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Opinnadytetydn aiheena on henkildstdn sitouttaminen uuteen toimintatapaan ja kohdeyrityk-
sena on Finnair-konserniin kuuluva Finnair Shared Services. Kohdeyrityksessa otettiin kevaalla
2011 kayttoon Tuntinetti-jarjestelma tydajanseurantaa varten sisaisen laskutuksen tueksi.
Hyva ajatus ei ole kuitenkaan edennyt onnistuneesti toimintaan. Kohdeyrityksessa on todettu,
ettei jarjestelman kayttéonotto ole onnistunut tavoitteiden mukaisesti.

Uuden jarjestelman kayttdéonotto vaatii ihmisiltd muutosta toimintatapoihin, joten heidat oli-
si saatava motivoitumaan muutosjohtamisen keinoin. Teoriaosuudessa tutkimme yksilén tapaa
reagoida muutokseen, muutoksen eri vaiheita ja sitd, miten muutosjohtamisella voidaan vai-
kuttaa muutoksen onnistuneeseen toteuttamiseen. Teorian kautta tuli esille etenkin tydyhtei-
son luottamusilmapiirin ja vuorovaikutuksellisen muutosviestinnén vaikutus muutoksen lapi-
viemiseen.

Opinndytetydn tavoitteena oli selvittda syita jarjestelman kayttéonoton osittaiseen epaonnis-
tumiseen ja samalla I0ytaa keinoja kayton lisadmiseen ja tehostamiseen. Tutkimusmenetel-
mana kaytimme kvantitatiivista kyselytutkimusta. Se toteutettiin e-lomakkeella, jonka linkki
lahetettiin kaikille kohdeyrityksessa tydskenteleville sahkdpostilla joulukuussa 2011.

Kyselytutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, etté jos uuden toimintatavan kaytto-
tarkoitusta ei saada markkinoitua kayttajille, kayttéonotto epdonnistuu ja muutos jaa toteu-
tumatta. Tuntinetti-projektin kannalta sisdisen laskutuksen térkeyden sisdistdminen organi-
saatiossa on olennaista ja se jaa selkeasti puuttumaan. Tutkimuksesta ilmeni myds, etta hen-
kilosto kokee tapahtuneen huomattavasti muutoksia tydympéristéssaan jo ennen Tuntinetti-
projektia. Havaintomme mukaan projektin aikana organisaatiossa kaynnissa olleet muutos-
hankkeet vaikuttivat negatiivisesti projektin onnistumiseen. Voidaankin todeta, etté uuden
toimintatavan kayttoonotossa toteutuksen ajankohtaan tulee kiinnittaa erityista huomiota.

Koska aika on paljon rahaa, ovat sen seuranta ja hallinta osa kustannusten hallintaa. Havait-
simme, ettd tehokkaasti kdytettynd Tuntinetistd voidaan saada kohdeyritykseen hyva apuvali-
ne seka sisaisen laskutuksen hinnoitteluun etta tarvittaessa myos laajemmin tydajankayton
kustannusten arviointiin.

Asiasanat: Muutos, johtaminen, kustannustehokkuus, sitouttaminen, tydajanseuranta
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The subject of this thesis is the motivation of personnel for a new working method. The case
organization is Finnair Shared Services which if part of Finnair Group. In Finnair Shared Ser-
vices, new software called Tuntinetti was implemented for the purpose of follow-up of work-
ing hours to support internal invoicing in Finnair Group. However the good idea has not suc-
ceeded as expected and the project partly failed.

The implementation of new software requires that people change their working methods.
Personnel can be motivated by using methods of management of change. The theory section
discusses how individuals react to change, what the phases of change are and how manage-
ment of change can lead to successful implementation. The theory brought out particularly
the importance of confidential atmosphere and interactive communication in work communi-
ty throughout the change process.

The purposes of the thesis were to find out the factors that influenced the failure in imple-
mentation of Tuntinetti software and to find solutions how to increase and accelerate the
usage of it. The empiric research was executed as quantitative inquiry to the entire personnel
of Finnair Shared Services in December 2011.

The research results indicate that if the purpose of new working method is not completely
assimilated in the work community the change fails to come true. From Tuntinetti’s point of
view it is important to understand the purpose of internal invoicing. This is clearly missing.
The research results verify that personnel feel that several changes had been done in their
work community already before the Tuntinetti project. We also noticed that the changes in
the organization at the same time of Tuntinetti project had negative influence on the imple-
mentation. It can be said that it is extremely important to choose the right time for change.

Because time is money the follow-up and control of it are part of cost control. We observed

that when used efficiently Tuntinetti can be a good tool to support internal invoicing. Addi-
tionally it could be used more widely to lead processes.

Keywords: change, leadership, cost-effectiveness, motivation, follow-up of working hours
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1 Johdanto

1.1  Opinnaytetytn taustaa

Tana paivana teknologian kehitys ja kustannustehokkuuteen tahtadva toimintatapojen uudis-
taminen yllapitavat jatkuvaa muutosta. Talouden taantuma on otsikoissa jokapaivainen asia
ja yhteistoiminta-neuvotteluita kdydaan jatkuvasti useissa yrityksissa. Naiden seurauksena
henkilostod irtisanotaan ja toimintoja siirretaan alihankkijoille, usein alhaisemman kustannus-
tason maihin. Muutostilanteet aiheuttavat yrityksissa epdvarmuutta tulevasta, mika heijastuu
toiminnan sujumiseen. Kun muutosta ryhdytaan toteuttamaan, alkaa uusien toimintatapojen
opettelu. Uudet kdytannot vaativat kaikilta osapuolilta aikaa niiden oppimiseen ja niihin so-
peutumiseen. Kaytannossa muutosprosessi saattaa olla viela kesken, kun organisaatio jalleen
huomaa olevansa seuraavan muutoksen keskella. Kaiken tdméan keskelld ihmiset toimivat muu-
tosten sanelemien ehtojen mukaisesti, niin esimies- kuin tyontekijatasolla. Suhtautumistapoja

ja selviytymiskeinoja on erilaisia.

Tihedsti tapahtuvat muutokset vaativat esimiestydlta paljon, jolloin muutosjohtaminen ja sen
merkitys nykyisissa organisaatioissa korostuu. Johtamisen avulla voidaan joko onnistua muu-
tostavoitteissa tai muutokset voivat jaada puolitiehen. Muutosjohtamisen haasteita lisdavat
eri tahojen maarittelemat tavoitteet, joiden saavuttamiseen pyrkiminen voi saada toiminnan
nayttamaan ristiriitaiselta. Esimerkiksi suurissa organisaatioissa asetetaan koko organisaatiota
koskevat visiot ja strategialinjaukset. Samanaikaisesti haetaan kustannustehokkuutta eri yk-
sikdissa erilaisin keinoin. Ristiriitaa syntyy strategioiden toteuttamisen ja kustannustehok-
kuusvaatimusten valilla. Liséksi organisaation eri tasojen visiot ja tavoitteet voivat aiheuttaa

kaytannon tasolla epdjohdonmukaista toimintaa.

Loysimme aiheen opinndytetydhon tydpaikaltamme Finnair-konsernista. Tyéskentelemme mo-
lemmat Finnair Shared Servicessa (FSS), jossa tuotetaan taloushallinnon palveluja Finnair-
konsernin eri yksikoille. Lentotoiminta-ala on hyvin suhdanneherkkaa ja alan kilpailutilanne
on kova. Saastopaineet ovat koko Finnair-konsernissa voimakkaat ja rakennemuutokset ovat
valttamattomia kaikissa yksikdissa. Tyon tuottavuuden merkitys ja todentaminen on korostu-
nut. Koko olemassaolon aikana FSS:n organisaatiorakenteessa on tapahtunut ja on tapahtu-
massa voimakkaita ja nopeita rakenteellisia muutoksia. Ne ovat osa koko yhtién sdéastéohjel-

maa.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksellisessa opinnaytetydssamme tutkimme teoriaa muutoksesta ja ihmisten johtami-

sesta muutostilanteissa. Muutos on jatkuvaa suurissa ja pienissa yrityksissa. Huolimatta yri-



tyksen koosta muutoksen johtamiseen patevat pitkalti samat menetelméat. Muutos on hyvin
ajankohtainen aihe. 2000-luvulla on ollut paljon keskustelua muutoksesta ja sen johtamisesta.
Esimerkiksi Pekka Mattila Helsingin yliopistosta on tutkinut muutosta vaittskirjassaan Toimin-
ta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa - tutkimus kolmesta suuryrityksesté (2006).
Mattilan nakdkulma on sama kuin opinnaytetydssamme, suuren organisaation nakékulma.
Kohdeyrityksemme muutoshistoriassa on paljon samankaltaisuuksia kuin Mattilan tutkimissa
yrityksissa. Opinnaytetydmme keskittyy kuitenkin Mattilan tutkimuksista poiketen erilaiseen
muutosprosessiin, uuden toimintatavan kayttéonottoon. Miten johto onnistuu motivoimaan
henkiléstéa uusiin toimintatapoihin tai tydvalineisiin toistuvien uudistusten keskelld ja jatku-
van epavarmuuden vallitessa? Henkiloston nakdkulmasta tarkastelemme yksilon tapaa kohda-
ta muutos ja reagoida siihen. Johtamisen nakdkulmasta haluamme selvittad, mita asioita
muutosjohtamisessa tulisi ottaa huomioon, jotta muutos voidaan vieda Iapi mahdollisimman
onnistuneesti ja saavutetaan haluttu tavoite, seka toiminnallisesta etta myds taloudellisesta
nakodkulmasta. Opinndytetyéssémme otamme huomioon taloudellisen nakdkulman ja sen tér-
keyden organisaation toiminnassa. Taloudellinen néakékulma on paatéksenteossa useimmiten
ratkaiseva. Siksi haluamme selventéd, kuinka hyvin sitd osataan tuoda esille siten, etté se
konkretisoituu myds henkildstolle muutoksissa. Henkiloston tulisi tietdd, miten kaytettavat

laskentamenetelmat tuottavat tietoa osaston johdolle tukemaan paatdksentekoa.

Olemme valinneet tutkimukseemme kaytannon esimerkiksi tydajan seurannan aloittamisen
FSS:ssa. Alkuvuodesta 2011 tyontekijoiden kayttoon otettiin uusi erillinen internet-pohjainen
tydajanseurantavaline Tuntinetti. Seurantavélineen kayton tarkoituksena on tuottaa tietoa ja
lapinékyvyytta sisdisen laskutuksen tueksi selvittamalla todellisia kaytettyja tyétunteja erilai-
sissa tydtehtavissa ja projekteissa. Sisdisella laskutuksella tarkoitetaan tassa FSS:n tuottamien
taloushallinnon palveluiden laskutusta sisdisilta asiakkailta Finnair-konsernin sisalla. Tun-
tinetin kayttdonotto on tarkoittanut henkilostolle paivittaista lisérutiinia entisten tydtehtavi-
en lisaksi. Tama lisatyo itsessdaan on ajallisesti hyvin pieni. Se on kuitenkin toimintatavan
muutos, jossa oleellista on oman tydajan kaytdn analysointi paivittain. Kaytanndssa Tuntinetti
ei ole vakiintunut kaikkien tyontekijoiden kayttdon, vaan sité kaytetdan hyvin vaihtelevasti.
Tuntinetin kayttoonotto ei ole siis taysin onnistunut, eika siitd saada irti tavoiteltua hyotya.
Tavoitteenamme on haastattelemalla Tuntinetti-projektin toteuttajia kartoittaa, miten Tun-
tinetin kayttdonottoprojekti eteni organisaatiossa. Henkildstdlle suunnatun kyselytutkimuksen
avulla selvittamme, mitka asiat ovat vaikuttaneet Tuntinetin vahaiseen kayttéon. Toivomme
Ibytavdmme teorian avulla keinoja motivoinnin avuksi, jotta henkilésto saataisiin paremmin
sitoutettua Tuntinetin kayttoon. Tybajan kdytén seurantavalineend Tuntinetti voi mielestam-
me tarjota viela hyddyntamattémia mahdollisuuksia erilaisiin kdyttétarkoituksiin. Opinnayte-
tydmme yhtena tavoitteena on selvittdd ja tuoda esille naité vaihtoehtoja. Seuraavassa kuvi-

ossa olemme kuvanneet opinnaytetyon keskeisimmat teoria-aiheet.
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Kuvio 1: Opinnaytety®n teoreettinen viitekehys

2  Opinnaytetytn kohdeyritys ja aihe

Finnair Oyj on poérssiyhtit, jonka osakekannasta enemmistén (55,8 %) omistaa valtio. Yhtio on
perustettu vuonna 1923 Aero-nimisend ja sen ydinliiketoimintaa on reitti- ja lomalentoliiken-
ne. Finnair-konsernin toimialaa ovat liséksi tekniset ja maapalvelu, cateringtoiminta, matka-
toimistoala ja matkailualan tieto- ja varauspalvelu. Yhtidssa tydskentelee keskimaarin 7500
henkiléa ja enemmistd heista on Suomessa. Yhtion liikevaihto oli 2 023 miljoonaa euroa vuon-
na 2010 ja matkustajia yhtio kuljetti 7,1 miljoonaa. (Finnair 2012.) Varsinainen opinnayte-
tyémme kohdeyritys on Finnair-konserniin kuuluva FSS, joka kuuluu seuraavassa organisaa-
tiokuvassa téahdella (*) merkittyyn Talous- ja rahoitusosastoon.
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Kuva 1: Finnair-konsernin organisaatiokaavio syyskuu 2011 (Finnair Intranet 2011)

Finnairin Talous- ja rahoitusorganisaatio koordinoi koko konsernin taloutta ja tietohallintoa.
Siella kootaan neljannesvuosittain julkaistava Finnairin tulos ja vuosikertomuksen taloudelli-
nen katsaus. Organisaatio on jaettu viiteen erilliseen yksikkéén. Group Treasury eli Rahoitus-
osasto suojaa Finnairin rahoitusriskeilta ja varmistaa sen maksuvalmiuden. Group Financial
Planning & Control eli Talousohjaus- ja valvonta hoitaa konsernin talouden ja toiminnan suun-
nittelua, ohjausta ja valvontaa. Group Financial Reporting and Accounting eli Konsernilasken-
ta tekee lakisdateisté ulkoista laskentaa, jossa koordinoidaan mm. tilinpaatésté. Corporate
Information Management eli Konsernin Tietohallinto vastaa tietohallintoinfrastruktuurista.
(Finnair Intranet 2012.) Opinnaytety®n case-esimerkki sijoittuu Finnair Shared Services - yk-

sikkdon, joka perustettiin vuonna 2009.
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Kuvio 2: Finnair Talous- ja rahoitusosasto organisaatiokaavio syyskuu 2011 (Finnair Intranet
2012)

2.1  Finnair Shared Services

FSS on taloushallinnon palvelukeskus, jossa tuotetaan konsernin sisdisille asiakkaille talous-,
tilitys- ja raportointipalveluja. FSS koostuu neljasta erillisesta liiketoimintayksikodsta: Vantaal-
la toimivat FTS Financial Services Oy, Passenger Revenue Accounting-osasto, Aviation Char-
ges-osasto ja Viron Tartossa sijaitsee Back Office Services Estonia Oii eli BOSE. (Finnair Intra-
net 2012.)

FTS on Finnair-konsernin tytaryhtio, joka tuottaa talous- ja raportointipalveluja paaasiassa
sisdisille asiakkaille. Tassa yksikdssa hoidetaan konserniin kuuluvien yhtididen ja matkatoimis-
tojen kirjanpito, reskontra ja huoltokonttoritoiminnot. Liséksi FTS huolehtii mm. jarjestelmi-
en SAP FICO (kirjanpitojarjestelmd), TEM (matka- ja kululaskujarjestelma), IP 5.0 (séhkdinen
ostolaskujen kasittelyjarjestelma) ja Sonet (myyntilaskutusjarjestelma) yllapidosta ja kehit-

tamisesta. (Finnair Intranet 2012.)

Passenger Revenue Accounting -osasto (PRA) on yksikkd, jossa tuotetaan reittituottotiedot
konsernin sisdisiin ja ulkoisiin tarpeisiin. Yksikon tehtaviin kuuluu lentolippujen myyntivalvon-
ta ja lentoyhtididen vélinen laskutus eli interline-laskutus. Lentolipuilla kerattyjen matkusta-
Jjamaksujen raportointi ja maksatus eteenpdin eri maiden viranomaisille tehdaan myos téssa
yksikossa. Yksikkd kayttéda SAP-pohjaista Lufthansa Systemsin kehittdmaa Sirax-
tilitysjarjestelmaa, jonka yllapito ja kehitystyd yhdessa sidosryhmien kanssa kuuluvat myos

yksikoén asiantuntijoiden tehtéviin. (Finnair Intranet 2012.)
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Aviation charges-osastolla hoidetaan polttoaineisiin, navigointiin, liikenteeseen ja maapalve-

luihin liittyvat laskut ja maksut (Finnair Intranet 2012).

Back Office Services Estonia eli BOSE on Tartossa toimiva Finnair-konsernin tytaryhtié. Se pe-
rustettiin vuonna 2001 ja siella tuotetaan erilaisia back office -palveluja Finnair-konserniin
kuuluville yhtidille. BOSE aloitti toimintansa tuottamalla erilaisia myyntia tukevia palveluita
emoyhtidlle. Heindkuusta 2010 alkaen BOSE:en on siirretty vaiheittain myos FTS:lle kuuluneita

taloushallinnon tehtavia. (Finnair Intranet 2012.)

Finnair Shared Services

HEAD OF FINHAIR
SHARED SERVICES

Business Controller HR

HEAD OF DEVELOPMENT &
FHAHCIAL SERVICES

DE\PIIFE!ESIESIENT P:gﬁg:}ﬁgn FINANCIAL FIHANCIAL AVIATION CHARGES
ACCOUNTING SERVICES SERVICES
Sales Control Accounts
General Ledger Receivable
SERVICE
MANAGEMENT PASSEIeER FIHAHCIAL
Agggflugﬁlﬁ SERVICES FINAHCIAL CATERING
Interli Payment Services SERVICES | FIHANCIALS
merfing Travel Agency
BACK OFFICE Services
Teronia PASSENGER
ESTOMA REVEHUE FIHAHCIAL
ACCOUNTING SERVICES
Reporting Accounts Payable

Kuva 2: Finnair Shared Services organisaatiokaavio 1.11.2011 (Finnair Intranet 2011)

Taloushallinnon henkildstdlla on useita rooleja. Tehtéviin kuuluu seka tuottaa tietoa etté val-
voa tietoa. Suurissa yrityksissa, kuten kohdeyrityksessamme, voivat taloustehtévét olla hyvin-
kin eriytyneitd, ja roolit vaihtelevat tydnjakojen ja tehtévakuvausten mukaisesti (Jarvenpaa,
Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 26). Laskentatoimi on prosessi, jossa kerataéan, mita-
taan ja valitetdan informaatiota taloudellisen toiminnan tueksi seka laaditaan erilaisia raport-
teja paatoksenteon tueksi (Jarvenpaa ym. 2010, 128). Nykyaikana laskentatoimi ei ole kuiten-
kaan vain aihepiirin parissa tydskentelevien ihmisten joukko, vaan se perustuu myos tietotek-
nisiin jarjestelmiin ja ohjelmistoihin. Jarjestelmien nakékulmasta kyse on siitd, minkalaista
tietoa niihin kertyy ja miten sitd voidaan hyddyntaa erilaisiin tarkoituksiin. (Suomala, Manni-
nen & Lyly-Yrjédnainen 2011, 75.) Naité asioita pohditaan my®s FSS:ssd, koska tiedon tarve on

lisdantynyt ja sita tulee tuottaa ja toimittaa nopeasti eteenpdin sidosryhmien muuttuviin tar-
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peisiin. Raporttipyynnot sisdisilta asiakkailta konsernin paatoksentekoa ja kehitystyota varten

ovat lisaantyneet. (Teravainen 2011.)

FSS perustettiin asiakkailta saatujen palautteiden perusteella. Ongelmaksi koettiin aiemmin
erillaan toimineiden lentolipputilitysten ja taloushallinnon hajanaisuus. Yhdistymisen tavoit-
teena olivat prosessien jarkeistaminen, tehokkuuden seka yhteistydn lisdédminen ja saastdjen
saavuttaminen. (Terdvainen, A. 2011.) FSS on tyypillinen esimerkki taloushallinnon palvelu-
keskuksesta (shared services center). Palvelukeskusten avulla pyritadn kustannustehokkuu-
teen, prosessien tehostamiseen ja laadun parantamiseen taloushallinnossa. (Jarvenpaa ym.
2010, 24). Partasen (2007, 381) mukaan tahan paastaan kun toimintaa rationalisoidaan ja
standardoidaan. Kohdeyrityksen rasitteena on henkiléstén tydskenteleminen kolmessa eri osa-
keyhtidssa FTS Oy, Finnair Oyj ja Bose Ol. Tama vaikeuttaa toiminnan yhtendistamista. Lisa-
haastetta tuovat myés maantieteelliset erot, kun osa talouden toiminnoista suoritetaan Tar-
tossa ja osa Vantaalla. Liséksi PRA:n perustoimintoja ostetaan alihankintana Puolasta ja
Thaimaasta, joka kasvattaa hajanaisuutta. Yhdistymisen alkuperainen tavoite oli kuitenkin

vastakkainen.

2.2 Henkil6sto

FSS:n palveluksessa Finnairin paékonttorissa Vantaalla tydoskentelee 93 henkil6a ja Viron Tar-
tossa sijaitsevassa yksikdssa 87 henkiloa. Yhteensa tyontekijoita on siten 180. (SAP henkilosto-
rekisteri, 2011.) Ihanteellisessa tydymparistdssa olisi sopivassa suhteessa toisaalta kokeneita
tyontekijoita ja toisaalta uusia tydntekijoita, joilla on uusia ideoita. Finnairissa on perintei-
sesti ollut pitki& tyburia ja vahainen vaihtuvuus, mika nakyy myoés FSS Vantaan yksikdn henki-
16stdn palveluvuosissa. Henkilostorekisterin tietojen mukaan Vantaalla tydskentelee 74 toimi-
henkilo- tai asiantuntijatason henkil6a, joiden keskimaarainen ika on 49 vuotta ja keskimaa-
réinen palvelusvuosimaara on 23 vuotta. Manager- tai director-nimikkeella tydskentelevia on
19, joiden keskimaarainen ika on 45 vuotta ja palvelusvuosia keskimaarin 15. (SAP henkil6sto-
rekisteri, 2011.) Tyoelakeyhtid Varman Hyvé k& -oppaassa (2006) pidetaan kokeneita tyonte-
kijoita yrityksen voimavarana. Kokeneilla tyontekijoilla on laajat ja monipuoliset verkostot.
He tuntevat asiakkaiden tarpeet ja yhteistybkumppanien toimintatavat. Kokemuksensa avulla
tyontekijat myos tietdvat mita pitédd tehda missékin tilanteessa ja mité ei. Kokemus ei kuiten-

kaan valttamatta tule hyddynnetyksi, jos sitd ei huomioida aktiivisesti.

FSS:n palveluksessa Tartossa director- tai manager-nimikkeella tyoskentelee 10 henkiléa ja
heidan keskimaarainen ikansa on 35 vuotta. Toimihenkild- tai asiantuntijatehtavissa on 77
henkiloa, keskimadraiselta ialtdan 32-vuotiaita. (SAP henkildstorekisteri, 2011.) BOSE perus-
tettiin vuonna 2001 ja henkiloston maara siella on kasvanut vuosien varrella. Siksi tyonteki-

Joilla on palvelusvuosia huomattavasti vahemman kuin Vantaalla. (Palvelusvuositietoja Tar-
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tossa tyoskentelevien osalta ei ollut saatavilla.) Paunonen (2011, 15) on huomannut, etta uu-
det tyontekijat tuovat yritykseen uutta tietoa ja osaamista. Liséksi uudet jasenet tekevét hy-
vaa tyoyhteison ilmapiirille. FSS:ssé& maantieteellinen ero on haasteena henkiléstén moninai-
suuden hyddyntamisessa. Paivittadinen yhteydenpito Vantaan ja Tarton henkilostdjen valilla
tapahtuu sahkopostilla ja Office Communicator -ohjelmalla. Arkinen spontaani vuorovaikutus
Jaa siten puuttumaan, minka vuoksi vanhojen ja uusien tyontekijoiden mahdollisuudet oppia

toisiltaan ovat rajalliset.

2.3 Tuntinetin esittely kohdeyrityksessa

Tuntinetti on vuonna 2009 julkaistu Tustor International Oy:n kehittdma internet-pohjainen
ajanseurantajarjestelmd. Tuntinettia voi kayttéa tydajanseurantaan, tydvuorosuunnitteluun,
tydehtosopimusten tulkintaan, palkanlaskentaan, tuntilaskutukseen ja ty6paikkailmoitusten
vastaanottoon ja hallinnointiin. Jarjestelméan kayttodnotto ei vaadi erillisida asennuksia, koska
se toimii verkkopohjaisena sovelluksena. Hinnoittelutapa on myds yksinkertainen, silla kaytto
maksaa tydntekijaa ja ominaisuutta kohti yhden euron kuukaudessa. Asiakasyritys voi vapaasti
valita jarjestelmastéa kayttoonsa vain tarvitsemansa toiminnot ja maksaa jarjestelman kaytos-
ta sen mukaisesti. FSS:ssa kaytetdan Tuntinettid vain tybajanseurantavalineena, silla Tun-
tinetin tarjoamat muut toimintomahdollisuudet hoidetaan yhtidssa muilla erillisilla ohjelmis-
toilla. Tuntinetti on otettu FSS:ssé kayttoon sisdisen laskutuksen tarpeita silmallapitaen. Tun-
tinetin toimittaja on muokannut jarjestelmaa FSS:n toiveiden mukaiseksi. Ohjelma on siten
yksiloity sellaiseksi, etta se palvelee mahdollisimman hyvin juuri tydaikapohjaisen laskutuksen

tarpeita.

Tuntinetissa kayttdoikeudet on rajattu kayttéroolien mukaisesti. Paakayttajilla on valtuudet
hallinnoida kaikkia Tuntinetin tietoja ja he tekevéat Tuntinettiin yrityksen tarvitsemat perus-
asetukset. Naita ovat kayttajatilit yrityksen tydntekijoille, tydajanseurantakohteet, tybajan-
seurantakohteiden tydtehtavien maarittdminen, yrityksen jakaminen yksikoihin ja yksikodiden
esimiesten nimeaminen jarjestelmaan. FSS:n kayttéon Tuntinettiin on méaaritelty jokainen

tiimi erilliseksi yksikoksi. Tiimin esimieheksi nimetty henkild voi hallinnoida oman tiiminsa

kayttajia ja raportointia. Tybajanseurantakohteiksi jarjestelmaédn on maaritelty asiakkaat ja
tyotehtavat, joita asiakkaille tehdaan. Liséksi Tuntinettiin on maaritelty erilaisia projekteja,

joihin kaytettavaa tydaikaa halutaan seurata.

Tuntinettiin kirjaudutaan kayttajatunnuksen ja salasanan avulla. Kirjautumisen jalkeen nay-
tolle avautuu kuluvan viikon kalenterindkyma, johon peruskayttéja kirjaa kunkin péaivéan koh-
dalle ty6tunnit. Tuntikirjausta tehtéesséa valitaan ensimmaisesta valikosta ensin asiakas, jolle

ty6 on tehty ja seuraavasta alavalikosta valitaan tydtehtéva. Tyon siséltoa voi tarvittaessa
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kommentoida vapaamuotoiseen kenttéan, ja tehtyjen tuntien merkintaa varten on oma kent-

tansa. Kun tiedot on sydtetty, ne tallennetaan jarjestelmaan tallennuspainikkeella.

FSS on tehnyt sopimukset sisdisesta laskutuksesta 25 asiakkaan kanssa ja laskutusta tehdaan
FTS:n ja BOSE:n tuottamista talouspalveluista. Tuntinetistd saadaan kuukausittain asiakaskoh-
taiset raportit laskutusta varten. Kaytannossa laskutus kuitenkin edelleen tapahtuu arviolas-
kutuksena. Taman liséksi Vantaalla tehdaan erilaisia projekti- ja lisatoita, jotka on erikseen
Kirjattu sisaisten asiakkaiden kanssa tehtyihin sopimuksiin. Nama tyot kirjataan myds Tun-
tinettiin ja sieltd saadaan tuntimaarat, jotka ovat laskutuksen perusteena. Projektilaskujen
maara on kuitenkin vahainen, keskimaarin kolme laskua kuukaudessa. PRA-osastolla Tun-
tinetin hyédyntaminen on rajoittunut lahinn& projektitydmaéarien seuraamiseen projektitasol-
la. Tehtyja ty6tunteja on seurattu esimerkiksi toistuvasti tapahtuvan SIRAX-tilitysjarjestelman
versiovaihdon testausty®n yhteydessa. Tarkoituksena on ollut kartoittaa osaston todellinen

kyseista projektia koskeva resurssitarve tyénsuunnittelua varten.

Tartossa tehtyjen tdiden laskutus on laajempaa ja se koskee paivittain tehtavia perustoita.
Tartossa on kaytdssa raportointikaytant®, jonka avulla keratéan tarkat kustannustiedot asiak-
kaille tehdysté tyosta tehtavatasolla. Esimerkiksi matkatoimistojen puolesta tehtévasté lasku-
tusprosessista saadaan tarkka tehtyjen laskujen maara sahkoisesta ostolaskujarjestelmasta
(IP). Tuntinetisté otetaan tiedot kyseisten laskujen tekoon kéytetysta ajasta. Nain saadaan
laskettua yhteen laskuun kuluva kasittelyaika. Nama tiedot toimitetaan sisaisille asiakkaille,

joiden kanssa FSS on tehnyt sopimuksen.

2.4  Ty0Oajanseuranta

Tybajanseurannalla tarkoitetaan yleensa kaikkia niita toimenpiteita, joilla tydnantaja kerda
tietoa tydntekijan suorittamasta tydstéa palkanlaskua ja tyévuorosuunnittelua varten. Tassa
opinnaytetytssa tydajanseurannalla tarkoitetaan tiedon keradmista tyfajasta, joka kaytetaan

eri tehtavien suorittamiseen.

FSS:ssa tarve tydajan seurantaan lahti perustetun palvelukeskuksen toiminnan organisoinnista
Ja asiakaslaskutuksen tarpeesta, silla siihenastinen laskutus oli perustunut pelkastaan arviolu-
kuihin. Tama ei enaa riittanyt, silla asiakkaat halusivat tietoja laskutuksen perusteista, joten
tarvittiin tarkempia erittelyja tehdyistd tydmaarista asiakaskohtaisesti. Kustannusyksikdt ha-
luavat luonnollisesti kulujen allokoinnin olevan oikeudenmukaista ja toisaalta FSS:Il1a on tarve

todentaa asiakkailleen laskutuksen oikeellisuus ja oman yksikkdnsa tuottaman palvelun arvo.

Toimintojen hinnoittelussa ja laskutuksessa tyQaikatiedot ovat valttamattoémia. Vahaisin kus-

tannuksin voidaan tydaikatietoja saada arvioimalla, mutta silloin tiedot ovat epaluotettavia.
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Taman tyyppinen tietojen keruu voi olla mahdollista vain massasuoritteita kasiteltaessa. Ai-
noastaan jatkuvalla tydajanseurannalla saadaan riittavat tiedot kustannuslaskennan pohjaksi
niissa toiminnoissa, joissa tyo ei ole sdanndllista eikd samankaltaisena toistuvaa. (Keski-Suni
1995, 68-69.) Jatkuvassa tydajanseurannassa tydtunnit kirjataan manuaalisesti tai automati-
soidusti jarjestelmiin. Nain saadaan paivittaisten toimintojen ja tydtehtavien suoritusajasta
tarkat tiedot. Keskimaaraisessa tydtehtava- tai tydvaihekohtaisessa maarittelyssa selvitetéan,
kuinka kauan yksi maaritelty tydvaihe tai tydtehtava normaalisti vie aikaa. Eri tydtehtaviin ja
toimintoihin kaytetty kokonaistydaika voidaan selvittda tydntekijan itsearvioinnilla tai esi-
merkiksi esimiehen ndkemyksen avulla. Toinen vaihtoehto on selvittaa kaytettava aika tyén-
tutkimisen perusteella. Tyéntutkiminen toteutetaan yleensa siten, etta tyontekija kirjaa tyo-
aikansa 1-4 viikon ajalta esimerkiksi 15 minuutin tarkkuudella. (Jarvenpaa ym. 2010, 142-
144.) Naissé kaikissa tavoissa pitaa kuitenkin huomioida my®os riskit. Johdon paattama tyo-
aikajakauma on hyvin arvionvarainen ja voi siten vinouttaa myos laskentatuloksia. Tyonteki-
joiden omat arviot tydajankaytdsta ovat myos herkkia virheille, erityisesti jos henkilésto olet-
taa tydajanseurannalla olevan tarkoitus leikata henkildstékuluja. Tyontutkimisen tuloksia voi
taas vaaristaa valitun ajankohdan poikkeuksellisuus tai henkildston muuttuneet toimintatavat

mittausjakson ajaksi. (Partanen 2007, 233.)

Tybajanseurantaa toteutettaessa tulisi huomioida, etté henkiléstélle kerrotaan seurannan
kayttotarkoitus ja merkitys. Tybajanseuranta ei saa sisaltaa tydtehtavien tekemisen arviointia
eika tyontekijoiden valvontaa. Nain toimittaessa tyontekijat saattavat pyrkida manipuloimaan
kirjattavia tietoja kaytdssa olevin keinoin, mika vaaristaa saatuja tuloksia. Asenne tybajan
seurantaan tulisikin saada mydnteiseksi, jotta siihen suhtauduttaisiin riittdvan vakavasti laa-
dukkaan tiedon saamiseksi. Jos tydajanseuranta on puutteellista tai sen toteuttamismalli on
vaard, voi se aiheuttaa merkittéavia virheita kustannuslaskelmiin. (Jarvenpaa ym. 2010, 142-
144.) Ty6ajan seuranta tulisi toteuttaa mahdollisimman selkeésti ja turhaa tarkkuutta tulisi
valttaa. Kirjauksen tulisi tapahtua paivittaisena rutiinina ja aikaa se saisi vieda vain muuta-
man minuutin. (Keski-Suni 1995, 68-69.) Kohdeyrityksessa tuntien kirjaamisessa ei edellyteta
kovin tarkkaa tasoa, vaan summittainen arvio on riittava. Tydtehtdvien sisaltoa ei tarvitse

arvioida, jolloin tuntien kirjaaminen itsessdan ei ole aikaa vievaa tai monimutkaista.

Turney (2002, 303) toteaa, ettd tydajanseurannasta kerattyjen raporttien sisdltdman tiedon
tulisi olla kaikille ymmarrettévassa muodossa. Terminologian tulisi olla tuttua ja kayttajan
pitéisi voida ymmartaa niitd mahdollisimman vaivattomasti. Raporttien lukijakunnan tulisi olla
mahdollisimman laaja, jotta mahdollisuudet parannuskehitykseen kasvaisivat. Raportteja ei
siten pitdisi laatia pelkén johdon kayttoon, vaan kaikille yrityksen tydntekijoille. Kohdeyrityk-
sessa raportit ovat ainoastaan paakayttajien kaytossa. Asiakaskohtaiset raportit otetaan Tun-
tinetista kerran kuukaudessa, jotta voidaan niiden perusteella laskuttaa tehdyisté toista. Ra-

portoinnin hoitavat esimiehet. Tuntinettiin kirjatuista tydtunneista tai niiden perusteella ta-
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pahtuneesta laskutuksesta ei tiedoteta lopputulosta Tuntinetin kayttajille. Tietoja ei myds-

kaan hyddynnetéd laajemmin eiké niista informoida kayttajia.

3 Muutos tydeldamassa

”Muutos” on nykyisin muotisana, joka on toistuvasti esilla seka tiedotusvalineissa etta arkipu-
heessa. Erilaisia muutoksia tapahtuu koko ajan elamanpiirissamme. Aina emme sita ehka
huomaa, koska ihmisen kyky hahmottaa omaa aikaansa ei valttamatta ole erityisen hyva.
(Juuti & Virtanen 2009, 7, 13.) Muutoksia voidaan jaotella monin eri tavoin. Muutoksia aiheut-
tavat useat eri tekijat ja ne voivat ilmeta erilaisin tavoin. Ajankohtaisia haasteita johtamisel-
le ja hallinnolle tuovat esimerkiksi globalisaatio, vanhojen ja jaykkien organisaatiomallien
muuttaminen joustaviksi tiimi- ja verkostomuotoisiksi malleiksi, uudet yhteistyékumppanit,
digitalisointi, uusi kommunikaatioteknologia kuten myés yhteiskuntavastuun ja kestavan kehi-
tyksen vaatimukset. (Stenvall & Virtanen 2007, 19.)

Kun tarkastellaan historiaa, voidaan todeta, etta yhteiskunnassamme muutosvauhti on selke-
asti nopeutunut. Asiaa voidaan tarkastella yhteiskuntaa kannattavien tuotantoalojen keston
perusteella. Elimme maatalousyhteiskunnassa tuhansien vuosien ajan, minka jalkeen siirryt-
tiin noin sadaksi vuodeksi teollisuusyhteiskuntaan. 1980-luvun puolivalissd Suomessa siirryttiin
tiedon siirtdmiseen keskittyvaan informaatioyhteiskuntaan, josta nyt ollaan siirtyméssa varsi-
naiseen tietoyhteiskuntaan, jonka ytimena on itse tieto. (Arikoski & Sallinen 2007 8-9.) Ennen
yrityksiin palkattiin fyysista tyévoimaa, mutta nyt rekrytoidaan osaamista eli aivoja. Muutos
on ollut Suomessa jopa poikkeuksellisen nopeaa, nopeinta koko Euroopassa. Ajattelutydlla
ansaitsi leipanséa 40 % suomalaisista 1990-luvulla ja nyt luku on jo yli 50 %. (Kilpinen 2008, 23-
24.)

Joustavan talouden seurauksena tyénteon ehdot ja puitteet ovat muuttuneet valtavasti.
Tyontekijoiden odotetaan nykyisin sopeutuvan jatkuvaan muutokseen olemalla valmiita muut-
tumaan ja hyvaksyméaan epavarman tyotilanteen aiheuttama jatkuva riski. (Mattila 2006, 11).
Muutos on siten jatkuvaa seka yritysten sisélla etta ulkopuolella. Koska yleensd emme voi vai-
kuttaa siihen millainen ymparistomme on, tulee huomio kiinnittaa siihen, miten suhtaudumme
muuttuvaan ymparistoon. Yhtena kilpailuaseena voidaankin pitaa sitd, miten hyvin muutok-
seen osataan sopeutua. (Kilpinen 2008, 30.) Suomessa taloustieteen suunnalta ehdotetaankin,
ettd muutosvalmiutta lisétéan ja edistetadn ihmisten kykya etsiytya uusiin tehtaviin. lhmisten
tulisi sopeutua muutoksiin ja tarvittaessa keskittya ldytamaan uusia toité esimerkiksi toiselta
alalta tai maantieteellisesti. Yhteiskunnan tehtéva olisi antaa tukea muuttumisen oppimiseen.
(Kangasharju Aki 2011.)
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3.1 Muutoksen tavoitteena kustannustehokkuus

Viimeiset kaksi vuosikymmenta ovat tuoneet merkittavia muutoksia yritysten toimintaympa-
ristoihin. Kilpailu on Kiristynyt ja yritysten kansainvalistyminen lisddntynyt. Padomamarkkinat
ovat vapautuneet ja sdantelya on purettu monilta markkina-alueilta. Tuotantotoiminnan siir-
taminen halvan tyévoiman maihin ja lahelle isoja asiakaskeskittymia on myos lisdantynyt voi-
makkaasti. (Lonngvist ym. 2010, 13.) Omistajalahtdinen ajattelutapa ja osaltaan myos palve-
luyhteiskunta ovat johtaneet kustannustehokkuuden korostumiseen ty6elaméssa. Tuottavuu-
den nakodkulmasta tarkasteltuna palveluilla saavutetaan heikompaa tulosta teollisuustuotan-
toon verrattuna. Tama on lisédnnyt paineita tehostaa toimintaa ja I0ytaa entista kannattavam-
pia tapoja tuottaa palveluita. (Lonngvist ym. 2010, 13.) Kustannustehokkuuden hakeminen
nakyy esimerkiksi organisaatiomallien uudistumisessa. Koska toimintokohtainen organisaatio-
malli on isoissa yrityksissa kankea ja tehoton, on nykyisin kaytdssa tulosyksikkérakenne, jossa
on eri liiketoiminta- tai markkina-alueita varten omat tulosyksikét. Tulosyksikkdmallin etuja
ovat joustavuus ja mukautumiskyky markkinoiden odotuksiin. Pienempiin yksikdihin jaetuissa
organisaation osissa tulosvastuu, toiminnan ja kannattavuuden lapinakyvyys ja kontrolloita-
vuus ovat selkedmpid kuin suuressa organisaatiossa. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002,
194, 196.)

My6s FSS-organisaatioon kuuluvat osastot ovat jatkuvassa ja nopeutuvassa muutosliikkeessa.
Tarkasteltaessa Vantaalla nyt toimivien osastojen historiaa 1970-luvulta l&htien, ensimmaiset
vuosikymmenet toiminta laajeni Finnairin liiketoiminnan kasvaessa. Henkildstén lukumaara
kasvoi vuosien ajan lisédntyneen tydmaaran mukaisesti. 1980-luvulta alkaen toimintatavat
muuttuivat teknologian kehityksen mukana tietoliikenneperusteisiksi. Henkilosto on opetellut

uusia taitoja ja tapoja tehda tydté muuttuneiden vaatimusten mukaisesti.

Vuonna 1989 Finnair listautui Helsingin porssiin. Tarve vastata osakkeenomistajien tuotto-
odotuksiin ja lisdaantynyt kilpailu lentotoiminta-alalla ovat johtaneet tilanteeseen, jossa pe-
rinteinen lentoyhti6é on joutunut muuttamaan toimintatapojaan kyetédkseen kilpailemaan ke-
vyelld kustannusrakenteella toimivien halpalentoyhtididen kanssa. Saastdja haetaan toiminto-
ja jarkeistamalla ja organisoimalla uudelleen. Tama trendi on nakynyt 2000-luvulla voimak-
kaasti myos FSS:aan kuuluvien osastojen toiminnassa, esimerkiksi siirtdmalla perustoimintoja
ulkopuolisille alihankkijoille tai yhtidittamalla Finnairin kirjanpito-osasto konserniin kuulu-
vaksi FTS -tytaryhtioksi. Yhtidittdminen johtaa siihen, etté syntyvat tulosyksikét ovat juridi-
sesti omia yhtioitaan, jotka emoyhtid omistaa joko kokonaan tai osittain yhteistydkumppanei-
den tai jopa kilpailijoiden kanssa. Riskind mallissa on, etta yksikot ajavat omaa etuaan ja kil-
pailevat liiaksi keskendan. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi on yrityksissa luotu erilaisia ra-
kenteellisia ja ohjausmenetelmallisia keinoja. Esimerkkina téllaisesta keinosta voidaan maini-

ta eritasoisten strategioiden luominen. Yhtymastrategialla maaritellaén, mité liiketoimintoja
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yhtitssa harjoitetaan ja miten. Liiketoimintastrategia ohjaa perusyksikdiden toimintaa; nama
voivat olla omiakin yrityksidan. Toimintostrategioiden tarkoitus on tukea edellisia ohjaamalla
yrityksen perustoimintoja kuten esimerkiksi asiakassuhteiden hoitamista tai rahoitusta. (Van-
hala ym. 2002, 93,194,199.)

Kustannussaastoja haetaan myos siirtamalla toimintoja halvempien kustannusten maihin.
Kohdeyrityksessémme Tarttoon perustettua BOSE:a hyddynnetaan lisdantyvassa maarin. Yk-
sikkda on viime aikoina laajennettu kayttamaan myos taloushallinnon téiden tekemiseen. Hal-
vemman kustannustason maita hyddynnetéaan myos lentolipputilityksen tdiden yhteydessa
teettamalld toita alihankkijoilla Puolassa ja Thaimaassa. Toiden siirrot ulkomaille ovat joh-
taneet henkiléston vahentamistarpeeseen Vantaalla. Vantaalle jaaneet tyétehtavat ovat
muuttuneet asiantuntijatyoksi ja téita on luonnollisesti jouduttu uudelleen organisoimaan.
Ty6n luonne on siis voimakkaasti muuttunut ja muutosprosessit ovat henkilostolle raskaita
etenkin niiden tuomien epavarmuustekijéiden vuoksi. Tartossa sen sijaan tyotehtavia on lisat-
ty ja henkiléstoéa rekrytoitu lisédd, joten muutoksen suuntaa siella voidaan sanoa henkiléston

nakokulmasta positiiviseksi.

Finnair-konsernissa rakennemuutos koskee koko yhtiéta ja suunnitelmissa on mittavia muutok-
sia, koska kustannustasoa on pystyttava alentamaan. Lentoliikennetoimintaa koskevat muu-
tokset ovat kiihtyneet entisestaén ja kova hintakilpailu jatkuu. Uudet toimijat alalla toimivat
kevyemmalla kustannusrakenteella. Myds Finnairin on saatava oma kustannusrakenteensa kil-
pailukykyiseksi. Koska Finnairin toiminta on ollut jo pitkd&n kannattamatonta, on ymmarret-
tavaa, etta rakenteellisia muutoksia toiminnan tehostamiseen on tehtéva. Yhtion Intranetissa
on kaytossa rakennemuutos-sivustot, joissa asioista tiedotetaan. Sivustoilla on myés kysymyk-
sia ja vastauksia -osio ja liséksi erillinen keskustelupalsta, jossa henkil6std voi ottaa osaa ra-

kennemuutoskeskusteluun. (Finnair Intranet 2011.)

3.2 Yksilén sopeutuminen muutoksiin

Muutostahdin nopeutuminen vaatii ihmisilta tydelamassa paljon. Enadd ei riita isalta pojalle
siirtynyt tietotaito, vaan osaamisvaatimukset muuttuvat ja lisdantyvét tihenevassa tahdissa.
Tana paivana on tavallista, etté ihminen joutuu tyduransa aikana toistuvasti opettelemaan
uusia taitoja. (Arikoski & Sallinen 2007, 9.) Yrityksen mahdollisuus menestya onkin nykypaiva-
na kiinni siitd, miten hyvin ihmisten osaaminen saadaan hyddynnettya (Kilpinen 2008, 24).
Tarvitaan luovaa ja joustavaa ajattelumallia, jossa organisaatiot ja sen tyontekijat ovat val-
miita jatkuvaan oppimiseen yrityksen paamaarien saavuttamiseksi (Ranta 2005, 13). Oppimi-
sella ei tarkoiteta suoritettuja opintoja, silla tieto vanhenee. Oppiarvo kertookin lahinn& vain
sen, etta henkilolla on kyky oppia. Itse tietotaito, jota tydssa vaaditaan, hankitaan tydpaikal-

la. Nykyisin myds tydeldman taidot vanhenevat nopeasti, joten kertaoppimisesta on siirrytty
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Jatkuvaan oppimiseen. (Kilpinen 2008, 154.) Osaamiseen liittyvd muutoshaaste ja sen koh-
taaminen on useille vaikea, koska siihen liittyy ajatus oman osaamisen muuttumisesta puut-
teelliseksi. Asiantuntija voi kokea tilanteen hyvinkin raskaaksi. (Stenvall & Virtanen, 2007,
79.)

Palvelukeskuksissa, joissa on tiedostettu ihmisten osaamisen merkitys, saatetaan tehda stra-
teginen valinta panostaa henkildston moniosaamisen kehittdmiseen. Sen avulla tavoitellaan
jJoustavia tyOjarjestelyité ja prosessien kehittamista. (Partanen 2007, 381.) llmién& mo-
niosaaminen liittyy myos tydssa jaksamiseen ja viihtymiseen. Henkiléston nakokulmasta se
rikastuttaa tyota, silla useimmat ihmiset haluavat oppia uutta. (Suomala ym. 2011, 84.) My6s
FSS:ssé on pyritty moniosaamisen kehittdmiseen esimerkiksi PRA-osastolla. Tyotehtavien kier-
ratys on ollut osaston tavoitteena, jotta kokonaisuuksien hallinta parantuisi ja tarvittaessa
jokaiselle asiantuntija-alueelle I6ytyisi sijainen. Vahaiset henkildstoresurssit ja asiantuntija-
tehtavien laajuus on tehnyt sen kéytannodssa vaikeaksi toteuttaa. Moniosaaminen on siten jaa-
nyt toteutumatta, vaikka yritysta ja halukkuutta asiantuntijoiden keskuudessa siihen on ollut-
kin.

Muutosten nopeatahtisuus asettaa omat haasteensa. lhminen ei kykene muuttumaan yhté no-
peassa tahdissa kuin ymparoiva yhteiskunta. (Arikoski & Sallinen 2007, 8.) Muutos ei mydskaan
synny automaattisesti johdon esittdmien loogisten analyysien ja raporttien seurauksena, silla
ihmisten toiminta perustuu heidan omiin kokemuksiinsa ja ammatillisiin ndkemyksiinsa (Juuti
& Virtanen 2009, 140-141). Voidakseen muuttua oikeasti, ihmisen tulee ensin oppia ja sita
kautta muuttuu ajattelu ja kayttaytyminen. Ihmisen oppimiseen ja muutosten sisdistamiseen
vaikuttaa oleellisesti aivojen sisdosissa sijaitseva tunnekeskus. Oppiakseen ihmisen tulee hy-
véksya muutos tunnetasolla. Koska nyky-yhteiskunnan muutosnopeus monesti ylittéa yksilén
vastaanottokyvyn, muutosten oppiminen ja sisdistdminen jaavat usein pinnallisiksi. Kulttuu-
rimme ei siis ota huomioon ihmisen rajoja. Seurauksena on, etté aivot ylikuormittuvat jolloin
syntyy stressireaktio. (Arikoski & Sallinen 2007, 7-10.) lhmiset ovat kuitenkin nykyisin tottu-
neet siihen, ettd muutokset seuraavat toisiaan. Sen seurauksena ihminen saattaa luoda itsel-
leen sopeutumismekanismin, jonka avulla hén tekee omat tyénsa muutoksista piittaamatta.
(Juuti & Virtanen 2009, 140-141.)

Ihmiset nédkevat muutokset eri tavoin ja siten naihin myés suhtaudutaan monin eri tavoin.
Muutoksen suhteellisuus tarkoittaakin sita, etta jollekin asia, joka tuntuu muutoksena pienel-
t4, voi toiselle olla maata mullistava seikka. Tdma péatee seka tydyhteisdihin etta yksildihin.
(Juuti & Virtanen 2009, 14.) Yksilotasolla muutokseen suhtaudutaan seka sydamella etta ai-
voilla. Tunnetila voi olla muutoksessa positiivinen tai negatiivinen. Se voi myds vaihdella pro-
sessin edetessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 94.) Ennalta ei ole mahdollista tietda, miten kukin

muutokseen suhtautuu. Yksilokohtaisestikin suhtautuminen kuhunkin muutostilanteeseen on
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riippuvainen hetkesté ja aikaisemmista kokemuksista. (Ponteva 2010, 42, 55.) Mattila (2006,
75) toteaakin, ettd samassa tyoyhteistssa muutoskokemukset saattoivat poiketa merkittavan
paljon toisistaan johtuen eroavaisuuksista tutkittavien henkildiden voimavaroissa, vaihtoeh-

doissa ja tavoitteissa.

Ihmiselle on ominaista pitaytya tutussa ja turvallisessa. Kun siitd poiketaan, astutaan epamu-
kavuusalueelle. Psykologisesti ihminen tarvitsee tatd “epamukavuutta”, mutta on hyvin yksi-
I6kohtaista, minkélainen méaara sita on sopiva. lhminen sietdd muutosta paremmin, jos han
saa itse olla sita ohjaamassa. Sen sijaan ulkopuolelta saneltu muutos koetaan pelottavana
asiana. Ulkoapain tulevassa muutostilanteessa ihminen keskittyy ensisijaisesti ndkemaan ne-
gatiivisia asioita. Saadessaan tiedon muutoksesta ihminen ajattelee ensimmaiseksi sita, mita
muutos tarkoittaa hanelle itselleen. Siiné tilanteessa tieto muutoksen tuomista kielteisisté
vaikutuksista tai epavarmuus asioista synnyttdd muutosvastarintaa. Seuraavassa vaiheessa,
kun yksil6 on jo tottunut ajatukseen muutoksesta ja saattaa jo mahdollisesti hyvéksyakin sen,
han haluaa tietdd mahdollisuuksistaan vaikuttaa ja osallistua muutokseen oman tydnséa kaut-
ta. Viimeinen vaihe on henkilokohtainen sitoutuminen muutokseen. Silloin ihminen alkaa etsia
omia arvostuksen kohteitaan, joita voi toteuttaa muuttuneessa tilanteessa. Kaikki eivat aina

paase viimeisen vaiheen yli lainkaan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 152-154.)

4 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisen edellytyksend on monien taitojen hallinta. Johtajien tehtavéana on
varmistaa, ettd kokonaisuus toimii. Tdma kattaa koko ketjun yksildiden tydpanoksesta koko
liilketoiminnan tulokseen asti. (Mékipeska & Niemela 2005, 151.) Johtaminen onnistuu muu-
toksessa, kun sitd toteutetaan ottamalla huomioon useita eri kehyksia, esimerkiksi henkilésto-
johtamisen, organisaation rakenteen ja kulttuurin nédkékulmasta. Nama nakdkulmat ovat tar-
keitda, koska muutokset vaikuttavat ihmisten asemaan ja rooleihin organisaatiossa. (Juuti &
Virtanen 2009, 160.) Johtamista ei voi optimoida organisaatiorakenteen avulla, silla nykyisin
tilanteet muuttuvat nopeasti. Strateginenkaan johtaminen ei toimi kauan, koska jatkuvasti
paatetadn uusista strategioista. (Makipeska & Niemel&a 2005, 66-67.) Perusteetonta, olosuh-
teista ja tosiasioista valittamatonta kasitysté asioista ja johtamisesta pidetdan ideologisena
johtamisena. Esimerkkind ideologisesta johtamisesta voidaan mainita luulo, ettd ihmiset voi-
daan saada muutokseen esimerkiksi uhkakuvien avulla. Ideologian perusteella toimiva muutos-
johtaminen johtaa asiantuntijaorganisaatiossa epaonnistumiseen. (Stenvall & Virtanen 2007,
114.)

Jaljelle jaa ainoa toimiva vaihtoehto muuttuvassa maailmassa, arvojohtaminen (Mékipeska &
Niemela 2005, 66-67). Toimintamme periaatteita ja perimmaisid vaikuttimia ovat arvot. Yri-

tyksen arvojen tulee olla sellaisia, etta henkilostd kokee ne todellisiksi. Arvot ohjaavat valin-
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tojen tekemista seka henkilokohtaisessa elaméssa ettéd tydyhteisdssa. Kaytannon ja arvojen
vélilla ei saa olla suurta eroa. (Mékipeska & Niemela 2005, 66-67.) Arvojohtaminen on ihmis-
ten tunteille ja kokemuksille tilaa antavaa johtamista. (Juuti & Virtanen, 2009, 158.) Tunteis-
ta ja tarpeista lahtee koko motivaatioperusta ja siten organisaatiota eteenpain vievat voimat.
Tunteet itsessaan eivat ole hyvia tai pahoja (Makipeska & Niemel&d 2005, 80). Tunteiden ja
jarjen yhteistyosta sekd kokemusten ja ajattelun hyvaksymisesta lahtee todellinen viisaus
(Juuti & Virtanen 2009, 120).

Arvomaailma muokkautuu yhteistssa vuorovaikutuksen seurauksena. Organisaatioissa, joissa
pyritdan arvopohjaiseen johtamiseen, keskustellaan arvoista luontevana osana toimintakult-
tuuria. Keskustelun avulla varmistetaan yhtendisyys ja ohjausvaikutus arjen toiminnassa. (Ma-
kipeska & Niemela 2005, 66-67.) Avoin ja keskusteleva ilmapiiri tydpaikalla edesauttaa pér-
Jjaamista muutostilanteessa (Ponteva 2010, 59). Yhteisten keskustelujen lisaksi yksilolliset
tavoite- ja kehityskeskustelut ovat térkeita, jotta jokaisen tyopanos ja osaaminen ovat paivi-
tettyna. Siten ne ovat optimaalisesti kaytdssa kokonaisuuden kannalta. (Makipeska & Niemela
2005, 151.) Henkiléston kyvykkyyksien, asenteiden ja arvojen tunnistaminen on keskeisessa
osassa muutosprosessia hallittaessa (Stenvall & Virtanen 2007, 96). Taitava esimies etsii tyon-
tekijan vahvuuksia ja rakentaa niiden avulla muutostilanteessa siltaa vanhan ja uuden vélille
(Jalava & Uhinki 2007, 77). Keskustelujen tarkoituksena on myds luoda vuorovaikutusta ja
liséta luottamusta yhteisistéa paamaarista. Johtamisessa korostuukin ihmisten voimavarojen
esiin saaminen ja kehittdminen seké itseohjautumisen ja osallistumisen edistdminen. (Maki-
peska & Niemel& 2005, 151.)

Muutokset aiheuttavat ihmisissa tunneaaltoja, jotka on kyettéava kasitteleméaan tavalla tai
toisella. Muutoksia kohtaavassa tydyhteisdssa tulisi olla mahdollisuus omien kokemusten ja
tunteiden pukemiseen sanoiksi. Tydyhteisossa tulisi myds olla tilaa yhdessa kayda lapi sanoiksi
puettuja tunteita ja luovalla tavalla tarkastella tulosta monelta eri suunnalta. Tama vaatii
aikaa. Nykyinen organisaatioelama on kuitenkin niin kiivastempoista, ettei ihmisille jaa aikaa
kasitella tunteita, jotka muutos on aiheuttanut, ennen kuin seuraava muutosprosessi jo alkaa.
Tama voi ennen pitkaa johtaa katastrofiin organisaatiossa, jossa ihmiset yrittavat toimia halli-
tusti eri tilanteissa tunnemaisemansa kuohunnasta huolimatta. Mikéli tunteita ei kasitella eika
tyostetd, seuraa siita loppuun palaminen. Silloin organisaatio eksyy yha kauemmas siita reitis-
t4, jota johto luulee noudattavansa. Kyetakseen vetoamaan ihmisten tunteisiin olennaisella
tavalla, on johdon pystyttéva asettumaan henkildstdn tunnetiloihin. Tama edellyttaa sita,
ettd johto tuntee henkildston kokemusmaailman ja kykenee empaattisesti asettumaan heidan
tilanteeseensa. Samalla aaltopituudella oleminen on haaste ja luonnollisesti organisaation
koon kasvaessa se lisaantyy. My6s omien tunteiden hyvaksynta ja niiden mukana elaminen
vaatii johtajalta eettisyytta. (Juuti & Virtanen 2009, 120, 137, 142.)
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Muutoksen johtaminen helpottuu, kun johtajalla on luotettavaa tietoa ja nayttdéa muutoksen
tarpeellisuudesta. Tosiasiat auttavat ymmartamaan, mista on kysymys muutoksessa. Muutos-
johtaminen perustuu siis myds faktojen ja tosiasioiden ndyttdoon, jolla tuetaan henkildstdn
muutosprosessia jarkiperdisten seikkojen néakokulmasta. (Stenvall & Virtanen 2007, 94.) Re-
hellisyys voi olla joskus vaikeaa, kun eri sidosryhmille taytyy kertoa sama asia eri nakdkulmas-
ta. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi porssiyrityksiin liittyvat syyt. Muutosjohtajalla tulee

olla nakyva rooli ja omistajuus muutoksen viemisessa lapi. (Kilpinen 2008, 192, 205.)

4.1 Luottamuksen merkitys ja rakentaminen tydyhteisdssa

Muutoskykyiselle ja uudistuvalle yhteisolle on tyypillistéa miellyttava ilmapiiri. Yhteistssa, jos-
sa vaihdetaan tietoa, jaetaan ideoita ja siedetddn epavarmuutta, on myds paljon epavirallista
vuorovaikutusta ja luottamuksen maara on suuri. Luottamus mahdollistaa tehokkaan tydsken-
telyn, uuden kehittédmisen ja viihtyisan tydyhteison. (Stenvall & Virtanen 2007, 82.) Aikaan-
saannokset eivat ole pelkastaan yksittaisesta ihmisesta kiinni, vaan yha enemman siita, mita
saadaan muilta ja miten sitd osataan hyddyntaa. Luottamuksella mahdollistetaan keskindisen
dialogin, vuorovaikutuksen ja rikastavan tydyhteison synty (Kilpinen 2008, 82). Ihmisten véli-
nen luottamusilmapiiri heijastuu koko organisaation luottamusilmapiiriin. Luottamusilmapiirin
tasolla on vaikutusta organisaation toimintakykyyn. Vahainen luottamus lamaannuttaa organi-
saation toimintakykya. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 44.)

Epaluottamusta sisaltavissa yhteisoissa uskotaan aina jonkun hy6tyvan muutoksen tuomista
mahdollisuuksista muiden kustannuksella (Stenvall & Virtanen 2007, 83). Ihmisten vélisessa
epéaluottamuksessa on keskeisté sen kokemisen rajuus ja miten se syo energiaa. Tyohon kes-
kittyminen vaikeutuu, koska energia kuluu psyykkiseen rakennustyéhon. (Makipeska & Nieme-
1a 2005, 235.) Luottamuksen puute johtaa pahimmillaan henkildstdn sitoutumisen puuttee-
seen ja tyoskentelyn kyseenalaistamiseen(Stenvall & Virtanen 2007, 83). Organisaatiot ovat
perinteisesti perustuneet hierarkkiseen toimintamalliin, mika on vaistaméatté tuonut muka-
naan epaluottamusta. Valvontaan perustuva johtaminen sisaltaa epaluottamusta. Sen seura-
uksena henkildsto ja johto toimivat vastakkain, eivatka yhteisen tavoitteen suuntaisesti, ku-
ten pitaisi. (Mé@kipeska & Niemeld 2005, 31.) Antamalla vastuuta poistetaan valvonnan tarvet-
ta. Kun tydntekija saa hoidettavakseen oman vastuualueen, han alkaa itse valvoa omaa teke-
mistaan. (Pellinen 2005, 48.) Myds Ranta (2005, 110) toteaa, ettei autoritdarinen johtaminen
sovi, jos yrityksen tavoitteena on saada ihmiset tydskenteleméan itsendisesti ja oma-

aloitteisesti.

Yleinen epéluottamuksen muoto on pelko ilmaista omia ajatuksiaan ja ideoitaan (Mékipeska &
Niemela 2005, 53-54). Jos tydyhteisossa ei uskalleta kertoa tyhmié ideoita, siella ei hyddynne-

ta luovuutta. Huono kommunikaatio estdd monen hienon idean toteutumisen. (Kilpinen 2008,
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82.) Epaluottamuksen taustat tulisi aina selvittéa huolellisesti ja joskus siihen voidaan tarvita

ulkopuolista, neutraalia osapuolta (Mékipeska & Niemela 2005, 53-54).

Perustekijoita luottamuksen rakentamisessa ovat rehellisyys ja avoimuus, toteavat Makipeska
ja Niemela. Osapuolilla taytyy olla samanlainen kasitys siitd, mihin suuntaan toimintaa ollaan
kehittdmassa. Kaikkien osapuolien tulee tietda, mita asioita siihen liittyy, voivatko asiat
muuttua ja jos voivat, niin missé tilanteissa. Naiden tietojen pohjalta tiedetdaan, mista on
sovittava ja miten. Sitoutuminen edellyttad, ettéd osapuolet ymmartavat sopimuksen ja sen

kohteena olevan todellisuuden samalla tavalla. (Mékipeska & Niemela 2005, 33.)

Luottamus rakentuu ihmisten vélisissa vuorovaikutustilanteissa (Kalliomaa & Kettunen 2010,
41). Perusedellytykset avoimeen ja rehelliseen vuorovaikutukseen ovat saannélliset ja yhtei-
sesti sovitut puitteet ja sellainen ilmapiiri, jossa kaikkien mielipiteita kuunnellaan ja arvoste-
taan (Makipeska & Niemelad 2005, 34-36). Luottamusta ei voi ostaa, lainata tai perié. Se saa-
daan ainoastaan omalla kayttaytymisella ja teoilla. (Kilpinen 2008, 192.) Riittavan usein ta-
pahtuvat henkilokohtaiset tapaamiset ja keskindinen vuorovaikutus ovat merkityksellisia luot-
tamuksen rakentamisessa. Niiden puute aiheuttaa epavarmuutta osapuolten vélille. (Kallio-
maa & Kettunen 2010, 41.) Vastuu luottamuksen rakentamisesta ja yllapidosta on molemmilla
osapuolilla. Johdettavan on kuitenkin helpompi saavuttaa esimiehen luottamus, joten esimies
joutuu tekemaén enemman tyodté saavuttaakseen johdettaviensa luottamuksen, lahinna kor-
keamman valta-asemansa vuoksi. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41-46.) Jos johtaja on huoli-
maton pienissa asioissa totuuden kanssa, han samalla menettad mahdollisuuden olla luotetta-
va suurissa asioissa. Lupaukset on pidettéva ja erityisesti on huomioitava pienet lupaukset.
Niihin liittyvat arkipdivan pettymykset, joista seuraa tyytymattémyytta ja pahaa oloa organi-
saatiossa. (Kilpinen 2008, 192.) Huomioitavaa on, ettd mitéa tunnepitoisemmin henkild tydhon-
s& suhtautuu, sitd vahvempia ovat reaktiot pettymysten kohdatessa (Makipeska & Niemela
2005, 235).

4.2  Muutoksen tavoitteet

Tavoitteiden rakentaminen on yrityksille téarkedd. Jos ei tieda minne haluaa, ei voi mydskaan
tietédd minne on menossa. Tavoitteiden rakentaminen on prosessi, jota tulee tarkentaa ja aika
ajoin tarvittaessa myds muuttaa. Tavoitteiden asettamisessa tarvitaan siksi joustavuutta.
Joustavuudella tarkoitetaan reagoimista oikea-aikaisesti muuttuviin tilanteisiin. Tavoitteiden
avulla yritykselld on suunta, vaikka tulevaisuudesta ei tiedetédkaan. Tavoitteet tulee myos kir-
jata ylos. (Ranta 2005, 67.)

Yhteiso, joka tahtaa yhteiseen menestykseen, tuottaa menestysta kaikille ryhmaén kuuluville.

Yhteinen tavoite estaa epatervetta kilpailua, tuo tiedonkululle avoimuutta ja yhdistaa voima-
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varat. Jos ihminen ei koe rooliaan merkittévaksi paamaaran tavoittelussa, hdnen huomionsa
kiinnittyy muihin asioihin. Yhteisossa, jossa vallitsee epavarmuus ja padmaarattomyys, tyon-
tekijoiden aika voi kulua huhujen ja pelkojen kasittelemiseen. Siina tilanteessa itse tyd jaa
taka-alalle. Usein tdménkaltainen tilanne tulkitaan henkil6stén muutosvastarinnaksi, sitoutu-
mattomuudeksi ja huonoksi motivaatioksi. Todellisuudessa kyseessé on organisaation tilasta
johtuva ongelma. Johtajan keskeinen tehtéva tulisikin olla ihmisten innostaminen yhteisen
paamadran ja tavoitteiden asettamiseen ja saavuttamiseen. Taman avulla voidaan tydyhtei-
sossa saavuttaa yhdessa tekemisen kokemus, jossa jokaisella on oma roolinsa. (Méakipeska &
Niemela 2005, 39-41.) Jos muutoksen tavoitetta ei muotoilla selkeasti, tydskentely muutok-
sen eteenpdin viemiseksi kdy hankalaksi. Tavoitteen pitaa olla niin konkreettinen ja hyvin
muotoiltu, ettei sitd voi ymmartaa vaarin. (Karlsson &, Marttala 2001, 63.) Tosiasiat auttavat
ymmartadmaan, minka takia muutosta tarvitaan. Kun organisaation jasenet ymmartéavat uuden
tekemisen tarpeellisuuden, voidaan luoda tehokas toimintatapa. (Stenvall & Virtanen 2007,
114.)

Ihmiset lahtevat mukaan muutokseen, jos se tuntuu heista oikealta valinnalta (Juuti & Virta-
nen 2009, 158). Taloudelliset arvot ja niiden ylikorostuminen aiheuttavat monelle henkilokoh-
taisen arvoristiriidan, jolloin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on vaikeaa. Arvojen tulisi
siksi olla yhteison yhteisesti hyvaksymia, mutta myds yksildiden sisdistamia. Yhteiset arvot
I6ytyvat ainoastaan silloin, kun kaikilla on mahdollisuus arvioida niité suhteessa omaan arvo-
maailmaansa. Arvoristiriidat on kyettava keskustellen avaamaan, jotta voidaan paasta yhtei-
siin tavoitteisiin. Viime kadessa on yksildiden itse harkittava, missd maarin jousto on mahdol-
lista. Kenenkaan etu ei ole, etta yritetdan toimia vastoin omia tai yhteisdn arvoja. (Makipeska
& Niemela 2005, 53, 68.)

4.3 Muutostarpeen tiedostaminen

Organisaation pitaa arvioida jatkuvasti omaa toimintaansa kriittisesti. Kyseenalaistamalla
olemassa olevia toimintaa ohjaavia arvoja ja normeja, yritys pystyy kehittdmaan toimintaan-
sa. Organisaatiosta taytyy loytyd monenlaista kyvykkyyttd, jotta toiminnan puutteet ja paran-
tamistarpeet saadaan todellisiksi kehittdmisideoiksi ja -hankkeiksi. Kehittamiskohteisiin, joi-
den avulla organisaatio saavuttaa toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteensa, taytyy kohden-

taa kehittamisresursseja. (Stenvall & Virtanen 2007,124.)

Muutostarpeiden tiedostaminen ja se, mihin muutokset tulisi kohdistaa, vaativat muutoskehit-
tajalta reflektiivista eli kriittisesti omaan toimintaan suhtautuvaa toimintamallia. Muutosta
tapahtuu, kun yhteisdssa toimivat huomaavat ristiriitaisuuksia toiminnan ja ympariston valilla.
Muutosprosessissa pitdisi kyeta tarkastelemaan ajattelu- ja toimintamalleja poisoppimisen

nakokulmasta. Toimintatavat voivat olla vanhanaikaisia suhteessa asiakkaisiin tai ne eivat vas-
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taa odotuksia, joita niihin kohdistuu. (Stenvall & Virtanen 2007, 41, 112.) Ulkoapain tulevat
signaalit kertovat usein muutoksen tarpeesta. FSS:ssé tarve tyfajan seurantaan lahti peruste-
tun palvelukeskuksen toiminnan organisoinnista ja asiakaslaskutuksen tarpeesta, silla sii-
henastinen laskutus oli perustunut pelkastaan arviolukuihin. Tama ei enaa riittanyt, silla asi-
akkaat halusivat tietoja laskutuksen perusteista, joten tarvittiin tarkempia erittelyja tehdyis-

ta tydmaarista asiakaskohtaisesti.

4.4 Mittaaminen johtamisen apuvéalineena

Talouden johtamisen néakokulmasta asioita, joita ei voi mitata, ei mydskaan voi johtaa. Suori-
tusten mittaus on tarke& osa-alue talousviestinndssé. Mittausten tarkoituksena on kannustaa
toimenpiteisiin, jotka tukevat yrityksen strategian toteuttamista ja tehokkuuden saavuttamis-
ta. Mittareiden tarkoitus on ohjata toimintaa haluttuun suuntaan ja varmistaa tavoitteiden
toteutuminen. (Partanen 2007, 297.)

Palvelutuotanto on hyvin monitahoinen kokonaisuus ja palvelusuoritusten mittaaminen on
vaativaa, etenkin inhimillista panosta vaativissa palveluissa. Mittausongelman aiheuttaa re-
surssien vaikutus ja sekoittuminen, kun kollegat neuvovat toisiaan ja tiimit tekevét yhteisty6-
ta. Naissa tapauksissa esimerkiksi yksittaisen tyéntekijan tuottavuuden mittaaminen ei anna
luotettavaa tietoa. Kaikkia palvelun tuottamiseen liittyvia elementteja ei voida laskuttaa asi-
akkaalta ja varsinkin aineettomien hydtyjen mittaamiseen on hyvin vahan mittareita. Mittaa-
misella tulisi kuitenkin tuottaa tietoa organisaation tarkoituksen ja strategian tueksi. (Tekes
2007.)

Mittaamisen avulla hankitaan tietoa niista liiketoiminnan tekijoista, joista ollaan kiinnostunei-
ta. Mittaaminen tuottaa informaatiota, mutta on samalla keskeinen apuvéline johtamisessa.
Mittarilla voidaan tarkoittaa yksittdista tunnuslukua tai informaationkeraysinstrumenttia, joka
kertoo jonkun ilmion tilasta. Mittareita voi olla monenlaisia ja ne voidaan jakaa suoriin ja va-
lillisiin. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys mittaa suoraan asiakkaiden tyytyvaisyyttd, kun taas
mitattava reklamaatioiden maaran lisdantyminen voidaan tulkita valillisesti vaikuttavan asia-
kastyytyvaisyyteen. Kun halutaan tietda jonkun asian tila tai suoritustaso, tarvitaan mittaa-
mista sen selvittamiseksi. Nostamalla asioita mittaamisen kohteeksi, ohjataan henkiloston
huomio kyseisiin asioihin. Olennaisinta mittaamisessa on I6ytaéa keinot tuottavuuden paranta-
miseen. (Lonngvist 2010, 117-133.) Onnistuneet mittaristot tarvitsevat tuekseen selkean kasi-
tyksen toiminnoista, joita halutaan mitata. Partanen (2007, 279) on todennut, etta kaytan-
nossa lilan usein mitataan helpommin mitattavissa olevia asioita tarkeiden mittauskohteiden

sijaan.
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Mittarin ja mittariston luominen on prosessi, jonka tarkoituksena on tunnistaa ilmiéihin vai-
kuttavat osatekijat. Tavoitteena on saada selked kasitys mitattavista kohteista. Mittareiden

tarkeimpié vaatimuksia ovat

e mittari kuvaa asioita, jotka ovat tarkeita organisaatiolle (relevanssi)

o mittarilla saatava tieto on luotettavaa ja tarkkaa (reliabiliteetti)

e mittari tuottaa méaaritettya ilmiota kuvaavaa tietoa harhattomasti (validiteetti)

o kayttaja ymmartaa helposti, mita mittari tarkoittaa

e mittarit tuovat esille myos pitkan aikavalin nakdkulmaa

¢ mittareiden kokonaisuus antaa selkeasti kuvan oletetusta syy-seurausketjusta

e mittarit antavat tilaa erilaisille toimintatavoille ja erilaisille tavoille saada aikaan

tuloksia

Huomioitavaa on kuitenkin, ettéd hyvat mittarit eivat automaattisesti tuota hyvaa mittaamis-
ta, silla vastuuhenkildiden omat tulkinnat ja kayttdtavat vaikuttavat lopputulokseen. Voidaan
todeta, ettd huonolla johtamisella voidaan hyvéatkin mittarit pilata. (Suomala ym. 2011, 192,
196.)

4.5 Henkilostdn motivointi muutoksessa

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2010, 148-149) ovat tulleet siihen johtopaattkseen, ettei
ihmista voi sitouttaa mihinkaan ulkoapain. Ihmisen sisdinen motivaatio ei synny kenenkaan
pyynnosta. Jokainen yksild etsii ja l6ytaa sen itse, kukin omalla aikataulullaan. Siten muutos-
tilanteessa johdon tehtavana on ohjata organisaatiota itse etsimaan ja I6ytamaan tavoitteelle
merkitys. Se tapahtuu avoimen vuoropuhelun kautta. Vuoropuhelun tavoitteena on l6ytaa jo-
kaiselle henkilokohtaisesti se merkitys, miké organisaation kehityssuunnalla on. Kilpisen
(2008, 14) mukaan muutosta ja kehitysta tapahtuu vain, kun saadaan ihmiset haluamaan muu-
tosta. Kun ihmisid johdetaan ruokkimalla yksiléiden luovuutta, saadaan tyontekijoista moti-

voituneita ja inspiroituneita.

Ratkaisevaa onkin, miten muutokset tydyhteisdssa koetaan; uhkana vai haasteena (Stenvall &
Virtanen 2007, 83). Ulkoapain saneltu muutos koetaan negatiivisena asiana (Kilpinen 2008,
183). Jos johtaminen tapahtuu ulkoapain maaraamalla, tapetaan potentiaalisten ja kehitysha-
luisten yksildiden luovuus. Heidan kykynsa menevat hukkaan, kun he voivat parhaimmillaankin
vain hiukan improvisoida selvitékseen virheistd, joita he huomaavat esimerkiksi jarjestelmien
toiminnassa. Kehittymiseen ei silloin ole mahdollisuutta. Kyvykkaat henkilot hakeutuvat her-

kasti muualle, jos ty6 ei ole mieleké&sta. (Lievegoed 2008, 123.)
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Muutosprojekteissa koetaan aina vastarintaa, jonka voi oikein kayttaen kdantaa muutospro-
jektin hyoédyksi. On viisasta kuunnella vastustajien mielipiteita ja ndkemyksia innovaatiosta,
koska sita kautta on mahdollista 16ytda muutokseen liittyvia kompastuskivia tai parannuseh-
dotuksia. Vastarinnan syyna on usein ihmisten tarve vaikuttaa ymparistoonsa ja siihen, mita
siind tapahtuu. (Manns & Rising 2004, 11.) Mattila kertoo, etta vastarinnan esittajat ovat hyo-
dyllisia henkildita yrityksen kannalta. Vastarintakeskustelut sisaltavéat usein hiljaista tietoa,
joka on keraantynyt pitkan tyékokemuksen kautta. Vastustajan perimmaisena pyrkimyksena
on usein ennaltaehkaisté ongelmia, jotka aiheutuvat riittamattomasta harkinnasta. "Eivat he
muuten nakisi vaivaa ja kerjdisi itselleen vaikeuksia nostamalla katensa aina niissa kohdissa,
joissa pomo ei enada toivoisi kysymyksia”, toteaa Mattila. (Tiede 4/2009) Esimiesten tulisi
myos tiedostaa, ettd ihmisten esittdmat argumentit muutoksesta eivat aina ole muutosvasta-
rintaa, vaikka ne olisivatkin muutoksen kannalta kielteisia. Kielteiset kommentit ovat osa ih-
misten sisdistd pohdintaa siitd, miten muutos vaikuttaa heihin. Esimiesten tulee auttaa henki-
16ston sisdisen pohdinnan etenemistd, jolloin ei pida torjua kielteisia argumentteja. Muutos-
matka alkaa, kun myonteisten ja kielteisten mielipiteiden véalinen prosessi on sujuvaa ja uusia
nakokulmia tuottavaa. Jos henkil® lukkiutuu johonkin ndkemykseen, muutosmatka pysahtyy.
(Juuti & Virtanen 2009, 154.)

5 Muutoksen vaiheet

Muutokseen kuuluu eri vaiheita, joista on kehitelty johtamisen avuksi erilaisia vaihejakomal-
leja. Tarkeimmat muutoksen péavaiheet ovat; muutoksen valmistelu, suunnittelu, toteutus,
kayttoonotto ja vakiinnuttaminen. (Tiirikainen 2010, 155.) FSS:ss& Tuntinetti-projekti aloitet-
tiin alkuvuodesta 2011 ja kayttoonotto tapahtui toukokuussa 2011. Projekti ei ollut kovin pit-

ka ja muutoksen vaiheet valmistelusta kayttéénottoon toteutettiin muutamassa kuukaudessa.

5.1 Muutoksen valmistelu ja suunnittelu

Valmistelu ja suunnittelu ovat muutosprosessin tarkeimpia vaiheita ja niihin pitéda kayttaa
sekd aikaa etta harkintaa. Stenvall ja Virtanen viittaavat Pfefferin ja Suttonin (2006) kysymys-
listaan tarkeistd muutoksen suunnitteluun liittyvista asioista. On tarpeellista harkita, onko
muutos sen aiheuttaman tydmaaran arvoinen ja onko muutoksella arvoa koko organisaation
kannalta. Suunnittelussa tulisi huomioida henkildstén valmius ja kykenevaisyys muutokseen.
Liian suuri maara aikaisempia muutoshankkeita voi olla esteena uuden muutoksen toteuttami-
selle. Tarpeellista on myds arvioida, onko muutoksen toteuttajilla riittavasti resursseja hank-
keen lapiviemiseen ja tarvittaessa sen keskeyttadmiseen tai uudelleen suuntaamiseen. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 46-47.)
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Kaikessa toiminnassa ihmiset ovat niitd, jotka saavat prosessit toteutumaan. Jos ihmisia ei
saada mukaan projektiin ja uusiin prosesseihin, on varmaa, etteivat ne toteudu tehokkaasti.
(Jeston & Nelis 2008, 180.) Siksi muutoksen valmisteluvaiheessa on tarkedd maaritella tér-
keimmat sidosryhmat ja tunnistaa ne avainhenkilét, joiden mukaan saaminen on merkityksel-
listd muutoksen kannalta. Yksittdinen ihminen voi olla tarkeé&ssa roolissa muutoksen onnistu-
misessa. Vaikutusvaltaisten avainhenkildiden asenteella ja esimerkilla on ratkaiseva vaikutus
siihen, miten tyoyhteist lahtee mukaan muutokseen. (Tiirikainen 2010, 124-125.) Oleellista
on saada avainhenkilot hyvaksyméaan uudistumistarve henkisesti. Teollisuusorganisaatiossa
tahéan voi riittda vahaisempikin maara, esimerkiksi 10 % koko henkildstdsta, mutta asiantunti-
jaorganisaatiossa on tarpeellista saada suurempi joukko uuteen innostuneita henkiléita mu-
kaan heti alusta alkaen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 138.) Ottamalla tyyhteistn
jasenet ja etenkin avainhenkilét mukaan uudistusten valmisteluun heidéat sitoutetaan puhu-
maan asian puolesta, eikd sitd vastaan. Muuten riskiné on, etta avainhenkildt onnistuvat levit-
tamaan asiasta oman néakemyksensa huhuina paljon tehokkaammin kuin johto oikeita tiedo-
tuskanavia pitkin. (Kilpinen 2008, 183.) Kilpisen suosittelema avainhenkildiden sitouttaminen
puuttui Tuntinetti-projektista. Projektin valmisteluvaiheesta vastasivat paaosin projektin kak-
si vetgjaa. He selvittivat mahdolliset vaihtoehdot eri ajanhallintajarjestelmien valilla ja paa-
tos Tuntinetin valinnasta tehtiin johtoryhmassa naiden tietojen perusteella. Esimiehet otet-

tiin mukaan projektiin vasta koulutusvaiheessa.

5.2  Muutoksen toteuttaminen

Muutos toimintatavoissa toteutuu vasta kun kaikki sidosryhmét tietavat, mitd muutoksella on
tarkoitus saada aikaan ja miten se viedaan lapi organisaatiossa. Viestinnan rooli onkin muu-
toksen toimeenpanossa avainasemassa, joten sen tarkeytta ei voi liikaa korostaa. (Tiirikainen
2010, 158.) Heti muutosprosessin alkuvaiheessa taytyy kaikille asianosaisille kertoa, mité ta-
pahtuu, milloin tapahtuu, miksi tapahtuu ja miten tapahtuu (Kilpinen 2008, 205). Muutosti-
lanteessa saadun tiedon maara ja ymmarrettavyys vaikuttavat yksilon muodostamaan koko-
naiskuvaan asiasta. Jos saatuun tietoon jaa epéaselvid aukkoja, ne tdydennetdan omien kasi-
tyksien perusteella, jotka perustuvat siihenastisiin kokemuksiin. (Juuti 2003, 36.) Todellista ja
oikeata tietoa jakamalla estetdan huhujen ja mielikuvien levidminen. Huhut ja vaarat tiedot
lisdavat ahdistumista, kieltdytymista todellisuudesta ja lojaalisuuden véhenemista. (Juuti &
Virtanen 2009, 69.)

Tuntinettiprojektissa tiedon siirto tapahtui ensiksi projektiryhmalta esimiehille, minka jal-
keen esimiehet ohjeistivat omat alaisensa. Haastattelussa projektinvetdja totesi, etta tiedon
kulussa oli ongelmia, jotka on huomattu nyt vasta jalkikateen. Taman oletetaan aiheuttaneen
erilaisia kasityksia Tuntinetin kayttotavoista ja heikenténeen jarjestelméan kayttéon sitoutu-

mista. (A. Terdvainen 2012.) Teorian mukaan viestintd muutoksen tarpeesta, tavoitteista tai
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lapivientitavasta ei saa olla ristiriitaista. Muuten uudessa tilanteessa valitaan se toimintatapa,

josta itselle seuraa parhaat tulokset. (Tiirikainen 2010, 158.)

Tuntinetti-projektissa palveluntuottaja antoi tarvittavan koulutuksen FSS:n projektiryhmalle
ja esimiehille. Koulutuksessa projektiryhma kertoi esimiehille Tuntinetin kayttoétarkoituksesta
ja ohjeisti esimiehia asiakas- ja tyotehtavamaarittelyssa. Ennen varsinaista kayttédnottoa
Tuntinetti oli kuukauden ajan esimiehilla koekayttssa. Tarkoituksena oli varmistaa Tuntinetin
toimivuus. Projektiryhma pyysi esimiehilta palautetta, minka perusteella toimintaa parannet-
tiin. Saatujen palautteiden perusteella tehtiin tarvittavia korjaustoimenpiteité, kuten esimer-
kiksi ohjeistuksen parantamista. Ennen kayttdéonottoa joko esimies tai projektivastaava kou-
lutti henkildston. (A. Teravainen 2011.)

5.3 Muutoksen kayttéonotto

Kayttdoonotossa tarkeda on samanaikaisuus. Uuden prosessin toiminta on vajaata, jos samalla
kertaa ei kaikkia siihen kuuluvia toimintatapoja muuteta. (Tiirikainen 2010, 169.) Muutoksen
alussa kaaos ja orastava jarjestys vuorottelevat. Nama ovat vaiheita, joiden kautta organisaa-
tio I6ytaa oman tapansa toimia muutoksessa. Ongelmakohtiin on hyva hakea ratkaisuksi erilai-
sia metodeja, silla jokainen yritys ja yrityksen jokainen osasto ovat kuin omia persoonia. Eri-
laiset metodit sopivat erilaisiin tapauksiin ja joskus jopa hullutkin ideat voivat olla kayttokel-
poisia. (Ranta 2005, 95.)

Aina muutosprojektit eivat mene siten kuin on suunniteltu. Syitd epdonnistumiseen on usein
monessa eri tekijassa. Syita voivat olla esimerkiksi suunnittelun puutteellisuus, tavoitteiden
lilan valjat rajaukset, puutteellinen osaaminen tai yhteistoiminta, seurannan ja valvonnan
laiminlyonti. (Kettunen 2003, 51-52.) Tuntinetti-projektissa ulkoiset tekijat aiheuttivat hairi-
0ita jarjestelman kayttdonotossa. Tydajan seuranta Tuntinetilla oli tarkoitus ottaa kayttdon
samanaikaisesti kaikissa tiimeissd. Samaan aikaan tuli tieto tulevista organisaatiomuutoksis-
ta, joiden seurauksena oli odotettavissa henkiléstoévahennyksia Vantaalla. Tamé luonnollisesti
vaikutti henkiléston motivaatioon sitoutua uuteen toimintatapaan. Muuttuneeseen tilantee-
seen reagoitiin ja inhimillisista syista Tuntinettia ei otettu kayttdon joissakin tiimeissa. Nain
ollen ympariston muuttuminen kesken projektin vaikutti kayttoonottoon epéasuotuisasti. (A.

Teravéainen 2011.)

5.4  Muutoksen vakiinnuttaminen

Monesti muutosprojektin ajatellaan paattyvan siihen, kun uusi toimintatapa on otettu kayt-

toéon. Tama on virheellinen ajattelutapa. Muutosprojekti saavuttaa todellisen padméaaransa

vasta kun uusi toimintatapa on vakiinnutettu. (Jeston & Nelis 2008.) Vakiinnuttaminen tar-
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koittaa kaytannossa sita, ettd uusista tydtavoista tehdaan tietoisesti rutiineja (Jalava & Uhin-
ki 2007, 93). Jos uusia toimintatapoja ei vakiinnuteta, riskind on, ettd useimmat muutetut
kaytannot vahitellen rapistuvat. Lopulta tilanne on sama kuin ennen muutosta. (Tiirikainen
2010, 157.) Poystin mukaan usein hyvatkin toiminnan tehostamiseksi tarkoitetut tyévalineet
kaatuvat kiireeseen tai muutosvastarintaan. Uudet tydvalineet tarkoittavat toimintatavan
muutosta, mika vaatii aikaa ja systemaattista tyota. (Poysti 2011.) Mattila (2006, 193) on ha-
vainnut, ettd muutoksessa vaiheittainen etenemistapa tuottaa tulosta. Muutosta ei pida arvi-
oida vain lopputuloksen perusteella, vaan muutosmatka ja sen varrella olevat vélivaiheet vie-
vat muutoksen todelliseen toteutumiseen. Tiirikaisen (2010, 158) mukaan uudet, yhtendiset
toimintatavat tulevat kayttoon, kun suurin osa organisaation ihmisista alkaa toimia eri tavalla
kuin ennen. Kohdeyrityksessa muutoksen vakiintuminen on vaihdellut huomattavasti organi-
saation sisalla. Tartossa Tuntinetin kdyttd on aktiivista ja siité saatavia tietoja hyddynnetaan
saannollisesti sisaisessa laskutuksessa. Vantaalla joissakin tiimeissa Tuntinetin kaytdsta on
tullut paivittainen rutiini, mutta toisissa sen kayttd on pikkuhiljaa hiipunut ja loppunut koko-

naan.

Projektin ydinryhman pitaisi kdynnistda vakiinnuttamiseen tahtéavat toimet, silla ilman niita
ei onnistuneesta muutoksesta voi puhua (Tiirikainen 2010, 157). Muutosten vakiinnuttaminen
edellyttad, ettd muutokseen sopeutumattomiin jarjestelmiin ja toimintatapoihin Kiinnitetaan
huomiota ja ne linjataan muutoksen mukaisiksi. Muutoksen yhteydessa syntyneita uusia ideoi-
ta on saatava myos vahvistettua (Partanen 2007, 325). Vakiinnuttamistoimenpiteilla tasmalli-
syys paranee pikkuhiljaa ja toiminnasta tulee sujuvaa. (Jalava & Uhinki 2007, 93.) Vakiinnut-
tamistoimenpiteend voidaan kayttaa esimerkiksi tydpajoja, joissa muutoksen etenemista aika
ajoin arvioidaan. Ty®pajoissa voidaan keskustella havainnoista ja tehda paatoksia korjaavista
toimenpiteista, jos jokin seikka ei etene toivotulla tavalla. (Tiirikainen 2010, 172.) Tuntinetin
kayttoonotto tapahtui tiimeittéin eikd nakyvaa seurantaa kayttéonoton onnistumisesta tehty.
Kayttéjien kokemuksia tai havaintoja ei myoskaan keratty keskitetysti, joten tydpajan tyyppi-

nen keskustelufoorumi jai puuttumaan.

Muutosprojektilla tavoitellun hyédyn saavuttaminen on tarpeellista todentaa (Jeston & Nelis
2008). Muutoksen toteuttamisedellytykset paranevat, jos muutoksen vaikutukset kyetaan
osoittamaan vélitulosten avulla. Jos muutoksen toteuttajat saavat vélituloksien avulla toimin-
nalleen tunnustusta, muutokseen varauksella suhtautuvat nédkevat muutoksella olevan merki-
tysta. Jos muutoksen tuomista saavutuksista saadaan nayttéd, muutos haastaa tehokkaasti
nykykaytannot. (Partanen 2007, 323.) A. Teravainen (2012) kertoi, ettéd Vantaalla Tuntinetista
otetaan kuukausittain raportit kirjatuista tunneista ja niiden perusteella laaditaan laskut asi-
akkaille. Kaytannossa laskutuksen kohteena ovat olleet lahinn& vain projektiluontoisesti teh-
tavat tyot, joita tekevéat harvat henkilot. Alkuperdinen tavoite sisaisesta laskutuksesta on to-

teutunut vain Tartossa. Kokonaisvaltaisen sisdisen laskutuksen toteutuminen on keskeytynyt
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organisaatiouudistusten ja toiden siirron seurauksena. Edella mainittu toiminnan hydty ja sen
todentaminen ei ole siis toteutunut. Projektiryhma kokee, etté vakiinnuttaminen epaonnistui
ja tavoitteet jaivat saavuttamatta. Organisaatiouudistus sitoi resursseja, joita olisi tarvittu

projektin lapiviemiseen onnistuneesti. Resurssien puuttuessa muutokseen tarvittava vuorovai-

kutus jai puuttumaan eika henkilostda kyetty sitouttamaan.

Osa projekteista on ongelmallisia ja hankalia, mutta silti useimmista projekteista saadaan
jonkinlainen lopputulos. Joskus projekti paatetdan, vaikka se ei olisi valmis ja siita vetaydy-
taan kokonaan. Valitulosten perusteella voidaan huomata, etté projekti edellyttaa taydennys-
t4, jonka takia projekti keskeytetaan valiaikaisesti. (Kettunen 2003, 169.) Tuntinetti-projekti
on talla hetkelld osittain jaadytetty, koska projektin perusteet muuttuivat kesken projektin ja
tarve alkuperdiselle kaytolle hiipui. Tuntinetti on havaittu kuitenkin hyddylliseksi valineeksi
ja yhtena vaihtoehtona nahdaan, etta edelleen kaynnissa olevien uudistustoimien takia passii-
viset kayttajat lopettavat valiaikaisesti Tuntinetin kdytdn. Tuntinetti voidaan ottaa tulevai-
suudessa kayttdéon uudestaan siten, ettd projektin alkuperdinen tavoite saavutetaan. Tavoite-
tila on, etta kaikki kirjaavat kaikki tydnsa ja asiakkaita laskutetaan sen perusteella. Projekti-
ryhman ajatuksena on, ettd uudelleenkaynnistyksen yhteydessa voidaan samalla korjata asioi-

ta, jotka projektin aikana huomattiin ongelmiksi. (A. Teravainen 2012.)

6  Kyselytutkimuksen kohde ja tutkimusongelma

Opinnadytetydn empiirisessa osassa selvitimme syita Tuntinetin vahaiseen kayttoon kyselytut-
kimuksella. Kyselytutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa syyt, miksi tydntekijat eivat kayta
Tuntinettid. Tavoitteena oli myds, etta kyselytutkimustulosten avulla I16ydamme keinoja, joil-
la Tuntinetin kayttoa voidaan lisaté ja tehostaa. Tutkimusongelma on kuvattuna seuraavassa

kuviossa 3.
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TUTKIMUSKYSYMYESET
Miten
TUTKIMUS ONGELMA Tuntinettiprojekti
onnistui?
Miksi tyontekijat etvat o i
Kayta Tuntinettia? MEGh on Tintietin
kayttotarkoitus?

TUTKIMUSTULOKSET

Miten nostetaan
Tuntinetin
kiyttoastetta

Miten Tuntinettia voi
kehittaa

Kuvio 3: Kyselytutkimuksen tutkimusongelma

FSS:n henkilostolle suunnatulla tutkimuskyselylla pyrimme saamaan vastauksia seuraaviin ky-

symyksiin:

e Mika on syynd, jos tyontekija ei kayta Tuntinettia?

e Miten tyontekijat nakevat Tuntinetin kayttotarkoituksen?

e Pidetaanko kustannusten kohdentamista téarkednd oman organisaation kannalta?
o Kokevatko tyontekijat, etta tydyhteisossa on ollut lilkaa muutoksia?

e Mité mieltd henkilostd on siséisesta laskutuksesta?
6.1  Kyselytutkimus
Kyselytutkimus toteutettiin Laurean kaytossa olevalla Eduix E-lomake-jarjestelmalla. Lahe-

timme linkin kyselytutkimukseen (liite 1) koko FSS:n henkiléstélle sahkdpostilla 8.12.2011 ja

vastausaikaa henkildstolla oli viikko, silla viimeinen palautuspdaiva oli 16.12.2011.
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Kyselytutkimuksen kysymykset ja vaittdmat perustuivat opinnaytetybhomme liittyvaan teori-
aan muutoksesta ja sen johtamisesta seka lisdksi muutoksen syyna olevaan taloudelliseen na-
kdkulmaan. Kyselytutkimuksen ensimmaisessa osassa selvitettiin taustamuuttujat. Tausta-
muuttujien jalkeen kyselytutkimus jatkui osioilla 2-5, joissa esitettiin erilaisia vaittamia. Vas-

taajille annettiin valittavaksi viisi vaihtoehtoa

e Taysin samaa mieltd =5

¢ Melko samaa mielta = 4

e Ei samaa eika eri mieltd = 3
o Melko eri mieltd = 2

e Taysineri mieltda=1

Osassa vaittamia oli myds mahdollisuus valita vaihtoehto En tieda = 0.

6.2  Kyselytutkimuksen luotettavuus

Jos tutkittava ryhma on hyvin suuri, ei ole yleensa mahdollista tutkimuksen luotettavuuden
takaamiseksi tutkia kaikkia siihen kuuluvia. Pieni, helposti tavoitettavissa oleva ryhma on
mahdollista tutkia kokonaan, jolloin tutkimuksen luotettavuus voidaan silla tavalla varmistaa.
(Kananen 2010, 129.) Kohderyhméamme oli verrattain pieni (180 henkildd) ja valmiiden sahko-
postijakeluryhmien avulla helposti saavutettavissa. Saadaksemme luotettavan tutkimustulok-
sen suoritimme kokonaistutkimuksen. Léhetimme linkin e-lomakkeeseen kaikille FSS-
rganisaatiossa tydskenteleville. Vantaalla heita oli SAP:in henkildstorekisterin tietojen mu-
kaan 93 ja Tartossa 87. Kyselyyn vastasi Vantaalta 42 henkil6& ja Tartosta 33 henkil6a. Van-
taan vastausprosentiksi tuli 45 % ja Tarton vastausprosentiksi tuli 38 %. Kokonaisvastauspro-
sentti oli 42 % mité& voidaan pitaa riittavana luotettavan tuloksen saamiseen. Kun lasketaan
molempien maiden yksikdt yhteen, on niissa toimihenkil- tai asiantuntijatason henkiléston
maara 151 henkilda eli 84 % ja manager- tai directortason henkiléstomaara 29 henkiloa eli 16
%. Kaikista vastanneista 61 henkil6a eli 81 % kuului toimihenkildihin tai asiantuntijoihin ja 14
henkiléa eli 19 % kuului managereihin tai directoreihin, joten vastanneet henkilét edustavat

oikeassa suhteessa tutkimuksen kohteena olevaa joukkoa.

Kyselytutkimuksen kysymykset ja vaittdmat muotoiltiin yksiosaisiksi ja mahdollisimman sel-
keiksi. Pyrimme kayttamaan kaikille tuttuja sanoja, jotta lukija ymmartaisi niiden merkityk-
sen oikein. Avasimme termeja varmistaaksemme, ettd vastaaja ymmartaa asian. Esimerkiksi
sisaisen laskutuksen kerrottiin olevan konsernin yksikoiden valista veloitusta, jolla siirretdan
kustannukset palvelun tuottajalta palvelun kayttéjalle. Liséksi pyrimme varmistamaan kysely-
tutkimuksen ymmarrettavyyden antamalla sen etukateen koetaytettavéksi kahdelle henkil6l-

le. Saimme heilta palautetta, jonka avulla paransimme kyselylomakkeen sisaltod.
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Tartossa toimivalle yksikolle kyselytutkimus tehtiin englannin kielella. Englanninkielisen ver-
sion tarkasti Hyvink&an Laurean englannin kielen lehtori Eeva Palmen. Tarton henkilékunnan
aidinkieli on viro, joten he joutuivat vastaamaan kyselyyn vieraalla kielella, minka vuoksi vie-
raskielisia kasitteita on saatettu ymmartaa vaarin. Tarton henkildstd kayttaa englantia paivit-
tain tyotehtaviensa hoidossa ja heilla on paasaantoisesti hyva koulutus, joten vaarinkasitys-

mahdollisuutta ei voida pitaa kovin merkittavana tuloksien luotettavuuden kannalta.

6.3 Taustamuuttujat

Kyselytutkimuksessa kysyttiin vastaajilta seitseméaa taustamuuttujaa, joita olivat ika, suku-
puoli, koulutustaso, kuinka monta vuotta on tydskennellyt Finnair konsernissa, kuinka monta
vuotta on tydskennellyt nykyisessa tehtévassa ja onko vastaaja esimiesasemassa. Alla olevaan
tilastoon tulokset on jaoteltu toimipaikan mukaan, koska taustamuuttujat eroavat toisistaan

merkittavasti ndissa kahdessa eri yksikossa.

VASTAUSVAIHTOEHDOT | VANTAA | TARTTO
VASTAAIJIA 42 33
% %
IKA
alle 30 vuotta 0% 49 %
30-40 vuotta 17 % 45 %
41-50 vuotta 50 % 6 %
yli 50 vuotta 33 % 0%
SUKUPUOLLI
nainen 86 % 91 %
mies 14 % 9%
KOULUTUSTASO
peruskoulu 5% 0%
lukio tai ammattikoulu 26 % 6 %
opistotaso 38 % 9%
ammaittikorkeakoulu 12 % 15 %
yliopisto 19% 70 %
PALVELUVUODET
FINNAIR-
KONSERNISSA
alle 5 vuotta 7% 76 %
6-10 vuotta 7% 24 %
11-20 vuotta 31 % 0 %
yli 20 vuotta 55 % 0%
PALVELUVUODET
NYKYISESSA
TEHTAVASSA
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alle 2 vuotta 26 % 76 %

2-5 vuotta 17 % 18 %

6-10 vuotta 26 % 6 %

yli 10 vuotta 31% 0%
ESIMIESASEMA

kylla 10 % 18 %

ei 90 % 82 %

Taulukko 1: Kyselytutkimuksen taustamuuttujat

Vantaan vastausprosentti oli 45, mika on hieman korkeampi kuin Tarton vastausprosentti 38.
Taustamuuttujat olivat monelta osin miltei kdénteiset verrattaessa Vantaan ja Tarton yksikoi-
td. Huomioitavaa on esimerkiksi ikdjakauman erot yksikdiden valilla. Tartossa ldhes kaikki
olivat ialtaan alle 40 vuotta, kun Vantaalla taas padosin kaikki olivat yli 40-vuotiaita. Tama
selittéd myos selkeét erot palvelusvuosissa konsernitasolla ja osin myds erot palvelusvuosissa
nykyisessa tehtévassa. Myos ero koulutuksessa on yksikdiden valilla suuri. Tartossa perati 70 %
on yliopistokoulutuksen saaneita, kun taas Vantaalla vastaava luku on 19 %. Tarkastelimme
kyselytutkimuksen tuloksia erikseen Vantaan ja Tarton yksikdissa niiden erillisyyden ja erilai-
sen tilanteen vuoksi. Ongelmat Tuntinetin kayttéonotossa ja kayttoaktiivisuudessa ovat suu-
remmaksi osaksi Vantaan yksikdssa, minka vuoksi painotumme analysoinnissa erityisesti Van-
taan tutkimustuloksiin.

7 Kyselytutkimuksen tulokset

7.1  Tuntinetin kayttoaste

Selvitimme kyselytutkimuksessa Tuntinetin kayttdasteita kysymalla, onko vastaaja kayttanyt
Tuntinettid ja jos on, niin miten han kayttaa sita. Niilté, jotka vastasivat, etteivat ole kaytta-

neet Tuntinettid, kysyttiin syita kdyttamattémyyteen.

Tuntinetin kayttbasteissa Vantaalla ja Tartossa on selked ero. Vantaan vastaajista 57 % ilmoit-
ti kayttévansa Tuntinettia ja Tarton vastaajista Tuntinetin kayttajia oli 94 %. Kayttajien maa-
réad voi Vantaalla pitaa tyydyttavana ja Tartossa kiitettavana. Tarkasteltaessa Tuntinettia
kayttavien tapaa kirjata sinne tyétunteja, voidaan huomata Vantaan ja Tarton yksikoissa
huomattava ero siindkin. Vantaalla kirjaustavat jakaantuvat melko tasaisesti eri vaihtoehdoil-
le ’Kaikki tyotunnit”, Suuri osa tydtunneista”, ”Satunnaisesti jotain” tai ”Vain tietyt tehté-
vat tai projektit". Tartossa valtaosa kayttajista kirjaa Tuntinettiin kaikki tydtunnit. Alla ole-
vasta taulukosta ilmenee kyselytutkimuksemme tulos, etté koko henkilostosta Tartossa 88 %
kirjaa Tuntinettiin kaikki tyétunnit ja Vantaalla vain 17 %.
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TUNTINETIN KAYTTOASTEET
94
< 100 88
8
@
= 80
8 57
§ 60 B Vantaa
o 40 4
2 7 19 O Tartto
2 14
3 204 ﬁ I—s3 - 3 0
X
= 0 : . -
Kayttéda Tuntinettia Kaikki tydtunnit Suuren osan Satunnaisesti Vain tietyt tehtavat
tydtunneista jotain tai projektit

Kuvio 4: Tuntinetin kdyttoaste

Jos tavoitteena on, ettd kaikki kirjaavat Tuntinettiin kaikki tyotunnit, voidaan Tartossa kayt-
toastetta pitda hyvand, kun taas Vantaan tulos jaa heikoksi. Vantaan tuloksen voidaan paatel-
1a johtuvan osittain organisaation muutoksista, jotka ovat tarkoittaneet tyopaikkojen véahe-
nemista yksikdssa. Tilanteesta johtuen henkiléstéa ei ole Teravaisen mukaan haluttu painos-
taa uusiin toimintatapoihin, vaan Tuntinetin kdytté on Vantaalla perustunut vapaaehtoisuu-
teen (Terdvainen 2012). Tartossa ei ole ollut henkildstén rasitteena epavarmuutta aiheuttavia
organisaatiomuutoksia. Tarton korkeaa kayttdastetta voidaan selittdd myds maan kulttuurin
vaikutuksella. Virossa esimiehet valvovat enemman, etta henkildstdlle annetut ohjeet ovat

riittavat ja etta niitd myds noudatetaan (Kwintessential 2011)

TUNTINETIN EI-KAYTTAJAT

<
8
k7]
g
§ M Vantaa
8 @ Tartto
k]
a4
'3
X
s Ei kayta Minua ei ole Minulla ei ole En halua kdyttdd  Tuntinetin Jokin muu syy
Tuntinettia ohjeistettu  aikaa Tuntinetin  Tuntinettia kayttdminen on
kayttamaan kayttamiseen mielestani
Tuntinettia turhaa

Kuvio 5: Tuntinetin ei-kayttajat

Ylla olevassa taulukossa esitetdan tulokset Tuntinetin ei-kayttajista. Vantaalla 43 % henkil6s-
tosta ei kayta Tuntinettid lainkaan ja Tartossa vastaava luku on 6 %. Vantaalla 14 % vastaajis-
ta ilmoittaa, ettei heité ole ohjeistettu kayttdmaan Tuntinettia, 2 % ei halua kayttaa Tun-
tinettid ja 5 % ei kayta sen vuoksi, etta se on heidan mielestdan turhaa. 21 %:lla vastaajista
oli kayttamattomyyteen jokin muu syy. Yleisin muu syy kayttaméattomyyteen Vantaalla oli se,

ettei Tuntinettiad ole otettu vastaajan tiimissa kayttoon. Tartossa 3 % vastasi, ettei heité ole
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ohjeistettu kayttdmaan Tuntinettia. 3 %:lla vastaajista oli jokin muu syy mika oli se, etté vas-
taaja ilmoitti kirjaavansa tunnit muulla tavoin. Kukaan vastaajista ei ilmoittanut kayttamat-

tomyyden syyksi sitd, ettei olisi aikaa kdyttaa Tuntinettia.
7.2  Organisaatiorakenteen tuntemus ja muutokset tydyhteisossa
Kyselytutkimuksen toisessa osassa selvitettiin, miten vastaaja kokee tapahtuneen muutoksia

tydyhteisdssaan ja omassa tyodssaan. Lisaksi kartoitettiin Finnairin konsernirakenteen ja oman

yksikén eli FSS:n organisaatiorakenteen tuntemusta.

ORGANISAATIO JA MUUTOKSET

Finnair konsernin nykyinen organisaatiorakenne
on minulle selkea .9
3k

Tiedan yleensa, mihin tai keneen ottaa yhteytta
tyohon liittyvissa asioissa Finnairin 3.3
konsernitasolla 36

Finnair Shared Servicen nykyinen 2,7
organisaatiorakenne on minulle selkea 3,5

Tiedan yleensa, mihin tai keneen otan yhteytté 3,5 E Vantaa
tyohon liittyvissa asioissa Finnair Shared Services 3,9 @ Tartto
organisaatiossa

Tyoyhteisossani on tapahtunut paljon muutoksia 4,3
viimeisen kahden vuoden aikana

3,7
Omissa tydtehtavisséni on tapahtunut paljon 39

muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana | I

Taysin eri mielta Téaysin samaa mielta

Kuvio 6: Organisaatio ja muutokset

Organisaatioiden jatkuva muutos on havaittavissa kyselytutkimuksen tuloksissa. Vantaalla tu-
lokset olivat heikommat kuin Tartossa. Seka koko konsernin ettéd FSS:n organisaatiorakenteen
selkeys arvioitiin Vantaalla keskiarvoltaan alle 3:ksi. Huomioitavaa on, etta Vantaalla koettiin
oman organisaation selkeys heikommaksi (2,7) kuin koko konsernin organisaation selkeys
(2,9). Tartossa tulos oli painvastainen ja oman organisaation selkeys sai tuloksen 3,5 kun taas
koko konsernin organisaation selkeys arvioitiin luvulla 3,3. Kautta linjan paremmat tulokset
saatiin molemmista yksikodista kysyttaessa, tietavatko tyontekijat, keneen ottaa yhteytta tyo-
asioissa konsernitasolla ja oman organisaation tasolla. Vantaalla koettiin, etté oikea yhteys-
henkild 16ytyy helpommin oman organisaation tasolla (3,5) kuin koko konsernin tasolla (3,3).
Tartossa vastaavat luvut olivat 3,9 ja 3,6. Huolimatta pitkista tyburista yhtiéssa Finnair-
konsernin organisaatiorakenne nayttaytyy Vantaalla suurelle osalle epdselvana, kuten alla

olevasta kuvasta ilmenee.
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Finnair konsernin nykyinen organisaatiorakenne on minulle selkea.

Vastausten suhteellinen jakauma

759
| H Taysin samaa miefta
24 o= o O Melko samaa mielta
65 } H Ei samaa eika eri mielta
O Melko eri migita
601 [ Taysin eri migta
55
50
451
—
40 7
i =
30
254
X 204
15
10+ I
54
o4 : Al - : - A X
KalKK alle 5 vuotta 6-10 vuotta 11-20 vuotta il 20 vwuotta

Kuvio 7: Finnair-konsernin organisaatiorakenteen tuntemus verrattuna palveluvuosiin, Vantaa.

Vantaalla alle viisi vuotta Finnair-konsernin palveluksessa tyoskennelleista lahes 70 % piti kon-
sernin organisaatiorakennetta melko selkedna. Samaan tulokseen paastaan 6-10 vuotta pal-
velleiden joukossa, mutta samalla toista mielta olevien mielipide epéselkeydesta kasvaa.
11-20 vuotta palvelleiden keskuudessa mielipiteet alkavat hajaantua viela enemman ja yli 20

vuotta palvelleista jo 55 % on sitd mieltd, ettd organisaatiorakenne on epaselva.

The current structure of Finnair Group organization is clear to me.

Vastausten suhteellinen jakauma

B0 1
M totally agree
O somewhat agree
M neither agree nor disagree
== O somewhat disagree
O totally disagree
45
40
35+
a0+

= T
less than 5 years =10 years 11-20 years ower 20 years

Kuvio 8: Finnair-konsernin organisaatiorakenteen tuntemus verrattuna palveluvuosiin, Tartto
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Tarton tuloksia ei voi tdysin verrata Vantaan tuloksiin, koska palveluvuosia ei ole yhté paljon
kuin Vantaalla. Kauimmin eli 6-10 vuotta konsernissa tydskennelleiden joukosta 37 % piti kon-
sernin organisaatiorakennetta epéaselvana, kun taas alle 5 vuotta tydskennelleista 23 % oli sita
mieltd. Alle 5 vuotta tydskennelleista 15 % piti organisaatiorakennetta taysin selkeana, kun

taas 6-10 vuotta tyoskennelleista ei kukaan.

Koska organisaatiot ja tyon tekeminen ovat jatkuvassa muutoksessa, tyon hallittavuus usein
katoaa ja tyon mielekkyys haviaa. Tarvitaan yhteisia vélineita, joiden avulla tyontekijat, esi-
miehet ja kehittdmisasiantuntijat voivat arvioida toimintaa kokonaisuutena ja toiminnan tar-

koitus sailyy selkeana. (Tyoterveyslaitos 2011.)

o Mita teemme, kenelle teemme ja miksi?
o Milla valineilla, jarjestelmilld, toimintatavoilla ja periaatteilla tuloksia saavute-
taan?

e Minkalaisessa muutoksessa ovat toiminnan osatekijat?

Tuntinetin todenmukainen tayttaminen kuitenkin edellyttaé organisaatiorakenteen tuntemis-
ta, joten siitd syystd Tuntinetisté saatavien tietojen todenmukaisuutta onkin syyta tarkastella
kriittisesti. Voidaan péaatella, etta kokonaiskuva organisaation toiminnasta ei ole taysin sel-
ked. Konsernin organisaation ollessa epaselva ei kysymyksiin kenelle teemme ja miksi?” 16y-
dy valttamatta vastausta.

Véaittamaan " Tyodyhteisossani on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden vuoden aika-
na” saatiin Vantaalta erittain korkea tulos 4,8 ja Tartossakin yllettiin tulokseen 4,3. Vaitta-

man Omissa tyotehtavissani on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden vuoden aika-
na” kohdalla tutkimuksessa vastaukset Vantaalla ylsivat keskiarvoon 3,7 ja Tartossa 3,9. Alla
olevasta kuvasta ilmeneekin, etté valtaosa eli Vantaalla 62 % ja Tartossa 75 % tyontekijoista

on kokenut, ettd omissa tydtehtavissa on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden vuo-
den aikana. Tulokset olivat hyvin samankaltaiset molemmissa yksikdissa, joten muutosjohta-

misen metodien pitaisi olla hyvin keskeisessa asemassa FSS:n toimintaa johdettaessa.



41

Omissa tydtehtavisséni on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden
vuoden aikana.

Vastausten suhteellinen jakauma

Vantaa Tartto

Kuvio 9: Muutokset omissa tyotehtavissa
7.3  Tuntinetti-projektin tavoitteet

Tuntinettiin kirjattujen tietojen tavoitteena on tuottaa tietoa sisaista laskutusta varten. Sen

vuoksi kyselytutkimuksen kolmannessa osassa kysyttiin neljalla kysymyksella vastaajan nake-

mysté ja mielipidettd sisaisesté laskutuksesta. Kysymysten tarkoituksena oli kartoittaa, mita

vastaajat ajattelevat sisdisesta laskutuksesta ja mita he tietavat sen toteuttamisesta Finnair-
konsernissa. Kaikkiin vaittamiin oli pakollista vastata ja vastaajilla oli tassé osiossa mahdolli-
suus valita myds “En tiedd” -vaihtoehto. Seuraavasta kuviosta ilmenee, etta tulokset jaivat

varsin alhaisiksi naiden vaittamien kohdalla.
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SISAINEN LASKUTUS

Siséisen laskutuksen toteuttaminen Finnair 29

konsernissa on tarkoituksenmukaista : 29

Sisdinen laskutus Finnair konsernissa on 21

toteutettu oikeudenmukaisesti 2,6
B Vantaa

Sisdisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa 22 @ Tartto

tehostaa Finnair konsernissa _|3,2

Sisainen laskutus tuottaa lisdarvoa Finnair 2,0
Shared Servicen toiminnalle —| 31

0 1 2 3 4 5
En tiedd = 0 Taysin eri mieltd = 1 Taysin samaa mieltd = 5

Kuvio 10: Sisdinen laskutus

Ensimmaiseen vaittamaan “Sisaisen laskutuksen toteuttaminen Finnair-konsernissa on tarkoi-
tuksenmukaista” vastausten keskiarvoksi tuli Vantaalla 2,2 ja Tartossa 2,9. Vantaalla 7 % eli 3

vastaajaa valitsi ”en tieda” - vaihtoehdon ja Tartossa 18 % eli 6 vastaajaa.

Seuraavaan vaittamaan ’Sisainen laskutus Finnair-konsernissa on toteutettu oikeudenmukai-
sesti” tuli keskiarvotukseksi Vantaalla 2,1 ja Tartossa 2,6. 21 % eli 9 vastaajaa Vantaalla valit-

si ”en tiedd” -vaihtoehdon. Tartossa vastasi ”en tiedd” 15 % eli 5 vastaajaa.

Kolmantena esitettiin vaittdma ’Sisdisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finn-
air-konsernissa”. Taman vaittaman kohdalla ndkemykset erosivat selkedammin yksikdiden valil-
14, silla Vantaan keskiarvotulos oli 2,2 ja Tarton 3,2. Vantaalla 17 % eli 7 vastaajaa valitsi "en

tiedad’ - vaihtoehdon ja Tartossa 15 % eli 5 vastaajaa.

Neljas vaittdama oli ”Sisdinen laskutus tuottaa lisdarvoa Finnair Shared Servicen toiminnalle™.
My@6s tamén vaittaman kohdalla tuloksissa oli selkedmpi ero Vantaan keskiarvotuloksen jaa-
dessa tasolle 2,0 kun taas Tartossa se oli korkeampi 3,1. “En tieda” -vaihtoehdon valitsi Van-

taalla 21 % eli 8 vastaajaa ja Tartossa 18 % eli 6 vastaajaa.

FSS hoitaa konsernin sisaista laskutusta, mutta kyselytutkimuksen vastauksista kay ilmi, etta
sen ei katsota tuottavan hyotya yhtidlle. Tuntinetin tarkoituksena on kerata tydaikatietoja
siten, ettd FSS:n tuottamien palvelujen veloitushintojen méaarittely helpottuisi. Silloin siséi-
nen laskutus perustuisi mahdollisimman oikeaan hintaan ja kohdentuisi kustannuksen aiheut-
tajalle. FSS on samalla yksikkd, jossa sisdinen laskutus hoidetaan. Siksi on aika ymmarretta-
vaa, ettd hyddyt ndhdéaan vahaisina tydmaaraan nahden. Kokonaisuus voi kuitenkin olla vaike-

asti hahmotettavissa, etenkin jos tavoitteista ei keskustella riittéavasti ja tydajan seurannan
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tuottamista tuloksista ei tiedoteta. Osion kaikkien véaittamien kohdalla huomattava méaara
vastaajista, keskimadrin lahes puolet, valitsi ”En tiedd” tai ”Ei samaa eika eri mieltd” -
vaihtoehdon. Taman tuloksen perusteella voidaan todeta, etté henkildston tietoja siséisesta
laskutuksesta ja sen merkityksesta organisaation toiminnalle pitéisi lisata. Kuten Tiirikainen
(2010, 163) esittaa, muutosprojektissa pitaisi esittaa hyvat ja uskottavat perustelut saavutet-
tavista taloudellisista ja toiminnallisista hyodyista.

Laskutus hoidetaan pa&osin Vantaalla, joten sen aiheuttamat tydmaéarét kohdistuvat paéosin
Vantaan yksikkdon. Tama voi olla syyna siihen, ettéd Vantaalla ndhdaén sisdisen laskutuksen
hyodyt selkeasti véahdisempina kuin Tartossa. Tartossa vain 3 % vastaajista oli melko eri mielta
vaittamaésta Sisdisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finnair-konsernissa”.
Vantaalla taas yhteensa 40 % oli melko tai taysin eri mieltd asiasta kuten alla olevista kuvista
voidaan todeta.

Sisaisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finnair konsernissa.

Vastausten suhteellinen jakauma

B Taysin samas mielts
D Melko samas mieltd
B Ei samaa ekl en misitd
DO Meiko eri mieitd
0 Taysin er mielth
O En tead

21 47%

Vantaa Tartto

Kuvio 11: Sisdisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finnair-konsernissa
7.4  Tuntinetti-projektin suunnittelu

Kyselytutkimuksessa kysyimme Tuntinetin kayttajiltd mielipidettd Tuntinetin kéytdn helppou-
desta ja sinne madariteltyjen asiakkaiden ja tydtehtévien riittavyydesta ja selkeydestd. Tiiri-
kaisen (2010, 161) mukaan lahtokohta projektin johtamiselle on I&pivientisuunnitelma. Pro-
sessit pitdd suunnitella niin tarkasti, etta yksittaisten ihmisten tyotehtévat saadaan kuvatuksi.
Kysymysten tavoitteena oli kartoittaa, miten Tuntinetin kdytdn suunnittelussa on onnistuttu.
Hyvin suunnitelluista valikoista tyontekija 10ytaa oikeat asiakkaat ja tydtehtavat, jolloin Tun-



44

tinettiin tehtavien kirjausten tekeminen on sujuvaa ja siita saatavat tiedot ovat oikeita ja

luotettavia.

TUNTINETIN KAYTTAMINEN
Tuntinetin valikko (select customer/ select task)* 3,4
on helppokayttdinen 3,2
Tuntinetin valikosta I6ytyy kaikki tarvitsemani %&i
asiakkaat 4,0

Tuntinetin valikosta Idytyy kaikki tarvitsemani 2,6
tydtehtavat 318
W Vantaa
Tiedan aina, minka asiakkaan valitsen 2,9 O Tartto
Tuntinetin valikosta | 4.1
Tiedén aina, mink& tydtehtévan valitsen 1 | 43
Tuntinetin valikosta [ T T T T '
Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 12: Tuntinetin kayttaminen

Vantaan henkildstd antoi Tuntinetin valikoiden helppokayttdisyydelle keskiarvotuloksen 3,4.
Tartossa tulos oli hieman heikompi 3,2. Naista tuloksista voi paatella, etta Tuntinetin valikoi-
den kaytettavyydessa on vield parantamisen varaa. Vantaalla Tuntinettiin maériteltyja vali-
koita ei pidetty riittavina ja kirjausten tekemista Tuntinettiin pidettiin selkeasti vaikeampana
kuin Tartossa. Etenkin Vantaalla voidaan havaita olevan puutteita Tuntinettiin maariteltyjen
tyotehtavien ja asiakkaiden suhteen, kun tarkastellaan vaittamien ”Tuntinetin valikosta l6y-
tyy kaikki tarvitsemani asiakkaat™ ja ”Tuntinetin valikosta l6ytyy kaikki tarvitsemani tyoteh-
tavat” vastauksia. Vantaan henkildston vastauksista nakyy, etta etenkaan tyotehtévia ei ole
maaritelty riittavasti Tuntinetin valikoihin, silla vastausten keskiarvo oli 2,6. Tartossa vastaa-
va luku oli 3,8. Eroja Tarton ja Vantaan valilla voidaan selittda osin toimenkuvien eroilla.
Vantaalla erilaisia toimintoja tukevia tyétehtavia on enemman kuin Tartossa. Vantaalla toimi-
taan paljon tukitehtévissa eli tehtaviin siséltyy paljon ongelmien ratkaisuun keskittyvia eri-
koistilanteita. Tartossa tehtavat puolestaan koostuvat enemman paivittaisista rutiinitoista.
Sen sijaan asiakkaiden maarittely Tuntinettiin on onnistunut Vantaalla paremmin keskiarvolla

3,5, mutta Tartossa siindkin paastiin korkeampaan tulokseen 4,0.

Véittamien “Tiedan aina, minka asiakkaan valitsen Tuntinetin valikosta” ja "Tiedan aina,
minké tyotehtévan valitsen Tuntinetin valikosta” tulokset osoittavat, etta Vantaalla on
enemman epavarmuutta kirjausten sisallosta kuin Tartossa. Molempien vaittamien tulos Van-

taalla oli keskiarvoltaan 2,9. Tartossa puolestaan paastiin varsin hyviin tuloksiin keskiarvoilla
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4,1 ja 4,3, joten ero ndiden kahden yksikdn valilla on suuri. Jos asiakkaan tai tyotehtavan va-
linnassa on epavarmuutta oikeasta vaihtoehdosta, kasvaa virheellisen tiedon riski. Vaihtoeh-
toisesti tyontekija jattaa kirjauksen kokonaan tekemaéttd, jos ei osaa tehda valintaa. Syita
epavarmuuteen voi olla useita. Yksi syy tulee esille jo edellisissa vaittamissa, kun vastaajat
ovat sitd mielta, ettd valikoiden sisallot eivat ole riittdvat. Toinen syy voi olla vuorovaikutuk-
sen tai ohjeistuksen puute. Jos ohjeet ovat puutteelliset eika epéselvyyksia tarkenneta, ei
tyontekija pysty 10ytamaan oikeaa valintavaihtoehtoa tai esimies korjaamaan valikoiden sisal-

toa.

Kysymykseen “Kaytatkd Tuntinetin raportointitydkaluja” vastasi kylla 23 henkil6a Tartosta ja
3 henkil6a Vantaalta eli yhteensa 35 % vastaajista. Heidan arvionsa Tuntinetin raportointity6-
kalujen helppokayttoisyydesta oli keskiarvoltaan 3,5. Sanallista palautetta raportointitytka-

luista tuli yhdelta vastaajalta, joka toivoi niiden parantamista tarkoituksenmukaisemmiksi.

Kyselytutkimuksen avulla saimme selville, ettd enemmisto eli 62,5 % Tuntinetin kayttajista
pitédd ohjelmiston valikkoja helppokayttdising, kuten ohjelmistotoimittaja ohjelmistoa mark-
kinoi. Kayttajien kannalta paaasiallisiksi ongelmiksi ovat muodostuneet tekniset ongelmat
kuten hitaus, asiakasvalikoiden epaselvyys ja ohjeistuksen riittamattémyys. Sanallisista kom-
menteista nelja koski ohjelmiston hitautta ja kémpelyytta. Joitakin kommentteja annettiin
valikoiden siséallon puutteellisuudesta. Nelja henkiléa piti Tuntinetin tayttamisté hankalana ja
turhana, koska tydtehtavat ovat paivasta toiseen samat. Toiveena oli, ettd Tuntinettiin voisi

asettaa valmiiksi oletusvaihtoehdot.

Kysymykseen Osallistuitko jollakin tavalla Tuntinetin suunnitteluun ennen sen kayttéonot-
toa” vastasi myonteisesti vain 4 % eli kolme henkil6& kaikista 75 vastanneesta. Suunnitteluun
osallistujien vahyys on saattanut vaikuttaa Tuntinetin toiminnallisiin puutteisiin, silla kdytan-
nén ongelmia on jaanyt huomaamatta. Laajemmalla projektiryhmall& olisi voitu kehittaa tuo-
tetta myos kayttajaystavallisempéan suuntaan, kun ideoita ja muutosehdotuksia olisi tullut

monesta eri nakdokulmasta.

7.5  Tuntinetin kayttédnotto

Kyselytutkimuksessa esitettiin kysymyksia siitd, miten vastaajat kokivat saaneensa tietoa ja

ohjeistusta Tuntinetin kdyttéonoton yhteydessa.



46

TUNTINETTI-PROJEKTI

Sain tietoa Tuntinetista sopivasti
kayttéonoton yhteydesséa

l

31

Tuntinetisté esitettyihin kysymyksiin on 27
annettu riittavat vastaukset 3,5

Tuntinetin kaytdsté annettu ohjeistus on
ollut riittavaa

|3,4

B Vantaa

Esimies / kouluttaja on antanut riittavasti
tukea Tuntinetin kayttoon

27 O Tartto
|41

Tuntinetin kayton tarkoitus perusteltiin 2,4

hyvin 3,4
[ [ [

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 13: Tuntinetti-projekti

Ensimmaisen vaittdméan Sain tietoa Tuntinetista sopivasti kayttéonoton yhteydessa” kohdalla
tulokset olivat melko samankaltaiset molemmissa yksikdissa. Vantaan keskiarvotulos oli 2,8

joka oli hieman alhaisempi kuin Tarton tulos 3,1.

Vaittamiin ”Tuntinetista esitettyihin kysymyksiin on annettu riittavat vastaukset™ ja "Tun-
tinetin kaytdstd annettu ohjeistus on ollut riittdvaad” Vantaan tulos jai molemmissa tasolle

2,7, kun taas Tartossa tulokset olivat korkeammat 3,5 ja 3,4.

Merkittava ero yksikkojen valilla nakyy vaittdmassa “Esimies / kouluttaja on antanut riittavas-
ti tukea Tuntinetin kayttoon”. Vantaalla tulos jai tasolle 2,7 kun taas Tartossa yllettiin hyvaan
tulokseen 4,1. Vantaalla vain vajaa 20 % koki saaneensa riittavaa tai melko riittavaa tukea
esimieheltaan tai kouluttajalta, Tartossa yli 80 % vastaajista oli taysin tai melkein samaa

mielta kyseisesta vaittamasta.

Vantaan henkilosto kokee, ettei Tuntinetin kdyttotarkoitusta ole perusteltu hyvin, silla kes-
kiarvotulos kyseisen vaittaman kohdalla oli vain 2,4. Tartossa perustelut ovat olleet henkilts-

ton mielesta paremmat keskiarvotuloksella 3,4.

Kaikissa lukemissamme muutosjohtamista kéasittelevissa kirjoissa korostettiin esimiehen tuen
ja muutosjohtajuuden tarkeyttd. Tuen puuttuminen vaikuttaa seka ilmapiiriin etta asentee-

seen uutta toimintamallia kohtaan negatiivisesti.
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Esimies / kouluttaja on antanut riittav isti tukea Tuntinetin kayttéén.

Vastausten suhteellinen jakauma

B Taysin samaa miela

[ Melo 1amas mield

@ Ei samaa eikd eri mield
0 Melko en mieita

O Tayin en mielta

Vantaa Tartto

Kuvio 14: Esimiehen tuki Tuntinetin kaytdssa

Molemmissa yksikdissa koulutusvastuu oli padasiassa esimiehilla. Tulosten erot voivat johtua
yksikdiden eroista toimintatavoissa. Tartossa tydprosessit ovat rutiininomaisia ja siella on py-
ritty tyon kiertoon. Sen vuoksi tiimien jasenten tydohjeet ja toimenkuvat ovat yhdenmukai-
set. Tuntinetin kéyttotapa ja koulutus on siten yhtendisté. Kyselytutkimuksen tulosten mu-
kaan Tarton esimiehet onnistuivat tehtdvassaén hyvin. Vantaalla tydprosessit sisaltavat tuki-
toimintoja ja toimenkuvat ovat enemman yksilokohtaisia, koska rutiinitydt on siirretty Tart-
toon tai alihankkijoille. Tamé&n takia ohjeistustarve on ollut erilainen Vantaalla kuin Tartossa,
jossa yleisluontoiset ohjeet ovat riittaneet.

7.6  Tuntinetin kéytdn vakiintuminen

Jo aikaisemmin kerrotun Tuntinetin kéyton perusteella Tartossa se on vakiintunut osaksi hen-
kiloston paivittaisia rutiineja, mutta Vantaalla kaytto ei ole vakiintunut. Vakiintumisen onnis-
tumiseen vaikuttavat monet eri tekijat koko muutosprosessin ajalta. N&in ollen vakiintumisen
epdonnistumisen syité ei voi 10ytéa yksittaisista vaiheista tai asioista. Kaikkien kysymysosioi-
den tuloksista loytyykin tasaisesti syitd opinnaytetydémme tutkimusongelmaan. Seuraavassa
kuvassa olevat kysymykset koskivat palautteen saamista toiminnasta ja kayttotarkoituksen

sisaistamista.
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Saan tietoa siita, miten Tuntinettiin

1,6
kirjaamiani tietoja hyédynnetaan 29 av
? antaa
S Lo . S - . O Tartto
Tiedan, miksi Tuntinettia kaytetasn Finnair &‘2,9
Shared Servicessa 3,8
Tuntinetin kaytdlla voidaan saavuttaa hyotyja 2'6_| 32
Finnair Shared Services organisaatiolle !
1,6
Tuntinetin kdyttd on muuttanut tydtapojani 1,9
I \
Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 15: Tuntinetin kayton vakiintuminen

Huomio kiinnittyy kyselytutkimuksessa saatuihin sita koskeviin tuloksiin, miten paljon henki-
16std saa tietoa Tuntinettiin tuottamansa sisallén hyddyntamisesta organisaatiossa. Tarton
yksikossa koetaan, ettd palautetta asiasta annetaan jonkin verran (keskiarvo 2,9). Vantaalla
puolestaan henkilosto ei tutkimustulosten perusteella juurikaan saa asiasta palautetta, silla
vastausten keskiarvo jai tasolle 1,6. Palautteen puuttumista voidaan pitda epakohtana. Jos
henkilosto ei saa tietoa siitd, miten heidan Tuntinettiin kirjaamiaan tietoja hyédynnetaan,
toiminta mielletdan turhaksi. Vantaalla kaksi vastaajaa kayttikin Tuntinetin kaytdsta sanaa
turha sanallisessa palautteessaan. Kolmas vastaaja Vantaalla puolestaan kommentoi, etta
Tuntinettiin kdytetty aika on turhaa, koska tietoja ei hyddynneta. Neljas vastaaja oli sita
mieltd, ettd Tuntinetti olisi kayttdkelpoinen, mikali sen kayttamiseen oikeasti paneuduttai-

siin.

Kyselytutkimuksessa henkilostolta kysyttiin, tietavatkoé he, miksi Tuntinettia kéytetaan
FSS:ssd. Vantaalla vastausten keskiarvo jai tasolle 2,9, kun taas Tartossa vastausten keskiar-
votulos nousi 3,8:aan. Etenkin henkilot, jotka eivat kdyttédneet Tuntinettid, vastasivat olevan-
sa taysin eri mieltd. Myds Tuntinetin kayttajista suuri osa oli melko eri mieltd vaittaman kans-
sa. Sanallisestakin palautteesta ilmenee, etta kayttdtarkoituksen kertomisessa kayttajille ei
ole onnistuttu riittavan hyvin. Tuntinettia pidettiin hyddyttomana, koska tydaikaa jo seura-
taan Timecon-jarjestelman avulla. Turhana pidettiin myds kirjausten tekemisté, kun tehtavat
Ja asiakkaat ovat joka paiva samat. Edella mainitut palautteet tulivat padosin Vantaalta. Vas-
tauksista voidaan paatella, etta henkilostolle ei ole osattu kertoa riittavan hyvin Tuntinetilla
toteutettavan tydajanseurannan kayttdtarkoitusta ja sita tavoitetta, johon silla tahdataan.
Henkilosto ei silloin myoskaan nae hyotyjé, joita tydajanseurannalla voitaisiin saavuttaa, min-

k& vuoksi jarjestelman markkinointi henkildstdlle epéonnistuu.
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Vaittamaan “Tuntinetin kaytolla voidaan saavuttaa hyotyja Finnair Shared Services -
organisaatiolle” Vantaan vastaajien keskiarvotulos oli 2,6 ja Tarton vastaajien keskiarvotulos
oli 3,2. Vain noin 20 % vastaajista Vantaalla oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mieltd siitd, ettd Tuntinetin kaytolla voidaan saavuttaa hydtyd omalle organisaatiolle. Tartos-
sa uskottiin enemman Tuntinetin tuomiin hydtyihin omalle organisaatiolle, silla siella vastan-

neista noin 40 % joko oli taysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa mielté vaittdman kanssa.

Tuntinetin kaytto ei mydskaan ole muuttanut tyétapoja. Vantaalla 58 % oli taysin eri mielta ja
25 % melko eri mielta vaittdmastd “Tuntinetin kdyttd on muuttanut tyétapojani” ja vastaus-
ten keskiarvo jai alhaiselle tasolle 1,6. Tartossa vastaavat luvut olivat 51 % ja 16 %. Tarton
keskiarvotulos oli hieman korkeampi kuin Vantaalla eli 1,9. Tuloksista voidaan paatella, etta
Tuntinettia ei ole tiedostettu muutosprosessin valineeksi. Tama ei ole yllattéva tulos, koska
Tuntinetti-projekti keskittyikin pelkastaan tydajanseurantaan, eika sitd mitenkaan markkinoi-

tu tyontekijoille laajempana muutosvalineena.

Tiedolla on suuri merkitys muutoksen toteutumisessa, kuten aiemmin muutosteoriassa olem-
me todenneet. Uusi toimintatapa herattaa aina kysymyksia ja epatietoisuutta, johon johtaji-
en pitaisi kiinnittdd huomiota. Alla olevasta kuvasta voi selkeasti néhdd, etta Vantaalla henki-
16st6 ei ole saanut riittévia vastauksia esittamiinsa kysymyksiin. Vain 17 % oli taysin tai melko
samaa mielta vaittdman kanssa. Jos henkilésto ei saa vastauksia kysymyksiinsa, asiat jaavat

epaselviksi, eikd muutos voi vakiintua.

Tuntinetista esitettyihin kysymyksiin on annettu riittavat vastaukset.

Vastausten suhteellinen jakauma

B Taysin samaa mielta

O Melko samaa mieltd

[ Ei samaa eika eri mielta
[ Melko eri mielta

B Taysin eri mielta

Kuvio 16: Tuntinetista esitettyihin kysymyksiin on annettu riittavat vastaukset. Vantaa.
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Tuntinetti-projektissa joko projektin vetdja tai tiimin esimies esitteli Tuntinetin tydntekijoille
ja koulutti heidat Tuntinetin kayttoon. Projektin toteuttajat ovat arvioineet, etta esimiehen
omalla esimerkilla ja motivaatiolla on ollut selva vaikutus siihen, miten aktiivisesti hanen
alaisensa ovat ottaneet Tuntinetin kayttdéonsa. Henkildstdn joukosta ei valittu avainhenkiléita
uuden jarjestelman ja toimintatavan puolestapuhujiksi. Nain Tuntinetin kaytt66n motivointi

oli pitkalti esimiehen vastuulla riippumatta siité, oliko han itse siihen motivoitunut vai ei.

Tuntinetin kéytdlla voidaan saavuttaa hydtyja Finnair Shared Services -
organisaatiolle.

Vastausten suhteellinen jakauma

sﬂ-
E Taysin samaa miela
554 O Melko samaa mielta

M Ei samaa elka en mielta
O Melko ari mielta

O Taysin eri mialta
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Kuvio 17: Tuntinetin kaytolla voidaan saavuttaa hyodtyja Finnair Shared Services -

organisaatiolle, kylla esimies - ei esimies. Vantaa.

Kuvasta nakyy, kuinka Vantaan esimiehisté 75 % vastaa olevansa sita mielta, etta Tuntinetin
kaytolla voidaan saavuttaa hyotyja FSS-organisaatiolle. llman esimiesasemaa olevista samaa
mielta on vain 15 %. Vaikka tulos esimiesten keskuudessa on varsin hyva, ei se ole vaikuttanut
siihen, ettd Tuntinetin kaytto olisi vakiintunut Vantaan yksikdssa tydntekijoiden keskuudessa.
Tama vahvistaa sita teoriaa, ettd muutosprojektissa kannattaa valita myos henkiléston jou-
kosta avainhenkilditd mukaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Mattila (2006, 162-164)
on havainnut tutkimuksessaan, ett4 muutosta edistdé vuorovaikutuksellinen, osallistumista
kayttava toimintatapa. Mattilan tutkimissa organisaatioissa seka johto etté henkilosto oli va-
kuuttunut tydyhteisdssa kaikkia osapuolia osallistavasta tavasta toteuttaa muutosta menes-
tyksellisesti. Etenkin arkisten prosessien suunnittelussa tyontekijoilla todettiin olevan todelli-
nen halu olla mukana, jotta uusi toimintatapa saadaan toteutettua huomioiden tyon todelliset
vaatimukset kdytannossa. Tuntinettiprojektissakin olisi voitu hydtya ottamalla mukaan jo

valmisteluvaiheessa avainhenkildita kaikista henkiléstoryhmistd, joita muutos koski. Projektis-
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sa mukana oleminen olisi nostanut osallistujien motivaatiota Tuntinetin kdyttéén ja he olisi-
vat voineet jakaa yhdessa vastuuta uuden toimintatavan edistamisesta tydyhteisossa. Kilpisen
(2008, 112) mukaan inspiroiva yritysilmapiiri on paljon kiinni ylimman johdon taidoista ja
asenteesta, mutta jokainen voi olla inspiraation johtaja ja tartuttaa sitd muuhun porukkaan.

Yhdessa tekemiselld luodaan kulttuuri, jolla voitetaan.

8  Johtopaatokset ja suosituksia Tuntinetin kayttoon

Vertailtaessa muutosteoriaa kyselytutkimuksen tuloksiin yhdeksi keskeisimmaksi asiaksi voi-
daan nostaa toiminnan tarkoitus. Tuloksista voitiin todeta selkedsti, ettd toiminnan tarkoitus
tiedostetaan heikosti. Henkildston tietoisuutta sisdisesté laskutuksesta ja sen merkityksesta
Finnair-konsernille ja omalle organisaatiolle pitéisi kasvattaa. Tarkoituksen sisdistdminen nos-
taisi sen kayttdaktiivisuutta. Teoriassa korostui myds ihmisten mukaan ottaminen muutok-
seen. Jos projektiin olisi alusta alkaen otettu laajemmin kayttajia mukaan, olisi hyédytty hei-
déan asiantuntemuksestaan toimintojen suunnittelussa. Samalla projektiin olisi saatu tehokas

joukko Tuntinetin puolestapuhujia, joita aina tarvitaan projektin onnistumiseen.

Selked puute havaittiin palautteen annossa. Henkildstolle ei annettu juuri lainkaan palautetta
Tuntinetin tuloksista eika siitd, miten tietoja hyddynnetaan. Ilman palautetta toiminnalta
puuttuu tarkoitus ja motivaatio katoaa. Konkreettinen informaatio siitd, miten Tuntinetti

omaa organisaatiota hyddyttéd, motivoi pohtimaan ja kehittdméan omia tydskentelytapojaan.

Yllattava havainto tutkimustuloksissa oli verrattaessa Tuntinettia kayttéavien ja Tuntinetin
toiminnan hyotyjen tiedostavien henkildiden maaraa keskenéan. Vantaalla henkildita, jotka
kirjaavat kaikki tyotunnit, oli 17 % vastaajista. Vaittamasta "Tuntinetin k&yt6lla voidaan saa-
vuttaa hyotyja Finnair Shared Services -organisaatiolle ”” yhteensa 21 % oli samaa tai melko
samaa mielté eli luvut vastaavat toisiaan. Tartossa henkil6itd, jotka kirjaavat kaikki tyétun-
nit, oli 88 % vastaajista. Tartossa kuitenkin vain 42 % on samaa tai melko samaa mielté vait-
taman kanssa. Tasta voidaan havaita, etta Tartossa henkilosto kayttaa Tuntinettia saannolli-
sesti, vaikka eivat sen toiminnan hydtyihin uskoisikaan. Voidaan siis todeta, etta kayttoaktiivi-
suuteen vaikuttavat muutkin tekijat kuin muutosteorioissa korostettu tiedon ja tavoitteiden

ymmartaminen.

Jotta Tuntinetin kayttda voitaisiin kohdeyrityksessa tehostaa, olisi huomiota kiinnitettéava
edelld mainittujen liséksi toimivuuden kehittamiseen, ohjeistuksen parantamiseen ja kayton
laajentamiseen. Organisaatiomuutoksesta johtuva valiaika voidaan hyvinkin hyédyntaa paran-

tamalla havaittuja heikkouksia.
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8.1 Tuntinetin toimivuuden parantaminen

Alhola on todennut, ettd vanha sanonta, “aika on rahaa”, on saanut uuden muodon: “aika on
paljon rahaa”. Kaikki toiminnot vievat aikaa, riippumatta siité, kuinka lyhytkestoisesta tapah-
tumasta on kysymys. Aikaa ei voi varastoida tulevaa kayttda varten, eikd menetetty aika ole
korvattavissa. Naista syistd ajankayttdéa on osattava organisoida ja ajantajua terastettéava ai-
katietoisuutta parantamalla. Pitkdaikaisen kilpailukyvyn ja tehokkuuden kannalta on ratkaise-

vaa nopeuttaa kaikkia organisaation tehtévia ja prosesseja. (Alhola 2000, 113.)

Ajatuksena, etta aika on paljon rahaa, myos Tuntinetin kaytodstéd aiheutuva ajankaytto pitaisi
siten laskea kustannukseksi. Tydajan kirjaamisen pitaisi olla riittavan tarkkaa, jotta sen avulla
saataisiin hyddyllista tietoa ajankaytosta. Siihen kulutettava tydaika ei saa aiheuttaa kohtuut-
tomia kustannuksia hydtyyn verrattuna. Kyselytutkimuksen vapaissa kommenteissa tuli ilmi,
ettd Tuntinetti on hidas kayttda. Tama tarkoittaa sité, etta vaikka itse kirjaaminen olisikin
vaivatonta, ohjelman hitaus lisda kuluvaa tybaikaa ohjelman kaytdssa. Tuntinetin toimintoja
ei ole kayttdéonoton jalkeen kehitetty, silla palautetta siité ei ole tédhan asti jarjestelmallisesti
keratty. Projektinvetdja on kuitenkin hyvin optimistinen ja vakuuttunut Tuntinetin ohjelmis-
ton luojien halusta kehittaa sen toimintaa. Tama edellyttaa palautteen keraamista kayttajilta
ja viemista eteenpain jarjestelman toimittajalle Tuntinetin toimivuuden ja nopeuden paran-
tamiseksi. Esimerkiksi kyselytutkimuksen sanallisen palautteen mukaan olisi tarpeellista luoda
mahdollisuus asettaa oletusasiakkaat ja tyotehtavat niille kayttajille, jotka sitd ominaisuutta
tarvitsevat. Toimintojen parempi suunnittelu olisi mahdollista, jos useampi kayttaja otettai-

siin kehitystybhon mukaan.

8.2  Organisaatiomuutosten huomioiminen ohjeistuksessa

Konsernissa tapahtuvat organisaatiomuutokset edellyttévat esimiehilta reagointia myos Tun-
tinettiin. Tuntinetin madritysten pitad vastata ajan tasalla olevia organisaatiorakenteita. Se
on edellytys todenmukaisen tiedon saamiselle tydajanseurannasta. Kyselytutkimuksessa kavi
ilmi, ettd henkiloston enemmistd pitad Tuntinetin valikkoa selkeana. Silti yli puolet kayttajis-
ta ei tiedd aina, mika asiakas pitaisi valita tydtehtavaa kirjattaessa. Tama aiheuttaa riskin,
ettd Tuntinetista saatava tieto on virheellista. Kyselytutkimuksen paljastamat ongelmakohdat
on ratkaistavissa ohjeistukseen panostamalla ja sita kautta tietojen oikeellisuutta voidaan

parantaa. Selkedt ohjeet myds nopeuttavat Tuntinetin kayttoa.

Ongelmana koko konsernissa on paivitettyjen organisaatiokaavioiden puuttuminen yleisesta
jakelusta. Konsernin Intranetié ollaan uudistamassa ja projektissa on huomioitu tdma ongel-
ma. Jatkuvat organisaatiomuutokset ovat valtava haaste Tuntinetin maaritysten ajan tasalla

pitdmiselle. Ne ovat haaste myds monelle muulle toiminnalle Finnair-konsernissa, joten mikali
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organisaatiokaaviot saadaan péivitetysti ajan tasalle yleiseen jakeluun uuden Intranetin myo-
t4, on siité varmasti hyotya toiminnalle koko konsernin tasolla. Vastuu Tuntinetin asiakas- ja
tyotehtavavalikoiden sisalldstd on annettu tiimien esimiehille. Organisaatiomuutokset vaikut-
tavat asiakasvalikoiden sisaltéon. Aiheellista on pohtia voitaisiinko vastuu niiden paivittami-
sestd siirtéda pois esimiehilta ja hoitaa paivitys keskitetysti. Silloin valtyttaisiin paallekkaisilta
tyotehtavilta ja vastuu olisi selkeadsti maaritelty. Esimiehille jaisi vastuu tydtehtévavalikoiden

sisallosta. Selkeilla vastuujaoilla varmistettaisiin, ettd muutokset ohjeissa toteutuvat.

Ohjeistus lahtee tydtehtavien dokumentoinnista. Jokaisella tiimilla tulisi olla kirjallisesti do-
kumentoituna kaikki tyotehtavat ja niiden asiakkaat. Asiakasvalikoiden vastuuhenkil®6 tekisi
yhteistydta esimiesten kanssa aina, kun muutoksia on tarve tehda Tuntinetin asiakasvalikkoi-
hin organisaatioiden muuttuessa. Tehtévavalikoiden méaarittely puolestaan edellyttda esimie-
helta yhteistyota ja vuorovaikutusta tiimin kanssa, jotta kaikki tyotehtavat tulisi huomioiduk-
si. Dokumentti toimisi ohjeistuksen kirjallisena perusteena. Muutosten yhteydessa esimiehen
tulee paivittdd dokumenttiin muutokset asiakkaiden ja tyotehtavien valilla. Edelld mainituilla
toimenpiteilla mahdollistetaan selked ja yhdenmukainen ohjeistus kaikille. Pelkastaan kirjalli-
set ohjeet eivat kuitenkaan riita takaamaan ohjeistuksen sisdistamistéd. Viestinnassa taytyy
panostaa siihen, etta tieto muutoksista kulkee koko edella mainitun ketjun lapi. Keskustele-

malla tulee varmistaa, ettd asiat on ymmarretty samalla tavalla.

8.3  Projektien ajanhallinta Tuntinetin avulla

Projekti ja sen toteuttaminen vaativat aina henkildstoresursseja ja aikaa. Kustannuksia pitaa-
kin miettia heti kun projektin tavoite on muotoiltu (Karlsson & Marttala 2001, 56). Vaikka yri-
tyksissa yleisesti onkin erillinen projektiohjelma, sellaista ei ole kayttssa pienemmissa pro-
jekteissa eikéa kaikilla asiantuntijoilla. Tuntinetin avulla voidaan naissa tapauksissa kirjata
projekteihin kuluva aika yksildidysti ylos ja siten saada vaivattomasti kerdttya todellinen ty6-
aikakustannus eri projekteissa. Osa FSS:n projekteista on yksikon sisdisid, mutta suurin osa on
muiden sidosryhmien alulle saattamia ja heidan intressejaan koskevia. FSS:n projektien tyo-
aikakustannukset voivat siten olla huomattavia, vaikka hydty kehityksesta ja uusista toimin-

noista kohdistuukin sidosryhmien hyddyksi.

Projektibudjettien avulla yrityksen johto paattaa ja priorisoi toteutettavia hankkeita (Suoma-
la ym. 2011, 285). Siksi on tarkeda, etta projekteihin kaytettévat tydaikakulut arvioidaan pro-
jektibudjeteissa yli osastorajojen, jotta todelliset resurssikulut ovat paatoksenteon tukena.
Varsinainen projektibudjetti voidaankin laatia vasta siina vaiheessa, kun on selked nakemys
projektissa tapahtuvasta tekemisestd ja siihen vaadittavasta resursoinnista. (Suomala ym.
2011, 285.) Projektisuunnitelmat pitévat sisallaan arviot ajankaytosta toimenpidekohtaisesti.

Kun toimenpidevastuu on delegoitu, taytyy tehtavan saaneen henkilon hyvéaksya tehtavan kes-
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toksi arvioitu aika.(Karlsson & Marttala 2001, 64-66.) Ajankdyton arviointi etukateen on mo-
nesti hyvin vaikeaa ja todellinen ajankaytt6 voi erota arvioista huomattavasti. Jos Tuntinettia
kaytettaisiin saannollisesti projektitehtéviin kuluvan ajan kirjaamisessa, voitaisiin aikaisempia

tietoja hyddyntaa arvioinnin tukena seuraavissa projekteissa.

Projektitydt lisdavat myods kokousten maaraa. Tuntinetista 16ytyy kokousvalikko, joka mahdol-
listaa kokouksiin kaytettéavan ajan seurannan. Tiedon saantia olisi mahdollista tehostaa tar-
kentamalla kerattévia tietoja ja lisaamalla vaihtoehdoksi my6s osaston omiin kokouksiin kulu-
van ajan seurannan. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa kokouksiin kaytettava aika on varsin
suuri ja usein kokouksissa kuluvaan aikaan ei kiinniteta riittavasti huomiota. Tuntinetin avulla
tasta saadaan kerattya tietoa muun tiedon ohessa ja sité kautta voidaan 16ytaa tehostamis-
keinoja myos kokouskaytanteisiin. Huomioitavaa on, etta FSS:n henkilostdéa kutsutaan usein
myds sidosryhmien kokouksiin asiantuntijaroolissa, jolloin siihen kaytetty tytaika ei ole oman

yksikoén kaytossa.

9  Kustannustehokkuuden parantaminen Tuntinetin avulla

FSS-organisaatiossa haetaan voimakkaasti kustannussaastoja. Saastot kohdistuvat paaosin
henkiléstokuluihin, koska ne ovat suurin kuluera organisaation toiminnassa. Toimintatapojen
muutos on lahinna koskenut tyon siirtoa tydvoimakustannuksiltaan edullisempiin maihin kuten
Viroon, Puolaan ja Thaimaahan. Itse toimintoketjuihin ei ehka ole riittavasti kiinnitetty huo-
miota, vaikka Tuntinetin avulla niista olisi saatavissa jonkin verran tietoja jo nyt. Tuntinetisté
saatavaa hyOtya voitaisiin lisatd kayttamalla sita toimintojen arvioimiseen kustannustehok-

kuutta parannettaessa.

Kustannustehokkuus on elinehto strategisista valinnoista riippumatta ja edellyttaa koko arvo-
ketjun hahmottamista, seuraamista ja hyddyntamisté. Itse arvoketju pitaa sisallaéan hyddyk-
keen jalostumisen raaka-aineesta tuotteeksi siten, etta jokainen vaihe lisda lopullisen tuot-
teen arvoa. Tavoite on maksimoida tehokkuus kustannuksia pienentamalla. (Jarvenpaa ym.
2010, 12.) Tuotteen kustannusrakennetta maariteltaessa pitaisi olla kasitys siitd, mita asiakas
on kustakin ominaisuudesta valmis maksamaan. Taman pitdisi ohjata yksittaisten ominaisuuk-
sien kustannustasoja. Suunnittelussa tulisi siten tarkasti pohtia erityisesti niitd ominaisuuksia
ja toteuttamistapoja, joista asiakas ei ole valmis maksamaan ja joista asiakas ei saa lisdarvoa.
Ominaisuuspohjainen tarkastelu on avainasemassa, kun kustannustehokkuustavoitteita kohdis-
tetaan. (Partanen 2007, 61.) Toimintaketjuja kyseenalaistamalla ja tehostamalla olemassa
olevia toimintatapoja koko organisaatiossa, voidaan kustannustehokkuutta parantaa oleelli-
sesti. Tah&n on syytd panostaa etenkin silloin, kun tyévoiman vahentaminen ei enda ole mah-
dollista ja vaikka kustannustehokkuutta olisikin edelleen saatava. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sar-

kilahti 1995, 17-19.) Toiselta puolelta asiaa tarkasteltaessa myos asiakkaita on hyva verrata
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kannattavuuden nékokulmasta. Sekéa ulkoisten etta sisaisten asiakkaiden kannattavuutta maa-
riteltdessd on huomioon otettava se, miten paljon asiakkaiden palveleminen kokonaisuudessa
kuluttaa organisaation voimavaroja. Asiakkaille tarjottavat erikoispalvelut lisddvat kustannuk-
sia, jotka aiheutuvat voimavarojen kulutuksesta. Nama kustannukset tulisi voida lisata hin-
taan. Asiakaskohtaisten kannattavuuksien laskenta edellyttaa siten asiakkuuksiin liittyvien
tekemisten rekisterdintid. Rekisterdinnin avulla voidaan asiakkaat luokitella kannattaviin ja
kannattamattomiin ja kehittaa sopivia toimenpiteita kannattavuuden parantamiseksi. (Pelli-
nen 2006, 229.)

On yrityksia joiden organisaatiorakenne on jatkuvassa muutoksessa. Syyt téahan voivat olla
strategisia, jolloin halutaan keskittya sellaisille osaamisalueille, joissa ollaan vahvoja. Organi-
saatiorakennetta muutetaan myos tapauksissa, joissa yritykset yrittéavat karsia kustannuksia.
Perinteisen kustannuslaskennan mukaan toimintojen keskittdminen tuo saast6ja, kun esimer-
kiksi palkka- ja muut henkilostokustannukset vahenevat henkildstod irtisanottaessa tai siirret-
taessad muihin tehtaviin organisaatiossa. Useissa yrityksissa kustannusten karsimiskeinona on
kaytetty hallinnollisten toimintojen keskittamista. Myos tehokkuus lisdantyy, kun henkilot
pystyvat keskittymaan tydssaan toistuviin toimintoihin. Kaytannodssa tassa mallissa kuitenkin
toimintoketjujen valinen kommunikointi vaikeutuu, sillda nama sijaitsevat organisaation eri
osissa. Virheet yleistyvét ja tehtavia joudutaan lahettdmaan takaisin toisille osastoille tai te-
kemaan uudestaan. Tama kaikki tuottaa yliméaraista tyota ja tulee siten kalliiksi. Lopulta
kokonaiskustannukset voivat jopa kasvaa. (Turney 2002, 26-27.) Turneyn toteama riski on to-
dellinen myd6s FSS:n toiminnassa, jossa organisaatiomuutokset ovat seuranneet toisiaan ja
kommunikoinnin vaikeus on liséantynyt, kun toimintoja tehdaan useassa eri kohteessa. Toi-
mintoketjujen tehostaminen on siten my6s entista haasteellisempaa, koska kokonaiskuvan

luominen on vaikeaa prosessien hajanaisuuden vuoksi.

9.1 Toimintojen johtaminen

Johtamistoimintoihin kuuluu uusien kehitysmahdollisuuksien jatkuva etsiminen, mika edellyt-
taa toimintojen huolellista ja jarjestelmallista tutkimista. Keskittymalla tyon uudelleen orga-
nisointiin kustannuksia voidaan alentaa pysyvasti, toisin kuin leikkaamalla kustannuksia vé-
hentamallad tybvoimaa ja muita resursseja ilman, etta kiinnitetdédn huomiota itse tyéhon, joka
on kaiken perustana. Toimintojohtamisessa pyritdan kustannusten alentamiseen muuttamalla
toimintojen suorittamistapaa. Ensin keskitytdan toimintoihin ja vasta sitten suunnataan va-
pautuvat resurssit uudelleen. (Turney 2002, 161-169, 174.)

Toimintojohtamisen oletuksena on, etta toimintoja johtamalla pystytdan parantamaan kan-
nattavasti nettohyotyd, jonka asiakkaat saavat. Yksittdinen toiminto auttaa omalta osaltaan

taman kokonaistavoitteen saavuttamista. Yksittaisen toiminnon panoksen asiakkaiden hyodyk-



56

si taytyy olla mitattavissa, riippumatta siité liittyyko se laatuun, luotettavaan toimitukseen,
ajoitukseen tai alhaisiin kustannuksiin. Kehittamispyrkimyksissa on siis tunnistettava epaolen-
naiset ja kannattamattomat toiminnot. Tama edellyttaa sitd, etta yritys on maaritellyt tar-
keimmat tavoitteensa tehtavassadn vastata kannattavasti asiakkaiden tarpeisiin. Taman jal-
keen tavoitteista pitéa kertoa myos henkilostolle, silla jokaisen tyontekijan tulisi ymmartaa
yhteys yrityksen tavoitteiden ja todellisten toimintojen valilla. Silloin voidaan keskittya saa-

vuttamaan yhteinen paamaara. (Turney 2002, 156-169, 174.)

Kehittamalla laskureita jokaiselle toiminnolle saadaan selvitettya panos, jonka yksittainen
toiminto tuottaa yhteisen padmaaran saavuttamiseksi (Turney 2002, 164,166). Tuntinetin
avulla voidaan FSS:ssa kerata tietoa tyotehtéavista, joita organisaation sisalla tehdaan. Ajan
tasalla olevien prosessikuvausten ja Tuntinetistd saatavien tyfaikatietojen avulla voidaan
maaritella toille tarkeysjarjestys. Johtamisessa tulisi korostaa tavoitteita, joihin pyritaan tyo-
ajanseurannalla ja prosessikuvausten paivityksilla. N&in voidaan saada organisaatio toimimaan

yhdenmukaisesti.

9.2 Toimintoanalyysi kustannustehokkuuden parantamisessa

Toimintoanalyysin avulla hahmotetaan, kuinka eri toiminnot liittyvat arvonmuodostukseen.
Samalla toimintojen tarpeellisuutta ja voimavarojen kulutusta kyetédén arvioimaan. (Pellinen
2006, 191.) Toimintojen ja toimintoketjujen maarityksella seka vastaamalla kysymyksiin miksi
me teemme taté ja talla tavalla, luodaan pohja toimintatavan muutokselle. Tekeminen voi-

daan myos kyseenalaistaa arvioimalla pitaako tata tehda lainkaan. (Lumijarvi ym. 1995,96.)

FSS:n toimintoketjuja on maaritelty lahinn& prosessien toiseen yksikkdon tai alihankintaan
siirtdmisen nakokulmasta. Taman lisaksi olisi hyddyllisté arvioida, minkéalaisia saastdja voitai-
siin saavuttaa puuttumalla itse toimintojen sisaltéon. Alihankintaan siirrettyjen toimintojen
osalta arviointi voi olla hankalampaa, mutta esimerkiksi FSS:n Tarton toimintoanalyysin kay-
tolla voidaan tavoitella saéstoja. Tietoja toiminnoista on jo keratty erindisissa projekteissa,
joten prosessikuvaukset ovat padosin saatavilla. Nakékulmaa tosin voidaan tarkentaa, jotta
maaritys palvelee myds toimintoanalyysin tarpeita. Taman liséksi sekd omien etta alihankin-
tana tehtavien toimintojen toimintokuvauksia on syyta saannéllisin valiajoin paivittaa. Toi-
mintatavan tehostaminen edellyttaa yksittaisten toimintokuvausten yhdistamista koko FSS
organisaation toimintoketjuun, jotta kokonaisuutta voidaan arvioida ja toimintatapoja muut-

taa.

Liiketoimintaprosessien eli toimintaketjujen kartoitus liitetdan usein toimintoanalyysiin eten-
kin silloin, jos yrityksen toimintatapoja halutaan uudistaa. Liiketoimintaprosessit voivat sisél-

taa useita kymmenia toimintoja ja niiden suorittamiseen saattaa osallistua henkil6ita lukuisil-
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ta eri osastoilta. Toimintaketjukuvausten ja toimintoanalyysin avulla saadaan selville, ketka
ketjuun osallistuvat ja nahdaan mahdollisesti nykyisten toimintatapojen paallekkaisyys tai

monimutkaisuus. (Lumijarvi 1995, 34.)

9.3 Toimintolaskenta

Perinteisesti laskentatoimi on tukenut johtamista esimerkiksi tuloslaskelmien, taseiden ja
kassavirtojen antamien tietojen valityksella. Viimeisten vuosikymmenten kuluessa laskenta-
toimen avuksi on kehitelty uusia, erilaisia menetelmia, esimerkiksi toimintolaskenta ja strate-
giset ohjausmittaristot, tukemaan strategista johtamista. (Jarvenpaa ym. 2010,15.) Talous-
hallinnon rooli on siten muuttunut pelkkaa talousnakdékulmaa laajemmaksi ja strategisiin paa-
toksiin halutaan myds nakemysta taloushallinnon edustajilta (Lansiluoto, Laitinen & Laitinen
2008).

Perinteiset kustannusjarjestelmat voivat siten olla vaaraksi yrityksen toiminnalle. Useimmat
kustannuslaskentajarjestelmat kohdentavat yleiskustannukset toiminnoille sen mukaan, pal-
jonko tyétunteja niihin on kaytetty. Kun jarjestelma toimii tdmén perusteella, vaikuttaa tyon
teettdminen ulkomaisella toimittajalla, etenkin sellaisella, joka toimii tyévoimakustannuksil-
taan alhaisessa maassa, edullisemmalta kuin itse tehtyna. Kustannuslaskentajarjestelma ei
kuitenkaan ota huomioon todellisia kustannuksia, joita yritykselle aiheutuu, ennen kuin esi-
merkiksi tavara on perilla ja kayttovalmiina. Piilevia kustannuksia ovat esimerkiksi tilaus-,
toimitus-, kasittely-, varastointi- ja laatuun liittyvat kustannukset. (Turney 2002, 26-32.) Tar-
tossa Tuntinetista kerattavia tydaikatietoja kaytetéan jo laajemmin laskutuksen perustana.
Piilevat kustannukset muodostavat téssa riskin, silla Tarton tarvitsemat tukipalvelut, esimer-
kiksi neuvonta ongelmatilanteissa, hoidetaan Vantaalla. Vantaalla Tuntinettiin ei kirjata la-
heskaan kaikkia tehtyja toita. Tukipalveluihin kuluva aika jaa siten laskutuksessa huomioimat-
ta. Turneyn (2002, 28-32) mukaan vaara kustannusinformaatio voikin ajaa yrityksen syoksy-

kierteeseen, jossa se keskittyy vadriin asioihin ja ratkaisee vaaria ongelmia.

Strategisen johdon menetelma on esimerkiksi toimintolaskenta, joka keskittyy toimintoihin
kustannusten aiheuttajana (Lansiluoto ym. 2008). Toiminnot koostuvat sarjasta tyétehtavia,
jotka liittyvat toisiinsa. Toimintolaskennan avulla selvitetdan, kuinka paljon organisaatiossa
kaytetdan voimavaroja eri toimintoihin. (Lumijarvi ym. 1995, 32-33.) Toimintojen aikaansaa-
minen vaatii resursseja ja niistéd syntyy kustannuksia, jotka kohdistetaan laskentakohteille.
Laskentakohteita voivat olla esimerkiksi tuotteet, asiakasryhmét, asiakkaat tai jakelukanavat.
(Lansiluoto ym. 2008). Toimintolaskennan avulla paatoksentekijat pystyvat hahmottamaan
organisaation resurssien kayton ja sitd kautta kehittamaan ja tehostamaan toimintaketjuja
(Lumijérvi ym. 1995, 17-19).
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Toimintolaskentajérjestelmille ei voida maaritella yleispatevaa, kaikkiin tilanteisiin sopivaa
mallia, sill& organisaatiot ja niiden tarpeet ovat hyvin erilaiset (Pellinen 2006, 191). Nykyiset
toimintolaskentamallit pyrkivat maarittaméaan toiminnot yha enemman prosessiajatteluun
nojautuen siten, ettd vastuualueet ylittyvat. Prosessit, jotka yhdistavat vastuualueet, ovat
mallinnuksen lahtékohtina. Ajattelun lahtokohtana on, etta yrityksen prosessit ovat pysyvam-
pia kuin organisaation funktiot ja siten myds kuvaavat toimintaa paremmin. (Jarvenpaa ym.
2010, 134.) Toimintolaskenta edellyttéakin tuotantoprosessin hyvaa tuntemusta. Siksi ensin
on aina selvitettava, mitd ihmiset tekevat ja miten tydprosessit liittyvat toisiinsa. (Pellinen
2006, 191.) Toimintolaskentajarjestelman rakentaminen onkin syyta aloittaa organisaation eri

prosessien ja toimintojen selvittamisella (Suomala ym. 2011, 136-138).

Tuntinettia voidaan ajatella nykyista kayttdéa laajemmin toimintolaskennan apuvélineena, sil-
14 sen kautta kerattava tieto antaa tietoa toimintoihin kuluvasta ajasta. Toimintolaskennan
tarpeisiin Tuntinetin valikot pitaisi kuitenkin suunnitella toimintolaskennan nakdkulmasta,
eika pelkéastaan sisdisten asiakkaiden kannalta jaoteltuna. Naité tietoja on jo valmiiksi saata-
villa organisaation eri toimintaketjujen prosessikuvauksissa. Uusi nakdkulma vaatii huolellista
suunnittelua, mutta siita saatava tieto olisi hyddynnettavissa. Tama kuitenkin edellyttaa, etta
Tuntinetti olisi kaytdssa myos alihankintayrityksissa, jotta kaikkien toimintoketjujen vaatima
kokonaistyOaika pystytéaan kartoittamaan. Toimintoihin kuluva todellinen ajankaytt6 pitaa
sisallaén varsinaisen tyon liséksi myds siihen tarvittavat tukitoiminnot, jotka usein ovat naky-

mattomia kustannuksia.

Toimintolaskentaa on myos kritisoitu, koska sen toteutus on usein raskasta ja yllapito tyolas-
ta. Kriittisesti tarkasteltuna laskennan yksityiskohtaisuuden lisdédminen ei turvaa laskennan
tarkkuuden kasvua ja tdma on todettu toimintolaskennan heikkoudeksi. (Suomala ym. 2011,
130.) Itse Tuntinetin kayttda ei voida pitéad tyolaana, mutta oikeiden valikkojen luominen ja
yllapito vaatii perehtymistd, jotta jarjestelmastd saatavat tiedot olisivat todenmukaiset. Ku-
ten aikaisemmin on todettu, vaara kustannusinformaatio voi johtaa vaariin johtopaatoksiin.
On kuitenkin todettava, etta kustannustehokkuuden lisddminen edellyttda toimintojen kehit-
tamista. Toimintojen kehittdminen taas edellyttéa prosessien ja resurssien hallintaa, mihin

toimintolaskennalla pyritaan.

Koska valtaosa yrityksista, kuten kohdeyrityksemmekin, on edelleen toiminnallisten vastuu-
alueiden mukaan jaettuja organisaatioita, laskenta perustuu perinteiseen kustannuspaikka- ja
kustannuslajikohtaiseen laskentaan. Silloin tarvitaan organisaatiorakennetta vastaavaa tietoa
ja sité perinteinen kustannuspaikkalaskenta tuottaa. Naissa organisaatioissa toimintolaskentaa
voidaan toteuttaa kertaluonteisesti tai keskittymalla tiettyihin toimintoihin. (Lumijarvi ym.
2005, 22.) On hyva kuitenkin huomata, ettd toimintolaskennasta voi olla organisaatiolle hy6-

tya, vaikka toteuttaminen jaisikin toimintoanalyysin tasolle. Toimintoanalyysi usein siséltaa
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eri toimintojen tarpeellisuuden ja voimavarojen kulutuksen arvioinnin. Naita tietoja organi-

saatio voi hyddyntaa, kaytettiin toimintolaskentaa tai ei. (Pellinen 2006, 189, 191.)

9.4 Resurssit toimintolaskennassa

Resursseja tarvitaan toimintoja varten. Pystydkseen toimimaan menestyksekkaasti on yrityk-
sen osattava kayttaa resurssejaan eli voimavarojaan tehokkaasti. (Alhola 2000, 110-114.)
Toimintokohtaisten kustannusten tunnistaminen auttaa yritystd ymmartamaan, miten hyvin
sen resurssikaytto vastaa tavoitteita ja pyrkimyksia, joita organisaatiolla on (Suomala ym.
2011, 137). Organisaatioiden toiminnan kannalta on oleellista tehda vain oikeita asioita ja
niité oikealla tavalla (Lumijarvi ym. 1995, 19). Tama edellyttaa, etta yrityksella on tietoa re-
surssien kaytosta. Resursseja on myds pystyttava seuraamaan, jotta niiden kayttda voidaan
tehostaa. Vaikka yritysten resursseista padhuomio usein kiinnittyy taloudelliseen resurssiin eli
padomaan, niin silti henkinen resurssi eli ammattitaitoinen henkilokunta on keskeinen yrityk-
sen resursseista. Ajasta on myos tullut yha merkittavampi resurssi ja siten pyrkimys tehok-
kaaseen ajankayttoon on osa tehostamistoimia. Se tarkoittaa aikatietoisuuden parantamista,
organisaation eri tehtavien yhteensovittamista ja eri toimintojen kiireellisyyden arvioimista.
(Alhola 2000, 110-114.)

Kustannukset saadaan selville silloin, kun tiedetdan mihin henkilésto tyfaikansa kayttaa ja
mihin kaikkiin toimintoihin se osallistuu. Tydajanseuranta on siis myds kehittamiskeino, jolla
tydyhteison suorituskykya parannetaan, kun tydprosessit ja niiden aiheuttamat kustannukset
saadaan selville. (Keski-Suni 1995, 68-69.) Ajankayton hahmottaminen resurssiksi johtaa sii-
hen, etta voidaan karsia pois sellaiset toiminnot, joista ei saada lisdarvoa asiakkaille. Turhien
toimintojen poistamisella saadaan lisdaikaa tarkeammille toiminnoille, joilla on arvoa lisdava
vaikutus. (Alhola 2000, 116.) Toimintojen jakaminen lisdarvoa tuottaviin ja tuottamattomiin
ei kuitenkaan aina ole helppoa. Erityisesti tukitoiminnoista voi olla vaikeata arvioida, mita
lisdarvoa toiminto tuottaa. Eri puolilla organisaatiota voi myos olla erilainen ndkemys toimin-
non lisdarvosta. Luokitusta olisikin syytéa tarkastella eri nakdkulmista. Erilaisista ndkemyksista
on myos hydtya toimintojen virtaviivaistamisessa ja uudelleensuunnittelussa. (Lumijarvi
ym.1995, 48-49.)

10 Pohdinta opinnaytetydsta

Tutkimustulokset tukivat pitkalti projektissa mukana olleiden henkildiden kéasityksia projektin
onnistumisesta tai paremminkin epaonnistumisesta. Ajankohta, jolloin Tuntinetti otettiin
kayttoon, oli hyvin hankala. Yhteistoimintaneuvottelut olivat juuri alkaneet FSS:ssé ja irtisa-
nomisuhka koski suurta osaa Vantaan henkiléstda. Organisaatiossa tapahtumassa olleet rajut

muutokset aiheuttivat myos, etta resursseja ei ollut kdytettavissa Tuntinetin perusteelliseen
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suunnitteluun. Ajatuksena hyva ja hyoddyllinen toimintavaline koki dkkikuoleman ennen kuin
ehti edes kunnolla kayttéon. Projektivastaavan toiveena onkin organisaatiomuutosten paatyt-

tya elvyttdd Tuntinetin kayttd ja laajentaa siten, ettd kaikki kayttaisivat sita.

Ajankohta oli haasteellinen my6s opinndytetyon kyselytutkimukselle. Vantaan yksikon vastaa-
jat olivat valtavan organisaatiomuutoksen keskella tutkimuksen aikana. Sen vuoksi henkilds-
ton vastausaktiivisuutta voidaan pitéa kiitettavana. Organisaatio, jossa tutkimusajankohtana
tapahtuu suuria muutoksia, oli tutkimuskohteena hankala. Opinndytety6n sisaltamia tietoja
on jouduttu monesti paivittdmaan opinnaytetyon tekemisen aikana, koska tiheiden muutosten

vuoksi ne vanhenivat nopeasti.

Alla olevassa kaaviossa on kuvattuna asiat joilla todettiin opinnaytetyon perusteella olevan
vaikutusta Tuntinetin kayttéon. Organisaation vakiinnuttaminen on edellytys uuden toiminta-
tavan kayttoonotolle. Tarvitaan myods johtamista, joka ottaa ihmiset mukaan muutokseen ja
sité kautta sitouttaa kayttdjat uuteen toimintamalliin. Luottamus rakentuu avoimuuteen ja
rehelliseen tiedottamiseen. Tuntinetin kayttotarkoitus pitéa tiedottaa kayttajille siten, etta
jokainen voi itse havaita sen tuomat hyddyt ja ehkd myds haitat. Neljas osa-alue on toiminnan
selventaminen siten, ettd oma ty6 voidaan nahda osana isompaa kokonaisuutta. Jos omia ty6-
tehtavia ei hahmoteta osana organisaation toimintaa, puuttuu motivaation perusta ja sitéa
kautta muutosta eteenpain vieva voima. Kaikki ndma yllamainitut asiat vaikuttavat toisiinsa.

Siksi yksittéisen osion korjaaminen ei riitd, vaan kaikkiin pitéisi panostaa.

Tekijat, jotka vaikuttavat

Tuntinetin kayttoon

Muutokset tyoyhteisossa?

I-&oetaanko kustannusten
| kohdistaminen
y tarkeadksi?

Johtamisen vaikutus?

Mika on Tuntinetin
kayttotarkoitus?

Kuvio 18: Tuntinetin kayttoon vaikuttavat tekijat
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Opinnaytetydsta saatavaa tietoa voidaan hyédyntaa kohdeyrityksessa, mikali paatetaan jatkaa
Tuntinetin kayttoa. Opinnaytetydsta saatujen tietojen avulla osataan kiinnittda huomiota
epakohtiin, jotka vaikuttivat projektin epaonnistumisiin. Korjaamalla havaittuja epékohtia
voidaan luoda mahdollisuudet tehokkaaseen tydajanseurantaan. Lisaksi opinndytetyd tarjoaa
tarkeaa tietoa muutoksesta ja sen johtamisesta, toiminnan johtamisesta ja kustannustehok-
kuuden hakemisesta. Opinnaytetyon tiedot ovat laajemminkin kdytettavissa minka tahansa
projektin, muutoksen tai toiminnan johtamiseen organisaatiossa. Toivomme, etta FSS-

organisaatio voi hyddyntaa tata opinndytetydta toiminnassaan.
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Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys
Finnair Talous- ja rahoitusosasto organisaatiokaavio syyskuu 2011 (Finnair Intranet

Kyselytutkimuksen tutkimusongelma

Tuntinetin kayttoaste

Tuntinetin ei-kayttajat

Organisaatio ja muutokset

Finnair-konsernin organisaatiorakenteen tuntemus verrattuna palveluvuosiin, Vantaa.
Finnair-konsernin organisaatiorakenteen tuntemus verrattuna palveluvuosiin, Tartto
Muutokset omissa tyotehtavissa

Siséinen laskutus

Siséisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finnair-konsernissa
Tuntinetin kayttdminen

Tuntinetti-projekti

Esimiehen tuki Tuntinetin kaytdssa

Tuntinetin kayton vakiintuminen

: Tuntinetista esitettyihin kysymyksiin on annettu riittavat vastaukset. Vantaa.

: Tuntinetin kaytolla voidaan saavuttaa hyotyja Finnair Shared Services -

organisaatiolle, kylla esimies - ei esimies. Vantaa.

Kuvio 18

: Tuntinetin kayttdon vaikuttavat tekijat
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Liite 1. Tuntinetti kyselytutkimus

Tuntinetti kyselytutkimus

Lomake on ajastettu: julkisuus atkaa 8.12.2011 13.00 ja paattyy 16.12.2011 21.00

Tervetuloa vastaamaan Tuntinetti-kyselyyn.

Tuntinetti-kyselyn avulla kartoitamme Finnair Shared Services -henkildstdn kokemuksia ja mielipiteita Tuntinetista tyfajanseurantavilineend. Kysely sisaltdd myts kysymyksiad tyymparistista
ja sisaisesta laskutuksesta. Vastauksia hyGdynnetaan opinnaytetydssamme.

Kyselyyn vastataan nimettémand, efka pal issa issa tule esille vastaajan henkiléllisyys

Kiitamme mielenkiinnosta Tuntinetti-kyselya kohtaan.

Seuraava >

Taustatiedot

alle 30 vuotta  30-40 vuotta  471-50 vuotta  yli 50 vuotta
lka o} e} e} L]

Mies  Mainen

Sukupuali O 9]

Peruskoulu  Lukio tai ammattikoulu  Opistotasc  Ammattikorkeakoulu  Yliopisto

Koulutus (&} (o] © (3] ]

alle 5 yuotta  6-10 vuotta  11-20 vuotta  yli 20 vuotta

Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt Finnair kensernissa? (o] o] o] O

alle 2 vuotta  2-5 vuotta  6-10 vuotta  yli 10 vuotta

Kuinka monta vuotta olet tyéskennellyt nykyisessa tehtivassa? (o} (] (o} O

Vantaa Tarto

Missa tydskentelet? [0} O

Director/Manager  Specfalist  Clerk

#ika on tehtavanimikkeesi? e} o] <

Kyl Ei
Toimitko esimishena? o O

== Edellinen ||_Seuraava ==

Yleisid kysymyksia

Seuraavat vaittamat koskavat tysymparistsa. Tyoyhteissl tarkoitataan tasss niita sidosryhmis Finnair konsernissa, joiden kanssa olet takamisissa tygasioissa,

valitse se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kokemustasi tai mielipidettasi asiasta.

Finnair konsernin nykyinen organisaatierakenne on minulle selked. © Taysin samaa mieltd
O Melko samaa mielta

Qi samaa eika eri mielta

© Melko eri mielts

© Taysin eri mielta
Tiedan yleensa, mihin tai keneen ottaa yhteytta tybhan liittyvissa asioissa Finnairin kensernitasolla. O Taysin samaa mielta

© melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielta

© Melko eri mielta

© Taysin eri mielta
Finnair Shared Servicen nykyinen organisaatiorakenne on minulle selkes G Taysin samaa mielta

O Melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielta

G Melko eri mielta

O Taysin eri mielta

Tiedan yleensa, mihin tai keneen otan yhteytta tyshon liittyvissa asinissa Finnair Shared Services -organisaatiossa. O Taysin samaa mielta
O Melko samaa mielta
OFi samaa efka eri mielta
O Melko eri mielta
© Taysin eri mieltd

T istssani on t paljon ia viimaisen kahden vuoden aikana. O Taysin samaa mielta
O Melko samaa mieltd
OFi samaa eika eri mielta
O Melko eri mislta
© Taysin eri mielta

Omissa tydtehtayissani on paljon ia viimeisen kahden vuoden aikana. O Taysin samaa mielta
O melko samaa mielta
OFi samaa eika eri mieltd
QO Melko eri mielta
O Taysin eri mielta

==Edellinen )| Seuraava =»



Sisdinen laskutus

Sisdinen laskutus on konsernin yksikdiden valists veloitusta, jolla sfirretdadn kustannukset palvelun tuottajalta palvelun kayttajalle.

Sisdinen laskutus Finnair konsernissa on toteutettu oikeudenmukaisesti.

Sisdinen laskutus tuottaa lisdarvea Finnair Shared Servicen toiminnalle.

Sisdizen laskutuksen toteuttaminen Finnair konsernissa on tarkoituksenmukaista. O Taysin samaa mielta

O melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielta
O melko eri mielta

O Taysin eri mielta

CEn tieda

O Taysin samaa mieltd

O Melko samaa mielta

O Eisamaa eikd eri mielts
O melko eri mielta

O Taysin eri mielta

CEn tieda

Sisdisen laskutuksen avulla voidaan toimintaa tehostaa Finnair konsernissa. O Taysin samaa mielta

O Melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielta
O melko eri mielta

C Taysin eri mielta

OEn tiedd

O Tdysin samaa mieltd

O melko samaa mielta

O Ei samaa eikd eri mielta
O Melko eri mielta

O Taysin eri mieltd

CEn tieda

[ == Edellinen ][ Seuraava == ]

Tuntinetti-projekti

Tuntinetti otettiin kayttdan tydajan seurannan valineeksi Finnair Shared Servicessa alkuvuodesta 2011. Valitse seuraavissa vaittamissa se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kokemustasi tai

mielipidettasi Tuntinetti-projektista

Sain tietoa Tuntinetists sopivasti kiyttitnoton yhteydessd,

Tuntinetista esitettyihin kysymyksiin on annettu riittavat vastaukset.

Tuntinetin kaytosta annettu ohjeistus on ollut rifttavaa.

Esimies / kouluttaja on antanut riittavasti tukea Tuntinetin kayttsan,

© Tysin samaa mielta

O Melko samaa mielta

© Ei samaa eika eri mielta
© Melko eri mielts

© Taysin eri mielta

© Taysin samaa mielta

© Melko samaa mielts

O Ei samaa eika eri mielta
O Melko eri mielta

© Taysin eri mielts

© Taysin samaa mieltd

©O Melko samaa mielta
Qi samaa eika eri mielts
O Melko eri mielta

© Taysin eri mielta

© Taysin samaa mielta

© Melko samaa mielta

© Ei samaa eika eri mielta
O Melko eri mielts

© Taysin eri mielta

Tuntinetin kayton tarkeitus perusteltiin hyvin.

Tiedan, miksi Tuntinettia kaytetaan Finnair Shared Servicessa

© Taysin samaa mieltd

O melko samaa mielta
OFi samaa eika eri mielta
© Melko eri mielta

O Taysin eri mielts

© Taysin samaa mielts

O Melko samaa mieltd
OFi samaa eika eri mielta
O Melko eri mielta

© Taysin eri mieltd

Tuntinetin kaytolla voidaan saavuttaa hystyja Finnair Shared Services - organisaatiolle. O Taysin samaa mielts

O Melko samaa mielta
QFEi samaa eikd erf mielts
O melko eri mielta

© Taysin eri mielta

Oletko keuluttanut Tuntinetin kayttoa muille?

Kyla  Ei

osallistuitko jollakin tavalla Tuntinetin suunnitteluun ennen sen kayttssnottoa? ©  C

o 0

== Edelinen ][ Seuraza =~

Kaytatko Tuntinettia?

Oletko koskaan kayttinyt Tuntinettia?
Kylld  Ei
* O @

[ == Edellinen ][ Seuraava ==

69
Liite 1



Tuntinetin kdyttdminen
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Olet kayttinyt Tuntinettid. Lue seuraavat vaittamat ja valitse se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa mielipidettasi tai kokemustasi Tuntinetin kayttimisesta.

Kirjaan Tuntinettiin O Kaikki tygtunnit
© Suuren osan tybtunneista
O vain tietyt tehtavat tai projektit
O satunnaisesti jotain

Kaytatks Tuntinetin raportointitydkaluja?

Tuntinetin raportointityGikalut ovat helppokayttdiset.

O Taysin samaa mielta
C melko samaa mielta
CEi samaa eika eri mielta
O Mmelko eri mielta

O Taysin eri mielta

OEn tiedd

Tuntinetin valikko (select customer/ select task) on helppokaytttinen. O Taysin samaa mielta

O Melko samaa mielta
OEi samaa eika eri mielta
O Melko eri mielta

O Taysin eri mieltd

Tuntinetin valikosta |Gytyy kaikki tarvitsemani asiakkaat. O Taysin samaa mielts

O Melko samaa mielta

O Fi samaa eika eri mielta
O melko eri mielta

O Taysin eri mieltd

Tuntinetin valikosta ldytyy kaikki tarvitsemani tygtehtavat. O Taysin samaa mielta

O Melko samaa misltd

O Ei samaa eikd eri mielta
O Melko eri mielta

O Taysin eri mielta

Tiedan aina, mink3 asiakkaan valitsen Tuntinetin valikosta. O Taysin samaa mielts

O melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielts
O Melko eri mielta

O Taysin eri mielts

Tiedan aina, mink3 tydtehtivan valitsen Tuntinetin valikosta. O Taysin samaa mielta

Q Melko samaa mieltd

Q Ei samaa eiki eri mieltd
O Melko eri mieltd

O Taysin eri mielts

Tuntinetin kayttd on muuttanut tytitapojani. O Taysin samaa mielts

O Melko samaa mielta

O Eisamaa eika eri mielta
O melko eri mielta

O Taysin eri mielta

Saan tietoa siitd, miten Tuntinettiin kirjaamiani tietoja hyddynnetaan. © Taysin samaa mielta

O Melko samaa mielta

O Ei samaa eika eri mielta
O Melko eri mielta

© Taysin eri mielta

Vapaat kommentit Tuntinetista.

Tassd voit kertoa, jos sinulla on ideoita tai ehdotuksia, miten Tuntinetin toiminnallisuutta
voidaan parantaa tai kayttda hyddyntad enemman.

[ <= Edeiinen |[_Seuraava == |
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En kayta Tuntinettia

Vastasit ei
Miksi et kaytd Tuntinettia? O Minua ei ole ohjeistettu kayttamaan Tuntinettia
O minulla ef ole atkaa Tuntinetin kayttamiseen
© Tuntinetin kayttiminen on mielestani turhaa
© En halua kayttad Tuntinettia
Q© Jokin muu syy

Muu syy, mika?
| |

Vapaat kommentit Tuntinetista

Onko sinulla ideoita tai ehdotuksia, miten Tuntinettia voisi kayttaa?

[ == Edellinen ][ Seuraava == ]

Kiitos

Kiitdmme osallistumisestasi Tuntinetti-kyselyyn.
Toivotamme Hyvdd Joulua ja Onnellista Uutta Vuotta 20120
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