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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden hallinnollisen tyon
kuormittavuutta suhteessa muuhun tyohon seka tunnistaa hallinnollisista prosesseista mahdollisia
kehityskohteita. Teoriasta kdytantoon nakokulmana kdytettiin Lean-ajattelua.

Tutkimus suoritettiin kokonaisotantana, silla otos olisi ollut yli puolet perusjoukosta. Tutkimus toteutettiin
kvantitatiivisella verkkokyselylomakkeella, jota tdydennettiin avoimilla kysymyksilla luotettavuuden
parantamiseksi. Kyselyn toteutuneeksi vastausprosentiksi muodostui 62,3 %.

Tutkimustuloksista havaittiin, ettd henkilostéjohtamisen jarjestelmiin liittyva esihenkildiden hallinnollisen
tyon kuormittavuus koettiin ongelmalliseksi. Keskeista tuloksissa oli hallinnollisen tydn prosesseissa koettu
vaihtelu seka jarjestelmissa tapahtuva ylimaarainen liike, jotka hidastavat prosessin lapimenoaikaa. Lisaksi
maadritellylla toimenkuvalla todettiin olevan positiivinen vaikutus hallinnollisen tyén koettuun
kuormittavuuteen. Ndiden havaintojen pohjalta kuvattiin esihenkildiden henkil6stéjohtamisen jarjestelmiin
pohjautuvan hallinnollisen tyon nykytila ja kehitysehdotukset. Nykytila-analyysin tuloksena huomattiin, etta
henkilostojohtamisen jarjestelmiin pohjautuva hallinnollinen tyo vie keskimaarin 9 % esihenkildiden viikon
37,5 tunnin tydajasta. Oleellisimman kehitysehdotukset olivat toimenkuvien maarittdminen ja
jarjestelmarajapintojen rakentaminen.
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Abstract

The study was aimed to research client organization’s managers’ administrative workload compared to
other workload and to identify possible development areas. The literature was based on Lean-thinking.

The study was conducted with quantitative internet survey which was supplemented with qualitative fields
to ensure reliability. The study sample was a census since the size of the sample was over half of the
population. The survey’s response rate was 62,3 %.

It was observed from the study results that HR system related managers’ administrative workload was seen
as a problem. Key discoveries from the studies were fluctuation and redundant motion experienced in
administrative processes which slow down the processes lead time. In addition to this defined job
description was identified to have a positive causation in experienced administrative workload. Based on
these study results, the precent state of perceived HR-system related managers’ administrative workload
was presented with development areas. It was observed from the precent state analysis that HR-system
related administrative work takes about 9 % on average from managers’ 37,5 hour weekly working time.
Key development suggestions were to define job descriptions and to build system interfaces.
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1 Johdanto

Lean-ajattelu on strategia, jonka tavoitteena on sujuva eteneminen eli virtaus. Palvelu tai tuote on
tuotettava suuremmalle maaralle sisdisia asiakkaita ja vahemmilla resursseilla. Tarkoituksena on
toimintojen jatkuva parantaminen arvoa lisadamattéoman toiminnan eli hukan minimoinnin kautta.
(Torkkola 2015, 22; Modig & Ahlstrém 2013, 127.) Lean on kehitetty alun perin tehdastuotantoon,
mutta se sisaltda asiantuntijatyohon soveltuvat elementit (Torkkola 2015, 13; Bell & Orzen 2011,
17). Vaikka Lean on todettu toimivaksi asiantuntijaorganisaatioiden toimintojen kehittamisessa,
tyon itsendisyys ja korkeasti koulutetut tyontekijat tuovat oman haastekertoimensa tutkimukseen.
Tama johtuu siitd, ettd asiantuntijaorganisaation tyotehtavien standardointi on vaikeaa. Hobergin,
Holwegin & Staudacherin (2021, 5) mukaan Lean-ajattelun ja neljannen teollisen vallankumouksen
vhdistdminen on erittdin ajankohtainen ja keskusteltu aihe kirjallisuudessa vuonna 2021. Lean-
ajattelu ndhdaan jopa neljannen teollisen vallankumouksen lahtokohtana. Neljannella teollisella
vallankumouksella tarkoitetaan digitaalista vallankumousta, joka tulee muuttamaan tyéelamaa,
tyoskentelytapoja seka jokapaivaista elamaa perusteellisesti. Tahan liittyvia teknologioita ovat

esimerkiksi internet of things, ohjelmistorobotiikka ja tekodly. (Olsen & Tomlin, 2019, 113.)

Uusien jarjestelmien ja harmonisointien my6ta organisaation esihenkilot hoitavat prosesseja, joita
he eivat ole aiemmin hoitaneet ja nama tyotehtavat on kuitenkin katsottu osaksi esihenkildiden
tyonkuvaa. Esihenkildiden hallinnollisen tyon kuormittavuus suhteessa muihin tyétehtaviin on
kasvanut kohdeorganisaatiossa kehittamisprojektien johdosta. Tasta on seurannut se, etta
esihenkildiden tyoajasta liian suuri osa kuluu hallinnollisen tyon hoitamiseen arvoa luovien
ydintehtavien sijaan. Tyotaakan kasvaminen ja hallinnollisen tyén kuormittavuus on huomattu
organisaation eri tasoilla. Asiantuntijaorganisaatioissa tallainen tyénkuvan ja toteutuvan
tyokuorman ristiriita on uuvuttavaa seka haitallista varsinkin asiakasrajapinnassa toimiville

organisaation osille, jotka ovat suoraan vastuussa tuloksesta (Bell & Orzen 2011, 5.).

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden
hallinnollisen tyon kuormittavuutta suhteessa muuhun tyéhon. Opinndytetydn toimeksiantaja on
Valmet Technologies. Toimeksiantajalle muodostettiin selkea ja yksityiskohtainen kuva
hallinnollisen tyon nykytilasta ja lisdksi tunnistettiin kehitysehdotuksia esihenkiléiden

hallinnollisen tyon virtaviivaistamiseksi. Esihenkildiden hallinnollisen tyon tutkiminen Paperit-



lilketoimintalinjassa oli toimeksiantajan toive ja lisdrajaus tehtiin yhdessa toimeksiantajan kanssa

esihenkildiden henkilostdjohtamisen jarjestelmiin pohjautuvaan hallinnolliseen tyéhon.

2 Esihenkilotyo

Esihenkilon on ymmarrettava oma roolinsa organisaatiossa seka rooliin liittyvat tyotehtavat. Useat
esihenkil6t jattavat osan johtamisroolistansa huomiotta, mistd seuraa varsin negatiivisia
seurauksia seka tyoyhteisodlle, ettd organisaatiolle. Esihenkilona onnistumisen edellytyksena on
muodostaa selkea kasitys panostuksen jakautumisesta varsinaisen esihenkilétyéhon ja muun
toiminnan, kuten suorittavan tyon ja asiantuntijatehtavien vilille. Léhtokohtana on, ettd esihenkilo
ymmartdaa oman toimenkuvansa merkityksen ja kayttaa siihen liittyvaa vaikutusvaltaansa

organisaation hyvaksi. (Jarvinen 2016, Esimiehena onnistumisen edellytykset.)

Esihenkilon tarkeimpana tehtdavana on huolehtia tyonteon edellytyksistd. Lisaksi esihenkilon
velvollisuus on yllapitaa jarjestysta ja selkeyttd, jotta henkildstd voi toimia organisaation
tavoitteiden mukaisesti. Organisaation kaiken toiminnan pohjana on perustehtava, joka maarittaa
organisaation osien, kuten ryhmien ja tiimien tehtdvat seka tavoitteet. Esihenkildiden ja johdon
tarkedna tehtavana on yllapitaa organisaation jasenten perustehtavaa ajantasaisena seka
huolehtia tydpanoksen kohdentamisesta tavoitetta kohti. (Jarvinen 2016, Esimies tyoyhteison

palveluksessa.)

Markkinoiden aiheuttamien jatkuvien ulkopuolisten muutospaineiden vuoksi
organisaationperustehtava ei pysy samana, jolloin se vaatii jatkuvaa tarkistamista ja
selkeyttamista. Organisaation perustehtavan on kyettava sopeutumaan tekniseen kehitykseen

seka asiakkaiden muuttuviin odotuksiin. (Jarvinen 2016, Esimies tyoyhteison palveluksessa.)

Henkildstdén on ymmarrettava, kuinka organisaation tyoprosessit on organisoitu, jotta he voivat
toteuttaa perustehtavaa. Kuviossa 1 on kuvattu lokeroitunut organisaatio, jonka prosessien valilla
esiintyy esteitd. Nama esiintyvat esimerkiksi puutteellisena kommunikointina, vaarinymmarryksina
seka unohduksina. Kuviossa 2 on kuvattu virtaviivainen toimintaketju, jonka toiminta perustuu
kokonaistavoitteen tarkasteluun. Organisaation toimintaa tarkastellessa lopputuloksesta kasin,
paljastuu jarjestelmien ja rakenteiden haitalliset vaikutukset. Jokaisella esihenkil6lld on oltava

tama lopputulokseen perustuva tarkastelutapa mielessaan koko linjajohdon lapi, jotta paastaan



kuvion 2 mukaiseen tilanteeseen. Ndin organisaation toiminta on tavoitteellista ja halutun

lopputuloksen mukaista. (Jarvinen 2016, Peruspilareista ja -prosesseista huolehtiminen.)

Kuvio 1. Lokeroitunut organisaatio (Jarvinen 2016, Esimies tyoyhteison palveluksessa, muokattu.)

Kuvio 2. Asiakasldahtoinen organisaatio (Jarvinen 2016, Esimies tydyhteison palveluksessa,

muokattu.)

2.1 Henkilostojohtaminen

Henkildstdjohtaminen on yrityksen johtamisen toiminto, joka huolehtii liiketoiminnan tarvittavan
tyopanoksen ja osaamisen riittavyydesta, henkiloston suorituskyvysta seka sitoutumisesta.
Henkildstojohtamisella voidaan auttaa varmistamaan henkildston kautta syntyvien tuloksien
saanti. Henkiloston tuloksien varmistaminen korostuu globaalin kilpailun, teknologian
kehittymisen ja talouden myllerryksen takia. Henkilostojohtamisella tehostetaan henkildston

sitoutuneisuutta, yrityksen tulosta ja suorituskykya. (Dessler 2017, 40.)

Onnistunut henkiléstéjohtaminen on yrityksen menestystekija, silld se on suoraan vastuussa siit3,
ettd muodostuuko henkilostostd menestystekija vai ei. Henkilostéjohtamisella on useita

vastuualueita:



e huolehtia tydovoiman maarasta seka kohdentamisesta liiketoiminnan tavoitteiden ja
suunnitelmien mukaisesti

e vahvistaa henkildston suorituskykya, joka koostuu osaamisesta, motivaatiosta,
sitoutumisesta sekd tyohyvinvoinnista.

e henkilostoon liittyvien kustannuksien optimointi

e huolehtia, etta henkiléstdjohtaminen noudattaa lakien ja sopimusten mukaisesti seka
vastuullisen johtamisen periaatteiden mukaisesti

e mahdollistaa yrityksen kehittymisen edellytykset

e huolehtia tydnantajakuvasta seka -kokemuksesta. (Viitala 2021, 1.1.)

Nama vastuualueet muodostavat yhdessa henkilostéjohtamisen perimmaisen tarkoituksen, joka
on menestyvan liiketoiminnan mahdollistaminen. (Viitala 2021, 1.1.) Opinndytetydssa kaytetdan
henkilostdjohtamisesta jatkossa lyhennetta HR (Human Resources) selkeyden vuoksi, silla se on

kohdeorganisaatiossa kaytetty termi ja tyokieli on englanti.

2.2 Esihenkiléiden hallinnollinen tyo

Maarittelimme hallinnollisen tyon kasitteen yhdessa kohdeorganisaation HR:n edustajan kanssa.
Hallinnollisella ty6lla tarkoitetaan tyota, joka keskittyy esihenkilon alaisten tyon valvontaan,
ohjaamiseen seka mahdollistamiseen. Aihe on tarkennettu HR:n jarjestelmien kautta syntyvaan
hallinnolliseen tyohon. Kaikki hallinnollinen ty6 ei missdan nimessa ole hukkaa, vaan kyseessa on
juuri valvontaan, ohjaamiseen ja mahdollistamiseen liittyvia tehtavia, jotka on pakko hoitaa.
Hallinnollisen tyon ymparilta voidaan kuitenkin kartoittaa hukkaa aiheuttavat ominaisuudet, kuten
odottelun ja ndin luoda hallinnollisen tyon kokonaisuudelle edellytykset, jolloin prosessin hukka on

minimissdan ja virtaustehokkuus on maksimissaan.

Asiantuntijaorganisaatiossa suunnittelemattoman tyon maara saattaa usein ylittaa suunnitellun
tyon osuuden henkildiden tyonkuvissa. Puhutaan jatkuvasta “tulipalojen sammuttamisesta”, joka
on epatyydyttdvaa, uuvuttavaa eika se ole kestavaa. (Bell & Orzen 2011, 5.) Taman vuoksi on

tarkeaa kartoittaa hallinnollisen tyon sujuvuutta, jotta tehtdvia voidaan virtaviivaistaa ja



vapautuneita resursseja suunnata tyonkuvan mukaiseen tuottavaan, organisaatiota hyodyttavaan

toimintaan.

2.3 Tuottavuuden kehittaminen

Suomen talouden ongelmat johtuvat tyon heikosta tuottavuudesta, eika niinkdan tyon vahaisesta
maardsta. Tata ongelmaa voidaan hetkellisesti parantaa tyon maaraa kasvattamalla, mutta
kestavaa kasvua saadaan aikaan vain tuottavuutta kehittamalla. Tuottavuus kasitteena tarkoittaa
tyosta syntyvaa lopputulosta suhteessa tuotantopanoksiin. Tydpanoksen mittaamiseen on hyva
kayttaa tyotunteja tai minuutteja, silla useimmissa organisaatiossa on osa-aikaista henkilostoa.

(Kauhanen 2018, 2-2.1.)

Vanhentuneen kasityksen mukaan tuottavuuden kehittdminen oli johdon ja esihenkildiden
vastuulla. Modernin kasityksen mukaan johto on edelleen viime kadessa vastuussa kehittamisests,
mutta kaikkeen kehittamiseen on osallistettava henkilostd. On ymmarretty, etta johto ei
valttamatta tunne toimintaprosesseja ja ongelmakohtia yhta hyvin kuin henkilost6. Kuviossa 3.
kuvataan hyvin tata tilannetta, miksi menestyakseen organisaation on luotava
organisaatiokulttuuri, jossa henkilosto osallistuu kaikilla organisaatiotasoilla paatoksentekoon.

(Kauhanen 2018, 2.1 & 2.3.)

4 % ongelmista on ylimman johdon tiedossa

s s T e S i S

9 % ongelmista on keskijohdon tiedossa

74 % ongelmista on |dhiesihenkildiden tiedossa

100 % ongelmista on ty&ntekijbiden tiedossa

Kuvio 3. Tietdmattomyyden jadvuori. (Kauhanen 2018, 2.3, muokattu.)



Tyon tuottavuutta voidaan kasvattaa esimerkiksi tyoprosesseja ja organisaatio rakennetta
kehittamalla sekd investoimalla koneisiin. Lean-ajattelu on organisoinnin ja johtamisen tyokalu
seka johtamisjarjestelma. Sen keskeisena tavoitteena on kohdistaa organisaation toiminta
olennaiseen eli arvoa tuottavaan toimintaan. Kehitettavasta prosessista arvioidaan toiminnot,
jotka tuottavan kyseisen prosessin maaritellylle asiakkaalle arvoa. Asiakkaalle arvoa

tuottamattomat toiminnot ja kaytanteet karsitaan pois. (Kauhanen 2018, 2.1-2.2.)

3 Lean-ajattelu toiminnan kehittamisen pohjana

Lean tarkoittaa suoritukseen tarvittavan ajan lyhentdamista seka suorituksen muuttamista
ennustettuvaksi. Lean -periaatteet perustuvat tieteellisiin tutkimuksiin seka luonnonlakeihin. Lean
-ajattelu varustaa organisaation toimintatavoilla ja tyokaluilla, jotka mahdollistavat
jarjestelmatason puutteiden ymmartamisen seka prosessien korjaamisen. (Torkkola 2015, 11-13.)
Lean-ajattelun ymmartamiseksi tassa luvussa kasitelldaan kyseista ajattelutapaa yleisesti seka sen
kdyttamista toiminnan kehittamisessa. Lisaksi kasitelldan Lean-ajattelun taustaa ja soveltuvuutta

asiantuntijaorganisaation toimintaan.

3.1 Lean-ajattelu

Douglas, Antony & Douglas (2015, 971) mukaan Lean-ajattelu on loputonta hukan muuttamista
arvoksi asiakkaan nakékulmasta. Ajattelun pohjana on parantaa laatua vahentamalla hukkaa.
Taman ajattelun toimintaan vaaditaan organisaation johdolta systemaattinen ldhestymistapa

sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden prosessien tarkasteluun. Lean-ajattelun viisi ydinperiaatetta ovat

1. arvon maarittaminen asiakkaan nakokulmasta

2. arvovirtauksen maarittaminen jokaiselle prosessille ja hukan poistaminen prosessista
(virtaustehokkuus)

3. prosessin jatkuva sujuvoittaminen
4. lisaa asiakkaalle arvoa jokaisessa vaiheessa

5. tahtaa taydellisyyteen vahentamalla valivaiheita ja asiakkaan odotustaikaa (Douglas,
Antony & Douglas 2015.)



Lean on siis toimintastrategia, jonka tavoitteena on tyon sujuva eteneminen, eli virtaus. Strategian
tavoitteena on eliminoinnin, minimoimisen ja hallinnon kautta tapahtuva jatkuva parantaminen.
Parantaminen ei perustu tyotaakan kasvattamiseen vaan hukan, eli arvoa lisédmattéoman tyon

poistamiseen. (Torkkola 2015, 22; Modig & Ahlstrém 2013, 127; Kouri 2010, 10.)

Ajattelutapa on alun perin kehitetty tehdastuotantoon, jonka pohjalta syntyi kasitys, etta
ajattelutapa toimisi vain tuotannossa. Lean on kuitenkin alusta asti ollut johtamisjarjestelma, joka
sisaltaa asiantuntijatydhon soveltuvat osa-alueet: tuotekehityksen, toimittajahallinnan,
asiakastuen ja hallinnon. Nykydan Lean on laajalti levinnyt ja eri toimialoille adaptoitu ajattelutapa
(Torkkola 2015, 13; Bell & Orzen 2011, 17.) Torkkola (2015, 13) epailee, etta hidas siirtyminen
asiantuntijatyohon johtuu juuri virheellisesta olettamuksesta Lean-ajattelun sopivuudesta muuhun

kuin tehdastuotantoon.

Lean-ajattelu ja sen periaatteet syntyivat Toyotan autotehtaan toisen maailmansodan jalkeiseen
aikaan. On tarkeda ymmartaa, etta tuolloin vallitsi resurssipula, mika nakyi yritysten toiminnassa ja
kehityksessa. Resurssipulasta johtuen Toyota kehitti uuden tavan tehokkuuden kehittamiseksi —
Lean-ajattelun, joka ldhti ratkaisemaan resurssipulaa virtaustehokkuuden kautta. Ensimmainen
askel oli halu tehda oikeita asioita. Tama tarkoitti sitd, etta valmistettiin tuotetta, jonka asiakas
halusi. Virheinvestointeihin ei ollut varaa, joten yrityksen taytyi oppia ymmartamaan asiakkaiden
tarpeet ja toimimaan asiakaskeskeisesti. (Modig & Ahlstrom 2013, 71-72.) Kyse on siis

asiakaslahtoisesta toiminnasta, jonka tavoitteena on arvon tuottamisesta asiakkaalle.

Lean-ajattelun ytimessa on arvon tuottaminen, asiakaskeskeisyys, virtaustehokkuus, pullonkaulat
ja hukka. Naita teemoja kasitellaan seuraavissa kappaleissa yksityiskohtaisemmin. Kaikki osa-
alueet suuntaavat yhteen paamaaraan: virtaustehokkuuden parantamiseen, jonka tarkoituksena

on tarjota asiakkaalle haluamansa mahdollisimman edullisesti seka laadukkaana.

3.2 Arvo ja asiakaslahtoisyys

Yrityksessa on seka ulkoisia ja sisdisia asiakkaita. Ulkoinen asiakas toimii lopullisena rahoittajana ja
sisdinen asiakas mahdollistaa tuotteen tai palvelun valmistuksen ja toimituksen ulkoiselle
asiakkaalle. Organisaation sisdisen asiakkuuden on toimittava, jotta organisaation toimivuus

valittyy myos ulkoiselle asiakkaalle. Toimimattomuus voi nakya ulkoiselle asiakkaalle esimerkiksi
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tuote- tai palveluvirheena. Virtausketjun tehokkuuden maarittda usein sen heikoin osio. (Lecklin

2006, 80-81.)

Asiakkaat eivat ole kiinnostuneita koko organisaation toiminnasta, vaan toiminnasta mika tuottaa
heille arvoa. Nama prosessit ovat sekoittuneet toisiinsa organisaation sisalla, jonka arvoa luova
toiminta on vaikeasti tunnistettavissa ja prosesseja on kehitettava yksi kerrallaan. Lean-ajattelun
avulla pyritddan muuttamaan toiminta sujuvaksi ja ennustettavaksi. Asiakaskeskeisyytta
toteutetaan kolmen kysymyksen kautta, jotka ovat: mita asiakas haluaa, milloin lopputulos
tarvitaan ja kuinka paljon tuotetta tai palvelua halutaan. (Modig & Ahlstrém 2013, 72-73; Torkkola
2016. 126.)

3.3 Virtaustehokkuus

Prosessin virtaustehokkuus tarkoittaa arvoa tuottavan toiminnan suhdetta muuhun toimintaan.
Virtaustehokkuudella pyritdaan etukateen selvittamaan asiakkaiden odotukset tuotteelle tai
palvelulle, sen laadulle, maaralle seka toimituksen ajankohdalle. Tuotantoprosessi perustuu siihen,
ettd prosessin vaiheet viestivat keskendan ja tuntevat toistensa prosessit seka toiveet. Tarkalla
maarittelylla ja kommunikoinnilla prosessin vaiheet sisdiset asiakkaat lisddvat tuotteeseen tai
palveluun arvoa koko tuotantoprosessin ajan — vaihe vaiheelta. N&in sisdiset asiakkaat kykenevat
tarvittaessa muokkaamaan tuotantoprosessia, jotta lopputulos vastaisi asiakkaan odotuksia

(Modig & Ahlstrém 2013, 23, 74-75; Torkkola 2016, 126-127.)

Lean-ajattelun periaatteiden mukaisesti tavoitellaan virtaustehokkuutta, eli asiakkaan kokema
lapimenoaika minimoidaan. Kuviossa 4 on kuvattu tilannetta, jossa viivoilla kuvattu prosessien
vaihtelu estda tahdellad kuvatun ihannetilan saavuttamisen. Mitd enemman vaihtelua on, sita
pidempi prosessin ldpimenoaika ja vaihtelusta johtuen organisaatio ei voi olla seka resurssi- etta

virtaustehokas. (Torkkola 2015, 57.)
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Resurssit kdytdssa 100%

Asiakkaalle nopein
mahdollinen palvelu

Asiakas odottaa

Resursseja vapaana

Kuvio 4. Virtaustehokkuus vs. resurssitehokkuus (Torkkola 2015, 57, muokattu.)

3.4 Hukka ja pullonkaulat

Hukka on prosessin tai toiminnon kannalta tuottamatonta tyota, josta asiakas ei hyddy. Torkkolan
(2015, 25-27) mukaan hukka jaetaan tyypillisesti seitsemaan kategoriaan: ylituotanto,
keskenerdinen ty6, odottaminen, ylimaardinen tyontekijan liike, siirtdminen, virheet ja uudelleen
tekeminen ja epatarkoituksen mukainen ty6. Ylituotanto, eli tehdaan liikaa tai liian aikaisin on
kuormittavin hukan muoto, silla siitd seuraa yleensa lisda hukkaa. Asiantuntijatydssa tama
kohdistaa resursseja vaaraan paikkaan. Keskeneraisella tyolla tarkoitetaan aloitettuja toita, joita ei
ole viimeistelty. Nama voivat olla sahkdposteja, raportteja tai projekteja. Odottaminen
asiantuntijaorganisaatiossa muodostuu paatoksien odottamisesta, hyvaksyntaketjuista, tai
puutteellisista tiedoista. Tyontekijan ylimaarainen liike voi ilmeta esimerkiksi tiedon syottamisena
kdsin useaan eri jarjestelmaan. Siirtaminen viittaa prosessin useisiin portaisiin, kun tietoa tai tyota
liikutetaan usealla henkil6lla tai osastolla. (Torkkola 2015, 25-27.) Lokeroituneessa organisaatiossa
tama on tyypillista. Virheet ja uudelleen tekeminen tydketjun sisdlld johtuu puuttuvasta tai
virheellisesta tiedosta, keskeytyksista ja erilaisista hairidista. Epatarkoituksen mukainen tyo
tarkoittaa ylimaaraisia asioita, joista kukaan ei hyddy. Nama voivat olla raportteja, tarkistuksia tai

kokonaisia tyovaiheita.
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Esihenkildiden resurssit ovat rajallisia, joten mitd enemman hukkaa saadaan minimoitua, sita
tehokkaammin he voivat tydskennelld kohti oikeita tavoitteita. Objektiivinen prosessien
kehittaminen ja hukan poistaminen auttaa keskittamaan tyépanoksen sinne, minne se kuuluu.
(Gothelf 2013, 9.) Hukan poistaminen on keino, eikd paamaara, joten sita ei voida ldhtea
eliminoimaan sattumanvaraisesti. Kehitettavaa prosessia voidaan tarkastella ndaiden nakdékulmien
kautta ja kyseenalaistaa nykyinen toimintapa. Hukan poistamisen voi aloittaa tunnistamalla
prosessin pullonkaulat ja aloittamalla hukan poiston niista. Lean-ajattelun paatavoite ei kuitenkaan
ole olla hukan minimoimisen tyokalu, vaan enemmankin arvon tuottamisen tyokalu, jolloin
lopputulokseen paaseminen voi vaatia lisddmistd minimoimisen sijaan. (Torkkola 2015, 27-28;

Browning & Treville 2021, 2.2.)

Prosessin pullonkauloja ovat prosessin vaiheet, jotka hidastavat virtaustehokkuutta.
Pullonkaulassa prosessin virtaustehokkuus on matalimmillaan, jolloin pullonkaula hidastaa koko
prosessia. Pullonkauloja syntyy prosessin vaatimuksista suorittaa se tietyssa jarjestyksessa seka
vaihtelusta. Kaikissa prosesseissa on vaihtelua, eika sita voida poistaa kokonaan, mutta sita

voidaan minimoida. (Modig & Ahlstrém 2013, 39-41.)

4 Tutkimusasetelma

Tassa opinndytetyon osiossa tarkennetaan tutkimuksen kokonaisuus. Aluksi esitelldan
toimeksiantaja, jonka jalkeen maaritelldan tutkimusongelma ja sen pohjalta johdetut
tutkimuskysymykset, joilla tutkimusongelmaan haetaan ratkaisua. Taman jalkeen kasitelldaan
tutkimukseen valittu tutkimusotteet seka tiedonkeruu- seka analysointimenetelmat. Lopuksi
arvioidaan tyon eettisyytta ja luotettavuutta eri kriteereiden, kuten Tutkimuseettisen

neuvottelukunnan ohjeiden pohjalta.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Opinndytetyon toimeksi antaja on Valmet Technologies Oy. Valmet on maailman johtava
prosessiteknologian, automaatioratkaisujen ja palvelujen toimittaja ja kehittaja sellu- paperi- ja
energiateollisuudelle. Yhti6lla on yli 17 000 tyontekijaa ympari maailman. Tutkimuksen kohteena
ovat Paperit -liiketoimintalinjan Suomessa tyoskentelevat esihenkilét. Kyseinen liiketoimintalinja

valmistaa kartonki-, pehmopaperi- ja paperikoneita seka niihin liittyvia laitteita ja paivityksia
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paperiteollisuudelle. (Valmet yrityksena, n.d.) Liiketoimintalinjaan kohdistuva rajaus oli

toimeksiantajan toive. Tutkimuksen tuloksien pohjalta toimeksiantaja voi virtaviivaistaa

esihenkildiden hallinnollisen tyon kokonaisuutta. Hallinnollisen tyon kokonaisuudesta vapautuva

tyoaika ja resurssit voidaan kohdistaa organisaatiolle arvoa tuottavaan tyéhon, jolloin

kehittamistoimenpiteilla on konkreettisesti positiivinen vaikutus organisaation liiketoimintaan.

Seuraavaksi esitetddn kuviossa 5 kuvattuihin HR-liitdnnaisiin jarjestelmiin liittyvat hallinnolliset

tehtavat. Yhteensa tutkittavia hallinnollisia tehtdvia on 12 kappaletta, joista suurin osa liittyy HR-

jarjestelmaan, eli Workdayhin. Jarjestelmiin liittyvat hallinnolliset tehtavat ovat:

Workday — Tyontekijaa koskevat prosessit (perustietojen muutokset, kompensaatio,
palkitseminen seko raportointi)

Workday — Rekrytointilupien hakeminen, tydhakemuksien ldpikaynti ja prosessointi seka
vuokratyontekijoiden lupien hakeminen ja kasittely

Workday Learning — Tyontekijoiden koulutusten seuranta ja hyvaksynta

Workday — Perehdytyksen dokumentointi

Workday — Kuluhyvaksynta (Spend Authorization)

RecRight — Videohaastattelut (hakijoiden seuranta ja arviointi)

Flexim — TyOajanseuranta (tydajan seuraaminen, ylitdiden seuraaminen ja lomien
hyvaksynta)

Annual Review — Tavoitekeskustelujen raportointi ja tavoitteiden seuraaminen

Job Description-tietokanta — Toimenkuvien paivittaminen

Mettova ja Parake-tietokannat — Toimenkuvien tarkastus, tyosuorituksen ja patevyyden
arviointi

ServiceNow Time and Attendance -kategoria — Pyynnot palkanlaskentaan ja
tyb6ajanseurantaan
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Workday — HR System

Flexim — Time & Attendance

Annual Review

ServiceNow

Job Description Database
RecRight

Mettova and Parake Databases

Kuvio 5. HR-liitdnnaiset jarjestelmat

4.2 Tutkimusongelma- ja kysymykset

Taman opinndytetyon tutkimuksen kohteena on henkildstéjohtamisen jarjestelmiin pohjautuva
esihenkildiden hallinnollinen ty6. Uusien jarjestelmien ja harmonisointien myota esihenkil6t
hoitavat prosesseja, joita he eivat ole aiemmin hoitaneet ja nama tyotehtavat on kuitenkin
katsottu osaksi esihenkiléiden tydnkuvaa. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esihenkildiden
hallinnollisen tyon kuormittavuuden nykytilanne seka tunnistaa kyselylla keratyn aineiston

pohjalta mahdollisia konkreettisia kehityskohteita. Tutkimusongelma on maaritelty seuraavasti:

hallinnollinen tyo vie liikaa esihenkildiden aikaa suhteessa arvoa tuoviin tehtaviin.

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata kvantitatiivisella kyselylla aineisto, jonka analysoinnin kautta
voidaan hahmottaa esihenkildiden hallinnollisien tehtavien kuormittavuuden nykytilanne seka
pyritdan tunnistamaan mahdollisia konkreettisia kehityskohteita. Tutkimusongelmaan etsitdaan

ratkaisua seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

e Mika on henkilostdjohtamisen jarjestelmiin liittyvien hallinnollisten tehtavien
kuormittavuuden nykytilanne?
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e Mita prosessin osia voidaan kehittda hallinnollisen tyékuorman virtaviivaistamiseksi?

Toimeksiantajaorganisaatiossa on tehty paljon kehittamist6ita, mutta kehitys ei valttamatta ole
ollut positiivista esihenkildiden hallinnollisen tyon kannalta. Suuressa organisaatiossa uudet
jarjestelmat ja toimintatapojen harmonisointi saattavat jaykistaa organisaatiota, jolloin se voi
ilmeta lisdantyneena hallinnollisena tyona. Tutkittava ongelma on huomattu organisaation eri
tasoilla — Idhi- ja keskijohdossa, HR:ssa seka ylemmassa johdossa. Tutkimuksen perustana toimii
Lean-ajattelun periaatteet yksi ja kaksi, joiden mukaan maaritelladn toiminnon arvo lopullisen
asiakkaan nakokulmasta ja tunnistetaan arvovirtauksen vaiheet ja virtauksen hukka (Douglas,
Antony & Douglas 2015.). Lean-ajattelun perusteella tutkimuksen sisdinen asiakas on esihenkilo,
jonka vastuulla hallinnollinen tyo on. Kartoitettava ilmié on HR:n jarjestelmiin pohjautuva

hallinnollisen tyon kokonaisuus.

Tyon teoreettisen viitekehyksen seka tutkimusten tulosten perusteella luon kohdeorganisaatiolle
konkreettisen kuvan hallinnollisen tyon kuormittavuuden nykytilanteesta sekd mahdollisista
kehityskohteista. Tutkimuksen teoriataustana on laaja kirjallisuuteen seka Lean-tutkimuksiin
tutustuminen. Tutkimuksessa painotetaan ndakdkulmaa mitd kehitetaan, silla se maaraytyi

toimeksiantajalle tutkimuksen tarkeimmaksi nakdkulmaksi.

4.3 Tutkimusote

Opinnaytetyon tutkimuksen voi toteuttaa laadullisella, maarallisella tutkimuksella tai ndiden
vhdistelmalla riippuen tutkimuksen luonteesta ja vaiheesta. Kanasen (2011, 12) mukaan
laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on kaiken tutkimuksen pohja, se toimii erdanlaisena
esiselvityksena. Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen vaatii olemassa olevaa
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tassa opinnaytetyossa kyseessa on Case- eli tapaustutkimus, jossa
tutkimusongelmaan tuotetaan ratkaisu, mutta tutkija ei tee kdaytanndn toimenpiteitd ongelman
poistamiseksi (Kananen 2013, 15.) Tutkimusotteena toimii kvantitatiivinen tutkimus, jonka

tiedonkeruu toteutetaan kyselylomakkeella Google Forms -sovelluksella.

Kvantitatiivisen tutkimuksen suorittaminen edellyttaa ilmioon vaikuttavien tekijoiden ja
muuttujien tuntemista. Jos ilmiota ei tunneta, mittaaminen on mahdotonta. Kvantitatiivinen

tutkimus antaa yleistavan kuvan tutkittavasta ilmiosta seka pyrkii ennustamaan havaintoja,
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osoittamaan muuttujien valisia syy- ja seuraussuhteista seka eroja. Kvantitatiivisen tutkimuksen
tunnuspiirteitad ovat objektiivisuus, lukuihin pohjautuva aineisto, tekninen kasitys tiedosta seka
teorian ja kdytannon suhde on deduktiivinen eli teoriasta kdytantoon johdettava. (Kananen 2011,

15-17; Vilkka 2007, 13.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tietoa tarkastellaan numeerisesti. Tama tarkoittaa sita, etta
tutkittavaa ilmiota ja sen ominaisuuksia kuvataan yleistavasti numeroiden avulla. Tulokset
vastaavat kysymyksiin, kuinka usein ja kuinka moni. Muuttuja on kvantitatiivisessa tutkimuksessa
se asia, josta halutaan tietoa. Se voi olla esimerkiksi henkilén toimintaan tai ominaisuuteen liittyva
asia, kuten mielipide, ikd tai ammattiasema. Mittari taas on vialine, jolla hankitaan haluttu
maarallinen tieto tutkittavasta ilmidsta. Yleisin kvantitatiivinen mittari on maarallinen
kyselylomake, jota voidaan tdaydentaa haastatteluilla tai avoimilla kysymyksilla. Kyselylomakkeen
kysymysten taytyy olla strukturoituja. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkittavat asiat muotoillaan
selkedksi ja ymmarrettavaksi, niin ettd vastaajat ymmartavat kysymyksen samoin. (Vilkka 2007,

14-15.)

Heikkildn (2014, 15) mukaan kvantitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin ilmion nykytilanteen
kartoittamiseen. Tutkimusotteena se soveltuu tahan tutkimukseen erinomaisesti, kun tutkittavan
ilmion muuttujat ovat tiedossa seka tarkoituksena on kartoittaa hallinnollisen kuorman
nykytilannetta. Esihenkildiden tarvitsemat HR jarjestelmat ja niihin liittyvat hallinnolliset tehtavat
on listattu uuden esihenkilon perehdytysmateriaaleihin, joita kdytin kyselylomakkeen pohjana.
Hallinnollisen tyon alkukartoitus pohjautuu siis organisaation olemassa oleviin
perehdytysmateriaaleihin. Alkukartoituksen olisi voinut myds toteuttaa kompaktina laadullisena
tutkimuksena satunnaisotannalla valitulle otokselle, jotta varmistutaan ettd HR jarjestelmien
hallinnollinen kokonaisuus vastaa perehdytysmateriaaleja. Tassa tapauksessa tutkittavan

hallinnollisen tydn kokonaisuus varmistettiin toimeksiantajan edustajan kanssa.

Opinndytetyon olisi voinut toteuttaa myos toteuttaa toimintatutkimuksena tai tutkimuksellisena
kehittamistyond. Nama eivat kuitenkaan ole omia lahestymistapojaan, eli tutkimusotteita. Ne ovat
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelmia. Molemmat lahestymistavat vaativat
myos kaytannon toimenpiteita. (Kananen 2013, 9 & 15; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2020, 40.)

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa kehitetdaan tutkittavaa ilmiota tutkimuksen aikana, joka vaatii
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suuremmat resurssit seka tutkijalta, etta toimeksiantajalta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2020,
23.). Tutkimuksellinen kehittamistyo saattaa sopia tyoelaman kehittamiseen erinomaisesti, mutta
opinndytetyon laajuiseen tutkimukseen se on mielestani lilan monimutkainen, kun hanke
toteutetaan kaytdannossa. Mikali tatd menetelmaa olisi kdytetty, rajaus olisi todennakdisesti tehty
muutostyon alkukartoitukseen ja suunnitteluun. Tassa tapauksessa valittu kvantitatiivinen
tutkimusote soveltuu tutkimuskysymysten vastauksien hankintaan hyvin, silld se kartoittaa
esihenkiléiden hallinnollisen tyon kuormittavuutta yhta lailla ja tuottaa mahdollisia

kehitysehdotuksia.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ja ilmion suhde on etdinen, eli tutkijan vaikutus kerattyyn
aineistoon on vahainen. Etdisyys sdilyy koko tutkimuksen ajan, jolloin saavutetaan objektiivisuus.
(Vilkka 2007, 16.) Tutkimuksen tavoitteena on objektiivisuuden sailyttaminen tutkimusprosessissa
seka tuloksissa, mikd varmistetaan kvantitatiivisella tutkimusotteella, varsinkin kun organisaatio on

ennestaan tuttu.

Kvantitatiivisen tutkimusotteen valintaa tukee myos (Kananen 2011, 14.), jonka mukaan
kvantitatiivista tutkimusta voidaan kayttaa mittaamaan yksittdisten muuttujien vaikutusta koko
ilmioon. Tassa tutkimuksessa halutaan mitata, kuinka eri HR-liitdnnaiset jarjestelmat vaikuttavat
esihenkildiden hallinnollisen tyon kokonaisuuteen suhteessa muuhun tyéhon. Selvitettavia
ominaisuuksia ovat esimerkiksi muuttujien painoarvot suhteessa taustatietoihin. Kyselylla keratyn
tiedon an analysoinnilla paastaan tutkimuksen tavoitteeseen, joka on kuvata hallinnollisen tyén

kokonaisuuden nykytilanne seka tunnistaa mahdollisia kehityskohteita.

Kananen (2011, 41) toteaa, etta kysymykset taytyy kohdistaa kohdejoukolle, jotka omaavat tietoa
ilmiosta. Tutkimuksen kysely saatekirjeineen kohdistettiin kaikille Paperit -liiketoimintalinjan
esihenkildille organisaation sisdisena sahkdpostina. [Imié on tiedossa koko organisaation
esihenkil6illa, silla hallinnollinen velvollisuus on organisaation esihenkildilla sama. Tutkimuksen
olisi voinut kohdistaa koko organisaation esihenkildihin, mutta rajaus tehtiin yhteen
liiketoimintalinjaan yhdessa toimeksiantajan kanssa. Vastaajamaaran kasvattamiseksi
suunnittelimme kaksi muistutusviestia aiheesta, joista toisen lahettda toimeksiantajan edustaja

kyselyajan puolivalissa, ja tutkija itse kyselyajan loppupuolella.
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Perusjoukko on tutkimuksen kohdejoukko, johon tutkimuksen paatelmat perustuvat. Otos taas
tarkoittaa tutkimukseen osallistuneita havaintoyksikoita. Kokonaistutkimus tarkoittaa, ettd koko
perusjoukko otetaan mukaan tutkimukseen ja sita kdytetaan, kun otoskooksi tulisi yli puolet
perusjoukosta. Otos on edustava, kun sen ominaisuudet ovat mahdollisimman samankaltaiset kuin
perusjoukolla. Otos ei koskaan kuvaa perusjoukkoa taysin. Voidaan yleistden todeta, etta mita
suurempi otos on, sita luotettavampi tutkimus on, silld suureen otokseen sisaltyy poikkeuksetta
enemman perusjoukon ominaisuuksia, kuin pieneen otokseen. (Vilkka 2007, 51-52 & 56.) Taman
tutkimuksen kohdejoukko muodostuu perusjoukosta eli Paperit -liiketoimintalinjan esihenkil6ista.
Voidaan myos todeta, ettd otos edustaa perusjoukkoa taysin, silla kyseessa on kokonaistutkimus,

joka kartoittaa perusjoukon kokonaan.

Tutkimuksessa on varauduttava katoon, eli tietojen puuttumiseen. Tama tarkoittaa vastaamatta
jattamista tai puutteellisia tietoja. Haastattelututkimuksessa kato on vahintdaan 10-20 prosenttia
ja kyselytutkimuksissa vield suurempi. Kyselytutkimuksen vastausprosentti on usein 25-30
prosentin valilla. Kohdejoukon ollessa suppea ja kun tavoitteena ei ole vertailla eri ryhmia,
otoskooksi riittdd noin 100 havaintoyksikkoa, mikd mahdollistaa monimutkaisemmatkin

tilastolliset menetelmat (Vilkka 2007, 57-59.)

Paperit -liiketoimintalinjan esihenkil6iden maara on 138. Taman tutkimuksen otoskoon tavoite on
50-60 % kohdejoukosta, mika tarkoittaa noin 70—-80 vastannutta esihenkil6a. Tavoitteeni
vastausprosentille on huomattavasti suurempi kuin teoriassa ja perustelen taman silla, etta
kyseessa on organisaation sisdinen kysely, johon vastataan matalammalla kynnyksella. Tassa
tutkimuksessa 100 havaintoyksikkda tarkoittaisi 72,5 % vastausprosenttia, joka on todella suuri.
Tahan tulokseen paaseminen on epatodenndkadista, kun huomioidaan verrattain pieni
kohdejoukko ja kyselylomakkeelle jo korkeaksi asetettu vastausprosenttitavoite. Toteutuneiden
havaintoyksikdiden maara suhteessa otokseen on otettava huomioon analysoidessa ja

luotettavuutta arvioidessa.

4.4 Tiedonkeruumenetelmat

Vilkan (2007, 28) mukaan kyselyn aikataulu kannattaa suunnitella hyvin, jotta kyselyn

vastausprosentti ei jaa ajoituksen vuoksi alhaiseksi. Organisaation esihenkilot ovat alkuvuodesta
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kiireisia, minka vuoksi kysely on ajastettu myochaan kevaalle. Oletuksena se, etta esihenkildiden

kiire olisi keventynyt alkuvuodesta ja heilla olisi paremmin aikaa vastata.

Kvantitatiivisen tutkimusotteen tiedonkeruumenetelmana kdytetaan kyselya, jossa tiedot kerataan
kysymyksien kautta. Ne voivat olla joko avoimia tai strukturoituja, mika tarkoittaa, etta
kysymyksissa on valmiit vaihtoehdot. Tutkimuksen laatu ja luotettavuus pohjautuu kysymysten
toimivuuteen ja kykyyn kerata tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa. Huonosti rajattu avoin
kysymys voi tuottaa tutkimuksen kannalta pelkdstaan turhaa tietoa. Avoin kysymys voidaan myds
jattaa tarkoituksenmukaisesti rajaamatta, jos vastauksen tarkoituksena on tuottaa ideoita ja
ajatuksia. Strukturoiduissa kysymyksissa vastausvaihtoehdot ovat ennalta maariteltyja ja

numerokoodattuja, jolloin vastauksien kasittely on yksinkertaisempaa. (Kananen 2011, 30-31.)

Kananen (2011, 30) maarittelee kysymysten toimivuuden seuraavien seikkojen pohjalta, joita

kaytin myos taman tutkimuksen kyselylomakkeen pohjana:

e Vastaajat ymmartavat kysymyksen oikein

e Vastaajat omaavat vastaamiseen edellytettavan tiedon

e Vastaajat haluavat antaa tiedon vastaamalla kysymyksiin

o Kysymykset ovat yksiselitteisia

Taman tutkimuksen kyselylomake koostuu suurimmaksi osaksi strukturoiduista kysymyksista.
Aluksi kysymykset 1-8 kartoittavat taustamuuttujia: liiketoimintayksikk6a/funktiota, tiimin
henkilostéryhmaa (tyontekija vai toimihenkild) ja kokoa, esihenkil6 uran pituutta Valmetilla seka
maaritellyn toimenkuvan omaamista. Kyselyn loppuun sijoitettiin avoin kysymys, jotta esihenkilot
voivat vapaasti ilmaista omia ideoitaan ja ajatuksia hallinnollisen kuorma virtaviivaistamiseksi.
Kaikissa kysymyksissa pyydetdaan vastaamaan hallinnollisen tyon nakoékulmasta, jotta tutkimuksen

painotus pysyy tavoitteen mukaisena.

Tutkimuksen strukturoidut kysymykset on rakennettu aiemmin kuviossa 5 kuvattujen HR-
liitdnnadisten jarjestelmien ja niihin liittyvien hallinnollisten tehtavien ymparille. Jarjestelmien

sisdltavat hallinnolliset tehtavat on eritelty kyselylomakkeelle, jotta vastaajat tulkitsevat
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kysymykset yksiselitteisesti, eikd tapahdu tulkintaeroja. Kysymysten asettelussa on pohdittu eri
sanamuotoja seka eri jarjestysta, silla Kanasen (2011, 42) mukaan ndma voivat johdattelemalla
aiheuttaa tutkimustuloksiin muutaman prosentin vinoumia. Kyselylomakkeen muotoilu ja ulkoasu
kaytiin kahdesti yhdessa toimeksiantajan edustajan kanssa lapi. Lomaketta muokattiin naiden
tapaamisten perusteella, jotta siita saataisiin mahdollisimman laadukasta, tutkimusta vastaava

mittari.

Taman tutkimuksen kyselyn tavoitteena on mitata esihenkildiden kasityksia seka nakemyksia,
johon Likert sopii hyvin. Likert -asteikko on kehitetty kuvaamaan ihmisten suhtautumista
tieteellisesti hyvaksyttavalla vahvistettavalla tavalla. Suhtautuminen voi olla esimerkiksi
kdyttaytyminen tai mielipide tiettya asiaa kohtaan. (Joshi, A., Kale, S., Chandel, S. & Pal, D.K. 2015.)
Tassa tutkimuksessa suhtautumisen kohteena on esihenkildiden HR jarjestelmiin pohjautuva

hallinnollinen tyo.

Emersonin (2017, 488) mukaan hyvin muotoillussa Likert-asteikossa on pariton luku
vastausvaihtoehtoja. Talla jarjestelylla saadaan aikaan neutraali vastaus keskelle ja yhta monta
negatiivista ja positiivista vastausta neutraalin ymparille, jotta vastaajaa ei johdatella vastaamaan
kysymykseen, johon han ei osaa antaa vastausta. Esitettyjen vastausvaihtoehtojen havaittavien
valien on myos oltava yhdenmukaiset. Yleinen esimerkki toimivasta Likert -asteikosta on “tdysin

eri mieltd”, “eri mieltd”, ”neutraali”, “samaa mieltd” ja “taysin samaa mieltda”. (Emerson 2017,

488.)

Jarjestelmiin ja niihin pohjautuvat kysymysten vastausvaihtoehdot kuvataan 5-portaisella Likert -
asteikolla. Esihenkildita pyydetdaan arvioimaan HR-jarjestelmiin liittyvien hallinnollisten tehtavien
sujuvuutta asteikolla “ei lainkaan sujuva”, ”ei sujuva”, “neutraali”, "sujuva” ja "erittdin Sujuva”.
Taman jdlkeen kysytdan, etta kuinka paljon esihenkildlta kuluu viikon ty6ajasta naihin edella

n n

kuvattuihin hallinnollisiin tehtaviin. Lopuksi kysytaan perinteisella "taysin eri mieltd” -"tdysin
samaa mieltd” -Likert -asteikolla kysymyksia Lean ajatteluun pohjattuja kysymyksia, joilla
tarkennetaan esihenkildiden suhtautumista HR jarjestelmiin pohjautuvaan hallinnolliseen tyohon.
Tutkimuksen kysely toteutetaan Google Forms -sovelluksella, silla organisaatiolla on Office 365 -

lisenssit kdytossa.
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4.5 Analyysimenetelmat

Kyselylla kerattya aineistoa esitetdaan ja analysoidaan sanallisesti seka visuaalisesti esimerkiksi
Microsoft Excelilld ja SPSS-sovelluksella luoduilla taulukoilla ja kuvioilla. Analyysimenetelmat
ennakoidaan tutkimusta suunniteltaessa, jolloin varmistetaan menetelmien sopivuus
tutkimusongelman ja kysymysten ratkaisemiseen. Taustamuuttujien vaikutusta tarkastellaan
Mann-Whitneyn U-testin avulla, joka testaa tilastollista merkittavyytta. Tilastollisessa tarkastelussa
p-arvo kuvaa todenndkdisyytta sille, etta kuinka paljon otos poikkeaa nollahypoteesista. (Valli

2015, 111-113.)

Kahden muuttujan riippuvuuksia analysoidaan ristiintaulukoinnilla. (Vilkka 2007, 119.)
Yksinkertaisimmat aineistot kuvataan tunnuslukuina ja mahdollisuuksien mukaan kaytetaan
graafisia esityksia. Vallin (2015, 73) mukaan taulukointi on paras vaihtoehto yksityiskohtaiseen
tietoon, kun taas yksinkertaisempien muuttujien esittelyyn graafiset esitykset seka tunnusluvut
ovat paras vaihtoehto. Tunnuslukuja ovat esimerkiksi moodi ja keskiarvo. Moodi kuvaa muuttujan
yleisinta arvoja ja keskiarvo kuvaa havaintoarvojen keskimaaraista suuruutta. (Vilkka 2007, 121—

122.)

Kyselylomake koostuu suurimmaksi osaksi strukturoiduista Likert-asteikollisesti
monivalintakysymyksistd, joilla mitataan vastaajien kokemukseen perustuvaa mielipidetta.
Painotettukeskiarvo on Likert-asteikollisten tulosten esittamiseen parhaiten soveltuva
esittdmistapa. Lisdksi tuloksia voidaan esittda prosenttijakaumin. Painotettukeskiarvo ei ole
yksiselitteinen tunnusluku ja sen kayttoon liittyy ongelmia, kuten se, ettd sama keskiarvo voidaan
saada hyvin erilaisista jakaumista. Taman takia tarkastelua tdydennetaan prosenttijakaumilla,
aritmeettisella keskiarvolla seka keskihajonnalla. (Kananen 2011, 96.) Taustamuuttujien tilastollisia
merkittavyyksia hallinnolliseen tyéhon tarkastellaan Mann-Whitneyn U-testilla. Silla voidaan
testata kahta ryhmaa kerrallaan. (Valli 2015, 111.) Lisdksi apuna kaytetdan khiin neliétestia, jolla
arvioidaan ovatko ristiintaulukoitujen aineistojen valiset erot sattumaa vai todellisia. Erot voivat

olla melkein merkitsevia, merkitsevia tai erittain merkitsevia (Kananen 2011, 80).
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4.6 Luotettavuus ja eettisyys

OpinnaytetyOprosessissa luotettavuutta on arvioitava alusta alkaen, jotta tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana. Luotettavuuskysymykset on huomioitava suunnitelmassa, menetelmia valittaessa,
mittareissa ja otoksessa. (Kananen 2011, 119.) Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden muodostavat
tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen tulosten pysyvyyden
arvioimista. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat samat toistetussa identtisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen validiteetti taas arvioi, etta kuinka hyvin tutkimus mittaa sita, mita
sen on tarkoitus mitata. Kyse on siis siitd, ettd miten hyvin tutkija kykenee siirtamaan tutkimuksen

teorian ja kasitteet kyselylomakkeeseen, eli tutkimuksen mittariin. (Vilkka 2007. 149-152.)

Tassa tutkimuksessa kokonaisluotettavuutta eli reliabiliteetin ja validiteetin toteutumista
arvioidaan tutkimuksen alusta alkaen jokaisessa tutkimuksen vaiheessa valintoja tehdessa, kuten
tutkimusotetta valittaessa ja kyselylomaketta rakentaessa. Tutkimusotteeksi pohdittiin eri
vaihtoehtoja ja tehty valinta perusteltiin laajasti. Kyselylomakkeen muotoilua ja rakennetta
kehitettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa ja lopullinen versio kdytettiin opinndytetydn ohjaajalla
arvioinnissa. Lomakkeelle kuvailtiin HR-liitanndiset jarjestelmat ja niihin liittyvat hallinnolliset tyot

tulkintaerojen vahentamiseksi.

Opinnaytetyon reliabiliteetti varmistetaan tutkimuksen vaiheiden riittavalla dokumentoinnilla ja
ratkaisujen perusteluilla, silla uusintamittaukset eivat ole jarkevia. Validiteetin varmistaminen
voidaan rajoittaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen
suunnitelmallista luotettavuutta. Taman arviointi on melkein mahdotonta, mutta sisdista
validiteettia voidaan parantaa tarkalla dokumentoinnilla ja maarittelemalla kasitteet tarkasti
teoriasta. Ulkoinen validiteetti taas kuvaa kuinka hyvin otoksen tutkimustulokset kuvaavat

perusjoukkoa. (Kananen 2011, 123-124.)

Triangulaatio tarkoittaa useamman tutkimusmenetelman yhdistamista tutkimuksen
luotettavuuden lisdaamiseksi. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi laadullisen ja kvantitatiivisen
tutkimusotteen yhdistamista metodin sisalla. Yksinkertaisin esimerkki tasta on avoin vaihtoehto
kyselylomakkeessa, joka tuottaa ne mahdolliset vastaukset, joihin ei osattu varautua
kyselomaketta rakentaessa. (Kananen 2011, 125.) Tassa tutkimuksessa kvantitatiiviseen

kyselylomakkeeseen yhdistetadn avoimia kenttid, jotta tutkimusongelman kartoittamiseen
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saadaan eri nakdkulmia, vahvistusta ja mahdollisia vastauksia, joihin ei osattu kyselylomakkeessa

varautua.

Tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan
ohjeita hyvasta tieteellisesta kaytannosta. Ohjeissa maaritelldan hyvan tieteellisen kdytannon
keskeiset ominaisuudet, jotka ovat: rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossa,
tulosten kerdamisessa, esittdmisessa ja arvioinnissa. Tutkimuksessa noudatetaan avoimuutta ja
vastuullista viestintaa tutkimuksen tulosten julkaisussa. Tutkija ottaa muiden ty6t huomioon
asianmukaisella tavalla. Lisaksi tutkimukselle on hankittu mahdolliset tarvittavat luvat.
Tutkimustietoja kasitelldan luottamuksellisesti ja anonymiteetti sdilyttaen. (Hyva tieteellinen
kdytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa. 2012.) Taydellinen anonymiteetti ei
ole mahdollista, silla kysely toimitetaan kohderyhmalle sahkopostitse. Kyselyn vastauksista ei
kuitenkaan vastaajaa voida tunnistaa. Lisdksi sahkoposti lahetettiin Microsoft Outlookin blind
carbon copy (bcc) -ominaisuudella, jolloin vastaanottavat eivat néde toisiaan sahkdpostin jakelussa,

jotta tutkimuksen anonymiteetti sailytettaisiin.

5 Tutkimustulokset

Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella kyselylomakkeella, jonka
tarkoituksena oli kartoittaa esihenkildiden hallinnollisen tyon kuormittavuutta. Kysely toteutettiin
Google Forms -sovelluksella aikavalilla 11.4.-17.4.2022. Kyselyn linkki toimitettiin sahkdpostitse
organisaation esihenkildiden kohdejoukolle. Tutkimuksen toteuttamisesta ilmoitti myos
organisaation HR:n edustaja kohdejoukolle paremman vastausprosentin saamiseksi. Tulokset
esitellaan ja analysoidaan Microsoft Excelin seka SPSS Statistics -ohjelman avulla. SPSS on
tilastotieteelliseen analyysiin suunniteltu ohjelmisto (Karjalainen 2007, 1). Tutkimuksessa kdytetyn
kyselylomakkeen suomenkielinen versio on tydn lopussa liitteena 2. ja englanninkielinen versio

liitteena 3.

Lomake testattiin testiryhmalla ennen varsinaisen kyselyn suorittamista ja vastausajaksi saatiin 10
minuuttia. Lomakkeesta paljastui Google Forms -sovelluksen haarautumis -ominaisuuteen liittyva
vika, jolloin lomakkeen toinen sivu ei auennut kaikille vastaajille. Vika korjattiin ennen varsinaisia

vastauksia. Kysymyksissa ei mydskaan ilmennyt virhetulkintoja. Lopullisen kyselyn
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keskimaaraiseksi vastausajaksi muodostui 15 minuuttia ja 38 sekuntia. Ajallisesti kyselomake oli

sopivan kompakti.

5.1 Taustatiedot

Kyselyyn saatiin vastauksia yhteensa 86 kappaletta. Vastausprosentin laskeminen on helppoa, silla
kyseessa on kokonaistutkimus, jossa otoksen muodostaa perusjoukko. Esihenkiléiden
kohdejoukon koko on 138 henkil6a. Naiden tietojen perusteella vastausprosentiksi saadaan 62,3.
Kyselylomake rakennettiin niin, etta yksittdinen henkild pystyi vastaamaan lomakkeeseen vain
kerran, joten kaikki vastaukset ovat uniikkeja. Muistutusviesteissa jaettiin linkkida samaan kyselyyn,
eikd jo vastanneilla henkildilla ei ollut teknisesti mahdollista vastata kyselyyn uudestaan.
Vastausprosentti on hyvd, mutta vastaamatta jattaneet esihenkilot muodostavat kadon. Otoksen
edustavuuden tarkistamiseksi suositellaan ulkopuolisen tiedon kayttamista. (Vilkka 2007, 59).
Tarkistuksessa kaytetdaan organisaation sisdisia raportteja, joita verrataan toteutuneen otoksen

jakaumiin.

Kuviossa 6 verrataan kyselyyn vastanneiden havaintoyksikdiden liiketoimintayksikkdjen jakaumaa
perusjoukon jakaumaan. Perusjoukon jakauma on kuvattu siniselld ja kyselyn toteutunut jakauma
harmaalla. Kuviosta voidaan todeta, etta toteutunut jakauma ja perusjoukko vastaavat toisiaan
lahes taydellisesti, eli toteutunut otos kuvaa perusjoukkoa hyvin. Stock Preparation and Recycled
Fiber ja Operational Excellence -yksikdiden kohdalla on oltava tarkkana, kun kyseiset havainnot
ovat niin pienia verrattuna Board and Paper -yksikkdon. Kanasen (2011, 65) mukaan otoksen
tavoitteena on olla peilikuva perusjoukosta, jotta tuloksia voidaan yleistda koskemaan

perusjoukkoa.
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Kuvio 6. Perusjoukon ja otoksen liiketoimintayksikdiden jakauma

Vastanneista esihenkildistd 86 % johti toimihenkilotiimia ja 14 % tyontekijatiimia. Kuviossa 7
kuvataan esihenkildiden johtamien tiimien kokojen jakaumaa. 11-20 henkildn tiimi on selked
moodiluokka, eli useimmiten esiintyva tiimin koko. Tietoa vastaajien tiimien henkilostoryhmista ja

koosta kaytetdan mychemmin ristiintaulukoinnissa tutkittaessa HR:n jarjestelmiin perustuvaa
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Kuvio 7. Tiimien kokojen jakauma

Mann-Whitneyn U-testilla tutkittiin johdettavan henkiléstéryhman vaikutusta hallinnollisen tyén
kokemuksiin. Kuvio 8 on SPSS-sovelluksesta tuloste. Siitd l0ytyy nollahypoteesi, testin nimi, p-arvo
eli seka johtopaatds. Lahes kaikki hallinnollisiin tehtaviin liittyvien nollahypoteesien
johtopaatokseksesi saatiin “sailyta nollahypoteesi”. Tama tarkoittaa sita, ettd johdettavan tiimin
henkilostoryhmalla ei ole vaikutusta hallinnollisen tyon kokemuksia kasitteleviin jakaumiin.
Ainoastaan tyotehtavien priorisointiin liittyva nollahypoteesi hylattiin p arvolla 0,02, joka
tarkoittaa sitd, etta hallinnollisessa tyon priorisoinnissa on merkitseva ero toimihenkildista ja

tyontekijoista koostuvien tiimien valilla.
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Hypothesis Test Summary

MNull Hypothesis Test 5ig.™ Decision
1 The distribution of Independent-Samples Mann- .282  Retain the null hypothesis.
Hallinnollisen tyén prosessit Whitney U Test
ovat sujuvia is the same across
categories of Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
. The distribution of Independent-Samples Mann- .291 Retain the null hypothesis.
Hallinnollisen tyén prosesseja Whitney U Test
arvioidaan kehitetddn
jatkuwvasti is the same across
categories of Johdetun tiimin
henkiléstéryhma.
3 The distribution of Independent-5amples Mann- .855  Retain the null hypothesis.
Hallinnolliset prosessit ovat Whitney U Test
yhtendisid is the same across
categories of Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
4 The distribution of Independent-5amples Mann- .538 Retain the null hypothesis.
Hallinnollisen tyén organisointi Whitney U Test
on sujuvaa is the same across
categories of Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
5 The distribution of Independent-Samples Mann- 280 Retain the null hypothesis.
Hallinnollisten tehtdvien Whitney U Test
tavoitteet ovat selkedt is the
same across categories of
Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
6 The distribution of Tydmdardni  Independent-5amples Mann- .215  Retain the null hypothesis.
on sopiva is the same across Whitney U Test
categories of Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
7 The distribution of Independent-5amples Mann- .938 Retain the null hypothesis.
Tyodte htavani jakautuu Whitney U Test
tarkoituksenmukaisesti is the
same across categories of
Johdetun tiimin
henkiléstoryhma.
8 The distribution of Priorisoin Independent-5amples Mann- .020 Reject the null hypothesis.

tybtehtidvidni ajan puutteen Whitney U Test
vuoksi is the same across

categories of Johdetun tiimin

henkiléstoryhma.

a. The significance level is .050.
b. Asymptotic significance is displayed.

Kuvio 8. Mann-Whitneyn U-testi johdettavan tiimin henkildstéryhman vaikutuksesta

esihenkildiden kokemuksiin

5.2 Hallinnollisen tyon kuormittavuus

Tassa luvussa kasitellaan, kuinka esihenkilot kokevat HR:n jarjestelmiin pohjautuvan hallinnollisen
tyon kokonaisuuden. Nama kysymykset oli sijoitettu lomakkeen loppupuolelle, silld hallinnollisen

tyon kokonaisuus maariteltiin edeltavassa kysymyksessa tarkasti ja tarkoituksena oli, etta
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kysymyksiin vastataan juuri maaritellyn hallinnollisen tyon kannalta. Kysymyksiin pyydettiin

valitsemaan vastaajan mielestd sopivin vaihtoehto.

Yli puolet vastaajista (51 %) koki olevansa eri mieltd ja 15 % kokivat olevansa taysin eri mielta
vaitteen "Hallinnollisen tydn prosessit ovat sujuvia”. Enemmist6 vastaajista ei siis koe hallinnollisia
tehtdvia sujuviksi. Vastaajista 31 % oli eri mielta vaitteen ”hallinnollisen tydn prosesseja arvioidaan
ja kehitetaan jatkuvasti” kanssa ja kolmas osa (35 %) ei ollut eri, eikd samaa mielta. Hallinnollisten
prosessien yhtendisyydesta kysyttdessa 36 % vastaajista oli eri mielta vaitteen kanssa, 31 % ei eri,
eikd samaa mieltd ja 21 % samaa mielta. Lahes puolet (47 %) vastaajista koki hallinnollisen tyon
organisoinnin haastavaksi, kun taas vain noin kymmenes (7 %) sujuvaksi. Hallinnollisen tyon
tavoitteista kysyttaessa yli neljasosa (27 %) koki tavoitteet selkeiksi. Vastaajien kokemukset
omasta tydmaarastansa jakautuivat melko tasaisesti kaikkiin luokkiin, poissulkien ”Taysin samaa
mieltd” -luokka. Noin viidesosa (19 %) vastaajista oli seka taysin eri mielta, ettd samaa mieltd (22
%) vaitteen ” Tydomaara on sopiva” kanssa. Ldhes neljasosa (23 %) oli samaa mielta vaitteen ”
tyotehtavani jakautuvat tarkoituksenmukaisesti” vditteen kanssa, kun taas 35 % eri mielta ja
kymmenesosa (10 %) taysin eri mieltd. Lahes kaikki vastaajat (43 % + 45 %) priorisoivat tyotehtavia
ajan puutteen vuoksi. Kuviossa 9 kuvataan esihenkildiden vastauksien prosenttijakaumat

kysymyskohtaisesti.
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Kuvio 9. Kokemukset HR-liitannaisen hallinnollisen tyon kokonaisuudesta

Taulukossa 1 kuvataan henkilostdjohtamisen jarjestelmiin pohjautuvaan hallinnolliseen tyéhon
kuluva aika suhteutettuna viikkotydaikaan. Hallinnolliseen tyéhon kuluvaa aikaa verrataan
viikkotydaikaan 37,5 tuntia. Taulukon selittdvana muuttujana on tiimin koko ja selitettavana
liiketoimintayksikkd. Vastaajia pyydettiin vastaamaan avoimeen kysymykseen tunteina ja
minuutteina mahdollisimman tarkasti. Skaalana ilmoitetut havaintoyksikot muunnettiin yhdeksi
arvoksi aritmeettisen keskiarvon perusteella. Lisaksi havaintoarvoista poistettiin kolme vastausta,

jotka eivat olleet vastanneet kysymykseen pyydetylla tavalla.

Taulukon arvoja tarkastellessa voidaan todeta, ettd hallinnollisen tyon taakka kasvaa tiimildisten
maaran kasvaessa, silla suurin osa (94 %) havaintoyksikoista sijoittuu neljdan ensimmaiseen
luokkaan (1-40 henkil6a). 41-50 ja yli 50 henkil6a luokkiin sisaltyy vain muutama havaintoyksikko.
Operational Excellence ja Stock Preparation and Recycled Fiber -yksikot nadyttaisivat noudattavan

samaa kaavaa, mutta havaintoyksikdiden vahyyden vuoksi tuloksiin on suhtauduttava kriittisesti.



Taulukko 1. Hallinnollisen tyén prosentuaalinen osuus viikon tyoajasta (37,5 h)

30

1-10 11-20 21-30 31-40 41-50 ¥li 50
henkilod henkilod henkilod henkil6ad henkil6d henkil6a
Board and Paper Mills n=73 7% 9% 7% 8%
Operational Excellence n=3 7%
Stock Preparation and
Recycled Fiber n=7 9% 16 %
Yhteensd n=83 8% 9% 7% 8%

Yli puolet (58,3 %) 1-10 henkilon tiimeja johtavista esihenkildista kayttaa viikoittain yhdesta

kahteen tyotuntia hallinnollisiin tehtdviin. Tama lukema kasvaa tiimin koon kasvaessa. Tiimin

koolla vaikuttaisi olevan merkitysta hallinnollisen tyon kuormaan. Tilastolliset erot eivat ole khiin

nelid testauksen mukaan merkitsevia (Chi? = 59,60; df = 45; p = 0,0710). Testin tuloksiin on

kuitenkin suhtauduttava kriittisesti, silla kaikki kriteerit eivat tayty. (kts. Taulukko 2.)

Taulukko 2. Hallinnolliseen tyohon viikossa kaytetty tydaika suhteessa tiimin kokoon

1-10 11-20 21-30 31-40 41-50 Yli 50 Yhteenss

henkil6a henkil63 henkil 63 henkil6a henkil6a henkil6a
0 - 1 tuntia 58.3% 33.3% 0.0% 8.3% 0.0% 0.0% 100.0%
1,01h - 2 tuntia 46.4% 35.7% 3.6% 3.6% 7.1% 3.6% 100.0%
2,01 - 3 tuntia 0.0% 60.0% 20.0% 0.0% 20.0% 0.0% 100.0%
3,01 - 4 tuntia 40.0% 40.0% 13.3% 0.0% 0.0% 6.7% 100.0%
4,01 - 5 tuntia 42.9% 42.9% 14.3% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
5,01 - 6 tuntia 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
6,01 - 7 tuntia 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
7,01 - 8 tuntia 20.0% 40.0% 40.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
9,01 - 10 tuntia 33.3% 66.7% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Yli 19 tuntia 0.0% 0.0% 0.0% 100.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Yhteensa 40.5% 39.3% 9.5% 3.6% 4.8% 2.4% 100.0%

Seuraavaksi kuvataan kysymyksen 9 tuloksia, jossa tarkennettiin yksityiskohtaisesti HR-liitannaisiin

jarjestelmiin pohjautuva hallinnollinen ty6. Ensimmaisena kysyttyyn HR-jarjestelma Workdayn

tyontekijaa koskevien prosessien (perustietojen muutokset, kompensaatio ja raportointi)

sujuvuutta. Lahes puolet vastaajista (45 %) pitivat prosessia ei sujuvana ja 10 % ei lainkaan sujuva.
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Noin neljds osa (21 %) piti prosessia kuitenkin sujuvana. Puolet vastaajista (50 %) piti Workdayn

rekrytointiin liittyvia hallinnollisia tehtavia ei sujuvina ja 16 % sujuvana.

Noin kymmenesosa piti Workdayn perehdytyksen dokumentointia seka ei lainkaan sujuvana (12
%) ja (13 %) sujuvana ja 41 % piti prosessia neutraalina. Kolmannes (33 %) piti Workdayn Spend
Authorization -toimintoa sujuvana 13 ei lainkaan sujuvana. 2 % vastaajista koki Spend
Authorizationin erittdin sujuvaksi. 5 % vastaajista koki RecRight-videohaastatteluihin liittyvan
hallinnollisen ty6 erittdin sujuvana, noin kolmannes (30 %) sujuvana ja suurin osa (40 %)
neutraalina. Flexim — ty6ajanseurantaan ja tavoitekeskusteluihin liittyvat hallinnolliset tehtavat
koettiin sujuvimpina prosessina. Noin kymmenesosa (7 %) vastaajista koki molemmat prosessit
erittdin sujuvina ja ldhes puolet sujuvina (43 % & 45 %). Vain 3 % vastaajista koki
tavoitekeskusteluihin liittyvan hallinnollisen ei lainkaan sujuvaksi. Noin puolet vastaajista kokivat
Job Description-tietokantaan (40 %), Mettova ja Parake-tietokantoihin (53 %) seka ServiceNow
T&A-kategoriaan (48 %) liittyvat hallinnolliset tehtdvat neutraaleiksi. Vastaajista kolmannes (35 %)
koki seka Job Decstription-tietokantaan, etta ServiceNow T&A-kategoriaan liittyvat hallinnolliset
tehtavat ei sujuviksi. ServiceNow T&A-kategorian koki sujuvaksi vain 5 % vastaajista. Kuviossa 10

esitetaan prosessikohtaisesti esihenkildiden kokema sujuvuusjakauma.



Workday - Tyontekijaa koskevat prosessit: perustietojen
muutokset, kompensaatio, palkitseminen seka raportointi

Workday - Rekrytointilupien hakeminen, tydhakemuksien
lapikaynti ja prosessointi seka vuokratyontekijoiden lupien
hakeminen ja kasittely

Workday Learning - Tyontekijoiden koulutuksien seuranta ja

koulutuksien hyvaksynnat

Workday - Perehdytyksen dokumentointi

Workday - Spend Authorization hyvaksynta

RecRight - Videohaastattelut

Flexim - Ty6ajanseuranta: ylitéiden seuranta, ty6ajan ja
lomien hyvaksynta

Tavoitekeskustelut - tavoitteiden raportointi seka
seuraaminen

Job description -tietokannan paivittdaminen

Mettova ja Parake -tietokannat (heko arvioinnit)

ServiceNow T&A -kategoria

W Ei lainkaan sujuva Ei sujuva
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Kuvio 10. Kokemukset hallinnollisten tehtavien sujuvuudesta

Seuraavaksi arvioidaan organisaation HR-liitdnnaisiin jarjestelmiin pohjautuvaa hallinnollista ty6ta

yksityiskohtaisesti. Taulukko 3 esittdaa hallinnollisten prosessien sujuvuutta ja selittavana tekijana

toimii johdettavan tiimin koko. Sujuvuus ilmaistaan aritmeettisena keskiarvona. Mitad ladhempana

arvo on numeroa viisi, niin sitd sujuvampi ja vihemman kuormittava prosessi on kyseessa.

Kokonaisuuden sujuvimmat prosessin (ylin 10 %) on koodattu vihredksi ja ilmenevat pullonkaulat

punaisiksi (alin 10 %).



33

Taulukosta voidaan erottaa tarkeimmiksi pullonkauloiksi Workdayn rekrytointiprosesseihin
liittyvat hallinnolliset tehtdvat, Job Description -tietokannan paivittdminen, ServiceNow T&A-
kategoria. Sujuvia prosesseja ovat Tavoitekeskusteluihin, Flexim: Ty6ajanseurantaan ja RecRight -

videohaastatteluihin liittyvat hallinnolliset tehtavat.

Taulukko 3. Hallinnollisten prossien sujuvuus

1-10 11-20 21-30 31-40 41 - 50 Yli 50 Keskiarvo
henkila henkil6a henkilod henkild henkil6d henkiléa
Workday -
Tyontekijad koskevat prosessit: 2,47 2,74 2,50 1,67 2,75 2,50 2,57
Workday -
Rekrytointilupien hakeminen, 2,38 2,54 2,13 2,00 3,00 2,00 2,43
Workday Learning -
Tyontekijoiden koulutuksien seuranta ja 2,71 2,37 2,38 2,00 2,25 2,50 2,49
Workday -
Perehdytyksen dokumentointi 2,65 2,57 2,25 2,33 2,75 1,50 2,55
Workday -
Kuluhyvdksyntd (Spend Authorization) 3,26 2,74 2,75 1,33 2,75 3,00 2,93
RecRight -
Videohaastattelut 2,94 3,03 3,38 3,00 3,00 3,50 3,03
Flexim -Tydajanseuranta: ylitéiden seuran 338 334 263 233 3,00 2,00 321
Tavoitekeskustelut -
tavoitteiden raportointi seka 3,65 3,14 2,88 3,00 3,75 3,00 3,34
Job description -
tietokannan paivittaminen 2,59 2,49 2,00 2,00 2,50 2,00 2,45
Mettova ja Parake -
tietokannat (heko arvioinnit) 2,91 2,94 3,13 2,67 2,75 3,00 2,93
ServiceNow TSA - kategoria 2,44 2,57 2,25 2,00 2,00 2,50 2,44

Aritmeettinen keskiarvo ei kuitenkaan kuvaa hallinnollisten tehtavien kuormittavuuden
painoarvoja, minka vuoksi Taulukkoon 4 on laskettu havaintoyksikdiden perusteella painotettu
keskiarvo. Painotetun keskiarvon tarkastelulla varmistetaan ilmenevien kehityskohteiden
oikeellisuus. Taulukkoon on koodattu vihrealla kaksi korkeinta painotettua keskiarvoa ja punaisella
kaksi alinta. Tulokset mukailevat edellisessa taulukossa ilmenneita kehityskohteita ja valtaosa
keskiarvoista sijoittuu mielipideasteikolla keskikohdan (3,00) ldheisyyteen. Keskihajontaa
tarkastellessa ilmenee, etta ServiceNow T&A-kategoriaan liittyvat hallinnolliset tehtavat jakoivat
vahiten mielipiteita vastaajien keskien (keskihajonta 0,78), kun taas eniten mielipiteita jakoi Flexim

— Tyd6ajanseurantaan liittyvat hallinnolliset tehtavat (keskihajonta 1,14).



Taulukko 4. Hallinnollisten prosessien jakaumat painotettuna keskiarvona ja keskihajonta
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Ei lainkaan Erittdin
sujuva Ei sujuva Neutraali Sujuva sujuva Keskiarvo Keskihajonta

Workday -
Tyontekijdd koskevat prosessit: 9,30 % 45,30 % 24,40 % 20,90 % 0,00 % 2,57 0,93
Workday -
Rekrytointilupien hakeminen, 11,6 % 50,0 % 22,1% 16,3 % 0,0% 2,40 0,90
Workday Learning -
Tyontekijdiden koulutuksien seuranta ja 18,6 % 33,7% 29,1% 17,4% 1,2% 2,49 1,03
Workday -
Perehdvtyksen dokumentointi 11,6 % 34,9% 40,7 % 12,8% 0,0% 2,55 0,86
Workday -
Kuluhyviksynta (Spend Authorization) 12,8% 20,9% 31,4% 32,6% 23% 2,91 1,07
RecRight -
Videohaastattelut 10,5% 15,1% 39,5% 30,2% 4,7 % 3,03 1,03
Flexim -Tybajanseuranta: ylitdiden seuran

9,3% 19,8% 19,8% 43,0% 8,1% 3,21 1,14
Tavoitekeskustelut -
tavoitteiden raportointi sekd 35% 18,6 % 25,6% 45,3 % 7,0% 3,34 0,98
Job description -
tietokannan péivittaminen 15,1% 34,9% 39,5% 10,5 % 0,0% 2,45 0,88
Mettova ja Parake -
tietokannat (heko arvioinnit) 5,8% 18,6 % 53,5% 20,9% 1,2% 2,93 0,82
Servicehlow TEA - kategoria 12,8% 34,9% 47,7% 4,7 % 0,0% 2,44 0,78

Hallinnollisen tydon maara voi ndyttaa hyvalle, kun tarkastellaan keskiarvoa. Kuviossa 11 kuvataan

pistekaaviossa hallinnollisen tyon hajontaa keskiarvon ymparilla. Pystyakselilla on esitetty

hallinnolliseen tyéhon kaytetty aika viikossa ja vaaka-akselilla tutkimuksen havaintoyksikéiden

maara. Keski-arvo on kuvattu taulukossa vihreélla trendiviivalla. Huomataan, etta vaihtelua on

reilusti havaintoyksikoiden valilla.



35

25
20 |e@
o]
=<
>
~
-
0 15
z
c
[]
£
T 10 ® °
£
'=:E ® ® ® °
° ° o °
5 * ® ® & e o o
=) o® o ® e o o e®
N ]
®® oo 0090 oo ®o 0 000 © o0 ©
0,00 o °® e o (L) ()
0 -
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Havaintoyksikdiden maara

Kuvio 11. Hallinnollisen tyon keskiarvovaihtelu h/vko, keskiarvo 3,44

Esihenkilista 69 %:lla oli maaritelty toimenkuva ja 31 % ei. Vain 50 % toimenkuvan omaavien
esihenkildiden toimenkuvaan on maaritelty hallinnollinen ty6. Taulukossa 5 esitetaan
toimenkuvan omaavien esihenkildiden kokemuksia hallinnollisen tyén sujuvuudesta painotettuna
keskiarvona. Selittavana tekijana on toimenkuvassa maaritelty hallinnollinen ty6. Mita lahempana
numeroa 5 muuttuja on, sitd sujuvammaksi hallinnollinen ty6 koetaan. Poikkeuksena viimeinen
muuttuja ”Priorisoin tyotehtaviani ajan puutteen vuoksi”, jossa asteikko on painvastainen.
Taulukkoon on kuvattu vihrealla korkein painotettu keskiarvo vaittamakohtaisesti. Punaisella on
kuvattu matalin vaittamakohtainen keskiarvo ja keltaisella keskimmainen vaittamakohtainen
keskiarvo. Taulukosta huomataan, etta esihenkilot, joiden toimenkuvassa on maaritelty
hallinnollinen ty6 kokevat hallinnollisen tyon vaittamat positiivisemmiksi kaikilla osa-alueilla.
Toimenkuvan omaavat esihenkil6t taas kokevat lahes kaikilla osa-alueilla hallinnollisen tyén

vaittamat positiivisemmaksi kuin esihenkilot, joilla ei ole toimenkuvaa maaritelty lainkaan.
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Taulukko 5. Toimenkuvassa maaritellyn hallinnollisen tyon vaikutus hallinnollisen tyén

kuormittavuuden kokemuksiin

Ei

Kylla Ei maariteltya

n=31 n=27 toimenkuva
Hallinnollisen tyon prosessit
ovat sujuvia 2,73 2,11 2,00
Hallinnollisen tyon prosesseja
arvioidaan ja kehitetaan jatkuvasti 2,93 2,71 2,63
Hallinnolliset prosessit
ovat yhtenadisia 2,77 2,54 2,67
Hallinnollisen tyon
organisointi on sujuvaa 2,60 2,18 2,04
Hallinnollisten tehtavien
tavoitteet ovat selkeat 3,07 2,39 2,56
Tyomaarani on sopiva 3,07 2,64 1,89
Tyotehtavani jakautuvat
tarkoituksenmukaisesti 3,17 2,54 2,26
Priorisoin tyotehtaviani
ajan puutten vuoksi 4,07 4,21 4,52

5.3 Avoimet vastaukset

Kyselyn loppuun sijoitettiin avoin kysymys, jota kautta esihenkil6t pystyivat vapaasti jakamaan

omia ideoitaan ja pohdintaa hallinnollisen tyon virtaviivaistamiseksi. Avoimeen kysymykseen

vastattiin ahkerasti, vastauksia saatiin jopa 82 kappaletta. Lisdksi vastaukset olivat laajoja.

Avoimeen kysymykseen vastaamishalukkuuden ja vastausten laajuuden perusteella voidaan

todeta, ettd kyseessa oli esihenkildita kiinnostava aihe.
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Vastauksista pystyi erottelemaan yhdistavia tekijoita ja ne koodattiin Exceliin seuraavien teemojen
perusteella: yleinen palaute, resurssien lisddminen, jarjestelmien kehittaminen ja kouluttaminen.
Yleisessa palautteessa nousi esille hyvaksyntaketjujen pituus, useat yhta aikaa kulkevat
keskeneraiset prosessit, seka hallinnollisen tyon epatasainen jakautuminen varsinkin vuoden

ensimmaiselle neljannekselle. My6s prosessien tarpeellisuutta kyseenalaistettiin.

Ylivoimaisesti eniten mainittu haaste oli jarjestelmien suuri maara ja kayttajaystavallisyys. Naihin
ehdotettiin kehitysideaksi useaan otteeseen jarjestelmien keskenaan keskustelua, joka vahentaisi
manuaalista tyota huomattavasti, kun tietoa ei tarvitse syottaa useaan paikkaan. Kolmanneksi
teemaksi nousi kouluttaminen. Tahan liittyvida mainintoja olivat esimerkiksi selkeat ja keskitetyt

ohjeet seka koulutuksen lisdaminen. Tyokalut koettiin hyviksi, mutta koulutus vajavaiseksi.

Resurssien lisddminen -teemassa nousi esille alaisten paljous, hallinnollisen tyon ja sen
toimintatapojen maarittely seka hallinnollisen kuorman uudelleen organisointi esimerkkisi
assistenteille ja HR:lle. Avoimissa vastauksissa nousi esiin samat jarjestelmat, kuin taulukon 3
varikoodauksessa. Ndin saatiin vahvistus Workdayn rekrytointiin ja koulutuksien seurantaan

liittyvien hallinnollisien tehtdvien kuormittavuudesta.

6 Johtopaatokset

Tassa luvussa tulkitaan tutkimustuloksia ja tehd&an niistd johtopaatoksia. Tavoitteena on |6ytda
tutkimuskysymyksiin vastaukset. Opinnadytetyon tutkimuskysymykset ovat: "Mika on
henkilostojohtamisen jarjestelmiin liittyvien hallinnollisten tehtavien kuormittavuuden
nykytilanne?” ja ”Mita prosessin osia voidaan kehittda hallinnollisen tyékuorman

virtaviivaistamiseksi?”

Lean-ajattelu on toimintastrategia, jonka tavoitteena on tyon sujuva eteneminen, eli virtaus.
Pahimmat virtausta estavat tekijat ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Lean-ajattelu pyrkii
jatkuvaan parantamiseen ndiden esteiden poistamisen kautta. (Torkkola 2015, 23; Modig &
Ahlstrom 2013, 127.) Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa HR-liitdnnaisiin jarjestelmiin
pohjautuvan hallinnollisen tyon virtausta ja prosessin pullonkauloja. Tutkimuksen suorittaminen
luo toimeksiantajalle edellytykset kehittad esihenkildiden tyonkuvaa, kun hallinnollisen tyon

kokonaisuus ja pullonkaulat saadaan esiin. Ndin esihenkil6iden resursseja vapautetaan arvoa
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luovaan toimintaan. Torkkolan (2015, 26) mukaan ylituotanto asiantuntijaorganisaatiossa hukkaa
huomaamatta organisaation resursseja ja vahentaa sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden
tyytyvaisyytta. Tyopanoksen tarkoituksenmukainen kohdistaminen on tarkeaa, silla Kauhasen
(2018, 2.1-2.2) mukaan tyoprosesseja ja organisaation rakennetta kehittamalla voidaan parantaa

tyon tuottavuutta huomattavasti

Hallinnolliseksi tyoksi maariteltiin tyo, joka keskittyy alaisten tyon valvontaan, ohjaamiseen seka
mahdollistamiseen. Tydn luonteen vuoksi kyseessa on prosessi, joka ei ole hukkaa, mutta sen
kokonaisuudesta voidaan tunnistaa pullonkauloja, joita eliminoimalla luodaan edellytykset

virtaustehokkaalle toiminnalle.

6.1 Arvo ja asiakas HR-liitdnndisten jarjestelmien hallinnollisessa tyossa

Yrityksen toiminnan virtaustehokkuuden maarittaa ketjun heikoin osio. Sisdisen asiakkuuden on
siis toimittava, jotta saadaan ulkoiselle asiakkaalle valitettya tieto organisaation toimivuudesta.
(Lecklin 2006, 80—-81.) Arvo maaraytyy aina asiakkaan nakokulmasta. Joskus konkreettisen
asiakkaan maarittaminen voi olla vaikeaa, jolloin asiaa kannattaa tarkalla tarpeen perusteella.
Tarve voi olla joko vilillinen tai valitén. Molempiin on tarkea kiinnittaa huomiota, kun ihmiset ovat
virtausyksikoita. (Modig & Ahlstrom 2013, 24-25.) Tutkimuksessa tutkitaan HR-liitann&isten
jarjestelmien hallinnollista kokonaisuutta, jonka virtausyksikkona seka asiakkaana on organisaation
esihenkil6t. Esihenkildiden tarve on hallinnollisen tyon virtaviivaistaminen, josta muodostui

tutkimuksen arvoa luova toiminta.

6.2 Virtaus HR-liitanndisten jarjestelmien hallinnollisessa tyossa

Virtaustehokkuus tarkoittaa arvoa tuottavan toiminnan suhdetta muuhun toimintaan. Tarkalla
maarittelylla ja jatkuvalla kommunikoinnilla saadaan prosessiin lisdaa arvoa joka vaiheessa. Tama
mahdollistaa sen, etta sisdiset asiakkaat kykenevat tarvittaessa muokkaamaan prosessia
lopputuloksen mahdollistamiseksi (Modig & Ahlstrém 2013, 74-75; Torkkola 2016. 126-127.)
Lean-ajattelun mukaan asiakkaan kokema prosessin l[apimenoaika minimoidaan ja panos
keskitetaan siihen, etta tehtavia valmistuu mahdollisimman paljon. Kyse on virtaustehokkuudesta.

Mitd enemman prosessissa on vaihtelua, sitd pidempi on prosessin lapimenoaika. (Torkkola 2015,
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57.) Organisaation esihenkildiden nakokulmasta hallinnollisen tyén kokonaisuus on virtaustehokas,

kun tyo ei odota tekijaansa, mutta tekija voi joutua odottamaan.

Hallinnollisen tyon nykytila

Lean-ajatteluun pohjatut hallinnolliseen ty6hon liittyvat vaittamat osoittivat, etta esihenkil6t
kokevat hallinnollisen tyon kuormittavuuden liian suureksi. Varsinkin hallinnollisten prosessien
sujuvuus, organisointihaasteet ja tyokuorma koettiin ongelmakohdiksi. HR-liitdnndisiin
jarjestelmiin pohjautuva hallinnollisen tyon kokonaisuus suhteutettuna 37,5 tunnin
viikkotyoaikaan vie keskimaarin 9 % esihenkildiden viikkotybajasta. Se tarkoittaa ajallisesti 3 tuntia
23 minuuttia. Hallinnollisessa tydon kuormittavuus suhteessa esihenkildiden viikkotydaikaan
vaikuttaa hyvalta, kun tarkastellaan pelkkaa keskiarvoa. Tarkemmalla tilastollisella ja graafisella
tarkastelulla huomattiin prosessissa selkeda vaihtelua, joka on (Torkkolan 2015, 23) mukaan pahin
virtauksen vihollinen, silld se aiheuttaa hukkaa ja ylikuormitusta. Esihenkil6ilta kysyttiin avoimella
kysymykselld hallinnolliseen tyéhon kuluvaa aikaa, jonka vastauksista saatiin vahvistusta tahan

tulokseen:

“Riippuu viikosta.”

“Aika paljon riippuu "sesongista" ja viikosta.”

“Mahdoton laskea. Tyé on jatkuvaa multitaskaamista.”

“All administrative work, such as Annual reviews and recruitments, if any, are
concentrated to Q1, which causes an enormous workload for supervisors when
considering, that the business needs to continue as usual.”

Asiantuntijaorganisaatiossa vaihtelu voi johtua henkildstén osaamiseroista, tyékuorman
vaihtelusta eri ajan kohtina, tulipalojen sammuttamisesta, tai organisaation omista
toimintatavoista johtuvasta vaihtelusta, kuten tyékuorman kohdistumisesta kuukauden alkuun

(Torkkola 2015, 23.).
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6.3 Hukka ja pullonkaulat HR-liitannaisten jarjestelmien hallinnollisessa ty6ssa

Hukka on prosessin tai toiminnon kannalta tuottamatonta ty6ta, josta asiakas ei hyody.
Asiantuntijaty0ssa ylituotanto on hukan kuormittavin muoto, silla siitd seuraa yleensa lisda hukkaa
ja kohdistaa resursseja vaaraan paikkaan. Odottaminen asiantuntijaorganisaatiossa muodostuu
paatoksien odottamisesta, hyvaksyntaketjuista, tai puutteellisista tiedoista. Tyontekijan
ylimaarainen liike voi ilmeta esimerkiksi tiedon syottamista kdsin useaan eri jarjestelmaan. Virheet
ja uudelleen tekeminen tyodketjun sisalld johtuu puuttuvasta tai virheellisesta tiedosta,
keskeytyksista ja erilaisista hairioista. Epatarkoituksen mukainen tyo tarkoittaa ylimaaraisia asioita,
joista kukaan ei hyddy. Nama voivat olla raportteja, tarkistuksia tai kokonaisia tyévaiheita.
(Torkkola 2015, 25-27.) Pullon kauloja ovat toiminnot, jotka hidastavat virtaustehokkuutta. Kaikki

prosessit sisdltavit vaihtelua, eika sita voida poistaa kokonaan (Modig & Ahlstrém 2013, 39-41).

Torkkolan (2015, 27—-28) ja Browningin & Trevillen (2021, 2.2) mukaan Lean-ajattelua ei kannata
aloittaa satunnaisesta hukan poistamisesta, vaan aloitetaan pullonkaulojen tarkastelulla. Taman
vuoksi jarjestelmdkohtaiset kehitysehdotukset esitetdan hallinnollisen kokonaisuuden

pullonkauloina, joista hukkaa voidaan ldhtea poistamaan.

Esihenkilot kokivat erityisesti Tavoitekeskusteluihin, Flexim - Ty0ajanseurantaan ja RecRight -
videohaastattelutyokaluun liittyvat hallinnolliset tehtavat sujuviksi. Analysoinnin perusteella HR-

liitannaisten jarjestelmien hallinnollisen kokonaisuuden pullonkauloiksi nousi:

o Workday - Rekrytointilupien hakeminen, tydhakemuksien lapikaynti ja prosessointi seka
vuokratyontekijoiden lupien hakeminen ja kasittely

e ServiceNow Time and Attendance-kategoria

Avoimista vastauksista voidaan nostaa Workday - rekrytointilupien hakeminen, tydhakemuksien
lapikdynti ja prosessointi seka vuokratyontekijoiden lupien hakeminen ja kasittely -prosessin
kehitysehdotuksiksi koulutusten jarjestamisen, sillad jarjestelma osaamisen koettiin olevan
vajaavainen. Lisdksi kayttoystavallisyyden parantaminen nousi kyseisen hallinnollisen prosessin
kehitysehdotukseksi. ServiceNow T&A-kategoriaan liittyviin hallinnollisiin tehtaviin ei ilmennyt

kehitysehdotuksia avoimissa vastauksissa.
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6.4 Kehitysehdotukset

Hallinnollisen tyon kokonaisuuden haasteeksi nousi seka kvantitatiivisen analysoinnin, etta
avoimia vastauksien kautta vaihtelu, tarkemmin hallinnollisen tyékuorman vaihtelu ajasta

riippuen. Kehitysehdotuksia esitelldan kuviossa 12.

Hallinnollisen taakan koetaan vaihtelevan suuresti riippuen viikosta. Suuri vaihtelu hidastaa
prosessin lapimenoaikaa. Hallinnollinen tyo pitaisi sisallyttaa esihenkilon paivittdiseen tyohon niin,
ettd voidaan mahdollisuuksien mukaan minimoida vaihtelu jakamalla hallinnollinen ty6 tasaisesti
pitkin viikkoa, kuukautta ja vuotta. Tutkimuksissa ilmeni, etta toimenkuvan omaavat esihenkilot
kokevat hallinnollisen tyon sujuvammaksi, kuin esihenkilot, joilla ei ole maariteltya toimenkuvaa.
Esihenkil6t, joiden toimenkuvassa on maaritelty hallinnollinen ty6, kokivat hallinnollisen tyén
kaikkein sujuvampana. Taman perusteella kehitysehdotukseksi muodostui toimenkuvien

maarittely ja hallinnollisen tyon maarittely toimenkuviin.

Torkkolan (2015, 26) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa ylimaarainen liike ilmenee esimerkiksi
useina jarjestelmina ja tietojen sy6ttamista kadsin jarjestelmasta toiseen. Useat jarjestelmat ja
niihin liittyvat haasteet olivat avoimissa vastauksissa ylivoimaisesti eniten mainittu
kehityksenkohde. Avoimissa vastauksissa ilmeni juuri Torkkolan kuvaama tilanne. Yleisemmaksi
kehitysehdotukseksi nousi jarjestelmarajapintojen rakentaminen. Kehitystoimenpiteella
jarjestelmat keskustelisivat keskendan, jolloin tietojen kasin syottaminen eri jarjestelmiin saataisiin
minimiin. Toinen kehitysehdotus on jarjestelmien tarpeellisuuden kriittinen arviointi ja

mahdollinen karsiminen.

Molempien kehityskohteiden hydtynakékulma on sama. Hallinnollisen tyon lapimenoajan
pienentyessa kasvaa organisaation virtaustehokkuus, mika tarkoittaa sitd, ettd arvoa tuottavan
toiminnan suhde muuhun toimintaan kasvaa. Prosessin virtaustehokkuus tarkoittaa arvoa
tuottavan toiminnan suhdetta muuhun toimintaan. Hallinnollisen tydn virtaviivaistamisesta
vapautuvat resurssit voidaan Lean-ajattelun mukaisesti ohjata asiakkaalle arvoa tuottavaan

toimintaan.
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Kehityskohde Kuinka virtaviivaistetaan |Hyoty organisaatiolle

Hallinnollisen tyén prosessien

h ) . ol lapimenoaika pienenee, jolloin

. . . hallinnollisen tyon maarittely ,,iy0llisen tyén kuorma suhteessa

Hallinnollisen ty6n osaksi toimenkuvaa. muuhun ty6hén vihenee

Kokonaisuus Virtaustehokkuuden parantuessa

esihenkiliden resursseja vapautuu
tarkoituksenmukaiseen tyéhon.

Toimenkuvien maarittely ja

Hallinnollisen tyén tasainen
jakaminen.

Jarjestelmien mahdollinen

Shotdidlicn b karsiminen, yhdistadminen

Kuvio 12. Avoimista vastauksista esiin nousseet kehityskohteet ja kehitysideat

7 Pohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa henkilostojohtamisen jarjestelmiin liittyvien
hallinnollisten tehtavien kuormittavuuden nykytilanne seka tunnistaa prosessista mahdollisia
kehityskohteita hallinnollisen tyon virtaviivaistamiseksi. Tutkimuksen tulosten perusteella
esihenkildiden hallinnollista tyota voidaan kehittaa ja virtaviivaistaa, esimerkiksi toimenkuvien
madrittelylld ja jarjestelmien karsimisella tai yhdistamiselld. Vapautuva tydaika ja resurssit voidaan
kohdistaa organisaatiolle arvoa tuottavaan tyohon, jolla on positiivinen vaikutus organisaation

liiketoimintaan. Nain ollen opinndytetyon tuloksista on konkreettista hyotya toimeksiantajalle.

Aihe rajattiin yksittdiseen liiketoimintalinjaan ja organisaation HR-liitdnnaisten jarjestelmiin
pohjautuvaan hallinnolliseen tyohoén. Opinnaytetyon viitekehys rakentui Lean-ajattelun ymparille.
Vaikka Lean on nopeasti yleistyva nakdkulma asiantuntijatyon kehittamisessa, ei vastaavia
hallinnolliseen tyéhon kohdistettua tutkimuksia ole vield tehty. Tutkimustulokset antoivat
yksityiskohtaisen kuvan esihenkildiden HR-liitdnndisten jarjestelmien kautta syntyvasta
hallinnollisesta ja se nykytilasta, sisdltdaen prosessin sujuvat osat seka pullonkaulat. Tutkimuksessa
selvisi, miten taustamuuttuvat vaikuttavat hallinnollisen tyon kokonaisuuteen ja tata tietoa
pystyttiin kdayttdmaan kehitysehdotuksena. Nadiden tekijoiden perusteella tutkimusta voidaan pitaa

onnistuneena. Varsinaiset kehittamistoimenpiteet jadavat organisaation tehtavaksi.

Opinndytetyon kokonaisuus on seka ajankohtainen, ettd hyodyllinen toimeksiantajalle seka

henkilostojohtamisen alalle, silla asiantuntijaorganisaatioiden toimintamalli on usein Lean-
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ajattelun vastakohtainen resurssitehokas malli. Torkkolan (2015, 59) mukaan resurssitehokkaalle
organisaatiolle tyypillisia piirteitd ovat jatkuva kiire ja uupuneet ihmiset. Nykyisen vallitsevan
tyonhakijan markkinoiden johdosta organisaatioiden kyky pitda henkilosto sitoutuneena ja

hyvinvoiva korostuu kilpailuvalttina.

Tutkimusprosessi oli padosin sujuva, mutta aineiston tilastollinen analysointi SPSS:lla tuotti alkuun
haasteita, silla se ei ollut entuudestaan tuttu. Kyselylla saatiin keradttya paljon ilmidita koskevaa
aineistoa ja tutkimuksen aihe oli selkedsti esihenkil6ita kiinnostava vastausprosentin seka avointen
vastausten suuren maaran perusteella. Avoimet vastaukset olivat suurimmaksi osaksi selkeita ja
hyvin perusteltuja kehitysehdotuksia. Tutkimuksen aikataulu oli kiireellinen, mika osaltaan madalsi
kyselyn vastausprosenttia, ja sita olisi voitu kasvattaa esimerkiksi pitamalla kyselya auki viikkoa
pitempaan. Suurempi vastaajamaaralla olisi kasvattanut tutkimuksen luotettavuutta ja

mahdollistanut syvemman analysoinnin.

Luotettavuus

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta, eli validiteettia ja reliabiliteettia arvioitiin prosessin kaikissa
vaiheissa. Tutkimukselle asetettu vastausprosentti ylitettiin ja se on kyselytutkimukselle erittdin
hyva. Havaintoyksikéiden lopulliseksi maaraksi jai 86, ja vastausprosentiksi 62,3. Kyselylomake oli
sopivan pituinen keskimaaraisen vastausajan perusteella. Kyselylomakkeelle oli sijoitettulopullisen
tutkimuksen kannalta kaksi turhaa taustamuuttujaa. Naiden pois jattaminen olisi lyhentanyt
lomaketta hiukan ja saattanut kerdta lisaa vastauksia. Havaintoyksikdiden maaraa olisi
mahdollisesti saanut kasvatettua pitemmalla aineistonkeruuikkunalla, joka oli vain viikon

mittainen kiireellisesta aikataulusta johtuen.

Vilkan (2007, 57) mukaan otoskoon vahimmaismaaraksi suositellaan 100 havaintoyksikkda, mika
mahdollistaa laajemmat tilastolliset menetelmat. Perusjoukon ollessa 138 ja olettaen
tutkimukselle tyypillisen luotettavuustason 95 %, saadaan tutkimuksen virhemarginaaliksi 7 %. 100
havaintoyksik6lla virhemarginaali olisi ollut 5 %. Taustamuuttujien vertailulla todettiin, etta
toteutunut otos kuitenkin kuvaa perusjoukkoa varsin hyvin. Kanasen (2011, 121) mukaan
tutkimuksen validiteetti on kunnossa, kun otos vastaa perusjoukkoa. Ja mikali tutkimuksen

validiteetti on kunnossa, takaa se tutkimuksen reliabiliteetin toteutumisen (Kananen 2011, 121).
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Kaikki tilastolliset testit, kuten khiin nelio eivat ole luotettavia, johtuen puutteellisesta
havaintoyksikkojen maarastd. Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin kyselylomakkeen
menetelmatriangulaatiolla, eli kvantitatiivista aineistoa taydennettiin kvalitatiivisella.
Kyselylomakkeen avoin kysymys kerdsi runsaasti laajoja ja hyvin perusteltuja vastauksia, ja ne
tukivat useita strukturoitujen kysymysten tuloksia. Nain ollen tutkimus antanee luotettavan kuvan

esihenkildiden HR-liitannaisten jarjestelmien hallinnollisesta kuormittavuudesta.

Tutkimuksen eettisyyden varmistettiin noudattamalla Tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan
ohjeita hyvasta tieteellisesta kaytannosta. Tutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista, ja
saatekirje sisalsi tarvittavat tiedot, joiden perusteella vastaanottaja pystyi tekemaan paatoksen
tutkimukseen osallistumisesta tai osallistumatta jattamisesta. Anonymiteetti huomioitiin
henkil6tietojen kasittelyssa, kuten tutkimuksen kyselya jaettaessa. Vastaajat eivat myoskaan olleet
tunnistettavissa kyselyn tuloksista, silla lomake rakennettiin anonymiteetti huomioiden.
Toimeksiantajan kanssa allekirjoitettiin asianmukainen salassapitosopimus mahdollisten
liilkesalaisuuksien varalta. Ennen palauttamista toimeksiantaja kavi opinnaytetyon lapi ja totesi,

etta se ei sisalla liikesalaisuuksia.

Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa esihenkildiden HR-liitdnnadisten jarjestelmien kautta
syntyvan hallinnollisen kokonaisuuden kuormittavuus ja vastata kysymykseen, mita voidaan
kehittada. Nakokulmana ei ollut miten hallinnollista ty6ta voitaisiin kehittaa. Yksi jatkotutkimuksen
aihe on vastata kysymykseen, miten kehitetaan. Tutkimus olisi siis konkreettinen
kehittamistutkimus, jonka tavoitteena on kehittaa tassa tutkimuksessa esiin nousseita
kehityskohteita. Toisena jatkotutkimusehdotuksena samaisen tutkimuksen voisi toteuttaa koko
organisaation esihenkildille ja tutkia, etta ovatko tutkimuksen tulokset yleistettavasti koko

organisaation esihenkildiden hallinnollisen tyon taakkaan.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Opinndytetyokysely: Esihenkildiden hallinnollisen tyon virtaviivaistaminen / Thesis

Questionnaire: Streamlining Managers’ Administrative Work with Lean Thinking

Jakelu: Paperit -liiketoimintalinjan esihenkilét

Hyva esihenkilo,

Tyoskentelen talla hetkelld Valmetin EMEA Talent Management tiimissa ja viimeistelen opintojani
Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa. Tydn ohessa teen opinndytety6ta Valmetille, jonka aiheena on
Esihenkildiden hallinnollisen tyon virtaviivaistaminen Lean ajattelun avulla. Pyydan nyt sinua
ystavallisesti vastaamaan tahan tutkimukseen.

Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa Paperi -liiketoimintalinjan esihenkildiden HR-liitdnnaisten
jarjestelmien liittyvan hallinnollisen tydn kuormittavuutta seka tunnistaa mahdollisia
kehityskohteita.

Selvitan tutkimuksessa,
e Mika on esihenkildiden HR-liitannaisten jarjestelmien hallinnollisen tyén kuormittavuus?

e Mita voidaan kehittaa hallinnollisen tyon kuormittavuuden virtaviivaistamiseksi?

Opinnaytetyon tarkoituksena on kerata teilta, esihenkilGilta tietoa, jolla Valmetin esihenkildiden
hallinnollista tyota voidaan kehittaa.

Kysely on anonyymi ja vastaukset menevat organisaation sisdiseen kdyttoon. Tutkimuksen
tuloksista Teita ei voi tunnistaa vastaajaksi. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia.
Vastauksenne auttaa kehittamaan Valmetin esihenkiléiden hallinnollista tyéta. Tutkimus valmistuu
toukokuussa 2022.

Kysely on sekd suomeksi, ettd englanniksi. Vastaathan ensisijaisella kielellasi ja 17.4.2022
mennessa. Kyselyyn padset tasta linkista.


https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fforms.office.com%2FPages%2FResponsePage.aspx%3Fid%3D19v4ZTDr3E2Is_H2--proj6_qMOZGr9Mi973ocnM-pxUMlJGRktFOElQSTFMT0ZQRTFERE5FUTRBTi4u&data=04%7C01%7Charri.turunen%40valmet.com%7Cbc0d1ee03b4a4480e66308da1bc8b36f%7C65f8dbd7eb304ddc88b3f1f6fbea6ba2%7C0%7C0%7C637852846063584124%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=6grGEVSy2k9fk0bea4myu1lw1zPHT%2BcJlGVAdRN2yD4%3D&reserved=0
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(https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=19v4ZTDr3E2Is H2--
proj6 gMO0OZGr9Mi973ocnM-pxUMIJGRktFOEIQSTFMTOZQRTFERESFUTRBTIi4u)

Kiitos ajastasi ja vastauksista etukdteen!

Jos sinulla herda kysymyksia tutkimukseen liittyen, niin ota rohkeasti yhteytta.

Ystavallisin terveisin,

Harri Turunen

EMEA Talent Management

Distribution: Paper Business Line Managers

Dear Manager,

| am currently working in EMEA Talent Management team and | am also conducting my thesis for
Valmet. The topic is Streamlining Managers’ Administrative Work with Lean Thinking. | politely ask
you, Paper Business Line manager to answer to questionnaire at the end of this message.

This study’s target is to map Paper Business Line’s Managers HR-system related administrative
workload and to identify potential development areas.

| will research,
e What is managers’ HR system related administrative workload?

e What areas can be developed to streamline managers’ administrative workload?

Answering is optional and completely anonymous and the results are only used internally. You
can’t be identified from the answers. Answering to the questionnaire takes approximately 10
minutes. Your input will help development of Valmet’s managers’ administrative work. Research
will be completed in May 2022.


https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fforms.office.com%2FPages%2FResponsePage.aspx%3Fid%3D19v4ZTDr3E2Is_H2--proj6_qMOZGr9Mi973ocnM-pxUMlJGRktFOElQSTFMT0ZQRTFERE5FUTRBTi4u&data=04%7C01%7Charri.turunen%40valmet.com%7Cbc0d1ee03b4a4480e66308da1bc8b36f%7C65f8dbd7eb304ddc88b3f1f6fbea6ba2%7C0%7C0%7C637852846063584124%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=6grGEVSy2k9fk0bea4myu1lw1zPHT%2BcJlGVAdRN2yD4%3D&reserved=0
https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fforms.office.com%2FPages%2FResponsePage.aspx%3Fid%3D19v4ZTDr3E2Is_H2--proj6_qMOZGr9Mi973ocnM-pxUMlJGRktFOElQSTFMT0ZQRTFERE5FUTRBTi4u&data=04%7C01%7Charri.turunen%40valmet.com%7Cbc0d1ee03b4a4480e66308da1bc8b36f%7C65f8dbd7eb304ddc88b3f1f6fbea6ba2%7C0%7C0%7C637852846063584124%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=6grGEVSy2k9fk0bea4myu1lw1zPHT%2BcJlGVAdRN2yD4%3D&reserved=0
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The questionnaire is available in both Finnish and English. Please use your preferred language
and reply latest by 17.4.2022. The questionnaire can be found from this link.
(https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=19v4ZTDr3E2|ls H2--
proj6_aMOZGr9Mi973o0cnM-pxUMIJGRktFOEIQSTFMTOZQRTFERESFUTRBTI4u)

Thank you for your time and replies!

If you have any questions, don’t hesitate to contact me.

Kind regards,
Harri Turunen
EMEA Talent Management

This email may contain confidential and/or legally privileged information. If you have received it in
error, please notify the sender immediately and delete it (together with any attachments) from
your system without using or disclosing its contents for any purposes or to any other person. Many
thanks for your co-operation.
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Liite 2. Kyselylomake

@ Suomi

Valmet >

FORWARD

Esihenkildiden hallinnollisen tyon
virtaviivaistaminen Lean ajattelun
avulla

Tama kysely on osa opinnadytety6td, jonka aiheena on Esihenkildiden hallinnollisen ty6n
virtaviivaistaminen Lean ajattelun avulla. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista.
Vastaukset ovat anonyymeja ja tulokset menevat organisaation sisdiseen kayttoon.

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa HR:n jarjestelmiin liittyvan esihenkildiden
hallinnollisen tyén kuormittavuutta seka tunnistaa mahdollisia kehityskohteita. Kyselyn
kohderyhmana on Paperi -liiketoimintalinjan EMEA alueen esihenkildt.

Hallinnollisella ty6lla tarkoitetaan ty6td, joka keskittyy alaisten tyon valvontaan,

ohjaamiseen ja mahdollistamiseen. Tassa kyselyssa keskitytadan HR jarjestelmien kautta
syntyvaan hallinnolliseen tydhon. Kyselyyn vastaaminen kestdad noin 10 minuuttia.

* Pakollinen

Taustatiedot
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1. Mihin liiketoimintayksikkd6n (Business Unit) tai funktioon kuulut? *
Stock Preparation and Recycled Fiber
Board and Paper Mills
Tissue Mills
Small and Medium Size Machinery

Operational Excellence

2. Oletko suorittanut Leading through Lean -koulutuksen. *
Kylla

En

3. Onko johtamasi tiimi suurimmaksi osaksi toimihenkil6ita (White Collar) vai
tyontekijoita (Blue Collar)? *

Toimihenkil6 (White Collar)

Tyontekijoita (Blue Collar)

4, Kuinka monta tiimildista tiimissasi on? *

Arvon on oltava lukuarvo
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5. Sinun Valmet Gradesi? *

Arvon on oltava lukuarvo

6. Kuinka pitkaan olet ollut esihenkiléna Valmetilla? *

7. 0nko sinulla maaritelty toimenkuva? (Job Description) *
Kylla

=1

8. Onko toimenkuvassasi maaritelty hallinnollinen tyd? *
Kylla

=

Muu
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Kysymykset

9. Kuinka sujuvaksi koet seuraavat HR:n jarjestelmiin liittyvat hallinnolliset tyot?
Huom! Vastaathan hallinnollisen tyén nakdkulmasta. *

B lainkaan Erittain
sujuva B sujuva Neutraali Sujuva sujuva

Workday - Tyontekijaa
koskevat prosessit:
perustietojen
muutokset,
kompensaatio,
palkitseminen seka
raportointi

Workday -
Rekrytointilupien
hakeminen,
tyéhakemuksien
lapikaynti ja
prosessointi seka
vuokratydntekijoiden
lupien hakeminen ja
kasittely

Workday Learning -
Tyontekijoiden
koulutuksien seuranta
ja koulutuksien
hyvaksynnat

Workday -
Perehdytyksen
dokumentointi

RecRight -
Videohaastattelut

Hexim -
Tybajanseuranta:
ylitéiden seuranta,
ty6ajan ja lomien
hyvaksynta
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Tavoitekeskustelut -
tavoitteiden raportointi
seka seuraaminen

Job description -
tietokannan
paivittdminen

Mettova ja Parake -
tietokannat (heko
arvioinnit)

ServiceNow T&A -
kategoria

Workday - Spend

Authorization
hyvaksynta

10. Kuinka paljon sinulla kuluu viikkosi tydajasta edelld kuvattuihin hallinnollisiin
tehtaviin? (Tunnit, minuutit) *
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hallinnollisen tyén ndakdkulmasta. *

B eri mielt3,
Taysin eri eikd samaa
mielta Eri mielta mielta

Hallinnollisen tyén
prosessit ovat sujuvia

Hallinnollisen tyén
prosesseja arvioidaan
kehitetaan jatkuvasti

Hallinnolliset prosessit
ovat yhtenaisia

Hallinnollisen tyén
organisointi on sujuvaa

Hallinnollisten
tehtavien tavoitteet
ovat selkeat

Ty6émaarani on sopiva

TyOtehtavani jakautuu
tarkoituksenmukaisesti

Priorisoin tyotehtaviani
ajan puutteen vuoksi

Samaa
mielta

11. Valitse seuraaviin vaittamiin mielestasi sopivin vaihtoehto. Huom! Vastaathan

Taysin
samaa
mielta
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12. Viimeinen kysymys! Kuinka sind virtaviivaistaisit Valmetin esihenkildiden
HR:n jarjestelmiin liittyvaa hallinnollista tyota? *

Tama ei ole Microsoftin luomaa tai suosittelemaa sisaltoa. Lahettamasi tiedot lahetetaan lomakkeen omistajalle.

4/14/2022
@& Microsoft Forms
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Liite 3. Kyselylomake in English

@ English (United States)

Valmet >

FORWARD

Streamlining Managers' Administrative
Work with Lean Thinking

This questionnaire is part of a thesis which subject is Streamlining Managers' Administrative Work
with Lean Thinking. Answering to this questionnaire is voluntary. Answers are anonymous and
results will only go to organization's internal use.

The goal of this questionnaire is to measure managers' HR system related administrative workload
and identify potential development areas. Focus group for this questionnaire is EMEA area Paper
Business Lines Managers.

Administrative work is work which consist of supervision, guidance and enabling subordinates

work. This questionnaire focuses on administrative work which comes from HR related systems.
Answering takes approximately 10 minutes.

* Required
Background information

1. Which Business Unit or Function are you part of? *
O Stock Preparation and Recycled Fiber
() Board and Paper Mills
O Tissue Mills
O Small and Medium Size Machinery

O Operational Excellence
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2.1 have attended Leading through Lean -training. *

O Yes
O No

3. Are majority of your subordinates White Collar or Blue Collar? *
(O White Collar

O Blue Collar

4. How many subordinates do you manage? *

The value must be a number

5.Your Valmet Grade? *

The value must be a number

6. How long have you been a manager at Valmet? *

7.Do you have a defined job description? *
O Yes
O No

4/14/2022
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8.1s administrative work defined in your job description? *

O Yes
O No

O

Other

4/14/2022
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9. How smooth are the following HR system related administrative processes? Note!
Please answer from administrate works perspective. *

Not Smooth Less Smooth Neutral Smooth Very Smooth

Workday - Employee

related processes:

Initiating Basic

Information changes, O O O O O
Compensation,

Rewarding and

Reporting

Workday - Recruitment

(JR Requests, Job

Application Screening, O O O O O
Leased Workforce

Requests)

Workday Learning -

Employees Learnin
poy v O O O O O

tracking and training
approvals

Workday - Onboarding O O O O @)

documentation

RecRight - Video O O O O O

interviews

Flexim - Time &
Attendance: overtime

monitoring, working O O O O O

time and vacation
approvals

Annual Review + Mid

Year Review: target

reporting and follow O O O O O
ups

Updating Job O O O O O

Description Database

Mettova and Parake

databases (heko

arviointi, annual O O O O O
assessments)

ServiceNow T&A

category O O O O O
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Workday - Spend
Authorization approval

Not Smooth Less Smooth

O

O

Neutral

O

Smooth

O

Very Smooth

O

10. How much of your week's working time do you use in administrative work described

above? (Hours, minutes) *

11. Choose the most fitting option to following statements. Note! Please answer from

4/14/2022

Administrative
processes are smooth

Administrative
processes are evaluated
and developed
constantly

Administrative
processes are unified

Organizing
administrative work is
smooth

The goals of
administrative tasks are
clear

My workload
is appropriate

My workload
splits appropriately

| prioritize work due to
lack of time

administrative works perspective. *

Completely
Disagree

O

Disagree

O

Neither Agree
nor Disagree

O

Agree

O

Completely
Agree

O
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12. Last question! How would you streamline Valmet's managers' HR system related
administrative work? *

This content is neither created nor endorsed by Microsoft. The data you submit will be sent to the form owner.

@& Microsoft Forms
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