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Tiivistelma

Tydvoiman hallinnan kehittdminen seka toiminnan tehostaminen ovat tyévoimavaltai-
sille yrityksille tarkein keino menestya yha lisaantyvassa kilpailussa. Tutkimuksen tar-
koituksena oli selvittaa, milla tavoin tydvoiman hallintaa voidaan kehittaa kohdeyrityk-
sessa.

Tietoperustassa kasiteltiin tydvoiman hallintaan liittyvaa tydajanhallintaa, muutosta,
osaamista, tuottavuutta, tehokkuutta ja tydhyvinvointia seka niiden johtamista. Empii-
risessa osuudessa kerrottiin tehdysta esitutkimuksesta ja tydryhmatyoskentelysta
seka pohdittiin, milla tavalla tydvoiman hallintaa voidaan kehittda ja mita vaikutuksia
kehittamisellad olisi tydhyvinvointiin ja tehokkuuteen.

Johtopaatoksena voitiin todeta, etta tydvoiman hallinnan kehittdmisella oli mahdollista
tuoda kohdeyritykselle hy6tyja seka tuottavuuden, tehokkuuden ettd henkildston tyo-
hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tehokkuus ja tyotyytyvaisyys eivat aina kohtaa, joten par-
haimmat toimintatavat on I0ydettava niiden valimaastosta pitden kuitenkin mielessa
se, etta yritystoiminnan pitda olla taloudellisesti kannattavaa, jotta yrityksella on mah-
dollisuus tarjota tyéntekijoilleen vakaat ja turvalliset tulevaisuudennakymat.
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Abstract

Developing workforce management and streamlining operations are the most im-
portant way for labor-intensive companies to succeed in increasing competition. The
purpose of the study was to find out how workforce management can be developed in
the target company.

The data base focused on working time management, change, skills, productivity, effi-
ciency and well-being at work related to workforce management, as well as their man-
agement. The empirical section explained the preliminary research carried out and
the group working and considered how labour management can be developed and
what impact the development would have on well-being and efficiency at work.

In conclusion, it was possible to bring benefits to the target company from the point of
view of productivity, efficiency and employee well-being through the development of
workforce management. Efficiency and job satisfaction do not always meet, so the
best practices must be found between them, bearing in mind, however, that business
needs to be economically viable in order for the company to be able to provide its em-
ployees with stable and safe prospects.

Keywords

self-scheduling, change, efficiency, competence, well-being at work




Sisallys

N Lo o =T 0 | (o TR SRR 1
1.1 Kehittdmishankkeen tausta............coooooiiiiiii 1
1.2  Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat............ccccccoeii i 1
1.3  Kehittdmishankkeen vaiheet ... 7
1.4 Tutkimuksen tavoitteet ... 8

2 Kehittdmishankkeen tietoperusta ..o 10
2.1 Tydajanhallinta ........coouuuiii e e eaaaa 10
2.2 Muutos ja mUuUtoSJONtaMINEN .........uuiiiiii e 19
2.3  Osaaminen ja 0saamisen jJONtaMINEN ..............uuuuuiuiiuiuiiiiiiiiieeeees 26
2.4  Tuottavuus/tehokkuus ja tuottavuuden/tehokkuuden johtaminen ....................... 34
2.5 Tyoéhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen..............ciiii i 41

3 Kehittdmishankkeen eSittely...........oi i 51
3.1 Kehittamishankkeen alkutilanne..............oouoiiiiiiiiic e 51
3.2  Tyovoiman hallinnan NyKytila ................eeeeeiiiiiiiie 54
3.3  Tyovoiman hallinnan tavoitetila..............cooiiiii 57

4  Kehittamishankkeen toteutus ja tulokset ..., 60
4.1 Esikysely ja esikyselyn tulokset ... 60
4.2 TyoryhmatyOskentely ... 66
4.3  Tyoryhmatyoskentelyn tulokset. ... 72

5 Johtopaatokset ja poOhdinta.........ccoii i 77
5.1 Tutkimuksen lUOtettaVUUS .........coooii e 77
5.2  Kehittdmishankkeen arviointi ..............cooiiiiiiiiiii 78
5.3  Tulosten hyédyntaminen ja kehittdmisehdotukset............cccccceeiiiiiiiiii 82
5.4  Jatkokehittdmiskohteet ....... ... 87

0= 01 (T Y PP 90

Liitteet

Liite 1. Tyontekijoiden kyselylomake
Liite 2. Palveluohjaajien kyselylomake

Liite 3. Palveluesimiesten kyselylomake



1 Johdanto
1.1 Kehittamishankkeen tausta

Tassa tutkimuksessa selvitetaan, milla tavalla kehittamishankkeen kohdeyritys voi kehit-
taa tydvoiman hallintaa ja menestya alati muuttavassa toimintaymparistéssa. Toimintaym-
pariston jatkuvien muutosten myota yritysten tulee kehittya, jotta pysytaan kilpailijoiden
mukana (Pirinen 2014).

Kohdeyrityksella oli tarve uudistaa ja kehittda tyévoiman hallinnan prosesseja seka toimin-
tamalleja ja -tapoja. Kohdeyritys teki yhdessa jarjestelmatoimittajan kanssa kevaalla 2019
esiselvityksen, jossa tunnistettiin uusia toimintatapoja ja ratkaisuja, jotka auttavat henkilo-
kuntaa jaksamaan tydssaan, vahentavat esimiehen tyokuormaa, tuovat henkiléstokustan-
nukset lapinakyvasti esille seka parantavat tuottavuutta (Ketola 2019, 1). Kesalla 2019
kohdeyrityksessa havaittiin, etta heidan kehittamisprojektinsa sopisi hyvin korkeakoulu-

opiskelijan kehittdmishankkeeksi, joten yhteistyd aloitettiin elokuussa 2019.
1.2 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Toimintatutkimuksen ydin on tuottaa tietoa ja kehittda toimintoja aidossa toimintaympa-
ristdssa kayttden ongelmanratkaisun keinoja. Toimintatutkimuksessa toimitaan yhteisvas-
tuullisesti ryhmassa, jolloin kehittdminen tapahtuu demokraattisesti, osallistumalla ja vai-
kuttamalla. Tutkimus- ja kehittamistapa perustuu siihen, ettd muutoksia saadaan parhai-
ten aikaan, kun muutokseen liittyvat henkilot osallistuvat itse toimintansa kehittdmiseen ja
ongelmien ratkaisuun. Toimintatutkimuksen tarkoitus on vaikuttaa tutkimuskohteeseen,
sen toimintaan tai ymparistodn niita kehittden. Toimintatutkimus ja toiminnan kehittdminen

ovat jatkuvia prosesseja. (Koski & Kelo 2019.)

Kuviossa 1 kuvataan toimintatutkimuksen prosessia. Prosessi etenee monesti sykleissa,
minka takia sitéa voidaan kuvata toiminnan ja reflektion sykleina, joita ovat suunnittelu, toi-
minta, havainnointi, reflektointi, arviointi ja uudelleen suunnittelu. Toimintatutkimuksen
alussa maaritelldan tutkimusaihe, muodostetaan tutkimuskysymykset ja laaditaan tutki-
mussuunnitelma. Toiminnan aikana tehdaan havainnointia ja reflektointia seka arvioidaan
tuloksia. Arvioinnista syntyy pohja uudelle kehittamissyklille, jonka jalkeen seuraavat syklit
jatkuvat spiraalimaisesti. Eri vaihteet nivoutuvat toisiinsa niin, ettei niitad voida erottaa. Pro-
sessi ei valttamatta paaty koskaan, silld yhden ongelman ratkaiseminen voi tuoda esille

uusia, aiemmin tunnistamattomia haasteita. (Wordpress 2020.)
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KUVIO 1. Toimintatutkimuksen prosessi (mukaillen Wordpress 2020)

Myos Toikko & Rantanen (2009, 67) kuvaavat kehittamisprosessin syklista etenemista
spiraalimallina, jossa kehittamistoiminnan tulokset asetetaan useaan kertaan arvioinnin
kohteeksi kehittamisprosessin aikana, jolloin myos tdsmennetaan prosessin etenemista.
Kehittamistoiminnan tuloksellisuus voi olla kiinni siitd, kuinka monta kertaa sykleja ehdi-

tdan kiertaa kehittdmisprosessin aikana.

Tutkimusmenetelma koostuu tavoista ja kaytannoista, joilla havaintoja kerataan. Tarkkai-
lussa aineistoa keratdan havainnoimalla, kyselyssa haastatteluilla tai kyselylomakkeilla.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 183.) Taman tutkimuksen valittu tutkimusstrategia oli
laadullinen kehittamistutkimus. Kehittamistutkimuksessa kehitetdan organisaation toimin-
tamalleja tavoitteena aikaisempaa parempi, tehokkaampi tai muutoin kehittyneempi toi-
minta (LAMK, 2019). Laadullista tutkimusta kaytetéan esimerkiksi silloin, kun tutkittavaa
ilmi6ta ei tunneta. Laadullisen tutkimuksen tavoite on ilmididen kuvaaminen seka niiden
syvallinen ymmartaminen ja tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa ymmarrys tutkittavasta

iimidstd muuttuu tutkimuksen edetessa. (Kananen 2017, 34-36.)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi kysely, haastattelu,
havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto. Menetelmia voidaan kayttaa rinnak-
kaisesti, vaihtoehtoisesti tai eri tavoilla yhdisteltyina tutkimusongelman ja tutkimusresurs-
sien mukaan. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkimukseen osallistuvat hen-
kilot tietavat tutkittavasta asiasta tai ilmidstéd mahdollisimman paljon tai heilla on paljon ko-

kemusta asiasta. Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan sen tarkoitus



on kuvata jotain tapahtumaa tai ilmi6éta, ymmartaa tiettya toimintaa tai 16ytaa teoreettisesti
mielekas tulkinta jollekin tapahtumalle tai ilmiélle. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tassa tutki-
muksessa muodostettiin aluksi kohdeyrityksen tyévoiman hallinnan kehittamistavoitteista
kokonaismielikuva, jonka perusteella tehtiin esikyselyt eri henkildstéryhmille. Esikyselyjen
tarkoituksena oli kuulla henkiléston mielipiteita tyévuorosuunnittelun nykytilasta, kehitta-
mistoiveista seka suhtautumisesta tulevaan muutokseen. Kyselyn teko ja vastausten ana-
lysointi tukivat aiheen tarkempaa rajausta, sekd antoivat suunnan kirjallisuuden ja artikke-

lien etsimiseen teoreettisen tietoperustan rakentamiseksi.

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelma. Survey-tutkimuksessa aineisto ke-
ratdan standardoidusti ja kohdehenkilét muodostavat otoksen tai naytteen tietysta perus-
joukosta. Kyselytutkimus saastaa aikaa ja vaivannakoa, mutta heikkouksena voi olla pin-
nallinen aineisto ja teoreettisesti vaatimaton tutkimus. Monivalintakysymysten vastausten
vertailu on helpompaa kuin avointen kysymysten, mutta avoimissa kysymyksissa vastaa-

jalla on mahdollisuus kertoa todelliset mielipiteensa. (Hirsjarvi ym. 2008, 188-196.)

Tutkimuksen aloittaneen esikyselyn kysymyslomakkeella oli pakko vastata jokaiseen ky-
symykseen. Joidenkin kysymysten vastaus ohjasi vastaukseen liittyvaan jatkokysymyk-
seen. Muiden kuin esimiehen roolissa oleville tyontekijoille kysymykset oli suunniteltu niin,
etta niihin oli helppo vastata myds matkapuhelimella. Kyselytutkimuksessa noudatettiin
Hirsjarven ym. (2008, 197-198) kirjassaan esittamia periaatteita, joihin kuuluvat esimer-
kiksi selvien ja tarkkojen kysymysten teko, kysymysten lyhyys, vastausvaihtoehtojen tar-

joaminen, kysymysten maaran rajaaminen ja kysymysten looginen jarjestys.

Haastattelussa saadaan selventavia ja syventavia vastauksia seka voidaan tarvittaessa
esittaa lisdkysymyksia. Haastattelu edellyttaa huolellista suunnittelua. Haastattelun luotet-
tavuutta voi heikentaa se, etta haastattelussa voidaan helposti antaa sosiaalisesti suota-
via vastauksia ja vaieta todellisista mielipiteistad. Haastattelu voidaan jarjestaa strukturoi-
tuna eli lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna tai avoimena haastatteluna. Avoimessa
haastattelussa haastattelija kyselee haastateltavan mielipiteita ja kasityksia sitd mukaa,
kun ne tulevat aidosti esille keskustelun kuluessa. (Hirsjarvi ym. 2008, 200-206.) Teema-
haastattelu on keskustelunomainen menetelma, joka mahdollistaa tarkentavien ja syven-
tavien kysymysten esittdmisen saatujen vastausten pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Haastattelutilanne voi olla merkityksellinen myds haastateltavalle, kun tutkija on aidosti
kiinnostunut hanesta ja hanen kokemuksistaan (Kananen 2017, 91). Tuomen & Sarajar-
ven (2018) mukaan haastattelun etuna on tiedon kerd@misen liséksi haastattelijan mah-

dollisuus toimia my6s havainnoitsijana.



Havainnoinnilla saadaan tietoa siita, toimivatko ihmiset niin, miten sanovat toimivansa.
Kyselyn ja haastattelun avulla selvitetdan, mita henkilét ajattelevat, tuntevat ja uskovat.
Ne kertovat, miten tutkittavat havaitsevat ymparilla tapahtuvan, mutta ne eivat kerro, mita
todella tapahtuu. Osallistuvassa havainnoinnissa on tyypillista, etta tutkija osallistuu tutkit-
tavien toimintaan heidan ehdoillaan. Tutkimus on yleensa kenttatutkimusta ja tutkija pyrkii
paasemaan havainnoitavan ryhman jaseneksi seka jakamaan elamankokemuksiaan ryh-
man jasenten kanssa. Tutkijan on tarkea muistaa pitaa erillddn havainnot ja omat tulkin-
tansa havainnoista. (Hirsjarvi ym. 2008, 207-212.) Mielipiteiden muodostamisen lykkaami-
sen tavoitteena on antaa mahdollisuus uudenlaiselle ajattelulle iiman ennalta paatettyja
totuuksia seka antaa silla tavalla tilaa uusille ja erilaisille mielipiteille, kuten Heinonen,
Klinberg & Pentti (2011, 42) toteavat. Tassa tutkimuksessa tehtiin tyontekijoille sahkdinen
kysely ja yksi avoin henkildhaastattelu, osallistuttiin johtoryhman kokoukseen seka havain-
noitiin tydévoiman hallinnan kehittdmiseksi perustetun tydéryhman toimintaa osallistumalla

ryhmaan sen jasenena.

Tutkimus ei aina etene suoraviivaisesti jonkun kaavion mukaan, vaan tutkija etenee tutki-
muksessaan ajallisesti vaihtelevassa jarjestyksessa. Tutkimus on vaiheittainen, syklinen,
paattymaton prosessi, joka voidaan aloittaa melkein mista kohdasta tahansa ja joka ohjaa
harkitsemaan uudelleen jo tehtyja valintoja. Tama nakemys tutkimuksesta on tyypillista
erityisesti laadulliselle tutkimukselle seka toimintatutkimukselle. Blaxter, Hughes & Tightin
1996 julkaisemassa teoksessa How to Recearch on kuvattu tutkimusprosessia tutki-
musspiraalina. (Hirsjarvi ym. 2008, 14.) Kuviossa 2 esitetty tutkimusspiraali kuvaa hyvin
nyt tehtya tutkimusta, jossa jouduttiin vaihntamaan aiemmin tehtyja valintoja ja joka tuntui

paattymattomalta prosessilta, jota olisi voinut jatkaa yha eteenpain.
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KUVIO 2. Tutkimusspiraali (Blaxter, Hughes & Tight 1996, Hirsjarvi ym. 2008, 14)

Tutkimusaiheen valinta ja tutkimuksen suunnittelu

Tutkimusty® on kiinnostavaa sen liittyessa luontevasti tutkijan jokapaivaiseen ajatteluun ja
elamaan (Hirsjarvi ym. 2008, 74). Kohdeyrityksen kehittdmisprojekti kaipasi uutta nakokul-
maa ja tutkimus hyddyttaisi myds tutkimuksen tekijdd hanen omassa tydssaan. Aiheesta

oli jo tietoa, jota haluttiin kehittaa, joten kasitys tutkittavasta ilmiésta oli muodostunut koke-

muksen ja kaytannon tydn perusteella (Hirsjarvi ym. 2008, 73).

McNiff (2013, 90-91) ehdottaa, etta tutkimusaihetta valitessa kannattaa miettia, mika to-
sielaman tapaus kiinnostaa tutkijaa. Tutkimuskohteen ei tarvitse olla ongelma, vaikkakin
se usein on jotain ongelmallista, jonka selvittdminen kiinnostaa tutkijaa. Tutkimus alkaa

tutkimuskysymyksilla ja paattyy tutkijan I6ytdessa vastaukset esittdmiinsa kysymyksiinsa

sekd ymmartamalla asiat aiempaa paremmin, vaikkakin yha jaa lisaa tutkittavaa.

Aihetta rajattaessa on tarkennettava itselleen, mita haluaa tietda tai mita haluaa osoittaa
tutkittavalla aineistolla. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus edellyttaa joustavuutta on-
gelmanasettelussa, mutta tutkimusongelman tulee silti olla rajattu ja selkea. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tavoite on ymmartaa tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi ym. 2008, 81 ja
181.) Taman kehittdmishankkeen tutkimusaihe rajattiin koskemaan tydvoiman hallintaa

keskittyen muutokseen, osaamiseen, tuottavuuteen, tehokkuuteen ja tydhyvinvointiin.



Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa aihe rajataan erottelemalla tutkittavasta
iimiosta se alue, josta ollaan varsinaisesti kiinnostuneita ja jota halutaan ymmartaa ja selit-
taa (Hirsjarvi ym. 2008, 86).

Muutos herattda aina pelkoa ja odotuksia uutta kohtaan. Yksi tuleva muutos kohdeyrityk-
sessa tulisi olemaan tydntekijéiden osaamisen laajentaminen ja likkkuvuus eri tydkoh-
teissa, joten tyontekijoiden suhtautuminen liikkuvuuteen oli tarkeaa tietda muutosta suun-
niteltaessa. Kohdeyrityksen yhtena tavoitteena oli tydhyvinvoinnin kasvu, johon pyrittiin
uusilla yhteisilla pelisdanndilla ja tasapuolisen kohtelun lisddmisella. Muutostilanteessa on
hyva olla yhteinen visio, tiedottamisen tulee olla avointa ja henkilokuntaa tulee osallistaa

ratkaisuvaihtoehtojen miettimiseen (Rauramo 2013, 13).

Tutkimusaineistoa voidaan analysoida selittamalla, jolloin voidaan kayttaa tilastollista ana-
lyysia ja paatelmien tekoa tai ymmartamalla, jolloin kaytetaan tavallisesti laadullista ana-
lyysia ja paatelmien tekoa. Tutkijan tulee valita se analyysitapa, joka tuo parhaiten vas-
tauksen ongelmaan tai tutkimustehtavaan. Kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan

tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. (Hirsjarvi ym. 2008, 224-225.)
Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen teossa tulee noudattaa hyvaa tieteellista kaytantda, jotta tutkimus on eetti-
sesti hyva. Hyvaan tieteelliseen kaytantdéon kuuluvat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja
tarkkuus, avoimuus tutkimuksen tuloksia julkaistaessa, muiden tyon ja saavutusten kun-
nioitus seka tieteellisen tiedon vaatimusten tayttaminen. (Hirsjarvi ym. 2008, 23-24.) Eetti-
nen sitoutuneisuus ohjaa hyvaa tutkimusta ja eettinen kestavyys tarkoittaa tutkimuksen
luotettavuutta ja laatua. Tutkijan on huolehdittava tutkimussuunnitelman laadukkuudesta,
valitun tutkimusasetelman sopivuudesta ja hyvasta raportoinnista. Tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan (TENK 2012) ohjeistuksen mukaan tutkimusetiikka tarkoittaa eettisesti oi-
keiden ja vastuullisten toimintatapojen noudattamista ja edistdmista seka tieteeseen koh-
distuvien loukkausten ja eparehellisyyden tunnistamista seka torjumista kaikilla tieteen-

aloilla. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Kohdeyrityksen tyontekijat osallistuivat vapaaehtoisesti tutkimusta palvelevaan esiky-
selyyn, vaikka heilla oli ollut juuri hetkea aikaisemmin laaja organisaatiotasoinen tyohyvin-
vointikysely. Esikysely toteutettiin anonyymisti, mika lisasi rohkeutta vastata avoimiin ky-
symyksiin totuuden mukaisesti. Kohdeyrityksen johtoryhman ja tyéryhman jasenet olivat

avoimia kaydyissa keskusteluissa.



1.3 Kehittamishankkeen vaiheet

Kehittamishanke alkoi elokuussa 2019 tutkimusta tekevan henkildn osallistuessa jarjestel-
matoimittajan kohdeyritykselle jarjestamiin suunnittelutydpajoihin, jotka auttoivat ymmarta-
maan kohdeyrityksen kehittamisprojektin eri vaiheita. Toimintatutkimukselle on tyypillista,
ettd mahdollisesti ulkopuolelta oleva tutkija ei pyri jadmaan ulkopuolisen tarkkailijan roo-
liin, vaan osallistuu toimintaan ja pyrkii kehittdmaan sitd omalla panoksellaan (Heikkinen &
Jyrkdma 1999, 40). Syksylla 2019 toteutui tutkimuksen nakodkulmasta kohdeyrityksen ke-
hittdmisprojektin sisdistamisvaihe ja alkuvuodesta 2020 tutkimuksen tekijan oman kehitta-
mishankkeen kehittdmisaspekti alkoi hahmottua. Tutkimuksen pohja-aineiston saamiseksi
tehtiin maaliskuussa 2020 eri tyontekijaryhmille Webropol-esikyselyt, joilla haluttiin kartoit-
taa tydntekijaryhmien mielipiteitd ennen organisaatiossa tapahtuvia tydvoiman hallinnan
muutoksia. Kyselytutkimuksen etuna on, etta silld voidaan kerata laaja tutkimusaineisto

saamalla mukaan paljon henkil6ita ja kysymalla monia asioita (Hirsjarvi 2008, 190).

Kohdeyritys siirtyi uuteen tydvuorosuunnittelujarjestelmaan maalis-huhtikuussa 2020. Uu-
det kyselyt henkilostolle oli tarkoitus tehda syyskuussa 2020, jonka jalkeen oli tarkoitus
vertailla tuloksia ja tydhyvinvoinnin kehitysta eri henkilostoryhmilla. Kohdeyrityksessa ta-
pahtui kuitenkin organisaatiomuutos syksylla 2020, mika vaikutti tutkimuksen tekemiseen.
Toista kyselya ei enda kannattanut tehda, koska organisaatiossa oli tapahtunut isoja muu-
toksia, minka vuoksi kyselyjen tuloksia ei voitu enaa vertailla keskenaan. Syksylla 2020
perustettiin tydvoiman hallinnan kehittdmista varten tydryhma, jonka kokoontumiset tas-
mensivat tutkimuksen teoriapohjaa seka tutkimuskysymyksia. Tutkimusaineiston analy-
sointi ja loppuraportti tehtiin loppusyksysta 2020. Kuviossa 3 kuvataan kehittdmishank-

keen vaiheita seka aikataulua.



eKohdeyrityksen suunnittelutyépajoihin osallistuminen
eKohdeyrityksen kehittamisprojektin sisdistaminen

e Tyontekijaryhmien esikyselyt maaliskuussa 2020

- eTutkimusaiheen suunnittelu
Kevat 2020

eTutkimusaineiston hankkiminen
eTeoriaperustan kirjoittamisen aloitus

Kesa 2020

eTeoriaperustan kirjoitus )
eTutkimusaiheen esittely johtoryhmassa
e Tyoryhman kokoontumiset

eTutkimusaineiston analysointi ja loppuraportti )

KUVIO 3. Tutkimus- ja kehittdmishankkeen vaiheet ja aikataulu

1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittaa kohdeyrityksen tuottavuutta ja tehokkuutta paran-
tamalla tydvoiman hallintaa ja hallinnan prosesseja. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa
keinoja kohdeyrityksen tyévoiman hallinnan kehittdmiseksi. Tutkimuksen hyoty kohdeyri-
tykselle on toimintalahtdisen tydvuorosuunnittelun kehittdminen seka uusien kehittamis-

ajatuksien esittdminen tydvoiman hallinnan parantamiseksi.
Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen tietoperusta

Tutkimuksellinen kehittdmishanke vastaa tutkimuskysymyksiin, jotka syntyivat kohdeyri-

tyksen tyévoiman hallinnan kehittdmisprojektin tavoitteista kuviossa 4 kuvatun tietoperus-
tan pohjalta. Tyévoiman hallinnan tietoperustaan kuuluvat tyéajanhallinta, muutos ja muu-
tosjohtaminen, osaaminen ja osaamisen johtaminen, tuottavuus ja tehokkuus seka niiden

johtaminen seka tyohyvinvointi ja tyohyvinvoinnin sen johtaminen.




Tyohyvinvointi ja
tyohyvinvoinnin
johtaminen

Tyoajanhallinta

Tydvoiman

hallinnan
kehittaminen

Muutos ja
muutos-
johtaminen

Tuottavuus/
tehokkuus seka
tuottavuuden/

tehokkuuden

johtaminen

Osaaminen ja
osaamisen
johtaminen

KUVIO 4. Tutkimuksen tavoite ja sita tukeva tietoperusta

Tutkimuskysymykset ohjaavat kehittdmishankkeen tekoa sen eri vaiheissa. Kehittdmis-

hankkeen paatutkimuskysymys:
¢ Miten kohdeyrityksen tyévoiman hallintaa on mahdollista kehittaa?
Paatutkimuskysymysta tukevat apukysymykset:
¢ Miten muutoshallinta tulee huomioida tyévoiman hallinnan kehittdmisessa?
e Miten kohdeyrityksessa voidaan parantaa tehokkuutta ja osaamista?

e Miten vaikutuksia kehittamisella on tyéhyvinvointiin?
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2 Kehittamishankkeen tietoperusta
2.1 Tyobajanhallinta

Suomen tyoaikalaki ja alakohtainen tydehtosopimus maarittelevat tyontekijan tybaikaa
koskevat saannét. Tyoaikalaissa maaritellaan saanndllisen tydajan paivittainen ja viikoit-
tainen enimmaistyoaika, ylityd, tydvuorojen valiset lepoajat ja tydaikakirjanpitovelvoite.
Tybajan jarjestelyssa voidaan sopia liukuvasta tydajasta tai tydajan tasoittumisesta tietylla
ajanjaksolla tybaikalakia ja alalla sovellettavaa tydehtosopimusta noudattaen. Saannolli-
sella tydajalla tarkoitetaan tydntekijan vuorokautista ja viikoittaista tydaikaa. (Tydsuojelu
2020.)

Tyovuoroluettelo on laadittava ja julkaistava ajoissa tydehtosopimuksen maarayksia nou-
dattaen. Tyovuoroluettelo on annettava kirjallisesti tiedoksi viimeistaan viikkoa ennen tyo-
aikajakson alkamista. Erityisesti tydpaivien ja tydaikojen vaihdellessa tyontekijan on tar-
keda saada tietdd etukateen tydvuoronsa, jotta han pystyy suunnittelemaan vapaa-ai-
kaansa. (Tyosuojelu 2020.) Tydntekijan julkaistua tydvuoroa saa muuttaa vain painavasta

syysta sopimalla asiasta tyontekijan kanssa (AVAINTA 2020, 33 § 2 mom.).

Avaintydnantajat (AVAINTA) ry:n tyéehtosopimuksessa maaritellaan tydaikaan liittyvia
saannoksia, jotka taydentavat tybaikalakia. Taulukossa 1 kerrotaan tarkeimmista tydai-
kaan liittyvista saannoksista, jotka on erityisesti otettava huomioon tyévuorosuunnitte-
lussa. Yleistyoaika on lyhyissa, enintaan 12 paivaa kestavissa tydsuhteissa 38 tuntia 15
minuuttia vilkossa. Mikali tydsuhde kestaa yli 12 paivaa, yleistydaika on keskimaarainen,
jolloin esimerkiksi neljan viikon tydaikajaksossa tydaika on 4 x 38 tuntia 15 minuuttia. Vii-
koittainen ty6aika voi vaihdella, mutta tydaikajakson kokonaistuntimaara on yhteensa 153
tuntia. Viikkoa pidemman tydaikajakson kayttd on perustelua kayttaa vain silloin, kun se
on toiminnan kannalta tarpeen. Yleensa 2-4 viikon jakso on riittdva. Yleistybajassa paivit-
taisen tydvuoron pituus voi vaihdella 4-9 tunnin valilla, kun taas jaksotydssa tyévuoro voi
olla paivavuorossa 4-10 tuntia ja ydévuorossa enintdan 12 tuntia. Jaksotyon tydaika kayt-
taytyy samalla tavalla kuin keskimaarainen yleistydaika, eli viikkojen tybaika voi vaihdella,
mutta tyGaikajakson tydaika tasoittuu. Jaksotydta kaytetdan yleensa ymparivuorokauti-

sessa toiminnassa, kuten laitoksissa ja sairaaloissa. (AVAINTA 2020.)



TAULUKKO 1. Tydaikaan liittyvia sdanndksia (mukaillen AVAINTA 2020)

Yleisty6- ja jaksotydaika on 38 h 15
min viikossa tai keskimaarin kysei-

nen tuntimaara tydaikajaksossa.

Alle 4 h tydvuoroja ei tule kayttaa il-

man perusteltua syyta.

Tyontekijan sdannollinen tybaika si-
joitetaan 5 tyopaivalle viikossa ja tyo-
vuorot suunnitellaan niin, etta tyénte-
kijalle pyritdan antamaan 2 perak-

kaista vapaapaivaa viikon aikana.

Vuorokausilepo on vahintaan 11 h,
poikkeustapauksessa jaksotydssa
vuorokausilepo voidaan lyhentaa 9

tuntiin.

TyOpaivan tai tydvuoron yhtajaksoi-
suutta pidetaan tavoiteltavana kay-

tantona.

Tyovuoroluettelo on laadittava sa-
maksi ajanjaksoksi kuin ty6ajan ta-
soittumisjarjestelma ja annettava tie-
doksi kirjallisesti viimeistaan viikkoa

ennen tydaikajakson alkamista.

Tydntekija voi olla oikeutettu myds
hatatyén, halytysluontoisen tydn ja

varallaolon korvauksiin.

46§ 1

mom.

29§ 2

mom.

29§ 4

mom.

30§85
mom.

tydai-

kalaki

25§

29§ 2

mom.

33§ 1
mom.,
33§2

mom.

37§

Jaksoty6ssa tydvuoron pituus on
paivavuorossa enintdan 10 h ja yo-

vuorossa enintaan 12 h.

Yleistydajassa tydvuoron pituus on

enintaan 9 h.

Tyodntekija tulee saada kerran vii-
kossa vahintdan 35 h kestava kes-
keytymaton lepoaika tai keskimaarin
35 h lepoaika 14 vuorokauden ajan-
jakson aikana. Lepoajan tulee kui-

tenkin olla vahintaan 24 h viikossa.

Vuorokautisen tydajan ollessa yli 6
h, on annettava vahintaan puolen
tunnin lepoaika (ruokatauko), jota ei

lueta tydaikaan.

Jaksotyossa tulee pyrkia antamaan
samassa tydpisteessa tydskentele-
ville tydntekijoille sama maara va-
paapaivia viikonloppuna tietylla

ajanjaksolla.

Tyontekija on oikeutettu erilaisiin
epamukavan tydajan korvauksiin,
mm. sunnuntai-, lauantai- ja aatto-
korvaus, ilta- ja yotydkorvaus, mikali
tydn yleiset suorittamisedellytykset

tayttyvat.

Tybaikakorvaukset voidaan maksaa

rahana tai antaa vapaana.

29§3

mom.

48 § 1

mom.

30 § 1

mom.

30§ 1

mom.

29§
sovel-
tamis-

ohje

34-35

42 §

11
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Tyo6aikalain mukainen ty6aikapankki tarkoittaa koko henkilostda tai henkildstéryhmaa
koskevaa jarjestelmaa, jolla tydaikaa, ansaittuja vapaita tai vapaa-ajaksi muutettuja tyoai-
kakorvauksia voidaan saastaa ja yhdistella toisiinsa. Tydaikapankki vaatii yhteisen sopi-
muksen, jossa maaritellaan tydaikapankin saannoét. Tydaikapankki auttaa tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittamista, kun tydntekija pystyy saastamaan tydaikakorvauksistaan ajaksi
muutettavaa vapaa-aikaa ja pitamaan sita vapaana sovitun mukaisesti. Ty6aikapankkiin
liittyminen tulee olla vapaaehtoista ja siita pitda voida halutessaan erota. Tydaikapankista

pidettdvan vapaan ajankohdasta sovitaan esimiehen kanssa. (Tydsuojelu 2020.)
Toimintaldhtdinen tyévuorosuunnittelu

Monella alalla tydvuorosuunnittelu on edelleen hyvin konservatiivista. Tydvuorot alkavat ja
paattyvat aina tiettyyn kellonaikaan, eika oteta huomioon toiminnan todellisia tarpeita. Toi-
mintalahtodinen tydvuorosuunnittelu perustuu siihen, etta oikea osaaminen on kaytdssa oi-
keaan aikaan oikeassa paikassa. Tietoa tyon tarpeesta on yleensa saatavilla. Tydyhteison
kanssa voidaan yhdessa miettia, milloin tydn tarve on suurinta ja milloin on rauhallisem-
paa. Tydntekijdiden kuunteleminen ja osallistaminen ovat avaintekijéita, jotka mahdollista-
vat kaikkia palvelevan toimintalahtdisen tydvuorosuunnittelun. (Sederholm & Salakari
2020.) Toimintalahtdisessa tyévuorosuunnittelussa tydn tarve ja tydn osaamisvaatimus
ohjaavat suunnittelua, jolloin henkilén osaamisella on merkitysta ja henkil6a voidaan pal-
kita kannustavalla palkkauksella (Ketola 2019, 20).

Tybévoiman hallinnan keskidssa tulee olla entista vahvemmin asiakkaiden palvelujen tarve
ja laadukas ty0 oikea-aikaisesti. Nykypaivana suunnittelun apuna on paljon tietoa, joka
mahdollistaa toiminnan tietoperustaisen johtamisen ja kehittamisen. Tydvuorosuunnitel-
mien toimivuuden kehittdminen vaatii jatkuvaa arviointia seka tyon kuormittavuuden ja ta-
sapuolisuuden seurantaa. (Siun sote 2019.) Tyévuorosuunnittelu on saatava toimintalah-
téisemmaksi, jottei osaamisen turvaaminen suhteessa henkildston toiveisiin jaa toiselle
sijalle (Bjerregard Madsen 2020). Toimintalahtdinen tydvuorosuunnittelu ei ole aina tyon-
tekijan nakdkulmasta tyohyvinvointia parantava asia. Johto voi kokea toimintalahtdisyyden
parantavan ty6ajan tehokkaampaa kayttéa ja tydhyvinvointia, kun taas tyontekijat voivat
kokea uuden toimintamallin jaksamista vahentavana ja elamaa vaikeuttavana. (Rinta-
Jouppi 2019.)

Johanna Bjerregard Madsen kertoi tammikuussa 2020 pidetyilla Tietojohtamisen valtakun-
nallisilla verkostopaivilla Siun sotessa kaytossa olevasta tiedolla johtamisen mallista. Toi-
mintalahtoiseen tyovuorosuunnitteluun kuuluvat henkilostovoimavarojen optimointi, osaa-
misen varmistaminen ja paivittaisjohtaminen. Paivittaisjohtamiseen kuuluvat henkiloston

liikuteltavuus, lainavuoromahdollisuus ja tydvoiman kayttd. Sosiaali- ja terveystoimialalla
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tyévuorosuunnittelu tehdaan usein 100 prosentin tilanteeseen ja henkildstomaara ei jousta
suunnitteluvaiheessa alaspain, vaikka kayttdaste olisi matala. Turvallisuuden tunne ja ko-
kemus hallinnasta heikkenee, jos yksikin tydntekija suunnitellusta tai totutusta tyévuoro-
vahvuudesta puuttuu. Vuosilomasuunnittelu ajallisesti osaamistaso ja sijaistarve huomioi-
den on vaativaa. Henkildstévoimavarojen pitaisi kohdistua optimaalisesti ja yhdenvertai-
sesti seka asiakkaan etta tyontekijan nakdkulmasta. Kun tyévuorosuunnitteluun kaytetta-
vaa pohjatietoa on olemassa ja tietoa hyddynnetdan, puhutaan tiedolla johtamisesta,
jonka valineita esitetdan kuviossa 5. (Bjerregard Madsen 2020.) Suurissa yksikoissa voi-
daan hyddyntaa toisten yksikdiden tydvoiman hetkellistd ylimaaraa ja varsinkin silloin, kun
tydntekijoiden keskimaaraisesta yllattavien poissaolojen maarasta on tietoa, se voidaan
huomioida suunnitteluvaiheessa lisdamalla tydvuoroon ylimaaraisia tyontekijoita oletetun

poissaolomaaran verran (Kinnunen, Vaha-Pietila, Martikainen & Klemettila 2014, 26).

Toiminta- ja Vuosilomien ja

Mitoitustieto osaamisperusteinen poissaolojen
tydvuorosuunnittelu suunnitelmallisuus
*Henkiloston ja *Henkiloston oikea- *Ennakointi,
toimipaikkojen maara aikainen sijoittaminen, tasapuolisuus,
seka tyon tarve tydvuororakenteet, sijaistarve
osaamisen

varmistaminen

Tybvuorosuunnittelun
kuormittavuus

Tyon sisallon

Sl johtaminen ja tyénjako

*Vaikutus *Muutokset *Tieto tydsta ja tekijoista
tyéhyvinvointiin ja suunnitelmasta
sairauslomiin toteumaan

KUVIO 5. Tiedolla johtamisen valineita (mukaillen Bjerregard Madsen 2020)

Toimintalahtdisyyden lisdksi tydvuorosuunnittelussa tulee huomioida tydntekijan tervey-
teen vaikuttavia asioita, joita ovat etenkin perakkaisten yévuorojen maara, tyévuorojen
kiertonopeus- ja suunta, tyévuorojen pituus, lilan aikaiset aamuvuorot, perakkaisten tyo- ja
lepopaivien maara seka epasaannollinen tydkierto. Tyévuorosuunnittelussa tulee noudat-
taa tybdaikaergonomiaa, jolloin minimoidaan tydntekijalle tulevia haittoja, kuten vasymysta

ja univajetta. (Costa 2010, 112-123.) Ergonominen tyévuorosuunnittelu tukee tydsta
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palautumista ty6paivan ja tydjakson jalkeen. Liian lyhyt lepoon ja palautumiseen jaava
aika heikentavat tyontekijan terveytta. Ergonomisen tydvuorosuunnittelun tavoitteena on
tyéntekijan toimintakyvyn, terveyden ja hyvinvoinnin tukeminen seka tyon ja levon sopiva
vuorottelu. (Superliitto 2020.) Tydaikaergonomian toteutuminen heikkenee usein suunnit-
telutilanteesta yllattavien poissaolojen, puutteellisen poissaoloihin varautumisen, vuoro-

vaihtojen ja ylitdiden takia (Holmevaara 2019, 61).
Keskitetty tyovuorosuunnittelu

Tyovuorosuunnittelun keskittdminen ja automatisointi ovat tulevaisuutta osana henkildston
joustavaa ja optimaalista kayttéa. Tydvuorosuunnittelun keskittaminen tukee henkildstéon
jaksamista ja tydhyvinvointia. Keskitetyssa suunnittelussa voidaan huomioida jarkeva vuo-
silomasuunnittelu, jolloin osaamis- ja sijaistarve voidaan suunnitella tasaisesti vuosilomien
jakautuessa koko kaudelle. (Bjerregard Madsen 2020.) Keskitetty toimintalahtéinen tyo-
vuorosuunnittelu auttaa tasaamaan tyon kuormittavuutta tarkastelemalla henkilGsijoituksia
ja yksikoiden kuormitusta (Holmevaara 2019, 19). Tydvuorosuunnittelun keskittamisella
saadaan selkeampi kokonaiskuva eri yksikdiden toiminnasta. Keskitetty tydvuorosuunnit-
telu tuottaa tasapuolisia tydvuorolistoja ja toimintaldhtdisyys huomioi, millaista osaamista

ja kuinka paljon resursseja kussakin yksikdssa tarvitaan. (Siun sote 2019.)

Usein yksikoiden esimiehet tekevat omien yksikodidensa tydvuorosuunnitelmat, jolloin
suunnittelijoita on useita ja suunnitteluun menee paljon aikaa. Tydvuorosuunnittelussa
otetaan paljon huomioon myos tydntekijan henkildoperaisia asioita ja suunnittelussa koh-
taavat seka tyon tarve etta tyontekijoiden tarpeet. Keskitetty tydvuorosuunnittelu pyrkii ta-
sapuolisuuteen, luo ndkyvyyden suurempaan resurssimaaraan ja sdastaa aikaa. Keskite-
tyn tybvuorosuunnittelun tavoite on henkildstéresurssien, osaamisen ja oikea-aikaisuuden
optimointi koko yrityksessa. (Holmevaara 2019, 19; Ketola 2019, 9-10.) Uudet osaamisen-
hallintajarjestelmat mahdollistavat esimiehen rutiinien automatisoinnin, jolloin ty0aikaa va-

pautuu muihin tehtaviin (Anteroinen 2014, 41).

Automaattisessa tai keskitetyssa tydvuorosuunnittelussa henkildston toiveita ei voida huo-
mioida samalla tavalla kuin aiemmin, mika voi saada henkiloston tuntemaan aiemmin toi-
mineen tydvuorosuunnittelun vaikeutuneen (Sederholm & Salakari 2020). Toimintalahtoi-
seen tyovuorosuunnitteluun siirryttaessa suunnittelu siirtyy esimiehelta keskitettyyn suun-
nitteluun, jolloin suunnittelu tehdaan tyon tarve, ei tyontekija, edella. Toiveiden esittamis-
maaran mahdollisuudet vahenevat, mutta toisaalta tasapuolisuus kasvaa. Myos liikkuvuus
lisdantyy, kun tyontekijoiden osaaminen voidaan hyodyntaa siella, missa resurssivajetta
esiintyy. Tyotekijoiden voi olla vaikea sitoutua harrastuksiin, koska toiveita voi esittaa tie-

tyn verran jaksoa kohden ja toiveiden toteutuminen on epavarmaa. (Rinta-Jouppi 2019.)
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Yhteiset pelisdannét, joissa huomioidaan yksildiden ja yksikdiden erilaisuus sekad aiemmin
hyviksi havaitut toimivat kdytannoét, auttavat keskitetyn suunnittelun parempaa onnistu-

mista (Holmevaara 2019, 56).

Keskitetty tydvuorosuunnittelu vahentaa tydvuorosuunnitteluun kaytettavaa tydaikaa ja va-
pauttaa esimiehen tybaikaa paivittaisjohtamiseen seka yksikkonsa kehittamiseen. Keski-
tetty tydvuorosuunnittelu parantaa tasapuolisuutta, kun jokaisella on samat mahdollisuu-
det toiveiden toteutumiseen ja yksildlliset tekijat eivat maaraa suunnittelua. Keskitetty tyo-
vuorosuunnittelu on kustannustehokasta. (Holmevaara 2019, 19; Ketola 2019, 6; Siun
sote 2019.)

Optimointi

Optimoinnilla voidaan suunnitella kustannustehokkaat ja tydntekijdiden tyo- ja vapaapaivat
huomioivat tyévuorolistat, joissa on mahdollisuus toteuttaa avoimuutta seka tasapuoli-
suutta (Ketola 2019, 2). Nurmen ym. (2015) artikkelissa kuvataan, miten tydvoiman hal-
linta on tullut yha tarkedmmaksi yrityksille. Tydntekijdéiden suorituskyky tulee optimoida
seka taloudellisen tehokkuuden, tyotyytyvaisyyden ettd asiakastyytyvaisyyden nakokul-
masta. Hyva tyévuorosuunnittelu ja tydvuorojen optimointi nahdaan avaimena tehokkuu-
teen, tydntekija- ja asiakastyytyvaisyyteen seka muuttuvien tilanteiden ja osaamisten hal-
lintaan. Tydvuorosuunnittelun perustana ovat tybaikalaki ja tydehtosopimukset, tyon ja
tyontekijoiden tarve, tyontekijoiden perustiedot, kuten tydajat, tyontekijdéiden osaaminen,
toiveet ja poissaolot seka tyossa tarvittava osaaminen. Paivittain tapahtuvat muutokset
vaativat tdiden uudelleen jarjestelyd, johon optimointi tarjoaa mahdollisuuksia perustuen
jarjestelman ennalta syotettyjen tietojen kayttoon. Hyva tydvuorosuunnittelu ja optimointi

lisdavat tyotyytyvaisyytta, tehokkuutta ja osaamisen seka muuttuvien tilanteiden hallintaa.

CI Computational Intelligencen (2020) verkkosivuilla kerrotaan laskennallisesta
alykkyydesta. Cl:n teknologian ydin on CI PEAST -algoritmi, joka on kehittynyt kahdesta
yrityksen perustajajasenen vaitdskirjasta. Algoritmilla on ainutlaatuinen alykkyys tutkia ja
|6ytaa parhaita ratkaisuja. Todellinen tekoaly toimii alykkaasti ilman ihmisen hallintaa ja
oppii toimimaan paremmin, mitd pidempia ajoaikoja kaytetaan. Algoritmi 16ytda automaat-
tisesti parhaat mahdolliset parametriarvot optimointiprosessin ohjaamiseksi ja parametrien
arvot tarkistetaan toteutusvaiheessa. Algoritmi pystyy saatamaan ja kalibroimaan itseaan

oman kokemuksensa perusteella, jolloin se oppii toimimaan entistd paremmin.

PEAST-algoritmi tarjoaa tydnantajalle tydajan kaytdén optimoinnin, tydntekijalle toiveiden
toteuttamisen optimoinnin sek& molemmille osaamisen kayton ja tasapuolisuuden opti-
moinnin. Optimoinnilla voidaan huomioida monia tydvuorosuunnittelun haastavia asioita,

joita esiintyy etenkin vuorotydssa. Optimoinnin avulla saadaan tehokkaammin
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hyédynnettyja tydntekijoita, tyytyvaisempia tyontekijoita, vahemman sairauspoissaoloja ja

vahemman tyovuorosuunnitteluun kaytettya aikaa. (Cl 2014).

My6s Nurmi, Kyngas & Kyngas (2015) kasittelevat artikkelissaan PEAST-algoritmia, jolla
on Idydetty parhaita optimointiratkaisuja. Algoritmit tuottavat annetuista tiedoista parhaan
tuloksen rajoitusten puitteissa. Samasta aineistosta voidaan ajaa eri parametreilla useita
erilaisia tydvuorosuunnitelmia, joista voidaan valita paras. Mikali henkilokunnan taustatie-
dot ovat oikein, voidaan optimoinnin avulla saavuttaa taloudellista tehokkuutta seka ty6-

tyytyvaisyytta. Isoja aineistoja kannattaa optimoida pienempina yksikkoina, jonka jalkeen

kaikki yksikot yhdistetaan yhteen.

Useat tydvuorosuunnittelujarjestelmat tarjoavat tekoalyn hyédyntamista optimoinnin
avulla, jolloin kaytdssa olevat tyontekijaresurssit voidaan optimoida tyon tarpeen mukaan.
Tyobnsuunnittelija voi maaritella painotukset, joilla han tekee optimoinnin. Tyonsuunnittelija
voi painottaa esimerkiksi kustannustehokkuutta, tyontekijoiden toiveiden huomiointia tai
perakkaisten vapaapaivien maaraa. Optimointi mahdollistaa helposti erilaisten vaihtoeh-
toisten tydvuorolistojen teon, koska optimointiparametreja voi saataa kasin ja valita esi-
merkiksi estettavia tai valtettavia tydvuoroja tai painottaa tyévuorojen tasapuolisuutta.
(Metsala & Pekkanen 2019.)

Kun yritys haluaa yhtenaistaa tyévuorosuunnittelua, tehda tyévuorosuunnittelusta I1a-
pinakyvaa, rikkoa tydovuorosuunnittelun yksikkorajat, uudistaa toiveiden esittamista ja to-
teuttamista, hallita osaamisia, luoda varahenkilokaytantoja ja muuttaa tyovuororakenteita,
optimointi tarjoaa siihen mahdollisuuksia. Kun halutaan yhdistaa tyokiertoon eli tehtavien
saannolliseen vaihtumiseen tyotehtavasta toiseen pohjautuvan tydvuorosuunnittelun ja
automaattisen tyovuorosuunnittelun parhaat puolet, lisata reiluutta, tasa-arvoa ja tydhyvin-
vointia, optimoinnilla se on mahdollista. (Cl 2014.) Kuviossa 6 kuvataan optimoinnin huo-
mioimia asioita, kuten tydajan ja lepoaikojen noudattamista, oikean osaamisen tarkeytta,

toiveiden huomioimista ja tasapuolisuutta.
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Tyontekijdéiden sovitun Vuorokausi- ja

tybajan noudattaminen viikkolepo O8] @SN

Tyo- ja
vapaapaivatoiveiden
toteutus

Yksittaisten tyo- ja
vapaapaivien minimointi

Vapaiden
viikonloppujen maara

Tyotehtavien ja Perakkaisten tyopaivien
tydaikojen tasapuolinen ja yévuorojen
toteutus lukumaara

KUVIO 6. Tydvuorojen optimoinnin kokonaisuus (mukaillen Computational Intelligence
2014)

Monien kuntien kotihoidossa on kaytdssa optimointiohjelmia, joissa voidaan maaritella
tydntekijan kayttdma kulkuneuvo. Kulkuneuvomaaritellyn avulla voidaan arvioida, kuinka
kauan tyontekijalla kestaa siirtya tydkohteiden valilla. Mikali siirtymaajat ovat muutamia
minuutteja, niilld ei ole merkitysta, mutta siirtymaaikojen kasvaessa optimoinnilla saavute-
taan etua. (Pakarinen 2014, 13-16.) Tydvoiman aikataulutus- ja reititysongelma tarkoittaa
tilanteita, jolloin tyontekija liikkuu paivan aikana erilaisilla kulkuvalineilld, kuten kavellen tai
autolla, useammassa eri tyokohteessa. Tydt on suoritettava tietyssa ajassa, mutta myoés
kulkeminen paikkojen valilla on aikataulutettava. Erityisesti matka-ajan ollessa palkallista,

on matka-ajan lyhentaminen arvokasta. (Castillo-Salazar, Landa-Silva & Qu 2016.)

Lampela (2018) kertoo artikkelissaan VR:n veturinkuljettajien tekodlyn avulla suunnitelta-
vista tydvuoroluetteloista. Tekoalyn tarpeellisuus voidaan kyseenalaistaa, mikali toivotun-
laisia tuloksia ei heti saavuteta. Joskus jarjestelman kehitys saattaa vaatia uusia maaritte-
lykierroksia asiakkaan kanssa, jotta paastaan haluttuun lopputulokseen. Se on hyvaksyt-
tavaa, ja kehitysta kannattaa jatkaa havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. Myds tydnteki-
joiden ndkemyksia kannattaa kuunnella, milla tavalla tydvuoroluetteloiden tasapuolisuutta
voidaan parantaa. Tekoaly tarjoaa nopeammassa ajassa useita parempia ratkaisuvaihto-
ehtoja, kuin ihminen pystyy tekem&an manuaalisesti suunnittelemalla. Tekoalypohjainen
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optimointi tulee yleistymaan tydvoimaintensiivisilla aloilla vahentaen tyévuorosuunnittelun

tybkuormaa.
Kohdeyrityksen tydvuorosuunnittelujarjestelma

Kohdeyrityksen valitsema tyévuorosuunnittelujarjestelma koostuu tydvuorojen suunnitte-
lusta, optimoinnista, tydaikatoteumien hallinnasta, henkildstdn itsepalveluportaalista seka
palkkatekijoiden tulkinnasta tydehtosopimusten mukaan. Tyévuorosuunnittelun paapiir-
teitad kuvataan kuviossa 7. Henkilon oikeat pohjatiedot varmistavat suunnittelun perustan
ja suunnittelun apuna voidaan kayttaa optimointia, joka varmistaa lakien ja tyéehtosopi-
musten noudattamisen. Suunnittelu paattyy valmiin tyévuoroluettelon julkaisuun. (Ketola
2019, 12.)

Suunnitelmalle haetaan
mahdolliset tyokiertolistat
ja etukateen hyvaksyt
poissaolot

Henkilon pohjatiedot
ohjaavat hanet oikean
yksikon suunnitelmalle

Suunnittelun apuna
voidaan kayttaa
optimointia

Tyévuorot suunnitellaan
niin, ettd ne noudattavat
lakeja ja tydehto-
sopimuksia seka
huomioivat
mahdollisuuksien mukaan
henkilon toiveet

Tyoévuoroluettelot
julkaistaan vahintaan
viikkoa ennen
tydvuorojakson alkamista

KUVIO 7. Tydvuorosuunnittelun paapiirteet (mukaillen Ketola 2019, 12)

Tydvuorosuunnittelujarjestelman toiminnallisuuksiin kuuluvat jaksosuunnittelu ja paivittai-
set muutokset, tyokiertojen, tydntekijdiden ja osaamisten hallinta, poissaolojen ja toiveiden
hallinta seka tydvuorolistojen julkaisu. Kehittynyt tydvuorosuunnittelujarjestelma auttaa
suunnittelijaa noudattamaan lakeja ja tydehtosopimuksia, varmistaa palkanmaksun oikeel-
lisuuden, kohtelee tyontekijoita tasapuolisesti seka mahdollistaa optimoinnilla tehokkaat
tyévuorot. Kun suunnittelu ei perustu suunnittelijan paassa vaan jarjestelmassa olevaan
tietoon, onnistuu suunnittelijan poissaolon sijaistaminen myds varahenkil6iltd. Paivittaiset
muutokset tehdaan tdiden jarjestelylld, jolloin tydvuorojakson ndkyma on reaaliaikainen ja

tydvuorossa olevat tydntekijat ovat aina nahtavilla. Visuaalinen suunnittelundkyma



19

helpottaa suunnittelua. Mikali suunnitellaan tyévuoroja, jotka eivat tayta annettuja nor-
meja, kuten liian lyhyt lepoaika, tydévuorosuunnitteluohjelma huomauttaa asiasta. Kun tyo-
vuorosuunnittelija on julkaissut seuraavan jakson tyévuoroluettelot, esimies voi tarvitta-
essa, kuten esimerkiksi akillisissa poissaolotilanteissa, muuttaa tyontekijdiden sijoitusta

téiden jarjestelyssa. (Ketola 2019, 9-10.)

Tyontekija voi tarkastella itsepalveluportaalissa omia tietojaan, osaamisiaan ja tydvuoro-
jaan seka tehda tyévuoro- ja poissaolotoiveita ja seurata niiden tilaa. Tyontekijalle itsepal-
veluportaali tarjoaa ajankohtaista tietoa ja myds paivittdiset muutokset ovat nahtavissa.
Tyontekija kirjaa paivittain toteutuneen tydajan jarjestelmaan ja esimies hyvaksyy kirjauk-
set suunnitellun aikataulun mukaisesti. ltsepalveluportaalia voi kayttaa joko tietokoneella

tai matkapuhelimella. (Kohdeyritys 2020a.)
2.2 Muutos ja muutosjohtaminen

Tyoelaman muutostrendeihin kuuluvat esimerkiksi teknologian kehitys, kansainvalisty-
minen, ydinosaamiseen keskittyminen, palveluiden ulkoistaminen, yhteiskuntavastuun li-
saantyminen, ympari vuorokauden toimivaan tieto- ja palveluyhteiskuntaan siirtyminen
seka tydsuhteiden monimuotoisuus. Tydyhteisdn ja yksilon haasteina ovat teknologian
hyédyntaminen, monikulttuurisuus, vuorovaikutuskaytantéjen uudistuminen, tiedolla johta-
minen, informaatiotulva, muutos johtajuudessa, sitoutumisen vahentyminen seka tyon ja
yksityiselaman yhteensovittamiseen liittyvat haasteet ja mahdollisuudet. Tydn fyysinen tai
psyykkinen kuormitus, ikdantyminen, yhteistoiminta ja turvallisuus asettavat haasteita ty6-

hyvinvoinnille. (Rauramo 2013, 6.)

Toimintaympariston jatkuvat muutokset asettavat yritykselle paineita muuttua ja uudistua,
ettei jaada jalkeen kilpailijoista. Ulkoisesta ymparistosta voi tulla pakottavia voimia muu-
tokseen. Suunnitellusti toteutettu ja ennakoitu muutos on helpompaa, jos muutoksia osa-
taan ennakoida seka valmistella ihmisia jo varhaisessa vaiheessa muutokseen. (Pirinen
2014.) Yrityksilta vaaditaan jatkuvasti kehittymista, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia (Manka
2011, 33).

Tulevaisuudessa tarvittavien tydtaitojen ennustaminen on vaikeaa tyéeldaman muuttuessa
niin nopealla vauhdilla, ettéd ennustukset voivat olla enintdan suuntaa antavia. limarisen
teettdman Future Score -testin mukaan teknologian ja digitaalisuuden kehitys ei ole va-
pauttanut riittavasti aikaa keskittya henkilostoon, asiakkaisiin ja sidosryhmiin. Organisaa-
tion toiminnan perustana nahtava luottamus ei nay kaytannon toiminnassa. Valtuuksia ja
paatantavaltaa ei ole siirretty riittavasti organisaatiossa alaspain ja tyon itseohjautuvuu-

teen ei panosteta riittavasti. Tiimityon tarkeytta ei vield ymmarretd, organisaatiokulttuuri ei
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mahdollista itseohjautuvien tiimien muodostamista ja uusien tyéskentelymallien kayttéon-
otto on heikkoa. Tulevaisuudessa tiimityon tarkeys tulee lisdantymaan ja organisaatiokult-
tuurin pitda oppia mahdollistamaan itseohjautuvien tiimien muodostumista. Yrityksissa on
kuitenkin nahtavissa tahtoa tukea itseohjautuvaa ty6ta, huolehtia tyontekijéiden tyéhyvin-
voinnista ja pitaa luottamusta tydskentelyn perustana. Tiimikulttuuri kasittdd uskomukset
ja ajattelumallit, jotka vaikuttavat siihen, mita yksittainen tiimin jasen tekee tai jattaa teke-
matta. (Atsar 2017.) Tiimikulttuuri on ndkymaton voima, mika saa ihmiset toimimaan tie-
tylla tavalla ja jonka muuttaminen on hankalaa tai jopa mahdotonta (Kupias, Peltola & Piri-
nen 2014, 31).

Muutoksen hallintaan kuuluvat sujuvat tydjarjestelyt ja -prosessit, tyon oikea ja tasapuo-
linen mitoitus, ajankayton suunnittelu, toisista huolehtiminen, asiakaslahtoisyys, tiedotus
ja positiivinen palaute. Tydyhteison erilaisuuden huomioiminen, yhteista perustehtavaa tu-
keva mutta moninaisuutta rakentava tyokulttuuri, yhteisten saantdjen laatiminen ja noudat-
taminen tahtaavat yhdenvertaisuuden saavuttamiseen. Muutoksessa tarvitaan luotta-
musta, jonka rakentamisen peruselementteja yhdenvertaisuus, hyvat esimies-alaissuh-
teet, toiminnan kehittdminen ja jatkuvuus, avoin viestinta ja vuorovaikutus, yhteiset toimin-
tatavat ja niiden noudattaminen, ristiriitojen ja ongelmien ratkaisukyky, tyon mielekkyys
seka vaikutusmahdollisuudet. (Rauramo 2013, 9-13.) Isoa tai merkittavaa muutosta suun-
nitellessa on tarkeda pohtia muutoksen vaikutusta ihmisten tydhyvinvointiin ja huomioida
kuviossa 8 kuvatut muutoksen kolme eri vaihetta; luopuminen, valivaihe ja uuden alku
(Rauramo 2012, 95).

Menneen ja

olevan *Johdon-

mukainen

eKaaos

arvostaminen Kaaos/ oEp?v'arm'uus toiminta
omaa aikaansa SR eEpatietoisuus »Onnistumisten
ja tavoitteita VELINELTE oSyyllisyyden jointi i
o yyllisyyae huomiointi ja
yvin tunteet arviointi
palvelleena

KUVIO 8. Muutoksen vaiheet (mukaillen Rauramo 2013, 13)

Organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa seka sailyttaa kilpailukykynsa alati muuttuvassa
ymparistdssa kehittdmalla toimintaansa ja osaamistaan. Organisaation perustehtava sel-
kiytyy, osaaminen kehittyy ja tydntekijoiden itseluottamus kasvaa onnistumisen mydéta,

kun muutos toteutetaan hyvin ja henkildkuntaa osallistetaan. Parhaimmillaan
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muutosprosessi tukee tydntekijan henkista kasvua, jos hanellda on mahdollisuus itseilmai-
suun, uuden oppimiseen ja omien kykyjen hyddyntamiseen. (Rauramo 2013, 3.) Kun tyon-
tekijat paasevat osallistumaan muutokseen ja heidan mielipiteensa otetaan huomioon, he
ovat sitoutuneempia ja yritys on myés saanut tarkeita nakokulmia muutoksen toteuttami-
seen. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hdnsa ja itsemaaraamisoikeus ovat tyontekijan

tarkeimpia motivaatiotekijoita. (Pirinen 2014.)

Organisaation kehittdminen onnistuu, mikali henkilostd saadaan mahdollisimman laajasti
mukaan kehittamiseen. Organisaatiossa tulee olla muutosagentteja, jotka ovat vahvasti
sitoutuneet muutokseen seka pystyvat omalla esimerkilladn innostamaan ja rohkaisemaan
muita kehittamistydssa. Ylimman johdon tuki ja sitoutuminen ovat valttamattomia kehitys-
projekteille, mikali niiden halutaan onnistuvan ja siirtyvan uusiksi kaytannéiksi. (Viitala &
Jylha 2019.)

Muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa se, miten mieluisa muutos on omalta kannalta. Jos
oma tydétilanne parantuu, myos ulkopuolelta tuleva muutos on helpompi hyvaksya. Myos
toita haittaavien ongelmien poistumisen toteuttava uudistus on tervetullut. Samaan aikaan
sama muutos nayttaytyy toisen tydntekijan nakodkulmasta tervetulleena parannuksena,
kun taas toisen tyontekijan ndkdkulmasta uhkana ja huononnuksena omaan tyétilantee-
seensa. Tyontekijoilla voi olla hyvin erilaiset nakdkohdat muutokseen suhtautumisessa.
(Kupias 2014, 192.)

Muutokseen valmistautuessa tulee pyrkia ennakoimaan tulevan muutoksen laatu, aika-
taulu ja vaikutukset seka suunnitella tukitoimet ja viestinta. Muutos on uhka, mutta yh-
dessa tehtava muutos on mahdollisuus. Osallistava suunnittelu on tuloksellinen toiminta-
tapa muutoksen hallinnassa seka organisaatioiden ettd tydolojen kehittdmisessa. Projekti-
ryhmiin on hyva kuulua osallistujia eri organisaatiotasoilta seka eri alojen asiantuntijoita ja
luottamushenkilditd. Osapuolten valinen luottamus on tarke&a. Luottamus tai sen poissa-
olo nakyvat tyokulttuurissa, toimintatavoissa ja tydprosesseissa seka heijastuvat myos
asiakaspalvelun ja tydn laatuun. Luottamus rakentuu yrityksen tulevaisuuden nakymien,
toiminnan kehittdmisen, tydyhteison ilmapiirin, vaikutusmahdollisuuksien ja oman osaami-

sen perustalle. (Rauramo 2012, 96-97.)

Janhonen & Pahkin (2018) kirjoittavat blogissaan Uudessa Seelannissa tehdysta organi-
saatioiden uudistumiskyvykkyydesta tehdysta tutkimuksesta, jossa on I0ydetty 3+1 tekijaa,
joiden avulla uudistumiskykyinen organisaatio voi 10ytaa uusia toimintamahdollisuuksia,
selvita odottamattomista kriiseista seka menestya alati muuttuvassa tyoelamassa. Tyonte-

kijoiden arvostaminen ja tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen, verkostojen
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rakentaminen organisaation sisalla ja ulkona, jatkuvan oppimisen kulttuuri ja kaiken yhdis-

tava uudistumiskykyinen johtaminen mahdollistavat organisaation menestyksen.

Muutosprosessia tulee jalkikateen tarkastella tutkivalla otteella ja ymmartaa, mista lahdet-
tiin, mihin paastiin sekd miten ja mitd muutosmatkalla opittiin (Pirinen 2014, Viitala & Jylha
2019). Muutosprosessia tulee arvioida tekemalla alku- ja loppuanalyysi, vertailla kriittisesti
tuloksia asetettuihin tavoitteisiin, tehda kyselyita ja haastatteluita omalle henkilostdlle ja

sidosryhmille, tehda itsearviointia esimerkiksi workshopeissa tai kayttaa ulkopuolisen suo-

rittamaa auditointia, etenkin, jos on kaytetty ulkopuolista rahoitusta (Kauhanen 2018, 59).

Muutosvastarinta tarkoittaa muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista ja kritisointia,
mika ilmenee yksildiden seka ryhmien kayttaytymisessa. Muutosvastarinnan taustalla on
itsesuojeluvaisto, silla ihminen suhtautuu luonnostaan varauksellisesti muutokseen. (Kau-
hanen 2018, 56.) Jos muutos ei etene halutulla tavalla tai se epaonnistuu, syyksi todetaan
usein muutosvastarinta. Johto kokee usein tyontekijatason syyllisend muutoksen epaon-
nistumiseen, vaikka muutosvastarintaa esiintyy myos esimies- ja johtotasolla. Johtotaso
voi kokea uhkaa saavutettujen etujen menettdmisesta ja keskijohto oman asemansa me-
nettdmisesta, mikali organisaatiota madalletaan. Tydntekijat paasevat yleensa vahiten
mukaan suunnitteluun, vaikka osallistuminen vahentaisi muutokseen liittyvia pelkoja. Muu-
tosvastarinnasta voi olla myds hydtya, koska se voi johtaa muutostekijéiden kriittiseen tar-
kasteluun, jolloin esille voi tulla myds uusia, hyédyllisia ndkemyksia. (Aarnikoivu 2008,
165-166; Viitala & Jylha 2019.)

Ihmiset ovat toisaalta muutoksen aikaansaava voima, toisaalta muutoskyvyn pullonkaula.
Muutosvastarinta voi ilmeta esimerkiksi valinpitamattomyytena, voimakkaana kritisoimi-
sena, informaation torjumisena, aggressioina tai itsesuojeluna. Organisaatiomuutoksissa
tyontekijoiden tyo ja asema muuttuvat, joten tyontekijat vastustavat muutoksen vaikutuk-
sia omaan tydhonsa, tydolosuhteisiin ja tydyhteis66n. Muutoksen voidaan kokea olevan
jarkeva, mutta sen seurauksia ei valttamatta voida pitaa toivottavina. (Viitala & Jylha
2019.)

Muutokseen liittyvat asiat voidaan jakaa niihin, joihin henkild voi vaikuttaa seka niihin,
mitka ovat henkilOsta itsestaan riippumattomia ja joihin henkild ei voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa. Henkilon tulee keskittya asioihin, joihin han voi vaikuttaa seka olla aktiivisesti
mukana muutoksessa, osallistua ja kehittaa itsedan. Johdon tulee huolehtia jatkuvasta tie-
dottamisesta, perustella muutosta, antaa mahdollisuus kaikille mielipiteiden ilmaisuun, tar-
jota osallistumismahdollisuuksia, rakentaa luottamusta, uskaltaa tarttua rohkeasti ongel-
miin ja sitoutua muutokseen. (Rauramo 2013, 14 ja 19-20.) Viitala & Jylha (2019) kasitte-

levat kuviossa 9 muutosvastarinnan takana olevia tekijoita, jotka tulee huomioida
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muutosjohtamisessa. Osallistaminen, tiedottaminen, luottamuksen rakentaminen ja henki-

16ston tukeminen auttavat muutosvastarinnan hallinnassa.

Kokemus
ylikdvelemisesta ja Haluttomuus ponnistella
vaikutus- tai oppia uutta
mahdollisuuksien puute

Erimielisyys muutoksen
sisallosta siita
paattaneiden kanssa

Epausko muutoksen
hyodyllisyyteen ja
onnistumiseen

Luottamuksen puute
muutoksen ehdottajia
kohtaan

Muutosta koskevan
tiedon puute

Pelot ja turvattomuden
tunne, kun lopputulos
on viela epaselva

Koettu uhka omaa Haluttomuus luopua
asemaa kohtaan nykytilasta

KUVIO 9. Muutosvastarinnan takana olevia tekijoita (mukaillen Viitala & Jylha 2019)

Kauhanen (2018, 57) nostaa muutosvastarinnassa esille my6s vakauden kaipuun, pelon
tydyhteisén hajoamisesta, pelon tydpaikan sijainnin muutoksesta, pelon arvovallan menet-
tamisesta, ndkemyserot muutoksen vaikutuksista ja lopputuloksista seka sen, ettei muu-
toksen nahda tuovan mitaan etuja yksildlle, organisaatiolle tai asiakkaille. Muutostilantei-
den tyypillisimpiad ongelmia ovat ihmisten turvattomuus ja pelkojen saama yliote, organi-
saation perustehtavan halvaantuminen tai vaikeutuminen, ihmisten luottamuksen jarkky-
misen aiheuttama pitkaaikainen vaikutus moraaliin, epdvarmuudesta johtuva kyvykkaiden
avainhenkildiden hakeutuminen muihin tehtaviin, organisaation imagon karsiminen seka
henkiléston uuteen organisaatiomalliin ja tydtehtaviin sitoutumisen vaikeus. Muutosprojek-
tit voivat lisata tyon psyykkista kuormittavuutta ja tydstressia, vahentaa tydn tekemisen
mielekkyytta ja heikentaa tydhyvinvointia. (Kehusmaa 2011, 148-149.)

Tieto muutoksesta voi aiheuttaa ensireaktiona sokin ja epatoivon, jolloin tydntekijan aja-

tukset pydrivat muutoksen ja oman tulevaisuuden pohdinnassa. Alkureaktion jalkeen tydn-
tekija voi kieltdd muutoksen mielessaan ja miettid, miksi muutosta tarvitaan, kun kaikki on
hyvin. Tydntekija voi myds paeta muutosta ja eristaytya organisaatiosta tai ottaa puolusta-

van tai jopa hydkkaavan roolin. Luottamus esimieheen seka esimiehen avoin
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vuorovaikutus ja viestinta auttavat tydntekijaa kasittelemaan muutosta seka hyvaksymaan
sen. Katse siirtyy menneisyyden sijasta tulevaisuuteen ja tulevaisuuteen liittyviin positiivi-
siin asioihin. (Kupias 2014, 188; Pirinen 2014.)

Epavarmuus, keskeneraisyys, hallinnan ja kontrollin puute seka rajalliset vaikutusmahdol-
lisuudet pelottavat ja aiheuttavat huolta. Negatiiviset tunteet voivat ottaa vallan positiivis-
ten tunteiden jaddessa taka-alalle. Tydntekijan tydssa suoriutumisen tunteeseen vaikuttaa
tyon hallinnan menettaminen, kun tulee uusia tavoitteita, vaaditaan uusien tyotehtavien tai
tydskentelytapojen nopeaa oppimista ja yha parempaa suoritusta. Muutoksen ristiriita syn-
tyy siita, kun tyontekija vertailee uutta ja vanhaa tapaa seka arvioi muutoksen hyodylli-
syytta hanelle itselleen. Riittamattdmyyden tunteminen tarvitsee esimiehelta tukea, myo6ta-

elamisen taitoa ja tyontekijan kuulluksi tulemista. (Pirinen 2014.)

Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jolla pyritaan toteuttamaan tavoiteltu
muutos (Viitala & Jylhd 2019). Esimiehen tulee pystya arvioimaan tyontekijan lahtékohdat
ja asettaa heille yksildlliset muutostavoitteet. Esimiehen ja organisaation on saatava tyon-
tekijat vakuuttuneeksi siita, ettd muutos on tarpeellinen yrityksen tulevaisuuden kannalta
ja tuo mukanaan hyvia asioita. Muutosta voidaan tarkastella makrondkdkulmasta, joka
kertoo muutoksesta organisaatiotasolla tai mikronakdkulmasta, joka kuvaa muutosta yksit-
taisen henkilon nakdkulmasta. Makrotasolla toteutettu muutos voi nayttaytya eri tavalla

mikrotasolla, kun tarkastelukulma on erilainen. (Weick & Quinn 1999, 362.)

Esimiehen tulee huolehtia suunnitelmien ja tavoitteiden realistisuudesta, antaa sanojensa
ja tekojensa vastata toisiaan, tutustua tyoyhteisdon, olla 1asna arjessa, kuunnella ja tiedot-
taa, huolehtia perehdyttamisesta, olla oikeudenmukainen, antaa palautetta, tarttua ongel-
miin ajoissa, tunnistaa rajansa, uskaltaa tehda paatoksia, jotka eivat aina miellyta kaikkia
seka olla valmis yhteistyéhoén (Rauramo 2013, 11-13). Muutoksessa ei saa olla niin Kiire,
ettei ehditd kuunnella, miten tydyhteisé kokee muutoksen ja ndkee tydssa onnistumiseen
vaikuttavat asiat (Ponteva 2010, 17).

Tuottavuuden kehittdmishankkeita kaynnistettdessa johdon pitda pystya vastaamaan hen-
kiloston kysymyksiin. Ensimmaisena esiin nousevat kysymykset, miksi tuottavuutta pitaa
kehittaa, mihin muutosta tarvitaan ja kannattaako muutokseen suhtautua positiivisesti vai
yrittda torjua muutos. Sen jalkeen nousevat esille kysymykset, mitd muutos edellyttaa
tyontekijalta, pitadko oppia uutta tai siirtya toisiin tyotehtaviin, miten tulotaso muuttuu, par-
jaako tyontekija muutoksen jalkeen ja mita sitten, jos ei parjaa. Esimiehen tulee sailyttaa
tyontekijoiden luottamus muutoksen kaikissa vaiheissa ja tukea tyontekijoita muutok-
sessa. Muutosviestinnan tulee olla avointa ja monikanavaista, silla hyvan viestinnan avulla

henkildstd motivoituu paremmin ja pystyy hyviin tydsuorituksiin. (Kauhanen 2018, 49-55.)
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Muutoksen ymmartamisen tarkein edellytys on muutoksen selittdminen ja oikeuttaminen.
On pystyttava selittdmaan, miksi vanha toimintatapa tai nakemys ei ollut oikea tai hyva ja
mita uudella toimintatavalla saavutetaan (Rauramo 2012, 96). Muutoksen valttamatto-
myys ja sen mukana tulevat hyédyt on voitava perustella henkildkunnalle, jotta voidaan
poistaa muutokseen liittyvaa epavarmuutta seka luoda muutosta tukeva ilmapiiri. Talléin
muutoksen omaksuminen on helpompaa, motivaatio uusien toimintamallien kayttéon kas-
vaa ja muutos saadaan jalkautettua seka juurrutettua uusiksi toimintatavoiksi. Vanhoihin
tapoihin palaamista ei sallita. Muutoshallinnassa tiedottamisen oikea ajankohta on tar-
keda, jotta tiedottamista ei koeta jalkikateen tulevana toteamisena, vaan henkilékunnalla
on oikea mahdollisuus vaikuttaa asioihin ennen niiden tapahtumista. (Ketola 2019, 9.)
Tyodntekijat arvostavat reiluutta ja sita, etta heille kerrotaan myds keskeneraisia heidan

tydhonsa vaikuttavia asioita (Ponteva 2010, 93).

John Kotter (1995) kuvaa muutosjohtamisen kahdeksanvaiheisena prosessina, jonka joh-
taja saa vietya alaistensa avulla lapi hoitamalla kunkin vaiheen mahdollisimman hyvin. Ku-
vion 10 mukaan prosessin vaiheet rakentuvat aikajarjestyksessa, mutta niihin liittyvia
haasteita ja tehtavia tehdaan rinnakkain ja liikkuen tarpeen mukaan niiden valilla. (Viitala
& Jylha 2019.)

Luo kasitys Mahdollista lyhyen
muutoksen aikavalin Vakiinnuta muutos
tarpeellisuudesta onnistumiset

Juurruta muutos
osaksi
organisaatiokulttuuria

Raivaa esteita

Muodosta muutostiimi muutoksen tielta

Kommunikoi

Selvenna muutosvisio mulitosvisio

KUVIO 10. Muutosjohtamisen prosessi (mukaillen John Kotter 1995, Viitala & Jylha 2019)
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Muutosprosessiin kuuluvat muutoksen tarpeen havainnoiminen, kyseenalaistaminen, uu-
sien ratkaisujen etsintd, uuden toimintamallin valinta ja kaytantéon vienti seka uuden toi-
mintamallin vakiintuminen. Tutkimusten mukaan muutoksessa tavoitellut tulokset saavute-
taan vain noin joka kolmannessa muutosprosessissa. Usein tavoitteita saavutetaan osit-
tain, mutta toisaalta voidaan saavuttaa myds jotain, mita ei tavoiteltu. (Viitala & Jylha
2019.)

Mikali joku paattaa toisille tarpeellisista muutoksesta kuulematta asianosaisia, tapahtuu
tyypillinen muutosprosessiin liittyva virhe. Avoin keskustelu ja kyseenalaistaminen voivat
tuoda esille uusia nakokulmia ja ideoita seka auttaa muutoksen toteuttamisen sitoutumi-
seen. Muutosprosessien onnistumistekijoitd ovat osaamisen vahvistaminen, lapinakyva
viestinta seka henkildston osallistaminen. Henkiléston epavarmuutta muutostilanteissa
voidaan vahentaa viestintaa tehostamalla, viestimalla avoimesti, panostamalla luottamuk-
sen rakentamiseen, kohtelemalla henkilostoa oikeudenmukaisesti seka valmentamalla
henkilostd6a epavarmuuden kanssa selviamiseen tarjoamalla heille esimiehen tukea. (Vii-
tala & Jylha 2019.) Henkiléston mukaan ottaminen muutoksen toteutukseen luo positiivi-
sen kierteen, joka parantaa merkittavasti tuottavuutta ja tydssa jaksamista (Kesti 2014,
84).

2.3 Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Osaaminen voidaan maaritella erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, joka tulee esille ja jota so-
velletaan kaytantdon eri tilanteissa tarkoituksenmukaisilla tavoilla. Tydssé osaaminen tar-
koittaa tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa seka niiden soveltamista kaytannon tyé-
tehtaviin. Osaaminen kasvaa hankkimalla ty6tehtavissa tarvittavia tietoja koulutuksen
kautta. Taidot kehittyvat tyota tehdessa, toteuttamalla asioita kdytannéssa. Kokemus kart-
tuu niin tydssa kuin muissakin tilanteissa mukana olemalla. Kontaktit ja erilaiset verkostot

lisdavat oman alan ja omien tyétehtavien osaamista. (Virtainlahti 2009, 23-25.)

Yksilon osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista.
Osaaminen on taitoa vieda tieto kaytantdon ja soveltaa sitd. Osaaminen vaatii oikeaa
asennetta ja hyvaa motivaatiota. Monesti syvallinen osaaminen vaatii myos pitkda koke-
musta. Osaaminen liittyy myds kontaktiverkkoihin, silla mita laajempi kontaktiverkko on,
sita laajempaa voi olla myds osaaminen. (Sydanmaanlakka 2009, 64.) Motivaation synty-
miseen ja yllapitoon tarvitaan kokemus siitd, etta jokin tavoiteltava ja opittava asia on itsel-

leen mieluinen tai hyoédyllinen (Kupias 2014, 112).

Yksittaisen tyontekijan nakokulmasta olennaista osaamisessa on kyky yhdistaa tyohon liit-

tyvat tiedot ja taidot hyddyllisella tavalla. Hyddyllista osaamista ovat esimerkiksi
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ryhmatydskentelytaidot, joustavuus ja muutoksiin sopeutuvuus, omien tietojen ja taitojen
monipuolinen ja luova kayttd, kyky priorisoida tyétehtaviaan, oman toiminnan osaamisen
arviointi seka oppimaan oppiminen. Osaamisen soveltaminen kaytantdon on tarkeinta.
(Kupias ym. 2014, 50-51.) Osaamisen kaytettavyyteen vaikuttavat tekninen ja teoreettinen
osaaminen, kokemus, oma persoona ja ammattitaidon hyédyntaminen. Osaaminen siirtyy
muiden tydyhteisdn jasenten hyddynnettavaksi, kun tydyhteisdssa kertyy yhteista koke-
musta, kokemuksien jakamista seka keskustelua. (Liimatainen 2018, 28.) Seka yksilon
ettd organisaation oppimisen ydin on oppia ratkaisemaan esille tulevia ongelmia uusissa
tilanteissa (Zuberg-Skerritt 2002, 122). Osaamisen hallinnassa korostuvat sosiaalinen
vuorovaikutus, joustavuus, epavarmuuden sietaminen ja muutoshalukkuus (Virtainlahti
2009, 26).

Kaikki tyd on asiantuntijaty6ta, jonka keskidssa ovat itsetuntemus ja yhteistydkyky, jotka
mahdollistavat jatkuvan oppimisen. Asiantuntijuus omassa tydssa kehittyy kiinnostuksen,
aktiivisuuden ja vuorovaikutuksen avulla. Osaamisen jatkuvasta paivittamisesta seka ha-
lusta ja kyvysta siirtya uusiin tyétehtaviin on tullut merkittava tyollistymisen edellytys. Tyo-
paikka lisaa omaa kilpailukykyaan tarjoamalla aktiivisesti henkildstolleen mahdollisuuksia
itsensa kehittamiseen seka osaamisen kasvattamiseen. (Nikkila 2016.) Jokaisen tyoyhtei-
son jasenen tulee tietda, mika on hanen oma perustehtavansa ja mita hanen pitaa tehta-
vassaan saavuttaa (Manka 2011, 83). Erilaisten aliarvostettujen ammattiryhmien tulee
edustaa ylpedna omaa osaamistaan ja tietdmystaan, vaikka yleinen keskustelu voikin lei-

mata ja aliarvostaa tiettyja ammattialoja (Virtainlahti 2009, 83).

Tiimin osaaminen voi olla parhaimmillaan paljon enemman kuin henkildiden yksittainen
osaaminen. Tiimity0 voi tuottaa ajatuksia seka toimintamalleja, joita yksin toimiessa ei ky-
ettaisi tuottamaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 51; Kupias 2014, 54.) Tiimin osaaminen voi
nakya tavassa tehda yhteisty6ta eli yhdistdd useamman henkildén osaaminen. Tiimin on
mahdollista hydtyd useamman henkilon mielipiteesta ja osaamisesta. Hyoty voidaan myos
menettaa, mikali monenlaiset mielipiteet ja ajatukset eivat tule kuulluiksi. (Kupias ym.
2014, 54.) Tiimity0 lisda vastuullisuutta, itsenaisyytta, aloitteellisuutta ja sitoutumista orga-

nisaation tavoitteisiin (Manka 2011, 84).

Hiljaisen tiedon hyédyntdaminen edellyttda luottamusta ja sdanndllistd vuorovaikutusta tii-
missa. Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksia voidaan lisata kehittamalla tydyhteis6a niin,
etta seka tiimissa etta tiimien valilla on tilaisuuksia yhteiseen vuorovaikutukseen ja tyon
kehittdmiseen. Tiimi- ja tydyhteisokulttuuri saatelevat sita, kuinka paljon muita opetetaan
tai muilta opitaan. (Kupias 2014, 97-99.)
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Tiimin muodostaminen ja kaynnistys ovat tiimin toimivuuden kannalta kriittisia hetkia, jol-
loin toiminta ja vuorovaikutus tiimissa muodostuvat. Tiimillda on mahdollisuus menesty3,
mikali alusta alkaen saadaan aikaan innostavaa yhteista ajattelua ja tekemista. Tiimin
muotoutuessa jokainen tiimin jasen yrittaa I6ytaa itselleen sopivan paikan tiimissa. Tiimin
jasenet voivat olla varovaisia eivatka valttamatta koe tydyhteisén padmaaria omikseen.
He yrittavat saada vihjeita, millaisen kayttaytymisen avulla tiimissa saa hyvaksyntaa ja
millainen kayttaytyminen puolestaan aiheuttaa paheksuntaa. Tiimin perustamisvaihe vaatii
esimiehelta paamaarahakuista toimintaa. (Juuti 2013, 223.) Esimies vaikuttaa toiminnal-
laan tiimin tavoitteiden saavuttamiseen, tiimin toimivuuteen ja tiimin henkiloston kykyyn

kantaa vastuu yhteisesta toiminnasta (Kapanen 2018, 40).

Tiimin osaamiskartoituksesta on hyétya koko tiimille, timin jasenille ja esimiehelle. Tiimin
osaamiskartoitus tulee tehda yhdessa tiimin kanssa, jolloin voidaan hyddyntaa tiimilaisten
osaamista kartoituksen tekemisessa. Yhdessa tekemisessa on tarkeaa koko tiimin osallis-
taminen ja aktivointi. Tiimin jasenten tulee olla tietoisia oman tyonsa tulevaisuuden naky-
mista ja haasteista. Tiimin osaamiskartoitus auttaa tiimia kirkastamaan yhteista suuntaa,
kehittaa tiimin sisaista keskustelu- ja yhdessa tekemisen kulttuuria, auttaa oivaltamaan
omia vahvuuksia ja kehittamistarpeita seka antaa kokonaiskuvan tiimin osaamisen tilan-

teesta ja kehittamistarpeista. (Kupias 2014, 75-76.)

Osaamisen kehittamisella tulee olla selkeat tavoitteet, jotta osaamisen kehittdminen na-
kyy toiminnan tehostumisena, laadun kehittymisena ja yrityksen menestymisen ja kannat-
tavuuden paranemisena (Viitala 2014). Jokaisen organisaation jasenen tulee tehtavas-
saan pyrkia kohti yhteistd pddmaaraa ja ymmartaa oman tehtavan merkitys kokonaisuu-
dessa. Organisaation toiminta-ajatuksen ymmartaminen lisaa luottamusta organisaatioon,
koska organisaation tarkoitus pysyy yleensa muuttumattomana organisaation muutok-
sesta huolimatta. (Virtainlahti 2009, 62.) Strategiaan perustuva kehittdminen lahtee siit3,
etta tyon tekemisen arjessa tulee kehittya tulevaisuudessa tarvittava osaaminen (Tuomi &
Sumkin 2012, 30).

Uuden oppiminen on ihmisen perustarve. Kaikilla on tarve oppia uusia asioita seka kas-
vattaa osaamistaan. Ihmisten erilaisuus luo johtamiselle haasteen. Jokaisen pitda saada
kehittyd omaan tahtiinsa parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Organisaation oppiminen on
kyKy liittda yksildiden oppiminen yhteiseksi osaamiseksi yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Osaamistarpeet muuttuvat koko ajan, joten ratkaisuna on tarjota tydntekijalle pe-
rusosaamistaso ja puitteet, joissa han voi itse oivaltaa uudet osaamistarpeensa ja innos-

tua niiden hankkimisesta. (Martela & Jarenko 2014, 43-44.) Luottamus esimiehen ja
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alaisen valilla mahdollistaa syvan, pysyvan ja rohkean oppimisen seka epamukavuusalu-

eelle menemisen (Kupias ym. 2014, 44).

Organisaatioiden muuttuvassa maailmassa on tarkeda kehittdd osaamistaan ja yllapitaa
omaa markkina-arvoaan. Esimiehen on osattava ennustaa tulevaa ja ohjata alaistensa
osaamisen kehittamista oikeaan, organisaatiolle tarkedan suuntaan. (Ponteva 2010, 19.)
Organisaation osaaminen ei valttamatta kehity yksittaisten tyontekijoiden osaamisen ke-
hittymisen kautta, vaan osaaminen kehittyy vasta, kun osaaminen on jaettu ja muuttunut
ryhman toiminnan kautta yhteiseksi osaamiseksi. Ryhmalle on asetettava tavoitteet, joita
kohti pyritdan yhteisen osaamisen kehittdmisessa osana arjen tyota. (Tuomi & Sumkin,
2012, 31.) Yksittaisen tyontekijan kohdalla paatavoitteena pitaa olla nykyisessa tydssa

menestyminen, joka palvelee yksildn urakehitystd parhaiten (Kupias ym. 2014, 58).

Lehtosen (2002) mukaan tiimin osaamisen kehittamiseen tarvitaan yhteista kasitysta ta-
voitteista ja padmaarista, yhteisia toimintamalleja, hyvaksyttyja vuorovaikutustapoja ja ryh-
matyokayttaytymista, yhteisesta tieto-osaamispohjaa, tiimin jdsenten erityistaitoja ja tyon-
jakoa seka keskindista luottamusta. Tiimin pelisdantdjen ja tavoitteiden tulee tukea oppi-
mista ja kehittymista. Tiimia kehittdessaan esimiehen on nahtava kokonaisuus ja vahvis-
tetta sita, mika on yhteista eika yksildllista. (Kupias 2014, 153-155 ja 165.) Tiimissa tapah-
tuu myds mallioppimista ja aloittelija saa tukea osaamiselleen kokeneiden osaajien jou-
kossa (Viitala 2019).

Osaamisen kehittamisen ja osaamisen jakamisen keinoja tydssa oppimalla ovat esimer-
kiksi tiimity®, tyOkierto, sijaistaminen ja kehitysryhmiin osallistuminen. Osaamisen yllapita-
minen ja lisaaminen on mahdollista jo pelkastaan tydssa olemalla. Kehittamispaivat, tiedo-
tustilaisuudet, kokoukset ja tyOpajat ovat hyvia oppimistilaisuuksia. Oppimismahdollisuuk-
sia syntyy luonnollisesti myds autettaessa tyOkaveria hieman erilaisessa tyotehtavassa
seka sijaisuuksissa. Esimiehelld on avainasema mahdollistaa tydssa oppimista tydnjaon,

yhteisen kehittdmisen ja tiedon jakamisen kaytannoissa. (Kaartinen 2011, 24-26.)

Tybssa oppimisen keinoja ovat muun muassa tekemalla oppiminen, kokemuksesta oppi-
minen, kaytannon arviointi, avoimuus, ideoiden jakaminen, yhteistyd, synergia ja oppi-
malla oppiminen (Zuberg-Skerritt 2002, 114 ja 122). Pesosen (2015) artikkelissa todetaan,
etta tydssa oppimisen osuus on noin 80-90 prosenttia henkildston kehittdmisen keinoista.
Johdon pitaisi pystya mahdollistamaan konkreettista ja kustannustehokasta tasmallista
oppia juuri kunkin henkildn omaan tyotehtavaan. On tarkeaa arvostaa tydssa oppimista ja
ottaa se osaksi aktiivista osaamisen johtamista. TyOkierto, tyonvaihto ja parimentorointi

lisdavat myds toisen tyon arvostusta ja ymmarrysta.
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Toimintaoppiminen yhdistaa teoriaa kaytannon toimintaan, jolloin oppiminen tapahtuu te-
kemisen kautta. Kyseenalaistaminen, ymmartaminen ja asioiden vertailu auttavat oivalta-
maan uusia asioita seka I6ytdamaan parhaat toimintamallit. Toimintaoppimisessa yhdisty-
vat rationaalisuus, intuitio ja toisilta saadut neuvot. Toimintaoppimisen tavoitteena on rat-
koa ongelmia kysymyksen kautta ja selventaa asiat oppijalle hanen ymmartamaansa
muotoon. Perinteisessa oppimisessa opetellaan ensin teoria ja viedaan se sitten kaytan-
t6on, kun taas toimintaoppimisessa molemmat vaiheet tapahtuvat yhta aikaa. Toimintaop-
piminen lisaa tydyhteison vuorovaikutusta. (Virtainlahti 2009, 233-234.) Valtaosa oppimi-
sesta tapahtuu arjessa t6ita tehdessa erilaisten tydssa saatujen kokemusten kautta. Jotta
kokemuksista opittaisiin, tarvitaan kokemusten tarkastelua ja pohdintaa, mita asiasta opit-

tiin ja miten kannattaa jatkossa toimia. (Kupias ym. 2014, 96.)

Nonakan & Konnon (1998) kehittaman kuviossa 11 esitetyn SECI-mallin Iahtékohtana on
ajatus, etta organisaation oppiminen riippuu ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta ja siita,
miten ihmiset antavat omaa osaamistaan muille seka vastaanottavat sita toisiltaan. Oppi-
misen lahtokohtana on hiljainen tieto, jonka varassa on iso osa organisaation osaami-
sesta. Johtamisen ja jarjestelmien tehtavana on tukea osaamisen hankintaa, kehittamista,
tallentamista, hyodyntamista, jakamista ja siitdmista. Kokemusoppiminen ja yhteinen te-
keminen siirtavat osaamista vuorovaikutuksen kautta. Tiimeissa luodaan yhteisia toiminta-
malleja ja vaihdetaan kokemuksia, jonka jalkeen tieto siirtyy toimintasdanndiksi ja muiksi
nakyviksi toimintaohjeiksi. Oppiminen on jatkuva spiraali, jossa uutta tietoa syntyy koko
ajan. (Viitala 2014.)

Hiljainen tieto Hiljainen tieto

MNakyva tieto Nalkywd tieto

Mikywa tigto

Hiljainen tieto

KUVIO 11. Tiedon luomisen prosessin SECI-malli (mukaillen Nonaka & Konno 1998)
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Nakyvaa tietoa voidaan kuvata eksplisiittisena tietoisena tai tasmallisena tietona, artikuloi-
tuna tietona tai julkisena tietona. Muodollinen ja systemaattinen nakyva tieto voidaan il-
maista sanoin, numeroin tai erilaisten kaavioiden avuilla. Nakyvaa tietoa voidaan helposti
valittda eteenpain joko sahkodisessd muodossa tai perinteisesti paperimuodossa. Hiljainen
tieto on abstraktimpaa tietoa sisaltaen henkilékohtaisia nakemyksia, kasityksia, aavistuk-
sia ja intuitiota. Hiljaiseen tietoon sisaltyy hiljaisen tiedon omistajan kokemuksia, arvoja,
ideoita ja tuntemuksia, jotka ovat syvalla yksilossa. Tiimiin tai ryhmaan liittyva hiljainen so-
siaalinen tieto koostuu tiedosta, kuinka ryhma toimii yhdessa, kuinka paatdkset tehdaan ja
kuinka kommunikointi toimii. (Virtainlahti 2009, 43 ja 149.)

Erityisesti suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle monissa organisaatioissa ollaan huo-
lissaan, miten vuosien ja vuosikymmenten aikana kertynyt osaaminen ja tieto saadaan
siirrettya jaljelle jaaville tyontekijoille. Organisaatiot ovat oivaltaneet, ettd uuden tiedon
luonti auttaa parjadmaan kilpailussa seka varmistamaan myods tulevaisuuden toiminnan.
Hiljaista tietoa voidaan pyrkia tuomaan nakyvaksi tai jakamaan hiljaisena eteenpain. Hiljai-
sen tiedon jakaminen nakyvaksi mahdollistaa tiedon jakamisen laajemmalle joukolle,
vaikka koko organisaatiolle. Parhaassa tilanteessa hiljaista tietoa voidaan oppia seka hil-

jaisesti ettd nakyvaan muotoon muutetun tietdmyksen kautta. (Virtainlahti 2009, 15-17.)

Arkitydssa tyd tehdaan usein niin kuin se on ennenkin tehty, eikd pohdita, miten tyén voi
tehda paremmin tai tehokkaammin. Poisoppiminen on siirtymistd vanhoista tavoista,
vanhentuneista kaytannaoista tai rutiineista uusiin tapoihin. Poisoppiminen on tietoista toi-
mintaa, jossa entisille toimintamalleille kehitetddn paremmat korvaavat toimintatavat.
Poisoppimisen avulla saadaan mahdollisuus uuden osaamisen kehittamiselle ja hyddynta-
miselle. (Tuomi & Sumkin 2012, 47-48; Pirinen 2014.)

Tyontekija voi alisuoriutua, mikali hanella ei ole mahdollisuutta kayttaa taitojaan ja osaa-
mistaan. Alisuoriutuminen voi johtua siita, etta tydntekija ei osaa yhdistda osaamistaan
tyéhdénsa, ei luota omaan osaamiseensa, ei ole halukas kayttdmaan osaamistaan, tehta-
vassa ei ole mahdollisuuksia kayttda osaamistaan, tydyhteisén muut jasenet eivat tue
tyontekijaa kayttdmaan osaamistaan tai tydyhteison tyovalineet tai muut resurssit ovat
puutteelliset. Alisuoriutuminen voi liittya vaarinkasityksiin, toiminnan esteisiin seka osaa-
misen tai motivaation puuttumiseen. Esimiehen tulee puuttua alisuoriutumisen syihin ja tu-

kea tyontekijad kehittymisessa. (Kupias ym. 2014, 51-52 ja 208.)

Kehittamaton yritys taantuu, koska ymparilla oleva toimintaymparisto kehittyy ja ymparis-
ton muut organisaatiot kehittavat toimintaansa. Vakaassa tilanteessa oleva yritys voi par-

jata talla hetkella osaamispaaomallaan, mutta jo vuoden kuluttua yrityksen tyontekijoiden
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osaaminen voi olla vajaata. Organisaation ja esimiehen on tarkeaa havaita ymparistdon

heikkoja signaaleja tai kyetd ennakoimaan muutoksia. (Kupias ym. 2014, 16.)

Osaamisen johtaminen perustuu Peter Sengen (1990) organisaation oppimisen teori-
aan, jonka perusajatuksen mukaan yhden henkilébn oppiminen ei takaa koko organisaation
oppimista, mutta vain oppivien henkildiden avulla koko organisaatio voi oppia. Sengen
mukaan oppiva organisaatio rakentuu viidesta peruselementista, joita ovat yhteisen vision
luominen ja tiimioppiminen, henkildkohtainen kasvu, mielen mallit seka systeemiajattelu.
Menestyvan organisaation ydin on strategiaan perustuva osaamisen johtaminen. (Tuomi
& Sumkin 2012, 13-14.) Sengen mukaan kokonaisvaltainen systeeminen ajattelu tarkoit-
taa sita, etta kaikki tapahtumat liittyvat toisiinsa. Jokainen tapahtuma vaikuttaa mydés ko-
konaisuuteen ja kokonaisuus on vuorovaikutteisesti suhteessa yksityiskohtiin. Johdon tu-
lee huomioida organisaation onnistuneen kehittymisen vaatimat pitkaaikaiset oppimispro-
sessit ja keskittya niihin. (Juuti 2013, 166.)

Osaamisen johtaminen tarkoittaa organisaation ydinosaamisen ja muun tarvittavan osaa-
misen maarittelya organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista lahtien. Osaamisen
johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta organisaation on mahdol-
lista suoriutua tehtavistdan seka jatkuvasti kehittda suoritustaan. (Sydanmaanlakka 2009,
62.) Osaamista johtamalla esimies kartoittaa tarvittavat osaamistarpeet ja johtaa tyonteki-
jéiden oppimista, jotta organisaation yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa (Martela & Ja-
renko 2014, 43-44). Esimiestyd on parhaimmillaan arkista osaamisen johtamista, ja osaa-
misen ja tyon johtaminen yhteisen osaamisen yhdistamista ja vahvistamista (Tuomi &
Sumkin 2012, 33). Myds esimies tarvitsee tukea esimiestydn ja oman osaamisen vahvis-
tamiseen, jotta han voi osaltaan tukeaan alaisiaan. Esimiehen oma osaaminen rakentuu
oman osaamiseen, kokemukseen, kouluttautumiseen ja oppimiseen kokeneemman esi-
miehen tuella. (Kapanen 2018, 38-39.)

Osaamisen johtamisen lahtdkohtana on maaritelld osaaminen, jonka avulla yrityksen me-
nestys on saavutettu ja voidaan saavuttaa tulevaisuudessa. Siihen osaamisen panoste-
taan ja siitd ei tingitd missaan olosuhteissa. Asiakkaan kokema arvo seka yrityksen arvo
ovat tietyn ydinosaamisen varassa. Ydinosaaminen antaa asiakkaalle kokemuksen lisdar-
vosta, joka erottuu kilpailijoilta saatavasta lisdarvosta. (Viitala 2014.) Osaamisen johtami-
nen kartoittaa yhteisen tavoitteen edellyttdmat osaamistarpeet ja johtaa tydntekijéiden op-
pimista parhaalla tavalla (Martela & Jarenko 2014, 43-44).

Juuti (2013, 169) toteaa, ettd osaamisen johtamisen keskeinen ongelma on 16ytaa ydin-
osaamisalueita ja keskittya niiden kehittdmiseen. Organisaation on I6ydettdva menestyk-

sensa kannalta tarkeimmat alueet, joissa henkiléstdbn osaaminen, organisaation kayttama
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tekniikka ja jarjestelmat seka prosessit liittyvat toisiinsa. Ydinosaamisalueiden tunnistami-
sen jalkeen tulee tunnistaa kaikki aanellinen ja daneton tieto, joka organisaation jasenilla
on kyseisilla alueilla. Parhaita kaytantdja tulee etsia ja jakaa ne kaikille. Ydinosaamisalu-

eilla tulee jatkuvasti kehittda uudenlaista toimintaa, tuotteita ja palveluita.

Englanninkielinen termi knowledge management voidaan kaantaa osaamisen tai tiedon
johtamiseksi. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaytannossa laajempaa lahestymista-
paa, kun taas tiedon johtaminen keskittyy enemman tiedon luomiseen, varastointiin ja
kayttdmiseen. Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, johtamisen jarjes-
telma, jonka varassa seka ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. Osaamisen johta-
minen vahvistaa yrityksen toiminta- ja kilpailukykya. Kaytannéssa osaamisen johtamisella
kasitetaan usein osaamiskartoitusten tekeminen, osaamisten arviointi ja koulutustoiminta,

vaikka ne ovat vain osa osaamisen johtamisen sisallosta. (Virtainlahti 2009, 67-68.)

Osaamisen johtamiseen kuuluvat tietyin valiajoin tehdyt osaamiskartoitukset, jossa tun-
nistetaan ja arvioidaan osaamisia, verrataan niita tulevaisuuden tarpeisiin ja sovitaan
osaamisen kehittdmisesta. Osaamiskartoitus auttaa yritysta selvittdmaan, millaista osaa-
mista tydntekijoilla ja kuinka se on hyddynnettavissa yrityksen strategian tavoitteiden mu-
kaisesti. (Virtainlahti 2009, 91; Pirinen 2014; Liimatainen 2018, 28.) Osaamiskartoituk-
sessa selvitetaan ensin nykyinen seka tulevaisuudessa tarvittava osaaminen, jonka jal-
keen voidaan laatia osaamiskartta, jossa kuvataan tarvittava osaaminen eri osaamista-
soilla. Osaamiskartan avulla voidaan luoda jokaiselle tydntekijalle oman osaamisen tavoi-
teprofiili seka arvioida nykyosaamista. (Kupias ym. 2014, 70.) Osaamisvajeella tarkoite-
taan nykyisen osaamisen ja tulevaisuuden osaamisen valistd eroa. Kun osaamisvaje tun-
nistetaan, voidaan suunnitella tyontekijdiden osaamisen kehittamista. (Pirinen 2014.)
Osaamiskartoituksessa voidaan sortua myods kartoittamaan henkildéstén osaamista liian
yksityiskohtaisella tavalla, jolloin organisaatio voi hukkua syntyvan tiedon tulvaan (Juuti
2013, 169).

Osaamisen johtamisen taytyy linkittya suorituksen johtamiseen. Suorituksen johtamisessa
on kyse siita, miten ylimman johdon asettamat tavoitteet kerrotaan esimiehille ja miten esi-
miehet osaavat kommunikoida ne eteenpain. (Anteroinen 2014, 41.) Mita enemman tyon-
tekijat tarvitsevat ohjausta, sitd vahemman esimiehella tulee olla alaisia. Sopivaan alais-
maaraan vaikuttavat myos esimiehen osaaminen, kokemus seka esimiestehtaviin varattu
aika. (Viitala & Jylha 2019.)
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2.4 Tuottavuus/tehokkuus ja tuottavuuden/tehokkuuden johtaminen

Tuottavuus tarkoittaa osin samaa kuin tehokkuus. Tuottavuus mittaa sita, kuinka paljon
saadaan aikaan tietyllda panosmaaralla, kun taas tehokkuus mittaa sita, kuinka paljon
enemman voitaisiin saada aikaan tietylla panosmaaralld. Tehokkuutta verrattaessa on

aina oltava joku vertailukohde. (Mehtonen 2018.)

Henkilostotuottavuus koostuu tyokyvysta, osaamisesta ja motivaatiosta, joihin vaikutta-
vat johtajuus, ty6paikan ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri. Hyvan henkildstétuottavuuden
omaavassa yrityksessa asiakkaat ovat tyytyvaisia, tydon laatu on hyva, yritys on kannat-
tava seka sen kasvu on terveella pohjalla. Hyva johtaminen ja esimiestyd lisdavat yrityk-
sen kannattavuutta seka vaikuttavat mydnteisesti tydmotivaatioon ja tydhon sitoutumi-

seen. (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2019.)

Tehokkuudelle on esitetty erilaisia maarityksia Taru Seppalan (2006, 12-18) kirjallisuus-
tutkimuksen luonteisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen mukaan tehokkuuskasitetta kayte-
taan kirjallisuudessa hyvin laajasti, mutta sen kayttd on epaselvaa ja jasentymatonta. Te-
hokkuus saa myds uudenlaisia merkityksia ihmisten omien kokemusten sekd muilta kuul-
tujen kokemusten kautta. Kuviossa 12 kasitellaan yleisia tehokkuuden maarityksia kirjalli-

suudessa esitettyjen vaitteiden mukaan.

Tehokkuudella voidaan

Tehokkuudessa on kyse siita,
miten taloudelliset tulokset ja
vaikutukset aikaan saadaan.
Tehokkuus on riippuvainen
tuotosten aikaansaannista
mahdollisimman vahilla
panoksilla tai tuotosten
maksimoinnista tietyilla
panoksilla. (Pietila ym. 2002.)

Sisainen tehokkuus on
merkittava asia pyrittdessa
parantamaan toiminnan
tuloksellisuutta. Sisainen
tehottomuus alentaa
toiminnan tuottavuutta,
vaikuttavuutta ja
taloudellisuutta. (Syvanen
2003.)

tarkoittaa arvoa, paamaaraa,
toiminnan kehittamis-
tavoitteita tai padmaarien
saavuttamiskeinoja.
Tehokkuuden laajan
merkityksen vuoksi siita on
tullut toiminnan
onnistuneisuuden kriteeri.
(Salminen 2002.)

Ulkoisella tehokkuudella
tarkoitetaan toiminnan
vaikuttavuutta tai
tuloksellisuutta. Vaikuttavuus
kertoo tavoitteiden
saavuttamisen asteesta, kun
taas tuloksellisuus toiminnan
onnistumisesta. (Nikkila
1992.)

Kustannustehokkuudessa
huomioidaan teknisen
tehokkuuden lisaksi myds
panosten hinnat.
Kustannustehottomuus voi
johtua panoksen tarpeettoman
liasta kaytosta, vaikka
panossuhteet olisivat oikeat.
(Kirjavainen 1993.)

Taloudellisella tehokkuudella
tarkoitetaan sita, etta
voimavaroja ei tuhlata eika
jateta kayttamatta hyvaksi
parempaa saavutettavissa
olevaa vaihtoehtoa (Yla-
Liedenpohja 1995).

KUVIO 12. Tehokkuuden maarityksia (mukaillen Seppala 2006, 12-18)
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SixSigman (2020) Lean-menetelméassa tunnistetaan ja eliminoidaan hukka, pienenne-
tdan kustannuksia seka parannetaan laatua. Viat ja virheet aiheuttavat hukkaa, jotka ai-
heutuvat vaihtelusta. Vaihtelun minimointi vahentaa hukan syntymista. Lean-menetelman
keskeinen tavoite on toiminnan tehostaminen ja toiminnan muuttaminen sopeutuvaksi ja
ketteraksi. Tehokkaan tydskentelytavan varmistus ja hairidtekijdiden poistaminen lisdavat

seka tyohyvinvointia etta tehokkuutta (Pietila, Lahdensaari-Natt & Tuure 2011).

Tyovoima on yksi yrityksen keskeisimpia voimavaroja. Yritys voi parantaa tuottavuuttaan
lisddamalla henkildston hyvinvointia. Elinkeinoelaman keskusliiton (2009) mukaan sairasta-
minen ja tapaturmat lyhentavat saanndllista tydaikaa keskimaarin 4,5 prosenttia ja yhden
paivan poissaolo maksaa yritykselle noin 350 euroa. Kalleimpia yritykselle ovat lyhyet, alle
10 paivan poissaolot. Jotta tuottavuutta ja hyvinvointia voidaan edistaa yhta aikaa, tulee
hyvinvointi huomioida strategioissa, prosesseissa ja paivittaisessa toiminnassa. (Pietila
ym. 2011.) Tyontekija on Suomessa sairauden takia pois toista keskimaarin 5-7 paivaa
vuodessa. Organisaatioissa voidaan vaikuttaa sairauspoissaoloihin kiinnittamalla huo-
miota hoitoprosessien tehostamiseen, tydskentelyolosuhteisiin ja tydhyvinvoinnin paranta-
miseen. Sairauspoissaolojen kustannuksia ovat kiinteiden yritystoimintaan liittyvien kus-
tannusten lisaksi myos vaikeammin nakyvat laadun heikkeneminen, reklamaatiot ja yh-
teistyon heikkeneminen. Esimiehen keinoja sairauspoissaolojen vahentamiseen ovat Kiit-

taminen, palautteen antaminen, kannustaminen ja valittdminen. (Afrrman & Juuti 2020.)

Organisaation aineeton paaoma koostuu tydntekijoihin ja rakenteisiin, kuten toimintata-
poihin, sisaltyvastd osaamispadomasta. Aineettoman paaoman osuus on suuri etenkin
tyovoimavaltaisilla aloilla. Aineeton padoma voi olla sosiaalista, kuten keskinaisia suhteita
ja vuorovaikutuksia, henkista, kuten asenteita ja osaamista tai rakenteita, kuten toiminta-
tapoja ja menetelmia. Sosiaalinen paaoma sisaltaa yhteisollisia piirteita, jotka vahvistavat
toimintaa edistavaa luottamusta, verkostoitumista ja vastavuoroisuutta. Sosiaalinen paa-
oma on koko tydyhteison ja yksikon voimavara, tehostaa tavoitteiden saavuttamista ja
kasvaa kaytettaessa. Sosiaalista padaomaa lisaavat yhteiset arvot, luottamus, vastavuoroi-
suus ja aktiivinen toiminta kaikkien hyvaksi. Tyopaikoilla tulee kannustaa suvaitsevai-
suutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta lisaavaan toimintaan tyotekijoiden kesken seka

tydntekijoiden ja esimiesten valilla. (Manka 2011, 34 ja 116-118.)

Organisaatioiden paaasialliset voimavarat ovat nykyaan aineetonta padomaa. Aineeton
paaoma on nakymatoénta, abstraktia ja vaikeasti maariteltavaa. Aineeton paaoma voidaan
jakaa inhimilliseen paddomaan, organisatoriseen padomaan ja suhdepaaomaan. Inhimilli-
nen paaoma koostuu ihmisten osaamisesta, tiedoista ja taidoista, kun taas suhdepaaoma

koostuu suhteista asiakkaisiin sekd muihin sidosryhmiin. Organisatoriseen padgomaan
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kuuluvat arvot, kulttuuri, jarjestelmat ja nakyva tieto. Oppiva organisaatio ja organisaation

oppiminen ovat lisanneet aineettoman paddoman merkitysta. (Juuti 2013, 165.)

Organisaation aineeton paaoma kytkeytyy monella tavalla tydhyvinvointiin esimerkiksi en-
nenaikaisen elakkeelle 14hddn aiheuttamana osaamisvajeen syntymisend, uupuneiden
tyontekijoiden osaamisen vajaasuorituksena tai innostumisen, sitoutumisen ja aloitekyvyn
puutteena. Tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen kuuluvat muun muassa oikeuden- ja johdon-
mukainen johtaminen, osaamisen kehittdminen, tydssa onnistumista edistava organisaa-
tiorakenne, vuorovaikutteinen toimintatapa ja tyontekijan fyysinen, psyykkinen ja sosiaali-
nen terveys. (Manka 2011, 35.)

Organisaation tietopaaoma, joka koostuu aineettomasta padomasta ja tallennetusta in-
formaatiosta, on valtava. Jokaisella tydntekijalla on ajatuksia ja nakemyksia siita, miten
omaa tyota seka tydyhteisda voidaan parantaa. Keskijohdolla on kertynyt paljon tietotai-
toa, omakohtaista kokemusta ongelmista seka markkinatuntemusta, mitka auttavat koh-
dentamaan henkildstdn kehittamista ja strategisten valintojen tekemista. Vuorovaikuttei-
nen ja kannustava esimiesty® seka rakentava ryhmatydskentely auttavat tydn sujuvuuden

parantamisessa ja hyvan me-hengen luomisessa. (Kesti 2014, 62.)

Monesti henkiloston ehdottamat tuottavuutta parantavat kehittdmistoimenpiteet ovat pal-
jon yksinkertaisempia ja halvempia toteuttaa kuin johdon paattamat toimenpiteet. Menes-
tyva organisaatio toteuttaa tarkeysjarjestyksen mukaisesti kehittamistoimenpiteita henki-
|6ston avulla ja sijoittaa jatkuvaan kehittamiseen aikaa ja rahaa pitkalla tahtaimella. Henki-
|6ston kokema yhteenkuuluvuus, arvostus ja yhteiset tavoitteet synnyttavat ryhmassa
enemman tuottavuutta ja kilpailukykya parantavia innovaatioita. Henkildston hyvan toimin-
takyvyn positiivisia vaikutuksia ovat tydn hyva laatu, innovatiivisuus, muutosten hallinta-
kyky, vahaisemmat sairauspoissaolot, pienempi vaihtuvuus ja reklamaatioiden pienempi
maara. (Kesti 2014, 65-73.)

Tyohyvinvointi on yksi tuottavuuteen vaikuttava osatekija. Kaikkia tuottavuuden osateki-
joita, kuten tyéhyvinvointiin liittyvia asioita, ei voida mitata yksiselitteisesti perinteisilla tuot-
tavuuden mittareilla. Tyohyvinvointia edistavat toimenpiteet lisdavat toiminnan kannatta-
vuutta valillisilla ja valittomilla vaikutuksilla. Valillisia vaikutuksia ovat sairaus- ja tapatur-
makulujen pienentyminen, tehokkaan tyoajan lisdantyminen seka yksilon tuottavuuden
kasvu. Valittomia vaikutuksia ovat tyon tuottavuuden ja laadun parantuminen seka inno-
vaatioiden lisdantyminen. Ilhmisiin investointi tuottaa samalla tavalla kuin muutkin inves-
toinnit. Puolet hyodyista tulee parantuneesta tuottavuudesta ja puolet sairauspoissaolo-,
ammattitauti-, tydtapaturma- ja tyokyvyttomyyselakekustannusten laskemisesta. Tyoter-

veyslaitoksen tutkimuksen mukaan yritykset voivat saada 10-20 -kertaisena takaisin
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sijoituksen, jonka ne ovat tehneet tyéhyvinvointiin. Tydhyvinvointi on kilpailukeino, jolla
luodaan kestavaa tuloskehitysta. Tydhyvinvointi edistda organisaation jaksamista, tulok-

sentekokykya ja uudistumista pitkalla aikavalilla. (Kehusmaa 2011, 81-82.)

Osallistaminen vaikuttaa organisaation tuottavuuteen, kun henkilésté saadaan mukaan
ongelmien ja uusien mahdollisuuksien havainnointiin seka ratkaisujen ideointiin ja toteut-
tamiseen. Yksilon kokemus siita, ettd han voi aidosti vaikuttaa tydbhonsa ja organisaati-
onsa asioihin, vahvistaa hanen sisaistd motivaatiotaan. Osallistaminen vaatii johdolta
seka tyontekijoiltd keskinaista luottamusta. Osallistamiseen tulee liittya avoin tiedottami-

nen ja paatoksenteon lapinakyvyys. (Viitala & Jylha 2019.)

Toiminnan jatkuva kehittaminen on yksi keskeisempia menestystekijoita. Jatkuvan ke-
hittamisen ehdoissa henkildstolla on mahdollisuus osallistua omaa ty6tansa koskevaan
paatoksentekoon, riittavat taidot ja tiedot, kuten ryhmatyotaidot ja ongelmanratkaisukyky,
seka oikea asenne, vastuunottokyky ja kannustimet osallistumiseen. Henkildsto pitaa
saada mukaan kehittdmiseen, silld heilld on monissa tapauksissa enemman tietdmysta
toimintaprosesseista ja asiakkaiden tarpeista kuin johdolla. Kuviossa 13 kay ilmi, kuinka
henkildsto tietda kaiken ongelmista, mutta ylin johto tietda niista vain heille nakyviin tule-

van osan eli jaavuoren huipun. (Kauhanen 2018, 27-28.)

4 % ongelmista on ylimman johdon tiedossa

— .~~~ .~~~ o~~~

9 % ongelmista on keskijohdon tiedossa

74 % ongelmista on tydnjohdon tiedossa

100 % ongelmista on tydntekijdiden tiedossa

KUVIO 13. Tietamattémyyden jaavuori (Kauhanen 2018, 28)

Organisaation toimintojen nykytila tulee kyseenalaistaa positiivisella tavalla ja miettia,
ovatko toimintatavat, prosessit ja periaatteet parhaat mahdolliset, vai voidaanko asiat
tehda jollakin toisella tavalla, kuten halvemmin, nopeammin, helpommin tai asiakaslahtoi-
semmin, nykytilannetta ja tulevaisuutta ajatellen. Tuottavuuden kehittamista rajoittavia te-

kijoitéd ovat muun muassa johdon ja henkildston tiedot ja asenteet, organisaation
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taloudelliset voimavarat, lainsdadanto ja tyo- ja virkaehtosopimukset. Tuottavuuden kehit-
taminen voidaan henkiloston keskuudessa mieltaa niin, etta samoilla henkilostoresurs-
seilla pitda tehda enemman, nopeammin ja samalla palkalla. (Kauhanen 2018, 18 ja 34-
35.)

Toimintaympariston nopea muuttuminen avaa yrityksille uusia menestymisen mahdolli-

suuksia ja vaatii entisten toimintatapojen muuttamista. Yrityksiltd vaaditaan jatkuvaa kehit
tymisen ja uusien mahdollisuuksien I0ytamisen taitoa, jotta ne erottautuisivat kilpailijoista
ja pystyisivat tarjoamaan asiakkailleen ainutlaatuisia tuotteita tai palveluita. Ty6ta on teh-
tava uudella tavalla. Uudistumiskyky seka innovatiivisuus ratkaisevat yrityksen menestyk-

sen tulevaisuudessa. (Manka 2011, 33.)

Kaikki kehittda -ideologiaan kuuluu, etta myos henkiléstd on mukana kehityksessa ja
kaikkien pitdd ymmartaa, mista organisaation kannattavuus seka menestys syntyvat. Op-
piva organisaatio -kasite syntyi [ahinna 1980-luvulla useiden enimmakseen amerikkalais-
ten kasvatus- ja kayttaytymistieteilijoiden kuten Argyris, Senge, Schén ym. mukaan. Oppi-
van organisaation keskeisiin kohtiin kuuluvat vapaa tiedonkulku, yhdessa tekeminen ja tie-
don jakaminen, osallistava ja valmentava johtaminen, virheistd oppiminen seké kehitysta
tukeva kulttuuri ja kehittymisen palkitseminen. Osallistava tai valmentava johtaminen tar-
koittaa sitd, ettd esimies kannustaa tyontekijoitd miettimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja seka
niiden kustannuksia ja vaikutuksia asiakkaisiin sek& organisaation toimintaan. Virheiden
tekeminen on sallittua, koska muutoin luovat ratkaisut ja kokeilut voivat jaada tekematta.
(Kauhanen 2018, 17-18.) Sengen ajatuksena on oppimista edistavan ilmapiirin ja mahdol-
lisuuksien luominen, jotta oppimista ylipaansa voi tapahtua yhteisty6ssa, kun taas Argyrik-
sen mukaan oppiva organisaatio rakentuu virheiden korjaamisen ja jatkuvan kyseenalais-
tamisen pohjalta (Virtainlahti 2009, 229).

Tuottavuuden kehittamisen keinot on jaoteltu Kauhasen (2018, 64-65) mukaan yhdek-
saan eri osakokonaisuuteen, jotka esitetdan kuviossa 14 loogisessa jarjestyksessa. Kei-

noja tarkennetaan kuvion jalkeen. Tuottavuutta kannattaa kehittda asiakaslahtéisesti niin,
ettd koko henkildstd on tydssa mukana ja ettd organisaatiokulttuuri tukee asiakasymmar-

ryksen merkityksen tiedostamista.
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Organisaatiokulttuuri ja sen muuttaminen
Asiakasymmarrys

Luovuuden ja innovatiivisuuden lisdaminen ja kokeilemalla kehittdminen

l

l

Prosessien ja tyovalineiden kehittdminen

Toimintojen ja tydn organisointi

Johtaminen ja henkiléstéjohtaminen

Tydolosuhteiden ja tyoétilojen kehittdminen

Tydnteon tehostaminen ja ergonomia

Tyohyvinvoinnin kehittdminen

KUVIO 14. Tuottavuuden kehittdmisen keinot (mukaillen Kauhanen 2018, 65)
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Organisaatiokulttuuri koostuu arvoista, normeista, rooleista ja tavoista, joita organisaation
jasenet jakavat seka siirtavat kaytanteina uusille tydntekijéille. Organisaatiokulttuurin pe-
rusteellisen analysoinnin jalkeen voidaan asettaa tavoite ja keinot, joilla tarvittavat muu-
tokset voidaan toteuttaa ja paasta paamaaraan. Mikali organisaatiokulttuuria pystytaan
muuttamaan joustavammaksi, halutut muutokset saadaan vietya nopeammin ja jousta-
vammin koko organisaation Iapi. Asiakasymmarrysta voidaan syventaa keskittymalla sel-
vittdmaan erilaisin keinoin asiakkaiden nykyisia ja tulevia tarpeita seka toiveita. Luovuutta
tukevalla johtamisotteella voidaan kannustaa henkil6stoa uteliaisuuteen, aloitteellisuuteen
ja itsendisyyteen. Rakentava kyseenalaistaminen noudattelee oppivan organisaation ideo-
logiaa, jossa hyvaksytaan myos erilaisuus ja erehdyksista oppiminen. Yhteiskehittaminen
henkildston, asiakkaiden ja yhteistyOkumppaneiden kanssa seka kokeilemalla kehittami-

nen ovat tarkeitd organisaation kehittamistapoja. (Kauhanen 2018, 65-71.)

Organisaation toimintaprosesseja tulee kehittda asiakaslahtodisesti ja nostaa asiakas etusi-
jalle. Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat ymmartamaan kokonaisuutta seka
mahdollistavat tyén kehittdmisen ja itseohjautuvuuden. Toimintojen organisointiin kuuluvat
muun muassa prosessien kehittdminen ja tydnjako, tydnmuotoilu, organisaatiorakenne ja
tybaikajoustot. Tydnmuotoilun keinoja ovat esimerkiksi tyokierto, tydnkuvan laajentaminen
ja rikastaminen, tdiden organisointi ja tydajan joustavuus hyédyntaen esimerkiksi etaty6ta

tai tydaikapankkia. Yksi tuottavuuden parantamisen edellytyksistd on moniosaaminen,
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josta hyoétyvat seka organisaatio etta tyontekijat. Tuottavuuden kehittdmisen yksi keskeisin
kohta on tybaika, johon liittyvat kokonaistydaika, tydjaksojen pituus, tydaikojen porrastus,

tyoskentelyajankohta- ja paikka seka tydaikapankki. (Kauhanen 2018, 75-90.)

Valmentava johtamisote ja toimiva henkilostdjohtaminen rakentuvat oikeanlaisen henkilos-
topolitiikan, henkiloston osaamisen kehittdmisen, hyvin toimivan viestinnan ja palkitsemi-
sen pohjalta. Hyvat tyoolosuhteet ja toimivat tyotilat ovat tarkeita seka tyoturvallisuuden
ettd mukavuuden nakodkulmasta, mutta myds tuottavuuden kannalta. On tarkea miettia,
minkalaiset tilat sopiva millekin tydlle ja miten tiloilla voidaan vaikuttaa tyossa viihtyvyy-
teen, innovatiivisuuteen seka tuottavuuteen. Tydnteon tehostamiskeinoja ovat esimerkiksi
etatydn tekeminen, kokouskaytantojen kehittaminen, henkildstén sopiva vaihtuvuus, sai-
rauspoissaolojen vahentadminen, tydaikapankin hyddyntaminen seka tyévalineet. Hyvin-
voiva henkilo kokee tyytyvaisyytta ja kokonaisvaltaista hyvaa oloa, jaksaa tyossa ja ko-
tona, on aktiivinen seka sietaa epavarmuutta ja vastoinkaymisia. Panostamalla tyohyvin-
vointiin voidaan vaikuttaa organisaation menestykseen ja kannattavuuden lisaantymiseen.
(Kauhanen 2018, 95-115.)

Henkilostétuottavuuden johtamisella on suuri merkitys yrityksen kannattavuuteen. Joh-
don strategiatydohon sisallytetty tydhyvinvointi, esimiesten ja henkiléston koulutus, kehitys-
keskustelut, tybaikajarjestelyt, sopiva tydkuormitus ja ikajohtaminen kuuluvat johdon tar-
keisiin prosesseihin. (Aura ym. 2018.) Henkiléstotuottavuuden parantamisen palkitsemi-
sessa tulee huomioida ryhman innovointikyky seka ottaa kayttdon lisdarvoa tuovia kaytan-
téja tuottavuuden parantamiseksi. Strateginen henkildstétuottavuuden parantaminen
esiintyy erimuotoisena organisaatiohierarkian eri tasoilla. Ylemmalla yksikkotasolla keski-
tytdan johtamiseen ja organisaation kyvykkyyksien seka hyvien kaytantdjen jakamisen pa-
nostamiseen. Osastotasolla nahdaan ryhman erilaisuus voimavarana sekd omataan ky-
kya ratkaista ongelmia ja energisoida toimintaa. Yksikkotasolla toteutuu tydeldman laatu

ja innovatiivisuus hyvan itsearvostuksen myota. (Kesti 2014, 78-80.)

Esimiehen tehtaviin kuuluvat suunnittelu, organisointi, koordinointi, henkildstén hankinta ja
kehittdminen, toiminnan ohjaus ja johtaminen, raportointi seka budjetointi. Suunnittelussa
huomioidaan organisaation strategia ja tavoitteet, joita esimies toteuttaa yhdessa osallis-
tamalla henkilékuntaa johtamalla sitd valmentavalla ja keskustelevalla johtamisotteella.
Esimiehen vastuuseen kuuluvat organisaation ja oman yksikdn toiminnan jatkuva seu-
ranta ja valvonta, nopea reagointi tilanteisiin, varhainen puuttuminen havaittuihin epakoh-
tiin, henkiléstdn tasapuolinen kohtelu, palautteen antaminen seké avoin viestinta. (Kauha-
nen 2018, 41-46.) Kustannustehokkuus kasvaa tuottavuuden ja kannattavuuden lisdanty-
misen myota (Manka 2011, 38).
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Mikali uusia ideoita kehitetdan osallistamalla henkildsta laajasti seka korostamalla yhtei-
séllisen luovuuden merkitysta, on organisaatiolla mahdollisuus onnistua. Pelkka taloudelli-
nen palkitseminen ei lisda ihmisten luovuutta ja aloitteellisuutta, vaan on kehitettdva myds
aineettomia, sosiaaliseen ja kulttuuriseen arvostukseen perustuvia tapoja motivoida ja pal-
kita hyvista suorituksista. Tydntekijan tydyhteisétaidot, kuten valmius tukea ja auttaa toi-
sia, tehda yhteisty6ta tyokavereiden ja esimiehen kanssa seka antaa aktiivinen panos or-
ganisaation tai yhteison toiminnan kehittdmiseen, voivat johtaa luonteeltaan jaetun johta-
juuden syntymiseen. Tydyhteisttaidot eivat monesti vaadi kykya toimia uudella tavalla,

vaan halua ja valmiuksia tehda niin. (Alasoini 2012, 111.)
2.5 TyoOhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointi tarkoittaa tyokykya, joka koostuu fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta
tydkunnosta. Hyvan tydkyvyn tunnusmerkkeja ovat positiivinen vire, hyva suoriutuminen,
oppiminen ja kehittyminen, sujuva yhteistyd muiden kanssa, innovatiivisuus, tyohon ja
organisaatioon sitoutuminen eli hyvinvoiva, tuottava tyontekija. (Viitala & Jylha 2019.)
Tyotyytyvaisyys, hyva tyoilmapiiri ja motivaatio parantavat tuloksellisuutta ja lisdavat
osaamista seka innovatiivisuutta. Tyon mielekkyytta parantaa, mikali tydntekijalla on
mahdollisuus osallistua paatéksentekoon joko suoraan tai oman tiiminsa kautta. (Manka

2011, 38 ja 84.) Mielekas ja palkitseva tyo lisdavat tydhyvinvointia (Kehusmaa 2011, 13).

Manka & Manka (2016, 8-28) esittavat, etta inhimillisestd pddomasta eli ihmisesta tulee
organisaation tarkein voimavara, koska luovuus, innostus ja sitoutuminen mahdollistavat
menestyksen tulevaisuudessa. Kiire, aikapaineet ja tydn maara vaikuttavat tydhyvinvoin-
tiin ja ty voi rasittaa henkisesti. Mikali tyontekija voi vaikuttaa tyétehtaviinsa ja tydtah-
tiinsa, han kokee hallitsevansa tyonsa, jolloin tydhyvinvointi kasvaa. Hyvinvoivan organi-
saation piirteisiin kuuluva tavoitteellisuus tarkoittaa sita, etta organisaatiolla on selkea vi-
sio tulevaisuudesta seka strateginen toimintasuunnitelma vision toteuttamiseksi (Manka
2011, 79).

Kehusmaa (2011, 13) mainitsee useita maarityksia tydhyvinvoinnille. Tydhyvinvointi koos-
tuu turvallisesta, terveellisesta ja tuottavasta tydsta, jota ammattitaitoiset tydntekijat teke-
vat hyvin johdetussa organisaatiossa. Kun tydyhteisé ja tyontekijat kokevat tydnsa mielek-
kaaksi ja palkitsevaksi, niin tydon koetaan tukevan elaméanhallintaa. Laaja-alaiseen tydhy-
vinvoinnin kasitteeseen sisaltyvat myoés tydmotivaatio, tydn ilo, toiminnan teoria ja trans-
formatiivinen eli uudistava oppiminen. Organisaatiossa ja toiminnassa ilmenevat kehitta-

mistarpeet pyrkivat tydhyvinvointiin sekd mahdollistavat oppimisen.
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Tyokulttuuri muuttuu ja tydntekijoiltéd odotetaan uudenlaisia tydyhteisétaitoja, kuten aktii-
visuutta, kriittisyytta ja itseohjautuvuutta. Tydntekijaltd vaaditaan valmiutta jatkuvaan oppi-
miseen ja myos tyontekijan elamanhallintataidot korostuvat jatkuvassa muutoksessa.
1980-1990 -luvuilla syntynyt Y-sukupolvi seka 2000-luvulla syntynyt X-sukupolvi vaativat
erilaisia joustoja tydelamassa, mika voi tarkoittaa tydn suunnittelua uudella tavalla seka

tyontekijan etta tydnantajan tarpeiden mukaan. (Manka & Manka 2016, 17-18.)

Tybsuhteiden maaraaikaisuus ja osa-aikaisuus lisdantyvat, tydpaikan pysyvyys on epa-
varmaa, samaan tyonantajaan ei kiinnittaydyta enaa vuosikymmeniksi tai vuosiksi, tyon
henkinen kuormittavuus ja kiire on lisdantynyt. Tydeldman muutosteemoja ovat suoritus-
ja kiirekulttuuri, yksiléllisyyden ihannointi, loputon tydkuorma ilman tuloksia, sahkoposti-
sidonnaisuus ja vaadittu jousto. (Kehusmaa 2011, 56.) Tydn imu eli tarmokkuus, omistau-
tuminen ja tydhon uppoutuminen vaikuttavat tydpaikan taloudelliseen menestykseen ja
tyohon sitoutumiseen. Tydhyvinvoinnin ohella pitaa keskittya luomaan mahdollisuuksia
tyontekijoille aidon innostamisen synnyttamiseen, jolloin tydntekija on seka tyytyvainen,
energinen etta tehokas. (Manka & Manka 2016, 41.)

Mobiili tydntekija liikkuu ja tydskentelee paatyopaikkansa ulkopuolella erilaisissa koh-
teissa ja tarvitsee yhteydenpitovalineekseen jonkun sdhkoisen viestintavalineen, kuten pu-
helimen tai kannettavan tietokoneen. Vaihtuva toimintaymparisto vaatii tydntekijaltd kykya
hallita erilaiset tilanteet, jotka syntyvat erilaisten toimintaymparistdjen asettamista vaati-
muksista. Matkustaminen ja siirtyminen kohteesta toiseen kuormittavat tyontekijaa. Pai-
kasta toiseen siirtyminen ja eri paikoissa tydskentely vaativat tydn ja tydpaivan rakenteen
suunnittelua seka varautumista yllattaviin tilanteisiin. Esimiehen tulee huolehtia tydntekijan
mahdollisuuksista pitaa yhteytta tydyhteis66nsa ja tuntea kuuluvansa osana yhteisdon.
Erilaisissa kulttuureissa toimiminen ja mahdollisesti vieraalla kielella kommunikointi ovat
mobiilin tydn kuormitustekijoita. Jos tyontekijan kielitaito on heikko, yhteistydssa voi syn-
tya helposti vaarinkasityksia, jolloin hankalien tilanteiden selvittaminen voi vaatia aikaa ja

ponnistelua. (Koroma ym. 2011, 5-12 ja 17-20.)

Tyoelaman laatu koostuu tasapuolisesta kohtelusta, tyépaikan varmuudesta, kannusta-
vuudesta, innostavuudesta, keskindisesta luottamuksesta ja siita, etta tydntekijan voima-
varat ovat oikeassa suhteessa tydn vaatimustasoon (Kehusmaa 2011, 15). Ty6tehtaviin,
tydyhteisd0n ja organisaatioon liittyvia voimavaratekij6ita ovat tydon palkitsevuus ja kehitta-
vyys, selkeat johtamiskaytannot, esimiehen tuki, hyvat asiakassuhteet, palaute, arvostus,
luottamus, hyva tiedonkulku, tydén varmuus, tydn ja muun eldman yhteensovittamista tuke-
vat asenteet ja kdytannot seka innovatiivinen ja kannustava tydyhteis6 (Kehusmaa 2011,

22-23; TTK 2020). Optimismi, sinnikkyys, joustavuus ja hyva itsetunto ovat yksilon
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ominaisuuksiin liittyvia tydn voimavaroja. Tydjarjestelyihin liittyvia voimavaratekijéita ovat
tybaikojen joustavuus, vaikutusmahdollisuudet ja roolien seka tavoitteiden selkeys. (TTK
2020.)

Tyohyvinvoinnin portaita kuviosta 15 katsottaessa huomataan, kuinka monia ja erilaisia
tydhyvinvoinnin menetelmia ja malleja voidaan kayttaa jokaisella tarveportaalla. Maslow'n
1940-luvulla julkaistun tarvehierarkiateorian mukaan ihmisen pitaa tyydyttda ensin alem-
pien portaiden perustarpeet siirtyakseen tyydyttdmaan seuraavien portaiden tarpeita. Hie-
rarkkisuus ei valttdmatta aina toteudu, vaan yksittaisten portaiden tarpeet voivat korostua
eri tilanteissa muiden portaiden kustannuksella. Tydn imussa eli flow-ilmidssa tydhon up-
poutuminen voi aiheuttaa alempien portaiden tarpeiden tyydyttamisen unohtamisen. Jot-
kut kuvaavat tydén imua Maslow n tarvehierarkian kuudentena portaana. Rauramon (2009)
porrasmalli toimii hyvin tydhyvinvoinnin kokonaiskuvana huomioitaessa, ettei tarvehierar-
kian ylemman portaan korostuminen edellyta aina alempien portaiden tayttymista. (Kehus-
maa 2011, 16-17.)

» Organisaatio: osaamisen hallinta, mielekds tyd, luovuus ja vapaus

2 : * Tydntekijd: oman tydn hallinta ja osaamisen yllapito
5. Itsensa toteuttamisen tarve * Arviointi: kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja

taiteelliset tuotokset

. kOr anisi(aatLi(o: arr'ot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute,
ehityskeskustelut
4. Arvostuksen tarve * Tyontekija: aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa
= Arviointi: tyotyytyvaisyysmittaukset, taloudelliset ja toiminnalliset tulokset

- . » Organisaatio: tyGyhteisé, johtaminen, verkostot
3. Liittymisen tarve » Tyontekijd: joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen, kehitysmyénteisyys
* Arviointi: tyGtyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteisén toimivuuskyse

: * Organisaatio: tydsuhde, tydolot
2. Turvallisuuden tarve » Tyontekiji: turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat
* Arviointi: tilastot, riskit, ty&paikkaselvitykset

. * Organisaatio: tydkuormitus, tydpaikkaruokailu, tydterveyshuolto
1. Psykologiset perustarpeet » Tyontekiji: terveelliset elintavat
* Arviointi: kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset

KUVIO 15. Rauramon tyéhyvinvoinnin portaat (2009) (Kehusmaa 2011, 18)
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Rauramo (2012, 16) kuvaa tyéhyvinvoinnin mahdollisia haasteita portaittain. Tydhyvin-
voinnin alimmalta portaalta I&htevien psykologisten perustarpeiden haasteita ovat muun
muassa haitallinen tydnkuormitus, univaje, liiallinen alkoholin kayttd, tupakointi, epater-
veellinen ravinto ja lilan vahainen liikunta. Turvallisuuden tarpeiden haasteisiin kuuluvat
tydsuhteeseen ja toimeentuloon liittyva turvattomuus, muutokset, epaasiallinen kohtelu,
hankalat tilanteet, hairinta ja syrjinta. Liittymisen tarpeiden haasteina nayttaytyvat tydyhtei-
son ilmapiiri- ja johtamisongelmat, huono tiedonkulku ja vahaiset mahdollisuudet kasvok-
kain tapaamisiin. Arvostuksen tarpeiden haasteita ovat esimerkiksi puutteet palautekay-
tanndissa, palkkauksen ja palkitsemisen haasteet ja huono erilaisuuden sietokyky. Tyohy-
vinvoinnin portaiden ylimman askelman eli itsensa toteuttamisen tarpeiden haasteiksi voi-
vat osoittautua organisaation ja yksilon osaamisen kehittamiseen, tyon tuloksellisuuteen ja

kilpailukykyyn liittyvat haasteet.

Tyokyvyn perusta muodostuu fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta toimintakyvysta
seka terveydesta. Viime vuosina ammatillisen osaamisen merkitys on korostunut, koska
uusia tyokyky- ja osaamisvaatimuksia syntyy jatkuvasti useimmilla toimialoilla. Mielekas ja
sopivan haasteellinen tyd vahvistaa tyokykya. Mikali tyo ei vastaa omia odotuksia ja on
vain pakollinen osa elamaa, se heikentaa tyokykya. (Ponteva 2010, 83.) Tyéergonomiaan
kuuluvat seka fyysinen tydymparisto etta psykososiaalinen tydymparistd, joka nayttaytyy

miellyttavana, oikeudenmukaisena ja avoimena tyopaikkana (Viitala & Jylha 2019).

Tyobelama edistaa terveytta, mikali tyd on sisalldllisesti mielekasta ja haastavaa, tyovali-
neet ja tydymparistd ovat kunnossa, johtaminen on oikeudenmukaista, tydssa on mahdol-
lisuus uuden oppimiseen, tydyhteisd tukee toisiaan ja tydilmapiiri on myonteinen. Great
Place to Work maarittelee hyvan tydpaikan sellaiseksi, jossa tyontekijat luottavat johtoon,
ovat ylpeita tekemisistaan seka nauttivat tydkavereidensa kanssa tyoskentelysta. Hyvin-
voiva, tuottava ja voimaantuva tydyhteisé koostuu kunnon olosuhteista, reilusta johtami-
sesta, mielekkaasta ja sujuvasta tyosta seka tukea antavasta tyoyhteisosta. Tyon mielek-
kyyden kokeminen on henkilokohtaista ja oman roolin seka oman tydn ndkeminen osana
isompaa kokemusta luo merkitysta omalle tyodlle. Yhteiset kokemukset, seka onnistumiset
ettd epaonnistumiset, vahvistavat yhteisollisyyden tunnetta ja auttavat oppimaan yhdessa.
(Kehusmaa 2011, 111-117.)

Tyo6aikojen kuormitustekijoita ovat muun muassa tydpaivien pituus, tyévuorojen kierto-
suunta, perakkaisten tyévuorojen toistuvuus, ylityd, vuorotyd, tydn suorittamisajankohta,
tybaikojen ennakoitavuus, tydhdn sidonnaisuus ja palautumisaika tyépaivan aikana seka
tyopaivien valilla. Vuorotyo lisaa riskia sairastua erilaisiin perussairauksiin. Ennakoinnin ja

vaikutusmahdollisuuksien puute vaikeuttavat tydn ja muun eldman yhteensovittamista,
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kun taas hyvat vaikutusmahdollisuudet lisdavat tydhyvinvointia ja pidentavat tyouria. (TTL
2020.) Organisaatio pystyy vahentamaan tydaikojen kuormitustekij6ita tytaikajoustoilla,
toimivilla tyoprosesseilla, oikeudenmukaisella ja tasapuolisella kohtelulla seka hyvalla esi-
miestyolla (TTK 2020).

Liisa Paloheimo-Koskipaa (2015) toteaa, ettd asiantuntijatydssa joustojen toteutus on
helppoa etapaivien, liukuvan tydajan ja saldovapaiden ansiosta. Vuorotydssa joustoa saa-
daan tyontekijan vaikutusmahdollisuuksilla tydvuorosuunnitteluun ja tydvuoroihin. Ajoissa
tiedossa olevat tydvuorot auttavat tyontekijaa suunnittelemaan omaan eldamaansa, yhtei-
set kdytannot ja tasapuolisuus parantavat tydviihtyvyyttd sekad nopea reagoinnin ja jousta-
misen mahdollistaminen akillisissa poissaolotilanteissa toimivalla sijaisjarjestelylla paran-

tavat tydhyvinvointia.

Tyon psykososiaalisiin kuormitustekijoihin luetaan organisaation, tydn johtamisen ja
suunnittelun, tydjarjestelyn, tydymparistdn, tydtehtavien, tydyhteison ja vuorovaikutuksen
ominaisuudet ja piirteet, jotka vaikuttavat tydntekijaan. Psyykkiset kuormitustekijat aiheut-
tavat ristiriitaa tyon vaatimusten ja tydntekijan voimavarojen valilla. Psyykkisiin kuormitus-
tekijdihin kuuluvat jatkuvat muutokset, epaselvat tavoitteet, liiallinen tai liian vahainen tyén
maara, jatkuva kiire, haasteiden ja kehittymismahdollisuuksien puute seka palautteen ja
arvostuksen puute. Sosiaaliset kuormitustekijat liittyvat tydyhteisén vuorovaikutukseen,
kuten tydyhteisbongelmiin, eristyneisyyteen, haasteellisiin asiakastilanteisiin, epatasa-ar-
voon, epdaasialliseen kohteluun ja tyytymattdomyyteen esimiestydta kohtaan. Hyva esimies
vahentaa tyontekijdiden psykososiaalisia kuormitustekijoitéd kuuntelemalla, kannustamalla
ja tukemalla tyontekijoita, huolehtimalla tydntekijoiden osaamisen kehittamisesta ja hy-
vasta tydyhteison tyokayttaytymisesta, arvostamalla tyontekijoita ja pitamalla ylla myon-
teistd mielialaa. Tydyhteison jasenet voivat omalta osaltaan vaikuttaa tydyhteis66nsa luo-
malla hyvaa henkea, auttamalla ja tukemalla tyOkavereita seka kayttaytymalla ystavalli-
sesti. (TTK 2020.)

Tyon fyysinen kuormitus on liikunta- seka verenkiertoelimistédn kohdistuvaa kuormi-
tusta, joihin kuuluvat tydasennot, tydliikkeet, likkuminen ja fyysisen voiman kayttd. Haital-
linen kuormitus voi ilmeta tyontekijan kielteisina tunteina, oireina, sairauksina seka jopa
ammattitauteina ja tydkyvyttémyytena. Tyon fyysista kuormittavuutta voidaan helpottaa
hyvalla organisoinnilla, tilojen ja tavaravirtojen oikealla suunnittelulla seka tarpeellisten
apuvalineiden hankinnalla ja kaytdén opastamisella. Ty6tehtavan fyysisen kuormittavuuden
arvioinnissa kaydaan lapi muun muassa tydvaiheita, tydnasentoja ja liikkeita, tyévalineita,
tydpaikan fyysisia olosuhteita, tydn organisointia, tehtavakokonaisuuksia, tyon jaksotusta

ja tauotusta seka tyontekijan toimintakykya ja yksilollisia ominaisuuksia. (Rauramo 2012,
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47-49.) Fyysisen tydympariston toimivuuteen liittyvat epakohdat kannattaa ensin korjata,
jonka jalkeen on helpompi kehittda muita tydhyvinvoinnin alueita kuten vuorovaikutuksen
toimivuutta (Manka 2011, 85).

Hyvan tyoilmapiirin piirteisiin kuuluvat muun muassa hyvat esimies-alaissuhteet, hyva
tiedonkulku, sopiva tydnkuormitus, oikeudenmukaisuus, tyon ja yksityiselaman yhteenso-
vittamiseen liittyvat joustot, vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet, yhteiset arvot ja paa-
maarat, hyva yhteishenki ja oman tyon merkityksen ymmartaminen. Hyvan tyoilmapiirin
kehittamistavoitteisiin kuuluvat esimerkiksi sujuvat tyojarjestelyt, toimivat tyoprosessit, oi-
keudenmukainen tyonjako, toisten arvostaminen ja toisista huolehtiminen seka palautteen
antaminen ja saaminen. Hyvaa tydilmapiiria voidaan kehittda oikeudenmukaisuudella,

toisten arvostamisella ja toisista huolehtimisella. (Rauramo 2012, 108-110.)

Hyvan tyoyhteison piirteitd ovat turvallisuus, sopiva tyonkuormitus, tydon mielekkyys, am-
mattitaidon yllapito, sujuva yhteistoiminta ja yhteenkuuluvuutta lisdavat sosiaaliset suh-
teet. Hyvassa tyoyhteistssa ihmiset ovat sitoutuneita, erilaisuus sallitaan, poissaoloja on
vahan, vaihtuvuus on pieni, esimiehiin on hyvat suhteet, tydnjako on selkea ja oikeuden-
mukainen, tydsta saa palautetta, tydémaara on kohtuullinen, on mahdollisuus ammattitai-
don kehittdmiseen, yhteistoiminta ja sosiaalinen kanssakayminen on luontevaa ja tyopaik-

kakiusaamista ei esiinny. (Kehusmaa 2011, 23 ja 110.)

Tyoyhteisotaidot kuten tervehtiminen, kuunteleminen, lupausten pitdminen, auttaminen
ja normaalit kaytostavat edistavat yhteisollisyytta ja ovat jokaisen vastuulla. Hyvat tydyh-
teisotaidot omaava tyontekija on aktiivinen, luo yhteishenked, ottaa vastuun omasta tyos-
taan seka kehittamisesta ja tydymparistostaan. Tydyhteisotaitoja voi harjoitella kehumalla
ja kiittamalla tydkaveria tai esimiesta, jolloin molemmille syntyy hyva mieli. Vuorovaikutuk-
sen savyn myoOnteisyytta voi edistaa puhumalla tyon tahtihetkista ja onnistumisista tyoka-
vereiden ja asiakkaiden kanssa. Ongelmista puhuminen ja rakentavan palautteen antami-
nen kuuluvat my6s hyvaan vuorovaikutukseen, silld ongelmien kasittely ja asioiden korjaa-
minen on tarpeen ristiriitojen ratkaisemiseksi. (Manka 2011, 122-129.) Ty6elaman perus-
taitoihin kuuluvat sosiaaliset taidot, oppimaan oppimisen taidot, ryhmatyétaidot, syste-
maattinen ajattelu, tiedonkasittely- ja tiedonhallintataidot, taloudellisten nakékohtien ym-

martaminen seka innovatiivisuus (Rauramo 2012, 157).

Tyomotivaatio syntyy tydntekijan persoonallisuuden, eldamantilanteen, tyotehtavien ja tyo-
ympariston yhteisvaikutuksesta. Esimiehen asenteet ja luottamus tyontekijoita kohtaan
motivoivat tyontekijoitd kantamaan vastuuta ja olemaan halukkaita seka kykenevia kehitty-
maan. Esimies voi edistaa motivaation syntymiselle ja vahvistumiselle sopivia olosuhteita

kertomalla selkeasti tavoitteista, antamalla arviointeja ja palautetta, tarjoamalla ohjausta ja
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tukea, palkitsemalla seka tarjoamalla itsenaista, vaihtelevaa, sopivasti vaativaa ja sopivan

maaran tyota aikaan ja tavoitteisiin nahden. (Viitala & Jylha 2019.)

Ulkoinen motivaatio rakentuu saatavien palkintojen ja valtettavien rangaistuksien varaan,
kun taas sisdisessa motivaatiossa tekeminen itsessaan innostaa henkil6a ja han haluaa
tehda hanta itsedan innostavia asioita. Innostuneet tyontekijat voivat paremmin, ovat ter-
veempia ja tehokkaampia tydssaan ja innostuneisuus nakyy myds yrityksen tuloksessa.
(Martela & Jarenko 2014, 6.) Yksi tydelaman tarkeimpia motivaatiotekijoitéd on tunne ryh-

maan kuulumisesta (Heinonen ym. 2011, 84).

Tyontekija on yleensa tyytyvainen, jos hanella on realistiset toiveet, jotka toteutuvat. Jos
tyontekija on eparealistinen haaveilija, tayttymattémat toiveet muodostuvat tunnekuor-
maksi. Talldin tydntekija saattaa vahitellen katkeroitua, vaikka hanen tydolonsa nayttaisi-
vatkin normaaleilta. Kyyninen tyontekija on joutunut hautaamaan unelmansa syvalle, jottei
kukaan nakisi niitd. Han kokee tulleensa epaoikeudenmukaisesti kohdelluksi, vaikka ky-

seessa ovatkin olleet eparealistiset toiveet. (Juuti 2013, 217-218.)

Palautemyonteisessa ilmapiirissa palautteita annetaan esimiehen ja alaisen valilla mo-
lempiin suuntiin seka myods tyontekijoiden valilla. Esimiehen ja tyontekijan tulee saada ra-
kentavaa palautetta seka onnistumisistaan etta epaonnistumisistaan. Perussaanténa pa-
lautetta tulee saada enemman onnistumisista kuin epaonnistumisista. Palautteen antajan
tulee kiinnittaa huomiota palautteen antamisen tapaan ja omaan asennoitumiseensa pa-
lautteeseen. Esimies koetaan poissaolevana ja valinpitamattomana, mikali han ei anna ol-
lenkaan palautetta. Palautekulttuuri ja palautteen antaminen tulee olla luonteva osa toi-

mintaa organisaation arjessa. (Aarnikoivu 2008, 141-145.)

Tybhyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden kannalta rakentavan palautteen antaminen ja
saaminen on tarkeda. Palaute mahdollistaa tyon kehittdmisen, oman tydn arvioinnin, tydn
mielekkyyden, virheiden korjaamisen seka onnistumisen kokemisen. Paras tunnustus on
valitdn, oikeudenmukainen, tilannekohtainen seka saajan arvostama. Yhteisissa kokoon-
tumisissa seka kahdenkeskisissa kohtaamisissa on hyva saada palautekeskustelu osaksi
luontevaa kanssakaymista, jotta voidaan jakaa kiitosta, rakentavaa kritiikkia, ehdotuksia,
ideoita seka niiden puntarointia. (Rauramo 2012, 134-136.) Kehittdva palaute vaikuttaa
seka omaan etta toisen kehittymiseen. Hyva palautekulttuuri vahvistaa tyontekijan itsetun-

temusta, parantaa tydilmapiiria ja kehittaa tydsuorituksia. (Kupias 2014, 149-151.)

My®onteinen palaute saa aikaan positiivisen kierteen, jolloin tyontekija saa uskoa omiin ky-
kyihinsa ja hanen tyéhon sitoutumisensa lisdantyy. Negatiivinen palaute voi nostattaa pyr-
kimysta parempaan tydsuoritukseen, mutta se voi myds lamaannuttaa, heikentaa itsetun-

toa, lisata arkuutta seka vahentaa sitoutumista. Mikali palautetta ei saa ollenkaan,
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tydntekija voi tuntea, ettei hanen tydsuorituksellaan ole mitdan merkitysta tai arvoa. (Vii-
tala & Jylha 2019.)

Palkitseminen on tarkeda, mutta monessa organisaatiossa korostetaan liikaa rahallisen
palkitsemisen merkitysta. Yksilollisyyden kasvavat vaatimukset ja tydeldman monimuo-
toistuminen edellyttavat uudenlaista joustoa myos palkitsemistapoihin. Aineellisen palkit-
semiseen kuuluvat peruspalkka, tulospalkkaus, erilaiset tyésuhde-edut seka palkkiot. Ai-
neeton palkitseminen voi jadda vahemmalle huomiolle, mutta sen merkitys on yllattavan
suuri ja tapoja on monia, kuten kuviossa 16 tulee esille. Esimies voi vaikuttaa omalla kay-
toksellddn moneen aineettoman palkitsemisen tekijaan, vaikkakin organisaation johtamis-
malli vaikuttaa paljon I&hiesimiesten mahdollisuuksiin vaikuttaa esimerkiksi tavoitteiden
asettamiseen. Johtamismallista riippumattomia aineettomia palkitsemistapoja ovat esimer-
kiksi palautteen antaminen, arvostuksen ja tydn merkityksen osoittaminen ja osallistumis-

mahdollisuuksien luominen. (Kehusmaa 2011, 199-203.)

Vaikutusmahdollisuudet

- Tiedon saanti Tyosuhteen
- Osallistumismahdollisuudet Pysyvyys

tavoiteasetantaan, i-;?;g:g:;;(t
kehittimiseen ja
padtoksentekoon
Palaute tyosti Tyon kautta saatu
Rt arvostus
- Myonteinen palaute B
- Kielteinen palaute - Ty6n arvostus
- Yksilon arvostus
Kehittymis- ja -
etenemismahdollisuudet Al_neetqn Tyon merkityksellisyyden
- Ty6ssa oppiminen palkltsemlnen kokemus
- Koulutus - Tyon merkitys
- Urakehitys - Tyon tuotoksen merkitys

- Urasuunnittelu

KUVIO 16. Aineeton palkitseminen (Kehusmaa 2011, 203)

Oikeudenmukaisuus on tarkeaa palkitsemisessa. Organisaation palkitseminen pitda olla
samassa linjassa sen toiminnan ja ajatusten kanssa. (Ponteva 2010, 75.) Joillekin riittaa
palkitsemiseksi osallisuuden kokeminen, mutta osallistumisen ja sitoutumisen vastikkeeksi
halutaan myods joustavuutta ty6ajoissa ja tydjarjestelyissa seka tydn sisalldllisten tekijoi-
den, erityisesti oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien tarjoamista (Alasoini 2012, 114-

115). Palkitsemisen kehittdmisen tavoitteita ovat suorituskykyyn vaikuttaminen,
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osaamisen kehittyminen, osaajien tydsuhteiden pysyvyys, henkiléstdén hyvinvointi ja tavoit-
teiden viestinta (Rauramo 2012, 139). Henkilostoetuja ei valttamatta osata arvostaa ja
niitd voidaan pitaa itsestaanselvyyksina. Henkilostoetujen avulla voidaan kuitenkin vaikut-
taa tydssa viihtymiseen, helpottaa tyén ja vapaa-ajan yhteensovittamista seka edistaa tyo-
hyvinvointia. Henkildstéetuja ovat esimerkiksi tydpaikkaruokailu, puhelin- tai autoetu, liu-
kuva tydaika, laaja tyéterveyshuolto, kulttuuri-, liikunta- ja lounassetelit, etatyémahdolli-

suus, henkilokunta-alennukset ja erilaiset vakuutukset. (Kehusmaa 2011, 204- 205.)

Organisaatio voi osoittaa arvostustaan laadukkaalla perehdyttamisella, oikeudenmukai-
sella palaute- ja palkitsemisjarjestelmalld, merkkipdivien ja ansioituneisuuden huomioin-
nilla, erilaisilla palkinnoilla seka tydssajaksamista tukevilla toimenpiteilla. Tyontekija voi
osoittaa arvostustaan hyvilla kaytéstavoilla, tydpaikan arvoihin sitoutumisella, tydkaverei-
den huomioimisella, rehellisyydelld seka tarjoamalla apuaan ja tukeaan muille. (Rauramo
2012, 142-143.) Kauhasen (2018, 102) mukaan yksi henkildstdéjohtamisen vahvimmista
tyovalineista on palkitseminen oikein kaytettyna. Taloudellisen palkitsemisen lisaksi toinen
keskeinen elementti on aineeton palkitseminen, joka oikein kaytettyna nostaa tuottavuutta.
Hyvin suunnitellun palkitsemisjarjestelman tulee olla oikeudenmukainen, lapinakyva seka
tukea tyontekijoiden omaehtoisuutta, jotta tyontekijat eivat koe sen vahentavan epaoikeu-

denmukaisena motivaatiota (Martela & Jarenko 2014, 6).

Tyohyvinvoinnin kehittdminen on prosessinomaista ja siihen tulee osallistaa koko hen-
kildkunta, koska useimmat toimenpiteet koskevat juuri heitd. Tyéhyvinvoinnin edistdminen
nahdaan merkittavaksi tekijaksi hyvinvointivaltion yllapitamisessa. Tyohyvinvointia voi-
daan edistaa lisddmalla tydn voimavaroja kehittavia toimenpiteitd. Tydpahoinvointia voi-
daan ehkaista pitamalla tyon vaatimukset kohtuullisina. (Manka & Manka 2016, 10, 52 ja
69.)

Tyo6paikoilla voidaan helpottaa tydntekijéiden tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Eri-
laiset joustot tyOajoissa ja tydjarjestelyissa vahentavat stressia, tukevat tydtekijan hyvin-
vointia seka auttavat tasapainossa tyén ja muun elaman valilla. 1.1.2020 voimaan tullut
tybaikalaki lisda tydelaman joustoa, joista esimerkkeind ovat liukuva tydaika, joustotyd,

tydaikapankki ja etatyd. (Rauramo 2020.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen voi olla joillekin vaikeaa, vaikka esimiesten valintaan ja esi-
miestehtavissa toimivien taitojen kehittdmiseen panostetaan. Esimiehena pitaa osata rat-
koa tyOyhteison ongelmia, joihin vaikuttavat myos tyontekijan oma elamantilanne, seka
pystya neuvomaan ja toteuttamaan parantavia toimenpiteita niin, etta tyoyhteiso pystyy
luottamaan esimiehen tasapuoliseen toimintaan. Esimiehelta erityista taitoa vaativat esi-

merkiksi heikkoon tydsuoritukseen, virheisiin tai vaarinkaytoksiin puuttuminen, isot
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muutostilanteet, irtisanomiset, ristiriitojen selvittelyt, sairastumiset seka alkoholi- tai muut

tyohon vaikuttavat henkilokohtaiset ongelmat. (Kehusmaa 2011, 49-51.)

Tybhyvinvoinnin johtamisen vastuulle kuuluvat organisaation prosessien, rakenteiden, joh-
tamisen ja toimintakulttuurin muodostamat hyvat puitteet tyon tekemiselle seka yhteistyon
sujumiselle. Tydhyvinvoinnissa korostuu nykyaan ennalta ehkaiseva toiminta aiemmin va-
linneen esiin nousevien ongelmien selvittelyn sijaan. Tydhyvinvoinnin paavastuun kanta-
vat yrityksen johto, henkildstbammattilaiset, esimiehet, tyéterveyshuolto ja tydsuojeluval-

tuutetut tai tydsuojeluorganisaatio. (Viitala & Jylha 2019.)

Hyva johtajuus koostuu molemminpuolisesta luottamuksesta ja luottamuksen rakentami-
sesta, itsetuntemuksesta, kyvysta kehittda hyvaa organisaatiokulttuuria, ihmisten arvosta-
misesta seka kyvysta nahda kokonaisuuksia. Hyva johtaja pyrkii toimimaan esimerkilli-
sesti, osaa antaa vastuuta ja valtaa organisaatiolle, pitaa lupauksensa seka toimii oikeu-
denmukaisesti ja linjakkaasti paatdksissaan ja toiminnassaan. (Kehusmaa 2011, 118-
119.) Johtaminen on seka asioiden, prosessien johtamista ettd ihmisten johtamista. Ty6-
hyvinvoinnin johtaminen on tarkea osa johtamisen kokonaisuutta ja paivittaista toimintaa
tydyhteiséssa. (Rauramo 2012, 19.) Johtamisen tulee olla l&pindkyvaa ja kaytantdjen ta-

sapuolisia seka oikeudenmukaisia (Rauramo 2020).

Tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluvat ohjaus- ja palauteviestinta, vuorovaikutteinen koh-
taaminen, innostaminen, suunnittelu, analysointi, paatdksenteko, kehittaminen, delegointi
ja valvonta. Hyva tyodyhteis6 auttaa myos esimiesta kehittymaan. Alaisten lisaksi ylemman
johdon tuki seka kollegoiden vertaistuki ovat merkittavia asioita esimiehen tukemisessa
tydyksikon tydhyvinvoinnin luomiseksi. Kun tyontekija tietad, mita hanelta odotetaan,
mitka ovat organisaation tavoitteet ja miten han paasee osallistumaan, han kokee arvos-
tusta ja sitoutuu tydyhteis6onsa. (Rauramo 2012, 130-132.) Esimiehen pitaa osata tunnis-
taa yksilétason tarpeet ja motivaatiot, erilaiset tilanteet ja muutokset toimintaymparistéssa
seka pystya ihmistuntemuksen ja tilanneherkkyyden avulla muokkaamaan omaa johtamis-
taan (Kehusmaa 2011,18).

Moderni esimies organisoi tyot reilusti ja oikeudenmukaisesti, toimii luotettavana esimerk-
kind, antaa psykologista ja emotionaalista tukea tunneadlya omaamalla, huolehtii tydnteki-
joistaan, innostaa tavoitteiden saavuttamisessa seka huolehtii tyopaikkansa myonteisesta
ilmapiiristd (Manka & Manka 2016, 141). Osallistamisessa henkildstd otetaan mukaan
paattdmaan asioista ja valtaa siirretdan johdolta tydntekijoille. Osallistaminen lisda tydéhon
ja organisaatioon sitoutumista, vahvistaa tydn mielekkyytta ja kehittda osaamista. (Viitala
& Jylha 2019.)
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3 Kehittamishankkeen esittely
3.1 Kehittamishankkeen alkutilanne

Kehittamishankkeen kohdeyrityksena on laitoshuolto- ja puhdistuspalveluja tuottava yritys,
jossa tyéskentelee noin 500 henkildd. Heista hallintoon kuuluu noin 30 henkilda ja loput
henkilostosta ovat laitoshuoltajia seka muissa laitostehtavissa toimivia henkil6ita. Koh-
deyrityksen laitoshuolto- ja puhdistuspalveluissa oleva henkildstd tydskentelee paiva-,
kaksivuoro- seka kolmivuoroty6ssa. Tyota tehdaan seka koko- ettd osa-aikaisesti ja myos
keikkatyona. Puhdistus- ja laitoshuoltopalveluiden tyontekijoiden tyotehtavat kasittavat sii-

vouksen lisaksi my0os ateria- ja muita lisapalveluita.

Kohdeyrityksella on yli 300 asiakaskohdetta eri puolilla maakuntaa 12 kunnan alueella, jo-
ten tehokkuus seka henkiloston liikkuvuuden hallinta asettavat haasteita johtamiselle. Te-
hokkuuden johtamisessa taytyy huomioida myos asiakaslahtdisyys ja asiakkaiden toivoma
pysyvien tyontekijdiden tarkeys erilaisissa kohteissa. Tyévuorosuunnittelua kehittamalla
haluttiin hyddyntaa optimointia sekd mydhemmin tekoalya, jotta tydvuorosuunnitteluun
saadaan joustavuutta ja esimiehen tydaikaa vapautetaan henkildstén parissa tehtavalle

tydlle.

Kohdeyrityksen strategiatytssa (Kohdeyritys 2020c) tehdaan analyyseja yhteiskunnasta ja
toimintaymparistdsta, tunnistetaan uhkia ja mahdollisuuksia seka ennakoidaan tulevaa ja
megatrendeja. Kohdeyrityksen strategiaan kirjattu toiminta-ajatus toimi pohjana kohdeyri-

tyksen kehittdmishankkeen suunnittelussa.

Tuotamme laadukkaita ja kilpailukykyisia puhdistus-, laitoshuolto-, erikoisam-
mattimies seké vahtimestaripalveluja tarjoamalla asiakkaan toimintaa tukevia
ratkaisuja tehokkaasti ja kannattavasti. Uudistamalla rohkeasti seké vahvalla
ammattitaidolla varmistamme asiakkaillemme parhaat, nopeat ja joustavat
palvelut.

Tyo laitoshuolto- ja puhtaanapitopalveluissa ei houkuttele tyontekijoita. Kaikilla alan toimi-
joilla on pulaa tyontekijoista. Kohdeyrityksella on etunaan tybehtosopimuksen mukaiset
pitkat lomat, mutta silti tydntekijoiden rekrytointi on haastavaa. Etela-Suomessa siivousala
on vapautettu tydvoiman saatavuusharkinnasta, mika merkitsee sita, ettd EU:n ulkopuo-
lelta tullut tydntekija pystyy saamaan oleskeluluvan tyéllistyessaan siivousalalle. Alalle
paasee myos ilman alan koulutusta tai aiempaa tydkokemusta. Maahanmuuttajien tyés-
kentely alalla on lisdantynyt, mutta laitoshuoltopalveluiden monissa kohteissa on vaikea
menestya ilman kielitaitoa, koska niissa ollaan vuorovaikutuksessa muiden kohteessa

tyoskentelevien tai asioivien henkildiden kanssa. (Saynajarvi 2020.)
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Kohdeyrityksen esimiehet osallistuivat puolitoista vuotta kestaneeseen, vuoden 2019 lo-
pussa paattyneeseen Esimiehen valmentava ote -hankkeeseen, jonka aikana huomattiin
tarve organisaation uudistamiselle ja digitalisten palvelujen paremmalle hyédyntamiselle.
Kohdeyrityksen tydvuorosuunnittelun kehittdmisen todettiin lisdavan tydmotivaatiota tyon-
tekijdiden vaikutusmahdollisuuksien parantuessa ja osaamisen palkitsemisena. Uuden
tyévuorosuunnittelujarjestelman tarjoamien etujen, kuten keskitetyn suunnittelun ja teko-
alyn hyédyntamisen, odotettiin vapauttavan esimiehen aikaa ihmisten johtamiseen. Tule-
vaisuuden osaajien I6ytamisen odotettiin helpottuvan viestinnan uudistamisella, positiivi-
sen maineen kasvattamisella ja rekrytoinnin uudistamisella. Kuviossa 17 kuvataan hank-
keen keskeisia kohtia. (Kohdeyritys 2020d.)

TYOKYKYA 1A TYONANTAJA

SAAMME OSAAIA
MOTIVAATIOTA MAHDOLLISTAA

MYyOs
TULEVAISUUDESSA

TUKEVA ESIMIESTYOLLE
JOHTAMISMALLI AlKAA

KUVIO 17. Esimiehen valmentava ote -hanke (Kohdeyritys 2020d)

Kohdeyrityksessa selvitettiin markkinoilla saatavissa olevien tyévuorosuunnittelujarjestel-
mien ominaisuuksia ja mahdollisuuksia kevaalla 2019. Valitun jarjestelmatoimittajan
kanssa pidettiin kevaalla 2019 tydpajoja, joissa tunnistettiin seka tarkennettiin tydvoiman
hallinnan kehittdmisen tavoitteita. Tunnistetut tehokkuuden, toimintatapojen ja tyohyvin-

voinnin kehittamisen tavoitteet ohjasivat kokonaisratkaisun suunnittelua.

Kohdeyrityksen yhtena tavoitteena oli resurssien suuntaaminen tuottavaan tyohon ja hu-
kan poisto (Kohdeyritys 2020c). Taulukossa 2 kerrotaan tarkemmin, kuinka tehokkuuteen
voitaisiin vaikuttaa kayttamalla tyon tarvetta suunnittelun pohjana, osaamisen kehittami-
sesta seka keskitetyn suunnittelun eduista, kuten tydvuorosuunnitteluun kaytetyn ajan va-
hentamisesta. Yhden tyovuorosuunnittelujarjestelman etuna olisi nakyvyys kaikkiin resurs-
seihin, jolloin sijaishallintaprosessi helpottuisi. Tyohyvinvointi kasvaisi yhteisten pelisaan-

téjen, tasapuolisuuden ja kannustavan palkkauksen my6ta.
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TAULUKKO 2. Kehittdmistydn tunnistetut tavoitteet

TEHOKKUUS TOIMINTATAPA- TYOHYVINVOINTI
MUUTOS
Tyo6vuorosuunnitteluun kdytettavan = Lapinakyvyys kaikkiin kay- Toimintamallien
ajan vahentaminen tettavissa oleviin resurssei-  yhtenadistdminen ja yhteiset
hin pelisaannot
Tyon tarve pitaa saada ohjaamaan Sijaishallintaprosessin sel- Avoimuuden ja tyotyytyvaisyy-
suunnittelua kiyttaminen den lisddntyminen
Henkildiden liikkkuvuuden liséaminen = Vain yksi jarjestelma hoita- = Mobiilit ratkaisut henkilstélle
tyon tarpeen mukaan maan kokonaisuutta
Henkildiden osaamisen ja tehtavien Henkiloresurssin tehok- Tasapuolisuus paremmin
vaatimusten parempi linkittdminen kaampi kaytto nakyviin
Henkilostokustannusten parempi Kannustava palkkaus osaami-
kohdentaminen sesta

Samoissa tydpajoissa tunnistettiin erilaisia luisto- ja kitkatekijoita (taulukko 3). Luistoteki-
jOita todettiin olevan paljon, kuten esimiehilta tyontekijdiden johtamiseen vapautuva aika ja
henkildston kokema toiveiden toteutumisen tunne. Kitkatekijoihin, kuten muutosvastarin-

taan, olisi mahdollista vaikuttaa jo ennakoivasti. (Ketola 2019, 7.)

TAULUKKO 3. Muutoksen luisto- ja kitkatekijat (Ketola 2019)

LUISTOTEKUOITA KITKATEKUOITA

Ty6vuorosuunnitteluun kaytettdavan ajan vdheneminen, = Muutosvastarintaa odotettavissa jokai-
jolloin paivittaisiin “pullonkaulojen” hoitoon on enem- sesta roolista, koska muutos koskee
man aikaa e

Saadaan eteenpadin uusia hankkeita, kun esimieheltad va- = Henkildiden liikkkuminen yli yksikkorajo-
pautuu aikaa suunnittelusta jen

Silloin kun suunnittelu on keskitetty ja tyon tarve voi- Jatkuva henkiléiden muuttuminen asi-
daan kertoa etukateen esim. kesan ajalta, niin esimies-  gkkaiden nikékulmasta

ten ei tarvitse tehda kesalomalistoja etukdteen ennen

lomia

Tyontekijoille kuulluksi tulemisen kokemus

Kohdeyrityksessa kaytossa olleiden kahden erilaisen tyovuorosuunnittelujarjestelman
vuoksi lIahtdkohdat uuteen tydvuorosuunnittelujarjestelmaan vaihtelivat tydntekijoiden kes-
ken. Liukuvassa tyOajassa olevat hallinnon tyontekijat seka puhdistuspalveluiden
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tydntekijat olivat tottuneet mobiilissa tapahtuvaan ty6ajanseurantaan, kun taas laitoshuol-
topalveluiden tyontekijoille tydajanseurannan mobiilikayttd ja omien toteutumien kirjaami-
nen oli taysin uutta. Henkildkunnalle tiedotettiin kehittdmisprojektin vaiheista intrassa seka
henkiléstopalavereissa. Ennen uuden tyévuorosuunnittelujarjestelman kayttéonottoa kai-
kille tydntekijoille pidettiin koulutustilaisuuksia, joissa kerrottiin tulevasta muutoksesta,
opeteltiin tydajanseurannan mobiilikayttéa seka jaettiin kirjallisia ohjeita. Muutosviestinnan
tuli jatkua koko muutoksen ajan ja esimiehen tehtavana oli kdyda lapi muutoksen tavoit-
teet, tulkita ne tyontekijan nakdkulmasta seka soveltaa muutokset kdytannon tasolle yh-

dessa tyontekijan kanssa (Pirinen 2014).

Yhden jarjestelman mallin piti osoittaa tehokkuutensa suunnittelussa seka auttaa toiminta-
mallien yhtenaistdmisessa ja yhteisten pelisdantdjen noudattamisessa. Kohdeyrityksessa
todettiin, etta tyontekijoiden oli tarkea tietaa, mita uutta oli tulossa, mita hyvaksi havaittuja
vanhoja toimintatapoja kaytettiin edelleen ja mista vanhoista toimintatavoista jouduttiin
luopumaan ja miksi. Uusi toimintamalli tuli saada jalkautettua koko organisaatioon ja si-
jaisten hallinnointi siirrettya osaksi keskitettya suunnittelua, jolloin esimiesten tyoaikaa va-

pautui valmentavan esimiehen rooliin. (Ketola 2019, 6-9, 20.)

Prosessin laatu paranee, kun tydntekijdille suunnitellaan vain oman osaamisalueen toita
ja ulkopuolisten sijaisten tarve vahenee. Talldin myds virheiden maara pienenee ja asia-
kastyytyvaisyys kasvaa. Tyontekijan uusi rooli toteutuneen tydajan kirjauksessa vapauttaa
esimiehen aikaa, mista syntyy saastoa tulkinnan ja hyvaksynnan prosessien helpottuessa
ja saastaessa tydaikaa. Sijaisten hakuprosessissa saastyy tydaikaa ja rahaa, koska sijais-
ten kayttd on kalliimpaa kuin poissaolojen paikkaus omalla henkilokunnalla. Sahkéinen
poissaoloprosessi tuo huomattavan sdaston esimiehen tybaikaan, joka vapautuu tuotta-
vampaan tyéhon. (Ketola 2019, 15 ja 27-29.)

3.2 Tyobvoiman hallinnan nykytila

Tyokohteen mitoitus maarittelee tydvuorosuunnittelussa tyon tarpeen. Kun kohdeyrityk-
selle tulee tarjouspyyntokysely tai kohdeyritys ottaa osaa kilpailutukseen, sovitaan tyokoh-
teessa toteutettava kierto, jolloin tydkohteeseen tutustutaan tarkemmin. Palvelusuunnitte-
lija kay tarjousta laskettaessa lapi tydkohteen pohjakuvat seka mita palveluita halutaan,
kuinka usein ja mihin aikaan paivasta. Kohdeyrityksen kaytdssa oleva suunnittelujarjes-
telma laskee siihen sydtettyjen tietojen perusteella tydkohteen vaatiman tydmaaran ja an-
taa tydkohteen vaatimat ty6tunnit. Palvelusuunnittelija antaa tiedot aluepaallikdlle, joka
kay tyokohteen lapi kyseisen alueen esimiehen kanssa. Keskustelun perusteella laaditaan

tybkohteen vaatimat tyévuorot tydvuorosuunnittelujarjestelmaan.
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Henkilon osaaminen merkitddan osaamisvalmiuksilla. Osaamisvalmius 2 tarkoittaa, etta
henkildé on kyseisen tydkohteen ensisijainen osaaja ja vakituinen tyontekija. Osaamisval-
mius 1 tarkoittaa, etta henkilé osaa tehda tietyn tydkohteen, vaikka hanen paapaikkansa
on toisessa tyokohteessa tai han on sijainen. Jokaiselle henkildlle on merkitty paaasialli-
nen tyokohde, johon tyévuorot pyritdan sijoittamaan. Perustason osaaja hallitsee 1-4 tyo-
kohdetta, yhden tydkohteen ollessa esimerkiksi tietty koulu ja yksi osaamisvalmius. Mikali
tyontekija hallitsee perustason eli 1-4 tyOkohteen lisaksi myos muita tyokohteita, hanet
palkitaan osaamisesta rahallisesti. Moniosaaja pystyy itse vaikuttamaan kokonaispalk-
kansa suuruuteen opettelemalla uusia tyOkohteita. Osaaminen lisataan tydvuorosuunnitte-
lujarjestelmaan henkilon tietoihin, jolloin henkild on tydvuorosuunnittelussa kaytettavissa

niissa tydkohteissa, joihin henkil6lla on tarvittava osaaminen.

Tyokohteen vaatimat osaamiset eli osaamisvaatimukset maaritellaan jarjestelmassa
niin, etta tyokohde vaatii tyontekijalta osaamisvalmiuden 2 eli ensisijaisen osaamisen tai
tyokohteessa riittda osaamisvalmius 1, jolla tydkohteen pystyy hoitamaan myos kohteen
toissijainen osaaja. Tyovuorosuunnittelujarjestelmassa maaritellaan tietyssa kohteessa
tarvittavat tyovuorot, niiden osaamisvaatimukset seka maara, esimerkiksi aamuvuorossa
klo 7-15 on tarve kahdelle osaamisvalmiuden 2 omaavalle tyontekijalle maanantaista per-
jantaihin. Tyokohteen vaatimien osaamisvalmiuksien perusteella jarjestelma muodostaa
tydvuorosuunnitelman, jossa nakyy halutun palvelualueen tai tydkohteen tarvitsemat ty6-

vuorot tietoineen.

Tyovuorotoiveet esitetdan tydvuorosuunnittelujariestelman kautta, yleensa mobiilisti.
Aiemmin toiveita pystyi esittdmaan suullisesti tai sdhkopostilla esimiehelle, mutta uusien
toimintatapojen tullessa kayttoon toiveita pystyy esittdmaan vain tyévuorosuunnittelujar-
jestelman kautta. Tama mahdollisti tydntekijoiden tasapuolisen kohtelun, kun toiveiden
maara oli rajoitettu ja toiveiden esittamisaikataulu oli kaikilla tiedossa. Toiveiden esittami-
nen on paasaantoisesti tarkoitettu seitsemana paivana viikossa toita tekeville, vaikka toi-
veita voikin esittaa jokainen. Yhteen neljan viikon tydvuorojaksoon pystyy esittdmaan
kolme toivetta. Toivetyyppeja ovat lomat ja muut poissaolot, tydvuoron tiettyyn vuorokau-
den aikaan sijoittuminen, vapaapaivatoive, viikonloppuvapaa ja vuoronvaihto. Vuoronvaih-
dossa ei saa aiheutua yli- tai alitunteja kummallekaan tyovuoroa vaihtavista tyontekijoista.
Esimiehellda on mahdollisuus hyvaksya tyontekijdiden tydvuorotoiveita ennen jakson suun-
nittelun alkamista. Kohdeyrityksessa selvitetdan sadannollisesti henkilostotyytyvaisyytta ja

reagoidaan tyotyytyvaisyyskyselyjen tuloksiin (Kohdeyritys 2020c).

Tyon laatu pysyy hyvana, kun tydkohteessa on hyvin tydkohteen tunteva, osaava tyonte-

kija. Kun laatu on hyvaa ja asiakas on tyytyvainen, on yritykselld edellytykset
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kannattavaan toimintaan (Aura ym. 2018). Kun tydkohdetta hoitaa vakituinen tyéntekija,
han oppii tuntemaan tyokohteen hyvin ja pystyy suunnittelemaan omaa tyétansa. Tyokoh-
teessa oleva sijainen ei valttamatta tee tyota samalla tavalla, koska hanella ei ole ensisi-
jaista osaamista juuri kyseiseen tydkohteeseen. Joissakin tydkohteissa asiakas haluaa pi-
taa vakituisen tyontekijan. Vaihtuvat sijaiset eivat valttamatta miellyta asiakasta, koska hy-
vasta vakituisesta tyontekijasta halutaan pitaa kiinni. Yritykselle tulee joskus reklamaati-
oita ja ty6 joudutaan tekemaan uudelleen, mika tulee kalliiksi. Kohdeyrityksella on palaut-
teenhallintaprosessi, jonka mukaan palautteet vastaanotetaan, kirjataan palautejarjestel-
maan, vastataan palautteeseen, tehdaan tarvittavat toimenpiteet sekd seurataan palaut-

teita ja otetaan opiksi, mitd voidaan tehda jatkossa paremmin (Kohdeyritys 2020b).

Liikkumista tyokohteiden valilla on jonkun verran varsinkin puhdistuspalvelujen puolella.
Siirtyminen tydkohteesta toiseen ja eri paikoissa tydskentely vaativat tyopaivan rakenteen
hyvaa suunnittelua (Koroma 2011, 5-12). Kun henkil6t liikkuvat tydkohteesta toiseen, osan
tybajasta vievat siirtymiset, jotka toteutetaan suurilta osin kavellen. Siirtymiset taytyy huo-
mioida tydvuorosuunnitelmassa jo tyovuoroja suunnitellessa, jolloin siirtymisaika lisataan
tyokohteelle. Siirtymisaikaa ei ole mahdollista suunnitella erikseen tyévuorosuunnittelujar-
jestelmaan, koska tydvuorosuunnittelujarjestelma ei tunnista, milloin siirtymisaikaa tulee

kayttaa.

Uusi tyovuorosuunnittelujarjestelma ja uudet toimintatavat olivat olleet syyskuussa
2020 kaytdssa puoli vuotta. Tydvuorosuunnittelu oli tehty samalla tavalla kuin aiemmin,
vaikka Rauramon (2013, 3) mukaan tavoitteiden saavuttaminen ja kilpailukyvyn sailyttami-
nen edellyttavat toiminnan kehittdmista. Kaikkien kokoaikaisten tydntekijoiden paivittaisen
tybajan ollessa 7 tuntia 39 minuuttia, jokainen tydpaiva suunniteltiin saman pituiseksi lu-
kuun ottamatta osa-aikaisia tyontekijoitd. Tama aiheutti sen, etta kohteeseen suunniteltu
tyd oli mahdollisesti suurempi kuin tyon tarve. Esimerkiksi jos kohteen mitoitus oli 38 tun-
tia viikossa ja sielld tydskenteli kokopaivainen henkild, jonka tydaika oli 38 tuntia 15 mi-
nuuttia viikossa, syntyi joka viikko 15 minuuttia hukkatyota. Kolme vuotta voimassa olleen
kilpailukykysopimuksen aikana tyontekijan tydpaiva oli 7 tuntia 45 minuuttia ja tyoviikko 38
tuntia 15 minuuttia. Kun kilpailukykysopimus tuli voimaan kolme vuotta sitten ja neljan vii-
kon tyévuorojakson tydaika piteni kaksi tuntia eli puoli tuntia viikossa, silla ei ollut vaiku-
tusta tyévuoroihin, jotka toteutettiin edelleen vanhalla tavalla. Yrityksen tulisi jatkossa tar-
kastella toimintojaan ja miettia, voitaisiinko asioita tehda toisella tapaa, jolloin kustannuk-

sissa voitaisiin sdastaa (Kauhanen 2018, 18).

Alla olevassa esimerkissa kuvataan esimerkinomaisesti jaykkaa suunnittelua, jossa syntyy

hukkatyota. Yhden henkilon tyon tarve palvelualueella X taulukon 4 laskelmassa on 36
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tuntia 15 minuuttia viikossa, 7 tuntia 15 minuuttia paivassa. Kokoaikaisille tyontekijoille
suunnitellaan joka paivalle saman pituinen tyépaiva, 7 tuntia 39 minuuttia. Jos 7 tunnin 15
minuutin ylittdvan loppupaivan 24 minuutin osuudelle ei ole tarjolla mitdan muuta tyékoh-
detta, tekee tyontekija tydkohteessa t6ita 7 tuntia 39 minuuttia paivassa, jolloin yrityksen
nakokulmasta syntyi joka paiva 24 minuuttia hukkatyéta. 10 tydntekijaa kasittavalla palve-
lualueella syntyy joka viikko 20 tuntia hukkaty6ta. Paivittaisen tydajan pituuden joustavuu-

den hyddyntamisella voitaisiin vahentaa tai jopa poistaa hukka.

TAULUKKO 4. Laskelma jaykasta suunnittelusta syntyvasta hukkatyosta

Palvelualue X Tyopaiva Tyoviikko

o
Suunniteltu tyoaika/tuntia 7:3

9
Mitoitettu tyoaika/tuntia (tyon &S

tarve)

Erotus tuntia/henkilo 0:24 liikaa suunniteltu  2:00 lilkaa suunniteltu
Erotus tuntia/palvelualue x 4:00 liikaa suunniteltu  20:00 liikaa suunniteltu

Joustamattoman paivittdisen tyoajan takia vuorotydssa oleville tydntekijoille tuli neljan
viikon jaksolle ty6paivia, jolloin tyéntekijalla ei ollut varsinaista tyékohdetta, vaan han paik-
kasi mahdollisesti ilmaantuvia yllattavia poissaoloja. Mikali poissaoloja ei tullut, niin han ol
ylimaarainen tydntekija. Uusi tydvuorosuunnittelujarjestelma tarjosi laajemman nakdken-
tan useamman yksikdn tyontekijoihin, jolloin ylimaaraisten tydpaivien maara oli pienempi
kuin aiemmin, koska tydntekijoita voitiin jo suunnittelussa kayttdad osaamisen mukaan
muissa saman palvelualueen yksikdissa. Tyon tarve, asiakkaiden palvelujen tarve ja pal-

velujen oikea-aikaisuus tulee olla tydvuorosuunnittelun keskiéssa (Siun sote 2019).
3.3 Tyobvoiman hallinnan tavoitetila

Kuvion 18 kuvaamassa kohdeyrityksen tyévoiman hallinnan tavoitetilassa huomataan jat-
kumo toimintalahtoisesta tydvuorosuunnittelusta keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun ja op-

timointiin. Tydntekijéiden osaaminen laajenee moniosaamiseksi. Avoimuus ja
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tasapuolisuus lisdavat tydhyvinvointia. Kustannustietouden lisdantyminen mahdollistaa

toiminnan kannattavuuden lisdantymisen.

Toimintaldhtdinen
tyovuorosuunnittelu

*Tyon tarve, resurssit ja osaaminen kohtaavat

Keskitetty

- . eEsimiehen tybaikaa vapautuu paivittaisjohtamiseen
tyovuorosuunnlttelu

eTyovuorosuunnittelu nopeutuu ja helpottuu
*Tybaikaergonomia toteutuu

Optimointi

Osaaminen eOsaaminen laajenee moniosaamiseen

Tyohyvinvointi e Avoimuus ja tasapuolisuus lisddntyvat

Sl si= sl <elalel il eTiedon avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta

KUVIO 18. Kohdeyrityksen tydvoiman hallinnan tavoitetila

Toimintaldhtoisessa tyovuorosuunnittelussa tydn tarve, tydn vaatimat valmiudet ja
henkildresurssit seka tydntekijdiden osaaminen kohtaavat optimaalisesti. Tydn tarve on
oikein suunniteltu eika paivia suunnitella kokoaikaisen tydntekijan paivittaisen laskennalli-
sen tydajan 7 h 39 min mukaan, ellei se vastaa tyon tarvetta. Henkil6ston edustajilta on
tullut viestia, ettd myos henkildkunta toivoo valilla lyhyempia tyopaivia, eli he ovat myds

valmiita tekemaan eri pituisia tyopaivia.

Keskitetty tyovuorosuunnittelu vapauttaa esimiesten tydaikaa paivittaisjohtamiseen
seka toiminnan kehittdmiseen. Tyon kuormittavuus yksikaoittain tasaantuu ja sijaisten han-
kinta helpottuu, kun kaytettavissa olevat henkildstoresurssit ovat néhtavissa yhdella ker-
taa. Henkiloston lupia ja osaamisia voidaan hyddyntda paremmin Iapinékyvyyden ansi-

osta.

Optimointi nopeuttaa ja helpottaa tyévuorosuunnittelua, jolloin ty6aikaa vapautuu muihin
tehtaviin. Optimoinnin avulla useiden yksikdiden yhtdaikainen suunnittelu on helpompaa ja

tasapuolisuus toteutuu paremmin. Suunnittelijoiden vaihtuvuus ei vaikuta merkittavasti
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tydvuorolistojen laatuun ja optimointi huolehtii tybaikaergonomian toteutumisesta. Opti-

moinnin ansiosta tasapuolisuus, lapinakyvyys ja tyotyytyvaisyys paranevat.

Henkilon osaamista ei jatkossa sidota yhteen tydkohteeseen, kuten tiettyyn kouluun,
vaan perusosaamiseen kuuluu laajempi kokonaisuus. Nain perusosaaminen tulee katta-
maan monipuolisesti tietyn palvelualueen fyysisesti toisiaan lahella sijaitsevat erilaiset tyo-
kohteet, kuten koulut, paivakodit ja palvelutalot. Talld hetkelld perusosaamiseen kuuluu 1-
4 tyokohdetta, mutta jatkossa perusosaaminen tulee maaritella uudelleen, koska perus-
osaamiseen kuuluvat kaikki tietyn palvelualueen tydkohteet tai palvelualueen sisalla muo-
dostettu pienempi kokonaisuus. Mikali henkil6llda on maaritellyn perusosaamisen lisaksi
osaamista myds oman palvelualueen muista tyokohteista tai perati toisen palvelualueen
kohteista, osaaminen palkitaan osaamismaarittelyjen mukaisesti. Kannustava palkkaus
motivoi moniosaamiseen seka auttaa tydvoiman hallinnassa, kun osaava sijainen on hel-

pommin Idydettavissa.

Tyohyvinvointi paranee, kun toiminta on avointa ja tasapuolista. Tasapuolisuutta voi-
daan seurata toiveiden toteutumisilla seka tasapuolisen ettd ergonomisen tyévuorosuun-
nittelun toteutumisella. Toimintamallit ovat yhtenaiset, avoimuus lisdantyy ja henkildsto
saa hyotyja mobiiliratkaisusta, joka on kaikkien kaytettavissa. Mahdollisesti kayttéénotet-
tava tiimityon malli luo yhteiséllisyyden tunnetta, kun tiimi alkaa ottaa vastuuta omasta alu-
eestaan. Jokainen tyontekija on tarked oman tiiminsa jasenend ja moniosaaminen vahvis-
taa tydntekijan itsetuntoa. Viikonlopputydta tekevat tydntekijat toivovat seka kokonaisia,
vapaita viikonloppuja ettd yhden vapaapaivan valttamista. Molemmat toiveet eivat voi koh-
data kolmivuorotydssa, mutta tavoitteena on valttaa useita yhden paivan vapaita mahdolli-

suuksien mukaan.

Kustannusten kohdistaminen sille tydkohteelle, jossa tyo on tehty, on tulevaisuuden ta-
voite. Jotta saataisiin todellista tietoa tydkohteelle kohdistuvista kustannuksista, on oltava
mahdollisuus kohdistaa tehty tyo tietylle tydkohteelle. Kohdistamisen pitaa siirtya palkan-
laskennan kautta kohdeyrityksen kustannuslaskentaan. Toteutuneen tyéajan kirjaus edel-
lyttaa tyontekijalta useampia kirjauksia, mikali han on liikkunut paivan aikana useam-

massa tydkohteessa. Mita tarkemmin kirjaukset tehdaan, sitad tarkemmin voidaan seurata
tydkohteiden kannattavuutta ja tyon tarpeen maarityksen onnistumista. Esimerkiksi yliti-

den seuranta tyOkohteittain antaa tietoa siita, etta tyon mitoitusta voi olla syyta tarkastaa.
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4 Kehittamishankkeen toteutus ja tulokset
4.1 Esikysely ja esikyselyn tulokset

Tutkimus aloitettiin tekemalla tyontekijoille maaliskuussa 2020 esikysely, jossa pyrittiin
selvittdmaan tyontekijoiden mielipiteitd jo ennen uusien toimintatapojen kayttoonottoa. Ky-
sely oli tarkoitus toteuttaa helmikuun 2020 alussa, mutta samaan aikaan kohdeyrityksessa
jarjestettiin konserniyhtididen yhteinen tyohyvinvointikysely. Taman vuoksi sahkopostiky-
selyt laitettiin tydntekijoille vasta maaliskuun alussa, jolloin uusi tydévuorosuunnittelujarjes-
telma oli jo ehditty ottaa kayttoon. Tyontekijoita pyydettiin kuitenkin vastauksissaan ajatte-
lemaan aikaa, jolloin kaytossa oli viela vanhat tydvuorosuunnittelujarjestelmat, toimintata-

vat ja prosessit.

Koska vastauksia tuli niukasti, lahetettiin kaikille viela muistutusviesti sahkopostilla 11.3.,
kaksi paivaa ennen vastausajan paattymista. Tutkija joutuu usein muistuttamaan kyselyyn
vastaamatta jattaneita, jotta vastausprosentti saadaan nousemaan (Hirsjarvi 2008, 191).
Hieman aiemmin ollut tydhyvinvointikysely vaikutti tutkimuksen vastaajamaariin niita va-

hentavasti.

Kyselyn vastaamisaikaa oli reilu viikko. Jokaiselle tyontekijaryhmalle oli suunniteltu erilai-

nen kyselylomake. Kyselyyn tuli vastauksia eri tydntekijaryhmiltéd seuraavasti:

¢ laitoshuolto- ja puhdistuspalvelujen tyontekijat 450 henkilda, 86 vastausta (vas-
taus-% 19,1)

e palveluohjaajat 9 henkil6a, 4 vastausta (vastaus-% 44,4)

e palveluesimiehet 9 henkil6a, 2 vastausta (vastaus-% 22,2)

Esikyselyaineiston kasittely ja analysointi

Jokaiselle tydntekijaryhmalle oli kyseiseen tyontekijaryhmaan painottuva kyselylomake.
Kyselylomakkeet ovat tutkimuksen liitteind 1-3. Kaikissa kyselylomakkeissa yhteista oli
taustakysymys, kuuluuko tydntekija laitoshuolto- vai puhdistuspalveluihin. Laitoshuoltopal-
veluihin kuuluville henkildille muutos olisi suurempi, koska heilla ei ollut aiempaa koke-

musta mobiilista tydajanseurannasta.

Toinen yhteinen kysymys kaikille tydntekijaryhmille oli kysymys muutokseen liittyvasta
etukateistiedotuksesta ja koulutuksen riittdvyydesta. Tiedotukseen ja koulutukseen ennen
uuden tyovuorosuunnittelujarjestelman kayttoonottoa oltiin keskiverroin tyytyvaisia, joten
kuvioita ei pidetty tarpeellisena esittaa tutkimuksessa. Kyselyt pyrittiin pitdmaan riittavan
lyhying, jotta vastaushalukkuus olisi suurempi. Kyselyissa kaytettiin asteikkoa 1-5, jossa 1

merkitsi pitda erittdin huonosti paikkansa ja 5 pitaa erittain hyvin paikkansa.
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Tyontekijat

Tyotekijaryhma koostuu enimmakseen laitoshuolto- ja puhdistuspalveluita tekevista henki-
16ista eli laitoshuoltajista. Laitoshuoltaja vastaa siivous- ja puhtaanapitotehtavista kokonai-
suudessaan seka oheispalveluista osoitetussa tyopisteessa. Siivoustyd perustuu asiak-
kaan tilaukseen ja tydkohteesta tehtyyn tyon mitoitukseen. Tydtehtavat pitavat sisdllaan
siivoustydn kokonaisuuden hallintaa, uusien tydntekijdiden ja opiskelijoiden perehdytysta,

asiakasty6ta seka omien tyétehtavien suunnittelua ja jarjestelya.

Kuvio 19 kysymyksilla haluttiin tietoa tydntekijdiden mielipiteista erilaisiin tydvuoroihin liit-
tyviin asioihin. Tydntekijat olivat keskimaarin tyytyvaisia tyévuoroihinsa, keskiarvon vaih-
dellessa 2,9 — 4,4 valilla eri kysymyksissa. Tydntekijoilla on yleensa aina 7 tunnin 39 mi-
nuutin pituiset tydpaivat, minka vuoksi haluttiin selvittda, miten he suhtautuvat eri pituisiin
tydpaiviin. AVAINTES maarittelee tydpaivan pituudeksi vahintaan 4 tuntia, mutta enintaan
9 tuntia yleisty6ajassa ja 10 tuntia jaksotydssa (AVAINTA 2020).

Toivoisin ty6téni helpottavia ratkaisuja osastolleni. Pidan tyéskentelemisestéa

nykyisella osastolla, mutta ty6é on nykyiselld tyéskentely vélineilld ja toiminta-
tavoilla kuormittavaa.

Minusta on hieno juttu, kun saadaan tybvuorolistat kdnnykk&éan.

C
Pl
L
I
1

Olen tyyhywainen nykyisiin
tyovuoroihini

Suhtaudun myonteisest eripituisiin
by paiviin

loteutuneiden tyoailkojen a=3
eimaus/muutosten kirjaus on
helppoa Ka=3,7

Uuden tyoaikajanestelman
mabiilikayttd vaikuttaa hyadylliselta

=

- 5

il = i

w o

= I L I
6 (53 -.."'
® @

® Laitoshuoltopalvelut @ Puhdistuspalvelut

KUVIO 19. Tyontekijakysely 03/2020, Mielipiteesi tydvuoroista
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Noin puolet seka laitoshuollon- ettéd puhdistuspalvelujen tydntekijdista tydskentelee use-
ammassa kuin yhdessa yksikdssa tai tydkohteessa. Kyselyssa haluttiin selvittaa mielipi-
teitad seka halukkuutta liikkuvuuteen eli tydskentelyyn useammassa tydokohteessa (kuviot
20 ja 21). Kyselyn hetkelld useammassa kuin yhdessa yksikdssa tydskentelevat suhtau-
tuivat mydnteisesti tilanteeseen, keskiarvon vaihdellessa 3,3 — 3,9 valilla.

Paljon enemmén voitaisi kuunnella niité, jotka sita tyota kentélléa tekee, miké
oikeasti heité auttaisi tybvuoro asioissa.

Teen mielellan toita er yksikdissa
@ Laitoshucltopalvelut @® Puhdistuspalvelut

KUVIO 20. Tyontekijakysely 03/2020, Tyoskenteletkd mielellasi eri yksikoissa

Kun niilta tyontekijoilta, jotka tydskentelevat talla hetkella vain yhdessa yksikdssa tai tyo-
kohteessa, kysyttiin mielipidetta useammassa yksikdssa tyoskentelyssa, vastaukset saivat
verrattain alhaisen arvosanan, 1,3 - 2,0 (kuvio 21). Puhdistuspalvelujen tyontekijéiden ha-
lukkuus liikkuvuuteen tydkohteesta toiseen oli huomattavasti laitoshuollon tydntekijéita
pienempi, vaikka kummassakaan ryhmassa ei oltu innostuneita liikkuvuudesta. Puhdistus-
palvelujen pienemman liikkkuvuushalukkuuden selittda tydkohteiden sijainti eri osoitteissa,
jolloin liikkuminen merkitsee fyysista liikkkumista ulkona tyékohdetta vaihdettaessa. Laitos-
huoltopalveluissa liikkuvuus kasittdd saman rakennuksen sisalla eli eri osastoilla tydsken-
telya. Kysymys oli tarkea tulevaisuuden kannalta, jolloin henkildkunnan liikkkuvuutta ty6-
kohteiden valilla oli tarkoitus lisata. Liikkuvuushaluttomuus tulee ilmi myods paivittadisessa
toiminnassa, kun osaamista ei valttamatta haluta lisata tydvuorosuunnittelujarjestelmaan,
koska silloin tyokohde vaihtuisi helpommin.

Esimiehien tybalueita voisi myés kierréttda, péésisivat myds he pois muka-
vuus alueiltaan.
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Ka=2,0

lekisin mielellani toita er

@ Laitoshucltopalvelut ® Puhdistuspalvelut

KUVIO 21. Tydntekijakysely 03/2020, Haluaisitko tydskennella eri yksikdissa, mikali nyt

tydskentelet vain yhdessa yksikdssa

Kohdeyritys oli suunnitellut henkildkunnan liikkuvuuteen kannustavaa palkkausta, joka
palkitsisi useammassa tyokohteessa tydskentelevat, koska useamman tyokohteen osaa-
misesta haluttiin palkita rahallisesti. Henkiléstén moniosaaminen ja valmius liikkkuvuuteen
hyodyttaisivat keskitettyd suunnittelua myds sijaistarpeissa. Osaamisen mukaan palkitse-
van palkkauksen koettiin lisdavan kiinnostusta opettelemaan uusia tydkohteita (kuvio 22),
tosin yhdessa kommentissa korvauksen koettiin myods olevan liian pieni.

Itse tybskentelen 2 eri yksik6ssé. pidén siitd. Korvaus pitéisi olla isompi kuin

muutama kymppi ltse en halua niin pienen summan takia pitdmaéan ylla niin

laajaa aluetta. Meilld on x € korvaus, silld summalla alueita 5-10. En kykenisi
siihen ilman stressia.

Osaamisen mukaan palkitseva
palkkaus kannustaisi opettelemaan
uusia tyokohteita

[ ] Laitoshucltopalvelut ® Puhdistuspalvelut

KUVIO 22. Tydntekijakysely 03/2020, Mielipiteesi kannustavasta palkkauksesta
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TyoOntekijat kokevat epatasa-arvoisuutta eri yksikdiden kesken siita, miten tydvuorotoiveet
huomioidaan. Muutoksen tarkoitus oli lisata tasa-arvoisuutta seka helpottaa tyévuorotoi-
veiden esittdmista mobiilisti. Tydvuorotoiveisiin liittyvat asiat olivat keskimaaraisella tasolla
(kuvio 23) ennen muutosta, jonka jalkeen tyotyytyvaisyyden odotettiin nousevan.
Todella paljon huonompi toimintamalli kuin edellinen. Vaikea hahmottaa pie-
nesta kdnnykéasta ja toiveet esitettava jo kuukautta ennen. Olisi kiva, kun

tybntekijéitakin olisi kuunneltu kyseisesta uudesta mallista. Ei kylla lisééa tyo-
hyvinvointia mitenk&éan.

0 2 3 =

Iyovuorotoveiden valittaminen
esimiehelle on helppoa

I'vovuorotoiveeni toteutuvat hywin

I'vowuorotoiveissa noudatetazan
tasapuclisuutta

I'yGwuorotoiveiden ilmoittaminen
jatkossa mobiilin kautta vaikutiaa
nykyista paremmailta
toimintatawvalta

[ ] Laitoshuoltopalvelut ® Puhdistuspalvelut

KUVIO 23. Tydntekijakysely 03/2020, Mielipiteesi tydvuorotoiveisiin liittyen

Palveluohjaajat

Tyontekijat jakaantuvat yhdeksaan eri palvelualueeseen, joista jokaisessa on palveluoh-
jaaja seka yksikon palveluesimies. Palveluohjaaja toimii tydntekijoiden lahiesimiehena ja

vastaa paivittdisesta toiminnasta liikkuen alueensa eri yksikdissa.

Palveluohjaaijilta kysyttiin, minka verran he saavat erilaista palautetta seka mista asioista
palautetta tulee. Saadun palautteen maaraa kuvataan kuviossa 24. Positiivista palautetta
tulee huomattavasti enemman kuin negatiivista palautetta, mika on myonteinen asia.

Joskus tybvuorot eivét ole tasapuolisia ja on vain yhden péivén vapaita jopa
kuuden péivéan putken jélkeen.
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Joskus negatiivista, kun toiveet eji toteudu, tai nopealla aikataululla tapah-
tuva toive ei ole mahdollista toteuttaa.

Tybvuoro toiveet pyritdén toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan, palaute
on pelkéstaén hyvaé. Mikéli toivetta ei ole mahdollista toteuttaa, se perustel-
laan, tybntekijat ovat ymmértévaisia.

Kiitosta lasné&olosta ja asioiden hoitamisesta paikan péaélléa eiké puhelimen
paéasta. Mukavasta suhtautumisesta tydntekijéihin.
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Saan positiivista palautetta tyontekijoilta

Ka=4,0

@ Laitoshuoltopalvelut @ Puhdistuspalvelut

Saan negatiivista palautetta tydntekijoilta

KUVIO 24. Palveluohjaajakysely 03/2020, Miten arvioisit saamaasi tyontekijapalautetta

Palveluohjaajat suhtautuivat positiivisesti tulevaan toimintatapojen muutoksen (keskiarvo
4,75, asteikolla 1-5). He kokivat uuden ty6ajanseurannan mobiilikaytén hyddylliseksi (kes-
kiarvo 3,75). He suhtautuivat myos keskitettyyn suunnitteluun positiivisesti (keskiarvo 4,5)
ja uskoivat keskitetyn suunnittelun parantavan tyohyvinvointia. Naiden kysymysten tulok-
sia ei ole tarpeen nayttaa kuviona, tdssa muutama kommentti:

Tybvuoroja katsotaan laajemmalta ajanjaksolta, jolloin tasapuolisuus paran-

tuu. Esimiesten aikaa vapautuu paljon "Ldsnéoloon" kentélla.

Alku tulee olemaan hankala, niin kuin usein uusien asioiden omaksumisessa

Ainakin tasapuolisuus tulee esille ja ehké ymmértévét, etté kaikki ei aina ole
mabhdollista.

Palveluesimiehet

Palveluesimiesten kyselyyn tuli vain kaksi vastausta yhdeksalta palveluesimiehelta. Koska
vastausten pieni maara ei anna luotettavaa kuvaa kyselysta, niin heidan vastauksiaan ka-
sitelldan tassa lyhyesti. Toinen vastaus tuli laitoshuollon ja toinen puhdistuspalvelujen esi-
miehelta. Esimiesten tydnkuva tulee muuttumaan, joten kyselyssa selvitettiin tydnkuvan

sen hetkista jakautumista eri tehtavien kesken (taulukko 5). Muutoksen tarkoituksena oli
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vapauttaa esimiehen tyaikaa erilaisiin kehittamistehtaviin seka henkilékunnan tyékyvyn
ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Esimiesten tydnkuva muuttui tydvoiman hallinnan kehitta-
misen myota ja mydhemmin toteutettavaksi suunnitellussa toisessa kyselyssa tulisi nakya

muutos varsinkin tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamisen prosenteissa.

TAULUKKO 5. Palveluesimieskysely 03/2020, Arvioi prosentteina, miten tyOaikasi jakau-
tuu eri tehtavien kesken

Tyonkuvaan kuuluvat tehtavat Laitoshuoltopalvelut Puhdistuspalvelut
Esimiestyd 40% 40%
Tydkyvyn/tyéhyvinvoinnin johtami- 10% 10%

nen

Toiminnan johtaminen 10% 10%
Talouden johtaminen 10% 0%

Muut esimiehen maaraamat tehtavat 0% 25%
Erillistehtavat 30% 15%
Yhteensa 100% 100%

Palveluesimiehet saivat verrattain vahan palautetta tydntekijoilta, positiivisen palautteen
maaran keskiarvon ollessa 2,0 ja negatiivisen maaran 2,5 asteikolla 1-5. Palveluesimies-
ten suhtautuminen tyénkuvan muutoksen oli positiivinen, keskiarvon ollessa 4,0. Palvelu-
esimiehet odottivat vapautuvan tyéajan mahdollistavan suunnittelun ja kehittdmisen li-
saantymisen seka tyonkuvan monipuolistuvan. Ty6ajan toteutumien kirjausten helppou-
den (keskiarvo 3,5) ja raporttien hyddyntamisen (keskiarvo 2,5) odottaisi kasvavan uuden
tyévuorosuunnittelujarjestelman kayton myota. Uusi tydajansuunnittelujarjestelma siirtaisi
toteuman kirjausten tekemisen tyontekijoille, jolloin esimiehelle jaisi tarkastajan ja hyvak-
syjan rooli. Varsinkin toisessa sen hetkisessa tydvuorosuunnittelujarjestelmassa oli sup-
pea raportointimahdollisuus, joten uuden jarjestelman raportoinnin avulla olisi mahdollista

my0s saada tietoa tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijdista, kuten toiveiden toteutumisista.
4.2 Tydéryhmatydskentely

Syksylla 2020 kehittdmishankkeessa haastateltiin kohdeyrityksen henkildstdsuunnittelijaa
tydvoiman hallinnan ja tydvuorosuunnittelun nykytilasta, kun muutoksesta oli kulunut puoli
vuotta. Tapaamisen jalkeen johtoryhmalle esiteltiin havaintoja ja ehdotuksia kehittdmis-

hankkeen etenemisesta. Tyévoiman hallinnan kehittdmista varten perustettiin tydéryhma,
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joka kokoontui kolme kerran syksyn aikana. Tyoryhma teki erilaisia toimintalahtbiseen ty6-
vuorosuunnitteluun liittyvia testauksia. Lopuksi testauksista tehtiin kehittdmishankkeen

puitteissa yhteenveto, joka esiteltiin tydryhman viimeisessa kokoontumisessa.
Henkilostdsuunnittelijan avoin haastattelu

Henkiléstosuunnittelijan kanssa keskusteltiin tyévuorosuunnittelun haasteista seka tutus-
tuttiin tydvuorosuunnittelujarjestamaan tarkemmin. Esimiesten mielesta heidan tyoai-
kaansa kului yha paljon suunnitteluun, vaikka keskitetyn suunnittelun piti vahentaa esi-
miesten tyota. Kun tieto esimerkiksi henkilbiden siirroista tydkohteiden tai palvelualueiden
valilla ei ollut tydvuorosuunnittelijalla tiedossa oikeaan aikaan, se aiheutti haasteita tyo-
vuorosuunnittelussa. Talldin voitiin tehda turhaa ty6ta, jos tydvuoroja oli ehditty jo suunni-
tella ja jalkikateen tuli tieto, etta henkildita siirtyi pois tai uusia henkiléita tuli tydkohtee-
seen. Jos tyontekija ei ollut halukas likkumaan useassa tyokohteessa, han ei myodskaan

halunnut osaamistaan nakyviin tydvuorosuunnittelujarjestelmaan.

Tyon tarpeen piti maarata suunnittelua, mutta suunnittelu oli jatkunut Iahes entiseen ta-
paan seka tyontekija- ettd esimiesnakdkulmasta. Myds esimiesten yhteiset pelisdannot,
kuten toiveiden hyvaksynta, vaativat viela hiomista ja yhteista sitoutumista. Viikonlopputoi-
veiden hyvaksynnassa taytyi huomioida, etta viikonloppuun riittaisi tydntekijoita. Sijaishal-
linta- ja hankinta eivat olleet helpottuneet odotetulla tavalla. Esimiesten tehtavana oli hoi-

taa tydntekijat avoimeksi jaaneisiin tydvuoroihin tai tydvuorot jaivat tayttamatta.

Optimoinnin mahdollisuuksista huolimatta tydvuorosuunnittelussa joutui edelleen teke-
maan paljon kasityota. Kasityota aiheuttivat varsinkin liian pitkien tydputkien estdminen
jakson vaihtuessa ja viikonlopputdiden tasapuolinen jakaminen. Optimoinnin jalkeen joutui

tekemaan myos kasityota, kun optimointi ei jakanut kaikki tydvuoroja.
Johtoryhman kokous

Johtoryhmalle esiteltiin kehittdmishankkeen sen hetkiset tulokset, huomiot ja kehittdmis-
havainnot. Esittelyn jalkeen johtoryhmassa nousi esille ajatus, etta jos palkattaisiin ylimaa-
rainen henkild6 maaraajaksi kdymaan |api kaikki tydkohteet. Henkild tutustuisi tydkohteisiin
seka haastattelisi tyontekijoita ja asiakkaita, jolloin saataisiin tydvuorosuunnittelu toiminta-
lahtdisemmaksi ja tehokkuus kasvaisi. TyOkulttuuri muuttuisi oleellisesti, mikali paadyttai-

siin erilaisiin tydvuoro- ja tyokohdejarjestelyihin kuin aiemmin.

Uutta nakokulmaa tyOvuorosuunnitteluun toisi tydvuorosuunnittelu tyon tarvetta vastaa-
vaksi eika tydntekijdiden tydtunteihin perustuen. Samalla hyddynnettaisiin myos tyopaivan
pituuden sallittua joustoa seka tydntekijoiden kayttéa useammassa eri tydkohteessa. Vii-

konloppuvapaiden rytmittymista tasaisesti voisi auttaa kahdelle jaksolle tehtavat
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tyokiertoponhijat, jolloin vapaat viikonloput saataisiin jarjestettya tasaisemmin. Kolmannen
osaamistason lisddminen nykyisen kahden osaamistason rinnalle auttaisi sijaisten I6yta-
misessa, kun useampi tyontekija olisi kaytettavissa. Jaksotydn ergonomiseen suunnitte-

luun tulisi kiinnittdad huomiota tutustumalla ergonomiseen tydvuorosuunnitteluun.

Johtoryhma oli tutustunut kevaalla 2020 tydntekijoille tehtyjen esikyselyiden tuloksiin ja
I6ytanyt sieltd hyvia, henkildkunnalta tulleita kehittdmisideoita. Kohdeyritys oli paattanyt
perustaa henkilostopaallikon vetaman, saannollisesti kokoontuvan tydéryhman, joka kasit-
telee tyontekijoilta tulevia ideoita, kuten tydvuoroihin ja tydjarjestelyihin liittyvia ehdotuksia.
Tarkoitus oli saada tyontekijoiden aani kuuluviin ja kuulla tyontekijoiden nakemyksia omaa
tyotansa koskevista asioista. Kohdeyrityksessa oli paatetty perustaa myos tyévuorosuun-
nittelun seurantaryhma, jossa olisivat mukana myos luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuu-
tettu. Johtoryhmassa paatettiin kehittamishankkeen esittelyn jalkeen perustaa lisaksi tyo-
vuorosuunnittelujarjestelman kehittdmisen tyéryhma, jossa tydvoiman hallinnan kehitta-
mista alettaisiin tutkia jo tehtyjen havaintojen pohjalta. Tyoryhmaan valittiin opinnaytetyodn
tekijan lisaksi opinnaytetyodta ohjaava henkilostopaallikkd, liiketoimintapaallikkd, kaksi

uutta aluepaallikkda ja henkildstosuunnittelija.
Tyoryhman kokoontumiset

Tyoryhma kokoontui kolme kertaa. Kuviossa 25 esitetaan kokoontumisten ydinasiat. Kes-
kustelu tydryhmassa eteni joustavasti asiasta toiseen ja esille nousi monia mielenkiintoisia
nakemyksia. Aluksi paatettiin tydryhman tarkoituksesta ja tavoitteista, kaytiin lapi lahtoti-
lanne seka valittiin testauskohde pilotointia varten. Toisessa tapaamisessa suunniteltiin
tarkemmin pilotointia seka esille nousi myds muita, pilotoinnin ulkopuolisia kehittdmisaja-
tuksia. Viimeisessa tapaamisessa kaytiin 1api pilotoinnin tulokset, pilotoinnissa esille tul-

leet haasteet seka loppuyhteenveto.

*Tybryhman *Pilotoinnin *Testaus-
tarkoitus ja suunnittelu tulosten
tavoitteet «Muuta ideointia l&pikaynti

*Tydvuoro- *Ongelmien ja
suunnittelun haasteiden
prosessi havainnot

*Pilotointi- *Loppuyhteen-
kohteen valinta veto

J J

KUVIO 25. Tyéryhman kokoontumiset



69

Tyoryhma 1

Ensimmaisessa tydryhman kokoontumisessa kartoitettiin tyéryhman tarkoitus ja tavoitteet.
Tarkoituksena oli hyédyntda enemman uutta tydvuorosuunnittelujarjestelmaa. Kun irtau-
dutaan totutuista kaavoista tai kdannetaan asiat yldsalaisin, syntyy uutta ajattelua (Heino-
nen ym. 2011, 37). Tavoitteena oli tyon tarvetta vastaavan tydvuorosuunnittelun toteutu-
minen nykyista paremmin. Tyoryhmassa paatettiin kirjata ylos tydvuorosuunnittelujarjes-
telmassa ilmenneitad haasteita seka kehittdmistoiveita, joita kohdeyritys kasittelisi yhdessa
jarjestelmatoimittajan kanssa. Kohdeyrityksen nakemyksen mukaan jarjestelmatoimittaja

tiesi kohdeyrityksen tavoitteet, mutta toteutus ei vastannut luvattua.

Tyb6ryhmassa paatettiin testata uusia tydvuorosuunnittelusta syntyneita ajatuksia pilotoi-
malla niitd muutamassa kohteessa. Ensimmaiseksi pilotointikohteeksi valittiin palvelualue,
jossa oli suuret fyysiset etaisyydet tyokohteiden valilla. Toiseksi pilottikohteeksi sopisi pal-
velualue, jossa tydkohteet olisivat 1ahella toisiaan, kuten iso kolmivuorotydssa oleva laitos.
Suunnitteluun olisi hyva saada mukaan seka asiakas etta tydntekijat. Tassa vaiheessa
kuitenkin paatettiin, ettei tutkimuksen tiukan aikataulun takia tyontekijoita eika asiakkaita
ei oteta mukaan suunnitteluun, vaan katsotaan ensin optimoinnin tarjoamat mahdollisuu-
det. Palvelusuunnittelijan ja asiakkaiden kanssa tulisi tulevaisuudessa kuitenkin kdyda lapi
nykyinen toimintatapa seka miettia, miten tyon tarve voitaisiin paremmin toteuttaa. Asiak-
kaan mielipide tyontekijoiden vaihtuvuudesta kohteessa tulisi myos selvittaa, ettei vaihtu-
vuus yllattaisi, mikali tybkohteessa kiertaisi useampi eri tyontekija. Tydvuorosuunnittelun
kehittdmisessa oli huomioitava tyodn tarve, tydn ajoitus ja tydntekijéiden vaihtuvuus myos

asiakkaan nakokulmasta.

Vaikka tyontekijan tyéhyvinvointia lisda tydn ennakoitavuus (TTL 2020), joka toimii tyonte-
kijan kannalta tyokiertopohjien muodossa, pilottikohteissa paatettiin poistaa tyokiertopoh-
jat kokonaan ja antaa optimoinnin hoitaa koko suunnittelu, jolloin optimointi etsisi parhaan
mahdollisen ratkaisun. Lisaksi paatettiin poistaa tydntekijoilta lukitus omaan tydkohtee-

seensa, koska seka lukitus tiettyyn tydkohteeseen etta tydkiertopohjat estivat optimoinnin
tehokasta kayttda. Optimoinnin tarjoamilla parametrivalinnoilla voitiin tehda erilaisia suun-

nitelmia ja tutkia niiden vaikutusta tyontekijoiden tydvuoroihin.

Tyovuorosuunnitteluprosessi olisi kaytava lapi ja selvitettava, miten kauan suunnitteluun
meni nyt aikaa, mita esteita ja ongelmia suunnittelussa oli, miten suunnittelua tulisi kehit-
taa ja miten paastaisiin tavoitetilaan. Ihannetilanteessa keskitettyyn suunnitteluun riittaisi
yhden henkilon puolipaivainen tyopanos. Paatoksentekoa tulisi jamakoittaa ja paattaa,

mista paivasta lahtien kaikki dokumentaatiot ja toimintaprosessit olisivat kunnossa.
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Tyovuorosuunnittelujarjestelman yksi hankintaperuste oli ollut optimointi ja sen tarjoamat
hyodyt. Optimointi sisaltda parametrointia, johon suunnittelija voi vaikuttaa tekemillaan va-
linnoillaan. Pilottikohteen mitoitukset ja tydvuorot kaytaisiin 1api, jotta 16ydettaisiin mahdol-
liset yliresurssit, voitaisiin kokeilla tydpaivien pituuden joustavuutta seka tydntekijdiden pa-
rempaa hyddyntamisista liikkuvuuden nakoékulmasta. Tavoitteena oli turhien paallekkai-

syyksien poistaminen tyévuoroissa.
Tyéryhma 2

Toisessa kokoontumisessa pilottikohteeksi valitun palvelualueen esimies liittyi tyéryhmaan
hanen omatessaan parhaan nakemyksen omasta palvelualueestaan. Pilottikohteeksi va-
littu palvelualue oli monipuolinen alue, joka sisalsi kouluja, paivakoteja seka palvelutaloja.
Tyoryhmassa pohdittiin, miksi uuteen jarjestelmaan siirryttdessa oli paatetty tehda valinta,
etta jokaiselle tyontekijalle lukittin oma tyokohde, johon oli olemassa joko tyokiertopohja
tai optimointi keskittaisi tydntekijan tydvuorot kyseiseen tydkohteeseen. Kustannusten ja-
kaminen oikealle kohteelle oli ehka alkuperainen syy, mutta koska kustannusseuranta ei
ollut vield jarjestelmassa kaytdssa ja kustannusseuranta voitaisiin hoitaa myds toteutu-

neen tydajan kirjauksilla, voitaisiin lukituksesta luopua.

Tyovuorosuunnittelujarjestelman testikantaan paatettiin tehda optimoinnin testausta var-

ten uusi testiorganisaatio. Ensimmaisena paatettiin testata, mita tapahtuu, kun henkiléilta
otetaan pois tyokiertopohjat, jotta optimointia pystyttaisiin hyodyntamaan ilman rajoitteita.
Testauksen jalkeen palvelualueen esimies tulkitsisi tuloksia tydntekijoiden nakdkulmasta.
Henkilostosuunnittelija tulkitsisi etuja ja haittoja esimerkiksi tydaikaergonomian toteutumi-

Sessa.

Palvelualueen ison koon takia palvelualueen sisalle paatettiin perustaa pienempi alue,
kupla, joihin kuuluisi monipuolisesti kouluja, paivakoteja etta palvelutaloja. Monipuolisessa
kuplassa tydntekijdiden lomat olisi helpompi sijoittaa kesaaikaan, kun koulujen tai paiva-
kotien ollessa kiinni kuplan tydntekijoita sijoitettaisiin palvelutaloihin ja lomat suunniteltai-
siin tiimeittain. Tydntekijdille lukittaisiin kupla, johon kuuluisi 1-4 isoa tyokohdetta. Opti-
mointi sijoittaisi tyontekijoiden tydvuorot johonkin kuplan tydkohteeseen parhaaksi katso-

mallaan tavalla.

Jotkut asiakkaat olivat tarkkoja, etta heilla tyoskenteli aina sama tyontekija. Mikali paadyt-
taisiin tiimitydmallin, pidettiin tarkeana kertoa asiakkaalle, mika tiimi heidan tyékohdettaan
hoitaisi ja keta tiimiin kuuluisi. Asiakkaalle korostettaisiin tiimin etuja, kun useampi henkild

osaisi hoitaa tyOkohteen ja tyossa sailyisi tasalaatuisuus, vaikka tyontekija vaihtuisi.



71

Sovittiin, etta liiketoiminnan paallikko ja palvelualueen palvelupaallikkd tarkistavat pilottiin
valitun palvelualueen tyén mitoituksen ja laskevat tyon todellisen tarpeen. Sen jalkeen tyo-
vuorosuunnittelujarjestelmaan tehdaan uudet, tydn tarpeen mukaan mitoitetut tyévuorot.
Talloin voitaisiin tutkia optimoinnin jalkeen, oliko palvelualueella likaa vai liian vahan re-
sursseja. Tyon tarpeen maarittelyyn pitaisi saada mukaan myds asiakas seka kohteen
tyontekijat, jotta voitaisiin saada selville, mihin aikaa paivasta kohdetta olisi tehokkainta
hoitaa. Jossain kohteissa tuli joutoaikaa, kun kohdetta ei paassyt siivoamaan paivalla,
vaan joutui odottamaan luokkatilojen tai muiden tyoskentelytilojen vapautumista. Tyon siir-
taminen iltapainotteiseksi olisi tuottavampaa, kun tyd paastaisiin tekemaan keskeytyksetta
ja tarvittava tydaika olisi lyhyempi. Tyéryhmassa ideoitiin, ettéd asiakkaalle voitaisiin tarjota
erihintaisia paketteja, jotka perustuisivat siihen, mina kellonaikana asiakas haluaisi tyonte-
kijan olevan saatavilla. Jos ty0 voitaisiin tehda silloin, kun se paastaan tekemaan tehok-
kaasti ilman hukka-aikaa, hinnoittelu olisi asiakkaalle edullisempaa. Jos asiakas haluaisi,
etta tydntekija olisi koko paivan kohteessa tavoitettavissa, hinnoittelu olisi vastaavasti kal-

limpaa.

Tyoryhmassa nousi esille ajatus, etta pitaisikd saannollisesti toistuva yllapitosiivous, sa-

tunnaisesti tulevat lisatilaukset seka harvoin tapahtuva perussiivous, kuten koulujen kesa-
siivoukset, erotella toisistaan. Vakituiset tyontekijat hoitaisivat yllapitosiivousta ja perussii-
vousta, kun taas lisatilauksia tekisi joku toinen ryhma urakkatyyppisesti tai ulkoistettuna

palveluna ostettuna. Tehokas perussiivousryhma voisi olla kannattavampi ja tehokkaampi
vaihtoehto kuin nykymalli, jossa perussiivousta tekivat tyokohteen omat tyontekijat. Perus-
siivouksen mahdollisuus ympari vuoden kannattaisi myos selvittda, varsinkin, jos se pidet-

taisiin omana toimintana ja siihen valittaisiin oma kiertava perussiivoustiimi.

Toinen vaihtoehto olisi perussiivouksen hoitaminen yllapitosiivouksen ohella ympari vuo-

den. Toimintatapa oli kaytdssa monissa kohteissa, mutta esimerkiksi kouluissa se oli vai-
keampaa. Elakoityminen ja uusien tyontekijoiden rekrytoinnin haasteellisuus voisivat joh-

taa tulevaisuudessa siihen, etta t6ita voitaisiin joutua ostamaan myos alihankkijoilta. Jot-

kut pienet kohteet aiheuttivat enemman kuluja kuin tuottoja, joten niiden tekemista omana
tyéna kannattaisi pohtia. My0s pienissa kohteissa kiertava keikkatyontekija tai keikka-

ryhma koettiin selvittdmisen arvoiseksi asiaksi.

Aloittaminen ja aikaresurssit koettiin suurimmaksi ongelmaksi projekteissa, kuten tdssakin
pilotoinnissa. Tietoa jouduttiin etsimaan monesta eri paikasta seka selvittdmaan asioita eri
henkildiden kanssa, jotta pilotointiin pystyttiin tekemaan tyévuorot tydn tarpeen mukai-

sesti. Samalla todettiin, ettd kun pilotointikohteen pohjatyd saataisiin hyvin tehtya, selvitys-

tyo olisi jatkossa helpompaa.
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Tyoryhma 3

Kolmannessa tyoryhmassa tutkittiin, mita testauksessa oli saatu aikaiseksi. Tyoryhmassa
kaytiin lapi tuloksia, joita kaytiin tarkemmin lapi tydoryhmatyodskentelyn tulosten kohdalla.
Pilotissa olleen palvelualueen esimies ei paassyt mukaan kolmanteen tydryhmaan, joten
tulkinta tyontekijoiden nakokulmasta jai tekematta. Samalla keskusteltiin ongelmista, joita
testauksissa oli tullut optimoinnin suhteen. Kohdeyrityksen henkilostosuunnittelija oli tes-
tannut isoa kolmivuorotydssa olevaa yksikkda ja havainnut uusia haasteita optimoinnissa.
Jarjestelmatoimittaja oli ehdottanut yhteisia optimointitydpajoja haasteiden ratkaise-
miseksi. Tyopajoissa kaytaisiin yhdessa lapi optimoinnin haasteita seka tehtaisiin tietyille
palvelualueille joulun yli ajoittuvalle jaksolle tydvuorosuunnittelu. Optimoinnin piti helpottaa
ja nopeuttaa tyévuorosuunnittelua, mutta optimoinnin jalkeen oli tarvittu viela paljon kasi-
tyona tehtyja korjauksia, jotta suunnitelma oli julkaisukelpoinen. Toimintamuutoksesta ja
jarjestelman hankinnasta todettiin tulleen paljon hyotya, mutta ei niin paljon, mita oli odo-
tettu. Optimoinnin kehittdminen jatkuisi sovituissa optimointityopajoissa jarjestelmatoimit-

tajan kanssa.
4.3 Tyoryhmatydskentelyn tulokset

Tydvuorosuunnittelun testausta varten jarjestelman testiymparistédn rakennettiin kaksi
testausorganisaatiota. Testaukseen oli valittu pilottikohteeksi sovitusta palvelualueesta
pienempi fyysisesti rajattu alue, kupla, joka kasitti kouluja, paivakoteja, palvelutalon seka
pienkohteita. Rajattu alue eli kupla jaettiin edelleen pienemmiksi alueiksi, joihin kuului fyy-
sisesti toisiaan I&hella oleva isompi tyokohde sekd pienempia tyokohteita, joissa kaytiin
paivan aikana isommasta tydkohteesta kadsin muutama kerta viikossa. Lahtétilanteessa
pikkukohteessa voitiin kdyda kauempaa ja eri viikonpaiving, joten testauksessa oli tarkoi-
tus minimoida paivan aikana kavellen tehdyt siirtymat ja yhdistda pikkukohteissa kaynteja
samoille kayntikerroille, mikali se oli mahdollista. Kuviossa 26 on nahtavilla tyokohteiden
fyysiset etaisyydet seka suunnitellut pienemmat alueet, joilla tyontekija liikkuisi paivan ai-

kana.
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KUVIO 26. Pilottikupla jaettuna pienempiin osiin

Ennen testausta tyokohteiden tydn mitoitukset tarkastettiin. Sen jalkeen suunniteltiin mitoi-
tuksen perusteella tarkoituksenmukaisia tydvuoroja, joiden pituus vaihteli viidestad yhdek-
saan tuntiin. Lahtoétilanteessa tyontekijdiden kaikkien tyépaivien pituus oli 7 tuntia 39 mi-
nuuttia, jolloin joissain tydkohteessa tehtiin enemman tai vahemman tyotunteja, kuin tyo-
kohteeseen oli mitoitettu. Testauksessa oli minimoitu siirtymiin kaytetty aika ja sijoitettu
pikkukohteissa kaynti tyépaivan alkuun tai loppuun. Testauksessa ei puututtu siihen, mihin
aikaan paivasta tyo olisi paras suorittaa. Mydskaan paallekkaisiin tydvuoroihin ei puututtu.
Pilottialueella ei ollut ylimaaraisia resursseja. Testauksissa poistettiin tyontekijoilta tyokoh-
dekohtaiset osaamiset, joten optimointi jakoi tydvuoroja eri tydkohteisiin satunnaisesti, jol-
loin tydntekijan tydkohde vaihtui joka paiva. Testauksissa poistettiin myos kaikilta tyonteki-

j6ilta tydkiertopohjat, jolloin optimoinnilla ei ollut mitdan rajoituksia.

Ensimmaisessa testauksessa suunniteltiin tydpaivien pituudet tydn tarpeen mukaan
kayttaen toimintalahtdista tydvuorosuunnittelua. Aluksi optimoinnille tuotti ongelmia osa-
aikainen tydntekija, jolle optimoinnilla ei saatu siirrettya oikean pituisia tydévuoroja. Uudel-
leen testauksessa osa-aikaisen tyontekijan tydvuorot siirrettiin ensin kasin osa-aikaiselle
tyodntekijalle, jonka jalkeen tehtiin optimointi. Jakson tydtunnit jaivat kaikilla tyontekijoilla
vajaiksi ja optimointi jatti jakamatta osan tyévuoroista. Optimoinnin jalkeen jai paljon kasin

tehtavaa tyota. Tydvuorojen pituuksista ei saatu koostettua oikeaa jakson ty6aikaa, vaan
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tydpaivien pituuksia joutui sdatamaan kasin. Talldin tydvuorosuunnitelman tunnit eivat
vastanneet enaa tyon tarvetta. Kuviossa 27 naytetaan esimerkinomaisesti, miten opti-

moinnin ei ollut mahdollista saada viikkotybaikaa tdsmaamaan 38 tuntiin 15 minuuttiin.

KUVIO 27 Ensimmainen testaus, eri pituiset tyopaivat 1

Toisessa testauksessa palattiin Iahtotilanteeseen ja palautettiin kaikkien tydvuorojen pi-
tuudeksi 7 tuntia 39 minuuttia osa-aikaisen tydntekijan tydvuoroja lukuun ottamatta. Tyote-
kijoiden tyokohdekohtaiset osaamiset oli edelleen poistettu. Toisessa testauksessa halut-
tiin katsoa, milla tavalla optimointi jakaisi tydvuorot tydntekijdille ja miten vaihtelevia tyo-
viikkoja tyokohteiden suhteen optimointi tuottaisi. Osa-aikaisen tyontekijan tydvuoroille ei
aluksi tehty mitaan, joten optimointi jakoi osa-aikaisen tyontekijan tydvuoroja kaikille, jol-
loin jakson tavoitetybaika ei tayttynyt kenellakdan ja osa vuoroista jai jakamatta. Uudel-
leen testauksessa osa-aikaiselle tydntekijalle siirrettiin ensin kasin tydvuorot, jonka jalkeen
optimointi jakoi loput tydvuorot. Kaikkien tyontekijdiden jakson tavoitetydaika tayttyi, koska
jokainen tydvuoro oli saman pituinen, 7 tuntia 39 minuuttia. Tyontekijéiden tydkohteet ja
niiden fyysinen sijainti vaihtelivat joka paiva. Kuviossa 28 on nahtavissa, miten samanpi-

tuisista tyopaivistd muodostui juuri oikea viikkotydaika 38 tuntia 15 minuuttia.

KUVIO 28. Toinen testaus, saman pituiset tyopaivat

Kolmannessa testauksessa kokeiltiin eri pituisia tydpaivia, mutta tyépaivien pituudet
suunniteltiin niin, etta jarjestelman olisi ollut mahdollista toteuttaa jokaiselle tyéntekijalle
oikea tavoitetybaika valitsemalla jaksolle sopivat tydpaivat. Tydntekijoilta oli tullut toiveita

silloin talldin olevista lyhyemmista tyopaivista, joten kolmannessa testauksessa yksi viikon
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tydpaivista oli muita lyhyempi. Aluksi osa-aikaisen tydntekijan tyopaiville ei tehty mitaan,
joten optimointi jakoi eri pituisia kaikille tydntekijoille sekaisin ja osa tyévuoroista jai jaka-
matta. Jakson ty6aika ei tayttynyt kenellakaan, vaikka se olisi ollut teknisesti mahdollista.
Sen jalkeen osa-aikaiselle tyontekijalle siirrettiin omat tydvuorot, mutta tulos ei parantunut.
Osa tybvuoroista jai jakamatta eikd kenenkaan jakson tavoitetybaika tayttynyt. Kuviossa
29 on nahtavissa, etta optimoinnin olisi ollut mahdollista paasta kaikkien tyéntekijdéiden
kohdalla jakson tavoitety6aikaan. Jaksolle oli suunniteltu oikeat maarat oikean pituisia tyo-
vuoroja, jotta mahdollisuus taydelliseen optimointiin olisi ollut. Kolmannessa testauksessa

ei tayttynyt enda toimintalahtdisen tydvuorosuunnittelun periaatteet, mutta siind haluttiin

KUVIO 29. Kolmas testaus, eri pituiset tydpaivat 2

testata optimointia.

Kaikissa testauksissa huomattiin, etta osa-aikaiset tyontekijat aiheuttivat haasteita opti-
moinnille tai heidan tydvuorojaan oli ensin siirrettdva kasin, jos tilannetta haluttiin paran-
taa. Eri pituisten tydvuorojen jakaminen tyontekijoille oli haasteellista, joten toimintalahtoi-
nen tydvuorosuunnittelu ei onnistunut testauksessa. Jos eri pituisista tydvuoroista ei saatu
koostettua jakson tavoitetydaikaa, tydvuorojen pituuksia jouduttiin sdatamaan kasin, jolloin
tydvuorot eivat vastanneet enaa tyon mitoitusta ja kasin tekemiseen kului paljon aikaa. Mi-
kali tyontekijoiltd poistettaisiin kokonaan tyokierrot, optimointi sijoittaisi heidat joka paiva
eri tyokohteeseen. Testauksessa kokeiltiin my6s kolmannen osaamisvalmiuden lisdamista
yhdelle tydntekijalle seka saman osaamisvalmiuden vaatimista yhdessa tyokohteessa,

mutta optimointi ei silti jakanut kyseiselle tyontekijalle kyseisen tyokohteen vuoroja.

Tyoéryhman lopuksi kaytiin 1api testauksen tulokset ja johtopaatokset, joista syntyi
kehittdmisehdotuksia organisaatiolle. Testauksen tarkoituksena oli selvittda, voitaisiinko
tyovuoroja suunnitella eri tavalla kuin aiemmin, milla tavalla tietyn alueen tyot olisivat jaet-
tavissa ja kierratettavissa tyontekijdiden osaamisen kehittdmiseksi ja toiminnan varmenta-
miseksi seka suunnitella tyo tydn tarvetta vastaavaksi. Testauksessa haluttiin tehda jotain
erilaista kuin ennen seka irrottautua entisista rajoituksista ja toimintatavoista. Testausta
tehtiin erilaisista ndkokulmista ja tavoitteena oli varsinkin testata optimoinnin toimintaa.

Optimointia ei saatu toimimaan toivotulla tavalla. Optimoinnin kehittdminen todettiin
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valttamattémaksi, jotta uuden tyévuorosuunnittelujarjestelman hankinta toteuttaisi sille
asetetut tavoitteet. Kuten Lampela (2018) on todennut, joskus joudutaan tekemaan useita

maarittelykierroksia jarjestelmatoimittajan kanssa, jotta saavutetaan haluttu lopputulos.

Tyoéryhmakokoontumisissa syntyi kehittdvaa keskustelua, kun vanhan toimintamallin ei
annettu rajata mitdan. Ajatus tiimitydsta alkoi muodostua keskustelujen pohjalta ja ajatus
jatkoi kehittymistaan testauksen aikana. Kehittdmishankkeen tekijalla oli omakohtaista ko-
kemusta kaupan alan toimintalahtoisesta tydvuorosuunnittelusta, joten loppuyhteenve-
dossa han esitti vertailun pikkumarketin ja ison myymalan valilla. Pikkumarketissa kaik-
kien pitdd osata kaikkea ja tyotehtavat vaihtuvat paivittain. Isossa marketissa kaikki eivat
voi enda osata kaikkia, mutta hadan tullen voidaan siirtyd auttamaan toiseen kohteeseen
jopa puutteellisella osaamisella. Testauksessa pilottialue vastasi pikkumarkettia, kun taas
isompaa markettia vastaisi sairaala, jonka joissain tydkohteissa vaaditaan erikoisosaa-
mista. Joissain tydkohteissa voi olla pieni rajattu tyontekijajoukko, jolta I10ytyy vaadittu
osaaminen juuri siihen tydkohteeseen. Taman vuoksi tietyn erikoisosaamisen laajentami-

nen useammalle olisi tarkeaa, jotta sijaisen I6ytaminen helpottuisi.
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5 Johtopaatokset ja pohdinta
5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tulee totuuskysymyksen lisksi erottaa toisistaan havaintojen
luotettavuus seka niiden puolueettomuus. Tutkijan tulee ymmartaa ja kuulla tiedonantajia
itsendan eika suodattaa tiedonantajien kertomuksia oma kehyksen lapi, eli antaa omien
ennakkokasityksiensa vaikuttaa tutkimukseen. Tutkija on kuitenkin tutkimusasetelman
luoja ja tulkitsija, joten puolueettomuus ei valttamatta taysin toteudu. Tutkimuksen luotet-
tavuuspohdinnassa tulee huomioida myds tutkijan puolueettomuusnakdkulma. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin lomakekyselya, yksittaisia haastatteluja, keskusteluja ja
tyoryhmatyoskentelya. Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat kuvattiin tutkimuspro-
sessissa. Tutkimus suoritettiin hyvan tutkimustavan mukaisesti ja tutkimuksessa huomioi-
tiin tutkimuseettiset ndkdkohdat. Tutkimuksen tietoperusta koottiin monipuolisesti eri [&h-
teistd huomioiden myos ajankohtaisuus. Tutkimuksessa esille tulleita asioita tarkasteltiin
teoreettiseen tietoperustaan peilaten. Tutkimuksessa syntyi myds aineistoa, joka ei ollut
tutkijan oman nakoékulman mukaista, mutta tutkija ei pyrkinyt vaikuttamaan tutkimuksen
aineistoon. Tutkija ei antanut aiemmin tydeldmataustansa kokemuksen vaikuttaa tutki-
mukseen, vaan tutkija pyrki sailyttdmaan objektiivisen tutkimusotteen, jotta tydryhmassa
kayty keskustelu ja testaustulokset tulisivat oikealla tavalla esille (Tuomi & Sarajarvi 2018,
160).

Tutkimuksen alussa tehdylla lomakekyselylla kartoitettiin tydntekijoiden nakemyksia en-
nen muutosta. Kyselyiden tulokset seka avoimet vastaukset antoivat seka johdolle etta

tutkimukseen tietoa, jota voidaan hyddyntaa tydvoiman hallinnan kehittdmisessa.

Tyoryhmatydskentelyssa kaikilla osallistujilla oli mahdollisuus osallistua keskusteluun ja
tuoda esille oma ndkdkantansa. Keskustelu oli avointa ja myds vaikeiden asioiden esille
tuomista ei eparoity. Kehittamishankkeen tueksi kirjattiin yldés keskusteluissa esille tulleita
asioita seka esitettiin tarkentavia kysymyksia ja kommentteja. Tyéryhman kokoontumisista
kirjoitettiin yhteenvedot, jotka auttoivat jasentamaan keskustelun tarkeimmat kohdat kehit-
tamishankkeen raportointia varten. Tyoryhmatyoskentelyn lopuksi kehittamishankkeessa
tehtiin yhteenveto pilotoinnista seka esiteltiin pilotoinnista syntyneet johtopaatokset ja ke-

hittdmisehdotukset tydryhman jasenille.
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5.2 Kehittamishankkeen arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd kohdeyrityksen tuottavuutta ja tehokkuutta paran-
tamalla tyévoiman hallintaa ja hallinnan prosesseja. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa
keinoja kohdeyrityksen tydvoiman hallinnan kehittamiseksi. Tutkimuksen hyotyna oli toi-
mintalahtoisen tydvuorosuunnittelun seka uusien kehittdmisajatuksien esittdminen koh-

deyritykselle tydvoiman hallinnan parantamiseksi.

Kohdeyritys oli havainnut tarpeen tyévuorosuunnittelun ja toimintatapojen kehittdmiseksi
jo kevaalla 2019, jolloin kohdeyritys teetti esiselvityksen tyévoiman hallinnan nykytilasta,
sen haasteista seka kehittamistoiveista. Esiselvitys konkretisoitui syksylla 2019, jolloin
kohdeyritys aloitti valitsemansa jarjestelmatoimittajan kanssa tyopajat kehittaakseen tule-
vaa tydvuorosuunnittelujarjestelmaa seka tydvoiman hallinnan prosesseja. Uusi tydvuoro-
suunnittelujarjestelma otettiin kayttoon kevaalla 2020. Syksylla 2020 oli aika tarkastella

muutoksen onnistumista seka miettia kehittdamisen jatkamista.

Taulukossa 2 esitetyt kohdeyrityksen kehittdmistydn tunnistetut tavoitteet tulivat lapikaytya
taman tutkimuksen aikana. Tutkimuksen alussa tehty esikysely toimi hyvin tutkimuksen
pohjana, koska sieltéd nousi esille asioita, joista myds kohdeyrityksen johto oli kiinnostunut.
Tyoéryhmatydskentely oli sopiva menetelma uusien ajatusten luomiseksi ja irtautumiseksi
vanhoista ajattelumalleista. Tydryhmatydskentelyssa saatiin yhteisesti nakyvaksi opti-
moinnin ongelmia. Kohdeyrityksessa paatettiin jatkaa optimoinnin kehittamista yhdessa

jarjestelmatoimittajan kanssa, jotta optimoinnin hyddyt saataisiin kayttéon.

Tutkimukseen valittu tietoperusta tuki tutkimuksen tavoitteita, koska tydvoiman hallinnan
kehittdmiseen liittyi monia osatekijoitd. Vain yhden osatekijan tutkiminen ei olisi antanut
kokonaiskuvaa kohdeyrityksen kehittdmisen tavoitteista. Tutkimuksen tarkoitus kehittda
kohdeyrityksen tuottavuutta ja tehokkuutta parantamalla tydvoiman hallintaa ja hallinnan
prosesseja toimi punaisena lankana 1api tutkimuksen. Tutkimuksessa saavutettiin tutki-
muksen tavoite, joka oli keinojen I6ytaminen tydévoiman hallinnan kehittamiseksi. Kehitta-
misehdotuksia |0ytyi seka tyojarjestelyihin, tydvuorosuunnitteluohjelmaan etta tiimitydhoén
littyen. Tutkimuksen hyodtyna kohdeyritykselle olivat tyéryhmassa syntyneet kehittdmis-
ajatukset seka toimintalahtdisen tyévuorosuunnittelun testaus, jossa nousi esille monia
yrityksen toimintaa tehostavia nakdkohtia. Tutkimuksen aikana tunnistettiin useita erilaisia
kehittamisen keinoja, joista kohdeyritys voi jatkaa omaa kehittamistaan parhaaksi katso-

mallaan tavalla.

Paatutkimuskysymyksena esitettiin, miten kohdeyrityksen tyévoiman hallintaa on

mahdollista kehittaa. Paatutkimuskysymyksen tueksi esitettiin apukysymyksia
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muutoshallinnan huomioimisesta tydvoiman hallinnan kehittdmisessa, tuottavuuden, te-
hokkuuden ja osaamisen parantamisesta seka kaiken kehittamisen vaikutuksista tyéhyvin-
vointiin. Vastauksena ensimmaiseen apukysymykseen, miten muutoshallinta tulee huo-
mioida tyovoiman hallinnan kehittamisessa, on ensisijaista oman esimerkin nayttami-
nen. Esimiehen tulee valaa luottamusta tulevaan avoimella viestinnalla ja sitoutumalla
my0s itse muutokseen. Mikali tydntekijat aistivat, etta esimies ei ole taysin muutoksen ta-
kana, se vaikuttaa myds heidan suhtautumiseensa muutokseen. Lahiesimiestyd, tyonteki-
joiden tukeminen muutoksessa ja vastausten lI6ytaminen tyontekijoiden kysymyksiin oli
koettu kohdeyrityksessa tarkeaksi. Esimiehen avulla onnistunut muutos saadaan vakiinnu-
tettua ja juurrutettua osaksi uutta organisaatiokulttuuria (Viitala & Jylha 2019). Johdon si-
toutuminen muutokseen on ensisijaista, koska johto nayttaa tyéntekijoille esimerkkia sitou-
tumisellaan tavoitteenaan turvata tyopaikat ja parantaa yrityksen menestysta kovassa kil-

pailussa.

Tybelamassa tarvitaan rohkeutta heittaytya mahdollisuuteen seka uskallusta ottaa riskeja.
Pitaa pystya ajattelemaan tarpeeksi isosti eri tavalla. Joskus joudutaan myds tarttumaan
haasteeseen, joka houkuttelee, mutta josta ei voi olla ihan varma, riittdvatkod rahkeet haas-

teen toteuttamiseen. (Heinonen ym. 2011, 62.)

Kohdeyrityksessa oli tapahtunut iso muutos kevaalla 2020, jolloin kahdesta tyévuorosuun-
nittelujarjestelmasta oli siirrytty yhteen tydvuorosuunnittelujarjestelmaan ja samalla yhte-
naistetty kaikkien yksikdiden toimintatapoja yhteisilla pelisdannailla. Syksylla 2020 oli ta-
pahtunut toinenkin iso muutos, kun kohdeyrityksen koko organisaatiorakenne oli muuttu-
nut. Mikali kehittdmishankkeessa esitettyja kehitysehdotuksia aletaan toteuttamaan, muu-
tosvastarinta voi olla suurta, koska aiemmistakaan muutoksista ei ole valttamatta viela toi-
vuttu seka juurrutettu uusia toimintatapoja osaksi kohdeyrityksen arkea. Yrityksen makro-
nakokannasta muutos voi olla onnistunut, mutta yksittaisen tyontekijan mikronakokan-

nasta muutos voi olla jotain ihan muuta (Weick & Quinn 1999, 362).

Mikali tehdaan muutoksia, joilla tulee olemaan isoja vaikutuksen tydntekijan tdman hetken
tilanteeseen niin tydvuorojen, tydkohteiden kuin toimintatapojen osalta, tarkeinta on osal-
listaa tydntekijoita jo muutosvaiheessa. Talldin tydntekijéilld on aidosti mahdollisuus olla
mukana muutokseen vaikuttamisessa. Varsinkin tiimitydmalleihin siirtyminen olisi todella
iso muutos, jota tulisi valmistella huolella seka pilotoida ensin muutamassa kohteessa. Tii-
mityd on kuitenkin tulevaisuutta, joten asiaa kannattaa ainakin pohtia. Mahdollistamalla
kaikkien osallistamisen muutoksessa yritykselld on mahdollisuus vaikuttaa muutosvasta-

rinnan maaraan ja laatuun (Rauramo 2013, 11-14).
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Toiseen apukysymykseen, miten kohdeyrityksessa voidaan parantaa tehokkuutta ja
osaamista, syntyi kehittdmishankkeessa useita kehittamisehdotuksia. Tyokohteiden ty6n
mitoituksen lapikaynti, tydvuorosuunnittelujarjestelman ja optimoinnin kehittaminen, henki-
|6stén moniosaamisen lisddminen ja tiimityd ovat keinoja parantaa kohdeyrityksen tuotta-
vuutta ja tehokkuutta. Keskitetty tydvuorosuunnittelu parantaa tehokkuutta kohdeyrityksen
nakokulmasta seka lisda henkildkunnan tasapuolista kohtelua. Osaamista voidaan paran-
taa mahdollistamalla tyontekijdéiden osaamisen kehittyminen sekd kannustamalla moni-
osaamisen lisddmiseen. Yksi kannustinkeino on oikeudenmukainen (Ponteva 2010, 75)

osaamisen palkitsemisjarjestelma.

Viimeisenad apukysymyksena pohdittiin, mita vaikutuksia kehittamisella on tyéhyvin-
vointiin. Siirryttdessd enemman toimintaldhtdiseen tyévuorosuunnitteluun tydvuorojen si-
joittuminen tydpaivan eri kellonaikoihin voi muuttua joissakin tyokohteissa, mika ei lisaa
niiden tyontekijdiden tyohyvinvointia, joilla paivatyd muuttuu iltapainotteisemmaksi. Tosin
mahdollinen tiimityo ja tydkohteiden vaihtuminen keventaisi tyon ajallisen sijoittumisen
muutosta, kun vain osa tydvuoroista muuttuisi. Mikali henkild on tottunut ja halukas teke-
maan toita yleensa samassa tyokohteessa, mahdollinen uusi tiimitydomalli vaikuttaisi hei-
kentavasti tyohyvinvointiin. Toisesta nakdkulmasta tiimityo taas lisaisi osalla tyontekijoista
tyohyvinvointia, koska tyot ja tydkohteiden raskaus jakautuisivat tasaisemmin tiimin hoita-
essa tiettya aluetta yhdessa. Mikali luovuttaisiin kankeista saman pituisista tyopaivista,

tyontekijat saisivat valilla myods toivomiaan lyhyempia tyévuoroja.

Keskitetty suunnittelu lisda tasapuolisuutta tydvuoroissa ja toiveiden toteutumisissa (Hol-
mevaara 2019). Keskitetyssa tydvuorosuunnittelussa on myds haittapuolia, kun suunnit-
telu ei huomioi tyontekijan henkildkohtaisia tarpeita tai rajoitteita, kuten esimerkiksi mah-
dollisuutta kulkea julkisella kulkuvalineella niiden aikataulujen puitteissa t6ihin vaadittuina
aikoina. Yksikkonsa tyontekijat tunteva esimies tuntee tyontekijansa rajoitteet, mutta kes-
kitetty suunnittelu ja optimointi eivat. Toisaalta voidaan kysya, onko tyontekija tdissa oike-
assa paikassa, jos hanella on rajoitteita tydjarjestelyjen suhteen. Tyontekijalle voi sopia
paremmin tyOskentely jossain toisessa tyokohteessa, jossa henkilokohtaiset rajoitteet ei-
vat haittaa. Esimerkiksi jos tyontekijalle ei sovi kolmivuorotyd, voi paivatyd maanantaista
perjantaihin olla sopivampi vaihtoehto. Isossa organisaatiossa palvelualueen tai tydkoh-
teen vaihto ja sitd kautta ty6aikoihin seka myds tyématkoihin vaikuttaminen onnistuvat
helpommin, kun ty6ta tehdaan koko maakunnan alueella, erilaisissa tydvuoroissa seka

erilaisissa tyokohteissa.

Keskitetyn suunnittelun ansiosta esimiehelta jaa jatkossa enemman aikaa tyontekijoille,

jolloin voidaan paremmin tukea tydntekijoita lahiesimiestydssa (Siun sote 2019).
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Keskitetyn tydvuorosuunnittelun myéta tydntekijan pienemmat vaikutusmahdollisuudet
tydévuoroihinsa seka tyon ennakoitavuuden vaheneminen voivat olla tyéntekijalle uhka-
kuva, jossa esimiestydn rooli punnitaan. Esimies voi toiminnallaan auttaa tyéntekijaa ete-
nemaan tyéhyvinvoinnin portaita (Rauramo 2012, 16) huolehtimalla tydyhteisén hyvasta
ilmapiirista, tiedottamalla avoimesti asioista, antamalla palautetta ja tarjoamalla tyénteki-
jalle mahdollisuutta kehittda osaamistaan. Palkitsevan moniosaamisen lisdaminen toimii
kannustimena joillekin tyontekijoille, mutta ei kaikille. Jokaisen tulee kuitenkin ymmartaa,

ettd moniosaaminen takaa tyota myos tulevaisuudessa ja tekee tyosta mielekkdampaa.

Uusi tydvuorosuunnittelujarjestelma tarjoaa laajemmat raportointimahdollisuudet kuin van-
hat tydvuorosuunnittelujarjestelmat. Esimiesten tulee hyddyntaa raporttien avulla ergono-
misen tydajan seka toiveiden tasapuolisuuden seurantaa, joilla on vaikutusta tyontekijoi-
den tydhyvinvointiin. Optimointi toteuttaa niita tydaikaergonomisia vaihtoehtoja, joita sen
valitaan suoritettavaksi. Tyohyvinvointi lisaantyy, kun toiveiden tasapuolisuus ja lapinaky-

vyys toteutuvat ja tybaikaergonomia on kunnossa (Manka 2011, 85).
Oman tutkimustyon arviointi

Tutkimustuloksia seka tutkimuksessa syntyneita ajatuksia voidaan hyddyntaa myos
muissa yrityksissa, joissa pyritaan I0ytamaan uusia toimintatapoja ja nakdkantoja tyovoi-
man hallinnan kehittamiseen. Tutkimus ei tuottanut uutta tietoa, mutta se synnytti uuden-

laista ajattelua.

Kriittisesti tarkasteltuna tutkimuksen tarkka rajaus tiettyyn asiaan ei toiminut, koska tutki-
musaihe, tydvoiman hallinnan kehittdminen, oli kokonaisuudessaan laaja. Hirsjarven ym.
(2008, 81) mukaan tutkijan on pystyttava rajaamaan, mitd haluaa tietaa. Valittu teoriape-
rusta tuki hyvin kehittdmishanketta ja auttoi tuomaan esille erilaisia ndkékulmia. Organi-
saation ulkopuolelta katsottaessa oli helppo 16ytaa kehittdmiskohteita, mutta organisaation
kaytannén arjessa tiedetdan paremmin, mika asia heilld voi toimia ja mika ei. Organisaatio
on todella suuri, joten kehittdminen vie aikaa ja ei tapahdu niin ketterasti kuin pienissa or-

ganisaatioissa.

Kehittamishanketta tehdessd oma osaaminen ja ymmarrys tydvoiman hallinnan haasteita
ja kehittdmista kohtaan kasvoivat. Kehittamishankkeen teko toiselle organisaatiolle vaati
enemman aikaa, koska organisaation toimintatavat eivat olleet ennestaan tuttuja. Mikali
kehittdmishankkeen tekoon olisi ollut pari kuukautta enemman aikaa, jarjestelmatoimitta-
jan kanssa pidettavien tydpajojen anti olisi ehtinyt mukaan kehittdmishankkeeseen. Kehit-
tamishankkeessa saatiin kuitenkin hyvin tuotua esille tydvoiman hallinnan kehittdmiseen

liittyvia asioita jaoteltuina eri otsikoiden alle.
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5.3 Tulosten hyédyntaminen ja kehittamisehdotukset

Kehittamishankkeessa oli tarkoitus joko parantaa kohdeyrityksen nykyisia toimintatapoja
tai kehittda uusia toimintatapoja, joilla kohdeyrityksen toimintaa voidaan kehittaa. Kehitta-
mishankkeen alussa tyontekijoille tehdysta esikyselysta seka loppuvaiheen tydéryhmatyds-
kentelysta syntyi monia kehittdmisehdotuksia organisaatiolle. Osa syntyneista kehittamis-
ajatuksista, kuten tydvuorosuunnittelujarjestelman kehittdminen, oli jo kohdeyrityksen
suunnitelmissa, mutta esimerkiksi tiimity® oli tydryhmassa esille noussut taysin uusi aja-

tus. Kuvioon 30 koottiin kehittamisehdotukset, joista kerrotaan tarkemmin kuvion jalkeen.

o o *Tyon tarve ja tyon tekemisen ajankohta
Tyén mitoitus yon farveta ty :
oTyOjarjestelyt

SR )ALl e LTl alat e d=l [V e Optimoinnin kehittdminen
jajrjestelma eTybaikaergonomia

eMoniosaamisen lisddminen

Osaaminen . .
eKolmas osaamisvalmius

eSijaistaminen nakyvaksi

Liikkuvuus oSiirtymisaika nakyvaksi

e eYhteisollinen toimintamalli
Tiimityo L
eTiimina toimiminen
eTyohyvinvoinnin seuraaminen
eTyontekijan tukeminen

Tyohyvinvointi

KUVIO 30. Kehittdmisehdotukset organisaatiolle

Tyon mitoitus

Siirryttdessa toimintalahtdiseen tydvuorosuunnitteluun, tulee ensin kayda lapi alue kerral-

laan tydn mitoitus eli tydbkohteen vaatima tydaika sekd myods tehtavan tydn ajankohta, jotta
suunnittelun taustalla oleva pohjatieto vastaa nykypaivaa. Lapikaynnissa tulee kuulla seka
asiakasta etta kohteen tyontekijoita, joilta saadaan nakemyksia esimerkiksi siihen, milloin

on paras aika tehda ty6ta. Kouluilla tydntekijan tehdessa toitd aamu- tai valivuorossa syn-
tyy paivan keskelle hukka-aikaa, jolloin ty6ta ei paase suorittamaan. Tallaisissa kohteissa

on hyva kayda keskustelu, voiko tyén suorittamisen ajankohtaa muuttaa siirtdmalla sita

enemman iltapainotteiseksi, jolloin tyo paastaan tekemaan ilman keskeytysta. Talloin tyon
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suorittamiseen voi riittda lyhyempi tydaika. Vaikka maksettavaksi voi tulla epamukavan
tybajan tydaikakorvauksia, niiden kuluvaikutus on kuitenkin pienempi kuin keskella paivaa

turhaan maksettavien tuntien, kun tyota ei paasta tekemaan.

Kokoaikaisella tyontekijalla on teetetty aina saman pituisia tyépaivia, 7 tuntia 39 minuuttia.
Tutkimuksissa osoitettiin, kuinka tydaikaa voi suunnitella joustavasti tyon tarpeen mukaan.
Henkildkunnalta tulleiden viestien mukaan henkildkunta oli valmis eri pituisiin tydpaiviin.

Valilla kohdalle osuva lyhyempi tydpaiva voisi keventaa tydéviikkoa.

Kohdeyrityksen tulee ottaa kriittiseen tarkasteluun myoés pikkukohteet, jotka voivat fyysi-
sen sijainnin vuoksi aiheuttaa enemman kuluja kuin tuottoja. Pikkukohteiden kayntiaikoja
ja -paivia on hyva tarkastella seka miettia aiemmin esille tulleita ajatuksia siita, kannat-
taako kaikkia pienia kohteita tehda itse tai toimiiko pienissa kohteissa kiertava keikkatyon-
tekija tehokkaammin. Tyoryhmassa esille noussut ajatus satunnaisten lisatilausten seka
perussiivouksen siirtdmisesta urakka- tai keikkatyyppiseksi tai ulkoistaminen on myos or-

ganisaatiossa pohdittava asia.
Tyovuorosuunnittelujarjestelma

Ohjelmassa olisi hyva olla ominaisuus, joka ilmoittaa, jos tydntekijalle ollaan suunnittele-
massa liilan montaa perattaista tyopaivaa. Talldin tydvuorosuunnittelija pystyisi korjaa-
maan asian tyopaivien sijoittelua vaihtamalla. Ongelma tuli Iahinna esiin jakson vaihtu-
essa, kun optimoinnin jalkeen vaihdeltiin kasin tydvuoroja. Tydviikonloput voivat olla myos
perakkaisia, mutta vapaiden viikonloppujen ja tyéviikonloppujen sopiva vaihtelu tukee tyo-
hyvinvointia. Mikali vilkonloppuja tekevilla tydntekij6illa sailytetdan tydkiertopohjat, kahden
jakson tyokiertopohijilla voidaan paremmin valttaa liian monet perakkaiset tydpaivat ja tyo-
viikonloput. Toinen vaihtoehto on tydkiertopohjien tekeminen vain viikonlopuille, jolloin op-
timointi voi jakaa muut tydvuorot. TyOkiertopohjat eivat aina toimi toivotunlaisesti eivatka
ole tasapuolisia, mikali niita raataldidaan yksittaisia tydntekijditad varten ottamalla huomi-
oon tydntekijan henkildkohtaisia tarpeita. Osa-aikaisen tydntekijan kohdalla valmis ty6-

kierto voi kuitenkin helpottaa yksikdiden muiden tydntekijoiden tdiden optimointia.

Optimointi tekee tasavertaisen suunnittelun, jossa jokaisen tasapuolinen kohtelu toteutuu.
Jos tyontekijallda on henkilokohtaisten rajoitteidensa takia ongelmia tehda vuorotyota, tulee
miettid hanen mahdollisuuksiaan siirtya paivatyohon. Muutoin toisilta tyontekijoilta voi tulla
kritiikkid eriarvoisesta kohtelusta, jos jollekin tyéntekijalle raataldidaan tyévuoroja. Keski-
tetty tydvuorosuunnittelu ja optimointi eivat katso tydntekijoita yksildina, vaan toteuttavat
parasta suunnittelua tyon tarpeen mukaisesti. Suunnittelua ei pysty tekemaan niin, etta
kaikki ovat tyytyvaisia. Tyohyvinvointi karsii joidenkin tyontekijdiden kohdalla, kun taas osa

tydntekijoista on tyytyvaisia tasapuolisuuden toteutumiseen.
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Yleensa toiveiden esittamismaara jaksoa kohti on rajattu ((Rinta-Jouppi 2019). Talla het-
kella tyontekija pystyy esittamaan kolme toivetta neljan viikon jaksolle. Vuoronvaihtotoi-
veet voivat olla ongelma vuorotydssa, koska talléin tydaikaergonomia ei valttamatta to-
teudu. Vastuu tyéaikaergonomian seurannasta kuuluu esimiehelle, mutta myoés tyonteki-
jalle. Esimiehen tulee huomioida toiveiden hyvaksymisessa tydaikaergonomian toteutumi-
nen seka koko yksikon tydévuorosuunnitelma. Varsinkin jaksotydssa, jossa tehdaan myads
ilta-, y6- ja viikonloppuvuoroja, esimiehen ymmarrys tydaikaergonomiasta on tarpeen. Jat-
kossa tulee miettia, kaytetaanko tyokiertopohjia, jos esimerkiksi joku tyontekija haluaisi
tehda aina iltavuoroa oman eldmantilanteensa takia. Tallgin tullaan uudelleen tasapuoli-
suuden nakokulmaan, tuleeko toisten toiveita toteuttaa heille rakennetuilla tyokierroilla vai

jakaa erilaiset tydvuorot tasaisesti kaikille.
Osaaminen

Tyontekijoille on mahdollista laittaa kaksi osaamisvalmiutta. Osaamisvalmiuksiin on hyva
lisatda myos kolmas osaamisvalmius, jolloin tydntekija voi tydskennella hatatapauksessa
tietyssa kohteessa. Kolmannen osaamisvalmiuden omaavalla tydntekijalla olisi kohteesta
jotain tietoa, kuten mista tydkohteeseen saa avaimet ja mista tydvalineet 16ytyvat. Jokai-
sesta kohteesta tulee olla tarkka tydohje, joka on helposti I6ydettavissa tydpisteesta. Kol-
mannella osaamisvalmiudella tyontekija suoriutuu kohteesta, vaikka tyd sujuukin hitaam-
min kuin varsinaiselta osaajalta, mutta riittdva perustyo tulee kuitenkin tehtya. Kun tydnte-
kijalle on merkitty kolmas osaamisvalmius, hanelta ei tarvitse pyytaa erillistd suostumusta

kyseisessa tyokohteessa sijaistukseen.

Kaikki tyontekijat eivat kokeneet moniosaamisen palkitsemista riittdvaksi, minka vuoksi
osaamista ei haluttu kirjata jarjestelmaan, jotta ei jouduttaisi likkumaan useissa tyokoh-
teissa. Kohdeyrityksessa oli kdytdssa arviointiasteikkoon perustuva osaamisen palkitse-
misjarjestelma, joka oli kohdeyrityksen omasta mielestd parempi kuin muissa tiedossa
olevissa, saman alan yrityksissa. Mikali tydntekijat eivat koe palkitsemista motivoivaksi, he
voisivat itse esittdd ehdotuksia motivoivammasta palkitsemismallista. My6s aineettoman

palkitsemisen muotoja (Kehusmaa 2011, 203) tulee tuoda esiin henkildkunnalle.

Tyontekijodille tulee tuoda paremmin esille liikkuvuuden ja laajemman tyoskentelyalueen
tuomia etuja. Kun samalla alueella on useita alueen osaavia tyontekijoita, on yksittaisen
tyontekijan helpompi saada tyovuorotoiveitaan toteutetuksi, kun useampi henkilo on kay-
tettdvissa samoihin tydkohteisiin. Osaamiset tulee pitda aina ajan tasalla (Pirinen 2014;
Liimatainen 2018, 28; Virtainlahti 2009, 91) seka kannustaa tyontekijoita opettelemaan uu-
sia tyokohteita. Mikali tydvuorosuunnittelussa havaitaan yliresursseja, yliresurssit voidaan

hyédyntaa uusien tydkohteiden opettelussa. Tydntekijdiden osaamiset on paivitetty
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syyskuun lopussa, mutta osaamisten yllapito tulee olla jatkuvaa tyéta ja ottaa mukaan tyo-

voiman hallinnan vuosikelloon.
Liikkuvuus

Liikkuvuus ja toisessa tyokohteessa sijaistaminen tulee saada nakyvaksi. Mikali tyontekija
teki sijaisuuden toisella palvelualueella, han ei pystynyt merkitsemaan toisen palvelualu-
een kustannuspaikkaa tydaikaa kirjatessaan, jolloin sijaisuus ei kohdistunut oikeaan tyo-
kohteeseen. Sijaistamisessa tulee huomioida myo6s laadun ndkékulma, jotta palvelu pysyy
tasalaatuisena. Osaajia on hyva kierrattaa kaikissa osaamiskohteissa saannoéllisesti, jotta
paastaan hyvaan tyon laatuun. Myds toissijaisiin osaamiskohteisiin on hyva valilla laittaa
tyoévuoroja. Jatkossa palkattavat tyontekijat tulee opettaa heti useampiin tyékohteisiin
seka kierrattaa heitd useissa tyokohteissa, jotta likkuvuus on normaali tyétapa. Kun tyon-
tekija kay saannollisesti eri tydkohteissa, han oppii tuntemaan kyseisten tyokohteiden
henkildkuntaa. Talldin tydssa viihtyminen kasvaa, kun tydkohde ei tunne vieraalta, vaan
sinne on helppo menna. Esikyselyssa ilmeni, etta talla hetkella eri tydkohteissa tydskente-
levat tydntekijat olivat keskimaarin tyytyvaisia liikkkuvuuteen, mutta vain yhdessa tyokoh-

teessa tydskentelevat tyontekijat suhtautuivat negatiivisemmin asiaan (kuviot 20 ja 21).

Tyokohteesta toiseen liikkuminen vie osan tybajasta ja se taytyy huomioida tyévuorosuun-
nittelussa. Koska tydvuorosuunnittelujarjestelma ei pystynyt tunnistamaan, milloin tarvi-
taan aikaa siirtymiseen, taytyi siirtymisaika lisata suoraan tyévuoroon. Jos tulevaisuu-
dessa otetaan kayttdoon kustannuslaskenta, siirtymisaika on hyva saada kirjattua tyokoh-
teen toteutuneeseen tydaikaan, jotta tydkohteille pystytdan laskemaan todelliset kustan-
nukset. Myads siirtymisajat olisi hyva saada omalla koodillaan erikseen raportoitua, jotta
pystytdan nakemaan, kuinka paljon siirtymisiin menee aikaa.

Tiimityo

Pilottikohteessa muodostettu rajattu alue eli kupla osoitti palvelualueen tiimeihin jakami-
sen hyoddyt. Palvelualueille voidaan muodostaa tiimeja, joiden jasenilld on osaaminen
kaikkiin maaratyn palvelualueen tai sen sisalla olevan pienemman rajatun alueen tyokoh-
teisiin. Tiimin jasenet vastaavat tyokohteiden hoidosta jopa osittain itsenaisesti tiimin si-
salla, mika Atsarin (2017) mukaan on tulevaisuudessa lisdantyvaa itseohjautuvuutta tii-
missa. Joidenkin tiimien tydkohteissa, kuten testauksessa olleessa pilottialueessa, valmiit
tydkiertopohjat toimivat optimointia paremmin. Tydkierroilla voidaan varmistaa yhteinen
osaaminen, kun jokainen tydntekija kiertda jakson aikana kaikissa tiimin tydkohteissa.
Tyokierto suunnitellaan niin, etta tydntekija on useamman paivan perakkain samassa tyo-
kohteessa, jolloin tydkohde ei vaihdu paivittain. Joissain kohteissa, joissa fyysinen sijainti

on samassa rakennuksessa vain tyokohteen, kuten osaston vaihtuessa, optimointi toimi
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paremmin. Vaikka tyontekijan tydkohde vaihtui joka paiva, tyd suoritettiin kuitenkin fyysi-
sesti samassa rakennuksessa. Talloin tyon fyysinen liikkkuvuus ei ollut niin suurta, eika

tyontekijan tarvinnut kuljettaa tyovaatteitaan joka paiva mukanaan.

Tiimivastaavan rooli tuli esille tydryhmassa. Tiimissa voi olla timivastaava, joka ei toimi
esimiesasemassa, mutta vastaa tiimin toiminnasta esimerkiksi akillisissa poissaolotilan-
teissa. Tiimi sopii keskenaan, miten tyétehtavat tiimin tydkohteissa hoidetaan lyhyissa
poissaolotapauksissa, jolloin sijaisten hankinta ei ole valttamatonta. Tiimitydmalli on kay-
téssa muun muassa monien kuntien kotihoidossa. Tyoryhmassa tuli esille, ettd myds jol-
lain samalla alalla toimivalla kohdeyrityksella oli kaytdssaan toimiva tiimitydmalli. Kohde-
yritys voisi yrittda benchmarkkausta toiseen saman alan yritykseen, jossa tiimitydmalli on
kaytéssa. Benchmarkkauksessa havainnoidaan ja otetaan oppia toisen hyvista ideoista,

jolloin voidaan parantaa omaa toimintaa.

Tiimity0 ja tyokierto tarjoavat seka etuja etta haittoja riippuen siita, katsotaanko asiaa
tyénantajan vai tyontekijan nakdékulmasta. Myos tyontekijat ovat keskenaan erilaisia. Joil-
lekin sopii paremmin tiimityd ja tyokierto kuin toisille. Moniosaaminen ja varmuus lisdanty-
vat, jolloin osaava sijainen 16ytyy omasta tiimista ja akilliset poissaolot on helpompi pai-

kata laadun karsimatta.

Kun tyokohde vaihtuu saanndllisesti, myds kevyempien ja raskaampien tyokohteiden ta-
sapuolisuus lisaantyy. Tyontekijat pystyvat vaihtamaan ideoitaan keskenaan seka hyodyn-
tamaan niita. Toimintatavat yhtenaistyvat ja toisilta oppiminen lisaantyy. Kaikkien pitaa si-
toutua tiimiin ja tiimitydhon, jotta uudesta toimintamallista saadaan etua. Tiimissa toimimi-
sen miinuspuolina ovat jatkuva liikkuminen ja tydkohteiden vaihtuminen, varsinkin, jos tyo-
kohteet sijaitsevat fyysisesti kaukana toisistaan. Tiimitydmalliin siirtyminen tarkoittaisi ko-
konaan uutta toimintakulttuuria ja omasta vakituisesta tyokohteesta luopumista. Mikali tyo-

kiertopohjia ei kaytettaisi, tydkohde voisi vaihtua joka paiva.

Tiimitydmallissa kannattaa ottaa kayttdéon jokin sdhkoéinen viestintavaline (Koroma ym.
2011, 5-12), jolla tiimin sisdinen keskustelu ja viestintd on helppo hoitaa. Tallaisia sovel-
luksia ovat esimerkiksi Workplace ja Workplace Chat. Ensimmaisessa sovelluksessa voi-
daan tiedottaa koko organisaatiota seka tiettya tiimia koskevista asioista ja jalkimmai-
sessa tiimi voi kayda sisaista keskustelua. Kohdeyrityksella on kaytossaan intra, mutta no-
peat, lyhyet ja varsinkin akuutit asiat on helpompi hoitaa sahkoisella viestintavalineella el
kaytanndssa matkapuhelimella. Uudet tiedotteet saadaan helpommin kaikille tietoon mo-
biilisti tyontekijan saadessa viesteista heratteen. Yhteinen mobiilitiedotuskanava parantaa
tyohyvinvointia, kun asioista voidaan nopeasti viestia kaikille ja tiedon saaminen ei jaa

kiinni siita, ettei joku ole ollut fyysisesti lasna keskustelussa. Suoraan kohteessa sovittu
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asia voidaan helposti viestia koko tiimille ja tydn tasalaatuisuus paranee. Sahkdinen vies-
tinta toimii silloin, kun kaikki ovat motivoituneita mobiilissa viestimiseen sekéa viestien seu-

rantaan.
Tyohyvinvointi

Tutkimuksen aikana tuli ilmi monia asioita, joilla voitiin vaikuttaa tyéhyvinvoinnin lisaami-
seen seka myds toiseen suuntaan. Ihmiset kokevat tydhyvinvointiin vaikuttavat asiat niin
eri tavoilla, etta on vaikea saavuttaa tilanne, jossa kaikkien tyotyytyvaisyys on hyva tai
erittain hyva. Mikali mitoitukset kaydaan lapi ja tydn suorittamisaikaan tulee muutoksia sen
siirtyessa esimerkiksi iltapainotteiseksi tietyissa kohteissa, se tulee heikentamaan tydhy-
vinvointia joidenkin tyontekijdiden osalta. Toisaalta tiimitydmalli voi toimia niissa tilanteissa
tasoittavasti, kun tyo ei ole pelkkaa iltavuoroa tiimin hoitaessa yhdessa erilaisia tyokoh-
teita. Mikali tiimitydmalli otetaan kayttoon, silla on vaikutuksia seka tydhyvinvointia heiken-
tavasti ettd parantavasti, tyontekijan henkilokohtaisten tekijoiden mukaan. Myos tyokoh-
teesta toiseen liikkuvuus ja tyokohteiden vaihtuvuus ovat suuria muutoksia tyontekijoille,

jotka tyoskentelevat normaalisti yndessa tyokohteessa.

Esimiehen tulee seurata tyohyvinvointia seka olla lasna ja tukea tyontekijaa. Panostami-
nen tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksiin omaan ty6tansa koskevissa asioissa pa-
rantaa tyohyvinvointia. Tyontekijoiden pitaa kokea tulevan kuulluiksi. Pelkka kuuntelu ei
kuitenkaan riita, vaan tyontekijoiden pitaa kokea, etta heidan mielipiteillaan on merkitysta.
Palautteenanto paivittaisessa tydssa seka tunne ryhmaan kuulumisesta saavat tyontekijan

tuntemaan itsensa merkitykselliseksi.
5.4 Jatkokehittamiskohteet

Kehittdmishankkeessa nousi esille monta tutkimus- ja kehittdmiskohdetta, joilla kohdeyri-
tys voi jatkaa tydvoiman hallinnan kehittdmisen toteutusta. Osa kehittamiskohteista, kuten
kustannuspaikkojen kayttdéonotto, oli jo kohdeyrityksessa suunnittelun alla. Koska toinen
syksylle 2020 suunniteltu kysely jai organisaatiomuutoksen vuoksi tekematta, palvelu-
esimiesten tyokuvan muuttuminen ja sen vaikutukset jaivat selvittamatta. Tydaika-autono-
mia nousi tutkimuksessa esille vain teoriaperustassa, mutta sen liittyessa tyéhyvinvointiin
ja tiimitydmalliin, sita voitaisiin tutkia. Tydaikapankki tuli esille keskusteluissa ja tyGaika-
pankin kayttéonotto tukisi tydhyvinvointia seka hyddyttaisi kohdeyritysta tydaikakorvauk-
sista syntyneiden kustannusten vahenemisena. Esiin noussut toiminnan tehostamisen
kehittaminen tyokohteissa olisi laaja kehittamisprojekti, josta saataisiin rahallista hyotya,

vaikka siihen otettaisiin avuksi ulkopuolinen henkild.
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Kustannuspaikkojen kayttoonotto antaisi kohdeyritykselle enemman tietoa siita, miten
kannattavia tyokohteet todellisuudessa ovat. Tyévuorosuunnittelujariestelma mahdollisti
kustannuspaikkojen kayttéonottamisen, mika olikin kohdeyrityksen yksi tulevaisuuden ta-
voite. Talla hetkella ei saatu tarkkaa tietoa tydkohteiden kannattavuudesta, koska toteutu-
nut ty6 tydaikakorvauksineen ei kohdistunut tietylle tydkohteelle, vaan palkanlaskennan
kustannuskohdistus maaritteli, mille kustannuspaikalle tyéntekijan palkkakulut kohdistui-
vat. Mikali jokaiselle tyOkohteelle perustetaan oma kustannuspaikka, voidaan tarkasti ra-
portoida jokaisen tydkohteen tehty tyd tydaikakorvauksineen, sairauspoissaolot ja tydhoén
kuluva aika. TyOkohteesta toiseen siirtymiselle tulisi tehda oma koodi, jotta siirtymisajat
saadaan nakyviksi. Siirtymisaika pieneen kohteeseen on hyva liittda kyseiseen tyokohtee-
seen, koska silloin nahdaan todellinen aika ja kulu, mita pienen tyokohteen hoitaminen ai-
heuttaa ja voidaan pohtia pienten tydkohteiden kannattavuutta. Paljon eri tydkohteissa
paivan aikana liikkuvalle tydntekijalla useamman tydkohteen kirjaaminen paivittain teettaa
hieman lisaty6ta, mutta yleensa paivan aikana ei kuitenkaan liikuta monessa tyokoh-

teessa.

Palveluesimiesten tyonkuva muuttui oleellisesti kohdeyrityksen muutosprosessin ai-
kana. Palveluesimiehilta saatiin vahan vastauksia kevaalla 2020 tehtyyn esikyselyyn. Hei-
dan tydonkuvansa ennakoitiin muuttuvan oleellisesti, joten voitaisiin tutkia, vapautuiko hei-
dan tydaikaansa suunnitteluun, kehittdmiseen ja I&hiesimiestydéhon. Mielenkiintoista olisi
my0s tietdd, mitad uudistuksia tai tydhyvinvointiin liittyvid parannuksia oli saatu aikaan tai
suunnitteilla. Uuden tyévuorosuunnittelujariestelman piti myds tarjota paremmat raportoin-
timahdollisuudet, joita voitiin hyddyntaa esimerkiksi tydaikaergonomian ja henkiloston ta-

sapuolisen kohtelun seuraamisessa.

Tydaika-autonomian kokeilu auttaisi nakemaan, milla tavalla tydntekijoiden mielesta tyo-
vuorosuunnittelu pitdisi toteuttaa, vaikka kohdeyritys olikin paatynyt keskitettyyn suunnitte-
luun sen tarjoamien tehostamisetujen vuoksi. Tydaika-autonomian on todettu parantavan
tybhyvinvointia, kun tyontekijat pystyvat vaikuttamaan omaan tyo- ja vapaa-aikaansa. Tyo-
aika-autonomia liittyy myos tiimityoskentelyyn, jossa tiimille annettaisiin enemman va-
pautta suunnitella omaan toimintaansa. Mikali tyontekijat paasisivat itse suunnittelemaan

tydvuorojaan, se veisi heilta tydaikaa, mika olisi tehokkuuden tavoittelun vastaista.

Tyo6aikapankin kayttoonotto oli tiedossa kohdeyrityksessa tulevaisuudessa ja mahdol-
lista tydévuorosuunnittelujarjestelmassa. Tybdaikapankin kayttdédnotto ja tydaikapankin
saantdjen maarittely vaativat aikaa ja paneutumista. Parhaimmillaan tyéaikapankki hyo-
dyttaa seka tyontekijaa ettd kohdeyritysta. Tyontekija saa haluamaansa vapaa-aikaa tyo-

aikakorvausten maksamisen sijaan. Vapaa-ajan lisdantyminen tukee tydssa jaksamista.
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Kohdeyritys voi hyotya, mikali tydntekijat ovat halukkaita pitamaan tydaikakorvauksista ja
ylitdistad syntynytta tyéaikapankkivapaata hiljaisina hetkina, kuten hyédyntamalla vapaata
lahtemalla aiemmin kotiin. Tydntekijoille tehdyssa esikyselyssa ehdotettiin, etta tdista voisi
|ahted esimerkiksi sunnuntaisin aiemmin kotiin, mikali tyot olisivat jo tehty, jolloin yritys
saastaisi palkkakuluissa. Myds johtoryhma oli huomioinut tyontekijalta tulleen kommentin.
Kaikissa tyokohteissa vapaan hyddyntaminen ei valttamatta onnistu. lltaisin ja viikonlop-
puisin tydaikapankkivapaan kaytté tydvuoron lopusta vahentaad myds maksettavia tydaika-
korvauksia. Jatkokehittamishankkeessa voidaan tutkia sitd, miten paljon tyGaikapankkia
hyédynnetaan ja milla tavalla se vaikuttaa palkkakuluihin ja epdmukavalta tydajalta mak-

settaviin ty6aikakorvauksiin.

Lean-menetelma toiminnan tehostamisessa nousi esille tydryhmassa pohdittaessa,
tehdaanko tydkohteissa tyota, joka voitaisiin tehda jarkevammin esimerkiksi keskittamalla
jotain asioita tai helpottamalla tyokohteissa tyoskentelya. Lapikaymalla tydkohteet voitai-
siin tutkia, onko tyontekijan kaytossa kaikki tarvittava valineistd oikeaan aikaan, oikeassa
paikassa ja oikeanlaisena. Tyovalineiden tulisi olla aina kunnossa ja auttavan tyontekijaa
suoriutumaan tydstaan parhaalla mahdollisella tavalla seka motivoivan tyontekijaa tyohon.
Joskus vaikka huonosti toimiva imuri voi harmittaa tyontekijaa joka paiva, jolloin uuden
imurin hankinta nostaisi tyotehoa ja parantaisi tyontekijan tydhyvinvointia. Yhtenaiset toi-

mintamallit ja turhiin asioihin kuluvan tydajan eli hukan poisto tehostaisivat toimintaa.
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L L L L L

tydtehtdwvistan suonutumisesn

13. Vapaa kommentti

[

14, Tybajanseuranta ja raporttien hyodyntiminen *
Enitidin Enittain
hyvin Hywvin Reskiverron Huonosh huonost
Tiiman/Trtanian toteuiumien kifaus ja ' ~, o '
) ! ) L - - -
hywvaksynia sujuu hyvin
Hyodynnan Tiimasta/Titaniasta saatavia Y ™ :-F-J
I'amme]ﬂ e’ - e



15. Mitk3 raportit ovat mielestisi hyddyllisimpia?

16. Mista asioista haluaisit saada raportteja uudesta jarjestelmasta?

[

17. Onko tiedottaminen ja koulutus ollut rifttivaid?

Erittadin hyvin  Hyvin  Keskiverroin - Wahan  Enttain vahan

Olen saanut riittavast tietoa uuden

jarjestelman aiheuttamista O O O O O
toimintatapojen muutoksista

Olen saanut rittavast koulutusta uuden s s Pt Y '
jarjestelman kaytaan O O - - o

18, Kehittimisehdotuksia

18. Vapaa palaute




