on tall& hetkelld palvelukeskuksesta (ka).

KOKO ORGANISAATIO

5,00

4,50

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

ENNEN PALVELUKESKUSTA PALVELUKESKUKSESSA KA
KA

KUVA 1 Koko organisaatio (palvelukeskus 1)

Kyselyn toisen osion “ennen palvelukeskusta” keskiarvo on 3,24, mika on tyydyttava.
Kolmannen osin “palvelukeskuksessa” keskiarvo on 3,62, mikd on ldhempédnd hyvii
kuin tyydyttavaa. Toisin sanoen henkildstd on yllattynyt positiivisesti palvelukeskuksen
toimivuudesta, koska odotukset ovat olleet ennen palvelukeskusta 0,38 desimaalia

huonommat kuin palvelukeskuksessa tydskennellessé.
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KESKIHAJONTA MOODI
ENNEN PALVELUKESKUSTA 1,13 4
PALVELUKESKUKSESSA 0,96 4

TAULUKKO 4 Keskihajonta ja moodi (palvelukeskus 1)

Keskihajonta on tunnusluku, joka huomioi aineiston kaikkien havaintoarvojen
keskindisen sijainnin. Arvojen vaihteluvali maardytyi ainoastaan pienimméan ja
suurimman havaintoarvon mukaan. Taten yksikin muista suuresti poikkeava
havaintoarvo aiheuttaa suuren vaihteluvélin. Keskihajonta on luku, joka kuvaa
havaintoarvojen ryhmittymista keskiarvonsa ympdrille. Mitd l&hemmaés keskiarvoa ja
toisiaan havaintoarvot ovat ryhmittyneet, sitd pienempi on keskihajonta. Hajallaan
sijaitsevien eli kesken&an kovin eri suurien lukujen keskihajonta on iso. (Opetushallitus,
2010.)

Ennen palvelukeskusta keskihajonta on 1,13 ja palvelukeskuksessa keskihajonta on
0,96. Naiden arvojen vaihteluvali on pieni. Tama tarkoittaa sitd, ettd suuria poikkeamia

keskiarvosta ei ollut.

Moodi tarkoittaa tyyppiarvoa. Se on aineistossa useimmin esiintyva arvo.
(Opetushallitus, 2010.)

Seka ennen palvelukeskusta etta palvelukeskuksessa moodi eli tyyppiarvo on 4. Toisin
sanoen 4 on yleisin arvo, mit4 henkildsto on vastauksissa kayttanyt.

Avoimissa kysymyksissa tutkittiin millaisia odotuksia henkilostol1a oli palvelukeskusta
kohtaan. Yleisesti katsoen odotukset olivat sekd positiivisia ettd negatiivisia. Osan
mielesta palvelukeskus toimii hyvin ja heidan aikaisempi kokemus on otettu huomioon
tyéssd. Myos joululahjat olivat mukava yllatys. Heiddn mielestddn tyonteko on
tehokkaampaa ja organisaatio hyotyy siité taloudellisesti. Myds yhteistyd on parantunut,
mutta parannettavaa vield on joissain asioissa. Osa pitad tiimityoskentelystd, koska
heidan mielestdan se toimii hyvin. Tiimissa autetaan ja neuvotaan toisia, ennen ei ndin
ollut. Hyva asia on myds, ettd madraaikaiset tydsuhteet loppuivat ja jokainen siirrettiin

vakituiseksi tyontekijaksi. Osalla odotukset olivat hieman sekavia ja pelokkaita, koska
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kyseessé oli niin suuri muutos. Talla hetkelld he kuitenkin viihtyvat tydsséan, koska

tyénkuva ei loppujen lopuksi paljoa muuttunut.

Vastakohtaisesti osa on taas sitd mieltd, ettd vanha jarjestelméa oli parempi, koska tyot
yksipuolistuivat ja lisdéntyivat. Lisaksi uudet séhkdiset jarjestelmat heiddan mielestdan
eivat toimi. Osan on vaikea sopeutua palvelukeskukseen, koska he ovat niin tottuneet
vanhaan jarjestelmdin. Huonoa on myo0s se, ettd tyontekijat véhenevat jatkuvasti ja

heidén toitaan jaetaan, eika tilalle oteta uusia tyéntekijoita, joten tydtd on liian paljon.

Parannusehdotuksia henkilostoltd 10ytyy monenlaisia. Henkil6std on sitd mieltd, ettéd
tyontekijoita tarvitaan lisad, koska tyéta on niin paljon. Myos informaation kulkua voisi
tehostaa ja toimintatapoja yhdenmukaistaa. Henkiloston on opittava vanhasta mallista
irti, jotta parhaaseen mahdolliseen tulokseen pé&é&staisiin. Henkilostd toivoo myods
monipuolisempia tyGtehtavid ja parempaa sijaistamista (=enemman sijaisia). My0s
tyonjako on joidenkin mielestd epatasainen. Yhteistyota ja tiedon kulkua
palvelualueiden vélilla halutaan tehostaa ja tydviihtyvyytta lisatd. Tyontekijoihin pitaisi

luottaa enemmadn ja vastuuta pitdisi antaa enemman tyotiimeille/-pareille.

Asiakkaiden palaute palvelukeskuksesta on ollut p&dosin positiivista, muutamia asioita
lukuun ottamatta. Huonoa on se, etta tyot hoituu lilan monen véalik&dden kautta, joten on
vaikeaa l0ytad oikea henkil®, joka mistdkin asiasta vastaa. Palvelukeskuksen myota
tarkeat lahikontaktit tukipalveluihin ovat katkenneet. Myods informaatiokatkoksia on
tullut puolin ja toisin. Alkukankeuden jalkeen palaute on kuitenkin ollut padosin
positiivista. Asiakkaat ovat kehuneet palvelua nopeaksi ja henkilékunnasta huokuu hyvé

yhteishenki.

Henkiloston ndkdkulmasta kiire vaikuttaa asiakkaiden palvelemiseen, koska enda ei
ehditd palvelemaan heitd niin hyvin kuin aikaisemmin. Huonoa on myds se, ettd
asiakkaiden asiakkaat eivat aina ymmarrd, mik& kuuluu palvelukeskukselle ja mika

palvelukeskuksen asiakkaille.
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5.3.1 Henkil6ston sukupuolijakauma

Seuraavaksi tarkastellaan miten henkiloston sukupuoli vaikuttaa kyselyn tuloksiin.
Kyselyyn vastanneista 91, 8% on naisia ja 8,2% on miehié. Miesten pieni lukumaaré voi

kuitenkin vaaristaa tutkimustulosta.
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KUVA 2 Henkiloston sukupuolijakauma (palvelukeskus 1)

Molemmilla keskiarvot ovat kasvaneet kyselyn kolmannessa osiossa eli
palvelukeskuksessa. Molemmat viihtyvat palvelukeskuksessa, koska keskiarvot 3,61
(naisten) ja 3,78 (miesten) ovat lahellda hyvad. Naisten keskiarvot ovat hieman
alhaisemmat kuin miesten keskiarvot. Naisten keskiarvo palvelukeskuksessa on 0,01
desimaalia pienempi kuin koko organisaation keskiarvo 3,62. Miesten mielipide ei ole
suuresti vaikuttanut koko organisaation keskiarvoihin, koska naisia organisaatiossa on
paljon enemman. Diagrammista pdaatellen miehet ovat ottaneet palvelukeskuksen

vastaan hieman positiivisemmin kuin naiset.
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Avoimista kysymyksista kéavi ilmi, etta sek& miehet etta naiset ovat samaa mielta siita,
ettd prosessit vaativat viel& tehostamista ja yhdenmukaistamista. Molemmat ovat myos
sitd mieltd, ettd tiedonkulussa on parantamisen varaa. Asiakkailta palaute on ollut

yleensa positiivista.

5.3.2 Henkil6ston ikdjakauma

Sitten tarkastellaan vaikuttaako henkiloston ika siihen, miten palvelukeskukseen
suhtaudutaan. Kyselyyn vastanneista 6,6% on alle 25v., 8,2% on 25-30v., 13,0% on 31-
40v., 44,3% on 41-55v. ja 27,9% on yli 55v. Alle 25-vuotiaiden ja 25-30 —vuotiaiden

vahainen lukumaara voi kuitenkin vaaristaa tutkimustulosta.
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KUVA 3 Henkiloston ikdjakauma (palvelukeskus 1)

Huonoiten palvelukeskukseen ovat sopeutuneet 25-30 -vuotiaat keskiarvoilla 3,29, mika
on tyydyttava. Parhaiten palvelukeskuksessa viihtyvat alle 25-vuotiaat keskiarvolla
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4,01, mikd on hyv&. Toiseksi parhaiten palvelukeskukseen ovat sopeutuneet 31-40 -
vuotiaat keskiarvolla 3,93, miké on lahelld hyvéd. Kolmanneksi paras keskiarvo on yli
55 -vuotiaat (3,80), joiden jalkeen tulevat 41-55 -vuotiaat keskiarvolla 3,37. Kaikilla
muilla ikaryhmilla kyselyn keskiarvo oli kasvanut kyselyn toisesta osiosta (ennen
palvelukeskusta) kolmanteen osioon (palvelukeskuksessa), paitsi ikaryhmilla alle 25-
vuotiaat ja 25-30 -vuotiaat. Alle 25-vuotiaat eivat voineet vastata kyselyn toiseen
osioon, koska he eiviat ole olleet ennen palvelukeskusta toissd Kkyseisessé
organisaatiossa, jonka takia heidan keskiarvonsa on nolla ennen palvelukeskusta. 25-30
-vuotiaiden keskiarvo oli laskenut -0,17 desimaalia palvelukeskuksessa. Se tarkoittaa
sitd, ettd heidan odotuksensa ovat olleet hieman positiivisemmat palvelukeskuksesta
kuin mita he ovat kokeneet palvelukeskuksessa. Koko organisaation keskiarvoihin
verrattuna diagrammista voi todeta, ettd sek& alle 25-vuotiaat, 31-40 -vuotiaat etta yli
55-vuotiaat ovat kasvattaneet koko organisaation keskiarvoa palvelukeskuksessa, koska
muut keskiarvot ovat alhaisempia kuin 3,62. Puolestaan ikdryhmaét 25-30 -vuotiaat ja yli
55-vuotiaat ovat vaikuttaneet nostavasti koko organisaation keskiarvoon ennen
palvelukeskusta (3,24). Suurin osa henkilostostad (44,3%) on 41-55 -vuotiaita, joten
diagrammista voi huomata myos, ettd he ovat vaikuttaneet eniten laskevasti koko

organisaation keskiarvoihin.

Avoimista kysymyksista voidaan todeta, ettd nuoremmat ik&ryhmadt eli alle 25-vuotiaat
ja 25-30 -vuotiaat toivoisivat monipuolisempia tydtehtdvid, parempaa perehdytysta ja
uuden oppimista (esimerkiksi padstd mukaan projekteihin). Muut ikdryhmaét ovat samaa
mieltd siitd, ettd henkilostoon pitédisi kiinnittdd enemman huomiota, erityisesti

tyéhyvinvointiin.

5.3.3 Henkildston koulutustausta

Seuraavaksi tarkastellaan vaikuttaako henkiloston koulutustausta kyselyn tuloksiin.
Vastanneista perus-/kansa- tai keskikoulun on suorittanut 4,9%, ammatillisen tutkinnon
on suorittanut 14,8%, opistotason koulutuksen on suorittanut 54,1%, korkeakoulun on

suorittanut 21,3% ja jonkin muun koulutuksen on suorittanut 4,9%. Perus-/kansa- tai
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keskikoulun tai ”jonkin muun” koulutuksen suorittaneita on vain vdhdinen lukumé&éri,

joten se saattaa vaaristaa tulosta.
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KUVA 4 Henkiloston koulutustausta (palvelukeskus 1)

Huonoiten palvelukeskukseen ovat sopeutuneet opistotason koulutuksen suorittaneet
keskiarvolla 3,31, mikd on tyydyttava. Parhaiten siihen ovat sopeutuneet ammatillisen
tutkinnon suorittaneet keskiarvolla 4,23, mik& on hyva. Toiseksi parhaiten
palvelukeskukseen ovat sopeutuneet he, jotka ovat kdyneet jonkin muun koulutuksen
keskiarvolla 4,00, mikd on my6s hyvd. Kolmanneksi parhaiten korkeakoulun
suorittaneet keskiarvolla 3,89, mikd on l&helld hyvdd. Toiseksi huonoiten ovat
sopeutuneet perus-/kansa- tai keskikoulun suorittaneet keskiarvolla 3,85. Koko
organisaation keskiarvoihin verrattuna diagrammista voidaan pééatelld, ettd vastanneista
ne, jotka ovat suorittaneet opistotason koulutuksen ovat laskeneet koko organisaation
keskiarvoja, koska muiden koulutusryhmien keskiarvot ovat parempia kuin koko
organisaation keskiarvot 3,24 ja 3,62. Henkilostosta yli puolet (54,1%) ovat kuitenkin
opistotason koulutuksen suorittaneita, joten myds sen takia muiden koulutusryhmien

keskiarvot ovat niin paljon korkeampia.
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Avoimista kysymyksistd voimme todeta, ettd korkeakoulun suorittaneet ovat ottaneet
palvelukeskuksen hyvin vastaan. Heillakin on kuitenkin parannusehdotuksia
palvelukeskuksen kehittdmiseksi. He ovat samaa mieltd muiden kanssa siitd, ettd

tiedonkulkua on parannettava ja palvelukeskuksessa on vield tehostamista.

Suurin o0sa, joka kokee palvelukeskuksen huonoksi on opistotason koulutuksen
suorittaneita. Heidan mielestddn avokonttorit veivét tyoviihtyvyyden ja tyota on liikaa,
mutta myos heistd 10ytyi niitd, joilla oli negatiiviset odotukset muuttuneet positiivisiksi

palvelukeskuksen myota.

5.3.4 Henkil6ston asema organisaatiossa

Sitten tarkastellaan vaikuttaako henkilon asema organisaatiossa kyselyn tuloksiin eli
onko henkild tyontekija vai esimies. Vastanneista tyontekijoita on 90,2% ja esimiehia

9,8%. Esimiesten pienen lukumé&éran takia tulokset ovat vain suuntaa antavia.
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KUVA 5 Henkildston asema organisaatiossa (palvelukeskus 1)
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Esimiesten keskiarvot ovat molemmissa osiossa korkeammat kuin tyontekijoiden.
Palvelukeskuksessa esimiesten keskiarvo on 4,18, mikd on hyva, kun taas
tyontekijoiden keskiarvo on 3,57, mika on tyydyttavén ja hyvan valiltd. Esimiesten
keskiarvo on 0,61 desimaalia parempi kuin tyontekijoiden keskiarvo. My6s ennen
palvelukeskusta esimiesten odotukset ovat olleet paremmat kuin tyontekijoiden.
Esimiesten keskiarvo ennen palvelukeskusta on 3,85, mikd on ladhelld hyvéaa ja
tyontekijoiden puolestaan 3,17, miké on tyydyttava. Koko organisaation keskiarvot ovat
ennen palvelukeskusta 3,24 ja palvelukeskuksessa 3,62, joten diagrammista voimme
todeta, ettd esimiehet ovat vaikuttaneet kyselyn tuloksiin hieman nostavasti. Esimiehia
organisaatiossa on kuitenkin vahan, joten suuresti he eivat ole vaikuttaneet koko

organisaation keskiarvoihin.

Avoimissa kysymyksissa kavi ilmi, ettd esimiesten mielestd toimintatapoja ja prosesseja
pitéa tehostaa ja yhdenmukaistaa. He ovat sitd mieltd, ettd tiimien valistd yhteisty6ta on
viela kehitettdva ja viestintdd talon sisalla parannettava. Myos asiakkaiden on

ymmarrettdva mita palveluiden osto ulkopuolelta tuo heidan omiin prosesseihin.

Tyontekijét ovat taas sitd mieltd, ettd pitaisi enemman keskittya tydhyvinvointiin, kuten
sithen, ettd ty0 jakautuu tasapuolisesti, sijaistaminen toimii ja tyontekijoita
arvostettaisiin  (esimerkiksi antamalla heille enemman luottamusta ja vastuuta).
Tyontekijat haluaisivat, ettda esimiehet keskittyisivat myos heidan hyvinvointiinsa,

eivatka pelkastaan liiketoiminnan tehostamiseen.

5.3.5 Henkil6ston tyohistoria samassa organisaatiossa

Viimeiseksi tarkastellaan kyselyn tuloksia vield siten, vaikuttaako henkilGston
ty6historian pituus samassa organisaatiossa Kyselyn tuloksiin. Henkilostosté alle vuoden
toissa ovat olleet 18%, 1-3 vuotta 50,8%, 4-6 vuotta 14,8%, 7-10 vuotta 1,6% ja yli 10
vuotta 14,8%. Heit4, joiden tydhistorian pituus on 7-10 vuotta on vain véhdinen

lukuméara, joten he saattavat vaaristad tutkimustulosta.
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KUVA 6 Henkiloston tyohistoria samassa organisaatiossa (palvelukeskus 1)

Kyselyn toiseen osioon (ennen palvelukeskusta) alle vuoden organisaatiossa
tyoskennelleet eivét olleet vastanneet, koska he eivat olleet ennen palvelukeskusta tdissa
kyseisessé organisaatiossa. Diagrammista voi todeta, ettd muiden ryhmien keskiarvot
ovat kasvaneet palvelukeskuksessa. He, joille tydvuosia on kertynyt yli 10 vuotta ovat
vaikuttaneet nostavasti koko organisaation keskiarvoihin. Palvelukeskuksessa paras
keskiarvo on 3,85, mika on hyva. Se on heilld, jotka ovat tyoskennelleet 4-6 vuotta
samassa organisaatiossa. Toiseksi paras keskiarvo on heilla, joille tydvuosia on kertynyt
yli 10 vuotta (3,81). Kolmanneksi paras keskiarvo on heilld, jotka ovat tydskennelleet 1-
3 vuotta samassa organisaatiossa (3,67). Toiseksi huonoin keskiarvo on vasta alle
vuoden tyossé olleilla (3,40). Huonoin keskiarvo on heillg, joille tydvuosia on kertynyt
7-10 vuotta (3,20). Heidé&n keskiarvonsa vaikutti hieman laskevasti koko organisaation
keskiarvoon (3,62). Suurin osa henkilostosta on kuitenkin tydskennellyt kyseisessé
organisaatiossa 1-3 vuotta ja heidan keskiarvonsa on 3,67, mikd on +0,05 desimaalia
korkeampi kuin koko organisaation keskiarvo (3,62). Tulos voi kuitenkin olla tdman
diagrammin perusteella virheellinen, koska osa oli ymmartanyt kysymyksen vaarin. He

olivat luulleet, ettd kysymyksellda tarkoitettiin kauanko he ovat olleet
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palvelukeskuksessa toissé, vaikka silla tarkoitettiin kauanko he ovat olleet koko

organisaatiossa t0issa.

Avoimiin  kysymyksiin vastanneista he, jotka ovat olleet vasta vahan aikaa
organisaatiossa ty0ssd kaipaavat parempaa perehdytystd ja enemman tyotehtavia. He
taas, joilla on pitkd tyohistoria takana kyseisessd organisaatiossa kaipaavat lisaa
henkilokuntaa ja vdhemmadan toitd. Tasta pdadtellen tyonjako on epétasainen

tyontekijoiden valilla.

Suurin osa henkilostosta kuitenkin suhtautuu palvelukeskukseen positiivisesti ja viihtyy

sielld. Lopputuloksena palvelukeskusprojektia voidaan pitda onnistuneena.

5.4 Kyselyn tulokset palvelukeskus 2:ssa

Toiselta palvelukeskukselta vastauksia tuli yhteensa 27kpl. Yhteenséd kyselylomakkeita
lahetettiin 30 kappaletta, joten vastausprosentti on 90% . Ensin tarkastellaan koko
organisaation mielipidettd palvelukeskusmuutoksesta (ka) ja toiseksi mitd mielta
henkildsto on talla hetkelld palvelukeskuksesta (ka).
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KUVA 7 Koko organisaatio (palvelukeskus 2)

Kyselyn toisen osion “ennen palvelukeskusta” keskiarvo on 2,90, mik& on vahéan alle
tyydyttavd. Kyselyn kolmas osio “’palvelukeskuksessa” keskiarvo on 3,82, mikd on
lahempdna hyvad kuin  tyydyttdvdd. Toisin  sanoen  henkilostd  viihtyy
palvelukeskuksessa talla hetkelld, mutta odotukset olivat huonot palvelukeskusta
kohtaan, koska ennen palvelukeskusta keskiarvo on 0,92 desimaalia alhaisempi kuin

palvelukeskuksessa.

KESKIHAJONTA MOODI
ENNEN PALVELUKESKUSTA 0,98 3
PALVELUKESKUKSESSA 0,82 4

TAULUKKO 5 Keskihajonta ja moodi (palvelukeskus 2)
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Ennen palvelukeskusta keskihajonta on 0,98 ja palvelukeskuksessa keskihajonta on
0,82. Arvojen vaihteluvali on pieni sekd ennen palvelukeskusta ettd palvelukeskuksessa.

Tama tarkoittaa sitd, ettd arvoissa ei ollut suuria poikkeamia keskiarvosta.

Ennen palvelukeskusta moodi eli tyyppiarvo on 3. Puolestaan palvelukeskuksessa
moodi on 4. Toisin sanoen yleisin arvo, mit4 henkilsto on kysymyksissa kayttanyt on 3
ennen palvelukeskusta ja 4 palvelukeskuksessa.

Avoimissa kysymyksissd kasiteltiin tarkemmin millaisia odotuksia henkil6stolla oli
palvelukeskusta kohtaan. Yleisesti katsoen henkilostolla oli sopeutumisvaikeuksia,
mutta talla hetkell& he viihtyvat palvelukeskuksessa. Huonoa oli se, ettd palkka pieneni
siitd, mita luvattiin. Sijaistuksissa luvattiin parannusta, mutta kaytdnndssa sijaistus on
naenndista, kun tyGparin pitaisi omien toiden ohella ehtid tehdd toisenkin tyot.
Kéytannossé tyot tehtiin etukéateen ja jélkikateen, jolloin oikeaa lomaa ei ollut lainkaan.
Ennakko-odotukset olivat suurimmalla osalla kovin pienet ja asenne hyvin
palvelukeskusvastainen. Henkilostd siirrettiin  palvelukeskukseen kysymattd mitaan
henkilostoltd ja heidén edellinen tyonantajansa irtisanoutui jo ennen kuin varsinainen
siirto tapahtui. Perustamisvuonna 2003 tyontekijat joutuivat tekeméan paljon ylitoita,
mika vaikutti heidan asenteeseensa palvelukeskusta kohtaan negatiivisesti. Aikaa
myoten tydmaara helpottui, kun tiimit hajotettiin ja toita jarjestettiin inhimillisemmiksi.

Kuntaan takaisin he eivat lahtisi.

Henkiloston mielestd palvelukeskuksessa on parannettavaa ja kehitettdvad. Heidéan
mukaansa asiakkaita tulisi neuvoa ja opastaa enemman, jotta palvelukeskuksen puolella
el tarvitsisi korjata heidan tekemidan virheitd. Myos perehdyttdmisessd, tiedon kulussa
ja esimiestydssd on parannettavaa. Saastdja voisi ottaa muualtakin kuin pelkéstaan
henkilokunnasta. Palvelukeskuksen ei tarvitsisi aina olla pilottikdyttadja uusille
ohjelmille. Tyontekijoiden mielestd olisi “ihanaa”, jos joskus saisi k&yttda l&hes
valmista ohjelmaa. HenkilGstod haittaa myos se, ettd toimitusjohtajat vaihtuvat liian
usein. Heiddan mielest&én jatkuva organisaation muutos on loputtava ja tydmaaréat pitaisi
pystyd organisoimaan joustavimmiksi. Liian suuret tehokkuusvaatimukset tyontekijéé
kohtaan kannattaisi pitdd kurissa ja esimiesten pitdisi antaa enemman arvostusta
tyontekijan ammattitaitoa kohtaan. Osaa henkildstosta avokonttorit turhauttavat, koska
oma rauha puuttuu. Lisdksi lomien sijoittaminen on hankalaa, koska tyGparin kanssa
paallekkaisia poissaoloja ei sallita.
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Asiakkailta henkilostd on saanut pddasiassa hyvéd palautetta. Aluksi asiakkaat
suhtautuivat kriittisesti palvelukeskukseen, koska palkkasihteerit havisivat kunnista ja
he joutuivat itse tekemaan kaikki paatokset ohjelmaan sahkoisten lomakkeiden kautta.
Ajan kanssa he ovat kuitenkin oppineet kayttdm&an ohjelmaa. Asiakkaat ovat muutoin
tyytyvaisid, mutta he odottavat palvelukeskuksen palvelevan heitd vield enemman, mika
tarkoittaa sitd, ettd he haluaisivat antaa palvelukeskukselle sellaisiakin tehtévia, jotka

kuuluvat pelkéstaan heille.

5.4.1 Henkil6ston ikdjakauma

Henkildston sukupuolella ei ole mitddn vaikutusta keskiarvoihin, koska kyselyyn
vastanneista kaikki ovat naisia, joten seuraavaksi tarkastellaan vaikuttiko henkildston
ikd siihen, miten palvelukeskukseen suhtauduttiin. Henkildstostd alle 25-vuotiaita on
7%, 25-30 -vuotiaita on 15%, 31-40 -vuotiaita on 0%, 41-55 -vuotiaita on 41% ja yli
55-vuotiaita on 37%. Alle 25-vuotiaiden ja 25-30 -vuotiaiden vahéinen lukumaara voi

kuitenkin vaaristaa tutkimustulosta.



47

IKAJAKAUMA
5,00
4,50 405
4,00
3,50 M alle 25v.
3,02 W 25-30
-50v.
3,00 79
W 31-40v.
2,50 41-55v.
2,00 yli 55v.
1,50
1,00
ENNEN PALVELUKESKUKSESSA KA
PALVELUKESKUSTA KA

KUVA 8 Henkiloston ikdjakauma (palvelukeskus 2)

Parhaiten palvelukeskukseen ovat sopeutuneet alle 25-vuotiaat keskiarvolla 4,05, miké
on hyva. Toiseksi parhaiten ovat sopeutuneet yli 55-vuotiaat keskiarvolla 3,89, mik& on
lahell&d hyvad. Toiseksi huonoiten ovat sopeutuneet 41-55 -vuotiaat keskiarvolla 3,79,
mikd on tyydyttdvan ja hyvéan valiltd. Huonoiten ovat sopeutuneet 25-30 -vuotiaat
keskiarvolla 3,60, mikd on myos tyydyttavan ja hyvén valiltd. Kyselyn toisen osion
“ennen palvelukeskusta” keskiarvoista huomaa, ettd sekd 41-55 -vuotiaiden etta yli 55-
vuotiaiden  keskiarvot  ovat  kasvaneet  kyselyn  kolmannessa  0siossa
“palvelukeskuksessa”. Tdmd tarkoittaa sitd, ettd he ovat ylldttyneet positiivisesti
palvelukeskuksessa tydskentelystd, koska molempien keskiarvot ovat nousseet paljon
palvelukeskuksessa. Diagrammista voi todeta, ettd sekd 25-30 -vuotiaat ettd 41-55 -
vuotiaat ovat vaikuttaneet koko organisaation keskiarvoon laskevasti, koska muiden
ikaryhmien keskiarvot ovat parempia kuin koko organisaation keskiarvo 3,82. Suurin
osa henkilOstostd on 41-55 -vuotiaita, joten he ovat vaikuttaneet eniten laskevasti koko
organisaation keskiarvoon. Puolestaan ennen palvelukeskusta he ovat vaikuttaneet
hieman nostavasti koko organisaation keskiarvoon. Ennen palvelukeskusta heidan
keskiarvonsa on 3,02, mikd on tyydyttdvd. Kyselyn toiseen osioon “ennen
palvelukeskusta” alle 25-vuotiaat ja 25-30 -vuotiaat eivét voineet vastata ollenkaan,

koska eivéat olleet toissa kyseisessé organisaatiossa ennen palvelukeskusta. Kyselyyn
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vastanneista 31-40 -vuotiaita ei ollut ollenkaan, jonka vuoksi 0,00 keskiarvot ovat

heidén kohdallaan.

Avoimista kysymyksistd kdy ilmi, ettd kaikki ikaryhmat ovat sitd mieltd, ettd
parannettavaa on palvelukeskuksen ja asiakkaiden valisissa kontakteissa. Sovitut asiat
tulisi ottaa my0s joustavasti kdytantoon. Organisaatiota on alettu porrastaa liikaa ja
sithen suuntaan ei pitdisi mennd. My0s tiedonkulussa on parannettavaa ja henkildston
tehokkuusvaatimukset ovat liian suuret. Alle 25-vuotiailla ja 25-30 -vuotiailla ei ollut
odotuksia palvelukeskusta kohtaan, koska he eivat olleet ennen palvelukeskusta
tyoskennelleet organisaatiossa. He kuitenkin toivoisivat parempaa perehdytysta uusille
tyontekijoille. Ikaryhmien 41-55 -vuotiaiden ja yli 55-vuotiaiden odotukset olivat
palvelukeskusta kohtaan padosin negatiivisia, koska muutos teetti heille niin paljon

ylitditad. Nyt asiat ovat paremmin, kun palvelukeskus on ollut toiminnassa jo 7 vuotta.

5.4.2 Henkil®dston koulutustausta

Sitten tarkastellaan vaikuttaako henkiléston  koulutustausta kyselyn tuloksiin.
Henkilostostd perus-/kansa- tai keskikoulun on suorittanut 7%, ammattikoulun on
suorittanut 22%, lukion on suorittanut 0%, opistotason koulutuksen on suorittanut 56%,
korkea-asteen koulutuksen on suorittanut 7% ja jonkin muun koulutuksen on suorittanut
7%. Perus-/kansa- tai keskikoulun, korkea-asteen tai “jonkin muun” koulutuksen

suorittaneita on vain vahainen lukumaar, joten se saattaa vaaristaa tulosta.
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KUVA 9 Henkiloston koulutustausta (palvelukeskus 2)

Parhaiten palvelukeskukseen ovat sopeutuneet ammattikoulun suorittaneet keskiarvolla
4,15, mikd on hyva. Toiseksi parhaiten ovat sopeutuneet opistotason koulutuksen
suorittaneet keskiarvolla 3,86, mika on lahella hyvaa. Kolmanneksi parhaiten ovat
sopeutuneet perus-/kansa tai keskikoulun kayneet keskiarvolla 3,75, mikd on myos
lahelld hyvéaa. Huonoiten ovat sopeutuneet seké korkea-asteen koulutuksen suorittaneet
ettd jonkin muun koulutuksen suorittaneet keskiarvolla 3,30, mikd on tyydyttava.
Kaikkien keskiarvot ovat kasvaneet palvelukeskuksessa, joten heiddn ennakko-
odotuksensa palvelukeskuksesta olivat huonommat kuin mitd mieltd he talla hetkella
ovat palvelukeskuksesta. Suurin ero on peruskoulun suorittaneilla, joiden keskiarvo
ennen palvelukeskusta on 2,43 ja palvelukeskuksessa 3,86. Heidan keskiarvonsa kasvoi
jopa 1,32 desimaalia. Samoin opistotason koulutuksen suorittaneiden keskiarvo kasvoi
1,03 desimaalia palvelukeskuksessa. He ovat olleet todella tyytyvaisia
palvelukeskuksen toimintaan. Diagrammista voi paatelld, ettd palvelukeskuksessa seka
ammattikoulun ett& opistotason suorittaneet ovat selvésti nostaneet koko organisaation
keskiarvoa, koska heid&dn keskiarvonsa ovat parempia kuin koko organisaation
keskiarvo 3,82. Puolestaan ennen palvelukeskusta peruskoulun ja opistotason

suorittaneet ovat vaikuttaneet laskevasti koko organisaation keskiarvoon, koska muut



50

keskiarvot ovat parempia kuin koko organisaation keskiarvo 2,90. Suurin o0sa
henkildstostd on suorittanut opistotason koulutuksen, joten he ovat vaikuttaneet koko

organisaation keskiarvoihin eniten.

Avoimista kysymyksista voi todeta, ettd seké opistotason koulutuksen suorittaneet etta
perus-/kansa tai keskikoulun suorittaneet ovat olleet kaikkein kriittisimpi&
palvelukeskusta kohtaan palvelukeskuksen perustamisvaiheessa. Talla hetkella

kuitenkin asiat sujuvat.

5.4.3 Henkil6ston asema organisaatiossa

Seuraavaksi tarkastellaan vaikuttaako henkiloston asema organisaatiossa kyselyn
tuloksiin. Henkil6stosta 96% on tyontekijoitd ja 4% on esimiehid. Esimiesten pienen

lukumaaran takia tulokset ovat vain suuntaa antavia.
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KUVA 10 Henkil6ston asema organisaatiossa (palvelukeskus 2)
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Diagrammista voi todeta, ettd esimiehet suhtautuivat ja sopeutuivat palvelukeskukseen
positiivisemmin. Palvelukeskuksessa esimiesten keskiarvo on 3,90, mika on lahella
hyvaa. Tyontekijoiden keskiarvo 3,82, mika on myds lahella hyvad. Diagrammista voi
huomata, ettd esimiesten keskiarvo oli laskenut 0,1 desimaalia palvelukeskuksessa,
joten esimiehet olivat odottaneet palvelukeskukselta vield enemman kuin mita he talla
hetkelld ovat palvelukeskuksessa kokeneet. Tyontekijoiden keskiarvo on taas
painvastoin noussut huomattavasti palvelukeskuksessa. Tyontekijoiden ennakko-
odotukset palvelukeskusta kohtaan olivat huonot, mutta talla hetkelld he viihtyvat
palvelukeskuksessa. Diagrammista k&y ilmi, ettd ennen palvelukeskusta esimiesten
keskiarvo on vaikuttanut hieman nostavasti koko organisaation keskiarvoon, koska
tyontekijoiden keskiarvo on alhaisempi kuin koko organisaation keskiarvo 2,90.
Puolestaan palvelukeskuksessa esimiesten keskiarvo ei ole vaikuttanut nostavasti koko
organisaation keskiarvoon, koska tyontekijoiden keskiarvo on sama kuin koko
organisaation keskiarvo 3,82. Tamé johtuu esimiesten vahdisestd lukuméaéarasta. Ero
tyontekijoiden ja esimiesten keskiarvojen wvalilla on kuitenkin suuri ennen
palvelukeskusta, jolloin esimiehet ovat vaikuttaneet hieman nostavasti koko

organisaation keskiarvoon.

Avoimista kysymyksistd voimme todeta, ettd esimiehet haluaisivat parannusta
ohjelmissa. Myo6s jatkuva organisaation muutos rasittaa esimiehid, koska
toimitusjohtajat ovat vaihtuneet liian usein. Esimiesten odotukset olivat kuitenkin

paremmat palvelukeskusta kohtaan kuin tyontekijoiden.

TyoOntekijat eivat saaneet tarpeeksi aikaa uuden oppimiseen. Tyontekijoita harmitti
my0s se, ettd esimiehet eivat aluksi noudattaneet siirtosopimusta ja tyoyhteisolle
madrattyja saantéja. Myos lilan suuret tyomaarat rasittavat osaa tyontekijoista.
Tyontekijat haluaisivat myos, ettd tietoa lahettdvan osapuolen koulutusta lisattaisiin,

koska télla hetkell& tiedon kulussa on ongelmia.
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5.4.4 Henkil6ston tyohistoria samassa organisaatiossa

Viimeiseksi tarkastellaan vield vaikuttaako tydhistorian pituus samassa organisaatiossa
kyselyn tuloksiin. Henkilostdsta alle vuoden tydssé ovat olleet 7 %, 1-3 vuotta tydssa
ovat olleet 19%, 4-6 vuotta tydssa ovat olleet 19%, 7-10 vuotta tydssa ovat 30% ja yli
10 vuotta tydssa ovat olleet 26 %. He, jotka ovat tyGskennelleet organisaatiossa alle

vuoden saattavat vaaristaa tutkimustulosta vahaisen lukumaaransa takia.
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KUVA 11 Henkildston ty6historia samassa organisaatiossa (palvelukeskus 2)

Palvelukeskuksessa paras keskiarvo on heilld, joilla on alle vuoden ty6historia samassa
organisaatiossa. Heid&n keskiarvonsa on 4,20, mika on hyvéa. Toiseksi paras keskiarvo
on heilld, joilla on 4-6 vuoden ty6historia samassa organisaatiossa. Heidén keskiarvonsa
on 3,92, mikd on l&hellda hyvada. Kolmanneksi paras keskiarvo on 7-10 vuotta
organisaatiossa tydskentelevilla. Heidan keskiarvonsa on 3,79, mika on lahelld hyvaa.
Toiseksi huonoin keskiarvo on yli 10 vuotta organisaatiossa tydskentelevilla. Heidan

keskiarvonsa on 3,77, miké on lahelld hyvaa. Huonoin keskiarvo on heilla, joilla on 1-3
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vuoden tyohistoria samassa organisaatiossa. Heidan keskiarvonsa on 3,68, mika on
tyydyttavén ja hyvan valiltd. Diagrammista voi huomata, ettd sekd 7-10 vuotta etté yli
10 vuotta organisaatiossa tyoskentelevilld keskiarvot ovat alle 3,00 ennen
palvelukeskusta. Se Kkertoo, ettd henkildstd6 on suhtautunut negatiivisesti
palvelukeskusprojektiin. Heiddn keskiarvonsa ovat kuitenkin kasvaneet huimasti

palvelukeskuksessa, joka tarkoittaa etta télla hetkelld he viihtyvat palvelukeskuksessa.

Palvelukeskus perustettiin vuonna 2003, joten vain he, jotka ovat tyoskennelleet yli 7
vuotta kyseisessd organisaatiossa pystyivit vastaamaan kyselyn toiseen osioon “ennen
palvelukeskusta”. Sen takia heilld, jotka ovat tyOskennelleet organisaatiossa alle 7

vuotta on keskiarvo nolla kyselyn toisessa osiossa “ennen palvelukeskusta”.

Suurin osa henkiltstosté (30%) on tydskennellyt kyseisessa organisaatiossa 7-10 vuotta.
Palvelukeskuksessa heiddn keskiarvonsa on 3,79, mik& on huonompi kuin koko
organisaation keskiarvo 3,82. Yli 10 wvuotta ja 1-3 vuotta organisaatiossa
tyoskentelevien keskiarvot ovat myds huonompia kuin koko organisaation keskiarvo.
Yli 10 vuotta organisaatiossa olleita on 26% ja 1-3 vuotta olleita 19%. Muiden
keskiarvot ovat parempia kuin koko organisaation keskiarvot, joten he, jotka ovat
tyoskennelleet organisaatiossa alle vuoden ja he, jotka ovat tydskennelleet
organisaatiossa 4-6 vuotta ovat vaikuttaneet hieman nostavasti koko organisaation
keskiarvoon. Ennen palvelukeskusta koko organisaation keskiarvoon nostavasti ovat
vaikuttaneet he, joiden tyohistoria on yli 10 vuotta kyseisessd organisaatiossa.

Avoimista kysymyksisté voi todeta, etté heilld, jotka ovat tyGskennelleet alle 7 vuotta
kyseisessa organisaatiossa ei ollut odotuksia palvelukeskusta kohtaan. Mutta he, jotka
olivat tyoskennelleet palvelukeskuksessa yli 7 wvuotta suhtautuivat aluksi
palvelukeskukseen varauksella, mutta jalkikdteen ovat pé&osin tyytyvéisia
palvelukeskuksen toimintaan. Koko palvelukeskusprojekti ndyttdd paéosin onnistuneelta

ja henkil6sto viihtyy palvelukeskuksessa.
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5.5 Kyselyn tulokset palvelukeskus 3:ssa

Kolmannelta palvelukeskukselta vastauksia tuli yhteensdé 29 kpl. Yhteensa
kyselylomakkeita lahetettiin 53 kappaletta, joten vastausprosentti on 54,7% . Ensin
tarkastellaan koko organisaation mielipidetta palvelukeskusmuutoksesta (ka) ja toiseksi
mit& mieltd henkil6sto on talla hetkelld palvelukeskuksesta (ka).
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KUVA 12 Koko organisaatio (palvelukeskus 3)

Koko organisaation toisen osion eli ennen palvelukeskusta keskiarvo on 3,28, mika on
tyydyttdvd. Kolmannen osion eli palvelukeskuksessa keskiarvo on 3,54, mikd on
ldhempéna hyvaé kuin tyydyttdvaa. Kuten diagrammista voi huomata keskiarvo kasvoi
palvelukeskuksessa. Téstd voidaan todeta, ettd henkilostd odotti huonompaa, kuin mité
palvelukeskus todellisuudessa olikaan.
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KESKIHAJONTA MOODI
ENNEN PALVELUKESKUSTA 1,12 3
PALVELUKESKUKSESSA 1,12 4

TAULUKKO 6 Keskihajonta ja moodi (palvelukeskus 3)

Seka ennen palvelukeskusta ettd palvelukeskuksessa keskihajonta on 1,12. Arvojen
vaihteluvali on siis pieni. Tama tarkoittaa sitd, ettd henkildston antamat arvot eivét

suuresti eronneet keskiarvosta.

Ennen palvelukeskusta moodi eli tyyppiarvo on 3 ja palvelukeskuksessa 4. Toisin
sanoen useimmiten henkildstd on kayttanyt arvoa 3 ennen palvelukeskusta ja 4

palvelukeskuksessa.

Avoimissa  kysymyksissd  késiteltiin -~ millaisia  odotuksia  henkilostolla  oli
palvelukeskusta kohtaan ja miten ne tayttyivat. Yleisesti katsoen henkilostd jakautuu
kolmeen eri luokkaan. On heitd, jotka suhtautuivat alusta alkaen negatiivisesti
palvelukeskukseen ja ovat vielakin samalla kannalla. On my6s heitd, jotka suhtautuivat
aluksi varauksella palvelukeskukseen, mutta yllattyivat positiivisesti sen toimivuudesta
ja viihtyvat nyt palvelukeskuksessa. On myds heitd, jotka ovat alusta asti suhtautuneet
positiivisesti palvelukeskukseen. Osan mielesta todellisuus on odotuksia parempi, osan
mielestd taas on liian Kiire ja tyotd on paljon. Osa kertoi, ettd on saanut tehdd myos
erilaisia toita, jolloin tyo ei ole ollut yksitoikkoista. Toinen taas kertoo, ettd odotti
haasteellisia tyotehtdvid, mutta ei ole niitd saanut. Osa siirtyi tydn myota luontevasti

palvelukeskukseen, osalle sopeutuminen on vaikeaa.

Henkiloston mielestd palvelukeskuksessa on parannettavaa ja kehitettdvad. Suurin osa
henkilostostd on sitd mieltd, ettd tiedonkulkua voisi tehostaa. Monen mielestd myos
ilmapiiri on liian kiireinen, koska esimerkiksi palkkapuolella on mahdotonta palvella
asiakkaita puhelimitse koko tyopéivan ajan. Sen takia k&ytdssa ovat olleet
puhelinpalveluajat. Naistd haluttaisiin nyt luopua ja tyémaaraa vahentdd lisadmalla
henkilostoéa. Myos tietoteknisiin ongelmiin pitéisi saada helpommin apua. Olisi hyv4,

jos jarjestelmdpuolen asiantuntijoita olisi. Ty6n kiertoa ja haasteellisuutta voisi lisét,
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jotta ty0 pysyisi mielenkiintoisena. Henkil6std toivoo myos, ettd sijainen pitaisi olla

saatavilla etenkin sairaus- ja vuosilomatapauksissa.

Asiakkailta palaute on ollut positiivista. Asiakkaat kokevat tyonjaon selkedksi, mutta
yksikoilla on ollut vaikeuksia sopeuttaa oman henkilékuntansa toimintaa, kun
palvelukeskuksiin  siirtyi  tietotaitoa, jota  olisi  tarvittu  yksikdssakin.
Asiakastyytyvaisyyskyselyitd tend&éan joka vuosi ja tulokset ovat olleet todella hyvid,

vaikka tyovuosia palvelukeskuksella ei ole paljon.

5.5.1 Henkil6ston sukupuolijakauma

Seuraavaksi tarkastellaan onko henkildstén sukupuolella vaikutusta kyselyn tuloksiin.
Henkilostostd 86 % on naisia ja 14% on miehid. Miesten pieni lukuma&ra voi kuitenkin

vaaristaa tutkimustulosta.
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KUVA 13 Henkiloston sukupuolijakauma (palvelukeskus 3)
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Diagrammista voidaan paatella, ettd miehet ovat vaikuttaneet hieman nostavasti koko
organisaation keskiarvoihin, koska ennen palvelukeskusta miesten keskiarvo on 3,48 ja
naisten on 3,26. Palvelukeskuksessa miesten keskiarvo on 3,71 ja naisten 3,51. Ennen
palvelukeskusta naisten keskiarvo on 0,02 desimaalia ja palvelukeskuksessa 0,03
alhaisempi kuin koko organisaation keskiarvo. Seka naisilla ettd miehill& keskiarvo on
kasvanut kyselyn toisesta osiosta (ennen palvelukeskusta) kolmanteen osioon
(palvelukeskuksessa). Diagrammista voidaan todeta, ettd miehet ovat ottaneet
palvelukeskuksen positiivisemmin vastaan kuin naiset. Suurin osa kyselyyn vastanneista

on kuitenkin naisia (86%).

Avoimista kysymyksistd kay ilmi, ettd miesten odotukset ovat tayttyneet
palvelukeskuksessa. Naisten mielipiteen jakautuvat niihin, jotka ovat palvelukeskuksen
kannalla ja niihin, jotka ovat sitd vastaan. Molemmat sekd miehet ettad naiset ovat kylla

sitd mieltd, ettd ilmapiirid tulisi parantaa ja tyonjaon pitéisi olla tasapuolisempi.

5.5.2 Henkiloston ikdjakauma

Seuraavaksi tarkastellaan vaikuttaako henkiloston ika siihen, miten palvelukeskukseen
suhtaudutaan. Henkilostosta alle 25-vuotiaita on 10%, 25-30 -vuotiaita on 17%, 31-40 -
vuotiaita on 14%, 41-55 -vuotiaita on 41% ja yli 55-vuotiaita on 17%. Alle 25-

vuotiaiden vahainen lukumaara voi kuitenkin vaaristaa tutkimustulosta.
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KUVA 14 Henkildston ikajakauma (palvelukeskus 3)

Palvelukeskuksessa paras keskiarvo on 31-40 -vuotiailla. Heidan keskiarvo on 3,88,
mika on lahella hyvaa. Toiseksi parhain keskiarvo on 25-30 -vuotiailla 3,71, mikd on
hyvan ja tyydyttavan véliltd. Kolmanneksi parhain keskiarvo on 41-55 -vuotiailla 3,47,
mik& on tyydyttdva. Toiseksi huonoin keskiarvo on yli 55 -vuotiailla 3,38, mika on
tyydyttava. Huonoin keskiarvo on alle 25 -vuotiailla 3,33, mika on myo6s tyydyttava.
Koko organisaation keskiarvo on 3,54, joten alle 25 -vuotiaat, yli 55-vuotiaat ja 41-55 -
vuotiaat ovat vaikuttaneet hieman laskevasti koko organisaation keskiarvoon
palvelukeskuksessa. Ennen palvelukeskusta ikaryhmat 41-55 -vuotiaat ja yli 55-vuotiaat
ovat vaikuttaneet laskevasti koko organisaation keskiarvoon, koska muiden ikaryhmien
keskiarvot ovat parempia kuin koko organisaation keskiarvo 3,28. Enemmiston
henkildstostd muodostavat 41-55 -vuotiaat, joiden keskiarvo on ennen palvelukeskusta
3,25 ja palvelukeskuksessa 3,47. Molemmat keskiarvot ovat huonompia kuin koko
organisaation keskiarvot, joten he ovat vaikuttaneet eniten laskevasti koko organisaation
keskiarvoihin. Diagrammista voidaan myods todeta, ettd alle 25-vuotiailla ja 25-30 -
vuotiailla keskiarvot ovat laskeneet kyselyn toisesta osiosta (ennen palvelukeskusta)
kolmanteen osioon (palvelukeskuksessa), mika tarkoittaa sitd, ettd heidan odotuksensa
ovat olleet vield suuremmat kuin mitd mieltd he ovat nyt palvelukeskuksesta.
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Vanhemmilla ikaryhmilla eli 41-55 -vuotiailla ja yli 55-vuotiailla painvastoin odotukset
ovat olleet paljon huonommat kuin palvelukeskuksessa. He ovat yllattyneet
palvelukeskuksen toimivuudesta, erityisesti yli 55-vuotiaat, koska heidén keskiarvonsa

on kasvanut 0,92 desimaalia.

Avoimista kysymyksistd voidaan todeta, ettd nuorten ikdryhmien odotukset ovat olleet
erittdin positiiviset palvelukeskusta kohtaan ja ne ovat myos lahes tayttyneet.
Vanhempien ikdryhmien vastauksista kay ilmi, ettd tydilmapiiri on liian kiireinen ja
ty6td on liian paljon. Palvelukeskukseen sopeutuminen oli heille vaikeampaa kuin

nuorille sukupolville. T&ll& hetkelld he kuitenkin viihtyvat palvelukeskuksessa.

5.5.3 Henkil®dston koulutustausta

Sitten tarkastellaan vaikuttaako henkiloston koulutustausta kyselyn tuloksiin.
Henkilostostd perus-/kansa- tai keskikoulun on suorittanut 3%, ammattikoulun on
suorittanut  10%, opistotason koulutuksen on suorittanut 41%, korkea-asteen
koulutuksen on suorittanut 41% ja jonkin muun koulutuksen 3%. Perus-/kansa- tai
keskikoulun tai jonkin muun koulutuksen suorittaneita on vain véhdinen lukumaaré,

joten se saattaa vaaristaa tulosta.
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KUVA 15 Henkildston koulutustausta (palvelukeskus 3)

Palvelukeskuksessa paras keskiarvo on ammattikoulun suorittaneilla 3,63, mika on
ldhellda hyvaa. Toiseksi paras keskiarvo on jonkin muun koulutuksen suorittaneilla
(3,58). Kolmanneksi paras keskiarvo on korkeakoulun suorittaneilla (3,53). Toiseksi
huonoin keskiarvo on opistotason koulutuksen suorittaneilla (3,50). Alhaisin keskiarvo
on perus-/kansa- tai keskikoulun suorittaneilla 2,90, miké& on hieman alle tyydyttavan.
Palvelukeskuksessa ammattikoulun ja jonkin muun koulutuksen suorittaneiden
keskiarvot ovat vaikuttaneet hieman nostavasti koko organisaation keskiarvoon, koska
muut keskiarvot ovat alhaisempia kuin koko organisaation keskiarvo 3,54. Ennen
palvelukeskusta huonoiten palvelukeskusmuutokseen ovat suhtautuneet peruskoulun ja
opistotason koulutuksen suorittaneet. Heid&n keskiarvonsa ovat alhaisemmat kuin koko
organisaation keskiarvo 3,28. Henkildstosta peruskoulun ja jonkin muun koulutuksen
ovat suorittaneet vain 3%, joten he eivét ole suuresti vaikuttaneet koko organisaation
keskiarvoon. Opistotason koulutuksen on suorittanut 41% ja heidan keskiarvonsa on
2,43 ennen palvelukeskusta ja 3,50 palvelukeskuksessa. Diagrammien mukaan
opistotason koulutuksen suorittaneiden keskiarvot ovat hieman laskeneet koko
organisaation keskiarvoja. Kaikilla keskiarvot ovat kasvaneet kyselyn toisesta osiosta

(ennen palvelukeskusta) kolmanteen osioon (palvelukeskuksessa). Opistotason
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koulutuksen suorittaneiden keskiarvo on kasvanut jopa +1,07 desimaalia
palvelukeskuksessa. Heidén ennakko-odotuksensa ovat olleet palvelukeskusta kohtaan

huonot, mutta talla hetkell& he viihtyvat palvelukeskuksessa.

Avoimiin kysymyksiin vastanneet korkeakoulun ja ammattikoulun suorittaneet ovat
viihtyneet palvelukeskuksessa ja muutos palvelukeskukseksi ei tuottanut heille suuria
ongelmia. Suurin osa opistotason koulutuksen suorittaneista kertoo, ettd heidan oli
vaikea sopeutua palvelukeskukseen, mutta ajan myo6td he ovat alkaneet viihtya sielld.
Kaikki koulutusryhméat ovat samaa mieltd siitd, ettd palvelukeskusta pitaisi saada

kiireettoman oloiseksi ja tiedonkulkua pitdisi parantaa.

5.5.4 Henkil6ston asema organisaatiossa

Seuraavaksi tarkastellaan, miten henkilén asema organisaatiossa vaikuttaa kyselyn
tuloksiin. HenkilOstostd 86% on tyontekijoitd ja 14% on esimiehid. Esimiesten pienen

lukumaaran takia tulokset ovat vain suuntaa antavia.
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KUVA 16 Henkil6ston asema organisaatiossa (palvelukeskus 3)

Esimiesten keskiarvo “ennen palvelukeskusta” on 2,75, mikd on hieman alle
tyydyttavan. Tyontekijoiden keskiarvo on 3,40, miké on tyydyttavan ja hyvan valilta.
Esimiesten keskiarvo “palvelukeskuksessa” on 3,95, mikd on ldhella hyvaa.
Tyontekijoiden keskiarvo on 3,51, miké on tyydyttavéan ja hyvan valiltd. Diagrammista
voi péaatelld, ettd esimiesten ennakko-odotukset ovat olleet huonommat kuin
tyontekijoiden ennakko-odotukset palvelukeskuksesta, mutta he ovat hieman
tyytyvaisempia palvelukeskukseen kuin tyontekijat. Diagrammista voi todeta, ettd
esimiehet ovat laskeneet koko organisaation keskiarvoa ennen palvelukeskusta, mutta
nostaneet sitd palvelukeskuksessa, koska ennen palvelukeskusta tyontekijdiden
keskiarvo on 0,12 desimaalia parempi kuin koko organisaation keskiarvo 3,28 ja
palvelukeskuksessa 0,03 desimaalia huonompi kuin koko organisaation keskiarvo 3,54.
Vastanneista esimiehida oli vain 14%, joten suuresti he eivat kuitenkaan koko

organisaation keskiarvoihin vaikuttaneet.

Avoimista kysymyksistd voi todeta, ettd esimiesten odotukset olivat varaukselliset
palvelukeskusta kohtaan, koska alku oli pahempaa, mitd he osasivat odottaa. Tama
johtui henkiléston vastustuksesta palvelukeskusta kohtaan. Se oli suurempaa, mita he
osasivat odottaa. Sen takia heidan keskiarvonsa ennen palvelukeskusta on vain 2,75,
miké& on alle tyydyttavén. Palvelukeskuksessa tyot ovat kuitenkin alkaneet sujua, vaikka
valtavan tydmé&aran paineissa pitdisi olla sijaisia saatavilla. Tyontekijat ovat samalla
kannalla esimiesten kanssa siit4, ettd sijaistamisessa on parantamisen varaa.

Tyontekijoistd kuitenkin suurin osa on tyytyvainen palvelukeskukseen ja viihtyy siell.

5.5.5 Henkil6ston tyohistoria samassa organisaatiossa

Viimeiseksi tarkastellaan vaikuttaako henkiloston tyOhistorian pituus samassa
organisaatiossa kyselyn tuloksiin. Henkilosta alle vuoden tydssa ovat olleet 10%, 1-3

vuotta tydssé ovat olleet 52%, 4-6 vuotta tydssé ovat olleet 34%, 7-10 vuotta tydssa
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ovat olleet 0% ja yli 10 vuotta ty0dssé ovat olleet 3%. Heitd, joiden tyohistorian pituus

on yli 10 vuotta on vain vahéinen lukumaéra, joten se saattaa vaaristaa tutkimustulosta.
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KUVA 17 Henkildston ty6historia samassa organisaatiossa (palvelukeskus 3)

Palvelukeskuksessa paras keskiarvo on 3,65, mik& on l&hella hyvaa. Sitd mieltd ovat 4-6
vuotta organisaatiossa tyoskennelleet. Toiseksi paras keskiarvo on heilld, joiden
tyohistoria pituus on 1-3 vuotta samassa organisaatiossa (3,60). Kolmanneksi paras
keskiarvo on alle vuoden organisaatiossa tydssa olleilla (3,42). Huonoin keskiarvo on
yli 10 vuotta samassa organisaatiossa tyodssa olleilla. Heid&n keskiarvonsa on 1,9, mika
on lahelld valttavad. Tastd voi todeta, ettd he ovat laskeneet koko organisaation
keskiarvoa, mutta vain hieman, koska henkilGstostd heitd on vain 3%. Heidan
keskiarvonsa on suuresti alle koko organisaation keskiarvon (3,54). My6s he, jotka ovat
olleet toissé alle vuoden ovat vaikuttaneet hieman laskevasti koko organisaation
keskiarvoon. Heitd organisaatiosta on 10%, joten suuresti he eivét ole vaikuttaneet koko
organisaation keskiarvoon. Sek& 1-3 wvuotta ettd 4-6 vuotta organisaatiossa
tyoskentelevien keskiarvot ovat nousseet palvelukeskuksessa. He ovat vaikuttaneet

my06s hieman nostavasti koko organisaation keskiarvoon 3,28 ennen palvelukeskusta.
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Heidan, joiden tyohistoria on yli 10 vuotta keskiarvo on laskenut 0,53 desimaalia
palvelukeskuksessa. He eivét ole siis sopeutuneet palvelukeskukseen kovin hyvin,
koska odotukset palvelukeskuksesta ovat olleet huonot ja todellisuus viela huonompi.
Alle vuoden tyossa olleet eivat voineet vastata kyselyn toiseen osioon (ennen
palvelukeskusta), koska he eivat olleet toissd kyseisessd organisaatiossa, kun

palvelukeskus perustettiin, vaan tulivat suoraan tdihin palvelukeskukseen.

Avoimista kysymyksista kay ilmi, ettd he, joilla tydvuosia on yli 10 vuotta eivat
suhtautuneet palvelukeskukseen avoimin mielin. Heidan mielestdan toitd on liikaa ja
tyotehtdvat ovat yksipuolisia. He kaipaisivat monipuolisempia ty6tehtdvida. Muut
ikaryhmat ovat samaa mieltd siitd, ettd palvelukeskuksessa on viel& parannettavaa ja
kehitettdvad. Suurin osa on Kkuitenkin yllattynyt positiivisesti palvelukeskuksen

toimivuudesta ja he viihtyvét siella.
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6 YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA

Tassa tutkimuksessa kévi ilmi, ettd henkilostot kokivat muutoksen aluksi uhkana, koska
kaikissa kolmessa palvelukeskuksessa keskiarvot kasvoivat kyselyn toisessa osiossa eli
palvelukeskuksessa. Hyvan muutosjohtamisen  vuoksi  uhkakuvat vaihtuivat
mahdollisuuksiksi.  Henkilostét  yllattyivat  positiivisesti  palvelukeskuksien

toimivuudesta ja viihtyvét talla hetkelld palvelukeskuksissa.

Palvelukeskusmuutokset, jotka t&ssd tutkimuksessa esitetddn olivat radikaaleja
organisaatiomuutoksia. Kaikkien kolmen palvelukeskuksen henkildstot —siirrettiin
palvelukeskuksiin nopeasti. Palvelukeskuksissa henkilostoilla oli sopeutumisvaikeuksia,
koska ne eivét olleet valmiita niin suureen muutokseen niin nopeasti. Todennakdisesti
vahin askelin etenevda pehmed muutos olisi toiminut paremmin, koska silloin henkildstot

olisivat saaneet aikaa sopeutua muutokseen.

Taman tutkimuksen kolmannessa palvelukeskuksessa esimiehilla oli huonommat
odotukset muutoksesta kuin tyontekijoilla. Esimiehet ovat voineet peldta omien etujensa
menettdmista tai he ovat voineet tulkita tyontekijoiden asenteet negatiivisemmin kuin
mitd ne todellisuudessa olivat. Pdinvastoin  ensimmadisessd ja toisessa
palvelukeskuksessa tyontekijoilla oli huonommat odotukset muutoksesta kuin
esimiehilla. HenkilOstot ovat todennédkdisesti saaneet tiedon muutoksesta myéhemmin
kuin johtoporras, joka on jo luonut oman kasityksensd muutoksesta ja on valmiina

toimintaan kun taas tyontekijat luovat vasta siité késitysta.

Kaikissa kolmessa palvelukeskuksessa syntyi muutosvastarintaa. Osa henkilOstOistd
vastusti suuresti muutosta palvelukeskuksiksi, koska osa tyontekijoistd ja esimiehista
pelkdsi muutosta. Henkiléstdjen oli vaikeata luopua tutusta ja turvallisesta.
Ymmarrettavéasti oli totuttu vakauteen ja tyOpaikan vakiintuneisiin normeihin, peldttiin
tyopaikan menettdmistd ja muutoksesta syntyi vaarinkasityksida ja tietdmattomyytta.
Esimiesten ja tyontekijoiden vélill4 saattoi olla ndkemyseroja, pelattiin tuntematonta ja
ettd ei parjattaisi uudessa palvelukeskuksessa. Aluksi ei uskottu koko palvelukeskuksen

tarpeellisuuteen ja muutoksen vaivan ei uskottu tuottavan hyotya.
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Palvelukeskuksissa muutos vietiin 1&pi eri tavoin. Yksikd&n palvelukeskuksista ei ole
vield toiminut kymmenta vuotta. Palvelukeskus 2 on toiminut jo seitsemén vuotta, mutta

vieldkaan kaikki eivat ole sitoutuneet taysin siihen.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta joistakin tyontekijoisté tuntui silté, ettd johto ei kuunnellut
heitd, eikd ottanut tarpeeksi heidan mielipiteitddn huomioon palvelukeskusta
perustettaessa. Teorioita soveltaen johto ei ollut paassyt taysin samalle aaltopituudelle
tyontekijoiden kanssa. Henkil6ston tunteet tulivat muutokseen mukaan, jolloin muutos
ei tapahtunut vain analysoimalla. Asettumalla henkildstdn tunnetiloihin johto olisi viela

paremmin onnistunut muutosjohtamisessa.

Palvelukeskusmuutokset eivéat toteutuneet yhteisymmarryksessa.
Palvelukeskusmuutokset toteutettiin  hallinnoimalla tai suuntaa nayttdmalla ja
sitouttamalla tai pakottamalla. Joidenkin tyontekijoiden mielestd heidat vaan siirrettiin
eli pakotettiin palvelukeskukseen kyselemattda mitaan. Palvelukeskusprojektit kuitenkin
toteutettiin, mutta  henkiloston  ilmapiiri  kérsi  pakotetusta  muutoksesta.

“Thannetilanteeseen” ei paisty, koska kulttuuri ei tukenut muutosta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusongelmina oli selvittdd, miten henkildsto suhtautui palvelukeskusmuutokseen,
mitd mieltd henkilostd on palvelukeskuksesta, mitd parannettavaa palvelukeskuksessa
on ja mitd kannattaa ottaa huomioon palvelukeskusta perustettaessa henkildstén

nakokulmasta.

Palvelukeskusmuutoksiin suhtauduttiin joko positiivisesti tai negatiivisesti. Osa uskoi
palvelukeskuksen tuovan etuja ja helpotusta tydohon alusta asti. Osalla odotukset olivat
hieman sekavia ja pelokkaita palvelukeskusta kohtaan, koska muutos oli niin suuri.
Osalla oli suuria sopeutumisvaikeuksia, koska heitd ei tarpeeksi otettu huomioon

palvelukeskuksen perustamisvaiheessa ja heidan oli vaikea luopua vanhasta.

Palvelukeskuksen toteutuessa johdon on pidettdva lupauksensa henkil6stolle. Muutoin
henkilOstdssa syntyy negatiivisia asenteita, jotka vaikuttavat heidan tyosuoritukseensa.
Eradssa palvelukeskuksessa johto ei ollut pitanyt lupauksiaan tyontekijoille. Se vaikutti
negatiivisesti henkiloston tydilmapiiriin. Myos suuri ylitydn maaré rasitti henkilostoa.
Sen takia olisi erityisen tarkead, ettd johto muistaisi myo6s palkita tyontekijansa suuresta
tyomaarasta. Tyon kiertoa ja haasteellisuutta on hyva lisatd palvelukeskuksessa, koska
joistakin ty6t tuntuivat yksipuolistuneen palvelukeskuksen my®6td. Suurin osa kuitenkin
yllattyi positiivisesti palvelukeskuksen toimivuudesta, vaikka odotukset olivat

palvelukeskusmuutosta kohtaan varaukselliset.

Misséd tahansa organisaatiossa aina suuria organisaatiomuutoksia toteuttaessa
henkilostdssd syntyy muutosvastarintaa. Joissakin organisaatioissa se on suurempaa
kuin toisissa. Jokainen tyontekijd suhtautuu muutokseen omalla tavallaan. Tahan
vaikuttaa henkilon tausta, koska jokainen on oppinut omien kokemuksiensa kautta,
miten suhtautua uudistuksiin ja muutoksiin. Myos pelko voi olla negatiivisten tunteiden
taustalla. Tastd syystd esimiehen olisi suhtauduttava jokaiseen tydntekijaansa
yksilollisesti, koska osa henkilGstosta tarvitsee enemmaén perusteluja ja selityksid kuin

toiset. Tuloksiin péé&stdkseen esimiehen olisi oltava samalla aaltopituudella
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tyontekijoidensd kanssa, jotta pystyisi auttamaan ja vaikuttamaan tyontekijoidensa
tunteisiin palvelukeskusmuutosta kohtaan (Juuti & Virtanen 2009, 143). Nain voitaisiin
padstd “ihannetilanteeseen”, jossa esimichet yhdessd tyontekijoidensd kanssa

toteuttaisivat muutoksen palvelukeskukseksi.

Tutkimuksesta kévi myds ilmi, mitd parannettavaa palvelukeskuksessa olisi. Monesti
kay niin, kun uudistuksia ja muutoksia tehdddn organisaatiossa, ettd unohdetaan
henkilostd kokonaan, koska keskitytddn pelkastddn liiketoiminnan kannattavuuteen.
HenkilOsto tarvitsisi enemméan huomioimista. Suuri osa henkildstosté oli sita mieltd, etté
palvelukeskuksessa tyoilmapiiri on liian kiireinen, sijaisia tarvitaan lisaa ja tydomaaraa

pitéisi vahentaa.

Tehokkuusvaatimukset eivat saa olla liian korkeat yhta tyontekijaa kohden. Jos ne ovat
lilan korkeat, se rasittaa henkil0stod ja aiheuttaa jopa sairaslomatapauksia. Tallgin liian
suuret tehokkuusvaatimukset lisddvat kustannuksia, eivatka vahennd niitd. On tarke&a,
etta johto osaa mitoittaa henkilostonsa oikein, jotta parhaaseen mahdolliseen tulokseen
padstaan.

Suuri osa henkilostostd oli sitda mieltd, ettd tiedonkulussa on parantamisen varaa.
Hyvallad tiedonkululla pystytddn vahentdaméan toita tyontekijoiden valillg, jolloin
vahennetddn myo6s kustannuksia. Henkiloston mielestd myods ohjelmissa on vield

kehittdmisen tarvetta. Toimivan ohjelman avulla sééstetdan tyovoimaa ja kuluja.

Uusien tyontekijoiden perehdyttdmisessa on kehitettdvad. Tarkedtd on kouluttaa uudet
tyontekijat perusteellisesti ennen tyon alkamista. Talla tavoin véltetddn virheitd ja
séastetddn kustannuksia. Tyontekijéiden jatkuva kouluttaminen on myods téarkeéssa
asemassa, koska mitd paremmin he osaavat ohjelmaa kayttda sitd paremmin siitd on
hyotya organisaatiolle. Palvelukeskuksen perustamisvaiheessa olisi hyva kouluttaa
my0s asiakkaita ja esimiehid, jolloin he osaisivat kéyttdd ohjelmaa, eikd
palvelukeskuksessa tarvitsisi kéyttdd aikaa heidan tekemien virheiden korjaamiseen.
Palvelukeskus tuo monia muutoksia ja uudistuksia tyontekijoiden toimintatapoihin. Sen

takia on tarkeatd opettaa henkilst0 pois vanhasta mallista.
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Palvelukeskusmuutos kuten muutkin muutokset voivat vaikuttaa negatiivisesti
henkiloston tyoilmapiiriin.  Johdon olisi muistettava, ettd térkein voimavara ja
kannattavuuden ldhde on juuri henkil6std. Siksi johdon olisi térkedtd huomioida
tyontekijoidensd mielipiteet, koska tyontekijat yleensa tietdvat, missa on parannettavaa.
Myds jo se pelkastdan, ettd henkiloston tyGilmapiiri on hyva vaikuttaa tutkitusti
tyontekijoiden tydsuoritukseen positiivisesti. Johdon olisi siis syytd kuunnella

tyontekijoitdnsa, koska silla sadstetdan paljon.

Yhteenvetona Kangasalan kunnalle siitd, mitd heiddn kannattaa ottaa huomioon
palvelukeskusta perustettaessa on se, ettd johdon pitdisi tehda yhteisty6ta henkiloston
kanssa, ettei tulisi pakottamisen tarvetta. Kangasalan kunnan henkilékunta toivoo
parempaa aikataulutusta muutosprosessille. Palvelukeskuksen sijainnin pitdd olla

kaikille mieluinen.

Palvelukeskusmuutos on suuri organisaatiomuutos. On harkittava tarkkaan, miten
muutos toteutetaan. Edetddnkd vahin vai rajuin askelin? Henkilostélle on annettava
aikaa sopeutua muutokseen, vaikka muutos toteutettaisiinkin suhteellisen nopeasti.
Aikataulun pitda olla riittdvd. Se ei kuitenkaan saa olla liian hidas, koska silloin

henkildsto ei reagoi koko muutosprosessiin.

On myds valmistauduttava henkildston muutosvastarintaan. Muutosvastarinta syntyy,
kun paljastuu, ettd muutos vaatii henkilostolta ponnisteluja. Tyontekijat ahdistuvat
uuden oppimisesta ja epéilevat omia kykyjaan. Tyontekijoiden on selviydyttavé
muutoksesta henkilokohtaisella tasolla, jotta ahdistus h&vi&a. (Mattila 2007, 24-25.)
Sen takia on térkeatd, ettd johto informoi hyvin henkilostod alusta asti ja toteuttaa
muutoksen yhdessé henkilostonsé kanssa. Vastarinta voi olla jopa laajempaa kuin mink&
johto kuulee (Mattila 2007, 26).

Tarkedtd on edetd muutosprosessin vaiheiden mukaisesti. Ensin on kerrottava hyvin
perustellen henkil6stolle, miksi palvelukeskusmuutos on tarpeellinen. Henkil6ston on
hyvéksyttavd muutostarve, koska se on perusta koko muutosprosessin kaynnistymiselle.
Kuten tutkimuksessa kavi ilmi, tiedottaminen muutoksesta johdolta tyontekijoille on

tarkedssé asemassa. Tata voisi kutsua myos muutosviestinnéksi. Tarkedtd on muodostaa
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yhteinen nakemys palvelukeskusmuutoksesta. Yhteinen nékemys kertoo, milla
perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritéan.

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Henkildstolla pitdd olla vahva
luottamus omiin kykyihin selviytya uusissa tilanteissa, jolloin muutos toteutuu halutusti
eikd pakottamalla. Organisaatiot ovat erilaisia, joten joskus muutos joudutaan vieméaén
lapi kriisin voimalla, jos henkilostolla ei ole vahvaa luottamusta selviytymiseen.
(Valpola 2004, 30-31.)

Ensimmaiset toimenpiteet alkavat ensimmaisesta paivéstd, kun muutoksesta kerrotaan ja
se tulee ihmisten tietoon. Ne ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille.
Siksi on tarkedtd antaa alulle aikaa, jotta henkilostd padsee kasittelemadn tulevaa
muutosta. (Valpola 2004, 32-33.)

Kestdd kauan ennen kuin muutoksen synnyttdmé uusi palvelukeskus on luonteva
kokonaisuus, missa ei haikailla vanhan perdan. Kuten tutkimuksesta kédvi ilmi osalla
henkilostostd  oli  sopeutumisvaikeuksia uuteen  palvelukeskukseen.  Toisilla
sopeutuminen kesti kauemmin kuin toisilla. Palvelukeskusta perustettaessa henkildsto
on otettava huomioon henkildé kerrallaan. Suurissa organisaatiossa tamé tuottaa

ongelmia, mutta siihen on pyrittava. (Valpola 2004, 33-34.)

Palvelukeskusmuutoksen jalkeen on my6s tarkedtd muistaa jalkiseuranta.
Jalkiseurannalla pystytdan kehittaméaan palvelukeskusta ja tekemdaan vield parempaa
tulosta. Seuranta-ajaksi nykyaan suositellaan 2-3 vuoden sijasta kymmenta vuotta.
(Valpola 2004, 34.)

Selkedd  menestysreseptia  palvelukeskusmuutokselle  ei  kuitenkaan  ole.
Ihannetilanteessa esimiehelld ja tyontekijalla on yhteinen nédkemys seka tavoitetilasta
ettd kaytettavista keinoista. Silloin kulttuuri tukee muutosta. Muutos voidaan toteuttaa
my®os hallinnoimalla, suuntaa nayttamaélla ja sitouttamalla tai pakottamalla, mutta silloin

muutos voi aiheuttaa negatiivisia tunteita henkildstossa. (Mattila 2007, 33-34.)

Palvelukeskusmallista seuraa tutkitusti useita hyotyjd. Yhtendiset toimintatavat,

alemmat kustannukset, tuottavuuden kasvu, tiedon laadun ja saatavuuden parantuminen,
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yhteistoiminta ja asiakastyytyvéisyys ovat palvelukeskuksen tuomia etuja. Myos
raporttien  laatu paranee  huomattavasti  palvelukeskuksen  my6td.  Ennen
palvelukeskusmalliin siirtymistd on kuitenkin laadittava yhteiset toimintaperiaatteen
kuntien valilla. (SITRA 2009, 12-14.)

Kuten alussa jo todettiin: ”Muutos on kuin joki, joka jatkaa virtaamistaan. Seuraavan
kerran kun joen tapaa, se on jo eri, siind virtaa eri vesi, tuuli on muuttanut suuntaansa ja
voimaansa, maisemat ympérilld ovat muuttuneet. Sama péatee muutoksessa, sen
prosessia ei voi pysayttda” (Valpola 2004, 29).
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Haastattelukysymykset Kangasalan kunnalle LITE 1

1. Miké& mielestasi palvelukeskus on?

- mita se aiheuttaisi ty6ssasi?
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2. Miksi mielestasi palvelukeskus piti perustaa?

3. Mitd mielta olet palvelukeskuksesta?

- onko tulevaisuudessa mahdollinen?

4. Mika oli mielestési syy, ettd palvelukeskusta ei perustettu?

5. Mita etuja palvelukeskuksessa olisi ollut?

- enté haittoja?

6. Mitka ovat kolme tarkeinté toivettasi, jos palvelukeskus perustettaisiin?

7. Uskotko, ettd toiveet toteutuvat? (Perustelu)




Henkilostotyytyviisyyskysely 2010

(tdvtetdin nimettimind)

Ympyriitai rastita mielestisi sopivin vaihtoehto

Taustalcysymyliset

1. Palvelukeskus

[]

[]

[]
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LITE 2:1(2)

Palvelukaslus 1 Palvelukaslus 2 Palvelukeskus 3

Opistotason
koulutus

2. Sultupueli |:| |:|
Mlies Mainen
5 I O O
alla 23w, 25-30v
4. Koulutus |:| |:|
Peruskoulu Ammatillinsn
Eansskoulu tutkinto
Mo, milksT
3. Tydazema |:| |:|
Esimiss Twintakij
6. Tyidhistoria samassa organizaatiossa |:| |:|
alle 1w 1-3w.
Fnnen palvelukeslkusta Tivsin
eri
mielta
7.0dotukseni olivat palvelukeskusta kohtaanpositiiviset 1
2. Sain nittdvistitietoa tulevasta palvelukeskuksesta 1
0. Tieto kulki hyvin estrmieheltd tydntekijdlle 1
10. Minulla oli mahdollista saadatarvittaeszalizdi tietoa 1
11. Sam mittdvi st ohjausta/opastusta tyétehtiving 1
12 Eoulutuksenmidrd oli sopiva 1
13, Bam olla mittdvistimulkana palvelukeskusprojeltissa 1

Eri
mielta

6-10w.
Kohta-
lainen
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4

Samaa
mielta

[]

vlisiw.

[]
Eorkea-

astaan

koulutus

[]

wli 10w,

Téysin
samaa
mieltd

En
osaa
sanoa

(jatlom)



Palvelukeskulsessa

14 Vihdyn palvelukeskuksessa

15 Tyénmidrd on sopiva nunulle

16. Ty jakautuu tasapuclizesti tydntelajdiden kesken
17. Tydtehtdvit ovat mompuchsia

12 Mirmulla enhyvi tydmotivaatio

19 Palvelulieskulksen ibmapin onhyva

20.Yhteistyd palvelukeskuksesza sujuu hyvin
21.0len tyvtyvimen palvelukeskukseen

22 Eoenpalvelulieskulsen tehokkaaksi

23 Asiakkaat ovat tyvtyviisid palvelukeslulkseen

Millaisia odotuksia sinulla oli palvelukeskuksesta ja miten ne tayvtiyivat?

Taysin
eri
mieltd

Eri
mielta

Kohta-
lainen

LIITE 2:2 (2)
Samaa Téaysin
mieltdi samaa

mielti
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 3
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En
osaa
sanoa

Mitd parannettavaa ja kehitettdviid palvelukeskuksessa olisi?

Millaista palautetta olet saanut asiklailta palvelukeskuksesta?

Eiitos palautteesta ja aunnkoistakesds!



