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Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa keinoja palkkahallinnon toimintatapojen tehostamiseen.
Palkkahallinto joutuu tyoskentelemaan jatkuvasti tiukkojen aikataulujen puitteissa. Tyonteki-
joiden palkat on saatava ajallaan ja oikein tyontekijoiden tileille. Heti, kun palkat on saatu
pankkiin, on ne myos ajettava kirjanpitoon tietyn aikataulun mukaan ja tehtava viranomaisille
tarvittavat tilitykset, kuten ennakonpidatys-, sotu-, jasenmaksu- ja ulosottotilitykset. Koska
kaikilla toimenpiteilla on omat aikataulunsa, on toiminnan oltava tehokasta.

Tama opinnaytetyo tehtiin Finavia Oyj:lle. Finavia hallinnoi Suomen 21 lentoasemaa tarjoten
lentoliikenteen palveluja lentoyhtidille ja -matkustajille. Kohdeyrityksen palkkahallinto on
kaynyt viimeisten vuosien aikana lapi lukuisia muutoksia. Ensin vaihtui palkanlaskentaoh-
jelma, ja sen jalkeen Finavian tytaryrityksen, Airpron palkanlaskenta siirtyi Finavialle. Naiden
muutosten lisaksi on viela tytaryrityksessa vaihtunut vuorosuunnittelujarjestelma. Taman
pohjalta oli tarpeen lahtea selvittamaan mahdollisia kehittamiskohteita palkkahallinnon pro-
sesseissa ja toimintatavoissa.

Tietoperustassa perehdyn onnistuneen palkkahallinnon tekijoihin. Tallaisia palkkahallintoon
suoraan vaikuttavia tekijoita ovat esimiestyo ja HR-jarjestelmat seka niiden valinen integraa-
tio. Koska kyseessa on kehittamistyo, mika vaatii aina muutoksen, kasittelen myos muutosjoh-
tamisen haasteita. Naiden lisaksi tietoperusta kasittelee lean-menetelman periaatteita kehit-
tamistyon apuna. Kehittamistoimenpiteissa on pyritty huomioimaan myos paatoksenteon kan-
nalta tarkeita ilmioita seka tuuppauksen mahdollisuutta saada toivottuja toimenpiteita ai-
kaiseksi.

Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena, joka alkoi tutkimuksen suunnittelulla maaliskuussa
2016. Palkkahallinnon lahtotilannetta selvitettiin teemahaastattelujen ja havainnoinnin
avulla. Haastateltiin palkkaprosessin kannalta tarkeita toimijoita, kuten esimiehia, HR-asian-
tuntijoita ja vuorosuunnittelijoita. Naiden haastattelujen pohjalta pidettiin tyopaja palkan-
laskijoiden kanssa. Tyopajassa kaytettiin A3-ongelmanratkaisutyokalua.

Kehittamiskohteiksi valittiin palkanlaskennan virheiden systemaattinen seuranta ja virheiden
syiden selvitys seka manuaali- ja muistinvaraisten toiden vahentaminen palkkaohjelman lisa-
automatisoinnin myota. Tarkeimpana toimenpiteena nahtiin kuitenkin saada esimiehet ja HR-
asiantuntijat noudattamaan palkanlaskennan aikatauluja.

Toimintatutkimuksessa osallisina olivat kaikki HR-prosessien kannalta tarkeat toimijat. Tutki-
mus koettiin tyoyhteisossa hyodyllisena, koska jokaisen prosessiin osallistuvan nakemys otet-
tiin huomioon. Myos tyopaja ja erityisesti lean-ajattelumalli nahtiin innostavana uusien toi-
mintatapojen jatkokehittamiselle tulevaisuudessa.

Asiasanat: esimiestyo, lean, muutosjohtaminen, palkanlaskenta, paatoksenteon ilmiot, toi-
mintatutkimus
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The purpose of this thesis is to find ways to improve the effectiveness of payroll processes.
The payroll department has to work continuously within tight schedules. The salaries for per-
sonnel have to be on their accounts correctly and on time. Immediately after the salaries
have been paid, the payroll data has to be transferred to bookkeeping and different kinds of
accounts have to be made to the authorities like tax and social security, union fees and col-
lections. All the activities have to be efficient, because they have to be done to a certain
schedule.

This thesis was conducted for Finavia Inc. Finavia is a Finnish airport operator and is in charge
of 21 airports in Finland. The company provides all kind of services to businesses and passen-
gers of air traffic. The company’s payroll department has gone through plenty of changes dur-
ing the last years. First, the payroll system was changed, and after that Finavia took charge
of the payroll for the subsidiary of Airpro. In addition to these changes, a new shift planning
system was introduced in the subsidiary. This was a good base for the research of the devel-
opment of the payroll processes and activities.

The theoretical framework consists of all important issues which are key factors in making an
efficient payroll. Superiors and all the systems integrated into the payroll system play a very
essential part of an effective payroll. Given that this is a development process, which always
requires change, | will explain the challenges faced by the change management. In addition
to these issues, | will also explain what is lean and how it can be implemented in the payroll.
Efforts have been made to apply behavioral insights into the development activities. Nudging
possibilities have also been used to get results hoped for.

This study was conducted as an action research, which began in March 2016 by planning the
research. Superiors, HR specialists and shift planners were interviewed in order to find out
the situation of payroll processes at that moment. Through the whole research observation
was also performed by keeping a diary of mistakes done in the payroll. On the basis of the re-
sults of these two methods a workshop was arranged. All the payroll accountants participated
in this workshop, which was implemented by using the A3 problem solving tool.

The results of workshop showed that ignorance of the time schedules was the most stressful
thing according to the payroll accountants. In addition, there is a lot of manual work and ac-
tivities to be remembered, which should be automated.

This study provided a good start for rethinking and developing processes for payroll and HR
departments. The study was found useful in the work place, because every key player in the
process could present his/her own opinion about the payroll processes. The workshop and es-
pecially lean thinking was seen an inspirational for new development in the future.

Keywords: Leadership, Lean, Change management, Payroll, Behavioural Insights, Action Re-
search



Sisallys

1 JONAANTO et e 7
1.1 Opinnaytetyon taustaa palkkahallinnon nakokulmasta...........ceeeevveinenennen. 8

1.2 Opinnadytetyon tavoite ja rajauksel.....coeiiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeenneens 9

1.3 Keskeiset Kasitteet......couvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 10

2 Tilannekuvaus kohdeorganisaatiossa ...eeeeeeerreeeeiieeieiieeeeieeeenneeesrneeesnneeennnns 11
2.1 Yrityksen HR-ProS@SSit....ceuiertirieieitieiieiieieeeeeneeeeeeeeaeeaneeeneennens 11

2.2 Yrityksen palkkahallinto ja siihen vaikuttavat sidosryhmat ...................... 13

3 Muutosjohtaminen ja tehokas palkkahallinto .......ccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnes 15
3.1 Ulkoistamisen merkitys organisaatioille..........cceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiininnnnnn. 15

3.2 Esimiestyo ja sen merkitys palkanlaskentaan .........cccevviiiiiiiiiiiiiiniinnnnn, 16

3.3 Jarjestelmaintegraation toimivuus ja automatisointi ........cccceeviiiiiiiinnann. 17

3.4 Erinomainen palkkahallinto .......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieniieenineeaans 19

3.5 Muutosjohtamisen haast@et ....cc.viviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiriieeeieereneeranneennns 20

3.6 Lean - menetelmat prosessien Kehittamisessa.....vvveveriiiiiiiieeinineeeninnennns 21

4 Toimintatutkimus ja menetelmat .. ...coviiiiiiiiiiiiii i eeeeeeas 24
4.1 Tutkimushaastattelu.........cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 28

4.2  Havainnointimenetelma........covuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiir e 29

4.3 Tyopaja ja A3-ongelmanratkaisutyokalu ......oeevieneiriieiriiiiniieirnnneeennnes 30

4.4 Kaytetty analysointimenetelma ......coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 31

4.5  Tutkijan rooli toimintatutKimuKSESSa ....veverneeriieiriiieiriieriieeeeneeeanns 33

5 Toimintatutkimuksen toteutus ja tUlOKSEt ...ovuviiiiiiiiiiiiiiiii e 34
5.1 Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli .........cocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnennn, 36

5.1.1 Haastattelujen ja havainnoinnin toteutus .........ccvvvviviiierinnnennnnn. 36

5.1.2 Haastattelujen ja havainnoinnin tulokset..........cccovviiiiiiiiiiiiiinnn, 37

5.1.3 Haastattelutulosten analysointi ......ccoeiviieiiiiiiiiiiiiiiieenieeennnns 42

5.1.4 Toimintatapojen kehittaminen ensimmaisen syklin tuloksena........... 44

5.2  Toimintatutkimuksen toinen sykli.......ccoovueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeineeenns 45

5.2.1 Tyopajan tUlOKSEE ....ciiuiiiiiiiiiiii e e aes 45

5.2.2 Tyopajassa syntyneet kehittamistoimenpiteet..........ccooiiiiiiiiiiin, 47

6 Paatoksenteon ilmiot ja tuuppaus muutoksen keinona tutkimuksessa ................. 49
6.1  Systeeminen ajattelu.....ccoiiuiiiiiiiiiiiiiiiii i e 49

6.2 Liiallinen itsevarmuus (OverconfidenCe)....cceeeeieeiiieeriineeienneeeenneeeenneens 50

6.3  Ostrich - harha (Ostrich effect).....ccoviiiiiiiiiiiiiii e 52

6.4  Esivalinta (Default) ...ooveiiiiniiiiiiiiiiii et eiie e eeeineeeenneeannnaens 53

6.5 Tuuppaustoimenpiteen kehittaminen aikataulujen noudattamiseksi........... 55

7 Johtopaatokset ja luotettavuuden arviointi.......cooeeeeieiiiiiiiiiiiiiieiieiieeneennen. 58
7.1 Tulokset tavoitteiden ja tutkimuskysymysten nakokulmasta .................... 58

7.2  Tutkimuksen ja menetelmien luotettavuus .......ccccvviiiiiiiiiiiiiiiiiininennnen. 59



7.3 Paatoksenteon ilmioiden tarkastelu tulosten valossa ........ccccevvvviivvnnnnnnn. 61

7.4  Ehdotuksia uusiksi selvitysty0aiheiksi ......coevveiiieiiiiiiiiiiinnieneeennennne.. 63
Lahteet 64

Kuviot
1= U 110 ) R 4 O



1 Johdanto

Nopeasti kehittyva digitalisaatio luo yrityksille uusia mahdollisuuksia tehokkaampien toiminta-
tapojen kayttoonottoon ja automatisoitujen prosessien kehittamiseen. Taman myota organi-
saatioissa on muutoksille jatkuvaa tarvetta. Muutostarve voi syntya esimerkiksi toimintaympa-
riston tai kilpailutilanteen muutoksesta, organisaation toiminta- ja paatoksentekomallien

syntya organisaatioiden toimintapoihin kohdistuvia muutoksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 27.)

Kehittaminen tahtaa muutokseen. Kehittamiseen olennaisena osana kuuluu tavoitteellisuus ja
yleensa siina lahtokohtana on jokin nykyisen tilanteen tai toiminnan ongelma tai toisaalta vi-
sio jostakin uudesta (Toikko & Rantanen 2009, 16). Vaikka teknologia kehittyy ja sen myota
saatavissa olevat hyodyt ohjaavat automaatiota uusille alueille, ei ihmistyon tarve tule koko-
naan katoamaan (llmarinen & Koskela 2015, 120). Nain toteavat myos Pajarinen ja Rouvinen
artikkelissaan Digitalisaatio muuttaa ammattirakenteita ja toiden sisaltoa. Heidan mielestaan
digitalisaatio taydentaa ja korvaa ihmistyota yha enenevassa maarin laadullisen parantumisen
ja halvemman hinnan myota, mutta ihmistyo ei lopu, vaan sen sisalto muuttuu. (Pajarinen &
Rouvinen 2015, 6-11.)

Valtioneuvoston tekeman selvityksen (2015) mukaan palkanlaskenta ei ole helposti automati-
soitavissa. Osittain tama johtuu siita, etta tyoehto- ja tyosopimuksissa on maaritelty usein
erilaisia poikkeuksia ja lisayksia, jotka estavat palkanlaskennan pitkalle menevan automati-
soinnin. Talla hetkella ollaan kaukana ideaalitilanteesta, mutta automatisointiin tulisi pyrkia
jo senkin takia, etta palkanlaskennan kustannukset ovat nykytilassa melko suuret. (PK-yrityk-

sen taloushallinnon digitalisointi 2015.)

Jatkuvasti etenevaa automatisointia peilaten on yrityksissa tarpeellista saannollisesti tarkis-
taa omia toimintatapojaan ja kehittaa mahdollisuuksia niiden tehostamiseen. Tassa opinnay-
tetyossa pyritaan toimintatutkimuksen avulla loytamaan kehittamiskohteita palkkahallinnon
toimintatapoihin. Toimintatutkimus mahdollistaa ongelman ratkaisun yhdessa eri toimijoiden

kanssa.

Raportti etenee kohdeyrityksen esittelyn kautta tietoperustassa ongelman kannalta tarkeiden
asioiden esille nostamiseen. Tietoperusta muodostuu ulkoistamista, esimiestyota, jarjestel-
maintegraatiota, muutosjohtamista ja lean - menetelmaa kasittelevan kirjallisuuden ympa-
rille. Toimintatutkimuksesta kerrotaan ensin tutkimuskirjallisuuden perusteella, jonka jalkeen
se avataan kaytannon toteutuksen tasolla. Kuvailen myos tutkimuksessa esille tulleita paatok-
senteon ilmioita, ja lopuksi esittelen tyon tulokset ja kehittamisehdotukset seka johtopaatok-

set.



1.1 Opinnaytetyon taustaa palkkahallinnon nakokulmasta

Toimin Finaviassa palkkahallintopaallikkona ja tiimiini kuuluu minun lisakseni kahdeksan pal-
kanlaskijaa. Palkanlaskijoista kolme tyoskentelee paakaupunkiseudun ulkopuolella: Oulussa,
Kuopiossa ja Rovaniemella. Yrityksessa olen ollut noin kuusi vuotta, joista viimeisimmat nelja
vuotta esimiehena palkkapalveluissa. Tana aikana palkkapalvelut ovat kayneet lapi useita eri-

laisia ja eritasoisia muutoksia.

Finaviassa otettiin kayttoon vuoden 2013 marraskuussa uusi palkkaohjelma Mepco, joka on
toiminnaltaan taysin erilainen kuin aikaisemmin kaytossa ollut palkkaohjelma. Uusi palkkaoh-
jelma oli ollut kaytossa vain noin puoli vuotta, kun Finavialle siirtyi yhden sen tytaryrityksen,
Airpron palkanlaskenta huhtikuussa 2014. Tata ennen heidan palkanlaskentansa oli ulkoistet-
tuna tilitoimistolle. Tytaryrityksessa siirryttiin myos uuteen vuorosuunnittelujarjestelmaan
puolitoista vuotta sitten. Uusi vuorosuunnittelujarjestelma Teleopti otettiin kayttoon ensin
paakaupunkiseudulla. Tarkoituksena on luopua kokonaan vanhasta vuorosuunnittelujarjestel-
masta vuoden 2017 kesan aikana. Tama tulee tapahtumaan asteittain eli koko ajan uusia yksi-
koita siirtyy Teleoptin piiriin. Taman projektinkin aikana uusi vuorosuunnittelujarjestelma on
otettu kayttoon neljassa muussa yksikossa. Henkilotietojarjestelma on myos otettu tytaryri-
tyksissa laajemmassa mittakaavassa kayttoon palkanlaskennan emoyritykselle siirtymisen jal-
keen. Joten naiden kolmen ohjelman yhteensovittaminen ja uusien toimintatapojen kayttoon
ottaminen ovat aiheuttaneet epatietoisuutta ja ehka osittain myos ymmarryksen puutteellista

hallintaa tietojen siirtymisesta jarjestelmasta toiseen.

Palkanlaskenta joutuu tyoskentelemaan jatkuvasti tiukkojen aikataulujen maaraamissa puit-
teissa, mika huipentuu kyseisessa yrityksessa kaksi kertaa kuukaudessa tehtaviin palkka-ajoi-
hin. Koska palkanlaskijat ovat toimintaketjun viimeisimmat kayttajat, ennen kuin palkat siir-
tyvat pankkiin ja tyontekijoiden pankkitileille, joutuvat he ottamaan monelta suunnalta tie-
toa vastaan toimintaketjun alkupaan toimijoilta. Tallaisia ovat esimiehet, vuorosuunnittelijat,
HR-koordinaattorit ja tietyt viranomaiset. Taten silla on suuri merkitys palkan oikeellisuuden
kannalta, minkalaista tietoa palkanlaskijat saavat ja missa muodossa, mutta ennen kaikkea
missa aikataulussa. Talla hetkella palkanlaskijoille varatut kaksi paivaa aineiston tyostami-

seen ovat todella hektista aikaa palkkahallinnossa.

Nykyaan tukitoiminnot ovat monesti myos ulkoistamisuhan alla, joten kustannustehokkuus
nousee keskusteluissa usein esille esimerkiksi budjetoinnin yhteydessa. Palkkahallinnossa on
tehtavia jouduttu jakamaan uusiksi moneen kertaan loytaaksemme parhaan mahdollisen toi-

mintatavan ja tehokkuuden. Taten myos HR - prosesseja on jouduttu muokkaamaan useasti.



Tehtavanjakokaan ei ole aina ollut selva kaikille toimijoille, joten tassa kohdin huomasin to-
dellisen tarpeen perusteellisemmalle kehitystyolle. Nain sain mielenkiintoisen aiheen opin-

naytetyolleni jokaisen tutkimukseen osallistuvan kannalta.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa kehittamistoimenpiteita Finavian palkkahallinnon proses-
sien tehostamiseksi. Samalla myos palkkojen virheettomyytta halutaan parantaa. Konsernin
palkkahallinnon prosessien kehittaminen ja toimintatapojen tehostaminen ovat erittain tar-
peellisia toimenpiteita, jotta palkanlaskijat pystyvat hoitamaan tyonsa sen vaatimalla tark-
kuudella ja, jotta tyon kuormittavuus vahenisi kaikkien prosessissa toimijoiden osalta seka

laadun parantamisen kannalta.

Opinnaytetyossa perehdytaan toimenpiteiden kehittamisen lisaksi erilaisiin paatoksenteon il-
mioihin, ja siihen, kuinka niita voidaan hyodyntaa muutoksissa. Taten tietylta osin nakokulma
voi olla poikkeava muihin samankaltaisiin tutkimuksiin verrattuna. Raportti saattaa synnyttaa
uusia ideoita muidenkin yritysten palkkahallinnon toimintatapojen kehittamiseen erilaisia

paatoksenteon ilmioita hyodyntaen.

Tutkimuksellinen osio toteutetaan toimintatutkimuksena, silla se sopii hyvin tyoelaman kay-
tantojen kehittamiseen (Kananen 2014, 11). Kyseessa on siis laadullinen tutkimusote, jossa
toimin seka tutkijana etta tutkimuksen kohteena. Pyrin dokumentoimaan kaiken keratyn ma-
teriaalin objektiivisesti ja aukottomasti, jotta tutkimuksellisuus voidaan todeta. McNiff ja
Whitehead (2009, 14-15) toteavat, etta toiminnasta tulee tutkimusta, kun paatetaan, mita
ollaan tekemassa tai selvitetaan, kuinka ja miksi toiminta on parantunut tai ainakin sita on
yritetty kehittaa seka mika oli toiminnan tarkoitus. Taman perusteella keskitytaan kaytannon
parantamisen sijaan siihen, miten kaytantoa on parannettu ja toiminnan kuvailemisen sijaan
toiminnan selittamiseen. Toimintatutkimuksessa on tarkeaa testata tutkimustuloksen paikkan-

sapitavyys ja selittaa sen tarkeys.

Finavian tytaryritys LAK Lentoasemakiinteistot Oy jatettiin taman tutkimuksen ulkopuolelle,
koska yrityksessa on vain muutama tyontekija ja heidan HR-prosessinsa poikkeavat konsernin
muista yrityksista. Se ei myoskaan vaadi tassa vaiheessa kehittamistoimenpiteita. Toisessa ty-
taryrityksessakin keskityttiin haastattelemaan vain niita esimiehia, joiden yksikgissa oli otettu
jo uusi vuorosuunnittelujarjestelma kayttoon. Mielestani olisi ollut tarpeetonta keskittya nii-
den yksikoiden esimiesten haastatteluun, joissa muutos ei ollut viela toteutettu, silla heidan

prosessinsa tulevat muuttumaan kuitenkin myohemmassa vaiheessa.
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1.3  Keskeiset kasitteet

Asiakkaat mielletaan helposti vain yrityksen ulkopuolisiksi toimijoiksi, ja heidan tarpeensa py-
ritaan tyydyttamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Kayttajan ja palveluntarjoajan valisia
suhteita esiintyy myos yritysten sisalla, samoin kuin verkostokumppaneiden kesken. Sisdisen
asiakkaan kasite tuo siis asiakassuhteen organisaation sisalle. Sisaiset palvelutoiminnot tuke-
vat seka toisiaan etta ulkoisten asiakkaitten kanssa vuorovaikutuksessa olevia asiakaspalveli-
joita ja toimintoja. Sisainen palvelutoiminto voi olla sisaisen palveluntarjoajan sisainen asia-
kas ja myos palveluntarjoaja toiselle sisaiselle asiakkaalle. Palveluprosessin laadun maaritte-
lee kuitenkin lopullisen ulkoisen asiakkaan kokema ulkoinen palvelu. Jos sisainen palvelu ei
ole hyvaa, niin ulkoinen palvelukin karsii, mika on usein sisaisen palveluntarjoajan vaikea ym-
martaa. He eivat valttamatta koe heidan tyosuorituksellaan tai palveluasenteellaan olevan
merkitysta ulkoisiin asiakkaisiin, kun eivat nae ja koe palvelevansa niita "todellisia” asiak-
kaita. (Gronroos 2015, 413-414.)

Palkkahallinto on yrityksen sisainen palvelutoiminto, ja sen paaasialliset asiakkaat ovat sisai-
sia asiakkaita. Naita sisaisia asiakkaita ovat yrityksen koko henkilosto. Tytaryritykset voidaan
kasittaa tassa opinnaytetyossa seka sisaisina etta ulkoisina asiakkaina ulkoistamispalvelun
kautta. Emoyritys toimii toimittajana, palveluntarjoajana ja tytaryritys asiakkaana. Mikali
tyontekijat eivat koe saavansa hyvaa palvelua eli palkkaansa oikein ja oikeaan aikaan, voi se
vaikuttaa myos ulkoisen asiakkaan kokemaan palveluun. Taten sisainen asiakas on aivan yhta
tarkea kuin ulkoinenkin. Palveluprosessissa voidaan ajatella palkkahallinto palveluntarjo-
ajana, jonka asiakkaita tyontekijat ja esimiehet ovat. Nama puolestaan toimivat palveluntar-

joajina ulkoisille asiakkaille.

Tassa opinnaytetyossa puhutaan tuuppauksesta. Thaler ja Sunstein maarittelevat tuuppauksen
(nudge) toimenpiteeksi, joka muuttaa ihmisten kayttaytymista ennustettavalla tavalla, kui-
tenkaan heidan valinnanvapautta rajoittamatta tai merkittavasti muuttamalla heidan talou-
dellisia kannustimiaan. Kun puhutaan puhtaasti tuuppauksesta, intervention taytyy olla halpa
ja helposti valtettavissa. (Thaler & Sunstein, 2008, 6.) Yksi tehokkaimmista tuuppauksen kei-
noista on sosiaalinen vaikuttaminen. Sosiaalinen vaikuttaminen jakautuu kahteen kategoriaan
ja yksi naista on vertaisryhman paine. Jos ihminen valittaa siita, mita muut ajattelevat ha-
nesta, saattaa han menna ryhman mukana valttaakseen heidan vihansa tai toimia heidan mie-
likseen. (Thaler & Sunstein, 2008, 54.)

Opinnaytetyossa viitataan myos sosiaalisiin normeihin. Sosiaalisilla normeilla tarkoitetaan
kayttaytymismalleja, jotka perustuvat laajalti jaettuihin uskomuksiin, kuinka yhteison jasen-

ten (perhe, organisaatio tai vertaisryhma) pitaisi kayttaytya tietyssa tilanteessa. Ryhman ja-
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senet saattavat noudattaa vapaaehtoisesti normia, mikali heidan oma paamaaransa on lin-
jassa normin mukaiseen kayttaytymiseen. Ryhman tai yhteison jasenet voidaan myos pakottaa
noudattamaan normia, koska heidan oma paamaaransa eroaa kyseisen normin mukaisesta
kayttaytymisesta. Laajasti jaetun, mutta ei kiistattoman nakemyksen mukaan vaatimus sosi-
aaliselle normille kasvaa, kun toiminta aiheuttaa negatiivisia sivuvaikutuksia muille ihmisille.
Esimerkkina voidaan mainita yksilollisen tyontekijan suoritus, jossa tiimi palkitaan sen koko-

naissuorituksen mukaan. (Fehr & Fischbacher 2004, 185.)

2  Tilannekuvaus kohdeorganisaatiossa

Finavia Oyj - konserniin kuuluu emoyrityksen lisaksi kolme muuta yritysta. Nama ovat sen ty-
taryhtiot LAK Lentoasemakiinteistot Oy ja Airpro Oy seka Airpron tytaryhtio RTG Ground Han-
dling Oy. Finavia Oyj hallinnoi Suomen 21 lentoasemaa. Se tyollisti vuoden 2016 lopussa 2995
henkiloa koko konsernissa, joista emoyhtiossa tyoskenteli 1570 henkiloa ja tytaryhtioissa yh-

teensa yli 1400 henkiloa. (Finavian tilinpaatos 2016.)

Finavian tehtavana on tuottaa lentoliikenteen palveluja lentoyhtioille ja matkustajille. Silla
on kolme liiketoiminta-aluetta, jotka ovat Helsinki-Vantaan lentoasema, lennonvarmistus
(oma yhtio 1.4.2017 alkaen) ja lentoasemaverkosto. Airpro puolestaan tuottaa lentoliikenteen
maa- ja matkustajapalveluita 16 Suomen lentoasemalla seka Cabin Crew - palveluita Pohjois-
maissa. Airpro tuottaa palvelujaan yli sadalle, paaosin kansainvaliselle yritysasiakkaalle, ku-
ten lentoyhtioille, lentoasemille, matkanjarjestajille ja muille lentoasemilla toimiville palve-
luyrityksille. Konsernin liikevaihto oli 380,9 miljoonaa euroa vuonna 2016. (Finavian tilinpaa-

tos 2016; www.airpro.fi.)

Finavian visio on tarjota maailmanluokan palvelut lentoyhtioille ja lentomatkustajille tavoit-
teenaan olla kannattava, arvostettu ja hyvin johdettu palveluyritys parhaiden kansainvalisten
toimijoiden keskuudessa. Helsinki-Vantaan lentoasema yhdistaa Euroopan ja Aasian mante-

reet suorimmalla ja nopeimmalla lentoreitilla, minka johdosta se on hyvin suosittu eurooppa-

lainen kauttakulkukentta. (www.finavia.fi.)

2.1 Yrityksen HR-prosessit

Koko konsernin henkilostohallinnossa tyoskentelee yli kolmekymmenta henkil6a, joista pal-

kanlaskijoita on kahdeksan ja HR-koordinaattoreita viisi. HR-koordinaattorit vastaavat henki-
loston poissaoloista ja lomista palkkaohjelmaan seka tarkastavat ja hyvaksyvat uudet tyosuh-
teet henkilotietojarjestelmassa. Palkanlaskijat puolestaan vastaanottavat henkilotietojarjes-

telmassa hyvaksytyt tiedot palkkaohjelmaan ja taydentavat henkilon kohdalla puuttuneet tie-
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dot, kuten verokortit, mahdolliset ay-jasenmaksut seka eri tilastoihin ja vakuutuksiin tarvitta-
vat koodit. Tyontekijat itse huolehtivat pankkitilin ja osoitetietojen tallentamisesta henkilo-
tietojarjestelmaan, josta ne siirtyvat automaattisesti palkkaohjelmaan. Emoyrityksessa pal-
kanlaskijat tarkastavat myos ylitoiden oikeellisuuden ja tallentavat ne vuorosuunnittelujarjes-
telmaan. Vuorosuunnittelujarjestelma puolestaan tulkitsee sinne ennalta maariteltyjen las-

kentasaantojen mukaan ylityot ja vuorolisat lahes automaattisesti oikein.

Palkkahallinnon prosessien sujuvuuteen vaikuttavat erittain suuressa maarin jarjestelmien toi-
mivuus ja tiedon siirtyminen virheettomasti jarjestelmien valilla. Henkilotietojarjestelma on
kaiken keskipiste, johon esimiehet tallentavat uudet tyosuhteet ja tyosuhteisiin tulevat muu-
tokset seka tekevat henkilokohtaiset palkankorotukset. Taalta kaikki muuttuneet tiedot siirty-
vat joka yo palkkaohjelmaan. Neljasta eri vuorosuunnittelu- tai tydoajanseurantajarjestel-
masta puolestaan siirtyvat tyontekijoiden tehdyt tunnit, mahdolliset ylityot, haitta- tai vuoro-
lisat, pidetyt lomat ja palkalliset poissaolot. Palkkaohjelmasta puolestaan siirtyvat esimer-
kiksi jaljella olevat lomat ja yleiskorotuksena toteutetut palkankorotukset henkilotietojarjes-
telmaan seka maksetut palkat kirjanpitoon ja johdon raportointijarjestelmaan. (HR-Prosessit
2015.) Kuviossa 1 on havainnollistettu yrityksen taman hetkiset HR-prosessit, kuka hoitaa mi-

takin tehtavia ja missa jarjestelmassa seka miten tieto siirtyy jarjestelmasta toiseen.

Vuorosuunnittelujarjestelmat
(esimiehet, palkanlaskijat)
- lomat
poissaolot (palkalliset)
vuorolisat
tehdyt tunnit
ylityot

- o Palkkaohjelma (palkan-

Henkilotietojarjestelma (esi- laskijat/HR-koordinaat- Johdon ra-

miehet/tyontekijat/HR) torit) portointi
uudet tydsuhteet - yleiskorotukset
tyosuhteen muutokset - maksetut pal-
henkilokohtaiset pal- kat
kankorotukset - palkattomat
pankkitili ym. henki- poissaolot
lotiedot

Kirjanpito

Kuvio 1: Tiedon siirtyminen jarjestelmien valilla (mukaillen Finavian HR-prosessit 2015)

Konsernissa on talla hetkella yhteensa seitseman erilaista tyoehtosopimusta, jotka kaikki vaa-
tivat hieman erilaisen toteutuksen ja maarityksen palkkaohjelmaan. Taman lisaksi lakiin tulee
tietyn valiajoin muutoksia, jotka pitaa toteuttaa myos palkkaohjelmaan. Tyoehtosopimukset

uudistuvat myos silloin talloin ja saatetaan joutua perustamaan uusia palkkalajeja tai muutta-

maan jo olemassa olevien maarityksia. Lisaohjeistusta tarvitaan myos tyoelaman muutosten
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vuoksi. Esimerkiksi tyota voidaan tehda etatyona, jolloin tata varten tarvitaan oma ohjeistus,
mika vaatii huomion myos palkanlaskennan kannalta erityisesti ylitoita laskettaessa. Ohjeis-
tuksia eri tilanteita varten on yrityksessa lukuisia, ja naidenkin yllapito vaatii oman aikansa.
Nykymaailmassa tilanteet muuttuvat nopeasti, mika asettaa haasteita myos HR:n ja erityisesti

palkkahallinnon suhteen.

Kun palkkahallinto on keskitetty koko konsernissa yhden yrityksen eli emoyhtion hoidetta-
vaksi, voidaan toimia kustannustehokkaasti, esimerkiksi hankkimalla vain yksi vuorosuunnitte-
luohjelma, henkilotietojarjestelma ja palkkaohjelma seka johdon raportointiohjelma koko
konserniin. Verkosto on voinut neuvotella keskitetysti ohjelmistojen hankinnat. Henkilosto- ja
palkkatiedot liikkuvat naiden eri jarjestelmien valilla. Koska konsernissa on osittain samanlai-
set tyoehtosopimukset, ei jokaista sopimusta ole tarvinnut maaritella erikseen kyseisiin ohjel-
miin tai sita, miten ja mitka tiedot siirtyvat mihinkin jarjestelmaan. Samoin jarjestelmien li-
senssi- ja yllapitokulut on saatu pienemmaksi. Ulkoistamalla voidaan saada yritykseen myos

uutta erikoisosaamista.

2.2 Yrityksen palkkahallinto ja siihen vaikuttavat sidosryhmat

Konsernissa on kaksi varsinaista palkanmaksupaivaa, jotka ovat kuun 15. ja viimeinen paiva.
Ylityot ja vuorolisat maksetaan kaksi kertaa kuukaudessa, samoin kuin tuntityontekijoiden
tyotunnit. Kun palkka-ajot ovat saatu paatokseen, on palkat siirrettava kirjanpitoon palkka-
hallinnon toimesta samoin kuin on hoidettava viranomaisille ulosotto- ja jasenmaksutilitykset.
Naiden lisaksi on puolen kuun palkanmaksun yhteydessa myos tehtava lomapalkka- ja tyoaika-
pankkivaraukset seka tiedon siirto yrityksen johdon raportointijarjestelmaan. Nama kaikki toi-
menpiteet tulee hoitaa sovitussa aikataulussa. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 2) on selvennetty
tiedon siirtymista eri sidosryhmille Finavian palkkahallinnossa, mille tahoille palkkahallinto
ilmoittaa kuukausittain tai vahintaan vuosittain palkanlaskentaan liittyvia tietoja ja minka-

laista aineistoa palkkahallinto yleensakin tuottaa.



ULKOISET SIDOSRYHMAT

Ulosottoviranomainen

Elakeyhtio
Tyottomyyskassat+ liitot
Tapaturmavakuutusyhtio
Verottaja
EK ja tilastokeskus
TVR
\ PALKKAHALLINTO

\ Palkka-ajot 15.pv |

Maksuaineisto maksuliikennevastaavalle
Palkkalaskelmat tyontekijoille

Palkkalistat esimiehille hyvaksyttavaksi
Palkka-aineisto kirjanpitoon

Lomapalkka- ja tydaikapankkivaraukset 1krt/kk
Tiedonsiirto johdon raportointijarjestelmaan

Kuvio 2: Palkkahallinnon sidosryhmat

Ulkoistaminen ja sen vaikutus palkanlaskentaan on suuri ja haasteellinen, silla tytaryrityksissa
on jonkin verran erilainen toimintakulttuuri kuin emoyrityksessa. Tytaryrityksissa esimiehet
tarkastavat ja hyvaksyvat vuorosuunnitteluohjelmaan tehdyt muutokset, kuten tyontekijoiden
ylityot ja sairauslomat, kun taas Finaviassa palkanlaskijat vastaavat ylitoiden tallentamisesta
vuorosuunnitteluohjelmaan esimiehen ylityomaarayksen mukaisesti. Ulkoistaminen luo myos
tiettyja odotuksia palkanlaskennalle, silla tytaryritys asiakkaan roolissa odottaa meilta eri-
tyista tehokkuutta ja palvelualttiutta vastineeksi vuosittain laskutettua, palvelukuvauksen
mukaista sopimushintaa vastaan. Palvelukuvaus paivitetaan kerran vuodessa budjetoinnin yh-

teydessa, samalla kun maaritellaan palvelun hinta.

Esimiesty0 on erittain tarkeassa roolissa palkan oikeellisuuden kannalta, silla esimiesten tie-
don perusteella tapahtuu myos palkanmaksu suurimmaksi osaksi. Jos tyontekijan tiedot eivat
ole oikein tai niita ei ole tallennettu henkilotietojarjestelmaan, ei kyseinen tyontekija saa
myoskaan palkkaansa mahdollisesti ajallaan ja oikein, mika on palkanlaskennan ehdoton edel-
lytys. Esimiehen on myos ilmoitettava palkattomista poissaoloista HR-koordinaattoreille, jotka
tallentavat tiedon palkkaohjelmaan ja minka perusteella palkkaohjelma osaa vahentaa tyon-
tekijalta palkkaa. Jos esimerkiksi kyseinen tieto ei saavuta palkanlaskentaa, saa tyontekija
lilkaa palkkaa maksuun, mika joudutaan sitten perimaan takaisin. Nama ovat ikavia tapauksia

kaikkien kannalta.
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3 Muutosjohtaminen ja tehokas palkkahallinto

Erilaisia prosesseja ja kaytanteita on kehitetty jatkuvasti, ja niista loytyykin paljon tutkimuk-
sia eri aloille. Esimerkiksi henkilostohallinnon erilaisia tutkimuksia on useita, joita on hyodyn-
netty myos taman opinnaytetyon tekemisessa. Palkanlaskentaankin liittyvia tutkimuksia on
tehty jonkin verran ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetoina. Kirjoitetut opinnaytetyot
perehtyvat palkanlaskentaan monesta eri nakokulmasta, kuten laadun parantamisen, ulkoista-
misen tai prosessien kehittamisen kautta. Paneudun omassa opinnaytetyossani syvallisemmin
esimiestyohon ja eri jarjestelmien toimivuuden tarkeyteen, silla kummallakin on erittain suuri

merkitys palkkaprosessien onnistumisen kannata.

Tietoperustaan etsitaan tekijoita, jotka mahdollistavat tehokkaat ja mahdollisimman pitkalle
automatisoidut palkkahallinnon prosessit. Naiden avulla voidaan parantaa palkkojen oikeelli-
suutta ja vahentaa tyon kuormittavuutta. Tasta todennakoisesti seuraa myos se, etta palkka-
pussin hintaa saadaan hinnoiteltua alaspain. Palkkapussin hinta on palkanlaskennan yksi suori-
tuskyvyn mittari eli KPI (key performance indicator) ja vuosittain tarkastelun kohteena (Fina-
vian HR:n strategia ja toimintasuunnitelma 2017). Koska kyseessa on muutos toimintatapoi-
hin, kasittelen myos muutosjohtamista ja sen haasteita seka lean-menetelmaa kehittamistyon

valineena.

3.1 Ulkoistamisen merkitys organisaatioille

Ulkoistukset ovat nykyaan osa yritysten normaalia liiketoimintaa. Ulkoistamisessa organisaatio
paattaa ostaa jonkun tietyn toiminnon tai tietyt tyotehtavat oman organisaationsa ulkopuo-
lelta. Ulkoistajayrityksesta tulee tyypillisesti asiakas ja ulkoistettavan toiminnan ostajasta
toimittajayritys. Ainakin tasta nakokulmasta katsoen syntyy asiakas-toimittaja verkostosuhde.
(Valkokari, Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Moller & Vesalainen 2009, 45.) Helposti ulkoistet-
tavia ovat juuri palkkapalvelut ja kirjanpito seka IT. Monesti uskotaan ulkoistuksen tuovan
enemman kustannussaastoja kuin alun perin luullaan. Ulkoistamisen yleistymiselle on antanut
sysayksen vaatimus joustavuuden lisaantymisesta seka tarve uudistaa vanhoja perusraken-
teita. Ulkoistamisen avulla haetaan lisaa tehokkuutta, joustavuutta, uudenlaista tietoa ja tai-

toa seka tukea kehittamistoimintaan. (Pirnes 2002, 23.)

Ulkoistamisen selittajana voidaan hyodyntaa transaktiokustannusteoriaa (make or buy-teoria),
minka keskeisena ajatuksena on yrityksen paatos jonkun palvelun tai tuotteen toimittamisesta
itse tai hankkimisesta ulkopuoliselta tarjoajalta (Loukonen 2012, 17). Ulkoistamista on myos

selitetty resurssiperusteisen teorian tai resurssiriippuvuusteorian kautta. Teorian perusajatuk-

sena on, etta yrityksilla on monenlaisia resursseja ja kyvykkyyksia, mika johtaa erilaisiin kil-
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pailuetuihin. Yrityksen tulee hyodyntaa nama resurssit ja osaaminen seka jarjestaa toimin-
tonsa sellaisella tavalla, esimerkiksi ulkoistamalla, etta se johtaa kilpailuedun saavuttami-
seen. (Pentti 2012, 16-17.)

Ulkoistamistilanteissa tarvitaan palvelusopimusta toimittajan ja asiakkaan valille, jotta voi-
daan maaritella yrityksen tarpeiden pohjalta palvelun sisalto riittavan tarkalla tasolla ja yksi-
selitteisesti. Palvelulla tarkoitetaan toistuvien tai jatkuvien toimintojen ja prosessien kautta
muodostuvaa ratkaisua, joka toimitetaan asiakkaalle sovitun palvelutason mukaan. Ratkaisua
ja sovittua palvelutasoa vastaan asiakas sitoutuu maksamaan tietyn summan palvelun toimit-
tajalle. Puhutaan sisaisesta palvelukuvauksesta, kun halutaan kirkastaa organisaation sisainen
tyonjako selventaen toimijoiden vastuut ja roolit. Siina maaritellaan toimitettavan palvelun
sisalto paapiirteissaan seka osapuolelta toiselle siirtyva informaatio ja mahdollinen lopputu-
los. Sisainen palvelukuvaus auttaa organisaatioita pyrkimyksissaan erinomaiseen ja kokonais-
valtaiseen laatuun toiminnan kehittamisessa ja paivittaisjohtamisessa. (Kiiskinen, Linkoaho &
Santala 2002, 156-158.)

Ulkoistamistilanteissa on onnistumisen kannalta merkittavassa asemassa yhteistyon sujuminen
asiakasyrityksen ja toimittajayrityksen valilla. Tarkeassa roolissa tassa ovat HR:n edustajat ja
esimiehet, joiden kanssa asioidaan lahes paivittain. Ilman sujuvaa yhteistyota ja ymmarrysta
asioiden kokonaisvaltaisesta merkityksesta toisiinsa, ei palkanlaskenta voi toimia sen vaati-
musten mukaisesti. Taten hyva esimiestyo on ensiarvoisessa asemassa onnistuneen palkkahal-

linnon nakokulmasta.

3.2 Esimiestyo ja sen merkitys palkanlaskentaan

Sydanmaanlakka (2012,109) puhuu tasapainoisesta johtamisesta, jossa tavoitellaan tehok-
kuutta, uudistumista ja hyvinvointia tasapainoisesti. Tehokkuus on yrityksen toiminnan lahto-
kohta, mutta sen lisaksi tarvitaan uudistumiskykya ja hyvinvointia. Tasapaino naiden valilla
vaatii jatkuvaa huolenpitoa, silla sita ei ole helppo saavuttaa. Mielestani tama voidaan nahda
myos yksittaisten tiimien sisaiseksi tavoitteeksi, ja nain ollen ei vain johtajan vaan myos esi-

miehen tehtavaksi.

Johtaminen voidaan maaritella johtajan ja asiantuntijoiden valiseksi vuorovaikutusprosessiksi,
jossa heidan pyrkimyksenaan on saavuttaa jaettu visio ja tavoitteet mahdollisimman tehok-
kaasti. Tama vuorovaikutus tapahtuu niin tiimeissakin kuin itse organisaatiossa tai verkos-
tossa, jossa vallitsevat tietyt arvot ja kulttuuri. Johtajat tai esimiehet ja asiantuntijat toimi-
vat vuorovaikutteisesti erilaisissa tilanteissa, joissa he parhaimmillaan kayvat aitoa vuoropu-

helua eli dialogia ja jonka lopputuloksena voi olla tehokkaasti tai tehottomastikin saavutettu
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onnistunut tulos. Alykkaan johtamisen malli voidaan havainnollistaa kuvion 1 mukaisesti. (Sy-
danmaanakka 2012, 114-115.)

|Arvot, kulttuuri, tapa toimia |

Tiimi

Alainen/ Onnistunut
Asiantuntija \ Alainen/

Visio Johtaja Asiantuntija

Tarkoitus » Esimiehet »

Tavoitteet

Alainen/ Alainen/
Asiantuntija Asiantuntija Epdonnistunut

|Vuorovaikutus |

Kuvio 3: Alykkaan johtamisen prosessimalli (mukaillen Sydanmaanlakka 2012, 115)

Esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista on huolehtia, etta hanen tiiminsa tietavat perustehta-
vansa ja toimivat sen mukaisesti. Sen toteuttaminen kaytannossa on hyvin vaikeaa johtuen

monesta eri syysta. Perustehtava ei pysy muuttumattomana, vaan se vaatii jatkuvaa paivitta-
mista ja selkiyttamista. Henkilosto pitaa saada muuttamaan kaytantojaan ylimman johdon

mahdollisten uusien tavoitteiden ja kaytanteiden mukaiseksi. Tama vaatii usein vanhoista ru-
tiineista luopumista ja uusien tyomenetelmien oppimista. Monesti saattaa myos puutteellinen
tiedonkulku aiheuttaa tarpeetonta turhautumista, joten esimiehen on varmistettava, etta

tiimi nakee oman perustehtavansa yhteyden koko yrityksen toimintaan. Perustehtavassa pysy-
mista hankaloittaa myos tyoelaman kovenevat vaatimukset. Jatkuvasti vaaditaan lisaa tehok-
kuutta ja laatua, seka tyo tehdaan usein kiireessa. Jotta tiimi sitten pystyy toteuttamaan pe-
rustehtavaansa ja saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, tarvitaan selkeita prosesseja ja toi-

mintasaantoja. (Jarvinen 2006, 28-33.)

Hyva esimiestyo on palkanlaskennan nakokulmasta erittain tarkeassa roolissa, silla vain esi-
miehella on tieto alaistensa palkkaan vaikuttavista asioista, kuten poissaoloista. Toimivan esi-
miestyon lisaksi tehokkaassa palkkahallinnossa tarvitaan tiedon siirtyminen automaattisesti

jarjestelmien valilla.
3.3 Jarjestelmaintegraation toimivuus ja automatisointi
Tahtisen (2005, 24-25) mukaan manuaalivaiheiden eliminoimisella voidaan saavuttaa huomat-

tavasti tehokkaammat liiketoimintaprosessit. Varsinkin, kun prosessit ovat monimutkaisia ja

niihin liittyy useita jarjestelmia. Liiketoimintaprosessien automatisointi hyodyttaa yritysta



18

prosessien nopeutumisen, virheiden vahenemisen ja manuaalityohon kaytetyn tyovoiman va-

pautumisen kautta. Tasta puolestaan voi seurata asiakastyytyvaisyyden paraneminen.

Saadakseen eri ohjelmat keskustelemaan toistensa kanssa, tarvitaan toimiva integraatio. Jar-
jestelmaintegraatio koostuu informaation siirtymisesta integroitavien jarjestelmien valilla,
tietomuunnoksista jarjestelmien sisaisten esitysmuotojen valilla ja taman kokonaisprosessin
kontrolloinnista. Integroitavien jarjestelmien pitaa tarjota jonkinlaiset rajapinnat, joiden va-
lityksella jarjestelmasta voidaan noutaa informaatiota ja, jota kautta tietoa voidaan syottaa
jarjestelmaan. Taman lisaksi tarvitaan jokin fyysinen siirtotie, kuten tietoverkko. (Tahtinen
2005, 48-49.)

Jarjestelmien valiset rajapinnat korostavat liian usein jakoa yksikoiden tai yrityksen eri osas-
tojen valilla. Esimerkiksi, jos HR - data tyontekijan tyosuhteen muutoksista ei siirry taydelli-
sesti palkanlaskentaan, aiheuttaa se prosessissa tehottomuutta vaatien manuaalisen korjauk-
sen ja tiedon syottamisen kahteen kertaan. Usein yrityksen seka HR:n ja palkkahallinnon tuot-
tamat palvelut maaritellaan sen mukaan, mihin jarjestelmat taipuvat, eika sen mukaan, mika
toimii parhaiten tyontekijan/asiakkaan nakokulmasta. Tallaiset informaatio- ja prosessijohta-
misen ongelmat ja sen seurauksena sisaisen palvelun laatu ovat olleet toistuvana ongelmana
henkilostohallinnossa. Tama on ollut myos osaltaan vaikuttamassa HR:n kyvyttomyyteen osal-
listua taysin strategian toteuttamiseen. Nykyaan henkilostohallinnon haasteena on, kuinka
jarjestaa ja tuottaa sen palvelut liiketoiminnoille, silla silta odotetaan tukea ja neuvoa stra-
tegian jalkauttamisessa. Tama on asettanut henkilostohallinnolle aivan uuden tason toteuttaa

sen informaatio- ja prosessijohtamista. (Boroughs, Palmer & Hunter 2016, 4.)

Automaatio siirtaa ihmistyota tietojarjestelmien tai robotin tehtavaksi, johon digitalisaatio
tuo uusia mahdollisuuksia, se muuttaa automaation luonnetta. Automaatio yhdistetaan usein
rutiineihin. Enaa ei kuitenkaan automatisoida vain yksinkertaisia ja mekaanisia toita, vaan au-
tomatisointia voidaan hyodyntaa myos monimutkaisissa toiminnoissa. Automaatiosta saatavat
hyodyt ovat kiistattomia. Se lisaa tuottavuutta ja kustannustehokkuutta seka vapauttaa sa-
malla henkilotyota muihin vaativiin asiakaspalvelutehtaviin. Automaatio myos moninkertais-
taa nopeuden, kun aikaisemmin manuaalityota vaatineet tehtavat hoituvat nyt sekunneissa.
Naiden lisaksi se parantaa toiminnan laatua ja mahdollistaa paremman mitattavuuden, kun
informaation keraaminen helpottuu. Automatisointi ei ole vain prosessien digitalisointia ja
tietojarjestelmien kehittamista, vaan se vaikuttaa myos manuaalisten tyovaiheiden sisaltoon,
tyorooleihin ja henkilotyon kohdentamiseen seka tarvittavan osaamisen laatuun ja maaraan.
Edellytyksena naiden kaikkien onnistumiselle on hyvin suunniteltu muutosjohtaminen. (Ilmari-
nen & Koskela 2015, 125-130.)
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Hyva esimiesty0 ja tehokas tiedonsiirto jarjestelmien valilla ovat ensisijaisia tekijoita onnistu-

neen palkkahallinnon nakokulmasta. Nama yksistaan eivat kuitenkaan riita. Tarvitaan myos

palkanlaskennan sisaisia, tehokkaita toimintatapoja.

Mista aineksista ensiluokkainen palkkahallinto sitten kaiken kaikkiaan koostuu? Jotta paastaan

tavoitteisiin, pitaa se olla tietenkin ensin maaritelty. Lambert (2005, 53-54) nimeaa joitakin

ominaisuuksia, jotka ovat yhteisia erinomaiselle palkkahallinnolle. Nama ominaisuudet on esi-

telty taulukossa 1. Jokaisesta ominaisuudesta on annettu esimerkki, mita se voisi konkreetti-

sesti tarkoittaa ja erityisesti Finavian palkkahallinnon kohdalla.

Erinomaisen palkkahallinnon ominaisuudet

Esimerkki

Osaston toiminnan tehokkuus dokumentoi-
tuine prosesseineen ja standardisoituine
tehtavakuvauksineen

Ohjeet palkka-ajoa tai uuden tyosuhteen
perustamista varten, yleiskorotuksen toteut-
taminen palkkaohjelmassa ja kuka tekee

Henkilostosta loytyy sopiva sekoitus koke-
musta ja koulutusta

Hiljainen tieto, nuorempien hyva Excel -
osaaminen

Henkilostolla on ajantasaista tietoa lakien
ja saannosten muutoksista

Koulutukset, palkkaohjelman versiopaivityk-
set

Osasto hyodyntaa kaikin tavoin jatkuvaa
kommunikointia asiakkaiden kanssa

Palvelututkimukset, verokorttineuvonta

Osasto on vuorovaikutuksessa muiden osas-
tojen kanssa ja innokkaasti osallistuu ko-
kouksiin ja muihin tapahtumiin edustaen
palkkahallinnon osaamista ja ammattitaitoa

Mietitaan erilaisia palkitsemistapoja (ve-
ronalaisuus), tyoehtosopimuskoulutukset
esimiehille

Taulukko 1: Erinomaisen palkkahallinnon ominaisuudet

Naiden lisaksi tarvitaan tehokkaan palkanlaskentaosaston johtamiseen palkkahallinnon vuosi-

kello, josta loytyy kirjatut toimenpiteet jokaisen tehtavan kohdalla. Nain ollen pystytaan var-
mistamaan oikea suunta toiminnalle. Kirjatut toimenpiteet varmistavat, etta jokainen tehtava
tulee taysin suoritetuksi, tarkasti ja se tehdaan joka kerta samalla tavalla. Tama mahdollistaa
palkkahallinnon tehtavien suorittamisen virheettomasti ja johdonmukaisesti riippumatta siita,

kuka sen tekee ja kuinka monta kertaa se tulee tehdyksi. (Lambert 2005, 54-56.)

Tehokas palkkahallinto vaatii, etta kaikki tasmaytykset ja tiedonsiirto tapahtuvat sahkoisesti.
Eivat ainoastaan nopeus ja tehokkuus lisaanny, vaan tama mahdollistaa myos tiedostojen siir-
ron tyontekijoiden ja osastojen valilla nopeasti ja helposti ilman, etta alkuperaisia tiedostoja
tarvitsee koskaan siirtaa pois palkkahallinnosta. Esimerkiksi palkkalaskelmat voidaan lahettaa
sahkoisesti palkansaajille. Uusi teknologia mahdollistaa myos jossain maarin paperittoman
palkkahallinnon. (Lambert 2005, 62-63.) Palkanlaskennan erilaisia dokumentteja joutuu sai-
lyttamaan jopa 50 vuotta, ja nyt sahkoisen arkistoinnin ansiosta ei yrityksissa tarvita suuria

tiloja naiden dokumenttien arkistoimiseen.
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Kun yrityksessa lahdetaan toteuttamaan tehokaan ja onnistuneen palkkahallinnon element-
teja, vaatii se aina suunnitellun muutoksen. Muutosta ei voi lahtea viemaan eteenpain vain
hyvaksi havaittujen toimintatapojen tai kirjallisuudessa mainittujen tekijoiden pohjalta, vaan
se vaatii aina yrityskohtaisen toteutuksen. Valttamatta se, mika toimii muussa yrityksessa, ei
valttamatta toimi omassa yrityksessa. Muutoksessa kohdataan aina myos haasteita ja ongel-

mia, jotka pitaa ratkaista mahdollisimman tehokkaasti.

3.5 Muutosjohtamisen haasteet

Muutoksella on aina kaksi puolta; toisaalta kaivataan uudistuksia ja halutaan muutosta, mutta
toisaalta toivotaan asioiden pysyvan muuttumattomina. Muutosten uskotaan tuovan paran-
nusta johonkin ongelmaan tai avaavan erilaisia uusia haasteita ja kehittamismahdollisuuksia
tai niiden kautta haetaan jokapaivaiseen tyohon hieman virkistavaa vaihtelua. Muutosvasta-
rintaa koetaan puolestaan muutoksen herattaman pelon, epavarmuuden ja turvattomuuden
vuoksi; saatetaan miettia, kuinka sen kanssa tullaan toimeen ja enta, jos muutos meneekin

huonompaan suuntaan. (Jarvinen 2001, 53.)

Prosessien uudelleensuunnittelu kohdistuu kokonaisvaltaisiin ja asiakkaalle lisaarvoa tuotta-
viin prosesseihin. Prosessien kehittamiseen tahtaavassa kehittamistyossa keskitytaan yksittai-
siin toimintoihin, muutoksen vaikutuksiin aina henkilokotaiselle tasolle asti. (Kiiskinen, Linko-
aho & Santala 2002, 30.)

Kun ydinprosesseja lahdetaan kehittamaan, on muutoksen onnistumisen kannalta erittain tar-
keaa, etta johdolla on selkea visio muutoksen paamaarasta. Kehitystyon alussa pitaa analy-
soida nykytila ja tulevat muutostarpeet, minka jalkeen voidaan laatia kokonaissuunnitelma
muutoksen lapivientia varten. Seuraavaksi maaritellaan uusi toimintatapa tai - malli, ja tassa
vaiheessa ehka tarvitaan myos koulutusta ja muutosvalmennusta muutosvastarinnan vahenta-

miseksi. Lopuksi muutostoimenpiteet viedaan kaytantoon. (Kiiskinen ym. 2002, 38-39.)

Kotter (2012) on luonut kahdeksan askeleen prosessin onnistuneen muutoksen toteuttami-
seen. Tasta on tullut kulmakivi vuosien saatossa johtajille ja organisaatioille muutoksen joh-
tamisessa. Kotter mainitsee yhtena syyna muutoksen epaonnistumiseen liiallisen itsetyytyvai-
syyden. Kun muutostahto ei ole riittavaa muutoksen alkuvaiheissa, ei yleensa muutos saavuta
sille asetettua tavoitetta. Saatetaan yliarvioida, kuinka paljon voidaan pakottaa isoja muutok-
sia yrityksessa tai aliarvioida, kuinka vaikeaa on saada ihmiset pois mukavuusalueelta. Ei saa-
teta tunnistaa, kuinka muutosjohtajan omat toimet voivat epahuomiossa vahvistaa status quo
- tilaa. Heilta puuttuu karsivallisyytta, he haluavat vain toimia ja menna eteenpain. Mennei-
syydessa voi olla suuria onnistumisia, puuttua nakyva epaonnistuminen tai riittamaton palaute

ulkopuoliselta toimijalta voivat aiheuttaa aidon muutostahdon puuttumisen. Tyontekija ei
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saata laittaa itseaan taysilla peliin, vaikka se onkin usein olennainen asia onnistumisen kan-
nalta. Vallitsee itsetyytyvaisyys. Itsetyytyvaisyys vallitsevaan olotilaan voi aiheuttaa sen, ettei
kiinniteta riittavasti huomiota uhkatekijoihin tai uusiin tilaisuuksiin. (Kotter 2008, 4; Kotter
2012, 4-5.)

3.6 Lean - menetelmat prosessien kehittamisessa

Lean voidaan maaritella monella tavalla, mutta kaikissa niissa nousee esille kolme paaasiaa.
Lean keskittyy tuomaan asiakkaalle parempaa arvoa ja sita toteuttaen voidaan tehda enem-
man pienemmalla tyomaaralla unohtamatta laatua, turvallisuutta tai yrityksen pitkan aikava-
lin vakautta. (Eaton 2013, 24.)

Toyotan Taiichi Ohno 1940 - luvulla havaitsi yrityksen toiminnassa seitseman erityyppista
”hukkaa” aiheuttavaa toimintoa, jotka eivat lisaa asiakkaan kokemaa arvoa. Kahdeksas arvoa
tuottamaton aktiviteetti lisattiin listaan myohemmin muiden ihmisten toimesta. Nama kah-
deksan hukkaa aiheuttavaa toimintoa ovat luokiteltu taulukossa 2. Oikealla puolella ovat huk-
kaa aiheuttavat tekijat ja vasemmalla puolella on selvennetty, mita se voisi esimerkiksi kay-
tannossa tarkoittaa asiantuntijatyossa. (Eaton 2013, 37-38; Torkkola 2015, 25-27.) Torkkolan
(2015, 25) mukaan ylituotanto on naista pahin, silla sen seurauksena syntyy muita hukkaa ai-

heuttavia toimintoja.

ODOTTAMINEN Tiedon, ihmisen tai materiaalin odottaminen saapu-
vaksi (hyvaksynta, paatokset, lisatietojen tarve)

YLITUOTANTO Yliprosessointi, tehdaan enemman tyota kuin mita
vaaditaan, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi (tar-
peettomat palaverit)

UUDELLEEN TYOSTAMINEN Kaikkea ei tehda ensimmaisella kerralla oikein

YLIMAARAINEN LIIKE Tiedon kasin syottaminen jarjestelmasta toiseen tai
ihmisten turha lilkkuminen tyopisteella

SIIRTAMINEN Tiedon siirtaminen henkilolta/osastolta toiselle tai
materiaalin kulku

PROSESSI Suoritetaan toiminto, mika ei ole valttamaton ja siita
ei ole hyotya kenellekaan (turhat tarkastukset)

VARASTO Keskenerainen tyo (projektit, raportit), tarpeeton
tyojono

KYVYKKYYS Turha asiantuntijan tekema tyo, jonka voisi tehda

joku toinen tai jattaa kokonaan tekematta.

Taulukko 2: Hukkaa aiheuttavat toiminnot (Torkkola 2015, 25-27; Eaton 2013, 37-38)
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Torkkola (2015) painottaa, etta naiden ylla mainittujen nakokulmien kautta kannattaa lahtea
kyseenalaistamaan nykyista kaytantoa, mutta ei poistamaan kyseisia asiakkaalle arvoa tuotta-
mattomia toimintoja sattumanvaraisesti ilman paamaaraa. Kannattaa mieluummin miettia,
miten saa tyopyynnon tai tehtavan kasittelyaikaa nopeutettua. Tunnistamalla ensin turhia
tyovaiheita tai tarpeettomia hyvaksyntaketjuja, voi niita sen jalkeen lahtea poistamaan yksi-
tellen. (Torkkola 2015, 27-28.)

Leanissa keskitytaan virtaustehokkuuteen perinteisen resurssitehokkuuden sijaan. Virtauste-
hokkuudessa keskitytaan jalostettavaan yksikoon, mika palvelualoilla tarkoittaa useimmiten
asiakasta, jonka tarpeet pyritaan tayttamaan erilaisin toiminnoin. Resurssitehokkuudessa puo-
lestaan keskitytaan resurssien mahdollisimman hyvaan hyodyntamiseen. Virtaustehokkuus mit-
taa virtausyksikon jalostumista tiettyna ajanjaksona, mika alkaa tarpeen tunnistamisesta ja
paattyy tarpeen tyydyttamiseen. Hyvan kannattavuuden ja asiakastyytyvaisyyden varmista-
miseksi tarvitaan molempia tehokuuden muotoja. Naita ei ole kuitenkaan yksinkertaista yhdis-
taa, silla siihen vaikuttaa yrityksen prosessien toiminta. Prosesseissa syntyy virtaustehokkuus.
(Modig & Ahlstrom 2016, 9-13.) Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyo ei saa odottaa teki-
jaansa, vaan painvastoin eli tekija voi odottaa tyota. Nain ollen samalla henkilostolla saadaan
nopeammin ja enemman valmista aikaiseksi. Asiantuntijatyossa keskeytykset ovat suurin syy
virtauksen katkeamiseen. Kun aloitetaan oma tehtava aikataulun mukaisesti, mutta tarvitaan-
kin lisatietoa sen loppuun saattamiseksi, joudutaan keskeyttamaan oma tyo seka kollegan tyo.
Tallainen tehtavien jatkuva vaihtaminen toiseen on tehotonta. Useiden tutkimusten mukaan
se lisaa kasittelyaikaa jopa 40 % ja vaativaan tehtavaan kiinnipaaseminen voi kestaa 10-15 mi-
nuuttia. (Torkkola 2015, 58-61.)

Torkkolan (2015, 96-97) mukaan systeemiajattelu on elinehto lean-johtamismallin onnistumi-
selle. Systeemi muodostuu keskenaan vuorovaikutuksessa olevista itsenaisista osista, ja mita
enemman nama osat ovat riippuvaisia toisistaan, sita enemman niiden valilla taytyy olla kom-
munikaatiota, yhteistyota ja kokonaisuuden johtamista. Johtamisen yhtena tavoitteena onkin
osien vuorovaikutuksen suuntaamisen varmistaminen kohti yhteista tavoitetta. Systeemiajat-
telun ensisijainen tehostamisen kohde on juuri noiden osien valiset yhteydet, silla perintei-
sesti eri osilla on omat vastuuhenkilot, mutta toimintojen valit sen sijaan eivat ole kenenkaan
vastuulla. Oma rooli pitaa ymmartaa osaksi systeemia ja olla valmis muuttamaan omia toimin-
tatapoja yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. On tarkeaa kasittaa oman kayttaytymisen seu-

raukset toisiin osapuoliin ja sita kautta takaisin itseen.

Kokonaisuuden suorituskykya voi muuttaa, kun ymmartaa siihen eniten vaikuttavat tekijat.

Yleensa naita kriittisia tekijoita on vain muutama (3-5), jotka maaraavat systeemin onnistu-
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misen tason. Ishikawa- eli kalanruotokaavion avulla voidaan esittaa systeemin, asiantuntijaor-
ganisaation, kuusi osa-aluetta, jotka on lueteltu taulukossa 3. Naiden tekijoiden kautta paas-

taan selvittamaan, mista kohtaa systeemi ei toimi. (Torkkola 2015, 98-99.)

Tietojarjestelmat

Mittarit

Menetelmat

Ymparisto

Tiedot (materiaalit, raaka-aineet)

Ihmiset

Taulukko 3: Systeemin osa-alueet kalanruotomallissa (Torkkola 2015,98)

Pullonkaulateorian avulla voidaan loytaa systeemin kriittisin piste eli pullonkaula, ja kun suo-
rituskykya parannetaan juuri tasta kohtaa, saadaan paras lopputulos. Pullonkaula on yleensa
se kohta, jonka eteen tyot kasaantuvat ja missa on hitain tehtavien valmistumisnopeus.
(Torkkola 2015, 98-99.)

Morrison (1998, 64-65) toteaa, etta estaminen on tehokkaampaa ja tehollisempaa kuin paran-
taminen. Poka yoke viittaa juuri tuohon virheiden estamiseen ja valttamiseen tai systeemin
tekemiseen idioottivarmaksi. Se on paremminkin laadun varmistamisen kuin laadun kontrol-
loinnin malli havainnoiden virheet tietyn ajan kuluessa tapahtuneesta. Poka yoken tavoit-
teena on kuitenkin estaa, ettei virheita syntyisi ollenkaan. Taten jatkuva tarkastaminen on
jokaisen tyontekijan vastuulla, ja ennen tehtavan tai tiedon valittamista seuraavalle tyonteki-
jalle tayttyy hanen omat tehtavansa olla taydellisesti tehty. Valiton virheen havainnointi ja
korjaaminen yhdessa vastuun, virheen valttamisen ja sen toistamisen kanssa varmistaa, etta
tama periaate takaa parantuneen tehokkuuden ja hukan vahenemisen. Mallin viehattavyys pii-
lee siina, etta se keskittyy ongelman syihin eika sen oireisiin ja se pyrkii selittdmaan ongelmat
taydellisesti. Taten tehokkaalla toiminnalla saadaan virheet tai ongelmat kitkettya pois sen
sijaan, etta niiden ratkaisemista lykataan tai ne haudataan kokonaan. Torkkolan (2015, 200)

mielesta virheet lisaavat 10-30 kertaiseksi sen ajan, jonka tyo parhaimmillaan vaatii.

Kun lahdetaan miettimaan tehokkaan palkkahallinnon prosesseja, on tiedettava, mista se
koostuu ja, mitka tekijat siihen vaikuttavat. Esimiehella on tarkea rooli, koska han tietaa
tyontekijoidensa tyosuhteessa tapahtuvat muutokset ja heidan tyovuoronsa, mahdolliset pois-
saolot ja lomat. Naita tietoja tarvitaan palkanlaskennassa, jotta palkanlaskijat pystyvat hoita-

maan oman tyonsa sen vaatimalla tavalla. Valttyakseen manuaalityolta olisi tiedon siirryttava
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automaattisesti henkilotieto- ja vuorosuunnittelujarjestelmista palkkajarjestelmaan. Proses-
sien automatisointi ja tehostaminen vaativat muutosta vanhoihin toimintatapoihin. Lean-me-
netelma on yksi keino lahtea miettimaan asiantuntijatiimissa kehittamistoimenpiteita. Onnis-

tunut muutos vaatii kuitenkin aina muutostahtoa.

4  Toimintatutkimus ja menetelmat

Toimintatutkimusta voidaan pitaa enemman tutkimusstrategisena lahestymistapana kuin var-

sinaisena tutkimusmenetelmana, silla se mahdollistaa erilaisten tutkimusmenetelmien kayton.
Toimintatutkimukselle on tunnusomaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus, joten sen
paamaarana ei olekaan pelkastaan tutkiminen vaan myos toiminnan kehittaminen. Nain ollen

toimintatutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa kaytannon hyotya tutkimuksesta. (Heikkinen

2010, 214.)

Toimintatutkimus eroaa tavallisesta tutkimusprosessista, silla siina lahtokohtana on yleensa
jokapaivaisessa toiminnassa havaittu ongelma, jota aletaan kehittamaan. Tutkimus voi virita
jostakin pienesta ajatuksesta tai ihmettelysta, mika sitten johtaa suurempiin ja yleisempiin
kysymyksiin. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 78.) McNiff ja Whitehead (2009) erottelevat
toimintatutkimuksen perinteisesta tutkimuksesta tiettyjen nakokulmien kautta. Ensimmaisena
erona he tuovat esille sen, mita, miksi ja kuinka tutkitaan seka miten tutkimus esitellaan.
Toimintatutkimuksessa pyritaan parantamaan tutkimuskohteen henkilokohtaista tai sosiaalista
tilannetta. Perinteisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena on jokin ulkopuolinen ilmio, josta
syntynytta teoriaa voidaan sitten soveltaa erilaisissa kaytannon tilanteissa. Toisena nakokul-
mana on toimija-tutkijan sijoittuminen tutkimukseen. Tutkijan rooli eroaa perinteisesta tutki-
muksesta siina, etta perinteisessa tutkimuksessa tutkija tarkkailee ja havainnoi tutkimusken-
tan ulkopuolelta, kun taas toimintatutkimuksessa tutkija on mukana tutkimuskentalla. Kol-
mantena eroavuutena he nimeavat teorian muotoutumisen. Toimintatutkimuksessa teoria

elaa, on dynaaminen ja muutoksellinen. (McNiff & Whitehead 2009, 17-20.)

Toimintatutkimuksen alkupiste ja historia ovat epaselvia, eika toimintatutkimuksen keksijaa
voida selkeasti maarittaa, mutta sosiaalipsykologi Kurt Lewinin (1890-1947) nimi nousee esille
useissa yhteyksissa suuntauksen alulle saattajana. Hanen kuvaillaan onnistuneen kehittamaan
toimintatutkimuksen mallin kaytantoihin suuntautuvissa tutkimuksissaan. (Kuula 1999, 29-30.)
Lewin kehitti kenttateorian, missa yksilon kayttaytyminen nahdaan persoonan ja ympariston
funktiona. Tama on periaatteessa sovellettavissa mihin tahansa sosiaaliseen yhteisoon, ja jo-
kaisesta nakokulmasta ihmisen kayttaytyminen ja suhde yhteisoon selittyvat eri tavoin. (Heik-
kinen 2010, 24-25.)
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Toiminnan kehittamiseen tahtaavaan tutkimukseen voidaan soveltaa useita lahestymistapoja,
vaikka metodikirjallisuudessa onkin erimielisyyksia siita, sopivatko eri lahestymistavat keske-
naan yhteen. Usein tata perustellaan niiden erilaisen tietoteorian vuoksi tai vedotaan muihin
ominaisuuksiin, minka takia niita ei voisi yhdistaa tai minka perusteella toinen on edistykselli-
sempi kun toinen. Toiset taas loytavat kaikista lahestymistavoista samanlaisia piirteita ja pi-
tavat tutkimussuunnan valintaa makuasiana tai kaytannollisyyskysymyksena. Tutkimussuuntia
voidaankin pitaa tyokaluina, jotka sovelletaan eri tavoin erilaisiin tehtaviin. (Heikkinen, Kon-
tinen & Hakkinen 2010, 39-40.)

Kommunikatiivinen toimintatutkimus on kehittynyt Norjassa Bjorn Gustavsenin toimesta ja se
perustuu Habermasin nakemykseen osallistavasta, tasavertaisesta keskustelusta ja dialogista
(Kuusela 2005, 19). Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen pyrkimyksena on lisata tyonteki-
joiden osallistumista ja demokratiaa kayttamalla hyodyksi heidan kokemustaan ja aktivoi-
malla heita (Heikkinen ym. 2010, 57). Kuula (1999, 90) puolestaan toteaa kommunikatiivisen
toimintatutkimuksen pohjautuvan ajatukseen vuorovaikutuksesta ja sen kehittymisesta, mika
on edellytys organisaatioiden muutoksille ja suuremmille innovaatioille tyoelamassa. Kehitta-
mistyossa on tavallisesti myos taloudellisia ja tuloksellisia tavoitteita. Tyontekijat nahdaan
oman tyonsa asiantuntijoina, jotka aktiivisella toiminnallaan saavat muutoksen liikkeelle.
Tyoyhteisot odottavat myos tutkijalta aktiivista ja osallistavaa roolia, joka pyrkii tuomaan na-
kymattoman tiedon kaikkien nahtavaksi ja esittamaan keskusteluissa yleisia teoreettisia nako-
kulmia. (Heikkinen ym. 2010, 57-58.)

Tata opinnaytetyota voidaan pitaa kommunikatiivisena toimintatutkimuksena, silla kehitta-
mistyo tehdaan yhdessa tyoyhteison eri toimijoiden kanssa, ja siina on tutkijalla aktiivinen
rooli. Tutkijan kanssa tasavertaisen keskustelun ja kehittamistyohon osallistumisen kautta py-

ritaan loytamaan uusia toimintatapoja ja -menetelmia tyoyhteisoon.

Tama toimintatutkimus pyrkii l0ytamaan vastauksen seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten kehitetaan toimintaa ja prosesseja kohti tehokasta palkkahallintoa?
e Miten kehitetaan toimintaa ja prosesseja kohti virheetonta palkanlaskentaa?

e Miten vahennetaan tyon kuormittavuutta palkka-ajojen aikaan?

Toimintatutkimus soveltuu erittain hyvin taman tyyppisten kysymysten ratkaisemiseen, silla
toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos ja silla pyritaan ratkaisemaan kaytannon ongel-
mia. Eriksson ja Kovalainen (2008, 194) kertovat toimintatutkimuksen olevan sopiva mene-

telma, kun tutkimuskysymys liittyy muutosprosessien ymmartamiseen, todellisten ongelmien
kehittamiseen tai parantamiseen. Toimintatutkimus sopii myos tutkimusstrategiaksi kehitta-

miskohteessa, joka koskettaa useita eri toimijoita. Kananen toteaakin, etta toimintatutkimus
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sopii parhaiten tilanteisiin, joissa kohteena on ryhma ja sen toiminta (Kananen 2014, 15.)
Kuusela (2005, 16) puolestaan maarittelee toimintatutkimuksen yleisella tasolla tutki-
mukseksi, jonka lahtokohtana on tutkittavien osallistaminen ja, joka suuntautuu sosiaalisen
yhteison ongelmien ratkaisuun. Taten tutkimuskohteena voi periaatteessa olla mika tahansa

kaytannon elamaan liittyva ongelma.

Toimintatutkimus etenee syklissa, mika koostuu eri vaiheista; suunnittelu, toteutus, havain-
nointi ja reflektointi. Sykleja voi olla useita ja niista muodostuu toimintatutkimuksen spiraali-
mainen luonne, jossa toiminta ja havainnointi voivat johtaa jatkuvasti uusiin kehittamissuun-
nitelmiin ja nain aloittaa uuden syklin. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 35, 79-81.) Loytyy
useita mielipiteita siita, pitaako toimintatutkimuksessa olla useita sykleja vai voiko se koostua
vain yhdesta syklista. Heikkinen ym. (2010, 82) toteavat kuitenkin, etta syklien maara ei ole
jarkeva arviointikriteeri, vaan toimintatutkimuksen jatkuvuus ja spiraalimainen kehittaminen
voivat sisaltya yhteenkin sykliin. Jo ensimmainen kokeilu saattaa johtaa uuteen ja hyvaksi ha-
vaittuun kaytantoon, joten syklien maaraa tarkeampana nahdaan toimintatutkimuksen perus-
idean, suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin toteutuminen. Tutkiva ote tyohon on kuitenkin

merkittavampaa.

Sykliin kuuluu seka konstruoivia etta rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva toiminta suuntautuu
tulevaisuuteen ja on uutta rakentava suunnittelun ja toiminnan kautta. Rekonstruoiva puoles-
taan katsoo taaksepain toiminnan toteutumista havainnoinnin ja arvioinnin kautta. (Heikkinen
ym. 2010, 78-79.) Suunnitteluvaiheeseen kuuluu kokonaissuunnitelman muodostaminen aika-
tauluineen ja paatos siita, mista lahdetaan liikkeelle ja mihin lopputulokseen halutaan paa-
tya. Tahan vaiheeseen kuuluu myos miettia mahdolliset tutkimukseen osallistujat, ketka ovat
olennaisia henkiloita tutkimuksen onnistumisen kannalta ja keita tutkimus oikeasti koskettaa.
(Coghlan & Brannick 2014, 9-10.) Toimintavaiheessa suunniteltuja toimenpiteita kokeillaan
kaytannossa, ja tana aikana toimintatapaa myos havainnoidaan ja siita kerataan havaintoai-
neistoa. Taman jalkeen toimintaa arvioidaan tai reflektoidaan, ja siina syntyneita uusia aja-
tuksia voidaan kayttaa seuraavan kokeilun pohjana. (Heikkinen ym. 2010, 79.) Monesti tode-
taankin toimintatutkimuksen edellyttavan useita kokeilevia vaiheita, joissa kaytanto ja reflek-
tio, kuten myos suunnittelu ja toteutus vuorottelevat. Taten sita voidaan kuvailla prosessi-
maiseksi. Tutkimusprosessia ei kuitenkaan usein voida suunnitella tarkasti etukateen, vaan
kehittamisprosessin aikaiset havainnot ohjaavat sen etenemista. (Toikko & Rantanen 2009,
30.)

Keskeinen piirre toimintatutkimuksessa on reflektiivisyys, jonka avulla yritetaan nahda ja ym-
martaa toiminta uudella tavalla ja sita kautta myos kehittaa sita. Tavoitteena on siis lOytaa

reflektiivinen tarkastelutapa, jossa rutiininomaiseksi muodostuneet toimintatavat nahdaan
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uudesta nakokulmasta. Reflektiivisyys ilmenee toimintatutkimuksessa eraanlaisena reflektiivi-
sena kehana, jossa sen eri vaiheet seuraavat toisiaan. (Heikkinen 2010, 219-220.) Toiminnan
ja reflektion vuorovaikutuksesta voi myos syntya uusia ongelmia, joihin on loydettava vastaus.
Tutkija saa myos tuoda taman esille toimintatutkimuksessaan. Tarkein tutkimuskysymys saat-
taa ilmaantua kesken projektinkin, kun jostain pienesta sivukysymyksesta avautuu aivan uusi
suunta. (Heikkinen ym. 2010, 86-87.). Syklin sisalla toistuvat vaiheet voivat erota tutkijasta ja
tutkijan edustamasta koulukunnasta riippuen (Kananen 2014, 14). Toimintatutkimuksen vaihe-
kaavioita onkin monia ja ne vaihtelevat hieman kirjoittajan mukaan. Perusajatus niissa kai-
kissa on kuitenkin sama, kuten on esimerkiksi alla olevassa kuviossa 2 havainnollistettu. Siina

on kuvattu kaksi syklia, jossa aina tarkistettu suunnitelma aloittaa uuden syklin.
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Kuvio 4: Toimintatutkimuksen vaiheet (Linturi 2000)

Toimintatutkimusta on myos arvosteltu tuon spiraalimaisuuden vuoksi. Ensinnakin sen on to-

dettu kahlitsevan joskus tutkijaa lilkaa. Tutkija saattaa ahdistua, kun yrittaa kaavamaisesti
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erottaa syklin vaiheet toisistaan onnistumatta siina. Kaytannossa erillisia suunnittelun, toi-
minnan ja arvioinnin vaiheita ei voi edes erottaa tasmallisesti, vaan ne lomittuvat toisiinsa.
Toiseksi spiraali antaa kuvan jatkuvasti eteenpain menevasta toiminnasta, vaikka siinakin to-
dellisuudessa tyoyhteison lukuisia prosesseja ei voi tiivistaa yhteen, ajassa etenevaan spiraa-

liin, vaan sivukysymyksista voi kehittya uusi suunta tutkimukselle. (Heikkinen 2010, 221-222.)

4.1  Tutkimushaastattelu

Toimintatutkimuksessa voidaan hyodyntaa erilaisia laadullisia tutkimusmenetelmia. Laadulli-
sen tutkimuksen perusteena on todellisen elaman kuvaaminen. Laadullisia tutkimusmenetel-
mia on kaytetty sellaisten aiheiden tutkimiseen, joita halutaan ymmartaa paremmin ja koko-
naisvaltaisemmin. Koska aihe saattaa olla entuudestaan melko tuntematon, ei siita loydy run-
saasti tietoa, ja taten sen tarkoituksena onkin tuottaa suppeasta kohteesta paljon uutta tie-
toa. Laadullisen tutkimusmenetelman keinoihin kuuluvat muun muassa erilaiset haastattelut.
(Ojasalo ym. 2015, 105.) Laadullisen tutkimuksen pitaisi olla myos emansipatorinen eli sen pi-
taisi parantaa myos tutkittavien ymmarrysta tutkimuskohteesta. Taten tutkimushaastatteluun
osallistuvat eivat ole vain aineistonkeruun valine, vaan haastattelun tulisi antaa jotain myos
heille tyoelamaan. Emansipatorisuus on myos erinomainen motivaatiokeino hyvalle haastatte-
luaineistolle. (Vilkka 2005, 103.)

Haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi hyvin, kun halutaan painottaa yksiloa, jolla on
mahdollisuus tuoda esille itseaan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastattelu mah-
dollistaa myos uusien nakokulmien loytamisen, se voi selventaa ja syventaa asioita seka jossa-
kin tapauksessa avata myos arkoja aiheita. Haastattelu kestaa yleensa kymmenista minuu-
teista useisiin tunteihin, riippuen kuinka paljon tarvitaan tietoa ja kuinka avoimesta haastat-
telusta on kyse. Haastattelu on aina vuorovaikutusta, joka pitaa suunnitella etukateen. Haas-
tattelija kuitenkin ohjaa ja yllapitaa sita seka motivoi haastateltavia ja synnyttaa luottamusta

osapuolten valilla. (Ojasalo ym. 2015, 106-107.)

Haastattelu mahdollistaa tiedonhankinnan itse tilanteessa, silla siina ollaan tutkittavan kanssa
suorassa vuorovaikutuksessa ja voidaan esittaa lisakysymyksia tarvittaessa selventamaan tai
syventamaan asiaa. Sen kautta on myos mahdollista saada selville vastausten takana olevia
motiiveja. Haastattelun etuna nahdaan myos sellaiset tilanteet, jossa tiedetaan jo etukateen
tutkimuksen aiheen tuottavan monitahoisia ja useisiin suuntiin viittaavia vastauksia. (Hirsjarvi
& Hurme 2011, 34-35.)

Yksi tutkimushaastattelun muodoista on teemahaastattelu, mista kaytetaan myos nimitysta

puolistrukturoitu haastattelu. Se rakentuu etukateen mietittyjen kysymysten tai teemojen
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ymparille. Haastattelija voi vaihdella kysymysten tai teemojen jarjestysta haastattelun ede-
tessa. Tutkimusongelmasta poimitut teema-alueet tai keskeiset aiheet on kuitenkin valttama-
tonta tutkimusongelmaan vastaamiseksi kasitella. Teemahaastattelun tavoitteena on saada
haastateltavan oma kuvaus kaikista valituista teema-alueista. (Vilkka 2005, 101-102; Ojasalo
ym. 2015, 108.)

Hirsjarvi ja Hurme (201, 47-48) paatyivat kayttamaan vaitoskirjassaan puolistrukturoidusta
haastattelusta nimea teemahaastattelua, koska se ei viittaa kvalitatiiviseen eika kvantitatiivi-
seen tutkimukseen ja haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Teemahaastattelu-nimi ei myoskaan maarittele haastattelukertojen maaraa tai miten tarkasti
aiheet kasitellaan. Haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset
ovat keskeisia teemahaastattelussa. Se myos huomioi merkitysten muodostuvan vuorovaiku-

tuksessa.

Tutkimushaastattelussa luottamus on kaiken ydin, silla haastattelun tulos tai siita saatu ai-
neiston kaytettavyys ovat suoraan riippuvaisia haastattelijan saamasta luottamuksesta haasta-
teltavaan. Taten esimerkiksi empaattinen haastattelija voi saada paljon enemman irti haasta-
teltavasta kuin jaykka ja hermostunut haastattelija. Luottamuksen saamiseen tai miten tar-
keaa tietoa nousee haastattelussa esille voi vaikuttaa myos tyoyhteisossa haastattelijan ja

haastateltavan suhde, esimerkiksi esimies - alainen. (Eskola & Suoranta 2005, 93.)

4.2 Havainnointimenetelma

Toinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma on havainnointi. Havainnoinnin tarkoi-
tuksena on kerata tietoa tutkimuskohteesta sen luonnollisessa ymparistossa. Havainnointi voi-
daan jakaa ulkopuoliseen ja osallistuvaan havainnointiin, jossa jalkimmaisessa tutkija osallis-
tuu luonnollisen ympariston toimintaan. Tutkimuksessa havainnoinnin pitaa olla systemaat-
tista, ja tata varten havainnot tulee kirjata ylos esimerkiksi havaintolomakkeelle tai paivakir-
jaan. Ennen havainnoinnin aloittamista pitaa miettia, halutaanko havainnoida toimintaa, ym-
paristoa, suhteita vai episodeja. Suorat havainnot olisi hyva tehda mahdollisimman tarkasti
itse tilanteessa. Ellei se ole mahdollista, niin ainakin valittomasti tilanteen jalkeen. (Ronkai-

nen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 115.)

Yksi havainnoinnin tyokaluista on havainnointipaivakirja. Havainnointia helpottaakseen ja sen
tulosten jasentelya tukeakseen, kannattaa paivakirjan rakenne suunnitella aina etukateen.
(Kananen 2014, 85).
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Kananen (2014, 80) puolestaan kirjoittaa suorasta ja epasuorasta havainnoinnista seka struk-
turoidusta ja strukturoimattomasta havainnoinnista. Suorassa havainnoinnissa tutkittavaan il-
mioon liittyvia tapahtumia havainnoidaan paikan paalla, kun taas epasuorassa havainnoinnissa
tutkija on piilossa havainnoitavilta. Kun havainnoitsija tietaa, mita han havainnoitavassa seu-
raa, puhutaan strukturoidusta havainnoinnista. Siina voidaan kirjata seurattavat tapahtumat
esimerkiksi lomakkeelle. Strukturoimattomassa havainnoinnissa tutkija kirjaa ylos mahdolli-
simman paljon tilanteeseen liittyvia tapahtumia, mutta hanella ei ole valmista suunnitelmaa

kirjattavista asioista.

Kananen (2014, 79) toteaa, etta havainnointia voidaan kayttaa toimintatutkimuksen alkuvai-
heessa eli ongelman maarittelyssa, mutta myos muutoksen toteuttamisvaiheessa ja tulosten
arvioinnissa. Havainnointi sopii kaytettavaksi niin itsenaisesti kuin haastattelujen tai kysely-
jen tueksikin. Taten havainnoinnin avulla voidaan taydentaa haastatteluja ja painvastoin. Kun
kehittamistehtavan kohteena on yksilon toiminta ja vuorovaikutus toisten kanssa, sopii ha-
vainnointi naihin oikein hyvin. (Ojasalo ym. 2015, 114.) Tassa opinnaytetyossa havainnointia
kaytetaan ongelman maarittelyssa yhdessa haastattelujen kanssa taydentamaan toisiaan. Sen

avulla voidaan myohemmin myos todeta, onko suunnitelluilla toimenpiteilla paasty tuloksiin.

4.3 Tyopaja ja A3-ongelmanratkaisutyokalu

Tyopaja on kehittamistyon perusmenetelma, jossa pyritaan vuorovaikutuksen kautta luovaan,
oivaltavaan oppimiseen. Tyopaja toteutetaan pienissa ryhmissa, jonka tarkoituksena on antaa
osallistujien soveltaa omaa tietamystaan joko tyopajassa kaytettavaan aineistoon tai aikai-

sempiin kokemuksiin ja tietoon. (Jyvaskylan yliopisto 2010.) Osallistujat valitaan huolellisesti
heidan asiantuntijuutensa perusteella. Tyopajan hyotyina nahdaan sen kehittavan tiimin si-

saista yhteistyota, paatoksentekoa ja yhteisymmarrysta. Tyopajatyoskentely tavallisesti sitoo
osallistujat tavoitteiden maarittelyyn seka edistaa heidan sitoutumisen tunnetta projektiin ja
paatoksen syntymiseen. TyOpaja eroaa tavallisesta kokouksesta siina, etta sen tuloksena syn-
tyy etukateen maaritelty tuote tai dokumentti. (Gottesdiener 2010, 9-14.) Tyopajatyoskente-
lya toteutettiin opinnaytetyossa palkanlaskijoille lean-menetelman A3 - ongelmanratkaisutyo-

kalua soveltaen.

A3 - tyokalua voidaan kayttaa hahmottamaan kaikenlaista lean - toimintaa. Se tarjoaa tii-
meille puitteet auttamalla niita maarittelemaan, toimimaan ja tarkastelemaan haasteet ja
ongelmat. Luonnollisesti nimensa se on saanut paperikoon mukaan, jolle normaalisti A3 - ra-
kenne hahmotellaan. (Eaton 2013, 58-59.) Paperin vasemmalle puolelle kirjoitetaan ongelman
tausta ja sen kuvaus, nykytila, tavoite ja analyysi, kun taas paperin oikealle puolelle hahmo-

tellaan korjaavat toimenpiteet, alustava suunnitelma ja seuranta (Torkkola 2015, 36-37). Ny-
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kytilan tarkoituksena on tehda yhteenveto taman hetkisesta tilanteesta, jotta saadaan hyo-
dyllista tietoa ongelman maarittelemiseksi. Tavoitetilaan puolestaan tulisi eritella toivotut
parannusehdotukset, joita voidaan odottaa saavutettavan kehittamisprojektin aikana ja ana-

lyysin tarkoituksena on loytaa juurisyy ongelmaan. (Eaton 2013, 62.)

Alun perin A3 oli melko yksinkertainen tyokalu, joka toimitti kaiken tiedon PDCA - syklin ai-
kana. Plan, do, check, act eli suunnittele, toteuta, tarkastele ja toimi - sykliin perustuu A3 -
ongelmanratkaisutyokalu. (Eaton 2013, 58-59.) Vasen puoli kuvaa syklin suunnitteluvaihetta ja
oikea puoli muita - toteuta, tarkastele, toimi - vaiheita (Torkkola 2015, 43). A3-menetelman
avulla saatiin muodostettua selkea kokonaiskuva tilanteesta melko yksinkertaisen tyokalun

avulla.

4.4 Kaytetty analysointimenetelma

Kun tutkija on saanut kerattya kaiken tarpeellisen tiedon nykytilanteesta ja sen kehittamis-
kohteista, on hyva koota esille tulleet asiat yhteen ja muodostaa kokonaiskasitys, mita tapah-
tuu, keita muutos koskee ja miten muutos toteutetaan. Tahan on olemassa erilaisia lahesty-
mistapoja, jotka auttavat asianomaisia muodostamaan kasityksen tutkimusongelmasta seka
tunnistamaan merkittavat lahteet ja piirteet liittyen kehittamisen kohteena olevaan ongel-
maan. Stringer (1999) nakee yhtena lahestymistapana organisatorisen nakemyksen, jossa tar-
koituksena on esittaa eri tulkinnat yhteison tai organisaation ongelmakohteista ja niiden lah-
teista. Kyseisen metodin avulla on tarkoitus loytaa tarkeimmat kehittamiskohteet. Se sopii
kaytettavaksi esimerkiksi niissa tilanteissa, joissa yrityksen eri yksikot kokevat samoja ongel-
mia. Osallistujien tulisi fokusoida prosessissa visioon ja missioon, tavoitteisiin, rooleihin, tyo-
tehtaviin ja toimintatapoihin seka siihen, kuinka hyvin jokainen toimija on selvilla hanelle
kuuluvista tehtavista ja vastuista. Naiden lisaksi saadaan selville mita ongelmia ja aiheita asi-

anomaiset nostavat esille ja kuinka he nakevat ne. (Stringer 1999, 93-97.)

Toimintatutkimuksen haaste verrattuna moniin muihin ”tutkimustapoihin” on tutkimusaineis-
ton analysointi, mika usein suoritetaan yhteistyossa tutkimuksen kohteena olevan organisaa-
tion tai ryhman kanssa. Taten pyritaan varmistamaan tulosten oikeellisuus kyseessa olevaan
organisaation tai ryhmaan. Aineiston analysoiminen tulee tapahtua lapinakyvasti pitaen mie-
lessa suunnitellun intervention ja toimintasuunnitelman. Aineiston keraamisen jalkeen, pitaa
aineisto analysoida ja siita keratty tieto tulkita. Analysointimenetelma riippuu aineiston ke-
raamismetodista. (Eriksson & Kovalainen 2008, 202-203.)

Tutkimusaineisto, joka on keratty kyselylomakkeella, nauhoituksista, havainnointidokumen-

teista tai paivakirjoista, ei sellaisenaan ole yleensa analysoitavissa. Se pitaa kasitella jollakin
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tavalla, jotta se saadaan hallittavaan muotoon. Taten tama vaihe jo muokkaa aineistoa jolla-
kin tavalla, ja silloin ei puhuta enaa raakamateriaalista. Kasitellysta aineistosta on poistettu
sen selkeyttamiseksi tutkimuksen kannalta epaoleellista tietoa tai joitain osuuksiakin. Tavalli-
sesti my0Os alkuperaisia vastausluokkia on tarkoituksenmukaista yhdistella. (Ronkainen ym.
2014, 118-120.)

Analysoinnissa on valttamatonta tarkastella aineistossa esiintyvia saannonmukaisuuksia suh-
teessa toisiinsa. Tama yhteyksien tarkastelu voidaan suorittaa usealla eri tavalla. Tutkimusai-
neistoa voidaan jarjestella luokittelun, teemoittelun tai tyypittelyn kautta. Luokittelua voi-
daan pitaa kvantitatiivisena analyysina sisallon teemoin, jossa yksinkertaisesti voidaan maari-
tella luokkia ja laskea niiden esiintymiskerrat aineistossa. Teemoittelussa painotetaan, mita
kustakin teemasta on sanottu, ja siina etsitaan aineistosta teemaa kuvaavia nakemyksia ja
ajatuksia. Litteroitu aineisto puretaan teema-alueittain ja siina esiintyvia asioita tai ilmioita
tarkastellaan sen mukaan, mitka ovat useammalle haastateltavalle yhteisia. Kun aineisto on
keratty teemahaastattelun avulla, ei ole kovin vaikeaa jarjestella se teemoittain. Tyypitte-
lyssa puolestaan on kyse aineiston ryhmittelysta tietyiksi tyypeiksi. Siina tiivistetaan tiettyyn
teemaan liittyvat yhteiset nakemykset yleisempaan muotoon. Analysointi voidaan tehda myos
etsimalla haastatteluaineistosta saannonmukaisuudesta poikkeavia ilmioita, ja taten saada
kokonaisvaltaisempi ja taydellisempi kuva ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2009,93; Ojasalo ym.
2015, 110-111.)

Sisallonanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutki-
muksissa. Se voidaan nahda yksittaisena metodina, mutta myos erilaisiin analyysikokonaisuuk-
siin liitettyna teoreettisena kehyksena. Sisallonanalyysilla pyritaan kuvaamaan dokumenttien
kuten paivakirjojen, haastattelujen ja raporttien sisalto sanallisesti. Se on tekstianalyysia.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 93; 105-107.) Sisallonanalyysin tavoitteena on kuvata aineisto sanal-
lisesti tiiviissa ja yleisessa muodossa, jotta saadaan aikaan selkea kuvaus siita, mita aineisto

tarkoittaa. Tama vaatii aineiston tiivistamista ja uutta muotoa. (Kananen 2014, 111-112.)

Eskola (2010, 182) puhuu aineistolahtoisesta, teoriasidonnaisesta tai teorialahtoisesta tutki-
muksesta. Aineisto- ja teorialahtoisen analyysin ero perustellaan kirjallisuudessa kahden paat-
telyn logiikan avulla. Aineistolahtoinen analyysi eli induktiivinen etenee yksittaisesta ylei-
seen, eli teoria pyritaan rakentamaan aineistosta. Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreet-
tisia kytkentoja, mutta se ei pohjaudu teoriaan suoraan. Sita vastoin teorialahtoinen analyysi
eli deduktiivinen etenee yleisesta yksittaiseen, ja siina lahdetaan teoriasta ja palataan siihen
empiriaosuuden jalkeen. (Eskola 2010, 182-183; Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-97; 110.)
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Teoriasidonnaisessa analyysissa, tai teoriaohjaavassa kuten Sarajarvi ja Tuomi tata kutsuvat,
teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessa, jolloin aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa ana-
lyysia. Aikaisemman tiedon merkitys ei kuitenkaan ole testata teoriaa, vaan sen tarkoituksena
on enemmankin avata uusia nokokulmia. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa teoreettiset ka-
sitteet tuodaan valmiina, ikaan kuin tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyna. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 98; Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

Aineistolahtoinen sisallonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Nama kolme vaihetta
toteutuvat myos teoriaohjaavassa analyysissa. Molemmissa edetaan siis aineiston ehdoilla. En-
simmaisessa vaiheessa, aineiston pelkistamisessa eli redusoinnissa on kyse siita, etta esimer-
kiksi litteroidusta haastatteluaineistosta jatetaan tutkimukselle epaolennainen tieto pois. Pel-
kistaminen voi olla myos informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin, jolloin koodaamalla
saadaan poimittua aineistosta tutkimuksen kannalta tarkeat asiat (Tuomi & Sarajarvi 2002,
111; 2009, 117). Klusteroinnissa eli ryhmittelyssa puolestaan kaydaan lapi yksityiskohtaisesti
aineistosta koodatut alkuperaiset ilmaukset ja niista etsitaan samankaltaisuuksia ja eroavuuk-
sia. Samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset ryhmitellaan yhdeksi luokaksi (tutkittavan ilmion
piirre tai kasitys) ja nimetaan sisaltoa kuvaavalla nimella. Kolmantena vaiheena aineistolah-
toisessa sisallonanalyysissa on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen, mutta teo-
riaochjaavassa analyysissa abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetaankin teoreettisiin kasit-
teisiin. (Kananen 2014, 112; Tuomi & Sarajarvi 2002, 112-113; Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

4.5 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimuksen keskeisena kysymyksena nahdaan tutkijan rooli auktoriteettina ja tasa-
vertaisena osallistujana (Kuula 1999, 90). Toimintatutkijan tehtavana ei ole perinteiseen ta-
paan luoda jokin looginen tulkinta tai tulos kehittamisprosessin aikana, vaan pyrkia sailytta-
maan tasavertainen vuorovaikutus koko tutkimuksen ajan (Kuula 1999, 95). Tutkija joutuu siis
miettimaan, miten aktiivisesti hanen pitaa tai saa ylipaataan vaikuttaa kehittamisprosessiin.
Kuula (1999, 116-117) on tutkinut aineistonsa perusteella toimintatutkijan rooliin kuuluvan
konsultoivan otteen eroa konsultoinnista. Aineistosta nousee esille tasavertaisen osallistumi-
sen tavoittelu sen sijaan, etta tutkija pyrkisi toimimaan asiantuntijana muutosprosessia sisal-
(Ollisesti ja rakenteellisesti ohjaten. Tama tahtaa juuri eroon konsultoinnista tavoitteenaan
saada kohde itsessaan aktiiviseksi toimijaksi. Tahan pyritaan myos oman roolin maarittamisen
kautta tutkijan asiantuntijuuteen perustuvana, tilastolliset menetelmat hallitsevana osalli-
sena jattaen varsinaisen ongelman ja muutostavoitteiden maarittelyn muille tutkimukseen
osallistuville. (Kuula 1999, 125-126.)
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Itse olen hyvin laheisessa suhteessa tutkimuskohteeseen, ja paasen siis omassa tyossani hyvin
nakemaan ja havainnoimaan siihen liittyvat kehittamistarpeet. Tallaista omaa tyotaan kehit-
tavaa tutkijaa voidaan kutsua toimija-tutkijaksi, jolla on yleensa kaytannon kokemusta tutki-
muskohteestaan (Huovinen & Rovio 2010, 94). Toimintatutkimuksessa tutkija ei voi olla siis
passiivinen, silla tutkijasta riippuu koko tutkimusprosessin onnistuminen, ja tutkijalta vaadi-
taankin sosiaalisia taitoja. Tutkijan tulee hallita ryhmakayttaytyminen, eika vain tutkimuksel-
liset asiat. Tama korostuu siina, etta hanen roolinsa on ryhman hallinnassa seka ongelmanrat-
kaisu- tai kehittamistoiminnassa. Onnistuneen toimintatutkimuksen edellytys onkin asioiden

loytyminen tutkimuskohteen toimijoiden kautta. (Kananen 2014, 67.)

Toimintatutkija osallistuu kenttatyossa muutosprosessiin, jossa on mukana koko tutkimuksen
kohteena oleva yhteiso, ja johon han pyrkii vaikuttamaan osallistumalla tutkimusaineiston
tuottamiseen. Toimintatutkimuksessa ei ole siis kontrolli- tai koeryhmaa kuten kokeellisessa
tutkimuksessa. Harvoin myos toimintatutkija lahtee liikkeelle taysin teoriasta tai kaytannosta,
vaan molemmat lahtokohdat ovat monesti mukana. (Huovinen & Rovio 2010, 95.) Tutkijan
tehtaviin kuuluukin tyoyhteison auttaminen ja ryhman toiminnan edistaminen tarjoten erilai-

sia tyokaluja siina onnistumiseen (Kananen 2014, 67).

5 Toimintatutkimuksen toteutus ja tulokset

Taman toimintatutkimuksen eri vaiheita on havainnollistettu alla olevassa kuviossa 5. Kuviossa
esitetaan kunkin vaiheen kohdalla, mita toimenpiteita se konkreettisesti sisalsi. Kuviosta il-
menee myos jokaisen vaiheen ajankohta, milloin se toteutettiin. Kokonaisuudessaan tama ky-
seinen toimintatutkimus kesti hieman yli vuoden ja siina toteutettiin kaksi syklia. Ensimmai-
seen sykliin sisaltyi suunnittelu-, toiminta- ja reflektointivaihe alkaen maaliskuussa 2016 ja
paattyen joulukuussa 2016. Toinen sykli alkoi uudella toimintavaiheella helmikuussa 2017, ja
sita seurasi reflektointivaihe paattyen tutkimustulosten arviointiin ja kehittamisehdotuksiin
huhtikuussa 2017.
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Aiheen jalostaminen, Suunnitteluvaihe
tiedonkeruumenetelmien maalis-syyskuu 2016
valinta, haastateltavien
valinta

Esimiesten , HR -
koordinaattoreiden ja
asiantuntijoiden haastattelut

ja litterointi

Toimintavaihe
loka-joulukuu 2016

Reflektointivaihe

Haastattelujen analysointi
aastattelujen analysointi joulukuu 2016

Palkanlaskijoiden kanssa Uusi toimintavaihe
pidetty tyopaja tammikuu 2017

Ty6pajan tulosten ja havainnoinnin Reflektointi

lysointi . .
IR helmi-maaliskuu 2017

Arviointivaihe
maalis-huhtikuu 2017

Tutkimustulosten arviointi ja
kehittamisehdotukset

Kuvio 5: Toimintatutkimuksen syklit kaytannossa

Seuraavissa luvuissa kerron yksityiskohtaisemmin jokaisesta toimintatutkimuksen vaiheesta.
Pyrin kuvailemaan miten ensimmaisessa syklissa haastattelujen ja havainnoinnin kautta lah-
dettiin tutkimuksessa liikkeelle, miten tulokset analysoitiin ja mita uusia nakokulmia ensim-
maisen syklin jalkeen syntyi reflektoinnin vaikutuksesta. Naiden jalkeen kuvailen, miten uu-
dessa toimintavaiheessa (sykli 2) lahdettiin palkanlaskijoiden kanssa jarjestetyssa yhteisessa

tyopajassa pohtimaan ratkaisua tutkimusongelmaan ja mita kehittamisehdotuksia tyopajassa
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nousi esille. Lopuksi viela esittelen kehittamistoimenpiteet, jotka syntyivat taman tutkimuk-
sen perusteella. Joitakin pienempia kehittamistoimenpiteita on otettu kayttoon jo tutkimuk-

sen aikana.

5.1  Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli

Tutkimuksen suunnitteluvaihe maaliskuussa 2016 alkoi hahmottelemalla toimintatutkimuksen
mahdollisuuksia toteuttaa kyseisen aiheen tutkimus- ja kehittamistyo. Kesan aikana tutustuin
toimintatutkimuksesta kirjoitettuihin teksteihin ja kirjoihin seka muihin toimintatutkimuksena
toteutettuihin opinnaytetoihin keraamalla tietoa siita, miten tutkimus kannattaa toteuttaa ja

mitka keinot ovat hyvia ja suositeltavia tiedonkeruumenetelmia.

Toimintatutkimuksen toinen vaihe, toteutus aloitettiin syyskuussa 2016 tilannekartoituksella.
Tilannekartoituksen tarkoituksena oli saada selville kokonaiskuva palkkahallinnon prosessien
nykytilanteesta ja mahdolliset parannusehdotukset HR-prosessien kehittamiseen. Selvitys teh-
tiin haastattelemalla kaikkia niita henkiloita, jotka ovat avainasemassa vaikuttamassa palkka-
prosessien sujuvuuteen ja palkan oikeellisuuteen. Nama henkilot ovat palkanlaskijoiden lisaksi
HR-asiantuntijat, yksikkojen esimiehet ja vuorosuunnittelijat. Kaikilla heilla on ratkaiseva ja
tarkea rooli palkanlaskennan nakokulmasta, silla he voivat oman toiminnan kehittamisen

kautta parantaa koko prosessin tehokuutta ja edesauttaa virheettomyytta.

5.1.1 Haastattelujen ja havainnoinnin toteutus

Haastattelut pidettiin yrityksen neuvotteluhuoneissa, joissa olisi mahdollisimman vahan hait-
tatekijoita. Neuvotteluhuoneiksi valittiin pienimmat huoneet, jotta haastattelutilanne olisi
mahdollisimman rentoutunut, ja haastateltavaan olisi mahdollista saada laheisempi kontakti.
Haastattelut sovittiin etukateen puhelimitse. Kaikki valitut henkilot olivat erittain suostuvai-
sia haastatteluun, silla he nakivat tassa mahdollisuuden jakaa omia ajatuksia palkkahallinnon
tunti. Osa haastatteluista kesti vahemman aikaa, mutta suurimmaksi osaksi aika oli juuri so-
piva ja kaikki etukateen mietityt haastatteluteemat ehdittiin kayda monesta nakokulmasta
lapi. Haastatteluteemoiksi valittiin kokemukset palkanlaskennan prosesseista, koulutustar-
peet, tyoajan riittavyys, yhteistyo palkanlaskijoiden kanssa seka mahdolliset kehitysehdotuk-
set. Haastattelulomake on liitteena taman opinnaytetyon lopussa (Liite 1). Haastattelut aani-
tettiin, jotta haastattelijan aika ja keskittyminen eivat kohdistuisi kirjoittamiseen tai muista-
miseen. Tutkija litteroi eli aukikirjoitti kaikki haastattelut lahes sanatarkasti jokaisen haas-
tattelun jalkeen. Litteroinnissa jatettiin pois ainoastaan aannahdykset ja erilaiset taytesanat,

joilla ei ollut merkitysta taman tutkimuksen kannalta. Kanasen (2014, 105) mukaan litterointi
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tarkoittaa tallenteiden kirjoittamista sellaiseen muotoon, etta niita voidaan kasitella erilai-

silla analysointimenetelmilla.

Konsernista haastateltiin kaiken kaikkiaan 11 henkiloa, joista 5 henkiloa toimi esimiestehta-
vissa ja loput erinaisissa HR - funktioissa. Haastateltavien ikajakauma oli 36 - 51 vuotiaita.
Seitsemalla henkilolla oli tyokokemusta yrityksessa jo yli 10 vuotta. Kaikki esimiehet olivat
olleet jo esimiesasemassa ainakin kaksi vuotta, eli haastattelussa ei ollut mukana aivan uusia
esimiehia. Tosin tehtavakuva oli saattanut vaihdella vuosien varrella. Tama ei suinkaan ole
huono asia, vaan hyva, silla se auttaa myos ymmartamaan toisten tehtavia paremmin ja muo-
dostamaan kokonaiskuvan HR-prosesseista. Taten he todennakoisesti myos tiedostavat parem-

min, mita heilta odotetaan ja miten heidan tekemisensa vaikuttavat muiden tyohon.

Opinnaytetyossa havainnointia tehtiin pitamalla paivakirjaa joka palkka-ajon jalkeen. Varsi-
naisia palkanmaksupaivia konsernissa on siis kaksi. Palkanlaskijat kirjoittivat ylos kunkin
palkka-ajon virheet/puutteet etukateen laadittuun taulukkoon. Havainnointia suoritettiin
loka-maaliskuussa 2016. Jokaisesta yrityksesta tehtiin oma taulukko, mutta kaikissa niissa kir-
jattiin ylos samat tiedot. Excel-taulukkoon kirjattiin maksupaiva, jolloin virhe tapahtui, vir-
heen laatu ja siihen johtanut syy seka mita siita seurasi (lisaajo vai siirto seuraavaan palkan-
maksupaivaan). Taulukkoa on havainnollistettu seuraavassa kappaleessa havainnoinnin tulos-

ten yhteydessa.

5.1.2 Haastattelujen ja havainnoinnin tulokset

Esittelen seuraavissa kappaleissa haastattelujen ja havainnoinnin keskeisimmat tulokset,
joista on koottu yhteenveto taulukkoon 5. Taulukossa vasemmalla puolella on haastatteluissa
ja havainnoinnissa esille nousseet aiheet seka oikealla puolella, mita aihealueesta kerrottiin

tai miten se ilmeni paivakirjasta.
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AIHEALUEET KESKEISET PIIRTEET
- Koulutuksen puute uusia jarjestelmia - Kiire
kayttéon otettaessa - Koulutus usein paakayttajien vastuulla

- Oppiminen jaa yleensa oman mielenkiinnon
varaan

- Oppiminen tapahtuu virheiden kautta

- Uusien jarjestelmien testauksen tarkeys - Monimutkaiset tyéehtosopimukset

- Paljon poikkeuksia ja erityistilanteita

- Toimintaohjeet - Kirjallinen, yksityiskohtainen manuaali
tarvitaan

- Yhteistyén toimivuus - Sama yhteyshenkilé

- Ty6ajan riittavyys - Sopiva, kausittaisia vaihteluja kuitenkin

- Jarjestelmien paivitykset - Toimittajalta ei selkokielisia dokumentteja

- Henkil6tietojarjestelma ei ohjaa kayttajaa |- Voi tallentaa tietoa virheellisesti

- Jattaa tayttamatta tarvittavat tiedot

- Epéatietoisuus jarjestelmista - Korjaukset, milloin ja miten tehdaan

- Uuden jarjestelman toiminta ei taysin selvilla
- Inhimilliset erehdykset - Erilaiset toimintatavat eri tilanteissa

- Muistinvaraiset tehtavat

Taulukko 4: Haastattelu- ja havainnointitulosten yhteenvetoa

Haastatteluissa nousi monesti esille koulutuksen puute, kun uusia ohjelmia ja jarjestelmia
otetaan kayttoon. Ongelmaksi tassa muodostuu tavallisesti se, etta koulutus jaa useimmiten
jarjestelmien paakayttajien vastuulle, vaikka heilla itsellaankaan ei ole viela kouluttamiseen
vaadittavaa osaamista ja ymmarrysta. Paakayttajat ovat itse saaneet vain muutaman tunnin
koulutuksen koko jarjestelmasta tai ovat itse joutuneet oppimaan jarjestelmien rakentamisen
yhteydessa sen toiminnallisuuden. Esimerkiksi palkkaohjelman paakayttajat saivat koulutuk-
sen sen kayttoonottoprojektin puitteissa, mutta erittain tiukan aikataulun vuoksi, ei kaikkea
uutta tietoa pysty omaksumaan siina maarin kuin pitaisi. Haastattelujen perusteella voidaan-
kin todeta, etta uusien jarjestelmien oppiminen on pitkalti kiinni omasta mielenkiinnosta ja
jarjestelman kayton itse ja monesti jopa virheiden kautta. Eri ohjelmissa saatetaan lisaksi
kayttaa eri termeja, vaikka puhutaankin samasta asiasta. Tama luo jo sinansa haasteita ym-

martamiselle.

Uusien jarjestelmien testaus oli saattanut jaada liian vahalle huomiolle, mista voi aiheutua

virhetilanteita palkanmaksussa. Yrityksessa on erittain monimutkaiset tyoehtosopimukset,
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jotka vaativat usein tulkintaa myos johdolta tai jopa tyonantajaliitolta. Jos testausta ei suori-
teta perusteellisesti ja kaikkia erityistilanteita miettien, korjataan virheita viela pitkan aikaa
kayttoonoton jalkeen. Virheet palkanmaksussa aiheuttavat aina epaluottamusta palkanlasken-
taa kohtaan, ja vaikka palkka olisi jatkossa oikeinkin, niin sen oikeellisuutta epaillaan ja ai-
heutetaan turhaa kyselya esimiehille ja palkanlaskijoille. Asiat saattavat jaada myos vello-

maan tyontekijoiden keskuudessa aiheuttaen turhaa tyytymattomyytta.

Toimintaohjeen tarkeys nousi esille haastatteluissa. Koska tiedon tallentaminen eri jarjestel-
miin on melko suoraviivaista toimintaa, niin hyva kirjallinen ohjeistus on olennaista. Hyvin yk-
sityiskohtaista ohjetta tarvitaan ainakin silloin, kun halutaan saada varmistus, etta tieto on

syotetty jarjestelmaan oikein ja aina samalla tavalla. Toisaalta, vaikka hyva ohje olisikin laa-
dittu, moni ei saata jaksaa kaivaa tata aina esille. Olisi erittain kaytannollista onnistuneen

lopputuloksen kannalta, etta jarjestelmassa itsessaan olisi ohje jokaista tietokenttaa kohden.
Taten sen esille ottaminen ei vaatisi erillista ponnistelua, vaan olisi nopeasti saatavilla yhden

napin painalluksen takana.

Halu paasta nopealla aikataululla eroon vanhasta jarjestelmasta sillakin kustannuksella, ettei
uusi jarjestelma ole viela aivan valmis kayttoonotettavaksi, voi aiheuttaa sekaannusta ja epa-
tietoisuutta jarjestelman kayttajien keskuudessa. Taustalla saattaa olla vain halu saada uusi
jarjestelma, koska uskotaan sen olevan parempi kuin vanha. Vanhaan jarjestelmaan ei olla
tyytyvaisia, joten halutaan uusi jarjestelma kayttoon hinnalla milla hyvansa ja uskotaan sen
tuovan ratkaisun esiintyviin ongelmakohtiin. Talloin saattaa kayda, etta sivuutetaan uuden

jarjestelman huonot puolet, ja painotetaan liikaa sen hyvia, parempia puolia.

Haastatteluissa tuli myos esille, etteivat esimiehet tytaryrityksessa nae, mita uudesta vuoro-
suunnittelujarjestelmasta siirtyy palkkaohjelmaan. Entisesta jarjestelmasta he saivat doku-
mentin, mista pystyivat tarkastamaan palkanmaksuun siirtyvat tunnit, poissaolot ja haittali-
sat. Tama koettiin melko hankalaksi, varsinkin tilanteissa, joissa joudutaan takautuvasti tar-
kastamaan palkan oikeellisuus. Tahan on pyydetty ohjelman toimittajalta korjausta, mutta

talla hetkella se ei nayta mahdolliselta.

Ennen kuin luottamus jarjestelmaan saadaan sille tasolle, ettei erillisia tarkastuksia ja var-

mistuksia tarvita, joutuu osa esimiehista pitamaan omaa Excel-taulukkoa. Tama aiheuttaa li-
satyota esimiehille, kun ensin tallentavat tiedon jarjestelmiin ja sitten viela omiin tiedostoi-
hin, joista tieto on nopeasti ja luotettavasti saatavissa. Myos palkattomat vapaat aiheuttavat

ylimaaraista tyota. Eras esimies totesikin hyvin:

”Toinen asia on palkattomat vapaat vuorosuunnittelujarjestelmassa, jotka eivat

siirry palkkaohjelmaan, vaikka ne siella ovatkin, on vahan hassua. Siksi pitaa
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tayttaa lomake, jonka mukaan kirjataan palkkoihin. Vahan hassulta siis tuntuu,
etta palkaton poissaolo kirjataan vuorosuunnittelujarjestelmaan, mutta se ei

sielta siirry palkkaohjelmaan.”

HR-prosesseissa on maaritelty, etta esimiehen taytettya uuden tyontekijan tai jo olemassa
olevan tyontekijan muuttuneet tiedot henkilotietojarjestelmaan, tarkastavat HR-asiantuntijat
tiedon oikeellisuuden. Jos kaikki tiedot on taytetty oikein, hyvaksyvat he ilmoituksen ja sen
jalkeen tiedot siirtyvat palkkaohjelmaan. Haasteeksi tassa nousi se, ettei henkilotietojarjes-
telmassa ole merkitty tiettyja kohtia pakollisiksi kentiksi tai niihin paasee tallentamaan vir-
heellista tietoa. Tama aiheuttaa sen, etta HR-asiantuntijat joutuvat palauttamaan esimie-
helle takaisin virheellisesti taytetyn ilmoituksen tai pienen virheen ollessa kyseessa voivat itse
taydentaa tai korjata ilmoituksen ennen siirtymista palkkaohjelmaan. Joskus voi virhe jaada
huomaamatta, ja silloin tieto siirtyy myos virheellisesti palkkaan tai ei siirry lainkaan. Tama

aiheuttaa aina jonkinlaista selvitystyota.

Yhteistyo palkkapalveluiden kanssa koet tiin hyvaksi. Useampi esimies koki hyvana, etta heilla
oli nimetty palkanlaskija, jonka kanssa pystyi asioimaan suoraan ja joka tunsi nimenomaan

heidan yksikkonsa asiat hyvin. Tama voidaan havainnollistaa yhden esimiehen sanoin:

”Yhteistyo toimii tosi hyvin palkkojen kanssa, kun palkanlaskija on omistautu-
nut asialle tosi hyvin, ja on tosi hyva, et on vain yksi kontaktihenkilo, joka tie-
taa ne meidan asiat. Tassa tilanteessa, kun meilla on niin paljon manuaalista
tyota, niin ois ihan hirveeta, et ku soittais, ois aina eri henkilo, jonka kanssa

lahtis alusta asti tekemaan.”

Tyoaika koettiin useimmiten sopivaksi tyotehtaviin nahden. Tiettyja ruuhkahuippuja syntyy,
kun syksylla aloittaa lukuisa maara uusia tyontekijoita talvikautta varten ja vastaavasti ke-

vaalla on toinen tyollistava kausi, kun kaikkien naiden kausityontekijoiden tyosuhde paattyy
ja lopputilit tulevat maksuun. Tata ei kuitenkaan koettu ongelmaksi. Jos kiireen tai stressin

alla joutuu tekemaan tyota, niin usein tyon laatu saattaa myos karsia tasta.

Koulutusta kaivattiin lisaa, varsinkin kun jarjestelmiin tehdaan jatkuvasti uusia paivityksia.
Paivitysten myota saattavat aikaisemmin annetut ohjeistukset muuttua. Tama vaatii aktiivi-
suutta, etta muistaa ja huomaa johonkin ohjeistukseen tulleen uuden ohjeen, eika toimi enaa
jatkossa vanhan ohjeen mukaan. Jarjestelmien paivitysten yhteydessa paakayttajat saavat
yleensa monikymmensivuisen dokumentin, jossa on kerrottu uusista ja muuttuneista toimin-
noista. Naista voi olla hankala poimia ne oleelliset tiedot, jotka koskevat vain omaa yritysta,
silla dokumentit ovat samanlaisia kaikille jarjestelmaa kayttaville yrityksille. Taten saattaa

myos jokin tarkea paivitys tai kayttoa helpottava ominaisuus jaada huomiomatta. Tama vaatii
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jarjestelmien paakayttajilta systemaattista ja huolellista perehtymista paivityksiin seka jat-

kuvaa koulutusta tai ohjeistusta kayttajille.

Havainnoinnin tuloksena syntyneen havainnointipaivakirjan virheista voidaan todeta, etta ne
tukivat hyvin kasitysta palkkahallinnon tilanteesta. Se vastasi hyvin sita kuvaa, mika palkan-
laskijoilla oli ja mika tuli esille myos haastatteluissa. Virhelistaus osoitti, etta kaikki toimijat
eivat tieda tai ymmarra HR-prosessien kokonaisuutta. Paivakirjan perusteella voidaan myos
havaita aikataulun merkityksen olevan epaselva osalle toimijoista. Lisaksi on tarkea huomata,

etta yritysten valilla on selvia eroja virheiden suhteen.

Paivakirjan avulla pystyttiin kootusti ja systemaattisesti keratyt tiedot liittamaan tutkimuksen
tulosten tueksi. Taulukossa 5 on havainnollistettu palkanlaskijoiden yllapitamaa Excel-tauluk-
koa palkka-ajojen virheista. Ensimmaisessa sarakkeessa on palkan maksupaiva, jolloin virhe
tapahtui, toisessa havaittu virhe/puutteellisuus ja montaako henkiloa kyseinen tilanne koski.
Taulukosta kay myos selville, mista virhe johtui ja miten virhe korjattiin (lisaajo vai siirto seu-

raavaan palkanmaksupaivaan).

Maksupivat Virhe Sy Miten korjattiin | Muu sefvitys
14.10.2016|Osa-sairauspoissaolo ei alkanutkaan | Peruutuksesta eitullut tietoa palkkoihin ajoissa nettomaksu  |Esimies/HR
30.9.2016  Takautuva palkankarotus Esimies ei muistanut imoittaa syyskuun pakankorotuksesta | 15.11.16 ajossa | Esimies
15.11.2016) Yitydkorvaus 1 pv puuttui Esimies hyvaksyi myohss, yityGt olivat jo siretty palkkaohjelmaan| Lissajo Esimies
15.11.2016 | Vuosiloma puuttui Esimies tallensi lomat myBhdssd jarjestelmédn Liséajo Esimies
30.12.2016 Ylityo jaanyt maksamatta Janyt huomioimatta 15.12.2016 ajossa |Palkanlaskija
30.12.2016 | Sairauspaissaoloa korjattu takautuvasti |Sama sairaus rasti jaanyt virheglisesti paalle, meni palkattomaksi |30.12. lisaajo  |HR
13.1.2017 | Yksikan ylitydt puuttuivat (9 henkilga) | Vuorosuunnitteluohjelman vaihdos yksikdssa Lisdajo Esimies Jarjestelm

Taulukko 5: Palkka-ajojen virhelistaus

Kuuden kuukauden aikana pidetysta paivakirjasta virheet ryhmiteltiin esimiehesta, jarjestel-
masta, henkilostohallinnosta ja palkanlaskijasta seka muusta syysta johtuviksi puutteiksi pal-
kassa. Esimiehen toiminnasta johtuvia virheita oli 33 %, palkanlaskijoiden tekemia virheita oli
28 %, HR:n 14 % ja jarjestelmavirheita oli 18 % seka muita yksittaisia virheita oli 7 %. Esimie-
hen virheista hieman yli puolet (53 %) johtui todennakagisesti uuden jarjestelman puutteelli-
sesta koulutuksesta. Koulutuksen puute nousi esille yhtena teemana myos haastatteluissa.
Palkanlaskijoille sattuneet virheet olivat inhimillisia erehdyksia tai muistinvaraisista tehta-
vista johtuvia samoin kuin HR-asiantuntijoidenkin. Jarjestelmavirheet johtuivat vaarin maari-
tellyista vuoroista tai virheellisesti syotetyista henkilotiedoista. Talloin henkilolle ei ollut siir-
tynyt esimerkiksi haittalisia maksuun. Namakin ovat osittain manuaalitoita, joten niissa aina

virheen mahdollisuus kasvaa. Tallaisia muistinvaraisia tehtavia tai manuaalityosta syntyneita
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virheita voidaan useimmiten valttaa selkealla kirjallisella ohjeistuksella, ellei niista voi taysin

paasta eroon.

Palkan korjaus voidaan tehda seuraavana palkan maksupaivana tai sitten lisaajona mahdolli-
simman pian varsinaisen maksupaivan jalkeen. Yhteensa 35 % kaikista virheista vaati lisaajon.
Lisaajo ei vaadi vain ylimaaraisen palkka-ajon, vaan siita seuraa myos kirjanpitoajo ja uusien
palkkalaskelmien lahetys. Erityisesti tytaryrityksen osalta tama on hyodyllista havainnoida las-
kutustakin ajatellen. Mikali henkilo saa liikaa palkkaa, joudutaan aina laatimaan suunnitelma

yhdessa tyontekijan kanssa takaisinmaksuerista/erasta.

5.1.3 Haastattelutulosten analysointi

Haastattelujen jalkeen alkoi reflektointivaihe joulukuussa 2016, jolloin haastattelun tulokset
analysointiin ja tehtiin vertailua kaytantoon. Opinnaytetyossa tutkimusaineisto jarjesteltiin
analysointia varten teemoittelun ja tyypittelyn kautta. Litteroitu aineisto koottiin yhteen
haastatteluteemoittain. Kuvassa 1 on esitetty haastatteluteemat: kokemukset tyotehtavista,
HR-jarjestelmien koulutustarpeet, tyoaika, yhteistyo palkkapalveluiden kanssa ja kehityseh-
dotukset seka jokaisen teeman alle litteroidusta aineistosta poimitut keskeisimmat asiat. Ta-

ten jokaisen teeman alla saatiin yhteenveto haastatteluissa esiin tulleista asioista.

Kuva 1: Haastatteluaineisto jaoteltuna teemoittain

Opinnaytetyossa haluttiin haastattelujen perusteella loytaa vastaus siihen, miten esimiehet ja

henkilostohallinnon edustajat nakevat oman tyonsa ja sen haasteet palkanlaskentaan liitty-
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vissa asioissa ja miten he kokevat yhteiset prosessit. Litteroitua aineistoa tarkasteltiin haas-
tatteluteemojen eli palkanmaksuun liittyvien ohjelmien kayton, koulutuksen/perehdytyksen
ja tyoajan riittavyyden kautta. Teoriasidonnaisen analyysin mukaisesti aikaisempi tieto ohjaa
analyysia, ja niin voi todeta tamankin opinnaytetyon kohdalla. Tietoperustassa kasitellyt
asiat, kuten eri jarjestelmien toimivuus ja esimiestyon tarkeys, nousivat myos haastatteluissa

esille tukien kyseista kasitysta analyysia ohjaavina tekijoina.

Teoriasidonnainen sisallonanalyysi jaeteen kolmeen vaiheeseen. Opinnaytetyossa edettiin sen
mukaisesti. Teemoittelun jalkeen aineistosta etsittiin alkuperaisista ilmauksista pelkistetyt
ilmaukset eli tutkimusongelman kannalta tarkeat asiat listattiin yksiselitteisemmin. Sitten
ryhmittelyn avulla pelkistetyista ilmauksista pyrittiin loytamaan samankaltaisuuksia kuvaavia
kasitteita ja muodostettiin tietyt alaluokat. Nain saatiin aineisto tiiviimpaan muotoon, kun
yksittaiset asiat kerattiin yhteen yleisempaan kasitteeseen. Lopuksi on yhdistetty kokemuk-
sellinen tieto teoreettiseen tietoon, ikaan kuin ne olisi jo ilmiosta tiedetty. Analyysivaiheita

on havainnollistettu kuviossa 6.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka Yhdistdva

Ymmarrys, miten tieto siirtyy jérjestelmien

valilla

Hyv&d manuaalia tarvitaan uusien ohjelmien \

kayttdtnotossa ja jatkossakin varmistamaan

oikein tehdyn prosessin Asiantuntijoiden kokemukseen

\
~|Kokemuksellinen tieto  ————{perustuva naytts tehokkaan

Uusien jarjestelmien suunnitelmallinen testaus

—
ehdoton vaatimus kayttdanotolle /

Toimenkuvien paivittdminen vastaamaan uutta

prosessin hallinnasta

toimintatapaa ~ MNayttdon perustuva
toiminta
Hyva kayttajakoulutus eri jarjestelmiin palkkahallinnon
luo varmuutta ja vahent&s virheen mahdollisuutta tehokkaista prosesseista
\‘ Sisdisen asiakkaan, Tyontekijan kokemukseen /
- — A
Automatisointi tuo tehokkuutta ja vihentda /,;? tydintekijén, tarpeita ja perustuva ndyttd tehokkaista /
virheen mahdollisuutta - toiveita koskeva tieto prosesseista /
Jarjestelmien toimivuus ja keskinginen integraatio /
vaaditaan tiedon siirtymiselle jérjestelmésts toiseen /

| Tieteelliseen tietoon perustuva

Manuaalivaiheiden eliminointi luo tehokkuutta Empiirinen tieto — nayttd tehokkaista prosesseista
—=
prosesseihin palkkahallinnon nakdkulmasta
7|
Esimieheltd vaaditaan tasapuclisesti tehokkuutta, ~

uudistumiskykya ja hyvinvointia

Kuvio 6: Teoriaohjaavan sisallonanalyysin kulku

Kuvion ylaosaan on keratty tieto haastatteluista kokemuksiin perustuen ja alaosaan on poi-

mittu vastaavasti kirjallisuudesta tieteelliseen tietoon perustuva naytto. Kuvio pohjautuu
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Tuomen ja Sarajarven (2009, 118) esittamaan taulukkoon paattelyn etenemisesta teoriaohjaa-

vana analyysina.

5.1.4 Toimintatapojen kehittaminen ensimmaisen syklin tuloksena

Ensimmaisen syklin paatyttya pyrin kehittamaan toimintaa uusien, osittain haastatteluissa
syntyneiden ajatusten pohjalta. Reflektoinnin kautta yritin nahda totutut toimintatavat uu-
dessa valossa. Aikaisemmin emme ole palkanlaskijoiden kanssa ehka taysin ymmartaneet,
mita haasteita esimiehet ja HR kokevat omassa ty0ssaan jarjestelmissa esiintyvien puutteiden
tai muistinvaraisten tehtavien vuoksi. Haastatteluissa saatujen parannusehdotusten pohjalta
suunnittelin korjaavia toimenpiteita, jotka ovat nopeasti toteutettavissa ja ne voidaan ottaa

kaytantoon heti.

Esijarjestelmien virheet tai puuttuvat tiedot aiheuttavat paljon turhaa kasin tallennusta palk-
kaohjelmaan ja ylimaaraista selvitystyota. Taman seurauksena tieto voidaan joutua tallenta-
maan uudelleen henkilotietojarjestelmaan, jos sita ei ole ensimmaisella kerralla tehty oikein
Kaikki tama ylimaarainen tyo on lean-menetelman mukaan hukkaa aiheuttavaa, turhaa tyota,
mika ei ole asiakkaan kannalta arvoa lisaamassa. Tata varten on jarjestelmissa pystyttava esi-
valintaa/automaatiota hyodyntaen ehkaisemaan virheen mahdollisuus niin pitkalle kuin mah-
dollista. Palkkajarjestelmassa kavin jokaisen tietokentan lapi miettien valinnan mahdollisuu-
den rajoittamista. Esimerkiksi jokaisella yrityksella on eri elakevakuutusnumero. Aikaisemmin
palkanlaskija joutui valitsemaan annettujen ohjeiden mukaan kyseisen vakuutusnumeron. Va-
linnan vapautta voidaan helpottaa esivalintaa hyodyksi kayttaen, ja nayttaa vakuutusnumero
ikaan kuin se olisi ainoa vaihtoehto. Muut vakuutusnumerot piilotetaan, ja nain ollen valintaa

ei tarvitse enaa tehda, vaan siella on ainoastaan yksi vaihtoehto valittavana.

Pitkien palkattomien poissaolojen ja sairauspoissaolojen seurannan helpottamiseksi paatin
laatia naista poissaoloista raportin, jonka jatkossa lahetan aina HR:aan vahvistettavaksi. Mi-
kali laakarintodistus puuttuu tai sita ei ole toimitettu ajoissa HR:aan, voi siita seurata palkan-
maksussa virhe. Joskus unohtuu myos toimittaa pitkan poissaolon jatkosta uusi ilmoitus. Tata
varten toimitan jatkossa raportin HR:aan kuukausittain aina sen kuun poissaoloista ja pyydan
siihen esimiehilta tai HR:sta kuittauksen, onko henkild palannut toihin. Nain olleen saadaan
varmistettua palkan oikeellisuus palkattomien poissaolojen osalta. Tama on myos tilintarkas-
tajien nakokulmasta palkanlaskennan yksi kriittinen tarkastuspiste. Tosin tamakin voidaan
nahda arvoa tuottamattomana toimintona prosessin nakokulmasta, kun on turha tarkistus. Jos

asia hoidetaan sen vaatimalla tavalla, ei tallaista tarkistusta tarvitsisi tehda.

Esimiehet olivat joutuneet myos selventamaan usein palkkalaskelmaa tyontekijoille. Jos he

eivat osanneet, kaantyivat naissa tapauksissa palkanlaskijoiden puoleen. Tama on myos aivan
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turha toiminto niissa tapauksissa, kun kyse on vain palkkalaskelmalla esiintyvan tiedon epasel-
vasta esitystavasta. Taman pohjalta laadin palkkalaskelman ”lukuohjeen”. Tama on hyodylli-
nen esittaa uusille tyontekijoillekin. Yrityksessa maksetaan siis lukuisa maara erilaisia lisia,
korvauksia ja palkkioita, jotka vaativat omanlaisen esitystavan palkkalaskelmalla. Samalla pe-
rustin myos esimiesten toivomuksesta pari uutta palkkalajia auttaakseen erottelemaan ne toi-
sistaan, ja nain ollen lisaamaan palkkalaskelman informatiivisuutta. Nailla toimenpiteilla pyri-

taan jatkossa valttamaan tyontekijoiden kysymykset, jotka eivat koske virhetilannetta.

Edella mainitut toimenpiteet eivat suoraan helpota tai paranna palkanlaskijan tyota, mutta
ovat kuitenkin apuna varmistamassa palkan oikeellisuutta. Konkreettisempia kehittamistoi-
menpiteita varten oli tarpeen suunnitella toinen toimintavaihe, jossa palkanlaskijat paasivat

itse esittamaan omat nakemyksensa.

5.2 Toimintatutkimuksen toinen sykli

Toimintatutkimuksen toinen sykli alkoi helmikuussa 2017 uudella toimintavaiheella, jolloin
palkanlaskijoille pidettiin tyopaja. Tyopajaan osallistui palkkahallinnon esimiehen lisaksi seit-
seman palkanlaskijaa yhden ollessa poissa. Kolme palkanlaskijaa osallistui tyopajaan vi-
deoneuvottelun kautta. Tyopajassa kaytiin lapi haastattelussa esille tulleet asiat ja pohdittiin
yhdessa niihin kehitystoimenpiteita lean - tyokalujen avulla. Tarkoitus oli lahtea etsimaan ke-
hitystoimenpiteita A3-ongelmanratkaisutyokalun avulla. Tyopajalle varattiin aikaa kolme tun-

tia ja se pidettiin yhdessa yrityksen neuvotteluhuoneessa.

Ennen tyopajaa palkanlaskijoille lahetettiin tietoa yleisesti lean-menetelmasta ja A3-tyoka-
lusta, jotta he pystyivat hieman valmistautumaan tehtavaan ennakkoon. Kenellakaan ei ollut
aikaisempaa kokemusta kyseisesta menetelmasta, joten alustustyo oli onnistumisen kannalta

tarpeellista.

Ensimmaisen syklin tulokset vaikuttivat ennen kaikkea ymmarrykseen, minkalaisia haasteita
myos HR ja esimiehet joutuvat kohtaamaan. Esimiehet joutuvat hallitsemaan usein isoa vas-
tuualuetta, missa saattaa olla lahes sata tyontekijaa. Tama ei ole helppoa, kun tapahtumia on
paljon. Taman vuoksi he saattavat joutua pyytamaan apua HR:sta, ja tama puolestaan aiheut-
taa prosessien toimivuudessa sekavuutta. Nama nakokulmat pyrittiin huomiomaan tyopaja-

tyoskentelyssa.

5.2.1 Tyopajan tulokset

A3 - menetelman mukaisesti kirjattiin ensin ylos taustaa taman hetkiselle tilanteelle. Mitka

tekijat ovat olleet vaikuttamassa siihen, etteivat prosessit toimi talla hetkella ideaalitavalla?
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Osaltaan siihen ovat vaikuttaneet jatkuvat muutokset viimeisten neljan vuoden aikana palkka-
palveluissa. Ensin vaihtui palkkaohjelma, josta puoli vuotta myohemmin siirtyi tytaryritysten
palkanlaskenta emoyritykselle ja siita puolestaan reilu vuosi myohemmin tytaryrityksessa
otettiin kayttoon uusi vuorosuunnittelujarjestelma. Naiden muutosten lisaksi on henkilotieto-

jarjestelman kayttoa myos laajennettu.

Nykytilaa maariteltaessa kerattiin haastatteluissa esille tulleet asiat. Naita olivat uuden vuo-
rosuunnittelujarjestelman niin kayttoonotossa kuin kaytannossakin ilmenneet haasteet. Esi-
miehet kokivat ongelmaksi, kun eivat paase tulostamaan dokumenttia tyontekijoille maksuun
siirtyvista korvauksista. Mikali he voisivat todeta tyoaikailmoitukselta mahdolliset virhetilan-
teet, ehdittaisiin nama myos korjata ennen palkanmaksua. HR:n nakemyksen mukaan heille
puolestaan haasteita aiheuttaa henkilotietojarjestelmassa esimiesten tekemat tyosuhdeilmoi-
tukset, joista on ennen hyvaksyntaa vaikea havaita mahdolliset virheet tai puutteet ja nain
estaa virheiden siirtyminen palkkaohjelmaan. Naihin kommentteihin palkanlaskijat saivat esit-
taa sitten omat nakemyksensa. Ensimmaisena ja melkeinpa suurimpana asiana nousi esille
palkanlaskennan aikataulujen noudattamatta jattaminen tiettyjen yksikdiden osalta. Toinen
tarkea asia nykytilaa maariteltaessa on esijarjestelmista (henkilotieto- ja vuorosuunnittelu-
jarjestelma) siirtyvien tietojen virheellisyys tai puutteellisuus joko liittymasta tai tallenta-
jasta johtuen. Kolmas aikaa vieva asia on useat erilaiset manuaalityota vaativat toiminnot ja

muistinvarassa olevat tehtavat, jotka myos osaltaan voivat lisata virheiden maaraa.

Tavoitteiksi asetettiin saada esimiehet noudattamaan aikatauluja, samoin kuin muutkin hen-
kilot, joiden tekemisella tai tekematta jattamisella on merkitysta palkanlaskentaan. Taman
lisaksi tavoitteena on muistinvarassa olevien toimenpiteiden ja manuaalitoiden vaheneminen
20 %:lla. Kolmanneksi tavoitteeksi asetettiin henkilotietojarjestelman ja palkkaohjelman vali-
sen liittyman kehittaminen, jotta siirtyva tieto olisi vastaanotettavissa sellaisenaan, ilman ka-

sin muokkaamista. Taten saisimme tuplatyon vahenemaan tavoitteeksi asetetun 10 %.

Juurisyy ongelmaan analysoitiin kalanruotomallin avulla. Siina hahmoteltiin tekijat, jotka vai-
kuttavat palkka-ajojen kuormittavuuteen. Naita ovat ei-taysin automatisoidut prosessit ja jar-
jestelmat, osittain puutteellinen tiedon kulku, muut prosessissa toimijat ja monimutkaiset

tyoehtosopimustulkinnat. Kun kaikki osatekijat eivat toimi taydellisesti, seuraa siita aina lisa-

tyota ja - selvitysta.

Tyopajassa selviteltiin myos, mita lean-menetelman aiemmin mainitut hukkatoiminnot tar-
koittavat palkanlaskijan tyossa. Palkanlaskijat joutuvat odottamaan palkka-ajoissa poissaolo-
jen ja lomien siirtovirheiden tarkastusta ennen kuin voivat aloittaa omat palkka-ajonsa kysei-

selle maksupaivalle. Kaikki herjat/virhetilanteet eivat saata selvita edes saman paivan ai-
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kana, jolloin palkanlaskijat voivat joutua aloittamaan palkanlaskennan ajot uudelleen, ellei-
vat sitten odota siihen asti, kunnes tieto varmistuu. Odottamista tapahtuu myos ylitoiden hy-
vaksymisen kohdalla. Toinen suuri ”hukan aiheuttaja” on ylimaarainen tyo, joka syntyy tilan-
teissa, kun palkkaohjelmaan siirtyva tieto ei tule ensimmaisella kerralla oikein tai taydelli-
sena. Talloin joudutaan tekemaan prosessi uudelleen. Taman lisaksi se saattaa viela aiheuttaa
selvitystyota, mista virhe johtui. Se voi selvita jarjestelmien paakayttajien toimesta, mutta
voi myos joissakin tapauksissa vaatia yhteydenoton ohjelman toimittajaan. Tama saattaa siis
tyollistaa useita toimijoita tyoketjussa, joten virheettomyys ketjun alkupaassa olisi erittain
tarkeaa. Virheet palkanmaksussa aiheuttavat myos uudelleen tekemista, kun ne korjataan.
Tasta saattaa seurata ylimaarainen palkka-ajo, jos tyontekija haluaa puuttuvan palkan heti

maksuun.

Kuva 2: Tyopajan tuloksena syntynyt A3-dokumentti

Kuvassa 2 on esitetty tyopajan tuloksena syntynyt A3-menetelman dokumentti. Siina on lyhy-
esti esitelty tyopajassa yhdessa keskustelluista aiheista ja niiden pohjalta sovituista toimenpi-

teista. Toimenpiteista ja niiden toteutuksesta on kerrottu enemman seuraavassa kappaleessa.
5.2.2 Tyopajassa syntyneet kehittamistoimenpiteet
Kehittamistoimenpiteiksi paatimme valita kolme keskeisinta ja eniten muutosta vaativaa toi-

menpidetta. Nama ovat aikataulujen noudattaminen, yhteisten palkkapaivien pitaminen ja

virheiden systemaattinen seuranta, jotka on myos koottu yhteen taulukossa 7. Palkanlaskijoi-
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den mielesta prosesseissa eniten heille aiheuttaa ongelmia, kun vuorolistojen paivittajat, esi-
miehet tai henkilotietojarjestelman kayttajat eivat noudata heille ennalta laadittuja aikatau-
luja. Toisena kehittamistoimenpiteena paatimme tyopajan innoittamana aloittaa palkkapai-
vien jarjestamisen. Yhdessa ideointi ja yhteisten toimintatapojen lapikaynti koettiin tarke-
aksi, samoin kuin manuaali- muistinvaraisten tehtavien vaheneminen. Kolmanneksi kehitys-
kohteeksi valikoitui jarjestelmiin tallennettujen tietojen puutteellisuuden tai virheellisyyden
vahentaminen, jotta paastaisiin niiden aiheuttamasta ylimaaraisesta selvitystyosta eroon. Sel-
vitystyohon kuluu aikaa, mita oikeasti ei ole palkka-ajojen aikaan. Taten paatettiin jatkaa

palkka-ajoissa syntyneiden virheiden systemaattista seurantaa.

Kehittamiskohteet

/

Palkkapaivat

Kuvio 7: Tyopajassa syntyneet kehittamiskohteet

Aikataulut on lahetetty aina ennen vuoden alkua esimiehille ja muille toimijoille, joiden tulee
noudattaa annettua aikataulua. Taman lisaksi se on tallennettu yrityksen Intranetiin. Palkan-
laskijat ovat lisaksi lahettaneet sen myos muistutuksena kesken vuotta. Siitakin huolimatta
kaikki osapuolet eivat noudata aikatauluja. Tama on sikali haasteellista, silla se on palkanlas-
kijasta riippumaton toiminto, mutta vaikuttaa erittain suuresti palkanlaskijan omaan aikatau-
luun. Palkat on kuitenkin saatava pankkiin oikeana maksupaivana. Taman lisaksi kirjanpito
vaatii palkkojen olevan kirjanpidossa tiettyyn paivamaaraan mennessa, etta kirjanpitajat ja
controllerit ehtivat tehda heidan omat tyonsa sallitussa aikataulussa ja saada johdolle sen
tarvitsemansa tiedot ajallaan. Kun aikataulu pettaa toimintoketjun alkupaassa, vaikuttaa se
kaikkiin ketjun loppupaassa oleviin toimijoihin. Tasta syntyy lean-menetelman mukaan ”huk-
kaa”, kun palkanlaskija joutuu odottamaan tietoa tai hyvaksyntaa tyontekijan ylitoille, ennen

kuin paasee tekemaan omat tyotehtavansa.
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Koska ohjeistus muuttuu jarjestelmien kehittyessa ja uusien toimintatapojen kayttoonoton
seurauksena, niin sovimme palkkapaivan jarjestamisesta kaksi kertaa vuodessa. Palkkapaivana
olisi tarkoitus kayda lapi muutoksia toimintatapoihin, annettujen ohjeiden paivityksia ja
yleista kertausta ajankohtaisiin ongelmiin. Tassa kohdin olisi ainakin hyva tarkistaa, etta jo-
kainen palkanlaskija toimii samalla tavalla. Sovitut toimenpiteet kirjataan ylos ja tallenne-

taan yhteiseen kansioon, josta jokainen voi myohemmin kayda tarkastamassa ohjeita.

Virheita on jatkossa tarkoitus seurata kahden kuukauden valein tiimipalavereissa. Yhdessa
kaydaan lapi kyseisena aikana ilmenneet virheet ja virheeseen johtaneet syyt. Virheiden sys-
temaattinen seuranta auttaa todentavasti mittaamaan virheiden maaraa ja niiden syita. Nain
saadaan myos arvokasta tietoa, mista kohdin prosessia mahdollisesti pitaa viela parantaa.
Tarkeinta on loytaa keino, mita voitaisiin tehda toisin, ettei virhe uusiudu. Sen lisaksi, etta
virheita seurataan kuukausitasolla, laaditaan myos yhteenveto vuositasolla. Dokumenttiin kir-
jataan virheiden maara, prosentuaaliset osuudet ohjelmavirheista, palkanlaskennasta ja esi-
miehesta johtuvista virheista seka mahdollisista muista syista johtuvista virheista. Lisaksi siina
selvennetaan, mita on virheen eteen tehty ja vaatiko se lisaajon. Dokumentti on tarkoitus sit-
ten valittaa tytaryrityksen henkilostopaallikolle ja konsernin henkilostojohtajalle, jotka ha-

luavat seurata palvelun laatua ja sille asetettuja tavoitteita.

6  Paatoksenteon ilmiot ja tuuppaus muutoksen keinona tutkimuksessa

Seuraavissa kappaleissa perehdytaan paatoksentekoprosessiin ja siihen, kuinka ihmiset teke-
vat yleensa paatoksia, ja mita harhoja niihin liittyy. Esittelen joitakin tutkimuksen aikana
esille tulleita paatoksenteon harhoja ja ilmioita. Pyrin kuvailemaan ilmiot konkreettisesti esi-
merkkien avulla, ja mita se tarkoittaa kyseisessa tilanteessa seka miten se on todennakoisesti
vaikuttanut paatoksentekoon. Lopuksi kerron viela tuuppauksesta, ja miten sen avulla voidaan

saada aikaan muutos ihmisen kayttaytymisessa.

6.1 Systeeminen ajattelu

Kahneman erotteli paatoksenteossa kaksi systeemia. Systeemi 1 on intuitiivinen, nopea, vai-
vaton ja automaattinen, kun taas systeemi 2 perustuu jarkeilyyn ja on hidas, tietoinen, pon-
nistelua vaativa seka looginen. Useimmiten systeemi 1:n tekema ajattelu on riittava, silla ei
olisi kovin kaytannollista, jos joutuisimme loogisesti paattelemaan esimerkiksi jokaisen ruoka-
kaupassa tehdyn valinnan. Systeemi 2 logiikka on kuitenkin suotavaa kayttaa tarkeissa paatok-
sissa. Normaalisti ihmiset luottavat systeemi 1:n ajatteluun, kun he ovat kiireisia tai kun
heilla on paljon ajateltavaa. Vaikka systeemi 2 ei aktivoidukaan jokaisen tarkean paatoksen

kohdalla, jonka johtaja joutuu tekemaan, on hanen kuitenkin tarpeellista tiedostaa tilanteet,
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joissa vaaditaan systeemi 2 ajattelua. (Bazerman & Moore 2013, 3-4.) Esimerkkeina automaat-
tisesta, systeemi 1:n ajattelulle perustuvasta toiminnasta voidaan pitaa esimerkiksi tilanteita,
joissa havainnoidaan toisen kohteen olevan kauempana kuin toisen, ajetaan autoa hiljaisella
tiella, ymmarretaan yksinkertaisia lauseita tai irvistetaan nahdessa ikava kuva. Vastaavasti
systeemi 2:n ajattelua vaativia toimintoja ovat esimerkiksi valmistautuminen starttipistoolin
aaneen kilpailussa, nopeamman vauhdin yllapitaminen kuin normaalisti, kahden eri tuotteen
keskinainen vertailu tai veroilmoituksen tayttaminen. Ristiriita automaattisen reaktion ja aja-
tellun kontrolloinnin valilla on yleista. On erittain tavallista, etta jaamme yrityksesta huoli-
matta tuijottamaan oudosti pukeutuvaa henkiloa. Systeemi 2 tehtavana onkin voittaa sys-
teemi 1:n tuottamat impulssit, ja nain ollen vastata itsekontrollista. (Kahneman 2011, 21-26.)
Mita enemman ihmiset luottavat intuitiivisen Systeemi 1 paatoksentekoon, sita enemman he

myos pyrkivat tottelemaan uskomiansa sosiaalisia normeja (Fehr, Kamm & Jager 2016, 76).

Vaikka ihmiset luulevat tekevansa rationaalisia ja jarkevia paatoksia, niin nain ei kuitenkaan
useiden tutkimusten perusteella ole. Kahneman ja Tversky tutkivat tiettyja systemaattisia
harhoja, jotka vaikuttavat paatoksentekoon. Alun perin tunnistettiin kolme erilaista heuris-
tiikkaa tai peukalosaantoa: ankkurointi (anchoring), saatavuusheuristiikka (availability) ja
edustavuusheuristiikka (representativeness) ja harhat, jotka yhdistettiin kuhunkin heuristiik-
kaan. Myohemmin psykologit ovat ymmartaneet, etta nama heuristiikat ja harhat syntyvat au-
tomaattisen (systeemi 1) ja reflektiivisen systeemin (systeemi 2) keskinaisesta vuorovaikutuk-
sesta. (Thaler & Sunstein 2008, 23.) Tutkimuksissa on havaittu, etta ihmiset luottavat lukui-
siin yksinkertaistettuihin strategioihin tai peukalosaantoihin paatoksia tehdessaan. Nama
heuristiikat toimivat eraanlaisina mekanismeina auttaessaan ihmisia selviytymaan monimuo-
toisessa paatoksentekoa vaativissa ymparistossa. Yleensa heuristiikat ovat apuna paatoksente-

ossa, mutta joskus niiden kaytto johtaa vakaviin virheisiin. (Bazerman & Moore 2013, 6.)

6.2 Liiallinen itsevarmuus (Overconfidence)

Bazerman ja Moore (2013, 14) mieltavat liiallisen itsevarmuuden (overconfidence) kaikkien
vinoumien aidiksi, silla sen vaikutus heidan mielestaan on yksi voimakkaimmista ja vahingolli-
simmista vinoumista seka laajimmalle levinnyt vinouma, jota he kasittelevat kirjassaan Jud-
gement in Managerial Decision Making. Liiallinen itseluottamus voidaan jakaa kolmeen eri ka-
sitteeseen. Liikatarkkuus tai -varmuus (overprecision) ilmenee taipumuksena olla liian varma
omista paatoksista ja niiden tarkkuudesta. Talloin henkilo ei ole kiinnostunut testaamaan
omia olettamuksiaan ja jattaa huomioimatta sellaisen todistusaineiston, joka saattaa osoittaa
hanen olevansa vaarassa. Yliarviointi (overestimation) puolestaan tarkoittaa sita, etta henkilo
ajattelee olevansa parempi, viisaampi, hopeampi tai osaavampi kuin itse asiassa onkaan. Ta-

man seurauksena saatetaan yliarvioida, kuinka paljon voidaan saada aikaan tietyssa ajassa tai
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uskoa omaavansa enemman kontrollia asioihin kuin mita todellisuudessa on. Kolmas ilmen-
tyma liiallisesta itsevarmuudesta on ylisijoittaminen (overplacement), jossa henkilo virheelli-
sesti kuvittelee olevansa parempi kuin muut. Tata esiintyy erityisesti kilpailutilanteissa.
(Bazerman & Moore 2013, 14-15.)

Ihmiset ovat erittain optimistisia, vaikka panokset olisivatkin kovat. Uusien yritysten onnistu-
misprosentti on noin 50 %. Kun uusilta pienyrittajilta kysyttiin, mika on yleisesti yrityksen me-
nestymisen mahdollisuus kyseisella alalla ja kuinka todennakoista on, etta he menestyvat
alalla, saatiin vastaukseksi ensimmaiseen kysymykseen 50-90% ja toiseen kysymykseen 100 %.
Eparealistinen optimismi voi selittaa paljon, miksi ihmiset ottavat niin suuren henkilokohtai-
sen riskin, etenkin, kun on kyse elamasta ja kuolemasta. Ilmio on varsin yleinen kaytannossa.
Kun ihmiset yliarvioivat oman vastustuskykynsa onnettomuuksille tai muille vahingoille, he
saattavat epaonnistua naiden ehkaisyssa jarkevalla tavalla. Tupakoitsijat ovat tietoisia tilas-
tollisesta riskista saada syopa, mutta eivat usko sen olevan todennakoista kuitenkaan omalla
kohdallaan. (Thaler & Sunstein 2008, 32-33.) Nama esimerkit osoittavat suurta ylioptimismia

omiin kykyihin, siitakin huolimatta, etta tosiasiat puhuvat niita vastaan.

Jalkiviisausharha (hindsight bias) ja lopputulosharha (outcome bias) liittyvat liialliseen itse-
varmuuteen. Yleinen ihmismielen rajoite on sen kykenemattomyys tulkita uudelleen mennei-
syydessa koettu tietotaso tai aikaisempi uskomus, joka on sen jalkeen muuttunut. Kun omak-
sutaan uusi maailmankuva, niin samalla menetetaan suurin osa kyvysta muistaa, mihin ennen
mielen muuttumista uskottiin. Voidaan jopa epailla, etta koskaan olisi uskottu tai tunnettu
toisin. Tama kyvyttomyys tulkita uudelleen aikaisempi uskomus saa vaistamatta ihmiset aliar-
vioimaan, missa maarin menneet tapahtumat yllattivat heidat. Tata voidaan kutsua ” tiesin
sen koko ajan” - vaikutukseksi tai jalkiviisausharhaksi. (Kahneman 2011, 202-203.) Muisti mu-
kautuu usein vastaamaan nykyhetken tarpeita ja tamanhetkista tulkintaa vaaristelemalla mie-
likuvia. Taten on helppo todeta jalkikateen tietavansa, etta nain tulee kaymaan. Mielikuva ei
kuitenkaan valttamatta pida paikkaansa. Jalkiviisausharhan takia monet kekseliaat asiat voi-
vat tuntua itsestaan selvilta, vaikka ne eivat sita olleet ennen keksimista, vaan vasta sen jal-
keen. Kun arvioidaan menneisyytta nykyisten tietojen perusteella, kuvitellaan usein omaavan

samat tiedot kuin nyt. (Neuvonen 2014, 126.)

Ihmisilla on taipumus syyttaa paatoksentekijoita hyvistakin paatoksista, kun niiden lopputulos
ei ole toivottu ja uskoa paatoksentekijoiden onnistumiseen vasta sen jalkeen, kun lopputulos
on todettavissa. Kun lopputulos on huono, asiakkaat usein syyttavat agenttejaan, kun nama
eivat osanneet etukateen nahda seurauksia, mutta samalla unohtavat, etta lopputulos oli nah-
tavissa vasta jalkeenpain. Toimenpiteet, jotka vaikuttavat kauempaa katsottuna hyvin harki-
tuilta, voivat nayttaa varsin vastuuttomilta jalkikateen arvioituna. (Kahneman 2011, 202-
203.)
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Vaikka jalkiviisaus- ja lopputulosharhat yleisesti kannustavat riskin valttamiseen, ne myos pal-
kitsevat vastuuttoman riskinottajan kuten yrittajan, joka pelaa uhkapelia ja voittaa. Onnek-
kaita johtajia ei koskaan rangaista liiallisesta riskinotosta. Sen sijaan uskotaan heidan olleen
kaukaa viisaita ja kykenevaisia ennustamaan tuleva menestys. Jarkevat ihmiset, jotka epaili-

vat heita, nahdaan puolestaan jalkiviisaudessa arkoina ja heikkoina. (Kahneman 2011, 204.)

Liiallisen itsevarmuuden voidaan todeta esiintyneen uusien ohjelmien hankinnassa ja kayt-
toonotossa. Tahan vinoumaan voidaan todeta syyllistyneen niin jarjestelmien toimittajien ai-
kataulua laatiessaan kuin myos ohjelmien kayttoonotossa mukana olleiden henkiloiden. Tutki-
muksen perusteella havaittiin, etta aikataulu kayttoonotosta oli laadittu liian kireaksi, ja osit-
toimii, kun maaritykset oli tehty samalla tavalla kuin vanhassa jarjestelmassakin. Tiedonsiir-
toa jarjestelmasta toiseen ei testattu tarpeeksi. Jotkut ryhmat jatettiin jopa testauksen ulko-
puolelle. Eraassa haastattelussa todettiin hyvin, etta "myyja ei tainnut tietaa, mita myi ja os-
taja ei tiennyt mita oli ostamassa”. Liian itsevarma paatoksentekija luottaa omiin paatok-
siinsa ja jattaa muiden mielipiteet ehka huomioimatta. Vaikka testaus ei tuottanut toivottua
tulosta, jatettiin sen tuoma informaatio osin huomioimatta. Paatos kayttoonotosta tehtiin
kuulematta kaikkia osapuolia, ja luotettiin tietyt ongelmat saatavan korjatuksi etukateen

suunnitellun aikataulun puitteissa.

6.3  Ostrich - harha (Ostrich effect)

Ostrich - harha viittaa tilanteeseen, jossa ihmisilla on tapana ”haudata paansa hiekkaan” ja
tarkoituksellisesti valttaa tai kieltaa sellainen informaatio, joka voisi auttaa heita seuraamaan
tavoitteidensa saavuttamista. Tama informaatio saattaa olla epamiellyttava, esimerkiksi kehi-
tys ei ole ollut sen suuntaista kuin itse olisi halunnut, ja talloin ihmiset todennakoisesti halua-
vat valttaa kyseisen tiedon hankkimisen. Ostrich - harhaa esiintyy todistettavasti monissa ta-
pauksissa, joissa ihmiset eivat seuraa heidan tavoitteidensa saavuttamista, vaikka nama ta-
voitteet olisivatkin heille tarkeita. Tama harha esiintyy myos tilanteissa, jossa ihmiset saavat
olennaista tietoa, mutta tarkoituksellisesti epaonnistuvat arvioimaan kyseisen tiedon merki-
tyksen heidan kehityksessaan. (Webb, Chang & Benn 2013, 794-795.)

Legendan mukaan strutsi (=ostrich) valttelee riskitilanteita hautaamalla paansa hiekkaan ja
teeskennellen, ettei hasardia ole olemassa, jos sita ei nae. Ostrich - ilmiota on perinteisesti
tutkittu sijoitustoiminnassa ja talouden alalla laajemminkin, mutta sen vaikutuksia voidaan
testata monilla muillakin aloilla. Karlsson, Loewenstein ja Seppi (2009, 112) toteavat, etta
ostrich - harhaan viittaavaa kayttaytymista pitaisi havainnoida kaikissa niissa tilanteissa, jossa

ihmiset ovat tunteellisesti sitoutuneet tietoon ja, jossa heilla on kyky suojata itsensa silta.
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Erityisesti Ostrich - ilmio nakyy tilanteissa, joissa tiedon hankintaa lykataan, vaikka tiede-
taankin sen huonontavan paatoksenteon laatua. Tahan voi olla syyna se, etta tieto pakottaa
paatoksentekijan kohtaamaan mahdolliset pettymykset, joita han mieluiten karttaisi. (Karls-
son ym. 2009, 97.)

Ostrich - harhaa voidaan todeta my0s esiintyneen uuden jarjestelman kayttoonottoprojektin
aikana. Vaikka uuden jarjestelman testaus osoitti, etta se ei ole aivan valmis kayttoonotetta-
vaksi, niin haluttiin ehka sivuuttaa testauksesta saatu palaute, koska se ei vahvistanut omaa
kasitysta tilanteesta. Tama olisi siirtanyt kayttoonoton ajankohtaa, silla tieto ei siirtynyt vuo-
rosuunnittelujarjestelmasta taysin virheettomasti ja automaattisesti palkkaohjelmaan, vaan
palkanlaskennassa jouduttiin viela kasin korjaamaan tiettyja palkkaan vaikuttavia tekijoita.
Tuntui silta, etta haluttiin paasta vanhasta jarjestelmasta eroon sillakin hinnalla, etta se
saattaisi aiheuttaa palkanmaksussa ongelmia. Vanhaan jarjestelmaan ei oltu suurelta osin
enaa tyytyvaisia, silla siina oli kayttajille paljon manuaalityota, ja erilaisten raporttien teko
oli heikkoa. Esimiehet ja yrityksen johto eivat enaa saaneet paatoksenteon tueksi riittavaa ja
ajanmukaista informaatiota vanhasta jarjestelmasta. Vuorosuunnittelun kannalta uusi jarjes-
telma oli siis huomattavasti tehokkaampi kuin vanha, mutta palkanlaskijan nakokulmasta se ei
kyennyt siina vaiheessa tuomaan lisaarvoa. Yrityksissa halutaan ja joudutaankin tehostamaan
prosesseja ja omaa toimintaa jatkuvasti, jotta kilpailussa pysytaan mukana. Jos muutos ei ole
hallittua, saattaa se kuitenkin koitua henkilokuntaa vastaan tai aiheuttaa painvastaiset seu-
raukset kuin alun perin oli tarkoituksena. Taten muutosten yhteydessa olisi tarpeellista kuulla

kaikkia osapuolia onnistuneen muutoksen aikaan saamiseksi.

6.4 Esivalinta (Default)

Monet ihmiset valitsevat vaihtoehdon, jonka eteen tarvitsee ponnistella vain vahan tai polun,
jossa kohdataan vahiten vastustusta. Tama voidaan todentaa tilanteissa, joissa esivalinta (de-
fault option) on valmiiksi tehty eri vaihtoehtojen valilla. Toisin sanoen, jos valintatilanteessa
on olemassa vaihtoehto, jolloin paatoksentekijan ei tarvitse tehda mitaan, niin voidaan odot-
taa hanen valitsevan kyseinen vaihtoehto riippumatta siita onko se hyva vai huono valinta.
Tallainen kayttaytyminen olla tekematta mitaan vahvistuu, jos esivalinta, oli se sitten selkea
tai epaselva ehdotus, edustaa normaalia tai jopa suositeltavaa toimintaa. (Thaler & Sunstein
2008, 83.)

Esivalinta ovat tehokas vaikuttamisen keino, jota on kaytetty monissa menestyksekkaissa yri-
tyksissa. Esimerkiksi lehden jatkotilaus, jossa tilaus jatkuu automaattisesti niin kauan, kunnes
se perutaan eli tehdaan jotain. Kun ihmisilla on taipumus valita vaihtoehto, jonka eteen ei

tarvitse ponnistella, niin he saattavat jatkaa tilausta pitkan aikaa, vaikka eivat lukisikaan leh-
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tea. Tai, kun asennetaan tietokoneelle uusi ohjelma, on tehtava monta valintaa, ja normaa-
listi yksi vaihtoehto on jo valmiiksi valittu osoituksena esivalinnasta. Talla halutaan auttaa
asiakasta, jolla ei valttamatta ole tietoa asiasta, eika osaisi itse tehda paatosta. (Thaler &
Sunstein 2008, 85.)

Hyvin suunniteltu esivalinta tuotteelle tai palvelulle hyodyntaa seka yritysta etta kuluttajaa
yksinkertaistaen paatoksentekoa, vahvistaen asiakastyytyvaisyytta, vahentaen riskia ja mah-
dollistaen kannattavan ostoskayttaytymisen. Toki huonosti suunniteltu esivalinta voi saattaa
asiakkaat vaaraan tai tuottaa yritykselle painvastaisen tuloksen. Jotkut yritykset saattavat
jopa naiden avulla kayttaa asiakkaista hyvakseen toimien epaeettisesti vain omaa hyotya ta-
voitellen. Goldstein, Johnson, Herrmann ja Heitmann (2008) jakavat esivalinnat kahteen kate-

goriaan: yleiseen ja yksiloityyn esivalintaan.

Yleinen, suurille joukoille tarkoitettu esivalinta sopii kaikille asiakkaille, kun ei tarvitse huo-
mioida asiakkaan yksilollisia tarpeita tai mieltymyksia. Kyseinen esivalinta voidaan jakaa viela
hyvantahtoisiin, satunnaisiin ja piiloesivalintoihin. Piilovalintaa kaytetaan yrityksissa, kun esi-
valinta halutaan esittaa asiakkaan ainoana valintana, vaikka vaikeasti loydettavia vaihtoeh-
toja onkin. Esimerkiksi tietokoneteollisuus kayttaa yleisesti piiloesivalintoja. Usein piilovalin-
nat ovat yrityksille yksinkertainen keino ja eivat aiheuta harmia heille tai heidan asiakkail-
leen. Piilovalinta voi estaa sekaannusta aloittelijoiden keskuudessa tai minimoida sellaisten
tuotteiden kaytto, jotka ovat kehitysvaiheessa tai joiden saatavuutta yritys haluaa rajoittaa

minimoidakseen kustannukset. (Goldstein, Johnson, Herrmann & Heitmann 2008.)

Yksiloity esivalinta sopii tilanteisiin, jossa voidaan ottaa huomioon yksilon erilaisuudet ja se
voidaan raataloida paremmin vastaamaan asiakkaan tarpeita. Yksiloity esivalinta puolestaan
voidaan jakaa alykkaisiin, jatkuviin ja sopeutuviin esivalintoihin. Sopeutuva esivalinta on dy-
naaminen ja se paivittyy asiakkaan sen hetkisen, usein myos reaaliaikaisen, paatoksen perus-
teella. Tama auttaa erityisesti verkkoymparistossa, jossa asiakas tekee monia perakkaisia
paatoksia. Ne sopivat myos tilanteisiin, jossa halutaan auttaa asiakasta valttamaan virheita

kuten tietokoneiden asetuksissa. (Goldstein ym. 2008.)

Esivalinnan mahdollisuutta voidaan hyodyntaa myos palkka- ja henkilotietojarjestelmissa. Pal-
kanlaskijat joutuvat tayttamaan palkkaohjelmassa kasin useita tietokenttia, joissa heidan pi-
taa valita usean eri vaihtoehdon valilla. Talloin on mahdollista tehda tiettyja paattelysaan-
toja. Voidaan maaritella, etta yhdesta tietokentasta palkkaohjelma osaa paatella toisen ken-
tan tiedon. Palkkaohjelmassa on maaritelty henkilon perustietoihin hanen kustannuspaik-
kansa, ja kun tama tallennetaan ohjelmaan, siita muodostuu organisaation muut tasot kuten
liilketoimintataso. Nain ollen, kun paattelysaanto on tehty ensimmaisen kerran oikein, ei vir-

heen mahdollisuutta tassa kohdin ole ja yksi manuaalivaihe jaa pois. Jarjestelmissa voidaan
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esittaa myos eri vaihtoehdot ikaan kuin siina olisi vain yksi vaihtoehto mahdollinen. Nailla kai-
killa pyritaan helpottamaan asiakkaan tai tyontekijan valintaa ja vahentamaan virheen mah-
dollisuutta seka manuaalityota. Tutkimuksen perusteella kaytiin kaikki mahdolliset paattely-
saannot ja esivalinnan mahdollisuudet lapi ja pyrittiin yhdessa ohjelmantoimittajan kanssa to-

teuttamaan ne.

6.5 Tuuppaustoimenpiteen kehittaminen aikataulujen noudattamiseksi

Palkkahallinnon yhtena ongelmakohtana nahtiin se, etteivat esimiehet noudata aikatauluja.
Kysymys ei ole siita, etteivatko he olisi tietoisia aikatauluista ja seurauksista, jos aikataulua
ei noudateta. Ongelma on pikemminkin se, ettei heilla ole mielestani tarpeeksi motivaatiota
muuttaa kayttaytymistaan, kun tietavat palkanlaskijan kuitenkin muistuttavan heita aikatau-
lusta. Koulutuksen puutteesta tama ei myoskaan voi johtua tai siita etteivat he osaa, silla
koulutusta ja kertausta on heille jatkuvasti tarjolla. Vallitsee status quo - vinouma, tyytyvai-
syys nykyiseen olotilaan. Asiathan hoituvat heidan nakokulmastaan nainkin oikein hyvin. Ope-
ratiiviset tehtavat koetaan tarkeammaksi hoitaa ensin ja vasta sen jalkeen hoidetaan hallin-
nolliset. Sama koskee osittain ylityomaarayksia. Siinakin palkanlaskija joutuu usein kysele-
maan tarkennuksia ylityomaaraykseen tai selvittamaan, mita on oikein tapahtunut saadakseen
ylityon oikein maksuun. Nama kaikki ovat lean - menetelman mukaan ylimaaraista tyota ja ar-

voa tuottamatonta toimintaa asiakkaalle tai tyontekijalle, josta pitaisi paasta eroon.

Empiirinen tutkimus on osoittanut, etta toiminta yhteisen hyvan puolesta riippuu kahdesta te-
kijasta. Ensimmaiseksi on tietoisuus sosiaalisen normin vaikutuksista ja seurauksista, jos ei
noudata niita ja toiseksi on halukkuus olla osaltaan vaikuttamassa ja siten seurata tiettya nor-
mia. Tietoisuus oman kayttaytymisen vaikutuksista toisiin ihmisiin voi merkittavasti vaikuttaa
omaan paatoksentekoon. Kuitenkin empiirinen todistusaineisto osoittaa, etta ihmisilla on
usein hyvin vahan tai ei lainkaan tietoa kayttaytymisensa vaikutuksista muihin ihmisiin tai yh-
teisoon. Vaikka ihmiset olisivatkin tietoisia oman kayttaytymisen negatiivisista seurauksista,
he eivat aina ota tata tietoisuutta huomioon. Tietoisuus oman kayttaytymisen vaikutuksista ei
riita yksistaan motivoimaan muutosta, vaan tarvitaan myos halua muuttaa kayttaytymista vas-
taavasti. Sosiaaliset normit, rasitteet, oikeudenmukaisuuden havaitseminen, taloudelliset kus-
tannukset ja kayttaytymismieltymykset vaikuttavat halukkuuteen, aikomukseen ja kykyyn
edesauttaa yhteison tavoitteiden saavuttamisessa. Mita enemman ihmiset uskovat toisten ih-
misten kayttaytyvan normien mukaisesti, sita enemman he itsekin ovat halukkaita noudatta-

maan normeja ja painvastoin. (Fehr, Kamm & Jager 2016, 75-76.)

FehrAdvice & Partners AG on kehittanyt matriisin (Behavioral Change Matrix), joka huomioi

tietoisuuden ja halukkuuden seka tunnistaa toimenpiteet, joilla todennakoisimmin saadaan
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aikaan kayttaytymismuutos. Samalla se ennustaa muutokseen tarvittavan ajan. Tiettyjen la-
hestymistapojen kautta voidaan vahvistaa tietoisuuden ja halukkuuden dimensioita. Niiden
sopivuus kussakin tilanteessa on riippuvainen esilla olevasta asiasta ja mihin se sijoittuu mat-

riisissa. Matriisi on esitelty alla olevassa kuviossa 9.

Halukkuus

Koulutus ja Huomion

viestinta siirtaminen

Tietoisuus

Kannustimien ja
rangaistusten
kaytto

Koulutus ja

kannustimien
luominen

Aikataulun noudat-
taminen

Kuvio 8: Kayttaytymismuutosmatriisi (mukaillen FehrAdvice & Partners AG)

Huomion siirtaminen toimii tilanteissa, joissa ihmiset ovat tietoisia toimintansa seurauksista
ja halukkaita muuttamaan kaytostaan sen mukaisesti. Koulutus ja viestinta puolestaan ovat
kayttokelpoisia toimenpiteita muutostilanteissa, kun halutaan lisata tietoisuutta kayttaytymi-
sen negatiivisista seurauksista. Koulutus ja kannustimien luominen sopii tilanteisiin, kun ihmi-
set eivat ole tietoisia kayttaytymisensa seurauksista eivatka halukkaita muuttamaankaan kay-
tostaan. Seka positiivisten etta negatiivisten kannustimien kaytto on suositeltavaa, kun ihmi-
set tiedostavat ongelman, mutta ovat haluttomia muuttamaan omaa kayttaytymistaan sen
vuoksi. Halukkuutta toimintatavan muutokseen voidaan lisata myos edistamalla halutun nor-

min muotoutumista (Belief Management). (Fehr, Kamm & Jager 2016, 78-79.)

Tuuppauksen keinoja apuna kayttaen voidaan lahettaa henkilokohtainen sahkoposti niille esi-
miehille, jotka eivat ole maaraaikaan mennessa hyvaksyneet tyontekijoidensa tyoaikaleimoja.
Aikaisemmin mainitun pullonkaulateorian mukaan, kun tyot kasaantuvat johonkin tiettyyn
kohtaan, muodostuu tahan prosessin pullonkaula. Tama pullonkaula on hyva aloituskohta
tuuppauksen toteutukselle (Ly, Mazar, Zhao & Soman 2013, 16). Kun kaikkia tietoja ei ole tal-
lennettu esijarjestelmiin aikataulussa, joutuvat palkanlaskijat odottamaan tai kyselemaan

naita tietoja ennen kuin paasevat aloittamaan omat tehtavansa.
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Englannissa tehtiin kenttakoe, jossa mietittiin, kuinka saada ihmiset maksamaan veronsa. Ky-
seisessa kenttakokeessa keskityttiin niihin veronmaksajiin, jotka olivat jo ilmoittaneet ve-
ronalaisen ansionsa, mutta eivat olleet viela maksaneet heidan verovelkaansa. He lahettivat
sattumanvaraisesti viisi erilaista viestia yli 100 000 veronmaksajalle. Yhdessa viestissa sanot-
tiin yhdeksan kymmenesta maksavan veronsa ajallaan, toisessa yhdeksan kymmenesta Englan-
nissa maksaa veronsa ajallaan ja kolmannessa sama viesti kuin viimeksi mainitussa, mutta li-
sayksena oli, etta sina kuulut talla hetkella pieneen vahemmistoon, jotka eivat ole maksaneet
viela. Nama viestit perustuvat normeihin kun taas seuraavat kaksi perustuvat yhteiseen hy-
vaan. Naissa kahdessa muussa viestissa todettiin, etta maksamalla verosi me kaikki paasemme
nauttimaan tarkeista julkisista palveluista ja jattamalla verot maksamatta me kaikki mene-
tamme tarkeiden julkisten palveluiden saatavuudessa. (Hallsworth, List, Metcalfe & Vlaev
2014, 4)

Tuuppauksen tehokkuutta tassa tapauksessa voidaan testata vastaavanlaisella kokeella kuin
mita Englannissa tehtiin veronsa maksamatta jattaneille. Esimiehet, jotka eivat ole toimineet
aikataulun puitteissa, jaetaan satunnaisesti kolmeen ryhmaan. Yksi ryhma toimii kontrolliryh-
mana. Talle ryhmalle lahetetaan normaali sahkoposti, jossa on liitteena sahkoposti ja muistu-
tus kyseisen kuukauden aikataulusta. Toiselle ryhmalle lahetetaan sahkoposti, jossa on liit-
teena aikataulu kuten edellisessakin viestissa, mutta lisaksi siina kerrotaan esimiehen kuulu-
van pieneen vahemmistoon, joka ei ole hoitanut tyontekijoidensa tyoajan leimauksia kuntoon
ajallaan. Kolmannelle ryhmalle lahetetaan sahkoposti, jossa on sama aikataulu liitteena kuten
aikaisemmissakin viesteissa, mutta lisaksi kerrotaan 97 % kyseisen liiketoiminnan esimiehista

hoitavan tyontekijoidensa tyoaikaleimaukset ajallaan.

Satunnaistetun vertailukokeen (randomised controlled trial, RCT) avulla saadaan tuuppauksen
toimivuus testattua. Kun kahden testiryhman tuloksia verrataan kontrolliryhman tuloksiin,
voidaan nahda eri viestien tehokkuus/tehottomuus. Kokeen perusteella voidaan todennakoi-
sesti todeta, onko jompikumpi viesteista lisannyt esimiesten aktiivisuutta aikataulujen nou-
dattamisen suhteen. Vastaavasti voidaan myos todeta, mikali kummallakaan viestilla ei ole

ollut merkittavaa lisaysta kontrolliryhmaan verrattuna.

Rangaistus olisi todennakoisesti tehokkain keino saada esimiehet hyvaksymaan tyonteki-
joidensa leimaukset ja ylityomaaraykset ajallaan, mutta se ei ole tassa tapauksessa mahdol-
lista yrityksen nakokulmasta katsoen. Rangaistuksena voisi jattaa ylityot maksamatta, mutta
naista seuraisi mita todennakoisemmin ylimaarainen palkka-ajo ja siita seuraisi palkanlaski-

joille myos paljon tuplatyota.
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Kyseinen tuuppaus on kuitenkin helppo ja kustannusneutraali toteuttaa, eika se rajoita paa-
toksentekijan valinnan vapautta. Tuuppauksen kohde voi tuuppauksesta huolimatta jattaa ai-
kataulun huomioimatta. Sahkopostin lahettaminen ei myoskaan aiheuta ylimaaraisia kustan-

nuksia.

7  Johtopaatokset ja luotettavuuden arviointi

Toimintatutkimuksen tavoitteena oli loytaa kehittamistoimenpiteita palkkahallinnon toiminta-
poihin. Tutkimuksen alussa tehdyt haastattelut antoivat hyvan ja selkean kuvan sen hetkisesta
tilanteesta esimiesten ja HR-asiantuntijoiden nakokulmasta. Kun asiat eivat suju toivotulla
tavalla, on niista usein helppo syyttaa toisia miettimatta syyta, miksi nain on tapahtunut.
Haastattelut antoivat hyvan kokonaiskuvan HR-prosesseista ja miten eri toimijat kokivat pro-
sessit omassa tyossaan. Tama oli erinomainen lahtokohta aloittaa tarkempi selvitys mahdolli-
sista kehittamiskohteista, kun kaikkien osapuolten nakemykset ja mahdolliset ongelmakohdat
oli saatu selville. Ongelmatilanteet harvoin ovat yksiselitteisia, vaan niihin johtaneita syita on
useampia. Taman vuoksi oli tarkeaa selvittaa palkanlaskennan lahtotilanne kaikkien siina mu-

kana olevien toimijoiden nakokulmasta.

Toimintatutkimus sopi oikein hyvin tamantyyppiseen kehittamistyohon, kun osallisina tutki-
muksessa olivat kaikki tarkeat toimijat HR-prosessien kannalta ja he saivat itse osallistua
oman tyonsa kehittamiseen. Haastattelut samoin kuin tyopaja koettiin hyddyllisina, kun niihin
osallistujat saivat tuoda esille omat mielipiteensa ja parannusehdotukset. Omaan tyohon vai-
kuttaminen koetaan tarkeaksi. Taman tutkimuksen aikana pidettiin yksi tyopaja, josta saatiin

kipina uudenlaiselle ajattelulle.

7.1 Tulokset tavoitteiden ja tutkimuskysymysten nakokulmasta

Palkkahallinnon toimintatapojen kehittaminen tehokkaampaa palkkahallintoa kohden vaatii

monen toimijan yhteistyota. Jokaisen HR-prosesseihin osallistujan on ymmarrettava toimin-

tansa merkitys myos muiden tyohon, eika vain omaansa. Nain voidaan saavuttaa virtausteho-
kas tyoyhteiso, missa ei tarvitse kysella lisatietoja tyonsa loppuun saattamiseksi, vaan tarvit-
tavat tiedot on heti saatavilla (Torkkola 2015, 58-61). Tama vahentaa myos kuormittavuutta
palkka-ajojen aikaan. Kun palkanlaskijat saavat kaikki tarvitsemansa tiedot palkanlaskennan
aikataulun mukaisesti, jaa heille palkka-ajoissa aikaa hoitaa omat tehtavansa tehokkaasti ja

virheettomasti.

Virheet syntyvat tietotyossa monesta syysta. Jos tieto puuttuu tai se on virheellista, tyota ei

voi suorittaa. Tieto voi olla myos puutteellista, jolloin tarvitaan lisaselvitysta. Lisaksi tyo voi-
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daan tehda virheellisesti, suoritusjarjestysta ei noudateta tai asiakas palauttaa tyon uudel-
leen tehtavaksi. (Torkkola 2015, 200.) Nama patevat taysin palkanlaskentaan. Virheita saa-
daan vahennettya huomattavasti jarjestelmien valisen toimivan integraation myota ja jarjes-
telmien automatisoinnin kautta. Taten manuaaliset ja muistinvaraiset tehtavat pitaa saada

minimoitua.

Kun virheita seurataan jatkossa systemaattisesti, on niiden syihin helpompi tarttua ja elimi-
noida niiden uudelleen synty. Virheita syntyy aina, niita ei voi valttaa, mutta saman virheen
toistumiseen on mahdollista vaikuttaa aktiivisten kehittamistoimenpiteiden kautta. Virheet ja
epaselvat asiat aiheuttava aina ylimaaraista tyota, mika ei tuota arvoa asiakkaalle ja on nain
ollen lean - menetelman mukaan hukkaa aiheuttavaa toimintaa. Taten on erittain olennaista

toimivien prosessien kannalta, etta nama saataisiin minimoitua.

Lean - menetelma (Eaton 2013, 24) oli uusi kaikille palkkahallinnossa, mutta se otettiin mie-
lenkiinnolla vastaan. Palkanlaskijoille jarjestetty tyopaja A3-ongelmanratkaisutyokalun kei-
noin sai kiitettavaa palautetta palkanlaskijoilta, ja vastaavanlaisia tyopajoja toivottiin jat-
kossa saannollisesti pidettaviksi. Tarkoitus on jatkossa aloittaa palkkapaivat, joissa kaydaan
lapi esille tulleita ajankohtaisia asioita ja mahdollisia uusia kehittamistoimenpiteita- tai koh-
teita. Myos lean- menetelman mukaisesti hukkaa aiheuttavia toimintoja tulee poistaa lisaa,
silla taman tutkimuksen aikana paastiin vasta alkuun. Tama nakokulma oli kuitenkin hyva
tuoda palkanlaskijoiden tietoisuuteen, jotta tulevaisuudessa osataan ajatella asioita uudella

tavalla ja miettia uusia toimintatapoja hukkaa aiheuttavien toimintojen kannalta.

7.2  Tutkimuksen ja menetelmien luotettavuus

Heikkisen ja Syrjalan (2010, 147-148) mukaan validiteetti ja reliabiliteetti ovat usein kaytet-
tyja mittareita tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Validiteetti tarkoittaa tutkimusmene-
telman ja - kohteen yhteensopivuutta ja reliabiliteetti puolestaan tulosten pysyvyytta ja alt-
tiutta satunnaisvaihtelulle. Kyseiset mittarit soveltuvat huonosti toimintatutkimuksen ja
yleensakin laadullisen tutkimukseen. MyOs Kananen (2014, 126) toteaa nain. Validiteetin to-
teaminen on hankalaa, koska toimintatutkimuksessa tulkinnat rakentavat sosiaalista todelli-
suutta, ja taten on mahdotonta saavuttaa todellisuus” johon vaitetta verrataan. Reliabili-
teetti on mahdoton, koska toimintatutkimuksen tarkoituksena on muutos ja eika sen valttami-
nen, joten saman tulokseen paaseminen uusintamittauksilla on sen pyrkimysten vastaista.
Heikkinen ja Syrjala (2010, 149) ehdottavat viitta periaatetta toimintatutkimuksen arvioi-
miseksi ja nama ovat historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja ha-

vahduttavuus.
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Historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan toiminta ei ala tyhjasta eika se paaty koskaan.
Toiminnan kehittymista voidaan tarkastella makrotason yleisena yhteiskunnallisena ilmiona ja
mikrotasolla sosiaalisen yhteison toimintahistoriallisena jatkumona seka kertomuksen teorian
nakokulmasta. (Heikkinen ja Syrjala 2010, 149-150). Tassa opinnaytetyossa tapahtumat esitet-
tiin ajallisesti etenevana ketjuna. Alkuhaastatteluiden pohjalta lahdettiin yhdessa palkanlas-
kijoiden kanssa pidetyssa tyopajassa kehittamaan toimintaa kohti parempaa palkanlaskennan
laatua ja tehokkuutta. Teoria pohjautuu vahvasti kaytannon ilmioihin esimerkiksi hyvan palk-

kahallinnon kohdalla.

Reflektiivinen tutkija pohtii todellisuutta koskevia esioletuksiaan ja tulkitsee sosiaalista to-
dellisuutta. Tutkijan on hyva tarkastella oman suhteensa rakentumista tutkimuskohteeseensa.
Reflektiivisyys on toimintatutkimuksen syklin peruskasitteita, jossa uuden kehittaminen pe-
rustuu aikaisemman toiminnan reflektoimiseen, ja reflektio johtaa seuraavaan tutkimussyk-
liin. Toiminnan arviointi luo ymmarrysta, jonka pohjalta suunnitellaan uusia toiminta- ja tut-
kimustapoja. (Heikkinen ja Syrjala 2010, 152-154). Koko tutkimuksen ajan aineisto dokumen-
toitiin totuudenmukaisena ja hyvin seikkaperaisesti kuten myos tutkimuksen eteneminen, ta-
ten lukijalla on ollut mahdollisuus arvioida tutkijan ajatusten syntya ja niiden nayton pita-
vyytta. Dokumentointi ja reflektiivisyysperiaate lisaavat myos tutkimuksen lapinakyvyytta.
Haastatteluissa ja havainnoinnin tuloksena esille nousseita ajatuksia on pyritty reflektoimaan
todellisuuteen kehittaen uusia toimintatapoja seka palkanlaskijoiden nakemysten pohjalta on

lahdetty miettimaan aivan uudenlaista ratkaisua tutkimusongelmaan.

Dialektisuusperiaatteen mukaan sosiaalinen todellisuus rakentuu keskusteluissa dialektisena
prosessina, mika sisaltaa seka teesin etta antiteesin nakokulmat. Samoista asioista voi olla hy-
vinkin erilaisia ja ristiriitaisia nakemyksia. (Heikkinen ja Syrjala 2010, 154.) Opinnaytetyossa
dialektisuus ilmenee palkanlaskijoiden ja esimiesten seka HR:n vuoropuheluna, jossa jokainen
on voinut esittaa oman mielipiteensa ja nakemyksensa HR:n prosessien toimivuudesta seka

niiden kehittamisesta.

Toimivuusperiaatteen mukaan toimintatutkimusta arvioidaan sen kaytannon vaikutusten kan-
nalta. Tutkimus saattaa paljastaa kokeillun kaytannon toimimattomaksi, mutta epaonnistumi-
nen saattaa kuitenkin tuottaa arvokasta tietoa. Periaatteen ydin on tutkimuskohteena olleen
kaytannon ja kehittamistehtavan vahvuuksien ja heikkouksien raportointi. Toimivuusperiaat-
teen mukaisesti kaytannollisia seurauksia pohditaan myos eettisesta nakokulmasta, miten se
vaikuttaa tutkittaviin ja tutkijaan seka tyoyhteisoon. (Heikkinen ja Syrjala 2010, 155-158.)
Opinnaytetyon puitteissa paastiin tiimissa hyvaan alkuun kehittamistyossa, vaikka ei viela sel-
via, konkreettisia tuloksia saatukaan aikaan. Tutkimuksesta virisi kuitenkin aktiivinen kehitta-

misote toimintatapoihin. Asioita voi aina tehda toisella tavalla. Tutkimuksen tarkoituksena ei
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ole ollut lisata jarjestelmien automaatiota tyontekijoiden kustannuksella, vaan saada tehok-

kaammat toimintatavat tyon kuormittavuuden vahentamiseksi.

Viidennen periaatteen, havahduttavuuden nakokulmasta tutkimuksen on oltava elava ja to-
tuuden tuntuinen, jotta lukija voi elaytya tarinan henkildoiden asemaan ja ymmartaa heidan
tavoitteitaan (Heikkinen ja Syrjala 2010, 160). Tata periaatetta on pyritty toteuttamaan to-

tuudenmukaisella kerronnalla seka erilaisten kuvioiden ja kuvien avulla.

Kanasen (2014, 134-135) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuus arvioidaan aina tulosten,
menetelmien ja tiedonkeruun riittavan tarkan dokumentaation avulla, johon perustuu myos
tulosten yleistettavyys. Kun tutkimuksen lahtotilanne on kuvattu tarkasti, voidaan siita paa-

tella, millaisiin tilanteisiin tulokset ovat siirrettavissa.

Teemahaastattelun voidaan todeta sopivan aineistonkeruumenetelmaksi tahan opinnaytetyo-
hon oikein hyvin, silla tavoitteena on saada mahdollisimman avointa ja monipuolista keskuste-
lua aiheesta. Yksilohaastattelussa vastaajan on mahdollista esittaa asia omasta nakokulmas-
taan ja vapaasti tuoda esille omia kokemuksiaan. Koska lahes jokainen haastateltava on eri
asemassa tai eri yksikossa, oli tutkimuksen kannalta tarkea saada jokaisen oma nakemys asi-

asta. Taten teemat ovat yhteisia, mutta riippuen haastateltavasta nakokulma on eri.

Havainnointipaivakirja toisena aineistonkeruumenetelmana vahvisti haastatteluissa saatuja
tuloksia. Tama oli myos hyodyllinen siltakin kannalta, etta virheiden systemaattinen seuranta

otettiin kayttoon pysyvasti. Tama sai vahvistusta myos yksikon paallikolta.

Haastattelujen analysoinnin perusteella voidaan todeta, etta kokemukseen perustuva tieto
vastasi tieteellista tietoa. Haastatteluissa esille tulleet ilmiot palkkahallinnon toimivuudesta
olivat kirjallisuudessakin hyvin todennettuja. Ne seikat, joita pidettiin tarkeina tehokkaiden
prosessien onnistumisen kannalta, olivat juuri niita asioita, joihin haluttiin vastauksia myos

tassa opinnaytetyossa.

7.3 Paatoksenteon ilmioiden tarkastelu tulosten valossa

Kun tulevaisuudessa uusia jarjestelmia otetaan kayttoon, on hyva tiedostaa ja kasitella kaik-
kien osapuolten mielipiteet ja nakemykset. Nain voidaan ainakin osaksi valttaa liiallisen itse-
varmuuden tai ostrich - harhan aiheuttamat vinoumat paatoksenteossa. Hyvia paatoksia teh-
taessa vaaditaan, etta kaikki tieto on saatavilla, eika vain omaa paatoksentekoa tukevat mie-
lipiteet. Projekteissa jokainen osallistuja yleensa ajaa omia etujaan, joten on tarkeaa ottaa

huomioon jokaisen nakokulma. Aikaisempi onnistuminen vastaavanlaisissa tehtavissa voi myos
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aiheuttaa liiallista itsevarmuutta paatoksenteossa, eika kyseenalaisteta asioita riittavasti. Ku-
ten Bazerman ja Moore (2013,15) toteavat, yli-itsevarma henkilo voi luottaa omiin nakemyk-
siinsa niin vahvasti, ettei hae omille mielipiteille vahvistusta muilta. Nain ollen ymparilla ole-

vat riskit saatetaan jattaa huomioimatta.

Bazermanin ja Mooren (2013, 15) mukaan liiallinen itsevarmuus nakyy myos yliarviointina, jol-
loin ihmiset kuvittelevat saavansa enemman aikaan kuin mita todellisuudessa saavatkaan. Tal-
lainen yliarviointi nakyy myos uusien jarjestelmien kayttoonotossa, kun aikataulut laaditaan
usein liian tiukoiksi. Monesti jarjestelmien paakayttajat saavat kayttoonottoprojektin aikana
heille tarkoitetun koulutuksen. Tiukan aikataulun aiheuttaman kiireen vuoksi ei kaiken uuden
tiedon omaksuminen ole mahdollista. Tasta puolestaan aiheutuu se, ettei paakayttaja pysty
kouluttamaan muita kayttajia heidan vaatimustensa mukaisesti. Kun jarjestelmien kayttajat
eivat sitten selviydy kaikista uuden jarjestelman haasteista, nakyy se todennakoisesti loppu-

tuloksessa.

Paatoksentekijan pitaa osata myos kriittisesti arvioida olennaisen tiedon merkitys kyseiselle
paatokselle. Webb, Chang ja Benn (2013, 795) sanovat Ostrich-harhan liittyvan juuri tilantei-
siin, jossa ihmiset saavat tarpeellista tietoa, mutta tarkoituksellisesti epaonnistuvat arvioi-
maan taman tiedon seuraukset tavoitteiden saavuttamiselle. Haastattelutulosten perusteella
selvisi, etta palkkahallinnon tuottama informaatio jarjestelman keskeneraisyydesta saatettiin
jattaa huomioimatta uuden jarjestelman kayttoonotossa. Vuorosuunnittelujarjestelmaa tes-
tattiin lahinna sen paatarkoitusta ajatellen ja kenties vahateltiin testauksen merkitysta pal-
kanlaskentaan. Kuten Kotter (2012, 4-5) toteaa, on oikeanlainen muutostahto tarkea tekija
onnistuneen muutoksen aikaansaamisessa. Liiallinen innokkuus paasta vanhasta eroon ja
saada jotain uutta tilalle voi johtaa epaonnistumiseen, ellei saada aikaan aitoa muutostahtoa.
Taman vuoksi riittava palaute ulkopuoliselta toimijalta on olennaista, mika tulisi huomioida

paatosta tehtaessa.

Jarjestelmien ja liittymien automatisointi ovat ehdottomasti kaikkein tarkeimpia tekijoita te-
hokkaiden toimintatapojen ja prosessien kannalta. Kuten Ilmarinen ja Koskela (2015, 125-130)
toteavat, ei enaa automatisoida vain rutiininomaisia tehtavia, vaan myos monimutkaisia toi-
mintoja. Tahan pitaisi pyrkia myos palkkahallinnossa. Kun manuaalityot ja muistinvaraiset
tehtavat on kartoitettu, on niita ryhdyttava suunnitelmallisesti poistamaan. Vanhoista toimin-
tatavoista on uskallettava paastaa irti, vaikka muutos voi tuntua haasteelliselta. Vallitseva
tila eli status quo on yksi paatoksenteon harhoista, samoin kuin tappion kaihtaminen (loss
aversion), jossa ihmisilla on taipumus pitaa ylla nykytilaa (Thaler & Sunstein 2008, 34). Vaikka
digitalisaatio saattaa kuulostaa monesta pelottavalta, tulisi pyrkia muutosta kohti ja nahda se

mahdollisuutena parempaan tyoelamaan.
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7.4  Ehdotuksia uusiksi selvitystyoaiheiksi

Jatkuvasti erilaisissa selvityksissa kerrotaan palkanlaskijan tyon olevan yksi niista ammateista,
joka tulee haviamaan. Taman opinnaytetyon perusteella ollaan kuitenkin kaukana siita. Uskon
sen olevan mahdollista toimialoilla, joissa maksetaan vain kuukausipalkkaa ja joitakin yksit-
taisia palkkioita ja korvauksia. Yrityksissa, joissa tapahtuu jatkuvasti useita erilaisia muutok-
sia ja, joiden tyontekijoiden tyosopimuksissa on sovittu lukuisa maara erilaisia poikkeuksia, on
erittain epatodennakoista, etta palkanlaskijan tyo haviaisi. Palkanlaskijan tyotehtavat tulevat
kuitenkin mita todennakdisemmin muuttumaan automaation myota. Tata varten olisi mielen-
kiintoista tutkia tekoalyn tai ohjelmistorobotin kayttomahdollisuuksia ja miten se soveltuisi
kyseisen yrityksen palkanlaskentaan. Jos tiettyja rutiininomaisia toita saisi siirrettya robotin
hoidettavaksi, jaisi palkanlaskijalle enemman aikaa oikeasti ammattitaitoa vaativille tehta-

ville ja neuvonnalle.

Koska taman tutkimuksen puitteissa ei tuuppauksen toimenpiteita toteutettu, olisi myos mie-
lenkiintoista tulevaisuudessa testata ja arvioida suunnitellun tuuppauksen tehokkuutta ja toi-
mivuutta. Pelkka aikatauluista tiedottaminen tai muistuttaminen eivat ole olleet riittavia toi-
menpiteitd, joten tuuppaus olisi ehdottomasti kokeilemisen arvoinen. Voidaanko tuuppauksen
avulla saada esimerkiksi esimiehet paremmin noudattamaan heille annettuja aikatauluja on

kysymys, johon toivottavasti voidaan tulevaisuudessa vastata.

Kun tutkimuksen perusteella syntyneet kaikki kehittamistoiminpiteet on otettu kaytantoon,
voidaan lopputulosta arvioida palkanlaskennan laadun ja palvelun paranemisena. Tama nakyy
suoraan virheiden maaran vahenemisena. Kehittamistoimenpiteiden tehokkuutta voidaan
myos mitata tulevissa henkilosto- ja esimiestutkimuksissa seka muihin yksikoihin lahetetta-
vassa palvelukyselyssa. Erityisesti tulevissa henkilostotutkimuksissa voidaan tiettyjen tyotyy-
tyvaisyysmittareiden kuten tyon stressaavuuden, tyoajan sopivuuden tai tiedonkulun parane-

misen kautta todeta tyon mielekkyyden lisayksena.
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Liite 1

Liite 1 Teemahaastattelun runko

HAASTATTELULOMAKE

Taustatiedot
- ika
- sukupuoli
- tehtava yrityksessa
- esimies/tyontekija
- kuinka kauan yrityksessa ja nykyisessa tehtavassa

Kokemukset

- Kerro tyotehtavistasi, mita ne pitavat sisallaan?

- minkalaisia kokemuksia sinulla niista on?

- miten koet palkanmaksuun liittyvien ohjelmien ja jarjestelmien kayton?

- miten koet taman hetkisen tilanteen liittyen palkanlaskennan/HR:n prosesseihin?
- miten prosessia voisi parantaa oman tyosi kannalta?

Yhteistyo palkkapalveluiden kanssa

- miten koet yhteistyon sujuvan palkanlaskijoiden kanssa?

Tyoaika

- miten suoriudut tyotehtavistasi normaalin tyoajan puitteissa?
- miten paljon HR asiat vievat tyoajastasi?

Koulutustarpeet

- minkalaista koulutusta olet saanut uusien jarjestelmien kayttoon?
- mihin tarvitset lisakoulutusta tai perehdytysta?

Kehitysehdotukset

- mita kehitysehdotuksia sinulla on palkanlaskentaan liittyen?
- mita muuta haluaisit kertoa?

Saanko olla tarvittaessa sinuun yhteydessa myohemmin puhelimitse?



