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The growing challenges faced by social and healthcare services, such as workforce shorta-
ges, funding constraints, and increasing demands for operational efficiency, have placed sig-
nificant pressure on wellbeing services counties. In response, various operational models
have been developed to improve efficiency. This master’s thesis examines the economic
impact of a workforce management process change implemented in the case organization.
The organization transitioned from a decentralized workforce management model to a cent-
ralized approach and introduced a new workforce management system. The aim of these
changes was to improve efficiency and reduce costs. The objective of this thesis was to iden-
tify and evaluate the economic effects of the process change, with a particular focus on cost
savings and financial benefits. The study was conducted as a qualitative case study, utilizing
thematic interviews, document analysis, organizational statistical data, and cost calculations
as research methods. The results indicate that centralized workforce management has freed
managers’ time for personnel management and development, reduced additional and over-
time labor costs, and improved employee well-being and process transparency. Automation
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tation of the new system was initially time-consuming and burdensome. Based on cost cal-
culations, the investment proved to be financially viable, with a payback period ranging from
15 to 24 months depending on the scenario. The most significant cost savings were achieved
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efficiency gains enabled by automation. The findings can be utilized in the development of
workforce management and decision-making both within the case organization and across
other wellbeing services counties.



KIITOKSET

Olen kiitollinen ,ettd yliopisto-opintoja on ollut mahdollista suorittaa aikuisiélld joustavasti
tyon ohessa. Tdmid ei aina ole itsestddnselvvys. Perhe-elimén, tyon ja opintojen
yhdistdminen on kuitenkin vaatinut paljon seki itseltd ettd lapipiiriltd, joten on aika tullut

kiittdd matkalla mukana olleita tahoja.

Kiitos diplomityoni ohjaajalle Jouni Koivuniemelle asiantuntevasta diplomityon
ohjauksesta. Kiitdn tyonantajaani Pdijat-Hdmeen hyvinvointialuetta mielenkiintoisesta ai-
heesta, ja mahdollisuudesta yhdistdi opinnot ja tyoeldma. Kiitos myds kollegoille tuskan
jakamisesta ja kannustuksesta, sekd kaikille tutkimukseen osallistuneille henkiloille. Mah-
dollistitte tdimén tyon toteutumisen antamalla hetken omasta ajastanne. Lisdksi kiitokset
opiskelijakollegoilleni, joiden kanssa tétd yhteistd opiskelumatkaa taivallettiin. [lman teitd

tdma matka olisi voinut jadda tekematta.

Suurimmat kiitokset kuuluu kuitenkin perheelleni sekd ldheisilleni, jotka ovat mahdollis-
taneet opiskelun ruuhkavuosien keskell4 ja olleet aina tukena. Olette rakkaita. Tdimén tyon
valmistuminen tarkoittaa my0s opintojen paittymistd sekd tilaa ruuhkautuneeseen kalen-

teriin.

Lahessa tammikuussa 2026

Jenni Eskola



Sisillysluettelo
Tiivistelma
Abstract
Kiitokset
[Imoitukset
I JORAANTO ...ttt et ettt ettt st e e neas 8
1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve ........oceeeuierieiiieie e 9
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset..........c.ccoeeveeveeneennen. 11
1.3 Teoreettinen viitekehys sekd tutkimusmenetelmat............cccceeeveeriieiienciienneenen. 12
1.4 TYON TAKENNE ...ttt ettt et 14
2 Tyovoimaresurssien hallinta ja johtaminen............cooccoovieiiiiiiniiienieieeeeee e 16
2.1 TyOvoimanhallinta........cccvveriiiiieiieeie et e 18
2.1.1 Tyd6voimanhallinnan normatiivinen tausta ...........ceccveeveeeieereenieerieeneeesveeees 20
2.1.2 Tyo6aikojen hallinta ...........cooouieiiiiiiiiiiie e 22
2.1.3  Tydvoimanhallintajarjestelmat ..........cccoeevieriineiiieiienecece e 24
2.2 Keskitetty tydvoimanhallinta............ccccueeeiiiiniiieniieeeieeee e 26
3 Taloudellisesti vaikuttava tydvoimanhallintaproSessi........ceeevuveereureercieeeriieeenieeenieenns 28
3.1 VaATKUTEAVUUS ...ttt ettt ettt ettt e ettt eaneesaeeenne 28
3.2 Taloudellinen vaikuttavuus ja Sen arviointl .......cceeceereerieriereenienieneeseneeneeeens 31
33 Taloudellisen arvioinnin menetelmid...........cocoeeviiiiiiniiiiienieeeeeeeeeee 33
34 Prosessit ja proSeSSIONJaAUS .........everiieeriieeieeciie et 35
3.4.1 Prosessien KehittAmINen.........cccueeiuieiiieiienieeiie e 36
3.4.1  Prosessien MittaamMINeN.........cceueeruierieeriienieeniieeeeenieesieesieeereesseeenseesaeeenseesnnes 37
4 Tutkimusprosessi ja -menetelmat ............cceeeiiiieiiiiiiieeeie e e 41
4.1 Tutkimuksen 1dhtokohdat ja toimintaympariston kuvaus...........ccceeeevveeeveeennennns 41
4.2 Ty6voimanhallintaprosessin [AhtGtilanne .............coceveeviniiniininiicniecnieeee 43
4.3 TUtKIMUSPIOSESST ..vveevvieiiteiie ettt ettt ettt ettt et e et e st e et e s e eabeesaeaenbeennnas 44
4.3.1  HA@STAEIUL ..o e 46
4.3.2  DoKumenttianalyySi......cccceeeriuireriieeniieerieeesieeeereeeeieeeeieeesreeeseaeeesneesanee e 50

433 THASTOIEAOL cceeeeeeeiiieiieeeeee e 52



5 TUIOKSEL ..ttt
5.1 Haastateltavien kokemuksia prosessimuutoksesta.............ccecveerveeeeieennneen.
5.2 Tydvoimanhallintaprosessin mallintaminen............ccceeecvveeecieeencieeeeveeenneen.
53 Prosessimuutoksen kustannusvaikutukset pilottiyksikossa ...............c.........

5.3.1 Laskennassa huomioitavat tiedot.........c.cevervierieniinenienieeeeceee
5.3.2  Skenaario 1 KeskiarvOoSAAStO ........cceveeeiiiiiiiiiiiiieeiieieeieee e
5.3.3 Skenaario 2 Pienin mahdollinen SAAStO ...........cccceeevierieriiiiniieiesieeee
5.3.4 Skenaario 3 Suurin mahdollinen SAASTO .........ceeveeriiierieiiieniieeeieeee
5.4 Taloudellisen vaikuttavuuden arviointi .........cocceeceeveevenieneniieneeneeieneenen

0 JONTOPAALOKSEL ..uvveiiieniieeiieeiie ettt ettt ettt et e st e et e e staeesbeesnaeenbeenseeenseennnes
6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen............cceecueereeriieneeniieeneeeieeee e
6.2 Luotettavuuden ja hyddynnettdvyyden arviointi ..........ccceceeveeeiieeneeeeeennen.
6.3 JatkotutkimusehdOtuKSet........c.ovviriiiiiieiciee e

T Y REEENIVELO ...ttt ettt sttt et

| 21 111 APPSR

Liitteet

Liite 1. Tiedote tutkimuksesta haastateltavalle

Liite 2. Haastattelurunko

Liite 3. Haastatteluiden toteutus

Liite 4. Dokumenttianalyysissd hyodynnetyt organisaation sisdiset dokumentit
Liite 5. Jarjestelmin hankintahintalaskelma

Liite 6. Jarjestelmén jatkuvien palveluiden laskelma

Liite 7. Skenaario 1 Laskelma keskiméardisestd sddstosta

Liite 8. Skenaario 2 Laskelma pienimmaésti mahdollisesta sddstostad

Liite 9. Skenaario 3 Laskelma suurimmasta mahdollisesta sdastosta



ILMOITUKSET

Turnitin

Tadmin opinndytetyon alkuperdisyys on tarkistettu Turnitin — samankaltaisuuden tarkastus-

palvelun avulla.

Tekoaly

Tamén opinndytetyon kirjoittaja Jenni Eskola on kdyttinyt seuraavia tekoalytyokaluja opin-

nédytetyon tekemisessa:
1. Microsoft Copilot
a. Tyokalun kdyton tarkoitus: Tutkimusaiheen ideointi ja rajaus

b. Selvitys tyokalun kéytostd: Aiheen ideointi syotettyjen tietojen perusteella

sekd tutkimuksen rajausehdotukset.
2. Microsoft 365 Copilot
a. Tyodkalun kéyton tarkoitus: Haastattelutallenteiden alustava litterointi

b. Selvitys tyokalun kaytostd: Teams-haastattelut tallennettiin, Copilot teki

haastatteluista alustavat litteroinnit, jotka tutkijan toimesta tarkastettu
3. Microsoft Copilot
a. Tyodkalun kéyton tarkoitus: Kieliasun tarkastus
b. Selvitys tydkalun kdytostd: Kirjoittajan tekstin kieliasun tarkistus
Vastuu

Kirjoittaja, Jenni Eskola, ottaa tdyden vastuun timén opinnédytetyon sisélldsti ja on tarkista-

nut ja muokannut mahdollisen tekodlytyokalujen kdyton myo6td syntyneen sisallon.



1 Johdanto

Vieston ikddntyminen, palvelutarpeen kasvu seki laajamittainen ja valtakunnallinen tyovoi-
mapula sosiaali- ja terveyspalveluissa asettavat suuria haasteita palvelujarjestelméan kyvylle
tarjota riittdvid palveluja niit tarvitseville (Valtioneuvosto 2023). Hyvinvointialueiden toi-
mintaympériston rahoitusvajeesta uutisoidaan laajasti (mm. Yle 2024; Helsingin sanomat
2025), joka yhdistettynd kasvavaan palvelutarpeeseen ja toimintakuluihin on aiheuttanut
sen, ettd nykyinen rahoituspohja ei riitd kattamaan hyvinvointialueille asetettuja velvoitteita
ja tehtdvid (Kunta- ja hyvinvointialue-tyonantajat 2024). Sosiaali- ja terveydenhuollon pe-
rustehtivini on potilaan oikea-aikainen hoito oikealla tavalla, mutta palveluita tuotettaessa
tulee huomioida myds palveluiden tuottamiseen vaadittavat prosessit ja kustannustehokkuus
terveydenhuollon kantokyvyn varmistamiseksi (Pitkdnen, Haavisto, Vahéviita, Torkki, Les-
keld & Komssi 2018, 1). Hyvinvointialueiden kohtaamien haasteiden ratkaisemiseksi palve-
luita on uudistettava seké palvelujarjestelman vaikuttavuutta ja kustannustehokkuutta paran-

nettava (Valtioneuvosto 2023).

Terveydenhuollon arvo miirittyy sen mukaan, miten hyvin se onnistuu yllépitdimaan kansa-
laisten terveyttd, hyvinvointia ja toimintakykyé (Kuntaliitto 2020, 20). Taloudellisesta na-
kokulmasta tarkasteltuna arvo tarkoittaa toiminnan kustannuksia, tuottavuutta ja tehokkuutta
sekd ndiden arviointia ja vertailua. Taloudellista vaikuttavuutta voi olla suoraan prosessien
tehostamisella aikaan saatujen kustannussiistdjen laskeminen tai resurssien tehokkaampaan
kayttoon liittyvat ratkaisut. (Lillrank, Hérhammer, Silander, Linna, Peltokorpi, Tenhunen,

Chen, Hiltunen & Halminen 2018, 16—-17.)

Tassd laadullisessa tapaustutkimuksessa selvitetdén kohdeorganisaatiossa toteutetun tyovoi-
manhallintaprosessin muutoksen taloudellista vaikuttavuutta. Kohdeorganisaatiossa siirryt-
tiin hajautetusta tyovoimanhallintaprosessista keskitettyyn malliin ja samassa yhteydessé
tydvoimanhallintajérjestelmien kokonaisuus yhtendistettiin. Kehitystyd on perustunut orga-
nisaation tarpeisiin, ja muutoksen tavoitteena on ollut toiminnan tehokkuuden parantaminen
sekd kustannusten vihentdminen. Prosessi- ja jarjestelmd@muutos toteutettiin pilottiyksikossé
vaiheittain vuoden 2023-2024 aikana. Toteutetun prosessimuutoksen vaikutuksia ei ole or-
ganisaatiossa aiemmin arvioitu. Tdssd ty0ssd toteutetun prosessimuutoksen arviointia toteu-

tetaan taloudellisesta nakokulmasta.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve

Julkiseen terveydenhuollon organisaatioihin kohdistuneet vaatimukset ovat kasvaneet mer-
kittdvasti viime vuosina. Kasvavien kustannusten takia organisaatiot tasapainottelevat pal-
veluiden laadun sekd toiminnan tehokkuuden kanssa, samaan aikaan henkiloston riittdvyys
sekd sitoutuminen ty6hon korostuu. (Shantz, Alfes, & Whiley 2016, 289.) Petteri Orpon hal-
litus on sitoutunut ratkaisemaan sosiaali- ja terveydenhuollon henkildstévajeen. Keskeinen
ratkaisu vajeen korjaamiseksi on palvelujirjestelmén toimivuuden parantamiseen siten, etti
palvelut porrastetaan ja henkilostotarpeet kohdennetaan tarkoituksenmukaisesti. Sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen ammattilaiset pyritddn ohjaamaan tehtiviin, jotka
vastaavat heididn osaamistaan. Tyonjakoa kehitetddn joustavammaksi eri ammattiryhmien
vililld ja tukipalveluiden roolia vahvistetaan. (Valtioneuvosto 2023, 24-27.) Julkiset tervey-
denhuollon organisaatiot ovat kehittdneet my0ds henkildstojohtamisen prosessejaan henki-

16ston tehokkaan kdyton lisdidmiseksi ja tuottavuuden. (Shantz ym. 2016, 289).

Péijat-Hameen hyvinvointialuetta edeltdneessd alueellisia sosiaali- ja terveyspalveluita tuot-
taneessa organisaatiossa eli Pdijat-Hiameen hyvinvointikuntayhtymaéssa toteutettiin tyajan-
ja resurssienhallinnan toimintamallin nyky- ja tavoitetilan kartoitusprojekti (FCG 2021).
Kartoitusprojektissa selvitettiin ty0ajan- ja resurssienhallinnan nykytilaa sekd méériteltiin

tavoitetila seka tiekartta jatkokehitykselle. Keskeisimmaét kehityskohteet olivat:

. Késitteiden ja toimintamallien tarkennus

. Tydajanhallintajdrjestelmien ja menetelmien tarkastelu ja arviointi
. Tydvuorosuunnitteluprosessin tarkastelu

. Ladkareiden tydajanhallinnan ndkdkulmat

. Ty6ajanhallinnan prosessin automatisointi ja keskittdminen

. Resurssienhallinnan prosessien kehittiminen

. Ty6ajan- ja resurssienhallintamallien kehittdminen (FCG 2021.)

NN B WN

FCG raportin pohjalta kohdeorganisaatiossa kdynnistettiin kehitystyd, jossa uudistetaan jir-
jestelmid sekd yhtendistetdén toimintamalleja. Uutta tydvoimanhallintajérjestelmii on otettu
kohdeorganisaatiossa kdyttoon vuoden 2023 alusta alkaen, tavoitteena on laajentaa jérjestel-
mén kéyttoonotto kaikkiin kohdeorganisaation yksikoihin. Uutta jérjestelméa ei tuoda van-
hoihin prosesseihin vaan osana jirjestelmdmuutosta tarkastellaan kaikkia tydvoimanhallin-
nan kokonaisuuteen liittyvid prosesseja. Kehittdmistyon tavoitteena on mm. selkeyttdd ko-

konaisuutta jérjestelmi- ja prosessiuudistuksella. Lisdksi tavoitteena sujuvoittaa tyotd
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toimivien rajapintojen avulla sekd lisdtd tehokkuutta. Kehittdmistyolld tavoitellaan myds

merkittavid taloudellisia hyOtyjd. Padtavoitteet kehittimistyolle on esitelty kuvassa 1.

Kokonaisuuden selkeyttidminen

Saada tyévoimanhallinnan kokonaisuus yhteen jarjestelmaan, mika tukee
yksikdiden moniammatillista toimintaa. Selkeyttda suunnittelua, paivittaisia
vastuita sekd enimmaistyéajan seurantaa.

Tyon sujuvoittaminen

Toimivat rajapinnat. Manuaalisten kirjausten seké korjausten
vahentaminen. Palkanmaksun automatisointi.

Tehokkuus

Tybvoiman kaytén tehokkuus, henkiléstén tyéhyvinvoinnin edistaminen.
Keskitettyja, suurempia suunnittelukokonaisuuksia.

Kuva 1. Tydvoimanhallinnan kehittdimistyon tavoitteet (Paijit-Hidmeen hyvinvointialue
2024c¢)

Kohdeorganisaatiossa on pilotoitu muutamissa yksikdsséd keskitettyd tydvoimanhallintaa.
Yksikoihin on perustettu resurssitiimi, joka hoitaa tydvoimanhallinnan tehtévid keskitetysti.
Tiimi tuottaa asiantuntijapalvelua omalle tulosalueelleen. Ydintehtdvié tiimilld on resurssi-
suunnittelu ja sen kehittdminen, tydaikojen hallinta ja henkildston kouluttaminen uuden jér-
jestelmén kéyttoon. Lisdksi ydintehtdviin kuuluu pdivittdinen lyhytaikaisen henkildston
koordinaatio sekd henkilostojérjestelyihin liittyvit tehtévit. Resurssitiimi tuottaa my0s re-
surssien kayttoon liittyvaa raportointitietoa. (Termonen 2025.) Kohdeorganisaatiossa néista
toiminnoista kdytetddn nimitystd tydvoimanhallintaprosessi. Tavoitteena prosessimuutok-
sessa on ollut parantaa toiminnan tehokkuutta ja vihentda kustannuksia. Tdman tutkimuksen
tarve perustuu siihen, ettd padtoksenteon tueksi sekd tulevien kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelua varten on tarpeen tuottaa luotettava selvitys toteutettujen kehittimistoimenpi-

teiden taloudellisesta vaikuttavuudesta.
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ja arvioida, millaisia taloudellisia vaikutuksia Akuutti
24 tulosalueen hoitohenkildston sekd ladkareiden tydvoimanhallintaprosessin kehittimisella
on ollut. Erityisen tarkastelun kohteena on prosessimuutoksen kautta syntyneet kustannus-
sadstot sekd taloudelliset hyodyt. Tutkimus toteutetaan Péijat-Hdmeen hyvinvointialueen
toimeksiantona. Tutkimuksen tavoitteen perusteella diplomitydlle asetetaan tutkimuskysy-

mykset.
Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

e Millaisia taloudellisia vaikutuksia tydvoimanhallintaprosessin kehittdmiselld saa-

daan aikaan tulosalueen toiminnoissa?
Alakysymykset ovat:

e Miten tyOvoimanhallinnan prosessimuutoksen taloudellisia vaikutuksia voidaan ar-
vioida ja mitata?
e Mitkd ovat tydvoimanhallinnan prosessin kehittimisen aikaansaamat merkittdvim-

mat kustannussiastot?

Diplomityo6lle on asetettu useita rajauksia. Tydvoimanhallinta rajataan tissd tyossa kasitta-
méén henkildiden tydaikaan, tydaikojen hallintaan, palkanmaksuun seki edelld mainittujen
kokonaisuuksien raportointiin liittyviin prosesseihin. Kaikki muut mahdolliset prosessit ra-
jataan tyon ulkopuolelle, vaikka prosessimuutoksella olisikin ollut nithin vaikutusta. Proses-
sikuvaukset toteutetaan silléd tasolla, mikd auttaa ymmartdméén tutkimusongelmaa seké to-

teuttamaan tutkimusta.

Vaikuttavuus ja sen arvioiminen on laaja kisite ja tdssd ty0ssd vaikuttavuutta tutkitaan ta-
loudellisesta ndkdkulmasta. Taloudellisella ndkdkulmalla viitataan konkreettisiin kustan-
nuksiin ja toiminnan tehostumiseen, jotka saavutetaan jérjestelmédmuutoksen yhteydessa to-
teutetulla prosessin kehittdmiselld. Varsinaista jirjestelmin kdyttoonottoprojektia ei tdssé

tutkimuksessa tarkastella.

Tutkimus toteutetaan Pdijat-Hameen hyvinvointialueen Akuutti 24 hoito- ja ladkarihenkilos-
ton tydvoimanhallintaprosessia tarkastelemalla. Muiden tulosalueiden ja -yksikoiden ladka-

reiden sekd hoitohenkilokunnan tydvoimanhallinta on rajattu tdmédn tutkimuksen
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ulkopuolelle. Tutkimus kohdentuu siis terveydenhuollon henkildstoon rajatulla tulosalu-
eella. Tyon tutkimusvaiheessa hyodynnettéva aineisto kerdtddan Péijat-Hameen hyvinvointi-
alueelta, jolloin tulokset kuvaavat kyseisen hyvinvointialueen ja tutkimukseen osallistuvan
tulosalueen tilannetta. Vastaavaa tyovoimanhallintaprosessien kehitystyotd tehdidn kohde-
organisaatiossa useilla muillakin tulosalueilla, joten tulokset ovat suoraan hyddynnettivissa

myo6s muissa yksikoissa.

Kansallisesti tarkasteltuna on vastaavia kehitysprojekteja menossa muillakin julkisilla sosi-
aali- ja terveydenhuollon organisaatioilla, joten tyon tuloksia voidaan hyddyntda soveltuvin
osin my0s muiden alueiden ty6voimanhallinnan kehittimisessd. Tutkimuksen tuottama tieto
tarjoaa vertailupohjaa ja kiytannon esimerkkeji prosessimuutosten taloudellisista vaikutuk-

sista, joita voidaan hyodyntdd paatoksenteossa sekd kehittimistydssi valtakunnallisesti.

1.3 Teoreettinen viitekehys sekd tutkimusmenetelmét

Diplomityon toteutettiin laadullisena monimenetelmaéllisend tapaustutkimuksena. Tutkimus-
kysymyksiin ei ole mahdollista vastata yksittiistd aineistonkeruumenetelmai kéyttaen, joten
tiedonhankkimiseksi yhdistetiin eri aineistonkeruumenetelmid. Talloin on perusteltua kéyt-
td4 monimenetelmétutkimusta (Vuori 2021). Lisdksi tutkimuksen kohteena on organisaa-
tiossa toteutettu prosessi- sekd jarjestelmamuutos, jotka voidaan ndhdd ilmiond. Prosesseja
ja ilmidité tutkitaan tyypillisesti tapaustutkimuksella. (Eriksson ja Koistinen 2014, 11.) Eri
menetelmid valitessa voidaan perusteluna kayttidd esimerkiksi taloudellisuutta, tehokkuutta,

tarkkuutta tai luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 2.1).

Teoreettinen viitekehys koostuu tutkimuksen keskeisimmisté késitteistd ja niiden vilisistd
suhteista (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 24). Keskeisimmat késitteet tdssd tydssd ovat tydvoima-
resurssien hallinnan ja johtamisen, prosessien kehittdmisen seké taloudellisen vaikuttavuu-
den teemojen ympdrille. Teemoja tarkastellaan erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon or-
ganisaation ndkokulmasta, koska timé on kohdeorganisaation toimintaymparisto. Teoreetti-
nen viitekehys luotiin kuvailevalla, erityisesti integroivalla kirjallisuuskatsauksella. Integ-
roiva kirjallisuuskatsaus mahdollistaa aiheeseen perehtymisen ilman tarkkoja sdéntdja ja se
sopiikin kéytettdvidksi erityisesti silloin, kun tarkasteltavaa ilmi6td halutaan kuvata laajasti.
Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa tutkimusaineistoa ei seulota yhta tarkasti kuin syste-

maattisessa kirjallisuuskatsauksessa. (Salminen 2011, 6-8.) Integroiva kirjallisuuskatsaus
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toteutettiin hyddyntdmaélla julkista Google Scholar hakukonetta sekd LUT-yliopiston tiede-
kirjastontarjoamaa LUT Primo -tietokantaa. Aineiston haun tavoitteena oli 10ytdd aiempia

tutkimuksia seké kirjallisuutta diplomityon kontekstiin.

Aineiston haussa kdytettiin seuraavia hakusanoja ja niiden yhdistelmid: tyovoimanhallinta,
resurssisuunnittelu, henkilostoresurssienhallinta, henkilostosuunnittelu, henkildstéresurssit,
tyOvuorosuunnittelu, taloudellinen vaikuttavuus, kustannustehokkuus, tuottavuus, kannatta-
vuus, kustannushyddyt, sddstot, prosessimuutos, prosessien kehittiminen, prosessien uudis-
taminen, workforce management, wfm, human resource planning, staff scheduling, shift
scheduling, staff roster, labor management, cost efficiency, savings, benefits, producti-
vity,profitability, process change, process improvement. Tédssd diplomitydssa kdytetyt 1dh-
teet olivat saatavissa joko julkisesti tai ne avautuivat LUT Primon kautta. LUT Primon kautta
eniten kiytetyt tietokannat olivat ProQuest, SpringerLink sekd Scopus. Aiempaa tutkimus-

tietoa sekd kirjallisuutta 16ytyi eniten englanninkielisend.

Diplomityon tutkimusstrategiassa (kuva 2) esitelldéin tarkemmin teoreettisen viitekehyksen
siséltd sekd menetelmilliset ratkaisut, joita tydssd kiytetddan tutkimusongelman ratkaise-

miseksi.

Teoreettinen vutekehys:

« Tydvormaresurssien hallinta ja johtaminen osana organisaation
toiminnanohjavsta

+ Tydvoimanhallintaprosessi ja sen kehittiminen

+ Taloudellinen vatkuttavuus ja sen arvioint

Aineiston kerun:

* HenkilGston teemahaastattelut

+ Tydvoimanhallintaprosessin mallintaminen

» Institutionaaliset dokumentit

+ Tietopyyntd tarvittavista tilasto- ja kustannustiedoista
» Toimintaympariston kuvaws

Aineiston analysointi:

+  Analysoint monimenetelmallisyytts ja vittekehystd hySdyntien
» Dokumenttianalyysi

+ EKustannuslaskelmat

Tulokset:
+ Talondellizen vaikuttavuuden arviointi tutkimusaineiston pohjalta

Kuva 2. Tutkimusstrategia
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Aineisto kerétddn haastattelemalla pilottiyksikon sekd henkildstopalveluiden henkilostod,
joiden tyotehtdviin kuuluu tai on kuulunut tydvoimanhallintaprosessiin liittyvid tehtdvia.
Haastatteluissa hyodynnetddn puolistrukturoitua teemahaastattelumenetelmaa. Haastattelun
teemat valittiin tyon tavoitteiden, tarkoitukseen sekéd tutkimusongelmaan peilaten. Teemojen
asettelulla kuvatulla tavalla 10ydetdédn merkitykselliset vastaukset tutkimusongelmaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.) Osana haastatteluita tydvoimanhallintaprosessi mallinnetaan.
Madrillisend aineistona toimii kohdeorganisaation tydvoimanhallintaprosessiin liittyvista ti-
lastoista poimitut kustannus- ja tilastotiedot, ja ndiden pohjalta tehdyt kustannuslaskennat.

Aineiston keruuta ja analysointia kuvataan tarkemmin pééluvussa nelja.

1.4 Tyo6n rakenne

Diplomity0 siséltdd teoreettisen ja empiirisen tutkimusosuuden. Yhteensd pailukuja on seit-
semdn, jotka ovat johdanto, tydvoimaresurssien hallinta ja johtaminen, taloudellisesti vai-
kuttava tydvoimanhallintaprosessi, tutkimusprosessi ja -menetelmét, tulokset, johtopaatok-
set sekd yhteenveto. Diplomityon rakenne on havainnollistettu Input/Output -kaaviolla ku-

vassa 3.
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Tyon tausta, rajaus ja
Diplomityon Luku 1 rakenne,
toimeksianto Johdante tutkimuskysymykset ja
menetelmat
Henkilostojohtamisen
Kirjallisuus ja lahteet Luku 2 ia wmm;nhamman
he“'“"’smff’h"a’“" * l:; yoromaresussien *| " teoriat seka niiden
sesia 1al soveltaminen
Kirjallisuus 1 lahteet Luku 3 Taloudellisuuden
prosessien - ) o
taloudelisuuden > Taloudellisesti »| teoreettinen tieto ja
anvioinnista vaikuftava prosessi sen soveltaminen
Tutkimusmenetelmat - . . Luku 4 . . Aineistﬂnk_en_:u
kirjallisuus »|  Tutkimusprosessija - > menetelmat ja
menatelmat aineiston analysointi
Tutkimusaineiston Luku & .
analysointi . Tulokset Tutkimuksen fulokset
Tutkimustuloksien _ Luku 6 . jugt:'::‘égt':j"éz‘ja
analysointi Johtopaatokset jakotutkimusaiheet
Tyon teoreettinen ja - Luku? Yhteenveto tehdysta
empiirinen osuus Yhieenveto " futkimuksesta

Kuva 3. Tutkimuksen Input/Output -kaavio

Johdannossa késitellddn tyon tausta sekd tarve, kuvataan lyhyesti tyon keskeisimmait kisit-
teet sekd kdyddin lapi tyon tavoite, tutkimuskysymykset ja tyon rajaukset. Pddluvuissa 2 ja
3 esitelldédn tyOn teoreettinen viitekehys, joka koostuu tydvoimaresurssien hallinnasta ja joh-
tamisesta sekd taloudellisen vaikuttavuuden teemoista. Vaikuttavuutta tarkastellaan erityi-
sesti taloudellisen vaikuttavuuden ndkokulmasta ja luvussa esitellddn myos erilaisia talou-
dellisuuden arvioinnin malleja ja mittareita. Padluvussa 4 esitelldén tutkimusprosessi sekd
tyon tutkimusmenetelmét. Viides luku kasittelee tutkimuksen tuloksia ja kuudennessa lu-
vussa kiydiin l4pi johtopditoksid teoreettisen viitekehyksen seki tutkimustulosten pohjalta.

Viimeisessa eli seitsemidnnessd luvussa on yhteenveto koko diplomityon prosessista.
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2 Tyovoimaresurssien hallinta ja johtaminen

Henkilostojohtamiseen liittyy useita synonyymeina kdytettdvid termejd. Henkildstoresurs-
sien johtaminen, henkilostovoimavarojen johtaminen sekd henkilostéjohtaminen rinnaste-
taan usein tutkimuksissa toisiinsa. Kaikilla niilld termeilld tarkoitetaan johtamisen kokonai-
suutta, jota tarvitaan henkiloston méaréllisen riittdvyyden, tarvittavan osaamisen sekéd hen-
kiléston hyvinvoinnin ja sitoutumisen vaalimiseen. (Viitala 2021, luku 1.2.) Boxall ja Pur-
cell (2011, 5) nédkevit henkilostojohtamisen joukkona toimenpiteitd, joiden tavoitteena on
organisaation suorituskyvyn liséksi kehittdd myos yksiloiden suorituskykya. Henkilostojoh-
tamisen pddmadrand on varmistaa, ettd organisaation inhimillinen pddoma vastaa liiketoi-
minnan tavoitteita. Henkilostdjohtaminen voidaan néhda siis jarjestelméllisend toimintana,
jonka avulla varmistetaan palvelutuotantoon riittdva tydvoima ja sen osaaminen, motivaatio
ja hyvinvointi. (Viitala 2021, luku 1.1.) Julkisen terveydenhuollon organisaatiossa henki-
16st6 on organisaation keskeinen menestystekiji seké strateginen voimavara. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa henkildstoresurssien tehokkaan ja suunnitelmallisen hy6dyntdmisen vaati-
mukset korostuvat ammattilaisten heikon saatavuuden takia. (Sosiaali- ja terveysministerio
2024b.) Henkilostoresurssien johtamiseen liittyy olennaisesti myds taloudelliset tavoitteet,
koska terveydenhuollon organisaatioiden kustannuksista merkittdva osa on henkildstokus-
tannuksia. Kustannustehokkuusajattelu painottaa kykya houkutella ja ylldpitdd osaavia ja te-
hokkaita tyontekijoitd, jotka suoriutuvat tehtivistd organisaation haluamalla tasolla suh-

teutettuna sithen mitd organisaatio voi heille maksaa. (Boxall & Purcell 2011, 6-13.)

HenkilGstoresurssien johtaminen on perinteisesti jaettu kahteen eri osa-alueeseen; strategi-
seen ja operatiiviseen henkilostdjohtamiseen. Strategisen henkildstdjohtamisen tarkoituk-
sena on ennakoida henkilostdjohtamisen tarpeita ja vastaavasti operatiivisen henkilostdjoh-
tamisen painopiste on paivittdisen henkildstohallinnon parissa. (Viitala & Jylhd 2019, 266—
267.) Henkilostojohtamisen osa-alueet Ulrichin (2007, 47) mukaisesti on kuvattuna kuvassa

4. Nama neljddn osa-aluetta ovat:

1. Strateginen henkildstéjohtaminen

2. Organisaation perusrakenteiden johtaminen
3. Henkil6ston ohjaus ja tukeminen

4. Muutoksen ja uudistuksen johtaminen
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Strateginen painopiste

Muutoksen ja
uudistuksen
johtaminen

Strateginen
henkildstdjohtaminen

Prosessit

Organisaation
perusrakenteiden
johtaminen

Henkiloston ohjaus ja
sitouttaminen

Operatiivinen painopiste

Kuva 4. Henkildstojohtamisen viitekehys (mukaillen Ulrich 2007, 47).

Viitalan (2021, luku 1.1) mukaan henkildstéjohtamisen operatiivinen toiminta on laaja ko-
konaisuus. Ulrichin (2007, 50) mukaan kehittimalla operatiivisia henkildstohallinnon pro-
sesseja tehokkaammiksi, parantaa timé kokonaisuudessaan organisaation tehokkuutta mer-
kittdvasti. Osa operatiivisesta henkilostojohtamisesta tapahtuu piivittdin, osa harvemmin.
Operatiivista henkilostdjohtamista toteutetaan organisaatiossa useilla eri tasoilla ja sen to-
teuttajina on esimerkiksi keskijohto, l1dhiesihenkildt ja henkildstopalvelun asiantuntijat. (Vii-
tala 2021, luku 1.1.) Tdssé diplomitydssa tarkastellaan henkilostojohtamista erityisesti ope-
ratiivisen painopisteen ja prosessien ndkokulmasta, joka Ulrichin (2007, 48) mukaan on hen-

kilostokéytinteiden ja henkildstovoimavarojen johtamista.

Henkildstovoimavarat kisitteend tarkoittaa tydvoimaa, joka on organisaation tirkein voima-
vara. Ty0voimaa tarvitaan kdyttimain organisaation laitteita ja tuottamaan palveluita. Or-
ganisaation menestys ja tavoitteissa onnistuminen riippuu kuitenkin sielld tydskentelevisti
ihmisistd. (Chaudhuri 2010, 5-6.) Henkildstovoimavarojen johtamisessa painotetaan henki-

16ston roolia organisaation voimavarana eikd vain kuluerdnd. Henkildstévoimavaroja
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voidaan kutsua my0s inhimilliseksi voimavaraksi. (Viitala 2021, luku 1.1.) Henkildstévoi-
mavarojen johtamisen tutkimuksien pohjalta ei ole syntynyt yleistettyd kasitysta siitd, mitka
ovat parhaita henkilostovoimavarojen kadytanteita tai siitd, tuleeko nditd kdytanteitd tarkas-
tella yksittdisind vai suurempina kokonaisuuksina. My0dskiin henkilostovoimavarojen joh-
tamisen kaytintojen soveltamisesta tai mittaamisesta ei ole olemassa yleispétevii kasitysta.
(Turunen & Alasoini 2018, 55.) Henkilostovoimavarojen johtaminen voidaan ndhda osana
organisaation toiminnanohjausta ja sen johtamista. Toiminnanohjaus tarkoittaa téssé yhtey-
dessé niiden resurssien hallintaa, joiden avulla tuotetaan palveluita tai tuotteita. (Slack, Bran-

don-Jones & Burgess 2022, 5.)

2.1 Tydvoimanhallinta

Tydvoimanhallinta viittaa organisaation jarjestelmiin ja prosesseihin, joiden avulla organi-
saatiot optimoivat tydvoimaresurssiensa kdyttod. Tami sisdltdd tyovuorojen suunnittelun,
tydajan seurannan sek resurssien kohdentamisen siten, ettd tyontekijoiden kayttd on mah-
dollisimman tehokasta. (Sakib, Chowdhury, Younus, Sanju, Satata & Islam 2024, 30.) Tyo-
voimanhallinta ei ole vain henkilostOstd vastaavan osaston (HR) vastuulla, vaan se on mo-
nialainen prosessi, joka yhdistdd teknologian, talouden, operatiivisen toiminnan ja henkilds-
téhallinnon. Ndma neljd aluetta yhdessd muodostavat kokonaisuuden, joka mahdollistaa te-
hokkaan tydvoiman kiyton organisaatiossa (Disselkamp 2013, 8-9.) Disselkamp (2013, 8—
9) on médritellyt tydvoimanhallinnan kuvan 5 mukaisesti. Tdmén diplomityon tutkimus koh-
dentuu erityisesti tyovoimanhallinnan prosesseihin, joita tarkastellaan talouden ndkdkul-

masta.
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Henkildstéhallinto

Toiminnan

prosessit Tyévoimanhallinta

Taloushallinto

Kuva 5. Tydvoimanhallinnan kokonaisuus (Mukaillen Disselkamp 2013, 8-9)

Tyovoimanhallintaan liittyvit prosessit kattavat organisaation péivittdiset prosessit ja kay-
tannot, jotka liittyvit tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen. Tehokas operatiivinen toiminta
varmistaa, ettd organisaation resurssit kdytetddn optimaalisesti, mikd parantaa tuottavuutta
ja laatua. (Disselkamp 2013, 8-9.) Lisdksi tyovoimanhallinnan kontekstiin voidaan liittda
myds palkkaprosessi ja johdon raportoinnin tuki. Raportointitieto lisdd organisaatioiden ky-
kyé optimoida henkilostoprosessejaan kustannustehokkaammiksi. Dataan perustuva paatok-
senteko mahdollistaa resurssien tehokkaamman kohdentamisen sekd organisaation tuotta-
vuuden parantamisen. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd modernin HR-analytiikan avulla pys-
tytddn ennakoimaan henkildstosuunnittelua. Hyvélld henkilostosuunnittelulla pystytddn va-
hentdmaén hukkaa, miki parantaa operatiivista tehokkuutta ja vahentid kustannuksia. (Sakib

ym. 2024, 30-31.)

HR-analytiikan kéyttd organisaatioissa on lisdéntynyt, minkd myd6td padtoksenteossa hyo-
dynnetddn yhd useammin kustannuslaskennan menetelmii. Tdmé mahdollistaa HR-strategi-

oiden ja investointien vaikutusten arvioinnin dataldhtdisesti. Esimerkiksi tyontekijoiden
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suorituskyvyn analysointi yhdistettynd taloudellisiin mittareihin kuten esimerkiksi tuotta-
vuuden ja henkildstokulujen mittareihin, mahdollistaa henkildstoresurssien kdyton arvioin-
nin suhteessa organisaation taloudellisiin tavoitteisiin. Tulevaisuudessa tekoélyn ja koneop-
pimisen kehittyminen ja lisdéntyvé kéyttd voi edelleen tehostaa kustannuslaskelmien tark-

kuutta ja sovellettavuutta. (Sakib ym. 2024, 31.)

2.1.1 Tyo6voimanhallinnan normatiivinen tausta

Ty6aikojen suunnittelua ja sijoittelua Suomessa ohjaa Euroopan unionin jdsenvaltioita vel-
voittava tydaikadirektiivi 2003/88/EY ja se on EU:n tydeldmin vahimmaisdirektiivi eli kan-
sallisen tydaikalain pitdd vihintdén tuottaa direktiivin médrddmat kokonaisuudet. EU:n ty6-
aikadirektiivi pyrkii suojelemaan tyontekijoiden terveyttd ja turvallisuutta asettamalla rajoi-
tuksia pitkille tyOpéiville ja takaamalla lepoaikoja. (Euroopan komissio 2024.) EU:n tydai-
kadirektiivin pohjalta on sdddetty kansalliset tydaikaa koskevat lait kuten tydaikalaki, tyo-
turvallisuuslaki ja tyoterveyshuoltolaki. Suomen tydaikalaki (5.7.2019/872) maédérittelee
tyontekijoiden sddnnollisen tydajan pituuden sekd tydaikaan kuuluvan tai kuulumattoman
toiminnan. Laissa miéritetddn myds, ettd tyonantajan on pidettiva kirjaa tehdyistd tyotun-
neista ja niistd suoritettavista korvauksista ja timé koskee kaikkia tyosopimuksen tai virka-
suhteen perustella toitd tekevid. Tyoaikojen hallinta on lakisédéteistd toimintaa ja laki toimii
perustana asettaen vaateita myds tyovilineille, joilla tydaikoja hallitaan. Laki on laadittu
tyontekijan suojelemiseksi, mutta siitd voidaan poiketa esimerkiksi tydehtosopimuksella.
Tyoaikalaissa sdddetddn muun muassa tydajan késitteestd, sddannollisestd tydajasta, liuku-
vasta tyoajasta, tydaikapankista, lyhennetysté tydajasta, lisd- ja ylityOstd, hitatyostd, yo- ja
vuorotydstd, lepoajoista, sunnuntaityostd, tyOaika-asiakirjoista sekd tydehtosopimuksella

tehtdvistd poikkeuksista. (Tyoaikalaki 5.7.2019/872.)

Tietosuojalakia (5.12.2018/1050) puolestaan sovelletaan kaikkeen henkilotietojen auto-
maattiseen késittelyyn. Lakia tulee noudattaa aina, kun henkilétiedot muodostavat henkilo-
tietorekisterin tai sen osan. Tietosuojalaki sdédtelee muun muassa henkilGtietojen késittelyn
yleisid periaatteita, henkilGtietojen késittelya tyosuhteen yhteydessd, arkaluonteisia tietoja ja
henkil6tunnusten kayttod, tietoturvallisuutta sekd tietosuojavaltuutetun tiedonsaanti- ja tar-
kastusoikeuksia. Lakia yksityisyyden suojasta tydeldmissd sovelletaan myos tyontekijoiden

henkilStietojen késittelyssd, lisdksi laissa on madrdykset tyontekijélle tehtdviin testeihin ja
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tarkastuksiin, tyOpaikan tekniseen valvontaan seké tyontekijan sdhkopostin kasittelyyn liit-
tyen. Lain mukaan tyonantaja saa késitelld vain valittomasti tyosuhteen kannalta tarpeellisia
henkilGtietoja, ja ndma tiedot on ensisijaisesti kerdttava tyontekijélta itseltdén (Laki yksityi-

syyden suojasta tyoeldméssa 13.8.2004/759.)

Tyonantajan on kaikessa henkilostod koskevassa padtoksenteossa huomioitava tasapuolisen
kohtelun vaatimus. Tdma koskee kaikkia tyonantajan pdédtoksid, toimenpiteitd, madrdyksia,
sopimuksia ja ohjeita. Lain tavoitteena on varmistaa, ettd samassa asemassa olevia tyonteki-
joitd kohdellaan yhdenvertaisesti. Méardaikaisiin ja osa-aikaisiin tydsuhteisiin ei saa sovel-
taa epdedullisempia tyoehtoja pelkéstidin tydsopimuksen keston tai tydajan perusteella, ellei

sithen ole asiallisia perusteita. (Tydsopimuslaki 26.1.2001/55.)

Tyovoimanhallinnan kokonaisuudessa tydonantajan on huomioitava myds laki yksityisyyden
suojasta tyoeldmassé (Laki yksityisyydensuojasta 13.8.2004/759) seki tydsopimuslain tasa-
puolisen kohtelun vaatimukset (Tydsopimuslaki 26.1.2001/55). Lisdksi toimialakohtaiset
ty0- ja virkachtosopimukset sitovat tyonantajaa. Hyvinvointialueen henkildsté kuuluu usean
eri tyo- ja virkaehtosopimuksen piiriin. Hyvinvointialan yleinen virka- ja tydehtosopimus
(HYVTES) siséltad méardyksid hyvinvointialueiden henkiloston yleisistd palvelussuhteen
ehdoista kuten vuosilomista ja tyd- tai virkavapaista. Tdmén liséksi hyvinvointialueella on
kiytossd sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston tyo- ja virkaehtosopimus (SOTE-sopi-
mus) sekd lddkarisopimus. SOTE-sopimus kattaa sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston
erityiset ty0- ja virkaehtosopimukset, suurimpina ammattiryhmind ovat muun muassa sai-
raanhoitajat, l&hihoitajat sekd sosiaalityontekijét. Ladkarisopimus puolestaan koskee 1adka-
reitd sekd hammaslidkireitd, ja se sisdltdd madrdayksid heiddn erityisistd tydoehdoistaan.
(Kunta- ja hyvinvointialue tyonantajat 2025¢) Yleisten tyoehtosopimusten lisdksi eri am-
mattiryhmille on neuvoteltu kohdeorganisaatiossa lukuisia paikallisia ty6- ja virkaehtosopi-
muksia. TyOnantajan tulee kaikessa toiminnassa varmistaa, ettd henkildston tydaikoja hal-

linnoidaan kaikkien lakien ja tydehtosopimusten mukaisesti.

Kauhanen (2018, 90) toteaa, ettd tydaikojen sddnndstely on Suomessa merkittidvin tiukkaa
verrattuna muihin maihin. Tarkasteltaessa kokonaisuuteen liittyvad keskeisimman lainséa-
ddnnon vaateita, tyoehtosopimuksia seké paikallisesti neuvoteltuja sopimuksia, voidaan to-
deta, ettd kokonaisuuden parissa tyoskenteleviltd asiantuntijoilta myds odotetaan syvéa osaa-
mista néistd kokonaisuuksista. Lisdksi kaikki ndma normatiiviset vaateet asettavat merkitté-

vid vaatimuksia my®ds jarjestelmille, joissa henkildston tydaikoja hallitaan.



22

2.1.2 Tyoaikojen hallinta

Yksi keskeisimmistd toiminnoista tydvoimanhallinnassa on henkiloston tydaikojen hallinta.
Tama tarkoittaa tyontekijéiden tydvuorosuunnittelua seké tydajan seurantaa. Tyontekijoiden
tydaikaa koskevat sadnnot médritelldadn mm. aiemmin kuvatussa tydaikalaissa sekd alakoh-
taisissa tydehtosopimuksissa. Operatiivisella toiminnan tasolla tyévuorosuunnittelu kytkee
organisaation talouden, asiakaspalvelun, henkiloresurssien kdyton seké johtamisen tavoitteet
ja todellisuuden toisiinsa konkreettisella tavalla (Sartjarvi 2015, 14). Tydvuorosuunnittelu
on vaikeaa ja aikaa vievéa tyotd, ja vaikeus korostuu etenkin organisaatioissa, joissa tehddén
paljon epédsddnndllistd vuorotyOti. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa suurin osa
henkildstostd tekee vuorotyoté, joten haaste on téssd kontekstissa merkittdva. (Nurmi, Kyn-
gis & Kyngis 2022, 274.) Lisdksi tydvuorosuunnittelu virhealtista, koska siind tulee saman-
aikaisesti huomioida runsaasti eri sddntdjé, rajoitteita, toiveita ja muita muuttujia. (Kyngis,

Nurmi, Asgeirsson & Kyngis 2012, 232-233.)

Tyovuorosuunnitelma vaikuttaa suorasti tai epdsuorasti myds organisaation sidosryhmiin
kuten tyontekijoiden ldheisiin, asiakkaisiin sekd useisiin muihin toimijoihin. Ty&vuorosuun-
nitelma on merkittdva resurssien kadyttosuunnitelma (Sartjarvi 2015, 8), jonka tarkoituksena
on maksimoida organisaation tuottavuus (Cheng & Kuo, 2015). Tydvuorosuunnitelma on
tyokalu, jolla pyritddn saavuttamaan organisaation asettamat tavoitteet niin, ettd asiakaspal-
velu, kustannukset ja myynnin médrd ovat tasapainossa. (Sartjarvi 2015, 8-9.) Sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatiossa myynnin mééran voidaan katsoa olevan tuotettujen palve-

luiden maara.

Perinteinen tydvuorosuunnittelu painottuu vakioituun tietoon ja tutkimuksissa kasitelladan
pédasiassa vain tyontekijoiden resurssointia. TyOvuorosuunnittelu tulisi kuitenkin ndhda laa-
jempana kokonaisuutena ja siind tulisi huomioida esimerkiksi palvelutuotannon kysynti ja
kysynnén vaihtelu, henkildstévaihtuvuuden ennustaminen sekd monipaikkaisen toiminnan
huomioiminen, joka huomioi laajemmin koko prosessin. (Van den Berg, Belién, De
Bruececker Demeulemeester & Der Boeck 2013, 380.) Sartjarvi (2015, 180—182) toteaakin,
ettd henkildstojohtamisen nédkokulmasta tydvuorosuunnittelua on tutkittu varsin véhén. Tut-
kimuksia on toteutettu yleiselld tasolla, mutta esimerkiksi prosessijohtamisen ja tydvoiman-
hallinnan tutkimuksia on vdhédn. Tydvuorosuunnittelun mittaamisen ja kokonaisvaltaisen

prosessin tarkastelua ei ole kotimaisessa tai kansainvilisessd tutkimuksessa toteutettu
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(Sartjarvi 2015, 180-182.) Myos Rotea, Ploscaru, Bocean, Varzaru, Mangra ja Mangra
(2023, 12) toteavat, ettd henkilostdjohtamisen kdytinteiden ja suorituskyvyn vélistd yhteyttad

on tutkittu terveydenhuollossa vahén.

Tydvuorosuunnittelussa on Maukosen (2021, 54) mukaan 16ydettivissd kolme vallitsevaa
trendid. Ensimmdiinen on tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksien mahdollistaminen
sekd suunnittelun lapindkyvyys. Toinen trendi on tasapuolisuus, joka konkreettisesti tarkoit-
taa esimerkiksi tyovuorojen jakautumista tasaisesti eri viikonpdiville tai erilaisien tyohon
liittyvien toiveiden késittely. Kolmantena trendind on siirtyd toimintaldhtdiseen tyon suun-
nitteluun, jossa seki toille ettd henkilostolle mééritetddn osaamiset. Ndin varmistetaan, ettd
osaamista on riittdvésti paikalla ja henkildstolle sijoitetaan tydvuoroja, joihin heilld on osaa-

minen. (Maukonen 2021, 54.)

Kun ty6vuorosuunnittelun kokonaisuutta laajennetaan perinteisestd ajattelusta laajempaan
kokonaisuuteen, voi organisaatio saavuttaa operatiivista etua. Laajemman kokonaisuuden
huomioiminen tarkoittaa, ettd suunnittelussa huomioidaan tdiden vaatima osaaminen, tyon-
tekijoiden osaaminen seké erilaiset muut tyoeldmaén joustot kuten osittaista tydaikaa tekevien
henkildiden suunnittelu. (Van den Berg ym. 2013, 380.) Ty6vuorosuunnitelmien tulee olla
oikeellisia ja tdyttdd kaikki lainsdddannon seké tydehtosopimusten vaatimukset. Oikeellisuu-
den lisdksi henkiloston tulee voida vaikuttaa omiin tydvuoroihinsa esimerkiksi toivomalla
vapaapdivien ajankohtaa, tiettyd vuorotyyppid tai suunnitellun vuoron sijainnin vaihtamista.
(Cheng & Kuo 2015). Henkildston tyohon liittyvien toiveiden huomioiminen esimerkiksi
tiettyjen tyOpdivien tai -vuorojen suhteen, on lisdnnyt joustavuutta tyd- ja perhe-eldmén yh-
teensovittamisessa. Toiveiden huomioiminen tasapuolisesti on mahdollista automatiikkaa

hyddyntden. (Van den Berg ym. 2013, 380.)

Ty6vuorosuunnittelu sisdltdd huomattavan paljon muuttuvia tekijoité sosiaali- ja terveyden-
huollon kontekstissa. Henkildstotarve vaihtelee vuorokauden aikojen ja pdivien mukaan, li-
sdksi viime hetken muutoksia tulee runsaasti. Epdvarmuustekijoiden huomioiminen suun-
nittelussa parantaa suunnittelun tehokkuutta sekd toiminnan kestévyyttd. Toiminnan kesta-
vyyttd voi testata simuloimalla saatavilla olevaa seka tarvittavan henkilstoméérén suhdetta.

(Van den Berg ym. 2013, 380.)

Ty6vuorosuunnittelussa matemaattista optimointia on alettu hyddyntdméain lisddntyvissi

madrin, koska automaatio pystyy ratkaisemaan tydvuorosuunnittelun kompleksisia ongelmia
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ihmisti tehokkaammin. (Van den Berg ym. 2013, 380.) Optimoinnin hyddyntdminen tyo-
vuorosuunnittelussa voi johtaa merkittdviin parannuksiin seké tuottavuudessa ettd henkils-
ton hyvinvoinnissa. Matemaattista optimointia hyodyntdmalla resurssien médrd saadaan al-
lokoitua optimaaliseksi, lisdksi optimointityokalut noudattavat tarkasti saéintdji ja rajoitteita.
(Kyngés ym. 2012, 232-233.) Usein matemaattisen optimoinnin ratkaisut eivét kuitenkaan
ole suunnittelujarjestelmissa tdysimaaraisesti kiytossd. Ongelmia tydvuorosuunnittelussa on
tunnistettu, mutta ratkaisujen implementoinnissa on puutteita. Syitd voi olla lukuisia ja ndista
tyypillisimpid on jarjestelmien puutteelliset ominaisuudet, ominaisuuksien huomiotta jatta-
minen ja suunnittelijoiden halukkuus tai kykeneméttomyys kéyttdd néitd ominaisuuksia.
(Van den Berg ym. 2013, 380.) Vanhemmat tydvoimanhallintajirjestelméit eivit kuitenkaan
mahdollista henkiloston optimaalista kdyttod, koska niistd puuttuu edelld kuvattu mahdolli-
suus tyOvuorojen suunnitteluun matemaattista optimointia hyddyntden. Tdmé toiminnalli-
suus vaatii my®s jirjestelmiltd uudenlaisia ominaisuuksia. (Kabak, Ulendin, Aktas, Onsel,

& Topcu 2008.)

2.1.3 Tyovoimanhallintajérjestelmat

Kabak ym. (2008) toteaa tydvoimanhallintajirjestelmien olevan tarkoitettu henkildstoresurs-
sien hallintaan. McCrea (2023, 28-29.) avaa késitettd enemmén ja toteaa tyovoimanhallinta-
jarjestelmien olevan ohjelmistoja, jotka auttavat yrityksid hallitsemaan tydvoimaansa muun
muassa tydvuorosuunnitelmien, tydajan seurannan ja raporttien avulla. Tyovoimanhallinta-
jarjestelmat ovat keskeinen tydkalu organisaatioille, jotka haluavat parantaa tydvoiman tuot-
tavuutta ja toimintojen tehokkuutta. (McCrea 2023, 28-29.) Tydvoimanhallintaan liittyvilla
ohjelmistoilla henkildston tydajanseuranta- ja tydvuorosuunnittelu pystytdén toteuttamaan
mahdollisimman tehokkaasti. Ohjelmistot tuottavat myds dataa sekd analysoivat sitd, mikd

osaltaan tukee paatoksentekoa ja resurssien optimointia. (Disselkamp 2013, 8-9.)

Henkilostohallinnonjarjestelmid on kiytetty terveydenhuollon organisaatioissa jo pitkddn,
mutta tietojarjestelmien kehitystyd on usein painottunut kliinisten tietojérjestelmien kehitta-
miseen. Kasvava huoli henkildstoresurssien vajeesta on kiaynnistinyt kehitystyon useissa or-
ganisaatioissa parhaiden mahdollisten kdyténteiden saavuttamiseksi henkildston hallinnassa,
kehittamisessd sekd tehokkuuden parantamisessa. Kehitysty6t ovat osin olleet vield suppeita

ja keskittyneet yksittdisiin jérjestelmiin tai niiden ominaisuuksiin eikd kehitystydssd ole



25

huomioitu laajasti koko prosessia. (Tursunbayeva 2019, 6.) Tyovoimanhallintajérjestelmilla
on kuitenkin merkittdva rooli tydvoimakustannusten hallinnassa, ja modernit jarjestelmét
tarjoavat runsaasti automatisoituja suunnittelu- seké palkanlaskentatoimintoja. (Disselkamp
2013, 26-28.) Organisaation ndkdkulmasta on kuitenkin tehty hyvin vdhan tutkimuksia,
jotka analysoivat tydvoimanhallintajédrjestelmien kidyton vaikutusta tuottavuuteen ja toimin-
nan tehostumiseen (Calabrese, Capece, Costa, Pillo & Paglia 2013, 179). Tehokkaalla tyo-
voiman suunnittelulla on joidenkin tutkimusten mukaan merkittavid vaikutus organisaation

tulokseen seké asiakaspalvelun laatuun. (Kabak ym. 2008.)

McCrea (2023, 29-30) toteaa nykyisiltd tydvoimanhallintajérjestelmiltd vaadittavan uuden-
laista kyvykkyyttd henkildston litkkumisen mahdollistamiseksi sekd monimuotoisen palve-
lussuhteiden hallinnointiin. Modernit tydvoimanhallintajédrjestelmit mahdollistavat parem-
min myo6s hajautetun tydvoimaresurssien hallinnan. (McCrea 2023, 29-30.) Disselkamp
(2013, 32-33) kiyttdd tydvoimanhallintajirjestelmésti ja niiden parissa tehtdvésta tyostd ni-
mitystd Workforce Asset Management (WAM). Télld Disselkamp (2013, 32-33) korostaa
tydvoiman olevan organisaation tirkein voimavara eli Asset. Asset voidaan ndhdd myos ta-
loushallinnon termistond hyddykkeena ja hyodykkeet ovat organisaation liiketoiminnan kan-
nalta térkeitd. Tyovoimanhallinnan tydkalujen ja prosessien hallinta on merkityksellinen or-
ganisaation menestyksen kannalta ja tdtd kokonaisuutta tulisi hoitaa erillisen asiantuntijare-
surssin. Asiantuntijan pystyvit hyddyntdmaéén tydvoimanhallinnan tydkaluja seké prosesseja
mahdollistaen parhaan mahdollisen liiketoiminnan. He ovat merkittdvid toimijoita myos

tyontekijoiden ja johdon vélilld. (Disselkamp 2013, 32-33.)

Modernit tydvoimanhallintajirjestelmét kehittdvit organisaation tehokkuutta. Parhaat tulok-
set saavutetaan organisaatioissa, joissa toteutetaan asiakaspalvelutyo6td, koska jarjestelmien
avulla voidaan erityisesti kehittdd sisdistd tehokkuutta. (Calabrese ym. 2013, 183.) Moder-
nimpien jirjestelmien my6td myos tydvoimanhallintaprosesseja on voitu kehittdd ja useita
organisaatioita on siirtynyt uuden tyovoimanhallintajirjestelmén kiyttoonoton yhteydessa
hajautetusta suunnittelusta keskitettyyn malliin. Samassa yhteydessé koko tydvoimanhallin-
taprosessi muuttuu keskitetysti johdetuksi tietojdrjestelmaperusteiseksi prosessiksi, timén
voidaan katsoa olevan my0s keskitetysti johdettua toiminnanohjausta. (Sartjarvi 2015, 15—

16.)

Henkilostoresurssien hallintaan on kéytetty erilaisia ohjelmistoja terveydenhuollon organi-

saatioissa jo pitkddn, mutta tietojirjestelmien kehitystyd on usein painottunut kliinisten
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tietojérjestelmien kehittdmiseen. Kasvava huoli henkildstoresurssien vajeesta on kdynnista-
nyt kehitystyon useissa organisaatioissa parhaiden mahdollisten HR-kédyténteiden saavutta-
miseksi, kehittdmiseksi seké tehokkuuden parantamiseksi. Kehitystyot ovat osin olleet vield
suppeita ja keskittyneet yksittdisiin jarjestelmiin tai niiden ominaisuuksiin eikd kehitys-
tyOssd ole huomioitu laajasti koko prosessia. (Tursunbayeva 2019, 6) Kohdeorganisaation
pilottiyksikossd on pdivitetty tydvoimanhallintajédrjestelmien kokonaisuus ja samalla siir-

rytty hajautetusta tydvoimanhallintaprosessista keskitettyyn malliin. (Termonen 2025.)

2.2 Keskitetty tydvoimanhallinta

Keskitetyn tydvoimanhallinnan mielletién usein tarkoittavan keskitettyé tyovuorosuunnitte-
lua. Kohdeorganisaatiossa keskitetyn ryhmén tehtiviin kuuluu tyovuorosuunnittelun lisdksi
paljon muitakin tehtdvikokonaisuuksia. (Termonen 2025.) Keskitettyd tyovuorosuunnitte-
lua on tutkittu paljon ja tdmd tutkimustieto keskittyy erillisen yksikon toteuttamaan auto-
maatiota hyodyntéviin tydvuorosuunnitteluun. Osa keskitetyn tyOvoimanhallinnan tutki-
muksista puolestaan tarkastelee henkilostoresurssien johtamista ulkoistetun HR-yksikon né-
kokulmasta. Kohdeorganisaation tydvoimanhallinnan prosessi on kokonaisvaltainen ja poik-
keaa aiemmin tutkituista malleista. Suoraa tutkimustietoa vastaavanlaisesta rakenteesta ei
ole saatavilla, joten keskitetyn tydvoimanhallinnan teoreettisen viitekehyksen pohjana hyo-
dynnetddn esimerkiksi keskitetyn tydvuorosuunnittelun tutkimuksia, koska tyGvuorosuun-

nittelu ja sithen liittyvét toiminnot ovat keskeisid kohdeorganisaationkin mallissa.

Sartjarven (2015, 16) mukaan tyovuorosuunnitteluprosessi voidaan toteuttaa kahdella eri ta-
valla; perinteisesti hajautettuna tai keskitettynd mallina. Perinteisessd hajautetussa tyovuo-
rosuunnittelussa esihenkild toteuttaa suunnittelua itsendisesti osana péivittdistd tyotéédn ja se
suunnittelu toteutetaan pitkélti manuaalisesti. Nastolinin (2020) mukaan perinteinen tydvuo-
rosuunnittelu ldhtee kiytettdvistd olevista resursseista ja esimerkiksi terveydenhuollossa
vuoroihin suunnitellaan henkilostod vakiomaérét riippumatta ajankohdasta tai palvelutuo-
tannon vaihtelusta. Perinteisen tydvuorosuunnittelun haasteena on, ettd suunnitteluvaiheessa
ei ole tietoa palvelutuotannon tarpeesta, tdiden vaatimasta osaamisesta tai henkildiden osaa-
misesta (Nastolin 2020.) Perinteisessd toimintamallissa tydvuorosuunnittelun paitoksen
teko on hyvin hajautettua. Esihenkilo tekee lopullisen pddtoksen tyontekijoiden tydvuo-

roista, ajankohdasta ja tydvuorojen kohdistamisesta. Esihenkil6114 on tydnantajan edustajana
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direktio-oikeus suhteessa henkildstoon, joten tydvuorosuunnittelu voidaan néhdé jopa val-

lankdyton vélineend. (Sartjarvi 2015, 16-17.)

Keskitetysséd suunnittelumallissa tydvuorosuunnittelua puolestaan toteutetaan tydvuoro- tai
resurssisuunnittelijoiden toimesta. (Sartjarvi 2015, 16.) Nastolin (2020) mukaan resurssi-
suunnittelun ammattilainen tuntee tyoehtosopimukset, tydaikalain sekd toiminnan, johon
suunnittelua tehddan. Keskitetty tydvuorosuunnittelu on tasapuolisempaa, kustannustehok-
kaampaa ja ldpindkyvampid. Keskitetyssd mallissa suunnittelija ei valttdmatta henkil6koh-
taisesti tunne henkildstod ja heidédn tilanteitaan, ja timd voidaan néhd4 positiivisena asiana.
Esihenkilon ja tyontekijan viliset suhteet eivit vaikuta tydvuorojen suunnitteluun ja tdma
lisdd suunnitelmien tasapuolisuutta. (Sartjarvi 2015, 16-17.) Tyypillisesti keskitetty tyévuo-
rosuunnittelu tuottaa suunnitelmia useampaan yksikkdon, jolloin kéytdssid on myos laajempi
resurssipooli, jota voidaan hyddyntda joustavasti yksikoiden vililld osaaminen huomioiden.
(Nastolin 2020.) Moni organisaatio on siirtynyt hajautetusta suunnittelusta keskitettyyn uu-

den tydvoimanhallintajirjestelman kéayttoonoton yhteydessa. (Sartjarvi 2015, 16.)

Toiden ennakoiva ja jérjestelméllinen suunnittelu vaatii organisaatiolta selkeiti ja yhtendisia
kaytanteitd (Halmeenméki & Myrsky 2021, 20). Kohdeorganisaatiossa nykytilakartoituk-
sessa todettiin jopa saman tulosalueen sisdlld olevan erilaisia suunnittelumalleja (FCG
2021), joten aiempaa prosessia ei voida pitad tehokkaana toimintatapana. Keskittdmalla tyo-
vuorosuunnittelu seka siithen liittyvét toiminnot mahdollistetaan organisaatiolle arvon lisda-
mistd tyontekijéiden hyvinvoinnin kautta, joka viimekddessa nikyy tuottavampana tydsken-

telynd seka sitoutumisena tyohon. (Halmeenméki & Myrsky 2021, 20)

Kohdeorganisaatiossa on pilotoitu muutamassa yksikossd keskitettyd tydovoimanhallintaa.
Yksikoihin on perustettu resurssitiimit, joka keskitetysti hoitaa tydvoimanhallinnan tehtivia.
Tiimi tuottaa asiantuntijapalvelua omalle tulosalueelle. Ydintehtdvid tiimilld on resurssi-
suunnittelu ja sen kehittdminen, tydaikojen hallinta, henkiloston kouluttaminen uuden jér-
jestelmin kéyttoon, paivittdiseen ja lyhytaikaiseen henkildstokoordinaatioon ja henkildsto-
jarjestelyihin liittyvat tehtavit sekd resurssien kdyttoon liittyvan raportointitiedon tuottami-
nen. Aiemmin resurssitiimin suorittamia tehtévid hoidettiin hajautetusti eri rooleissa. Tyd-
vuorosuunnittelua ja toteumien valmistelua toteutti esimerkiksi hoitotyon ammattilaiset,
apulaisosastonhoitajat ja osastonhoitajat. Paivittdistd henkilostokoordinaatiota hoidettiin

my0s eri tehtdvérooleissa. (Termonen 2025.)
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3 Taloudellisesti vaikuttava tydvoimanhallintaprosessi

Turunen ja Alasoini (2018, 55) toteavat, ettd henkildstovoimavarojen johtamiskéytdnteiden
avulla on mahdollista parantaa organisaation tuloksellisuutta, vaikka tarkkaan ei olisikaan
tiedossa vaikutusmekanismeja. Julkishallinnon organisaatioiden tavoitteena on maééritelty-
jen palvelutavoitteiden toteuttaminen. Kysynti palveluille sosiaali- ja terveydenhuollossa on
rajaton. Koska tulojen ja kasvavan palvelutarpeen kysynnin tulee pysya tasapainossa, edel-
lyttdd tima organisaatiolta jatkuvaa tehokkuuden parantamista. (Pellinen 2019, 20.) Sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaatioiden on pystyttidva tuottamaan palveluita entistd alhaisem-
milla kustannuksilla. Tdmén tavoitteen saavuttamiseksi on organisaatioissa tyypillisesti tar-
kasteltu prosesseja sekd kehitetty niitd mahdollisimman tehokkaiksi kulujen vihentdmiseksi.
(Figueroa, Harrison, Chauhan & Meyer 2019, 5.) Terveydenhuollossa tutkimus on painottu-
nut palveluiden vaikuttavuuden mittaamiseen, mutta kokonaisuuden kannalta tulisi tarkas-
tella myds tulosten ja kustannusten vilistd suhdetta. Ndiden mittaamiseen soveltuu esimer-
kiksi kustannusanalyysit, toiminnan tehokkuuden mittaaminen tai resurssien investointien
tarkastelu (Pitkdnen, Torkki, Tolkki, Valtakari, & Leskeld 2020, 17-18.) Useiden eri johta-
mis- ja organisaatiotutkimuksen alueilla on aina oltu kiinnostuneita siitd, miten tyon ja ih-
misten johtamista kehittdmalld organisaation toiminnan tuloksellisuus voi kehittyé. (Turu-

nen & Alasoini 2018, 53).

3.1 Vaikuttavuus

Vaikuttavuus tarkoittaa palvelutuotannolla aikaansaatua muutosta, joka esimerkiksi tervey-
denhuollon kontekstissa voi olla myodnteinen muutos asiakkaan terveydessd tai toimintaky-
vyssd. Vaikuttavuudesta keskustellessa tulee mukaan aina kustannusvaikuttavuus termi, joka
korostaa palvelujen yhteiskunnallista ndkokulmaa. Palvelujen tuottamiseen tarvitaan resurs-
seja ja ilman resursseja ei vaikuttavuutta asiakkaille synny. (Pitkdnen ym. 2020, 11.) Vai-
kuttavuudelle ei ole olemassa vakiintunutta kansainvélistd mééritelmaa eiké sitd terveyden-
huollossa juurikaan mitata (Pitkdnen ym. 2020, 11; Lukkarinen, Vaissi & Konttinen 2017).

Sosiaali- ja terveydenhuollossa vaikuttavuuden mittaamisen haasteena on muun muassa
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terveysvaikutusten syiden, seurausten ja mekanismien vaikea hahmottaminen monimutkais-

ten kokonaisuuksien takia. (Lillrank ym. 2018, 17—18).

Vaikuttavuuden arvioinnilla on erityisesti haluttu selvittdd, ettd toteutetaanko verovaroin
tuotettuja julkisia palveluita oikein ja riittdvin tehokkaasti (Booth, Aronen & Mikeld 2017).
Tassd tyossd vaikuttavuutta ldhestytddn vaikutusketju-mallin avulla ja ketjua tarkastellaan
erityisesti taloudellisen vaikuttavuuden nikokulmasta. Vaikuttavuusajattelu on vahvistunut
toiminnan johtamisessa viime vuosina myo0s sosiaali- ja terveyspalveluiden alalla, vaikka
erityisesti henkildstdvoimavarojen johtamiskdytdnteiden soveltamisen seka tuloksellisuuden
vélisen vaikutusketjun arviointi onkin aiheuttanut tutkijoille haasteita (Turunen & Alasoini

2018, 55).

Vaikuttavuutta voidaan ldhestya vaikutusketjun kautta, joka auttaa hahmottamaan mista ele-
menteistd vaikuttavuus syntyy (Valtiovarainministerid 2020, 4). Vaikutusketju tunnetaan
kansainvilisesti [OOI-menetelménd (kuva 6), joka viittaa sanoihin panos, tuotos, vaikutus
ja vaikuttavuus (Input, Output, Outcome ja Impact). Vaikutusketjun tarkoituksena on kuvata
eri vaiheiden kausaliteetteja eli syy-seuraussuhteita. Sen avulla pystytddn my0s hahmotta-
maan, mistd yhteiskunnallinen vaikuttavuus kokonaisuudessaan muodostuu ja miten maéri-
telty palvelu tai toiminta vie kohti tavoiteltua vaikuttavuutta. (Heliskoski, Humala, Kopola,

Tonteri & Tykkyldinen 2018, 5.)

TAVOITE

VAIKUTTAVUUS

Ihmisten hyvinvointi tai
yhteiskunnallinen hyoty

VAIKUTUS Kustannusten aleneminen

Konkreettinen muutos Yhteisollisyys
ihmisissa tai rakenteissa: Terveet elinvuodet

TUOTOS Uudet kaytannot Jne.
Mitattava tehty tyd: Uudet asentest
Tunnit Oppiminen

PANOS Kontaktien lukumaara Lakimuutokset .

Kaytetyt resurssit: Kirjoitetut raportit Jne —

Raha Jne. 7_1___’__.’"

Henkilosta 7__1___,_.-"

Osaaminen ___f__,f--"

Verkostot — TO| M | NTA

Kuva 6. Vaikutusketju (mukaillen Aistrich 2014)
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Vaikutusketjua voi hyodyntéé ja tarkastella eri tavoin. Tdssé tyOssd tavoitteena on tunnistaa
vaikuttavuuden synty, joten tilloin tarkastelu aloitetaan ketjun vasemmasta reunasta eli kéy-
tossd olevista panoksista ja resursseista. Jos tavoitteena olisi yhteiskunnallinen hyéty eli vai-
kuttavuus, tarkastelu aloitettaisiin vaikutusketjun oikeasta reunasta. (Heliskoski ym. 2018,
5.) Ensimmadisessa vaiheessa vaikutusketjua tarkastellaan niitd resursseja, joita teot vaativat
eli panoksia. Nama voivat sisdltdd tyotd, rahaa, materiaaleja, aikaa, oikeuksia, sopimuksia,
osaamista, ideoita ja kontakteja. Panosten selked maadrittely ei ainoastaan mahdollista tarvit-
tavien tekojen toteuttamista, vaan myos tukee vaikuttavuutta ja sen vaikutuksia edistdvien
yhteistydverkostojen tunnistamista seké tekojen taloudellisen panoksen laskemista. (Helis-
koski ym. 2018, 6.) Aistrich (2014) mukaan yksi mitattavista panoksissa on raha, jolla hen-
kilosto on palkattu. Vaikutusketjun toinen vaihe késittdd mitattavat toimenpiteet eli tuotok-
set. Ndma ovat panosten suoria seurauksia eli esimerkiksi miti sijoitetulla rahamééralla saa-
tiin. Mitattavia kokonaisuuksia voi olla toteutuneet tyStunnit tai kirjoitettujen raporttien

maérd. (Aistrich 2014.)

Kolmannessa vaiheessa tarvitaan konkreettisia tekojen aikaansaamia muutoksia kansalaisten
kayttdytymisessd sekd yhteisdjen rakenteissa, jotta ylimmaélld askelmalla oleva yhteiskun-
nallinen hyoty ja/tai ihmisten kehitys voi toteutua. Nami konkreettiset muutokset ovat vai-
kutuksia. (Heliskoski ym. 2018, 6.) Vaikutuksia on my0s saavutetut uudet kiytédnteet ja toi-
mintamallit. (Aistrich 2014). Vaikutusketjun ylin osa eli vaikuttavuus (impact) viittaa yh-
teiskunnassa pitkalla aikavililld havaittavaan mydnteiseen kehitykseen eli toiminnan tavoit-
telemaan yhteiskunnalliseen hyotyyn. Arvioidessaan vaikuttavuutta arvioijat siirtyvit as-
kelma kerrallaan alaspdin tarkastellen vaikutusten, tekojen ja panosten vélistd suhdetta. (He-
liskoski ym. 2018, 6). Vaikutuksen ja vaikuttavuuden ero ei ole yksiselitteinen, koska usein

vaikuttavuus nikyy ja on mitattavissa vasta vuosien péésta. (Aistrich 2014).

Yksittdisid mittareita vaikuttavuuden mittaamisen on olemassa runsaasti (Torkki ym. 2017,
2), mutta yhtendisid kansallisia ohjeistuksia vaikuttavuuden mittaamiseksi tai valmiita laa-
jempia mittaristoja on rajallisesti saatavissa. Kansallista vaikuttavuuden arviointia tehdddn
tdmén takia vdhdn ja ne mitd tehdién, ei ole vertailukelpoisia keskendén. (Lukkarinen ym.
2017, 6.) Vaikuttavuuden mittaamisen lopputulokseen voi aina jidda epdvarmuustekijoita,
mutta silti vaikuttavuutta kannattaa mitata. Mittaaminen syventdd ymmaérrystd arvioitavasta
atheesta sekid syy-seuraussuhteista. (Aistrich, 2014.) Myos Heliskoski ym. (2018) toteavat,

ettd vaikuttavuus voi olla hankala todentaa, koska se vaatii monen osa-alueen huomioimista.
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Sosiaali- ja terveydenhuollon jérjestelméan tavoitteena on tuottaa mahdollisimman véhin hai-
toin mahdollisimman paljon arvoa kansalaisille (Malmivaara 2022, 156). Arvon synonyy-
mind kdytetddn joissakin tilanteissa my0s kustannusvaikuttavuutta, jolloin arvo viittaa toi-
minnasta muodostuviin kustannuksiin ja tehokkuuteen sekd ndiden kokonaisuuksien arvi-
ointiin. (Lillrank ym. 2018, 16—17.) Kun resurssit suunnataan mahdollisimman tehokkaasti,
lisddntyy organisaation arvontuotanto. Talloin kdytettyjd resursseja kohti saavutetaan siis
enemman terveyttd ja hyvinvointia kansalaisille Kustannusvaikuttavuutta voidaan edelleen
lisdtd parantamalla toiminnan laatua. (Malmivaara 2022, 156.) Henkilostovoimavarojen joh-
tamiskdyténteiden avulla on mahdollista parantaa organisaation tuloksellisuutta, vaikka tark-
kaan ei olisikaan tiedossa mekanismit, joilla vaikutukset syntyvét (Turunen ja Alasoini 2018,

55).

3.2 Taloudellinen vaikuttavuus ja sen arviointi

Terveydenhuollon kustannukset ovat kansainvélisesti tarkasteltuna nousseet merkittavésti.
Kustannusten nousuun vaikuttaa muun muassa véeston ikdantyminen, uusien hoitomenetel-
mien kehittiminen sekd védristyneet taloudelliset kannustimet. (Kaplan & Porter 2011, 46—
48.) Julkinen sektori hankkii palveluita ja tuotteita 35 miljardilla eurolla. Palvelujen ostot ei
kuitenkaan vastaa toiminnalle asetettuja tavoitteita, koska hankinnoissa huomioidaan vain
suoritteet, ei vaikuttavuutta. Tarkedd on, ettd palveluiden vaikuttavuutta voidaan osoittaa
my0s taloudellisesta ndkokulmasta. (Heliskoski ym. 2018, 42.) Taloudellisen vaikuttavuu-

den kisitteitd ja niiden yhteyksid on esitelty kuvassa 7.
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Vaikutus

Vaikuttavuius =
Kustannus

Tuottavuus

Kustannuslaskenta

Resurssit = Palvelutuotanto = Suoritteet - Vaikutukset

Kuva 7. Taloudellisen vaikuttavuuden kasitteiden kausaliteetteja (mukaillen Lillrank ym.
2018, 17)

Taloudellinen vaikuttavuus tarkoittaa vaikutusten ja kustannusten suhdetta. Toimintaa tulee
aina arvioida myos taloudellisuuden nakdkulmasta. Niukkuutta jaetaan jokaisessa sosiaali-
jaterveysalan organisaatiossa, joten taloudellisuutta tarkastelemassa voidaan resurssit suun-
nata suurimman hyddyn tuottavaan vaihtoehtoon. Taloudelliseen mittaamiseen on eri kei-
noja erilaisiin tarkoituksiin, mutta keskeisin tavoite kaikilla néilla on 16yt44 kustannustehok-
kain vaihtoehto kahdesta tai useammasta vaihtoehdosta vertailemalla kustannuksia seka

niilld saavutettuja vaikutuksia. (Boardman, Greenberg, Vining & Weimer 2011, 20.)

Vaikuttavuuden arvioinnin menetelmat perustuvat vaikuttavuusketjuun. (Kotiranta & Wid-
gren 2015). Toimiva mittaristo voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat toiminnanohjaus-
mittarit, muutosmittarit ja vaikuttavuusmittarit. Ennen mittareiden laatimista tulee arvioitava
toiminta kuitenkin kuvata, jotta arvioitava kokonaisuus saadaan jaettua pienempiin kokonai-

suuksiin. Témén jdlkeen voidaan médritelld erilaisia mittareita. (Heliskoski ym. 2018)
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3.3 Taloudellisen arvioinnin menetelmia

Kustannusten ja tulosten mittaaminen on yksi merkittidvistd keinoista parantaa terveyden-

huollon taloutta. Tarkka kustannusten mittaaminen mahdollistaa my0s prosessien paranta-

misen, joka edistéd terveydenhuollon arvon luontia. Terveydenhuollossa on merkittdva po-

tentiaali tehostaa resurssien kdyttdd ja ndin ollen vdhentdd niiden kayttod, ilman ettd varsi-

naiset tulokset eli asiakkaille ja potilaille tuotettavat palvelut kérsivét. (Kaplan & Porter

2011, 64.) Arviointitavan valinta riippuu vaikutusten luonteesta ja mahdollisuudesta yhdis-

tdd saavutettuja hyotyjd sekd muuttaa niitd mitattavaan muotoon. (Sefton, Byford, McDaid,

Hills & Knapp 2004, 15-16). Taulukossa 1 on lueteltu tyypillisimmin terveydenhuoltoalalla

kéytettyjé taloudellisen arvioinnin menetelmia.

Taulukko 1. Tyypillisid taloudellisuuden arviointimenetelmié terveydenhuollossa (Sefton

ym. 2004, 15-17)

Menetelma

Sisalto

Kustannusten minimointi -

analyysi

Menetelmalla arvioidaan kahden tai useamman kokonai-
suuden kustannuksia. Tavoitteena tunnistaa vihiten kustan-
nuksia aitheuttava vaihtoehto

Kustannus-vaikuttavuus-

analyysi

Yleisin terveydenhuollossa kéytetty kustannusten arviointi-
menetelmd. Kustannusten liséksi tarkastellaan interventioi-
den hyotyjé asiakkaalle esim. saavutettuja elinvuosia

Kustannus-utiliteetti-

analyysi

Kustannus-vaikuttavuus-analyysin poikkeustapaus, jossa
saavutetut vaikutukset mitataan hyvinvointina.

Kustannus-seurausanalyysi

Vaikuttavuus mittareita on useampi kuin kustannusvaikutta-
vuus-analyysissd. Ei mahdollista esim. prosessien laitta-
mista tehokkuuden mukaiseen jarjestykseen. Tuki padtok-
sentekijoille arvioidessa vaikutusten painotuksia

Kustannus-hyotyanalyysi

Kustannusten ja hy6tyjen mittaamista rahamaardisesti. Mah-
dollistaa suorien vertailujen tekemisen kahden tai useam-
man kokonaisuuden vililld. Haasteena mitattavien hyotyjen
arvottaminen rahallisesti

Kustannusten minimointianalyysia voidaan kiyttia vertailtaessa kahden tai useamman vaih-

toehtoisen kokonaisuuden kustannuksia, jotka tuottavat saman lopputuloksen. Menetelman

tavoitteena on tunnistaa vihiten kustannuksia aiheuttava vaihtoehto. Tdméin menetelmén
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haasteena on, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa kaksi mitattavaa kokonaisuutta

tuottaa harvoin tdysin saman lopputuloksen. (Sefton ym. 2004, 15-17.)

Kustannus-vaikuttavuusanalyysi on terveydenhuollossa tyypillisimmin kaytetty analyysi-
menetelmad. Kustannus-vaikuttavuusanalyysissi tarkastellaan kustannusten liséksi interven-
tioiden tuottamia hyotyja asiakkaille esimerkiksi saavutettuja lisdelinvuosia. Kustannus-uti-
leettianalyysi on puolestaan edeltdvian menetelmin erikoistapaus, jossa saavutettuja vaiku-
tuksia mitataan hyvinvointina. Esimerkkind ei tarkastella vain lisdelinvuosia méérillisten
mittareiden kautta vaan tarkasteluun otetaan mukaan myos lisdelinvuosien laatutekijét. (Sef-

ton ym. 2004, 15-17.)

Kustannus-hyotyanalyysissd kustannuksia ja hydtyja mitataan rahamiéréisesti. Menetelmén
etuna on se, ettd molemmat mitattavat kokonaisuudet voidaan mitata samoissa yksikoissa.
Kustannus-hyGtyanalyysi on systemaattinen menetelma4, jolla voidaan arvioida hankkeen tai
prosessimuutoksen kustannuksia sekd hyotyjd taloudellisesta ndkdkulmasta. Kustannus-
hyotyanalyysin tavoitteena on méaérittdd, onko hankkeella nettohyotyé yhteiskunnalle tai or-
ganisaatiolle. (Sefton ym. 2004, 15-17.) Boardmanin ym. (2011, 20-25) mukaan kustannus-
hyotyanalyysin keskisimpid periaatteita ovat vaikutusten tunnistaminen, diskonttaus nyky-
arvoon ja nettonykyarvon (NPV) laskeminen. Vaikutusten tunnistaminen ja arvottaminen
kohdassa kaikki merkitykselliset vaikutukset arvioidaan ja muutetaan rahallisiksi arvoiksi.
Vaikutuksia ovat suorat, epasuorat, aineelliset ja aineettomat vaikutukset. (Boardman 2011,

20-25.)

Tassd diplomitydssd taloudellisia vaikutuksia arvioidaan kustannus-hyotyanalyysin avulla.
Kustannus-hy6tyanalyysi mahdollistaa monimuotoisten vaikutusten arvioinnin taloudelli-
sella mittarilla mitattuna (Boardman ym. 2011, 65-70). Maukonen (2021, 161) toteaa, etti
olennaista kustannus-hy6tyanalyyseissd on, ettd arvioinnin kohteena on véhintdéin kahden
vaihtoehdon vilisten kustannusten ja kustannushyotyjen vertailu. Téassd tyodssd arvioidaan
tyovoimanhallintaprosessin muutoksen taloudellisia vaikutuksia eli verrataan vanhaa pro-
sessia uuteen prosessiin taloudellisesta ndkdkulmasta, joten kustannus-hydtyanalyysi sovel-
tuu tdhén erityisen hyvin. Muutoksen vaikuttavuutta kuvaavana ilmiéna voidaan ndhda sekd
prosessi- ettd jarjestelmdmuutos. Prosessimuutos hajautetusta keskitettyyn tydvoimanhallin-

taprosessiin sisdltdd useita erilaisia arvioitavia kokonaisuuksia. (Maukonen 2021, 164.)
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3.4 Prosessit ja prosessiohjaus

Prosessiajattelun perustana on tietty toimintojen ketju, jonka avulla luodaan arvoa organi-
saation asiakkaille (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3; Torkki 2012, 10-11). Holweg, Davies,
De Mayer, Lawson ja Schmenner (2018, 31) mukaan prosessin toimintojen ketju muuttaa
resurssit (input) tuloksiksi (output) ennalta médriteltyjen toimintojen avulla. Prosessissa ole-
vat eri toimintojen ketjut on tunnistettava, mallinnettava sekd sen toteutumiselle ja kehitta-
miselle tulee asettaa tavoitteita. Tdman kokonaisuuden johtamisen voidaan ajatella olevan
prosessijohtamista. (Laamanen & Tinnild 2009, 10.) Prosessi kdynnistyy tarpeesta suorittaa
jokin tietty tehtdva ja pdittyy, kun kyseinen tehtdvd on suoritettu (Ali¢ 2018, 86-87.)
Holweg ym. (2018, 31-32) mukaan tehtdvén suorittamiseen tarvitaan resurssit (input), jonka
jélkeen seuraa toimintojen sarja. Lopputuloksena syntyy lopullinen tulos (output). Toimin-
tojen vélilld on luovutuksia (handovers), jotka syntyvét toiminnon tuloksen suoritteesta.
Néamaé suoritteet ovat seuraavien toimintojen syotteitd (resursseja). (Holweg ym. 2018, 31—
32.) Prosessi voidaan tulkita my0s tavaksi, joka muuttaa organisaation syotteitd ja tuotoksia
sellaiseen muotoon, ettd kaikkia organisaation resursseja voidaan kayttii luotettavasti, joh-
donmukaisesti ja toistettavasti parhaalla mahdollisella tavalla huomioiden organisaation ta-

voitteet. (Ali¢ 2018, 86—87.) Kuvassa 8 on esitelty yksinkertaistettu prosessi.

Luovutus Luovutus Luovutus
. S N T
Resurssi —H\ Toiminto /'—H\ Toiminto /,l—* Tulos

Kuva 8. Yksinkertaistettu prosessi (mukaillen Holweg ym. 2018, 32; Ali¢ 2018, 87)

Prosessit muodostavat prosessiverkoston, josta koko organisaation liiketoiminta muodostuu.
Organisaation kaikki prosessit ovat yhteydessa toisiinsa ja pienemmasti osaprosessien ver-
kostosta syntyy suurempi prosessi. Nimé prosessiverkostot voivat olla monimutkaisia ko-
konaisuuksia. Kokonaisuuden hahmottamista helpottaa, jos prosessit on jaoteltu osaproses-
seihin, osaprosessit aktiviteetteihin ja ndma vield yksittdisiin tyotehtéviin. (Ali¢ 2018, 86.)

Torkki (2012, 11) mukaan organisaatiossa voi olla yksikon sisdisten prosessien lisdksi
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yksikkorajat sekd organisaatiorajat ylittdvid prosesseja. Yksikkorajat ylittdvét prosessit tyy-
pillisesti tapahtuvat organisaatiossa fyysisesti tai hallinnollisesti eri osastoilla. Organisaatio-
rajat ylittdvissd prosesseissa kyse on palvelu- tai tuotantoketjusta (Supply Chain). Organi-
saation vilisid siirtymid prosessiketjussa hallinnoidaan organisaation vélisilld sopimuksilla.
(Torkki 2012, 11.) Tyovoimanhallintaprosessi on palveluketju, joka ylittd4 seké organisaa-

tion sisdisid yksikkorajoja sekd organisaatiorajat.

3.4.1 Prosessien kehittiminen

Slack ym. (2022, 523) toteavat, ettd yleispitevad kaikkiin tilanteisiin sopivaa toimintamallia
prosessien kehittimiseen ei ole olemassa vaan tapauskohtaisesti on ratkaistava mikd mene-
telmé sopii mihinkin ymparistoon. Martinsuo ja Blomqvist (2010, 6) mukaan prosessien ke-
hittdminen voi tapahtua eri laajuuksissa. Kehittdmistoiminta voi olla yksittdisen prosessin
tarkastelua tai laajempaa prosessimaiseen toimintatapaan siirtymistd. Prosessin madrittelyn
ja kehittdmisen tulisi aina alkaa ja pééttya asiakkaaseen, on asiakas sisdinen tai ulkoinen
asiakas. (Ali¢, 2018, 84.) Kehittimalla prosesseja tavoitellaan yleisesti organisaation strate-
gian toteuttamista sekd toiminnan tehostamista. Usein prosesseja kuvataan myos jérjestel-
mien kdyttdonottojen yhteydessd. (Martinsuo & Blomgqvist 2010, 3.) Kehittimistoiminta
eroaa toteutustavoiltaan toisistaan, mutta niissd voidaan tunnistaa tietyt yleiset vaiheet, jotka

on esitelty kuvassa 9.

Kehitysprojektin . Prosessin
rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja fe—> Paamadrat < uudelleen
seuranta maarittely
. Prosessin
Prosessin . o
R pilotointi ja
kayttodnotto
parantelu

Kuva 9. Yleiset vaiheet prosessien kehittdmisessd (Martinsuo & Blomgqvist 2010, 6.)
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Prosessien kehittdmisen tavoitteena on tehostaa toimintaa parantamalla prosessien tuotta-
vuutta, nopeutta ja laatua (Holweg ym. 2018, 7). Tuottavuus tarkoittaa tuotosten mééran
suhdetta kdytettyihin resursseihin. Tuottavuutta parantaessa toiminta tehostuu ja kustannuk-

set pysyvét kurissa, koska sama mairé tuotoksia voidaan tuottaa pienemmilld resursseilla.

(Torkki 2012, 15.)

Prosesseja kehitettidessd ensimmaéisessd vaiheessa rajataan, mité prosesseja muutos koskee.
Tamin jilkeen toteutetaan nykytila-analyysi. Tietoa nykytilasta voi kerdtd eri menetelmilla,
joista tyypillisimmat ovat haastattelut, tyopajat, havainnointi, mallintaminen ja simulointi.
Uudistamistarpeet voidaan tunnistaa nykytilan analysoinnin jélkeen ja tavoiteprosessi voi-
daan kuvata. Pilotointivaiheessa prosessin toimintaa kokeillaan, ja tehddin tarvittaessa kor-
jauksia ja muutoksia prosessiin. Prosessien kehittdminen on jatkuva prosessi ja kuvan 9 mu-
kaisia vaiheita voidaan toistaa, kunnes kehittimistyolle asetetut tavoitteet on saavutettu.
(Martinsuo & Blomgvist 2010, 6-7.) Kohdeorganisaatiossa tydvoimanhallintaprosessin ny-
kytila-analyysi on toteutettu erillisilld laajalla selvitykselld (FCG 2021), ja timin selvityksen
perusteella toimintaa on ldhdetty kehittiméén. Uutta prosessia on pilotoitu kohdeorganisaa-
tion eri toimintayksikdissd ja seuraavana vaiheena on muuttuneen prosessin analysointi.
Tadma analyysi painottuu kustannushydtyjen arviointiin, koska yksi pédétavoitteista prosessin

kehittamistyolle on ollut saavuttaa sdadstoja.

3.4.1 Prosessien mittaaminen

Laamanen ja Tinnild (2009, 117) mukaan prosessien suorituskyky tarkoittaa kykyéa toimia
tehokkaasti ja asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Suorituskykyé voidaan kuvata taloudelli-
silla ja ei-taloudellisilla mittareilla. Ei-taloudellisia mittareita on esimerkiksi tehokkuus, 14-
pimenoaika, virtaus ja hédvikki. Yhdessd ndméd mittarit muodostavat mittausjéirjestelmén.
(Laamanen & Tinnild 2009, 117.) Prosessin mittaamisen tulisi olla kytkoksissd organisaation

strategiaan, ja mittariston tulee mitata ndité tavoitteita (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16).

Prosessin arviointi voidaan toteuttaa mittaamalla sen syotteitd, yksittdisid prosessivaiheita
sekd lopullisia tuotoksia. Syétteiden ja tuotosten mittaaminen on yleensd helpompaa, koska
ndihin liittyvdd dataa on usein helposti saatavilla. Syétteiden ja tuotosten mittaaminen ei

kuitenkaan riitd, koska mniiden avulla kokonaiskuva prosessin toimivuudesta tai
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tehokkuudesta jai vaillinaiseksi. (Holweg ym. 2018.) Tyypillisid prosessimittareita on esi-

telty taulukossa 2.

Taulukko 2. Esimerkkeja prosessimittareista (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16).

Syoétteisiin  liittyvid mitta-

reita

Prosessiin liittyvid mitta-

reita

Tuloksiin liittyvid mittareita

Resurssit: tydvoima,
tyOtunnit, materiaali-
kustannukset, kapasi-
teetti

Prosessiin tulevien syot-
teiden (esim. raaka-ai-
neen, materiaalin) tasa-
laatuisuus

Lapimenoaika
Aikataulun tai kustan-
nusten osumatarkkuus
(suhteessa suunnitel-
maan)

Saanto

Tehokkuus (tuotokset
suhteessa syotteisiin)
Suunnitelman mukai-
suus resurssien kay-
tossd, kustannuksissa
Takaisinmaksuaika
Poikkeamien ja muutos-
ten maara

Uusien tuotteiden osuus
koko liikevaihdosta
Suunnittelun laatu

Prosessin tuotteiden
maari

Prosessin tuotteista saa-
dut tulot

Prosessin tuotteiden
laatu

Tuotteen lanseeraus-
ajankohta

Tuotannon jatkuva kehittdminen ja optimaalinen suorituskyky edellyttdd erityisesti proses-

sin sisdisten vaiheiden suorituskyvyn systemaattista mittaamista ja analysointia. (Holweg

ym. 2018.) Laamasen ja Tinnildn (2009, 117) mukaan prosessimittareiden tulee ottaa huo-

mioon prosessin kolme ndkokulmaa eli syodte, prosessi ja tulos. Tastd kokonaisuudesta muo-

dostuu prosessin suorituskyky (kuva 10).
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N Toiminta ja .
Toimittaja ‘w ) m Asiakas
resurssit

Mittaus

Suorituskyky

Kuva 10. Prosessin suorituskyky (mukaillen Laamanen ja Tinnild 2009, 118)

Perinteiseen prosessimédrittelyyn sisiltyy olennaisena osana lopputulokseen vaikuttavien
tekijoiden tarkempi tunnistaminen. Tdma tarkoittaa muun muassa syotteiden médrén, laadun
ja hinnan arviointia seka prosessissa kdytettdvin teknologian, laatukriteerien ja aikataulujen
madrittdmistd. Lisdksi on tdrkedd méaritelld, millaisia tuotoksia halutaan tuottaa, milla kus-
tannuksilla ja miten ne toimitetaan asiakkaalle. Kaikki prosessin vaiheet ja niiden toteutus-
tavan valinta vaikuttaa suoraan lopullisen tuotteen tai palvelun laatuun, kustannustehokkuu-
teen ja toimitusprosessiin. (Holweg ym. 2018, 2.) Kaikkea prosessien mittaamisesta saatavaa
tietoa voidaan hyodyntdd prosessien jatkuvassa kehittdmisessd (Martinsuo & Blomgqvist

2010, 15.)

Prosesseja voidaan arvioida ja tarkastella kolmesta eri nikdkulmasta. Ndmé ovat suunnitte-
lun ja mallintamisen, suorituskyvyn mittaamisen seké kehittdmisen ndkokulma. Suunnitte-
lun ja mallintamisen avulla havainnollistetaan prosessin toimintaa, tunnistetaan sen vahvuu-
det ja heikkoudet sekd keskeiset tekijat. Suunnittelussa prosessin toiminta yhdistetién pro-
sessin tarpeisiin ja tavoitteisiin, vastaavasti mallintamisen avulla pystytdin tarkastelemaan
prosessin resursseja tuottavuutta seki lapimenoaikaa. Prosessin tilasta saadaan tietoa mittaa-
malla prosessin suorituskykyd. Mittaaminen on organisaation strategian seké toiminnan va-
lilld keskeinen tekijd. Mittarien tehtdvdnd on mitata organisaation ydintoiminnan onnistu-

mista. (Holweg ym. 2018, 7.)

Prosessista syntyviéd kuluja voidaan vihentda vaikuttamalla kdytettdviin resursseihin. Kay-
tdnnossd tdmd tarkoittaa, ettd prosessin kulkua tulee muuttaa. (Laamanen & Tinnild 2009,
12.) Tdmé korostuu etenkin jéarjestelmdhankkeiden kohdalla, jossa jirjestelmédmuutos tyy-

pillisesti kasvattaa ICT-kustannuksia. Kustannussééstot jérjestelmamuutoksen yhteydessi
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saavutetaan prosesseja uudistamalla. Sadstdja syntyy esimerkiksi korvaamalla vanhoja ma-
nuaalisia prosessivaiheita automatisoiduilla toiminnoilla. Jotta kokonaiskustannukset saa-
daan laskemaan uuden jirjestelmén kiyttdonoton jilkeen, edellyttdd se prosessien uudista-
mista. (Méakeld 2023.) Tyypillisen toiminnan kehitysprojektin vaikutuksia kokonaiskustan-

nuksiin on esitelty kuvassa 11.

Kokonaiskulujen lasku

Toiminnan henkiléstékulut ja

Toiminnan henkildstokulut ja epasuorat kulut

epasuorat kulut

UUSI JARJESTELMA

VANHA JARJESTELMA

Kuva 11. Tyypillisen kehitysprojektin vaikutus toimintaprosessin kokonaiskustannuksiin
(Mékeld 2023)

Uuden jérjestelmin kéyttoonotto ei itsessdidn lisdd tuottavuutta vaan tuottavuuden paranta-
miseksi tulee jarjestelmén vaihdoksen lisdksi kehittdd myds prosesseja, muuttaa organisaa-
tion kéytanteitd sekd mahdollisesti jopa organisaatiorakennetta. (Kauhanen 2018, 77.) Ke-
hittdmistyossid tulee keskittyd asiakkaan kannalta lisdarvoa tuottaviin prosessivaiheisiin ja
kehittdad nditd vaiheita tehokkaammiksi. Teknologia ja toiminnan automatisointi kannattaa
tuoda mukaan kehittdmistoimintaan sen jalkeen, kun ensin on tunnistettu lisdarvoa tuottavat

kokonaisuudet prosessista. (Slack ym. 2022, 525.)
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4  Tutkimusprosessi ja -menetelmat

Tassd padluvussa kuvataan diplomityon tutkimuksellisia 1dhtokohtia sekd kuvataan tarkem-
min tutkimusprosessia seké kéytettyjd menetelmid. Luvun alussa esitellidn myos toimeksi-
antajaorganisaation toimintaympéristdd. Liséksi luvussa esitelldéin kdytetyt aineistonkeruu-

ja analysointitavat.

4.1 Tutkimuksen ldht6kohdat ja toimintaympériston kuvaus

Diplomityd toteutettiin Péijdt-Hdmeen hyvinvointialueen toimeksiantona. Pdijat-Hameen
hyvinvointialue on aloittanut toimintansa 1.1.2023, kun yksi Suomen historian merkittavim-
maistd hallinnollisista uudistuksista toteutettiin ja hyvinvointialueet perustettiin osana sosi-
aali- ja terveyspalvelujen uudistusta eli ns. sote-uudistusta (Sosiaali- ja terveysministerid
2024a). Paijat-Hameen hyvinvointialue vastaa sosiaali- ja terveystoimen sekd pelastuspal-
veluiden jarjestimisestd maakunnan alueella. Toimintaymparistd palveluiden jarjestimiselle
on Piijat-Hameessd haastava, ja haasteissa korostuu erityisesti rahoitusvaje, joka yhdistet-
tynd kasvavaan palvelutarpeeseen ja toiminnankuluihin sekd henkildston saatavuus ongel-
miin on aiheuttanut sen, ettd nykyinen rahoituspohja ei riitd kattamaan hyvinvointialueille
asetettuja velvoitteita ja tehtidvid (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat 2024). Kaikkien pal-
velujen toteutus kustannustehokkaana on vélttdméatontd, kun tarkastellaan hyvinvointialueen

rahoituspohjaa sekd toiminnankuluja.

Paijjat-Hameen hyvinvointialueen strategia kuvaa organisaation tahtotilaa, joka on laadittu
yhteistydssé eri sidosryhmien kanssa. Strategian toimeenpanemiseksi on laadittu kolme péa-
tavoitetta, jotka ovat 1) Vaikuttavat, kustannustehokkaat ja saavutettavat palvelut seki erin-
omainen asiakaskokemus, 2) Saavutettu asema alan parhaana julkisena tydpaikkana ja 3)
Luottamuksen avulla rakennettu, sujuva yhteistyd alueen kuntien, yhteisdjen ja valtionhal-
linnon kanssa — asukkaiden parhaaksi. (Pédijat-Hameen hyvinvointialue 2024b, 6-8.) Strate-
gisten tavoitteiden saavuttamiseksi on organisaation laadittu henkildstdohjelma. HenkilGs-
toohjelman toimeenpanosuunnitelmassa on neljd kirked, jotka ovat 1) Rekrytointi ja henki-
l6stomarkkinointi, 2) Reilu johtaminen, 3) Henkildston osaaminen, tyokyky ja tydeldmaitai-

dot sekd 4) Kehittimisen ja muutokset tukeminen. Tavoitteena on uudistaa toiminta- ja
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johtamiskulttuuria ja muuttaa rohkeasti vakiintuneita kaytint6ja esimerkiksi automatisoi-
malla rutiinitydt, jotta jokainen voi keskittyd koulutustaan vastaaviin tehtiviin. Henkildsto-
ohjelman tavoitteena on myds vastata henkiloston saatavuuden ja osaamisen varmistamisen
haasteisiin. (Piijat-Hameen hyvinvointialue 2024a.) Tydvoimanhallinnan prosessien kehit-
tdminen Piijat-Hameen hyvinvointialueella on osa henkildstdohjelman reilun johtamisen
kérjen toteuttamista. Kustannustehokkuutta on myds resurssien kdyttd parhaalla mahdolli-
sella tavalla ja tima edellyttdd esimerkiksi palvelutuotannon rohkeaa uudistamista. (Péijét-

Hameen hyvinvointialue 2024b, 17.)

Tutkimus toteutettiin Akuutti 24 tulosalueelle. Akuutti 24 kuuluu Terveys- ja sairaanhoito-
palveluiden toimialalle. Akuutti 24:ssé on hallinnollisesti viisi eri yksikkod, jotka ovat ensi-
hoito, yhteispdivystys, pdivystysosasto, kotisairaala sekd obduktio. Kohdeyksikon organi-

saatiorakenne on esitelty kuvassa 12. (Piijat-Hameen hyvinvointialue n.a.)

| TERVEYS- JA SAIRAANHOITOPALVELUT |
|

o a. Sote-palveluiden
Avosairaan- Suun )
Laskehuolto hoito terveydenhuoito kumppanuus-
Y - jarestelyt

Operatiivinen Akuuttios Diagnostiset
tulosalue e e palvelut

Synnytykset ja
naistentaudit
Korva,- nena-
ja kurkkutaudit

L¢

Suun Yhteisyritys
terveyden- Harjun Terveys
huollon alueet Oy

Avosairaan-
heidon alueet

Kuvantaminen

Kl. fysiologia ja
isotooppi-
ladketiede

Sysman sofe-
palvelut

Paivystys- KI.
osasto neurofysiologia

Obduktio

Hammas-
sairaudet

&

Kuva 12. Akuutti 24 organisaatiorakenne (Piijat-Hdmeen hyvinvointialue n.a)

Akuutti 24 ensihoito tuottaa kiireellistd sekd kiireetontd ensihoitopalvelua. Lisdksi ensihoi-
don tilannekeskus vastaanottaa ja vilittdd kiireettomid hoitolaitossiirtoja sekd kiireellisid
siirtokuljetuksia keskussairaalasta toisiin yksikoihin. Ensihoidossa tydskentelee yhteensd
162 vakituisessa tyOsuhteessa olevaa tyontekijdd ja 32 mairdaikaista tyontekijad. Osaston

lahiesihenkiloind tyoskentelee kaksi osastonhoitajaa ja yksi apulaisosastonhoitaja.
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Maiirdaikaiset tyontekijit huomioiden kullakin osastonhoitajalla on noin 90 suoraa alaista.

(Paijat-Hameen hyvinvointialue n.a.)

Yhteispaivystyksessd hoidetaan kiireellisid potilaita, joiden hoitamattomuus aiheuttaisi hen-
genvaaran tai vakavan terveysriskin. Yhteispdivystyksen tavoitteena on tarjota viiveetonti,
turvallista ja yksil6llistd hoitoa. Hoidontarpeenarvio tehdédédn tulovaiheessa sairaanhoitajien
toimesta. Paivystyksessd toimii myds hammasladkéripdivystys, obduktio sekd paivystysapu,
jonne kansalaiset soittavat sairastuttuaan. Yhteispaivystyksesséd tyoskentelee 105 vakitui-
sessa ty0- tai virkasuhteessa olevaa henkilod sekd 92 méardaikaista tyontekijda. Méadriai-
kaisten runsasta méarad selittdd yhteispdivystyksen keikkalddkaérit, jotka nousevat raportoin-
titietoon mukaan. Yhteispdivystyksessd tyoskentelee yksi osastonhoitaja ja kolme apulais-
osastonhoitajaa. Seki yhteispéivystyksessa ettd ensihoidossa on osastonhoitajilla huomatta-

van suuret alaismadrét. (Paijat-Hameen hyvinvointialue n.a.)

Akuutti 24 kotisairaala toteuttaa erikoissairaanhoitotasoista hoitoa potilaan kotona vaihto-
ehtona osastohoidolle. Tavoitteena on korvata sairaalahoitojakso tai lyhent sitd varhaisella
kotiutumisella keskussairaalasta tai terveyskeskuksen vuodeosastolta. Kotisairaalassa annet-
tava hoito on yleensd lyhytaikaista. Kotisairaalassa tyoskentelee 38 vakituista ja 2 mééréai-
kaista tyontekijdd. Yksikossd on yksi osastonhoitaja ja yksi apulaisosastonhoitaja. (Péijét-

Hémeen hyvinvointialue n.a.)

Paivystysosasto hoitaa operatiivisia, konservatiivisia ja akuuttilddketieteen potilaita. Hoito-
ajat pdivystysosastolla ovat lyhyitd, yleensd enintdén kolme vuorokautta. Pdivystysosaston
yhteydessd toimii myds selvidmishoitoasema, joka on tarkoitettu péihtyneille potilaille. Po-
tilaat ohjautuvat sinne matalalla kynnykselld pdivystyksestd, poliisin tai ensihoidon kautta.
Hoitoajat ovat tassékin yksikossd lyhyitd. Péaivystysosastolla tydskentelee 39 vakituista ja 4
madrdaikaista tyontekijdd. Yksikossd on yksi osastonhoitaja ja yksi apulaisosastonhoitaja.

(Paijat-Hameen hyvinvointialue n.a.)

4.2 Tyo6voimanhallintaprosessin l&htotilanne

Téssd alaluvussa kuvataan kohdeorganisaation aiempaa tydvoimanhallinprosessia yleiselld
tasolla tutkijan kokemusten ja havaintojen perusteella. Akuutti 24:ssd on viisi eri suunnitte-

lukokonaisuutta eli yhteispdivystyksen lddkérit, yhteispdivystyksen hoitohenkildkunta,
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kotisairaala, pdivystysosaston ja ensihoito. Aiemmin jokaisella osastolla oli erilaiset toimin-
tamallit toteuttaa tyOvuorosuunnittelua, lisdksi kdytossé oli kolme eri ohjelmistoa, joissa tyo-
vuoroja ja niihin liittyvid muutoksia hallinnoitiin. Kahdella osastolla tydvuorosuunnittelua
toteutettiin keskitetylld mallilla, jossa osastolla tydskenteli henkilo, jonka tydtehtdvét paa-
sdantdisesti koostuivat tydvuorosuunnittelusta ja toteumakirjausten muutoksista. Kahdessa
yksikossé tyovuorojen suunnittelussa kdytettiin ns. yhteisollistd tydvuorosuunnittelua, jossa
henkilokunta suunnittelee sovittujen pelisddntdjen mukaan itse omat tydvuoronsa. Esihen-
kilo tai hdnen nimedmaénsa henkil6 viimeistelee suunnitelman, tasaa resurssit seké ottaa kan-

taa mahdollisiin ristiriitoihin ja paéttdd, mitkd tydvuorot henkilokunnalle julkaistaan.

Yhteispdivystyksen ladkérisuunnittelu on ollut jo 1&hes kymmenen vuotta kahden tydvuoro-
suunnittelijan vastuulla. Ylilddkérit ja tulosaluejohtaja ohjasivat ja valvoivat toimintaa,
mutta suunnitteluty6hon he eivit osallistuneet. Myds ensihoidossa tydvuorosuunnittelu oli
keskitetty yhden henkilon vastuulle. Muissa yksikoissd tydvuorojen suunnittelu seké esimer-

kiksi ylléttdvien poissaolojen hallinta oli esihenkildiden vastuulla.

4.3  Tutkimusprosessi

Diplomitydlle anottiin opinndytetydlupa kohdeorganisaation ohjeistuksen mukaisesti. Lupa
myOnnettiin 10.4.2025, asianumero HA/1442/13.00.00.01/2025. Kohdeorganisaatiossa to-
teutettu prosessi- sekd jérjestelmdmuutos voidaan ndhdd ilmiona ja téssd tutkimuksessa tut-
kittiin muutosten vaikutuksia organisaation prosesseihin, toimintamalleihin sekd tyon suju-
vuuteen taloudellisuuden ndkdkulmasta. Prosesseja ja ilmi6itd tutkitaan tyypillisesti tapaus-
tutkimuksella. Tapaustutkimuksia voidaan hyddyntéa useilla eri tavoilla ja menetelmilld. Ta-
paustutkimuksen tyypin valinta méérdytyy sen mukaan, mitd halutaan selvittia. (Eriksson ja
Koistinen 2014, 11.) Tdma tutkimus toteutettiin laadullisena monimenetelméisena tapaus-
tutkimuksena. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellytti useiden aineistonkeruumenetel-
mien yhdistdmista. Télloin kyseessd on monimenetelmétutkimus. (Vuori 2021.) Monimene-
telméllisyyden yhdistiminen tapaustutkimukseen mahdollistaa eri menetelmin kerétyn ai-
neiston analysointia rinnakkain tai perékkdin. Laadulliset ja méarélliset menetelmat tdyden-
tdvédt ndin toisiaan ja tutkimuskysymyksiin saadaan vastaus syvillisemmin kuin yhtd mene-

telméé kaytettdessa olisi mahdollista. (Eriksson ja Koistinen 2014, 10.)
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Diplomityon tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten perusteella valittiin ty6lle sopivat
tutkimusmenetelmét (Hirsjarvi & Hurme 2022). Tyossd haluttiin tutkia tydvoimanhallinnan
prosessin kehittdmiselld aikaansaatuja kustannussiistdja. Prosessin eri vaiheisiin osallistuu
henkil@ita eri toiminnoista ja osin muutos on heiddn kokemaa subjektiivista kokemusta muu-
toksesta, mutta toisaalta merkittdvé osa aineistosta on myds erilaisia tilastoja. Téssé tutki-

muksessa prosesseja kuvataan lyhyesti, jotta ymmarretdén toteutettu muutos. Diplomityon

tutkimusprosessi on kokonaisuutena kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3. Tutkimusprosessi kokonaisuutena

Tutkimuksen Aineisto Analyysimene- Vaiheen tuotos

vaihe telmi

Teoriatiedon Tyon keskeiset kisitteet Integroiva kirjalli- | Tyon teoreettinen viitekehys ja

kartoittaminen Aikaisemmat tutkimukset, jul- | suuskatsaus ymmarrys aiemmasta tutkimus-
kaisut seké aiempi kirjallisuus tiedosta

Haastattelut Seitsemaéntoista tallennettua Sisdllon analyysi | Prosessimuutoksen vaikutukset
yksilohaastattelua, kesto 8h 03 | Prosessien mallin- | henkildston tydtehtdviin ja yksi-
minuuttia nus koiden toimintaan
137 sivua litteroitua tekstiai- Tyotehtavien kesto haastatelta-
neistoa vien kuvaamana
21 sivua redusoitua tekstiai- Tyo6voimanhallinnan prosessin
neistoa mallintaminen ja prosessimuu-

tosten pohdinta

Dokumentti- Prosessikuvaus Kuvaileva doku- Syvillisempi ymmarrys organi-

analyysi Toimintamallikuvaukset menttianalyysi saation toimintatavoista
Ohjeistukset Tukiaineisto

Tilastotieto Henkildstoméaara Tilastojen taulu- Toimintamallien kustannukset
Tyo6vuorosuunnitelmien madrd | kointi ja vertailu Toimintamallien vertailu
Palkkatiedot nimikkeittdin Kustannushyoty- | Toimintamallimuutoksen talou-
Lisé- ja ylitydn maira analyysi dellinen kannattavuus
Poissaolojen maara
Palkanlaskennan lisélaskutet-
tavan (manuaali-) tyon madra

Taloudellisen Koko tutkimusaineiston hyo- Vaikuttavuusket- | Vaikutusten ja kustannusten ar-

vaikuttavuuden | dyntdminen juanalyysi viointi

arviointi
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4.3.1 Haastattelut

Laadullisen tutkimuksen kdytetyimpié tiedonhankintamenetelmid on haastattelu, koska sen
avulla saadaan keréttyd syvillistéd tietoa tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2022,
luku 3.1.) Téassé diplomityOssé haastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina hyodyntéen puo-
listrukturoitua teemahaastattelumenetelmdd. Haastattelun menetelméllinen etu kyselyihin
verrattuna on, ettd tiedonkeruutilanteessa tutkija pystyy joustavasti selventdmdin kysymyk-
sid ja kohdentaa tiedonhankintaa tutkimuskysymysten kannalta oikeaan suuntaan. (Juuti &
Puusa 2020; Tuomi & Sarajérvi 2018, 85). Tutkimuksen kohderyhmaéksi rajattiin Akuutti 24
tulosalueen johto, esihenkilot sekd resurssisuunnittelijat. Lisaksi henkilostopalveluista haas-
tateltiin henkil6itd, joiden tyotehtdviin kuuluu tydvoimanhallintaprosessin tehtévid osana
Akuutti 24 tulosalueen prosessia. Tutkimukseen valittiin mukaan ne henkil6t, joiden koke-
musten selvittiminen oli tirkedd tutkimusongelman kannalta (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku
3.1). Haastattelukutsut kohdennettiin tietyille henkil6ille, koska etukéteen tiedettiin haasta-
teltavien tyotehtdviin kuuluvan tyovoimanhallinnan tehtivid. Haastatteluihin kutsuttiin 21
henkil64, joista haastateltiin seitseméantoista henkil6d (n=17). Haastateltaville ldhetettiin etu-
kiteen tiedote tutkimuksesta (liite 1), josta ilmeni tutkimuksen péddteemat ja tutkimuksen
kohde seka tietosuojaseloste. Haastateltaville 1dhetetyssa tiedotteessa painotettiin tutkimuk-
seen osallistumisen vapaehtoisuutta sekd mahdollisuutta vetiytyd tutkimuksesta ilman seu-

raamuksia missd prosessivaiheessa tahansa.

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin keskusteltaviin teemoihin, struktu-
roiduille haastatteluille tyypillinen tarkka kysymysten muoto ja jdrjestys puuttuu. Teema-
haastattelu tuo haastateltavien omakohtaiset tulkinnat ja ndkemykset esiin ja kisiteltdvien
asioiden laajuus voi vaihdella eri henkildiden vélilld. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4.2;
Tuomi & Sarajéarvi 2018, 87-88.) Téssd diplomitydssd haastattelun teemat valittiin tyon ta-
voitteiden, tarkoitukseen sekéd tutkimusongelmaan peilaten. Tuomi ja Sarajérven (2018, 88)
mukaan teemojen asettelulla kuvatulla tavalla 16ydetddn merkitykselliset vastaukset tutki-
musongelmaan. Haastatteluteemoja oli tdssd tydssd kolme ja ne olivat tydvoimanhallinta-
prosessi mallintaminen, prosessimuutoksen vertailu ja muutokset tydtehtdvissd. Teemojen
alle oli koottu apukysymyksid haastattelun helpottamiseksi. Ndma kysymykset toimivat
haastattelua ohjaavana runkona, ei tiukkana kysymyslistana. Tutkijalla oli mahdollisuus esit-

tdd myOs tarkentavia kysymyksid haastattelun aikana ja haastateltavilla oli mahdollisuus



47

halutessaan kertoa avoimemmin ja laajemmin asioista. Kaikille haastateltaville ei valtta-
matté ole tarpeen esittdd kaikkia apukysymyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018 87—88.) Haastat-

teluteemat on esitelty kuvassa 13 ja tarkentavat kysymykset liitteessa 2.

Taustatiedot
» Haastateltavan rooli
* Tehtdvinkuva

Teema 1: Tydvoimanhallintaprosessin mallintaminen
* Tydvoimanhallintaprosessin mallintaminen ennen toimintamallimuutosta ja
toimintamallimuutoksen jélkeen

Teema 2: Prosessimuutoksen vertailu
* Henkildstéresurssien allokointi

+ Tyévuorosuunnittelu

* Tydvuorototeumat

* Palkkaprosessi

* Raportointi

Teema 3: Muutokset tyiotehtivissi
*  Ajankéytto ja tydtehtdvin muutokset
* Toimintayksikén toiminta

Kuva 13. Haastattelun teemat

Haastattelut toteutettiin 28.4. - 20.6.2025 vilisend aikana. Haastatteluihin osallistui Akuutti
24 johtoa, esihenkilditd ja resurssitiimin jdsenid sekd henkilostopalveluiden asiantuntijoita.
Haastateltavat jaettiin neljdén eri ryhmddn anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Yksi ryhmé on
esihenkilo, johon kuuluu Akuutti 24 tulosalueella tyoskentelevit apulaisosastonhoitajat ja
osastonhoitajat. Toinen ryhma on resurssitiimi, johon kuuluu resurssitiimissa tyoskentelevaa
henkildstod tehtdvanimikkeestd riippumatta. Kolmas ryhmi on johto, johon kuuluu Akuutti
24 tulosalueen ylemmaistd johdosta henkil6ité ja neljds ryhma on asiantuntija, johon kuuluu
henkil6stopalveluista asiantuntijoina tyoskentelevdd henkilostdd nimikkeestd riippumatta.
Haastattelujet varattiin henkildiden tyopdiville kalenterista 16ytyviin vapaisiin ajankohtiin.
Muutamaa haastattelua siirrettiin haastateltavien pyynnosté ylléattdvien paéllekkédisten tyo-
tehtiavien takia, mutta kaikki haastattelut saatiin toteutettua suunnitellussa aikataulussa. Ku-
hunkin haastatteluun oli varattu aikaa tunti. Tarkempi haastatteluiden toteutus on kuvattu

liitteessa 3.
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Haastattelut toteutettiin padasiassa Teams-haastatteluina ja ne tallennettiin hyodyntiden Mic-
rosoft Teams:n tallennustyokalua. Haastattelun tallentamiseen kysyttiin erikseen lupa haas-
tateltavalta. Tallenteita sédilytetddn erillisessd salasanalla suojatussa paikassa tutkijan tieto-
koneen verkkolevylld, ja ndma tallenteet tuhotaan 6 kuukautta tutkimuksen julkaisemisen
jalkeen. Tallentaminen mahdollistaa haastattelutilanteeseen palaamisen myShemmin (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 107). Aineiston kerddmisen jdlkeen tutkimuskysymyksiin

etsittiin vastauksia aineistoa analysoimalla.

Aineiston analysoinnin tarkoituksena on mahdollistaa laaja ja perusteltu tulkinta sekd tehda
tutkittavasta ilmidstd johtopdatoksid (Puusa 2020, luku 9). Laadullisessa tutkimuksessa tyy-
pillisimmait aineiston analyysi tavat ovat deduktiivinen eli teorialdhtdinen analyysi, abduk-
tiivinen eli teoriaohjaava analyysi tai induktiivinen eli aineistoldhtdinen analyysi. (Tuomi &
Sarajéarvi 2018, 107). Tassd diplomityOssé aineiston analysointi menetelméni kéytettiin in-
duktiivista sisdllonanalyysia. Induktiivisen analyysin tarkoituksena on saada kuvaus tutkit-
tavasta ilmi0sta tiiviissd ja yleisessd muodossa (Tuomi & Sarajirvi 2018, 117-118). Aineis-

ton analyysin vaiheet on paipiirteittdin kuvattu kuvassa 14.

+ Tekstitallenteiden oikoluku ja korjaaminen tallenteiden perusteella

» Epéollennaisen tiedon karsiminen aineistosta
* Pelkistdminen

» Haastatteluaineiston lapikaynti
» Merkittavien ilmaisujen listaaminen

+ Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen ilmaisuista

* limausten yhdistely ja luokittelu

+» Aineiston tarkastelu kokonaisuutena: tulosten raportointi ja
johtopaatdkset

£E£ELLLL

Kuva 14. Aineiston siséllonanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajédrvi 2018, 123)
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Toteutetuista haastatteluista Microsoft Copilot teki automaattisesti tekstitallenteen. Copilo-
tin tekemissa tekstiaineistossa oli kuitenkin paljon virheitd, joten tekstitallenteet tarkastettiin
kuuntelemalla haastattelutallenteet uudelleen ja tekstit korjattiin vastaamaan todellista kes-
kustelua. Ainitallenteita muodostui yhteensé 14 tuntia ja 3 minuuttia, vastaavasti litteroitua
tekstid oli 137 sivua. Tutkijan tehtdvédni oli paéttad, milld tarkkuudella haastattelut litteroi-
daan ja tdhdn vaikuttaa muun muassa tutkimuksen kohde. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2015, 222.) Aineistoa pelkistettiin tekstitallenteiden tarkastusvaiheessa, koska tidssd diplo-
mity0ssa kiinnostuksen kohteena oli haastateltavien kertoma asiasisélto, eikd heiddn kaytta-
milld sanamuodoilla tai ilmaisuilla ollut merkitysti. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 118.) Tiivis-
tysvaiheessa tutkija on pelkistdnyt aineistosta pois kaikki tutkimusongelman kannalta epé-
oleelliset asiat, joilla ei ollut merkitystd tutkimusongelmien kannalta. Pelkistettyé aineistoa

muodostui yhteensd 21 sivua Word-dokumenttiin.

Aineiston analysointia jatkettiin hyddyntdmalld luokittelun kaltaista teemoittelua. Teemoit-
telussa on kyse laadullisen aineiston ryhmittelystd aihepiirien mukaan eikd havaintojen lu-
kumairilla ole merkitystd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105-107.) Aineisto luokiteltiin etsien
tutkimusongelman kannalta merkityksellisid ilmaisuja. [Imaisuja yksinkertaistettiin edelleen
ja ndistd muodostettiin alaluokkia. Luokittelua jatkettiin vield yhdistelemélld alaluokkia yla-
luokiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123—125.) Siséllonanalyysin toteuttamiseen on olemassa
erilaisia valmiita ohjelmistoja kuten esimerkiksi ATLAS.ti -ohjelma, mutta ndiden kéytta-
minen ei ole edellytys onnistuneelle aineiston analyysille. Tédssd diplomitydssd aineistoa
analysoitiin Microsoft Excelissd, koska tdma oli tutkijalle tuttu tyokalu ja se tarjosi aineiston
luokitteluun helpotusta esimerkiksi mahdollistamalla virikoodauksen eri vaiheissa. Kaytet-
tdvd analyysiohjelmisto ei ole merkityksellinen vaan tdrkeintd on perustella tehdyt valinnat,
jotta lukija pystyy arvioimaan analyysin luotettavuutta ja uskottavuutta. (Tuomi & Sarajirvi

2018.) Esimerkki aineiston luokittelusta on esitetty taulukossa 4.



Taulukko 4. Esimerkki aineiston luokittelusta
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Alkuperaisilmaisu

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

"Nyt kun resurssitiimi hoitaa tyo-
vuorosuunnittelun, esihenkildiden
stressi on vdahentynyt ja aikaa jaa
enemman henkiléston kohtaami-
seen." (H13)

Esihenkildiden stressi vdahentynyt
Aikaa henkiloston kohtaamiseen on
enemman

"On saatu paljon yhtenéistettya
malleja ja sit automatisoitua asi-
oita. Taa johtuu osittain uudesta
jarjestelmasta. Kun ei tarvii enaa
naputtaa manuaalisesti asioita
niin ei tuu niin paljoa virheita. Taa
helpottaa paivittaista tyota eika
tarvii stressata vapaalla naita asi-
oita" (H2)

Arjen helpottuminen ja stressita-
sojen lasku automatisaation avulla.
Manuaalisen tyén vaheneminen

Stressin vahene-
minen

"Yhtendiset pelisddannot ovat va-
hentdneet tyoyhteison sisdisia ris-
tiriitoja ja lisdnneet oikeudenmu-
kaisuuden kokemusta." (H5)

TyOyhteisossa ristiriidat vahenty-
neet
Kokemus oikeudenmukaisuudesta

TyOyhteison il-
mapiirin parantu-
minen

"TyOpdivien venyminen on vahen-
tynyt, kun &killisten poissaolojen
jarjestely ei enda venyta tyopadivaa
tai et joutuisi illalla niita viela jar-
jestelmaan. Taa oli ongelma eten-
kin flunssakaudella" (H9)

Tyopaivien venyminen vdhentynyt,
kun akillisten poissaolojen jarjes-
tely on keskitetty.

Tyopdivat paattyvat esihenkil6illa
ajallaan

Tyokuormituksen
vdaheneminen

Ty6hyvinvoinnin
kehittyminen

4.3.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on menetelmi, jonka avulla pyritddn tekemddn paatelmid kirjalliseen

muotoon saatetusta aineistosta (Ojasalo ym. 2014, 121). Dokumenttianalyysid kaytetdan

yleensd yhdessd muiden tiedonkeruumenetelmien kanssa, mikd mahdollistaa kehitettdvin

asian tarkastelun useista eri ndkokulmista (Hirsjarvi ym. 2015, 217; Ojasalo ym. 2014, 43).

Alastalo ja Vuori (2021) méérittelevd organisaation tuottamia dokumentteja institutionaali-

siksi dokumenteiksi, joita syntyy organisaation arkisessa tydssd. Ndmé ovat luonnollisia do-

kumentteja, jotka syntyvét ilman tutkijan vaikutusta. Tésséd tutkimuksessa kohdeorganisaa-

tion sisdistd dokumentaatiota hyddynnettiin tausta- ja tukiaineistona.
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Tutkijalla oli padsy organisaation sisdisiin jirjestelmiin ja alustoihin, joissa dokumentteja
sailytettiin. Tutkimuksessa tarvittavia dokumentteja etsittiin kohdeorganisaation IMS-jarjes-
telmaéstd, joka toimii organisaation asiakirjojen hallintajarjestelmana. IMS-jdrjestelmain tal-
lennetaan myos organisaation hyvéksytyt prosessikuvaukset. Henkildstopalveluiden Share-
Point-tydtilassa sijaitsee my0ds luonnosvaiheessa olevia dokumentteja, joista osaa hyddyn-
nettiin timén tutkimuksen aineiston tdydentdmisend. Organisaation sisdisid dokumentteja
hakiessa kiytettiin samoja hakusanayhdistelmid kuin varsinaisessa tiedonhaussa. Ldhes
kaikki organisaation dokumentit ovat suomenkielisié, joten haut suoritettiin vain suomen-
kielisid hakusanoja kdyttden. Lisdksi IMS-jarjestelmésté tarkasteltiin henkilostopalveluiden
tekemadt prosessikuvaukset sekd dokumentit. IMS-jarjestelmén haasteena on, ettd dokumen-
teille ja prosessikuvauksiin tulee lisété erilliset hakusanat, jotta ne 10ytyvét haulla. Jos tiettyd
hakusanaa ei ole dokumenttiin lisétty, ei hakukone sitd 16ydéd, vaikka hakusana varsinaisessa
dokumentissa olisikin mainittu. Dokumenttianalyysia varten suoritetut haut toteutettiin huh-

tikuussa 2025.

Tutkimusaiheeseen liittyvdd dokumentaatiota 10ytyi kohdeorganisaation jarjestelmistd run-
saasti. SharePointista soveltuvaa dokumentaatiota 10ytyi 33 kappaletta, IMS-jirjestelmésti
neljd. Aineistoa rajattiin SharePointista 10ytyneiden dokumenttien osalta, ja tutkimusongel-
man ohjaamaan lopulliseen tarkasteluun valikoitui ndistd dokumenteista kolme. IMS-doku-
menteista mukaan otettiin kaikki 16ytyneet. Dokumenttien ensisijaisena tarkoituksena oli
tarjota ymmaérrysté organisaation toiminnasta sekd tukea ja tiydentdd haastatteluaineistosta
tehtyjd tulkintoja. Sisdiset dokumentit valittiin siten, ettd ne olivat ajantasaisia ja tutkimus-
aiheen kannalta olennaisia seki laajensivat tutkijan ymmaérrystd organisaation toimintamal-
leista. Tutkija tallensi dokumentit salasanasuojatulle verkkolevylle, jotta niiden sisilto ja
muoto sdilyiviat muuttumattomina eikd mahdollinen mydhempi dokumenttien paivittyminen
muuttanut niiden sisdltod. Liitteessd 4 on listattu dokumentit seké niiden keskeinen sisélto.
Dokumenttiaineisto koostui tutkimusaiheeseen liittyvistd prosessikuvauksista, ohjeistuksista
ja toimintamalleista, jotka kuvaavat organisaation virallisia kdytdntdja. Dokumenttien tar-
kastelussa kiinnitettiin huomiota dokumenttien sisdltoon ja tarkoitukseen. Sisdinen doku-
mentaatio ei toiminut tutkimuksen pddasiallisena aineistona, mutta tarjosi tarkein tavan vah-
vistaa ymmarrystd tutkittavasta aiheesta sekd kohdeorganisaation virallisista toimintata-
voista tutkittavaan aiheeseen liittyen. Bowenin (2009) mukaan dokumenttianalyysid voidaan

hyodyntdd myos toissijaisena menetelména varsinaisten aineistojen rinnalla.
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4.3.3 Tilastotiedot

Tassd diplomity0ssi tavoitteena oli prosessimuutoksella aikaansaatujen kustannushyotyjen
arvioiminen, joten tutkimusongelmaa tarkasteltiin haastattelujen liséksi erilaisten tilastojen
ja taloudellisten lukujen valossa. Tilastotietoja kustannuksista voidaan pitdd méérillisend
aineistona, koska méérillinen tutkimus pyrkii ratkaisemaan tutkimusongelman numeroiden
ja tilastoiden avulla. Téssd tutkimuksessa tavoitteena oli my0s prosessimuutoksella aikaan-
saatujen taloudellisten hy6tyjen arvioiminen, joten oli tdrkeda tarkastella tutkimusongelmaa

myds tilastotietojen ja Péijdt-Hdmeen hyvinvointialueen kustannusten nédkdkulmasta.

Erilaisten tilastotietojen kerddmisessé tutkija sai apua kohdeorganisaatiossa tydskentelevilta
HR-analyytikolta sekd HR-asiantuntijalta. Alkuperdisessd suunnitelmassa palkanlaskentaor-
ganisaation tuottamalla tilastotiedolla oli tarkoitus olla merkittéva rooli kustannuskehityksen
arvioinnissa. Tavoitteena oli vertailla vanhan ja uuden prosessin manuaalisen tyon kustan-
nuksista aiheutuvaa lisdlaskutusta, silld vanha prosessi sisilsi runsaasti manuaalisia ja erik-
seen laskutettavia tyovaiheita, jotka uudessa prosessissa saatiin automatisoitua. Palkanlas-
kentaorganisaation tuottama raportti ei kuitenkaan tarjonnut vertailukelpoista tietoa, koska
kirjaamiskdytédnnot vaihtelivat eikd lisdlaskutettuja kustannuksia voitu kaikilta osin kohdis-
taa oikeisiin yksikoihin. Tdmén vuoksi kyseiset tilastotiedot pditettiin jattdd pois tutkimus-
aineistosta. Tutkimuksessa pdddyttiin painottamaan henkildkunnan ty6tehtdvien muutoksia,
tyotehtdviin kaytettyd tydaikaa sekd erilaisia mittareita esimerkiksi lisd- ja ylitydn médrin
kehittymisté. Tilastotietoja paadyttiin vertaaman kahden eri vuoden osalta. Vanha prosessi
oli ollut kaikissa yksikoissd kiytossd vield huhtikuussa 2023, vastaavasti uusi prosessi oli
kaytossd kaikissa yksikoissd huhtikuussa 2025. Vertailtavat aineistot pyydettiin edeltd mai-
nituilta ajankohdilta. Taulukossa 5 on listattuna pyydetyt tilastotiedot.



Taulukko 5. Tilastotiedot

Tilastotieto

Tarkennus

Henkilostomaara

henkiloméara 4/2023 ja 4/2025

Terveysperusteiset poissaoloméaa-

rat

1-4/2023 jal-4/2025

Palkkatiedot nimikkeittéin:
Osastonhoitaja
Apulaisosastonhoitaja
Resurssisuunnittelija

Sairaanhoitaja

4/2023 ja 4/2025

Ty6vuorosuunnitelmien méara

kpl/vuosi

Lisé- ja ylitydn maira

1-4/2023 jal-4/ 2025

Jarjestelmékustannukset

Vanhan ja uuden jérjestelmén kustannukset
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Tietopyynnon jélkeen ilmeni, etté tarkat jarjestelmékustannukset olivat luottamuksellisia tie-

toja, joten néitd lukuja ei tutkijalle voitu toimittaa. Jarjestelméikustannukset paddyttiin las-

kemaan muiden hyvinvointialueiden julkisesta verkosta saatavilla olevilla tiedoilla, ja téta

laskentaa kdsitellddn tydssd myohemmin tarkemmin. Méérillinen aineisto analysoitiin tilas-

tollisilla perusmenetelmilld hyddyntden Excel-taulukkolaskentaohjelmaa. Exceliin laadit-

tiin kaavoja analysointityon helpottamiseksi. Prosessimuutoksesta tehtiin myos kustannus-

hy6tyanalyysi aiemmin tydsséd kuvatulla tavalla.
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5  Tulokset

Tassd padluvussa késitellddn diplomityon tuloksia analysoimalla tutkimusaineistoa ja teke-
malld sen pohjalta kustannuslaskentaa ja taloudellisen vaikuttavuuden arviointia. Haastatte-
luiden tulokset raportoidaan aineiston analyysin mukaisten padluokkien mukaan. Haastatte-
luista ei kdytetd suoria lainauksia, koska tutkimuksen kohteena on asiat ja niissd tapahtuneet
muutokset, ei tavat milld ndma tuotiin esiin haastatteluissa. Tutkimustulosten analysoinnissa
tuodaan esiin haastateltavien yhteiset ndkemykset, mutta my0ds eroavaisuudet. Toisessa ala-
luvussa on mallinnettu ty6voimanhallintaprosessin muutokset haastatteluiden perusteella
sekd vertaillaan vanhaa ja muutoksen jalkeistd uutta prosessia. Kolmannessa alaluvussa ar-

vioidaan ja lasketaan prosessimuutoksen kustannusvaikutuksia pilottiyksikdssa.

5.1 Haastateltavien kokemuksia prosessimuutoksesta

Téssd alaluvussa esitellddn Akuutti 24 tulosalueen seké henkilostdpalveluiden haastattelujen
tulokset. Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittdd prosesseissa tapahtuneita mahdollisia
muutoksia. Toteutuneita muutoksia selvitettiin erityisesti taloudellisesta ndkokulmasta tar-
kastelemalla toiminnan tehokkuutta sekd henkildston ajankdyttod. Akuutti 24 tulosalueella
palveluita tuotetaan ympérivuorokautisesti, mutta haastatteluissa muutoksia tarkasteltiin
virka-aikaisen toiminnan osalta. Haastatteluissa kaytiin ldpi erityisesti tydajan jakautumista
eri prosessivatheisiin. Ajankdyton jakautuminen eri prosessivaiheisiin perustuu haastatelta-
vien omaan arvioon. Aineiston analyysissd muodostui viisi pdéluokkaa, ja tulokset raportoi-
daan téssd luvussa nédiden padluokkien mukaisesti. Luokat ovat taloudelliset vaikutukset ja
tehokkuus, tyotehtdvien muutokset, prosessien automatisointi, ty0hyvinvointi ja osaamisen

varmistaminen. Taulukkoon 6 on koottu haastatteluiden keskeiset tulokset teemoittain.



Taulukko 6. Haastatteluiden keskeiset tulokset teemoittain

Teema

Keskeiset tulokset

Taloudelliset
vaikutukset
ja tehokkuus

Ylityokustannusten viheneminen

Sijaistarpeen viheneminen

Manuaalisen tyon viheneminen ja automaation lisdéntyminen
Péillekkiisen tyon viheneminen

Palkanmaksuvirheiden viheneminen

Parempi kustannusten monitorointi

Resurssitiimin on merkittdvd investointi

Sadstojen todentaminen edellyttid pitkékestoista arviointia

Tydotehtivien
muutokset

Esihenkildiden tyd muuttunut merkittavasti

Esihenkildiden tehtdvét painottuvat kehittdmiseen ja 1dhijohtamiseen
Toimintamalli muutos on parantanut johtamisen laatua
Apulaisosastonhoitajilla tydaikaa on vapautunut kliiniseen tyohon seki ke-
hittdimiseen

Resurssitiimin ty6 on vaativaa asiantuntijatyota

Henkildstopalveluissa tyd on selkeytynyt keskittimisen myoti

Prosessien
automati-
sointi

Automatisaatio mahdollistaa tehokkuuden ja virheiden vihentdmisen
Automatisaatio helpottaa tyota

Osin hyodyntdmétontd automatisaatiopotentiaalia edelleen jéarjestelmissa
Jarjestelmien kayttoonottovaiheet kuormittavia

Tyon hallittavuus kehittynyt

Palkkavientien automatisoinnin merkitys on suuri

Tyohyvin-
vointi

Tasapuolisuuden kokemuksen lisddntyminen

Esihenkil6iden tydhyvinvointi kasvanut

Esihenkil6illa tydon mielekkyys kasvanut

Tyohyvinvoinnin lisdéntyminen tukee henkildston pysyvyytta.
Prosessin lapindkyvyys parantaa tydilmapiiria

Ruuhkahuiput kuormittavat ajoittain erityisesti resurssitiimilla

Osaamisen
varmistami-
nen

Osaaminen tyovoimanhallintaprosessiin

Jéarjestelmdosaaminen

Kriittisten tyovaiheiden osaaminen varmistettava aina

Koulutukset ja viestintd merkityksellisessd roolissa jérjestelmien kayttoon-
otossa ja toimintamallimuutoksessa

Osaamisen ylldpito on tirkedd
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Taloudelliset vaikutukset ja tehokkuus

Tydvoimanhallinnan prosessimuutos kohdeorganisaatiossa on haastateltavien mukaan ollut
merkittava erityisesti henkildstoresurssien kayton sekd osastonhoitajien tyonkuvan muutok-
sen kannalta. Haastattelujen perusteella prosessimuutoksella oli ollut kaksi merkittidvia ta-
voitetta. Yhtend tavoitteena oli vapauttaa osastonhoitajien tydaikaa henkildstdjohtamiseen
ja toiminnan kehittdmiseen. Toinen keskeinen tavoite oli koko tulosalueen henkildstoresurs-
sien johtaminen ja ohjaaminen laajemmasta ndkokulmasta. Erityisesti johdon haastatteluissa
korostui, ettd henkilostoresurssien hallinnasta tuli strategisesti johdettu kokonaisuus muu-

toksen jalkeen. Témén takia henkildstoresurssien midrastd sekd laadusta saadaan nykyisin
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parempi kokonaiskuva. Erityisesti tilld on vaikutusta haastateltavien mukaan sijaisten kayt-
toon sekd ylitdiden méédrin parempaa hallintaa. Niilld toimilla on suora yhteys myds talou-

delliseen tuloksellisuuteen sekd budjetin toteutumiseen.

Keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun siirtyminen on tuonut tydvuorosuunnittelun myds 1a-
pindkyviksi henkildstolle seka lisdnnyt tasapuolisuutta. Osana uudistusta tulosalueelle laa-
dittiin tyovuorosuunnitteluun yhdenmukaiset pelisddannét, jotka ovat kaikkien tyontekijéiden
sekd esihenkildiden tiedossa. Aiemmassa hajautetussa tyovuorosuunnittelussa yksittdisen
esihenkilon ratkaisuilla saattoi olla suuri kustannusvaikutus eiké resursseja pystytty ohjaa-
maan parhaalla mahdollisella tavalla. Keskitetyssd mallissa johto pystyy tuomaan esihenki-
16ille seka resurssitiimille tietoa ylitydmaéristd sekd henkilostdjoustojen kiytostd sekd nii-
den vaikutuksesta talouteen. Kustannuskasvun hillitsemiseksi tima on ehdottoman tarkeda.
Resurssitiimin palkkakustannukset ovat merkittavét, mutta tima on haastateltavien mukaan
perusteltu toimintamalli, koska se tuo kustannussditojd muualta toiminnasta sekd parantaa
toiminnan laatua. Toiminnan laadusta hydtyy viime kddesséd palveluiden loppukéyttdjd eli
sosiaali- ja terveyspalveluita kéyttavé asiakas. Resurssitiimin myotd henkildstomaira ei li-
saantynyt Akuutti 24 tulosalueella vaan tehtavét jarjesteltiin uudelleen olemassa olevan hen-

kiloston kesken.

Haastateltavat nostivat esiin, ettd prosessimuutoksen taloudellisia vaikutuksia mitataan seu-
raamalla toteutuneita tyOtunteja, ylitditd, koulutuksiin ja perehdytykseen kéytettyyn aikaan.
Lisdksi raportoinnin avulla seurataan, kuinka paljon henkildston tydajasta kohdentuu eri yk-
sikoihin ja ty6tehtiviin. Taloudellisuuden seurantaa haastaa sekd HR-jérjestelmin ettd tyo-
voimanhallinnan jirjestelmien keskenerdisyydet, mutta haastatteluissa mainittiin myds, etta
nykyinen malli mahdollistaa paremman seurannan ja mittaamisen kuin aiemmin kéytossa

ollut toimintamalli.

Tyotehtiavien muutokset

Haastateltavista suurin osa kuvasi tydajan kohdentumisen eri tydtehtéviin prosessin merkit-
tavimmaksi muutokseksi. Toisaalta kolmella haastateltavalla ty6tehtédviin ei juurikaan ollut
tullut muutoksia. Haastateltavat, joiden tehtdviin ei muutoksella ollut vaikutusta, olivat jo
vanhan mallin aikana toimineet resurssisuunnittelijoina. Vaikka heiddn tydtehtévénsa olivat
pysyneet padosin samankaltaisina, oli tydajan kohdentumiseen tullut hieman muutoksia uu-

den prosessin myotd. Automaatio oli tuonut helpotusta ja poistanut joitakin manuaalisia
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tyovaiheita, johon aiemmin kului aikaa. Vastaavasti tilalle oli tullut muita tehtivid tyovoi-

manhallinnan kokonaisuudesta.

Prosessimuutoksella oli suurin vaikutus esihenkildiden tydtehtiviin ja niissd haastateltavat
kuvasivat tapahtuneen eniten muutoksia. Muutamilla haastateltavilla tehtdvankuva oli muut-
tunut tiysin erilaiseksi osana prosessiuudistusta. Kaikki esihenkil6istd kuvasivat, ettd heilld
on vapautunut merkittdvasti aikaa ldhijohtamiseen sekd toiminnan kehittdmiseen, kun tyo-
vuorosuunnittelu, péivittdiset ylldttdvien poissaolojen jérjestelyt sekd toteumien valmistelu
olivat siirtyneet resurssitiimin vastuulle. Eniten aikaa prosessivaiheista vei tydvuorosuunnit-
telu, pdivittdisten yllattdvien poissaolojen hallinta sekd nédihin liittyvit sijaisjérjestelyt. Tyo-
vuorosuunnitteluun aiemmin esihenkildiden kdyttdma aika vaihteli osaston koon mukaan
kahdesta pdivéstd kolmeen viikkoon jokaista tydvuorosuunnitelmaa kohti. Tyypillisesti
suunnitteluun varattiin aikaa viikko. Suunnittelua tehtiin muiden tdiden ohessa, joten kéyte-
tyn ajan arvioiminen osoittautui haastateltaville vaikeaksi. Yllattdvien poissaolojen jérjes-
tely oli aiemmin haastateltavien mukaan toinen eniten aikaa vievi tehtdvikokonaisuus. YI-
lattavissé poissaolossa tyontekiji sairastuu dkillisesti ja hdnen tilalleen tarvitsee nopealla ai-
kataululla saada sijainen. Yllattdvien poissaolojen jérjestelyissi tilanteen ennakoimattomuus
aiheutti usein haasteita esihenkildiden pdivittdisen tyon organisointiin, koska yksikon toi-
minnan turvaamiseksi poissaolojirjestelyt ja nithin mahdollisesti liittyvét sijaisjarjestelyt tuli

priorisoida.

Vastuu kokonaisprosessista oli uudistuksen jdlkeen edelleen esihenkil6illd, mutta resurssi-
tiimiin oli syntynyt uusi asiantuntijarooli. Resurssitiimin jasenet tekevét paatoimisesti aiem-
min esihenkildiden tyotehtdviin kuulunutta tydvuorosuunnittelua, tydvuorototeumia seka si-
jaisjdrjestelyjd. Resurssitiimin tydssd korostuu tiivis yhteistyd esihenkildiden ja johdon
kanssa, mutta haastateltavat kokivat myos henkildston suuntaan viestinnén olevan merkityk-
sellisessd roolissa. Lisdksi uusi asiantuntijatehtivd edellyttdd syvillistd jarjestelmdosaa-

mista.

Prosessien automatisointi

Osana prosessimuutosta myos kadytossé olleet tydvoimanhallintajdrjestelmét paivittyivit uu-
siin. Aiemmin kéytossé oli kolme erillistd jarjestelmdd, ja ndma kaikki korvaantuivat yhdelld
uudella jérjestelmélld. Uuden jirjestelmidn myotd henkilokunnalle tuli kdytt6on selaimen

kautta toimiva itseasiointijarjestelmd, joka mahdollistaa tydntekijoiden viestinndn
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resurssitiimin kanssa tyohon liittyvissd asioissa. Vanhassa mallissa henkilokunta esitti tyd-
vuoroihin liittyvid toiveita monikanavaisesti ja niitd saattoi tulla sdhkopostitse, tekstivies-
tilld, WhatsApp-viestilld, paperisilla lapuilla tai asiasta kdytiin kertomassa suunnittelijalle
suullisesti. Esitti tyontekiji toiveen mité kautta tahansa, tuli se esihenkilon tai tydvuorosuun-
nittelijan toimesta kirjata vield vanhaan jarjestelmiin. Uudessa prosessissa haastateltavat
kuvasivat toiveiden esittimisen olevan selkedmpad, kun tyontekijét kirjaa toiveet itseasioin-
tijarjestelmén kautta ja esihenkilon tai tyovuorosuunnittelijan tehtdvéksi jaa kasitelld toive.
Tydvoimanhallintajéarjestelmin lisdksi osastoille tuli kdytt6on uusi lyhytaikaisten sijaisten
hakuun tarkoitettu jarjestelma, jonka koettiin my0s helpottavat sijaisjirjestelyitd. Vanha si-
jaishallinnan jarjestelmé oli monimutkainen kayttd4 ja vaati samojen asioiden kirjaamista
useaan otteeseen. Uudessa jarjestelmissé keikkatdiden tietojen syottd koettiin nopeammaksi

ja yksinkertaisemmaksi.

Automatisointi ei haastateltavien mukaan ole ainoastaan vihentinyt tydomairdd vaan se on
muuttanut laajemmin tyon luonnetta seka tapoja tehdi asioita. Konkreettisesti automatisointi
nikyy esimerkiksi siin, ettd tieto litkkuu erilaisia rajapintoja pitkin jarjestelmien vélilld eika
samojen tietojen tallennusta useaan eri jarjestelméién tarvitse endd tehdé. Toisaalta erilaisten
rajapintojen todettiin tuovan myds haasteita ty6hon, koska rajapinnat ovat herkkié erilaisille

virhe- ja héiridtilanteille ja ndiden selvittelyyn voi kulua runsaasti aikaa.

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin kehittyminen nousi kaikilla haastatelluilla esthenkil6illd esiin ja timé on
yksi merkittdvi laadullinen havainto haastatteluista. Kahdeksan haastateltavista kertoi, ettd
prosessimuutos on vaikuttanut paljon ty6hyvinvointiin ja omaan jaksamiseen. He kuvasivat
stressin vidhentyneen, kun tydvuorosuunnittelu seké sijaisjérjestelyt poistuivat esihenkil6i-
den vastuulta. Akuutti24 tulosalueella on henkildstovaltaisia yksikoitd ja yhdelld esihenki-
16114 saattaa olla ldhes 100 suoraa alaista. Tydvuorosuunnittelun kuvattiin olevan hyvin ai-
kataulusidonnaista tydtd ja osa aiemmin koetuista paineista tuli aikatauluista, mutta osa
my0s henkilokunnan odotuksista. Tydvuorosuunnittelun mainittiin olevan epikiitollinen
tehtdavd ja haastateltavista viisi totesi, ettd julkaistavat tyovuorolistat ei koskaan miellyta
kaikkia. Henkilostolta tuli runsaasti palautetta epdmiellyttavind koetuista tydvuorolistoista

esihenkildiden suuntaan.
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My®és resurssitiimin jésenet kuvasivat tydhyvinvoinnin parantuneen. Yhteisten toimintata-
pojen sopiminen on selkeyttdnyt heidan ty6tddn. Lisédksi heilld on aikaa keskittyd vaativaan
asiantuntijatehtdviin, eikéd tyon keskeytyksid tule niin paljon kuin aiemmin kun ty6td on
tehty osana laajempaa tehtdvikuvaa. Aikataulupaineet esimerkiksi tyovuorosuunnittelusta
tai tydvuorototeumien valmiiksi saattamisesta on resurssitiimilld, mutta haastateltavat koki-
vat pystyvinsd suunnittelemaan tyotddn paremmin eiké aikataulupaineet olleet sietimitto-

mid, mitd esihenkilot puolestaan kuvasivat niiden vanhassa toimintamallissa olleen.

Ty6hyvinvointiin haastateltavat viittasivat myds henkiloston nikokulmasta. Tydvuorosuun-
nittelulla on merkittévi rooli vuoroty6té tekevélle henkildlle ja heilld tulee olla mahdollisuus
vaikuttaa omiin tydvuoroihinsa. Keskitetty suunnittelu on vihentényt esiintynytté tyytymaét-
tomyytti ja koettua epétasa-arvoa tyovuorosuunnittelussa. Hyvinvoiva tyontekijd sitoutuu
yksikkoon eli organisaation pitovoima vahvistuu. Hyvinvoivalla tyontekijilld on haastatel-
tavien mukaan myds vihemmin poissaoloja. Keskitetty tydvoimanhallinta on johdon mu-

kaan my0s tasa-arvoa ja tyohyvinvointia lisddvaa tekija.

Osaamisen varmistaminen

Osaamisen varmistaminen nousi haastatteluissa esiin seké prosessiosaamisen etti jarjestel-
méosaamisen ndakokulmasta. Prosessin ndkdkulmasta haastetta oli etenkin vanhan prosessin
aikana ollut palkka-ajoissa. Kahdella osastolla palkka-ajot suoritettiin resurssisuunnittelijoi-
den tai esihenkildiden toimesta, kahdella osastolla vastaavasti henkildstopalveluiden asian-
tuntijat tekivit palkka-ajot. Erityisen haavoittuvaksi koettiin vanha prosessi, jossa osastot
itse suorittivat palkka-ajot. Osaaminen palkka-ajojen suorittamiseen oli kapea ja haastatel-
tavista neljd kuvasi, ettd he jaksottivat omat poissaolonsa siten, ettd olivat aina toissd palkka-
ajojen aikaan. Haastateltavat kuvasivat esimerkiksi vuosilomien suunnittelun olleen haas-
teellista timén takia. Liséksi heidédn yllattdvien poissaolojen aikana saattoi olla tilanne, etti
yksikdssé ei ollut paikalla ketddn, joka olisi prosessin tuntenut. Uudessa prosessissa henki-
16stopalvelun asiantuntijat suorittavat kaikki palkka-ajot ja timi ndhtiin erittdin myonteisend
muutoksena. Ajallisesti varsinaisen palkka-ajon suorittaminen ei ole merkittdvd, mutta mah-

dollinen virhe voi aiheuttaa tilanteen, jossa tyontekijd/-t eivit saa palkkaa ajoissa tai oikein.

Myds tyovuorosuunnitteluosaamisen koettiin kahdella osastolla olleen haasteellista, jos tyy-
pillisesti tyovuorot suunnitellut henkilo oli poissa. Haastateltavista muutama mainitsi ol-

leensa tilanteessa, jossa yllattdvan poissaolon sattuessa joutui puutteellisella osaamisella
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laatimaan tyovuoroluettelon. Apua pyydettiin tarvittaessa muilta osastoilta tai henkilostopal-
velun asiantuntijoilta. Yksi aiemmin kaytossa olleista jérjestelmistd oli Akuutti 24 tulosalu-
een hallinnoima, eikd tdmén jarjestelmin kayttoon ollut osaamista esimerkiksi henkildsto-
palveluissa, joten teknistd apua ei ollut oman tulosalueen ulkopuolelta saatavissa. Toisaalta
uuden kéyttoonotetun tydvoimanhallintajirjestelmén osaaminen oli vield kapea-alaista koko
hyvinvointialueella, koska laajemmat kdyttoonotot olivat toteutumassa tulevaisuudessa. On-
gelmatilanteessa oli nykytilassa rajatut mahdollisuudet kysyd neuvoa esimerkiksi viereiselta
osastolta. Ohjeistuksen, koulutuksen sekd osaamisen laajentamisen néhtiin olevan merkitté-

vissi roolissa, jotta uuden jirjestelmén kayttd on sujuvaa.

5.2 Tyovoimanhallintaprosessin mallintaminen

Osana haastatteluita mallinnettiin tydvoimanhallintaprosessin nykytila sekd verrattiin sitd
vanhaan prosessiin. Prosessit mallinnettiin esihenkildiden tai resurssisuunnittelijoiden ndko-
kulmasta. Haastateltavista kaikki osallistuivat tydvoimanhallintaprosessien mallintamiseen.
Johdon kanssa prosessit katsottiin padpiirteittdin 14pi ja heidin kommenttien perusteella pro-
sessikuvausta tarkennettiin. Prosessi mallinnettiin jokaiseen suunnittelukokonaisuuteen
erikseen, koska vanhat prosessit erosivat merkittivisté toisistaan eri osastojen valilld. Tama
johtui osittain siité, ettd viidessa yksikossa kéytettiin kahta eri tydvuorosuunnittelujérjestel-
mai ja jarjestelmien ominaisuuksien takia asioita tdytyi tehda eri tavoin. Haastateltavat ku-
vasivat tarkeimmat vaiheet tydvoimanhallinnan prosessissa ja mychemmin néiden vaiheiden
muutoksia vertailtiin. Haastateltavat nostivat samat paikohdat prosesseista esiin riippumatta

siitd, missd yksikossd he tyoskentelivit.

Prosessien kuvaaminen aloitettiin merkkaamalla prosessiin osallistuvien henkildiden eli roo-
lien vastuita uimaradoille. Roolit vaihtelivat hieman yksikdittdin ja eika kaikkia rooleja ollut
jokaisessa yksikossd vanhan prosessin aikana, koska toimintatavoissa oli merkittdvid eroja
osastojen vililld. Vanhojen prosessien sekd vastuiden kuvaaminen osoittautui haastattelui-
den aikana haasteelliseksi ja lahes kaikki haastateltavat pohtivat mitd toimintamallia oli tar-
koitus kuvata. Lisdksi prosessien monimutkaisuus ja monimuotoisuus haastoivat kuvaa-
mista. Yksikoiden toimintaa on muutettu viimeisen 2—3 vuoden aikana useamman kerran ja

tdlld on ollut vaikutusta esimerkiksi henkildiden tydtehtdaviin. Keskustelujen kautta
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paddyttiin rajaamaan vanhan prosessin tarkastelu hetkeen ennen kuin uusi jarjestelmé tuli

kayttoon eli viimeisimpain prosessiin ennen uuden toimintamalliin siirtymista.

Uuden prosessin osalta kuvaaminen tehtiin samoin kuin vanhan prosessin eli ensin mééritel-
tiin uimaradoille roolit seki tyotehtdavit. Nama kuvattiin jokaiseen yksikkdon erikseen, jotta
pystyttiin tarkastelemaan, onko tulosalueella paisty tavoitteeseen yhdenmukaisista toimin-
tatavoista. Haastattelun ensimmaéisen vaiheen aikana prosessit hahmoteltiin Power Point -
esityspohjaan haastateltavien kuvauksen mukaisesti. Haastateltavat ndkivéit mallinnuksen
koko haastattelun ajan. Vanhat prosessit erosivat osastojen vélilld, mutta uusi prosessi oli
péédpiirteittdin yhtenevé kaikilla tulosalueen osastoilla. Osastot ovat siirtyneet vaiheittain uu-
den prosessin mukaisiin toimintamalleihin, joten viimeisimpina siirtyneilld osastoilla pro-
sessia vield hiottiin. Tavoitteena haastateltavien mukaan on yhteneva prosessi, mutta haas-
tateltavat korostivat myo0s sité, ettd pienid eroja voi yksikkokohtaisesti edelleen olla. Erityi-
sesti ladkareiden sekéd hoitohenkilokunnan prosesseissa todettiin olevan edelleen eroavai-
suuksia, johtuen hyvin erilaisista ty0jirjestelyistd. Haastateltavien kuvaamat keskeisimmaét

muutokset prosessissa on kuvattu taulukkoon 7.
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Taulukko 7. Keskeisimmait muutokset yksikdittdin haastateltavien kuvaamina

Osastokohtaiset taimintamallit x x| x x X
Yhtendiset toimintamallit X x | x| x| x
Yhteisollinen tydvuorosuunnittelu x ®
Tyontekijan toiveisiin perustuva

) X x X X x| x| x| x
suunnittelu
Pddtoimisia resurssiasiantuntijoita 0 0] 1 2 1 2 2| 2
Esihenkilaita, joillaym. asiantuntijan
= e, Iara e 2 2|30 |5 olololo]o
lizdksi tydvoimanhallinnan tehtavid
Ylldttdvien poissaclojen jarjestely
] - X x| x X
esihenkilolla
Yllattavien poissaclojen jarjestely

X X x | x| x| x
resurssitiimilla
Palkkavientien valmistelu esihenkilalla
. i X w | x
esihenkilolla
Palkkavientien valmistelu

. . X X X x| x| x| x
resurssiasiantuntijalla
Palkkavientien toteutus
) . N X x X
esihenkild/resurssiasiantuntija
Palkkavientien toteutus

N w | x i x| x| x| x
henkildstopalvelut
Tyovoimanhallintajarjestelma C B| B C [A&C A AlA[AL A
Tyontekijat esittivat tydhon Liithywia
o . : ) X x| x x X
toiveita monikanavaisesti
Tyontekijoilld itseasiointikanava X ¥ | x| x| x

Téssd diplomitydssi tarkempi tarkastelu ja kustannuslaskenta pédétettiin kohdentaa tulosalu-
een jaksotyotd tekeviin yksikoihin tulosten hyddynnettdvyyden ja yleistettdvyyden paranta-
miseksi. Kdytdnnossi tarkastelu rajautui kotisairaalan, paivystysosaston sekd yhteispdivys-
tyksen hoitohenkildkuntaan. Tulosalueeseen kuuluvia muita suunnittelukokonaisuutta olivat
ensihoito sekd yhteispdivystyksen ladkarit. Ndma yksikot poikkeavat toiminnaltaan ja tydai-

kajédrjestelmédn merkittdvistd muista organisaation yksikoistd sekéd edustavat marginaalista
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ammattiryhmii. Kuvassa 15 esitetidin jaksotyOn osastojen vanha tydvoimanhallintaprosessi

ja kuvassa 16 uusi prosessi haastateltavien kuvaamana.

Tyo " - i Tyovuorojen Ty6vuoromuutos-
Tyontekija yavuorotoi- Saldov_apaat Koulu(l_.ls.len . !I'DVL;TT?SU:}ﬂ"lt} vaihtojen ten kifjaaminen
anominen anominen elu yhteisollhises! ehdotukset (paperi)
Apulais- = Saldovapaat Koulutusten Ty&vuorosuunnittelu _
kasittely/ - 3 - — Tyoaikojen
gzial:;:n— e e kasittely kirjaus Listan viimeistely e e iy
Yilattavat Tyovuoro-
poissa- LA e -
olot/ kirjaami- | Tasapuolisuu- Tyaaikojen
naiden hyvaksynts (=D den seuranta hyvaksynta
Poissaolojen Vst jariestely [l TYYSRSYNE Lt
Osaston- Kirjaaminen, Koulutusten _ vastit Kvartaal .
hoitaja Kasittely hyviksynta tyovuorolistasta vartaalirapor-
suunnittelu hyviksynta yvaKsy! Listan hyvaksynta ~ fointi
el Lkl (ylityoseuranta)
Hoitotyon .
palvelu- Keikkalaisten
yksikkd tyosopimukset
Henkildsts: Massalaskenta/
palvelut Palkkaviennit

Kuva 15. Vanha ty6voimanhallintaprosessi haastateltavien kuvaamana

. Koulutusten & Tyovuorojen Tyovuoro-
Tyontekija Tyovuorotoiveet S:rl]d[,?]‘:ﬁ—,ia,—,at poissaolojen vaihto- muutosten
anominen ehdotukset iimoittaminen
Y!I:‘itié\lrign Tybaikojen
ivei poissaolojen - .
uUs! Toiveiden Saldovapaat Tyovuoro- e Fzrﬁabgagwl:‘fg Raportointi
Resurssitiimi kasittely suunnittelu hyvaksynta IZETE S
Keikkalaisten
TemiTen Suunni- tyosopimukset
tarpeiden G
Apulais- Iapikaynti ) listan
osaston- ennen Iap\kayn—
hoitaja tyovuorosuu _tl ennen
julkaisua
_ . Poissaolot/ Vastuu
Osaston- Tyovuurqsuun - M Henkilsstomaaran koulutukset tyovuorolistasta
hoitaja telun pelisaannst suunnittelu hyvaksynta Listan hyvaksynta
Hoitoty6n
palveluyksik
ko
Henkilosto-
palvelut

Kuva 16. Uusi tydvoimanhallintaprosessi haastateltavien kuvaamana

Massalaskenta/

Palkkaviennit
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Vanha prosessi

Vanha prosessi erosi jokaisessa jaksotyoté tekevéssa yksikossd. Kahdessa yksikossa oli kdy-
tosséd yhteisollinen tydvuorosuunnittelu, ja yhdessd yksikossa esihenkilovetoinen, tyonteki-
joiden toiveisiin perustuva tyovuorosuunnittelu. Pdivystysosastolla osastonhoitajalla ja apu-
laisosastonhoitajalla oli omat vastuualueet tydvoimanhallinnan prosessissa, mutta paivittéi-
set tehtdvét jakaantuivat arjessa sen mukaan, miten aikaa oli kdytettdvissa ndihin tyotehta-
viin. Osastonhoitaja vastaa tydyksikon toiminnasta, joten hanelld oli paljon vastuuta koko-
naisuudesta, mutta osin titi vastuuta oli jaettu ajanpuutteen vuoksi apulaisosastonhoitajalle.
Osastonhoitajalle selkedsti kuuluvia tehtévid oli yksikon henkildstomééridn suunnittelu, eri-
laisten poissaolojen hyviksyntd sekd vastuu tydvuorolistan oikeellisuudesta. Apulaisosas-
tonhoitajan tyotehtdvissd korostui varsinaisen tyovuorolistan suunnittelu seké siihen liitty-
vien valmistelevien toimenpiteiden kuten esimerkiksi henkilokunnan esittdmien toiveiden
kisittely sekd joidenkin poissaolojen kirjaaminen jarjestelmiin. Vaikka kahdella osastolla oli
kiytossd yhteisollinen tydvuorosuunnittelu, jossa henkilékunta itse suunnitteli omat tydvuo-
ronsa, vaati tydvuorolistan suunnittelu vield paljon tydaikaa apulaisosastonhoitajalta tai erik-

seen nimetyltd suunnittelijalta.

Jéarjestelmid oli kdytossd kaksi, joista pdivystyksessd ja péivystysosastolla yksi, ja kotisai-
raalassa omansa. Henkilokunnan mahdollisuudet esittdd toiveita erosivat riippuen siité,
missd jarjestelméssd heidén tydvuoronsa suunniteltiin. TyOntekijit asioivat itse osittain séh-
koisen itseasiointikanavan kautta, josta he pystyivét kirjaamaan tyohon liittyvid toiveita. Li-
sdksi he tekivit tydvuorosuunnittelua yhteisollisesti itseasiointijarjestelmissd. Itseasiointi-
jarjestelmai oli kdytettdvisséd vain tyOpaikalta, joten tyOvuoroihin liittyvid toiveiden esittimi-
nen tai varsinainen tydvuorosuunnittelu onnistui vain olemalla fyysisesti ldsné tydpaikalla.
Yhdelld osastolla ei itseasiointijdrjestelmd ollut kdytdssd, vaan toiveet ilmoitettiin moni-
kanavaisesti eri viestintdkanavia pitkin. Tydvuoroissa tapahtuneita muutoksia tyontekijét
puolestaan kirjasivat paperille, jotka myohemmin kirjattiin varsinaiseen jarjestelmain joko

apulaisosastonhoitajan tai osastonhoitajan toimesta.
Uusi prosessi

Uudessa prosessissa kaikki osastot siirtyivét keskitetyn resurssitiimin palveluiden piiriin.
Yhteisollinen tydvuorosuunnittelu jii pois, ja kaikilla osastoilla siirryttiin toiveisiin perustu-

vaan tydvuorosuunnitteluun. Kaytdnnossd resurssitiimille siirtyi paljon tydtehtdvid, jotka
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kuuluivat aiemmin joko osastonhoitajan tai apulaisosastonhoitajan tydtehtdviin. Osastonhoi-
tajalla on edelleen vastuu yksikon henkilomaarésta sekd operatiivisesta toiminnasta. Liséksi
juridinen vastuu tyovuorolistan oikeellisuudesta on edelleen esihenkil6lld, vaikka sen suun-

nittelu on vastuutettu resurssitiimille.

Kaikille tyontekijoille tuli kayttoon sdhkodinen itseasiointikanava, jonka kautta he pystyivét
esittdmain tydvuoroihin liittyvii toiveita sekd kirjaamaan tydvuoroihin mahdollisesti tulleita
muutoksia. Itseasiointijarjestelmistd tyontekijéit pystyvit tarkastelemaan myds tyovuorolis-
toja sekd toteumia niiden hyviksymisen jilkeen. Ylldttdvien poissaolojen hallinta ja tihin

liittyvét toimet siirtyivit kokonaan resurssitiimin vastuulle.

Tyovoimanhallintaprosessi on todella monimutkainen ja siind on paljon riippuvuuksia seka
eri vaiheita ja toimijoita. Jotta prosessi saatiin mitattavaan muotoon, yksinkertaistettiin mo-
nimutkaista ja eri vaiheita siséltivid kaavioita. Yksinkertaistettuun prosessikuvaukseen otet-
tiin mukaan haastateltavien kuvaamat prosessin pdévaiheet. Pdédvaiheet prosessissa ovat re-
surssisuunnittelu, tydvuorosuunnittelu, péivittdistoiminnot, palkanmaksu sekd raportointi.
Néamaé vaiheet toimivat my0s prosessin mittauspisteind prosessivaiheeseen kdytetyn tydajan
osalta. Varsinaisen prosessin piddvaiheet ovat pysyneet samoina, ja muutokset kohdistuvat
sithen, kuka tydvaiheita tekee ja kuinka paljon hin kdyttda siihen tydaikaa. Kuvassa 17 on

prosessin padvaiheet eroteltuna sekd kuvattu tarkemmin mité vaiheita kokonaisuus siséltéa.

Resurssien Tyidvuoro- Piivittiis-
suunnitteln u suunnitteln toiminnot

T

» Palkanmaksu »| Raportointi

Toiminnan kehittiminen

Kuva 17. Prosessin paddvaiheet

Resurssisuunnittelu tarkoittaa haastateltavien kuvaamana kaikkea sité ty6td, jota tehddan
yksikon toiminnan varmistamiseksi ennen varsinaista tydvuorosuunnittelua. Térkein resurssi
yksikdissd on henkildstd, joten sen riittdvdn médran sekd oikeanlaisen osaamisen varmista-
minen oli keskeisessi roolissa ennen varsinaista tydvuorojen suunnittelutydtd. Tahén kuuluu

my0s rekrytointitoimet sekd erilaisten poissaolojen késittely, jotta ennen suunnittelun
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aloittamista on tiedossa kiytettavissd oleva henkildsto. Valmistelevista toimista vastaa yksi-
koiden esihenkilot. Resurssisuunnitteluun ei tullut merkittavid ajankdytollisid muutoksia, ja
tdhdn osastonhoitajat arvioivat kdyttdvansa 824 h tyovuorolistaa kohti. Tuntimééra vaihteli
ja esimerkiksi lomakaudella sekd runsaasti arkipyhid siséltavilld tydvuorolistoilla tdhdn ku-

lui enemmén aikaa.

Tyovuorosuunnittelu tarkoittaa varsinaisen tyovuoroluettelon laadintaan. Aiemmin mallit
olivat vaihdelleet yksikkokohtaisesti. Prosessimuutoksen jidlkeen toimintamalli oli saman-
kaltainen kaikissa yksikdissd, mutta pienid eroja toimintamalleissa oli edelleen. Aiemmin
suunnittelutoimet oli hajautettu henkildstolle (yhteisollinen suunnittelu) sekéd apulaisosas-
tonhoitajille, resurssisuunnittelijoille sekd osastonhoitajille, mutta uudessa mallissa resurs-
sitiimi hoitaa ty0vuorosuunnittelun. Tydvuorosuunnittelu oli haastateltavien mukaan yksi
eniten esihenkildiden tydaikaa vievé kokonaisuus aiemmin. Uudessa prosessissa esihenkilot
osallistuvat suunnitteluun méérittelemilld toiminnan tarpeet sekd mahdollisissa ongelmati-
lanteissa pohtivat yhdessé resurssitiimin kanssa ratkaisuja. Lisdksi juridinen vastuu tydvuo-
rosuunnitelman oikeellisuudesta on edelleen esihenkil6illd. Vanhassa prosessissa yhteis-
paivystyksessd tehtiin varsinaisen tyovuorosuunnittelun lisdksi pdivittdiset sijoituslistat,
joissa tyontekijdt jaettiin eri tyopisteisiin. Uudessa prosessissa tima tydvaihe tehdddn tyo-

vuorosuunnittelun yhteydessé resurssitiimin toimesta.

Vanhassa prosessissa yksi osastonhoitaja teki padtoimisesti tydvuorosuunnittelua, kaksi osit-
tain ja yhdelle osastonhoitajalle ei suunnitteluvastuu kuulunut lainkaan. Vastaavasti apulais-
osastonhoitajista kaikki viisi osallistuivat tydvuorosuunnitteluun. Tyypillisimmin tydvuoro-
suunnittelu oli vastuutettu apulaisosastonhoitajalle, jolle oli varattu tydvuorosuunnitteluun
aikaa keskimddrin 1638 tuntia tydvuorolistaa kohti yksikon mukaan. Uudessa prosessissa
osastonhoitajien tydaikaa tydvuorosuunnittelukokonaisuuteen kului toiminnan tarpeista kes-
kusteluun resurssitiimin kanssa sekd tydvuorolistan tarkastamiseen ja hyvéksyntdin noin
kaksi tuntia/tydvuorolista. Resurssitiimissa varsinaiseen tydvuorosuunnitteluun todettiin ku-
luvan aikaa suunniteltavan kokonaisuuden mukaan 832 tuntia. Yhdelld osastolla paivittais-
ten sijoituslistojen teko vei aiemmin aikaa apulaisosastonhoitajalta noin 3 tuntia viikossa eli
yhteensd 9 tuntia kolmen viikon tydvuorolistaa kohti, uudessa prosessissa sijoitukset jaetaan
jo tydvuorosuunnitteluvaiheessa. Osa suunnittelijoista oli vasta aloittanut ty6tehtivissé, jo-
ten heille oli varattu suunnitelmien tekoon aikaa normaalia enemmén. Keskistetysséd proses-

sissa tyOaikaa suunnittelukokonaisuuteen kiytettiin yhteensd keskimddrin noin 38 tuntia
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vihemmain kuin aiemmin. Taulukkoon 8 on koottu haastateltavien tydajan kayttd tyovuoro-
suunnitteluun sekd uuden ettd vanhan prosessin aikana. Siniselld merkittyjd lukuja hyddyn-

netddn myohemmin tydajan muutosten laskennassa.

Taulukko 8. Ty0ajan kaytto tydvuorosuunnitteluun haastateltavien kuvaamana

VANHA PROSESSI UUSI PROSESSI MUUTOS

Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista

Min. Max. KA Min. Max. KA Min. Max. KA
Henkilo A 2 2 2 2 2 2 0 0 0
Henkils B 2 2 2 2 2 2 0 0 0
Henkilo C 24 32 28 24 36 30 0 4 2
Henkild D 0 0 0 16 16 16 16 16 16
Henkilo E 9 9 9 0 0 0 -9 -9 -9
Henkild F 16 38 27 0 0 0 -16 -38 -27
Henkild G 16 24 20 0 0 0 -16 -24 -20
}[{EII:ZNS i 69 107 88 44 56 50 -25 -51 -38

Piivittiistoiminnot tarkoittavat yksikon paivittdisid toimenpiteitd, jotta avulla varmistetaan
palvelutoiminnan sujuva toteutuminen. Tdhdn kuuluu henkilokunnalta esiin nousevia tar-
peita esimerkiksi tyovuorojdrjestelyihin liittyen, mutta erityisen merkittdvé kokonaisuus on
yllattdvien poissaolojen hallinta seka néihin liittyvien sijaisten hankinta. Yllittdvien poissa-
olojen hallinta kuormitti merkittivésti esihenkil6itd vanhassa prosessissa. Vastuu poissaolo-
jen jarjestelyistd oli osastonhoitajilla ja apulaisosastonhoitajilla, ja prosessista teki erityisen
haastavan sen ennakoimattomuus. Poissaolojen médrd vaihteli huomattavasti ajankohdan
mukaan. Haastateltavat korostivat, ettd tilanteissa, joissa useita tyontekijoitd sairastui saman-
aikaisesti, pysdyttivit jarjestelyt ldhes kaiken muun tyon esihenkil6lld. Infektiokaudella yl-
lattdvien poissaolojen jdrjestely saattoi viedd esithenkildltd 1-2 kokonaista tyopdivad, miké
heikensi mahdollisuuksia hoitaa muita tehtdvid. Ndista aiheutui ajoittain tilanteita, joissa esi-
henkildt venyttivét tydpdivien pituutta saadakseen vaaditut tyotehtdviat hoidettua. Yllatta-
vien poissaolojen hoitamiseen eli sijaisjirjestelyihin meni yksikoissd aikaa neljdstd tunnista
jopa 32 tuntiin jokaisen tydvuorolistan aikana. Uudessa prosessissa ty0sopimusten valmis-
telu ja osin hyviksyntdkin ovat siirtyneet resurssitiimin tyotehtdviksi. Kokonaisuudessaan
tydaikaa oli vapautunut erityisesti esihenkil6illd muihin ty6tehtiviin. Keskitettynd toimin-

tona tdhén kiytettiin keskiméérin noin seitsemén tuntia vihemmaén tydaikaa jokaista kolmen
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viikon ty6vuorolistaa kohti kuin aiemmassa mallissa. Taulukkoon 9 on koottu haastatelta-

vien tydajan kéytto péivittdistoimintoihin sekéd uuden ettd vanhan prosessin aikana.

Taulukko 9. Ty0ajan kdytto paivittdistoimintoihin haastateltavien kuvaamana

VANHA PROSESSI UUSI PROSESSI MUUTOS

Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista

Min. Max. KA Min. Max. KA Min. Max. KA
Henkil6 A 8 16 12 0 0 0 -8 -16 -12
Henkilé B 4 10 7 0 0 0 -4 -10 -7
Henkil6 C 12 32 22 16 32 24 4 0 2
Henkilé D 0 0 0 16 32 24 16 32 24
Henkil6 E 4 10 7 0 0 0 -4 -10 -7
Henkilo F 4 10 7 0 0 0 -4 -10 -7
YH- 32 78 55 32 64 48 0 14 7
TEENSA

Palkanmaksu sisdltdd palkanmaksuun liittyvét valmistelevat toimet sekd varsinaisen
palkka-ajon suorittamisen. Valmistelevia toimenpiteitd on haastateltavien mukaan tyévuo-
rototeumien kirjaaminen ja késittely. Vanhassa prosessissa tydovuorototeumien kirjauskay-
tannot vaihtelivat, mutta haastateltavien mukaan kaikille oli yhteistd se, ettd tyontekijat kir-
jasivat muutokset joko paperille tai ldhettivdt tiedon sdahkopostilla. Tyontekijoiden 1dhetté-
mit tiedot tallennettiin resurssisuunnittelijoiden tai esihenkildiden toimesta varsinaiseen tyo-
voimanhallintajérjestelméén. Toteutuneiden tydaikojen kirjaaminen oli hyvin aikasidon-
naista, koska tapahtuneiden muutosten piti olla valmiina tiettyyn paivimaardédn mennessa,
jotta tyontekijat saivat palkkansa ajallaan. Uudessa mallissa henkilokunta tallentaa jarjestel-
méén suoraan tydvuoroissa tapahtuneet muutokset ja resurssisuunnittelijoiden tehtiviksi jaa
késitelld henkilokunnan lisddmat tiedot. Mahdollisissa ongelmatilanteissa esihenkild toimii
resurssitiimin tukena. Varsinainen palkka-ajo on kokonaisuudessaan siirretty henkildstopal-

veluiden tehtdvéksi, alemmin tdma kuului yhden yksikon osalta tydvuorosuunnittelijalle.

Ty6vuorototeumatietojen siirtimiseen paperilta séhkoiseen jirjestelmiédn sekd tyodaikatieto-
jen hyvéksyntddn kului aikaa esihenkil6illd yhdestd tunnista seitsemiin tuntiin vanhassa
prosessissa. Uudessa mallissa palkanmaksua valmistelevat toimet on keskitetty resurssitii-
min kahdelle henkildlle, joilta tydaikojen hyvéksyntdén kului 8—16 tuntia jokaisella tyovuo-

rolistalla. Palkanmaksua valmisteleviin toimenpiteisiin kuluu keskimédrin 7,5 tuntia
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enemman aikaa kuin vanhassa prosessissa. Uuden jdrjestelmin kayttoliittymaa kritisoitiin
monimutkaisesta toiminnallisuudesta tdhdn kokonaisuuteen liittyen ja se hidasti toimintaa
vanhaan prosessiin verrattuna. Taulukkoon 10 on koottu haastateltavien tydajan kéytto pal-

kanmaksua valmisteleviin toimenpiteisiin sekd uuden ettd vanhan prosessin aikana.

Taulukko 10. Tydajan kiyttd palkanmaksua valmisteleviin toimenpiteisiin haastateltavien
kuvaamana

VANHA PROSESSI UUSI PROSESSI MUUTOS
Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista Tyoaika h / tydvuorolista
Min. Max. KA Min. Max. KA Min. Max. KA
Henkilo A 1 3 2 0 0 0 -1 -3 2
Henkilo B 1 2 1,5 0 0 0 -1 -2 -1,5
Henkils C 6 8 7 8 16 12 2 8 5
Henkilé D 0 0 0 8 16 12 8 16 12
Henkilo E 2 4 3 0 -2 -4 -3
Henkild F 2 4 3 0 -2 -4 3
YH- 12 21 16,5 16 32 24 4 11 7,5
TEENSA i 9
Raportointi

Raportointivastuuta on kaikilla prosessiin osallistuvilla henkil6illd, ja raportointi toimii tér-
keédnd vilineend toiminnan kehittdmisessd. Raportoinnin avulla johto ja esihenkildt saavat
paitoksenteon tueksi faktatietoa, jonka perusteella toimintaa voidaan tarvittaessa uudelleen
organisoida. Raportoinnin avulla pystytidén seuraamaan myds esimerkiksi toteutuneita tyo-
vuoroja, resurssisuunnittelun onnistumista (onko ollut ali- tai yliresursointia) sekd ylitdiden
madrdd. Lisdksi raportoinnin avulla voidaan seurata esimerkiksi epdmukavien tyévuorojen
jakautumista eri viikonpdiville tai kellon ajoille. Raportointitieto mahdollistaa poikkeamien
varhaisen havainnoinnin. Raportointi kokonaisuudessaan oli haastateltavien mukaan kehit-
tymaissd, eikd uudessa jdrjestelmisséd raportointiominaisuudet olleet vield vaadittavalla ta-
solla. Raportointi vaati manuaalista Exceleiden kasittelyd. Saatavan datan méiéra oli kasva-
nut, mutta tiedon jalostaminen ja raportoinnin automatiikassa koettiin olevan vield merkitta-
vasti kehitettdvad. Raportoinnin osalta ei havaittu tydajassa tapahtuneita muutoksia, joten
titd kokonaisuutta ei tarkastella sddstyneen tai lisdéntyneen tydajan ndkokulmasta tidssi

tyOssa.
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5.3 Prosessimuutoksen kustannusvaikutukset pilottiyksikossi

Tassd luvussa tarkastellaan tydvoimanhallintaprosessin kustannuksia. Kustannuslaskelmat
perustuvat haastatteluiden pohjalta tehtyihin prosessimallinnuksiin, tyotehtdviin kédytetyn
ajan kohdentumisesta, lisd- ja ylityon mééradn sekd jirjestelmékustannuksiin. Tarkastelun
kohteena on erityisesti ne vaiheet seki tehtévit, joissa on ajankéytollisesti tapahtunut muu-

toksia.

Laskentaa toteutetaan kolmen eri skenaarion kautta. Ensimméinen skenaario on keskiarvoi-
hin perustuva laskelma. Téssi skenaariossa arvioidaan prosessimuutoksen taloudellisia vai-
kutuksia hyddyntdmaéllé tydvaiheisiin kuluneen ajan sekd jirjestelméikustannusten keskiar-
voja. Keskiarvot on laskettu haastateltavien ilmoittamista tuntimaérista tai tilastollisista lu-
vuista. Toinen skenaario on pienimman mahdollisen sdéstdvaikutuksen laskelma. Toinen
skenaario kuvaa varovaisimman arvion prosessimuutoksen tuottamista sdéstoistd. Siind hyo-
dynnetdédn tydvaiheisiin kuluneen ajan alhaisimpia lukuja ja vastaavasti jérjestelmakustan-
nuksissa korkeimpia mahdollisia lukuja. Toinen skenaario osoittaa, kuinka pieniksi kustan-
nushyddyt voisivat muodostua tilanteessa, jossa toteutunut muutos jaa ldhelle vihimmaista-
soa. Kolmas skenaario on suurimman mahdollisen sdéstdvaikutuksen laskelma. Téssé ske-
naariossa tarkastellaan prosessimuutoksen enimmdisvaikutusta kédyttimalld tyGvaiheisiin
kdytetyn ajan korkeimpia mahdollisia lukuja sekd alhaisimpia mahdollisia jarjestelmékus-
tannuksia. Tdméd mahdollistaa suurimman realistisen sddstopotentiaalin arvioimisen tilan-
teessa, jossa kaikki muutoksen vaikutukset toteutuvat enimméaismadrissid. Skenaario antaa
kuva siitd, kuinka merkittdvid taloudelliset hyddyt voivat olla parhaimmassa mahdollisessa
tapauksessa. Kaikissa skenaarioissa tarkastellaan kumuloituvia kustannuksia ja sdéstdja sekd
lasketaan takaisinmaksuaika. Seuraavissa alaluvuissa kdydéén 14pi laskennan perusteet kes-

kiarvo-, minimi- ja maksimiluvuille seki kdydéén 1dpi skenaariolaskentaa.

5.3.1 Laskennassa huomioitavat tiedot

Kustannuslaskennan pohjatiedoksi tarvittiin tilastotiedot yksikdiden henkilomédristd. Hen-
kilostoméara Akuutti 24 tulosalueella on jaksotyon yksikoissd ollut huhtikuussa 2025 165
henkil6d. Eri osastoille tydvuorosuunnittelun piirissd olevan henkilosto jakautuu seuraa-

vasti; yhteispdivystys 90, kotisairaala 40 ja piivystysosaston 35 henkil6d. Yksikoissd
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tehddin jaksotyotd, ja yhden tyovuorolistan pituus eli tasoittumisjakso on 3 viikkoa. Vuo-
dessa tyovuorosuunnitelmia laaditaan 17 kpl. Lisdksi sddstyneen ty0ajan mahdollisten sédds-
tdjen laskemiseen tarvittiin osastonhoitajan, apulaisosastonhoitajan sek resurssisuunnitteli-
joiden palkkatiedot. Tuntipalkat ovat keskiarvopalkkoja koko hyvinvointialueelta nimikkeit-
tdin ja palkoissa on huomioitu Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajan (2025a) arvioima sosi-
aali- ja terveydenhuollon organisaatioiden sivukuluprosentti 23,14 %. Laskennassa tarvitta-

vat taustatiedot on koottu taulukkoon 11.

Taulukko 11. Laskennan taustatiedot

4/2023 Vanha prosessi 4/2025 Uusi prosessi
Henkilomaéra Akuutti 24 yhteis- 174 154
paivystys, kotisairaala, paivystys-
osasto, jaksotyo
Suunnittelujakson pituus 3 viikkoa 3 viikkoa
Tyo6vuorolistoja vuodessa 17 kpl 17 kpl
(52 viikkoa / 3 viikkoa = 17)
Palkka osastonhoitaja KA € / tunti 31,18 33,69
sivukulujen kanssa
Palkka apulaisosastonhoitaja KA € 25,33 27,95
/ tunti sivukulujen kanssa
Palkka KA resurssisuunnittelija € / - 30,08
tunti sivukulujen kanssa
Palkka KA sairaanhoitaja € / tunti 21,56 24,17
sivukulujen kanssa

Kustannusvaikutuksia arvioitaessa tulee huomioida myos uuden ja vanhojen jérjestelmien
jatkuvat kustannukset sekd uuden jirjestelmén investointikulu. Kohdeorganisaation ja jér-
jestelmétoimittajien viliset tarkat hintatiedot siséltdvit sopimukset ovat luottamuksellisia,
joten laskelmassa ei ollut mahdollista kéyttdd todellisia lukuja. Eri tiedonhakumenetelmia
hyodyntdmalld pystyttiin kuitenkin arvioimaan uuden jérjestelmén hankintahinta, sekd uu-
den ja vanhojen jdrjestelmien jatkuvien palveluiden hinta. Jirjestelmékustannukset koostu-
vat tyypillisesti kertakustannuksesta sekd kuukausittaisesta SaaS-kustannuksesta (Software
as a Service eli ohjelmisto palveluna). Laskennan perusteena hyddynnettiin julkisesta ver-
kosta l0ytyvid tietoja jarjestelmékustannuksista. Tydvoimanhallintajérjestelmdi on vuosina
2023-2025 kilpailuttanut useampi hyvinvointialue ja hankintapaitoksistd ilmenee, etti hy-

vinvointialueen henkilostomédrddn suhteutettuna jérjestelmien hankintakustannukset ovat
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vaihdelleet 162 € - 354 € /kayttéja vililld. Keskiarvo hankintahinnalle kolmen eri hyvinvoin-
tialueen hankintapédétosten hintavertailussa oli 255 € / kéyttdja. Tyypillisesti hankintakus-
tannukset on jaettu kolmen vuoden ajalle. Kun ndmé edelld mainitut hinnat suhteutetaan
Akuutti 24 tulosalueen jaksotyon henkilostoon, saadaan jarjestelman hankintahinnaksi alim-
millaan 34 020 € ja korkeimmillaan 74 340 €. Keskiarvo hankintahinnalle on 53 550 €. Liit-

teessd 5 on tarkempi laskelma.

e Alin hankintahinta 34 020 €
e Korkein hankintahinta 74 340 €
e Keskiarvo hankintahinta 53 550 €

Jatkuvien palveluiden kustannuksia arvioitaessa hyddynnettiin kohdeorganisaation julkista
viranhaltijapaatostd koskien uuden tyovoimanhallintajérjestelmén hankintaa. Jatkuvien pal-
veluiden kustannukset ovat 11 478,96 € / kuukausi, hinnassa on mukana henkildstdd useista
eri yksikditd, mutta ei kuitenkaan koko hyvinvointialueen henkildsto. (Péijdt-Hameen hy-
vinvointialue 2024d.) Akuutti 24 kokonaisuuden jatkuvien palveluiden hinnan laskemiseksi
tutkija sai apua kohdeorganisaation henkildstdpalveluiden asiantuntijalta, joka laski viran-
haltijapdédtoksestd saatavista tiedoista arviohinnan jatkuvien palveluiden kustannukseksi.
Asiantuntijan arvion mukaan viranhaltijapaiatoksen henkildstokokonaisuus on laskutavan
mukaan joko 1104 tai 1852 henkil6d. Ensimmaéisessd luvussa ei ole mukana pelastustoimen
kokonaisuutta, jailkimmaisessd on. Jos jarjestelmén kayttdjamadrd on 1104 henkild4, on jat-
kuvien palveluiden kustannus 10,40 € kuukaudessa. Jos kdyttdjamadard on 1852 henkiloa,
kustannus on 6,20 € kuukaudessa. Ndiden perusteella keskiarvoksi muodostuu 8,30 €/hen-
kilo/kuukausi. Vanhojen jérjestelmien osalta ei julkisista ldhteistd 10ydy luotettavaa tietoa,
paljonko isossa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa kustannukset voisivat olla.
Tassd tyossd laskennan perusteena paddyttiin kayttiméain Mékeldn (2023) arviota, jonka mu-
kaan vanhojen jirjestelmien kustannukset ovat noin kolmasosan uusien jarjestelmien kus-

tannuksista. Jatkuvien palveluiden kustannusten laskutapa on avattu liitteessi 6.

Kustannustehokkaalla henkiloston kaytolla on mahdollista vaikuttaa yksikdiden henkil6sto-
tarpeeseen seka lisd- ja ylitdiden madraan. Haastatteluissa timé kokonaisuus mainittiin mer-
kittdvammaksi asiaksi, josta sddstdjd voidaan haastateltavien mukaan saavuttaa eniten. Hen-
kilostomaarid tarkasteltiin vuoden 2023 sekd vuoden 2025 osalta seké vertailtiin lukuja. Jak-

sotyon henkildstoméédra Akuutti 24 tulosalueen yksikdissd oli vihentynyt 174 henkilosta 154
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henkil6on. Prosentuaalisesti vihennys on ollut 11,49 %. Haastateltavat arvioivat, ettd keski-
tetyn suunnittelun avulla toimintaa on saatu tehostettua, mutta he eivit osanneet arvioida
tdhdn méaréllistd mittaria. Sosiaali- ja terveydenhuollon yksikoissd on tehty paljon erilaisia
toiminnan tehostamistoimenpiteité, joten henkilostomééran vdahennys ei valttaméttd johdu
ainoastaan tehokkaammasta tydvuorosuunnittelusta, vaan voi olla seurausta useiden eri

muutosten yhteisvaikutuksesta.

Henkildston tehokkaamman kéyton lisdksi voidaan tehokkaalla suunnittelulla vaikuttaa yk-
sikdiden lisd- ja ylitdiden madradn. Lisa- ja ylitdiden vaihtelu voi olla yksittdisten kuukau-
sien osalta suurta, joten lisd- ja ylitoitd tarkastelujaksoksi valittiin pitempi aikajakso. Tar-
kastelujaksoksi valittiin tammikuu-lokakuu vuodelta 2023 sekd sama ajanjakso vuodelta
2025. Lisi- ja ylityohon kéytettyd henkilotydvuosiméardd (HTV) tarkasteltaessa voidaan to-
deta, ettd vuonna 2023 lisi- ja ylitoitd tehtiin tarkastelujakson aikana 2,6 HTV ja vastaavana
ajankohtana vuonna 2025 0,9 HTV. Liséa- ja ylitdiden mééra viheni vertailujaksolla 2 HTV.
Palkkakustannuksia tarkastellessa lisd- ja ylityon kustannukset véhenivit, vaikka palkkakus-
tannukset ovat nousseet mm. valtakunnallisten palkkaratkaisuitten takia. Tilastotiedot lis4-
ja ylitoistd on esitelty taulukossa 12. Kuukautta kohti lisd- ja ylityon méérd on vihentynyt

11 143 € koko yksikossa.

Taulukko 12. Lisi- ja ylityon tilastotiedot

1-10/2023 | 1-10/2025 Erotus
Lisa- ja ylitydbn maara HTV 2,6 0,9 -1,7
Lisa- ja ylityon maara € 10kk
tarkastelujaksolla 192 291 80864 -111427
Lisa- ja ylityon maara €/ kk 19229 8086 -11143

5.3.2 Skenaario 1 Keskiarvosiasto

Ensimmadisessé laskelmassa prosessimuutoksen kannattavuutta on laskettu esihenkildiden ja
suunnittelijoiden ilmoittamien prosessiin kéytetyn tydajan keskiarvojen mukaan. Jokaista
tydvuorosuunnitelmaa kohti kului tydaikaa keskimédrin tydvuorosuunnitteluun 38 tuntia ja
paivittdistoimintoihin 7 tuntia véhemmaén kuin vanhassa prosessissa. Vastaavasti palkan-

maksua valmisteleviin toimenpiteisiin kului keskiméérin 7,5 tuntia enemmén jokaista



74

tyovuorolistaa kohti. Keskimairin sddstynytta tyoaikaa jokaista tyovuorolistaa kohti on 37,5
tuntia (38 h+ 7 h - 7,5 h = 37,5 h). Sdéstynyt tydaika on esihenkildiden tydaikaa. Osaston-
hoitajan tuntipalkka sivukuluineen on 33,69 € / tunti. Vuodessa on 17 tyovuorolistaa, joten
sddstod syntyy 21 477,38 € vuodessa (33,69 € /h * 17 kpl * 37,5 h =21 477,38 €). Kuukau-
sitasolla tima vastaa 1789 € sdistod. Lisa- ja ylityon kulut vihenivét noin 11 143 € kuukautta

kohti, tima pysyy kaikissa skenaarioissa vakioarvona.

Jéarjestelmdkustannuksia skenaariossa 1 laskettiin myds keskiarvojen mukaisesti. Jérjestel-
mikustannukset ovat keskiméddrin kuukaudessa jatkuvien palveluiden osalta 1370 € ja kéyt-
toonottokulujen osalta 3506 €. Korvattavista jirjestelmistd syntyvé sddstd on keskimiérin
452 € / kuukausi. Haastattelujen perusteella uuden jérjestelmén kaytto oli alkuun hidasta ja
vaati ylimaariistd tyotd, lisdksi yksikot siirtyivéit uuteen toimintamalliin portaittain. Uusi ja
vanhat jarjestelméat olivat muutosvaiheessa kédytossd samaan aikaan noin puolen vuoden
ajan, kun uuden jérjestelmén kiyttdd vakiinnutettiin. Tastd syystd ensimmadiseltd kuudelta
kuukaudelta ei ole laskettu syntyvin sddstdjd poistuvista jarjestelmistd, vaan téltéd ajalta muo-
dostuu paillekkidisid kustannuksia. Vastaavasti vapautuneesta tydajasta tai vihentyneista
lisé- ja ylitydmédristd syntyvid sddstdjé ei ole huomioitu ensimmadisen vuoden ajalta, koska
oletus on, ettd vapautunut tydaika kului alussa uuden jérjestelmén ja toimintamallin opette-

luun.

Keskiarvosdastoja tarkastellessa voidaan todeta, ettd jarjestelméhankinta ja prosessimuutos
on maksanut itsensi takaisin 18 kuukauden kohdalla eli noin 1,5 kuukauden kuluttua muu-
toksen alusta lukien. Tdmé on siis katetuottopiste, jossa kumuloituvien sddstdjen summa
ylittdd kumuloituvien kustannusten summan. Kuvassa 18 on kuvaajat kumuloituvista kus-
tannuksista ja sddstoistd sekd takaisinmaksuajasta, lisdksi katetuottopiste on merkattu punai-

sella pystyviivalla.
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Kuva 18. Skenaario 1 keskiarvoihin perustuva sdéstolaskelma

Tarkempi laskelma keskiarvosddstoista on liitteessd 7. Laskelma osoittaa, ettd prosessimuu-
tos tuottaa merkittdvéa taloudellista hyOtyé suhteessa investointiin. Tdssd skenaariossa esi-
henkildiden tydaikaa vapautui noin 37,5 tuntia tyovuorolistaa kohti, mikd vastaa 21 477 €
vuodessa. Liséksi lisd- ja ylityokustannusten viheneminen 11 143 eurolla kuukaudessa vah-
vistaa kokonaisvaikutusta. Alkuvaiheessa jarjestelmén kdyttdonottokulut kasvattavat koko-
naismenoja, mutta takaisinmaksuaika saavutetaan 18 kuukaudessa, miké osoittaa investoin-
nin kannattavuuden. Laskelma havainnollistaa, ettd prosessimuutos vidhentdd manuaalista

tyOta ja virheitd, mutta parantaa my0s kustannustehokkuutta pitkélla aikavalilla.

5.3.3 Skenaario 2 Pienin mahdollinen sdéasto

Toinen skenaariolaskelma on toteutettu laskemalla prosessimuutoksen pienintd mahdollista
sdastod kayttamalld laskennassa haastateltavien kertomia pienimpid arvoja tydvaiheisiin
kaytetyn ajan osalta sekd korkeimpia mahdollisia arvoja jirjestelmédkustannusten osalta.
Lisd- ja ylityon arvo on vakio kaikissa laskelmissa. Minimissdédn sdéstynyttd tydaikaa jo-
kaista tyovuorolistaa kohti oli (25 h + 0 h - 4 h =21 h) 21 tuntia, ja sdéstynyt tydaika oli
esihenkildiden tydaikaa. Osastonhoitajan tuntipalkka sivukuluineen on 33,69 € / tunti. Vuo-
dessa on 17 tydvuorolistaa, joten sddstdd syntyy (33,69 € /h * 17 kpl * 21 h = 12027,33 €)

12 027,33 € vuodessa. Kuukaudelle jaettuna tdma sdésto on 1003 € /kuukausi.
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Tatd skenaariota tarkastellessa voidaan todeta, etti jarjestelmdhankinta sekd prosessimuutos
on maksanut itsensd takaisin 24 kuukauden kohdalla eli noin kaksi vuotta prosessimuutoksen
alusta lukien. Tdma on myds katetuottopiste, jossa kumuloituvat sddstot ylittdvéat kumuloi-
tuvat kustannukset. Kuvassa 19 on kuvaajat kumuloituvista kustannuksista ja sddstoistd seka

takaisinmaksuajasta, lisdksi katetuottopiste on merkattu pystyviivalla.

Skenaario 2 pienin mahdollinen saasto
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Kuva 19. Skenaario 2 pienin mahdollinen siésto

Tarkempi laskelma pienimmistd mahdollisista sddstoistd on liitteessd 8. Laskelma osoittaa,
ettd prosessimuutos tuottaa varovaisellakin sadstdoletuksella merkittidvai taloudellista hyo-
tyd suhteessa investointiin. Téssa skenaariossa esihenkildiden tydaikaa vapautui noin 21 tun-
tia jokaista tyovuorolista kohti, mikd vastaa noin 12 000 euroa vuodessa. Lisdksi lisd- ja
ylityokustannusten viheneminen vahvistaa kokonaisvaikutusta. Alkuvaiheessa jarjestelmén
kayttoonottokulut kasvattavat kokonaismenoja, mutta takaisinmaksuaika saavutetaan 24
kuukaudessa, mikd osoittaa investoinnin kannattavuuden. Laskelma havainnollistaa, ettd
prosessimuutos vihentdd manuaalista tyotd ja virheitd, mutta parantaa myos kustannuste-

hokkuutta pitkélld aikavalilla.
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5.3.4 Skenaario 3 Suurin mahdollinen sdasto

Kolmas skenaariolaskelma on toteutettu laskemalla prosessimuutoksen suurinta mahdollista
sadstovaikutusta kayttimalld laskennassa haastateltavien kertomia korkeimpia arvoja tyo-
vaiheisiin kdytetyn ajan osalta sekd pienimpid mahdollisia arvoja jirjestelmikustannusten
osalta. Lisé- ja ylityon arvo on vakio kaikissa laskelmissa. Tydaikaa kului enimmilldén tyo-
vuorosuunnitteluun 51 tuntia ja paivittdistoimintoihin 14 tuntia vihemman kuin vanhassa
prosessissa. Vastaavasti palkanmaksua valmisteleviin toimenpiteisiin kului keskimaarin 11
tuntia enemmén jokaista tydvuorolistaa kohti. Keskiméérin sdédstynyttid tydaikaa jokaista
tyovuorolistaa kohti on 54 tuntia (51 h + 14 h - 11 h = 54 h). Séadstynyt tydaika on esihenki-
l16iden tydaikaa. Osastonhoitajan tuntipalkka sivukuluineen on 33,69 € / tunti. Vuodessa on
17 tydvuorolistaa, joten sddstod syntyy 30 927,42 € vuodessa (33,69 € /h * 17 kpl * 54 h =
30 927,42 €). Yhdelle kuukaudelle jaettuna timé sééstd on 2577 € /kuukausi.

Tatd skenaariota tarkastellessa voidaan todeta, etti jirjestelmdhankinta sekd prosessimuutos
ovat maksanut itsensd takaisin noin 15 kuukauden kohdalla eli noin 1 vuosi 3 kuukautta
prosessimuutoksen alusta lukien. Tdmi on myds piste, jossa kumuloituvat sadstot ylittavat
kumuloituvat kustannukset. Kuvassa 20 on kuvaajat kumuloituvista kustannuksista ja siis-

toistd sekd takaisinmaksuajasta, lisdksi katetuottopiste on merkattu pystyviivalla.

Skenaario 3 suurin mahdollinen saasto
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Kuva 20. Skenaario 3 suurin mahdollinen sidasto
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Tarkempi laskelma suurimmasta mahdollisesta sddstostd on liitteessd 9. Laskelma osoittaa,
ettd prosessimuutos tuottaa merkittivad taloudellista hyotyéd suhteessa investointiin. Tassd
skenaariossa esihenkildiden tydaikaa vapautui noin 54 tuntia jokaista tyovuorolistaa kohti,
miké vastaa 31 000 € vuodessa. Liséksi lisd- ja ylityokustannusten vaheneminen vahvistaa
kokonaisvaikutusta. Alkuvaiheessa jirjestelmin kiyttoonottokulut nostavat menoja, mutta
takaisinmaksuaikaa saavutetaan 15 kuukaudessa, mikd osoittaa investoinnin kannattavuu-
den. Laskelma havainnollistaa, ettd prosessimuutos vdhentdd manuaalista ty0ta ja virheitd
sekd parantaa kustannustehokkuutta pitkélla aikavélilld. Nama vahvistavat muutoksen tuot-

tamaa taloudellista hyotya.

5.4 Taloudellisen vaikuttavuuden arviointi

Prosessimuutoksella saavutettuja kustannussdéstojd sekd tyohon kaytettyd aikaa on téssd
diplomitydssd mitattu prosessiin osallistuvien henkiliden tydajan seké yksikon lisd- ja yli-
toiden midrdn vihentymisestd johtuvista sddstoistd. Prosessiuudistuksen yhteydessé toteu-
tettiin myds jarjestelméauudistus. Laskelmissa jarjestelmien kustannuksista on huomioitu uu-
den jérjestelman investointikulu jaettuna kolmelle vuodelle sekd kuukausittainen jatkuvien
palveluiden kulu. Vanhojen jérjestelmien jatkuvien palveluiden kulut huomioitiin poistuvina

kustannuksina.

Prosessimuutoksessa tydvoimanhallinnan tehtévit keskitettiin resurssitiimille, miké vapautti
esihenkildiden tydaikaa henkilostdjohtamiseen ja toiminnan kehittimiseen. Tdmad muutos
mahdollisti henkildstoresurssien strategisemman johtamisen. Keskitetty tydvoimanhallinta-
prosessi vihensi ylitdiden mééra ja sijaistarvetta, mikéd nikyy konkreettisina kustannusséas-
toind. Lisdksi palkkavirheiden viheneminen toi taloudellista hyotyé, silld manuaalisen tyon
ja korjausten tarve pieneni. Uudet jérjestelmét vihensivit padllekkiistd tyotd ja nopeuttivat
prosesseja, tosin joissakin tyOvaiheissa ajankdyttod lisddntyi. Automatisoidut palkkaviennit
ja keskitetty sijaishallinta paransivat prosessien hallittavuutta ja vihensivét virheiden riskia.
Néiden muutosten myo6té tydaikaa sddstyi esihenkil6illé erityisesti tydvuorosuunnittelussa ja
paivittdistoiminnoissa, vaikka palkanmaksua valmisteleviin toimenpiteisiin kului hieman

enemmaén aikaa uuden jdrjestelmin kayttdonoton myata.

Kustannuslaskennan perustella prosessimuutoksen taloudelliset vaikutukset ovat merkitta-

vid. Lisd- ja ylityon miérad pieneni noin 11 143 eurolla kuukaudessa. Sdédstynyt tydaika
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esihenkildilld oli keskimédrin 37,5 tuntia tyovuorolistaa kohti, joka laskennallisesti on noin
21 000 euroa vuodessa. Henkildstoméaara on vihentynyt tulosalueen jaksotyon toiminnoissa
tarkastelujaksolla 11,49 %. Huomioitavaa on, ettd jarjestelméikustannukset kasvoivat uuden
jarjestelmdn kayttdonoton myotd, vaikka huomioidaan vanhojen poistuvien jérjestelmien
kulut. Prosessi- sekd jérjestelmédmuutosta on kritisoitu kasvavien jirjestelmikustannusten
takia, mutta investoinnin voidaan todeta olevan kannattava, koska takaisinmaksuaika pro-

sessi- sekd jarjestelmadmuutokselle vaihtelee skenaarion mukaan 15-24 kuukauden vililla.

Diplomity6ssa tutkimuksen kohteena oli erityisesti taloudelliset vaikutukset. Tarkasteltaessa
prosessimuutoksen vaikutuksia kokonaisvaltaisesti, tarkastellaan tuloksia vield vaikutta-

vuusketjun avulla (kuva 21).

— TAVOITE
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Taloudellinen tuloksellisuus

Palveluiden laadun
VAIKUTUS paraneminen

P Henkilostéresurssien
T)foa]ansaastf: L tehokkaampi hyddyntaminen
V?hentynyt y!{ty{on maard Toiminnan kehittyminen
Vahentynyt sijaistarve kustannustehokkaammaksi
Vahentynyt palkkavirheiden
maara

TUOTOS
Uusi keskitetty toimintamalli
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selkeytyminen Automatisoidut prosessit
Prosessin lapinakyvyys Vahentynyt manuaalisen tyon |
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kustannukset —

Kuva 21. Toimintamallimuutoksen vaikuttavuusketju

Vaikuttavuusketjun panoksina tulosten perusteella toimii jarjestelman seka resurssitiimin in-
vestointikustannus seki jatkuvien palveluiden kustannukset. Lisdksi henkildston prosessiin
kayttama tydaika sekd osaaminen ovat vaikuttavuusketjun panoksia. Tuotokset puolestaan
ovat uusi toimintamalli eli keskitetty tydvuorosuunnittelu, automatisoidut palkkaviennit ja
sdahkoinen itseasiointikanava. Liséksi tuotoksina voidaan pitdd lisdéntynyttd lapindkyvyytta

tyOvoimanhallinnassa seki selkeytyneité rooleja ja vastuita.

Vaikutuksia puolestaan on tydajan sédsto erityisesti esihenkiloilld, yksikon vihentyneet yli-

tyOt ja sijaistarpeet, pienentynyt palkkavirheiden miird sekd parantunut tyohyvinvointi.
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Automatisointi on nopeuttanut prosesseja sekéd vahentdnyt manuaalisen tyon tarvetta. Teh-
tdvien mielekkyys on kehittynyt, mika tukee henkildston sitoutumista organisaatioon. Ta-
voitteena kaikella tdlld on ollut vaikuttavuus, jona voidaan pitdd organisaation taloudellista
tuloksellisuutta, budjetin parempaa toteutumista ja palveluiden laadun paranemista. Proses-
simuutoksen ansiosta organisaatio pystyy hyodyntdméddn henkildstoresurssejaan tehok-

kaammin, mikd mahdollistaa kustannusten hallinnan ja toiminnan kehittimisen.
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6 Johtopaatokset

Tydvoimanhallintaprosessin monimutkaisuus ja laajuus muodostivat haasteita taloudellisen
vaikuttavuuden arvioinnille. Téssd diplomitydssé vaikuttavuutta arvioitiin erityisesti tarkas-
telemalla vaikuttavuusketjua taloudellisesta ndkdkulmasta. Vaikuttavuuden mittaamisen
lopputulokseen voi jadda epavarmuustekijoitd kuten Aistrich (2014) on todennut, ja ndin on
tdménkin tyon kohdalla tapahtunut. Erilaisia toiminnallisia muutoksia oli pilottiyksikossa
toteutettu paljon, joten osa tutkimustuloksissa syntyneistd sdéstoistd on voinut olla seurausta
muista kehittdmistoimenpiteistd. Liséksi tdhdn diplomityohon mittareiksi valikoitu haastat-
teluissa eniten esiintyneet asiat, mutta myds muilla mittareilla voi olla vaikutusta prosessi-
muutoksen taloudellisuuden kehittymiseen kumpaan suuntaan tahansa. Muita mittareita nos-
tetaan tdssd tyOssd esiin, kun vastataan tutkimuskysymyksiin kokonaisuuden hahmotta-

miseksi.

Lisdksi tutkimuksessa nousi esiin vaikuttavuuden mittaamisen perusongelma eli luotettavan
datan 16ytdminen, mikd Turusen ja Alasoini (2018, 55) mukaan on ollut haaste tutkijoille
aiemminkin. Ty0std rajattiin pois palkanlaskennan aineisto, koska tilastotiedot eivit olleet
vertailukelpoisia eri vuosilta. Lisdksi hyvinvointialueen tilastotietoja selvitettiin pitkdan yh-
dessd HR-analyytikon kanssa, koska tilastotietojen tulkinta oli my6s haastavaa. Téssé lu-
vussa pohditaan tarkemmin tutkimustuloksia ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Lisdksi
tissd paddluvussa arvioidaan tyon luotettavuutta ja hyodynnettivyyttd sekd pohditaan jatko-

tutkimusaiheita, joita timén tutkimuksen perusteella on noussut esiin.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Téssd diplomitydssé oli yksi paatutkimuskysymys ja kaksi alatutkimuskysymysta. Tyon paa-
tutkimus kysymys oli:

Millaisia taloudellisia vaikutuksia tyovoimanhallintaprosessin kehittimiselld saadaan ai-

kaan tulosalueen toiminnoissa?

Tydvoimanhallinnan prosessimuutos Akuutti 24 tulosalueella muodostaa kokonaisuuden,

jonka vaikutukset nékyvét sekd toiminnan rakenteissa ettd arjen sujuvuudessa. Tarkastelun
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perusteella muutos ei ainoastaan ollut pelkka uusi toimintamalli tai uuden jérjestelmén kéyt-
téonotto vaan uudistus muutti tydvoiman johtamista merkittdvalld tavalla. Hajautetusta ja
osin henkildsidonnaisesta toimintatavasta siirryttiin malliin, jossa prosessien vastuut ja tyo-
vaiheet on mééritelty selkedésti ja jossa erilliset asiantuntijat suorittavat aiemmin yksikdiden
esihenkildiden vastuilla olleita tehtdvia. Sartjérvi (2015, 16-17) ja Disselkamp (2013, 32-33)
mukaan tdmé on tyypillinen organisaation tapa toimia modernien jdrjestelmien kadyttoon-
otoissa. Asiantuntijaroolien syntyminen on lisdnnyt toiminnan ennakoitavuutta ja vahenté-
nyt prosessiin aiemmin liittynyttd epdvarmuutta. Yksi keskeisimmistd muutoksista liittyi
prosessin haavoittuvuuden vidhenemiseen. Haastatteluissa kuvattiin runsaasti tilanteita,
joissa tydvuorosuunnittelu, paivittdiset henkilostojérjestelyt tai palkanmaksuun liittyvét teh-
tavit olivat riippuvaisia yksittdisten henkildiden osaamisesta ja ldsndolosta. Osaamisen kes-
kittyessd harvoille, prosessiin syntyi helposti pullonkauloja ja virheitd. Uusi prosessi tasasi
vastuita ja loi sellaisen rakenteen, jossa kriittiset tydvaiheet eivit endd ole yhden henkilon

vastuulla. Tdma luo vakautta prosessiin.

Esihenkildiden tyotehtdvien muutokset muodostavat yhden selkeimmistd konkreettisista ha-
vainnoista. Esihenkil6iden tydaikaa vapautui huomattava mairé, kun tydvuorosuunnittelu ja
pdivittiinen sijaisjirjestely siirtyivit resurssitiimin vastuulle. Aiemmin néihin kului aikaa
useista tunneista jopa useisiin pdiviin yksikon mukaan. Prosessimuutoksen jilkeen esihen-
kildiden rooli on painottunut selkedsti henkildstojohtamiseen ja toiminnan kehittimiseen.
Tama muutos vaikuttaa vélillisesti koko yksikon toimintaan vahvistamalla johtamisen laatua
ja vahentdmalld esihenkildiden kuormitusta, joka aiemmin rajoitti esithenkildiden mahdolli-
suuksia keskittyd ydintehtdviinsi. Akuutti 24 tulosalueella on henkildstovaltaisia yksikoitd
ja esihenkildresurssia niukasti, joten vapautuneella tydajalla saadaan hoidettua valttamétto-

mid esihenkilotehtivia.

Jéarjestelmduudistuksen vaikutukset nidkyy myo0s laajasti. Ennen uudistusta kadytdssd oli
useita erillisid jarjestelmid, joiden vilillé tieto ei kaikilta osin liikkkunut automaattisesti. TAima
lisdsi manuaalisen tyon mairé ja loi epdyhtendisid toimintatapoja. Uuden jirjestelmén myota
prosessin toimintalogiikka on yksinkertaistunut ja automatisointi on vdhentéinyt virheiden
riskid. Jarjestelmédmuutoksen alkuvaihe koettiin kuormittavana, koska kéyttoonotto vaatii
uuden opettelua muiden tdiden ohella. Téastd huolimatta prosessin hallittavuus oli kehittynyt
mydnteiseen suuntaan, koska tieto litkkui eri jarjestelmien vililld rajapintoja pitkin. Lisdksi

henkilokunnan kdytdssd oleva itseasiointijirjestelmd mahdollistaa heille omaan ty6hon
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liittyvien asioiden paremman hallinnan. Raportointiominaisuuksissa néhtiin edelleen kehi-
tystarpeita eikd kaikki jarjestelmdominaisuudet olleet tdysimééraisesti kaytdssd. Myos Ka-
bak ym. (2008) ovat todenneet, ettd usein uusien jarjestelmien ominaisuuksia ei tdysimaa-
rdisesti hyodynnetd. Tuloksista ilmeni, ettd optimointia ei kohdeorganisaatiossa hyodynnetty
osana tyovuorosuunnittelua. Useissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu optimoinnin tehos-
tavan henkildstoresurssien kayttod merkittavasti (mm. Kyngéis ym. 2012, 232-233; Van den
Berg 2013, 380). Tdman perusteella optimointiominaisuuksien kdyttoonotto olisi perusteltua

jatkossa.

Miten tyévoimanhallinnan prosessimuutoksen taloudellisia vaikutuksia voidaan arvioida ja

mitata?

Diplomitydssa tehdyn integroiva kirjallisuuskatsauksen avulla selvitettiin, miten tyovoiman-
hallinnan prosessimuutoksia voidaan mitata ja miten sen vaikuttavuutta voidaan arvioida.
Ty0ssa tutkittiin prosessimuutosta ja verrattiin vanhaa prosessia uuteen kéytetyn tydajan,
lisd- ja ylityd midrdn sekd jirjestelmidmuutosten osalta. Varsinaisiin prosessivaiheisiin ei
tullut suuria muutoksia, mutta tytehtéviin muutos vaikutti merkittévisti. Prosessimuutos on

osassa yksikoitd vield uusi, ja vaikuttavuus tyypillisesti syntyy pitkdn aikavilin tuloksena.

Haastatteluissa esiintuotu ajankdyton jakautuminen eri tydtehtdviin perustuu haastateltavien
omaan arvioon. Tydvoimanhallintaprosessissa tehtdvia tyotd tehtiin osana péivittdista tyotd
eli tarkkoja tuntiméérid ei ollut mahdollista mitata vaan ajat ovat haastateltavien subjektiivi-
sia aika-arvioita. Tydvoimanhallintaprosessin kehittdmiselld on tulosten perusteella useita
toisiaan vahvistavia taloudellisia vaikutuksia. Taloudellisia vaikutuksia voidaan mitata suo-
raan seuraavilla mittareilla: kdytetty tydaika, palkkakustannukset ja lisd- ja ylitdiden maéra.
Liséksi taloudellisia vaikutuksia voidaan mitata tarkastelemalla yksikon henkildstoméaaran
kehitystd, sairauspoissaolojen madrai tai sijaisten kiyttod. Kohdeorganisaatiossa myos pal-
kanlaskentaorganisaation lisdlaskutettavan manuaalisen tyon todettiin vdhentyneen auto-
maation myd6td. Diplomityon rajausten takia nditd muutoksia ei voitu tarkemmin tissa tydssi
tarkastella, mutta teoreettisessa viitekehyksessd sekd haastatteluissa ndmé nousivat esiin
suorina mittareina taloudellisuuden vaikutusten arviointiin. Suorien mittareiden liséksi ta-
loudellisia muutoksia voidaan mitata vilillisten kustannusten kautta arvioimalla laadullisia

vaikutuksia. Laadullisilla mittareilla voi olla merkittdvid vaikutuksia pitkdn aikavélin
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kustannuksiin. Halmeenmaiki ja Myrskyn (2020, 20) mukaan keskitetty tydovuorosuunnittelu
sekd siithen liittyvat muut toiminnot mahdollistavat organisaatiolle arvontuotantoa erityisesti
tyontekijoiden tyOhyvinvoinnin kautta, mikd ndkyy tuottavampana tydskentelynd sekid pa-
rempana sitoutumisena tyohon. Tyon tuloksissa nousi esiin, ettd tyontekijoiden tydhyvin-
voinnin parantuminen vdhentdd sairauspoissaoloja sekd henkildston vaihtuvuutta ja sitd

kautta my0s rekrytointikustannuksia.

Mitkd ovat tyovoimanhallinnan prosessin kehittimisen aikaansaamat merkittavimmdt kus-

tannussddastot?

Ty6voimanhallintaprosessissa tapahtuneita kustannussddst6jd mitattiin valikoiduilla mitta-
reilla. Namé mittarit valikoitui kéytettdviksi haastatteluaineiston perusteella. Ongelmal-
liseksi mittaamisen teki se, ettd kaikki yksikoissd tapahtuneet muutokset eivit vilttamatta
johdu prosessimuutoksesta, vaan taustalla voi olla lukuisia muita syitd kuten esimerkiksi
yksikosséd toteutetut johtamiskdyténteiden muutokset tai toiminnan uudelleen jérjestelyt.
Téasséd diplomitydssd kustannusséddstot tarkoittivat euromédariisid kustannuksia, joita olivat
prosessiin kdytetyn tydajan sekd lisd- ja ylitydméérien kehitys. Sdéstdistd vihennettiin syn-
tyneet kustannukset, jolloin pystyttiin arvioimaan, oliko tydvoimanhallintaprosessin muu-
toksen laskennalliset euromaaréiset hyodyt suuremmat kuin sen kustannukset. Tutkimuksen
perusteella prosessimuutoksen merkittdvimmat kustannussddstot syntyvét esihenkilotyon
uudelleen kohdentumisesta, lisd- ja ylitydn méiédran vihenemisestd sekd automaation myota

viahentyneestd manuaalisesta korjaustyosta.

HenkilGstoresurssien tehokkaampi kiyttd tarkoittaa, ettd yksikon palvelutuotanto toteutuu
pienemmailld henkilostoméérilla. Henkilostomadrd viheni tarkastelujaksolla noin 11,49 %,
mutta osoittamatta jii, ettd muutos olisi tapahtunut prosessimuutoksen ansiosta. On mahdol-
lista, ettd prosessin tehostamisella sekd uudella tydvoimanhallintajirjestelmélld on ollut ti-
hén merkitysti, mutta tdssdkin tapauksessa muutos on voinut johtua myds muista tulosyksi-

kossa toteutetuista muutoksista.

Ty6voimanhallintaprosessiin osallistuu yli yksikkorajojen toimijoita organisaation erita-
soilta ja erilaisella panostuksella. Kustannussdéstdjen arvioimista haastoi, ettd aineiston poh-
jana ei pystytty kdyttiméadan organisaation todellisia lukuja esimerkiksi jérjestelmékustan-

nuksista, koska ndmi olivat luottamuksellisia tietoja. Jarjestelméakustannuksia arvioitiin
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julkisista ldhteistd saatavilla olleesta datasta, ja kustannuksissa oli vaihtelua paljon ldhteen
mukaan. Lisdksi julkisista l&hteistd ei ollut saatavilla yksityiskohtaista tietoa siitd, mitd mui-
den hyvinvointialueiden hankintahinnat tarkalleen sisélsi tai oliko hinnassa huomioitu myds
varsinaisen jirjestelmén ohella esimerkiksi integraatioihin liittyvét kustannukset. Tarkkojen
kustannushydtyjen laskemiseksi tulisi hyddyntéd organisaation todellisia jirjestelmékustan-
nuksia, koska ndma muodostavat merkittivan osuuden kokonaiskustannuksista. Automati-
sointi vihentéa virheitd ja virheiden korjaamiseen kaytettavai aikaa, miké parantaa prosessin
taloudellista tehokkuutta. Tuloksissa nousi esiin ulkopuolisen palkanlaskenta yksikon lisa-
laskutettavan korjauskustannusten viheneminen, mutta puutteellisen datan vuoksi titi tietoa

ei voitu siséllyttaa laskemiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyovoimanhallinnan prosessin kehittimisen suurimmat
kustannussddstot syntyvét siitd, ettd tyOvoimaa kéytetddn aiempaa suunnitelmallisemmin,
oikea-aikaisemmin ja pienemmilla virheilld. Turunen ja Alasoini (2018, 55) mukaan henki-
16ston johtamiskdytdnteitd kehittimélld voidaan organisaation tuloksellisuutta parantaa,
vaikka syntymekanismi ei olisikaan aina tarkkaan tiedossa. Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden on jirjestelmaillisesti kehitettdva prosessejaan toiminnan tehostamiseksi ja
tdssd diplomitydssd on esitelty yhden organisaation tulosyksikon malli tdhén. Syntyneet
sadstot eivit ole kertaluonteisia vaan ne muodostaa rakenteellisen muutoksen, joka parantaa

organisaation taloudellista tilannetta pitkdjénteisesti.

6.2 Luotettavuuden ja hyodynnettdvyyden arviointi

Tama tutkimuksen 1dhestymistapana oli laadullinen tapaustutkimus. Laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuuden arviointia sekd kriittistd tarkastelua tehddén koko tutkimuksen ajan.
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan lisdtd kuvaamalla sekd arvioimalla tut-
kimusprosessin vaiheita mahdollisimman tarkasti. (Hirsjarvi ym. 2015, 232.) Témaén diplo-
mityon loppuraportissa tutkimusprosessin vaiheet on kuvattu yksityiskohtaisesti aineiston
keruun, analysoinnin, tilastollisten tietojen seki laskentamenetelmien osalta luotettavuuden
parantamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa otanta on yleensi pieni, mika voi heikentéa tut-
kimuksen yleistettavyyttd (Vuori 2021). Tdssd diplomity0ssd uskottavuutta ja vakuutta-
vuutta on vahvistettu valitsemalla asiantunteva ja tutkimusongelman nidkokulmasta edustava

joukko haastateltavia. Liséksi haastatteluaineiston rinnalla kaytettiin tilastollista dataa sekd
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organisaation dokumentteja laajemman kokonaiskuvan ja tulosten luotettavuuden lisdi-

miseksi.

Tutkija tydskentelee organisaatiossa, johon tutkimus toteutettiin. Tutkijan reflektiivisyys
omaan roolinsa ja sen vaikutuksista tutkimusprosessiin on erityisen tirked4, koska yhteys
tutkittavaan kontekstiin voi vaikuttaa sekd aineiston keruuseen ettd tulkintaan. Toisaalta
kontekstin tuntemus voi helpottaa haastattelutilanteita ja tiedonhankintaa, koska organisaa-
tion toimintatavat ovat jo tuttuja. (Aaltio & Puusa 2020, luku 11). Tutkija on kuvannut péét-

telypolkunsa nédkyvéksi tuloksia analysoitaessa ja tulkittaessa luotettavuuden lisddamiseksi.

Tutkimuksista voidaan luotettavuuden liséksi arvioida eettisyyttd. Lahtokohta eettisesti hy-
ville tutkimukselle on hyvén tieteellisen kdytdnnon seké tutkimusperiaatteiden noudattami-
nen ja ihmisarvon kunnioittaminen. (Hirsjérvi ym. 2015, 23-25, Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2023, 13). Eettisyyttd tarkastellaan myd6s koko tutkimusprosessin ajan, ja valittujen
tutkimusmenetelmien tulee olla eettisesti patevid ja soveltua tutkimusongelman ratkaisemi-
seen. Lisdksi raportointivaiheessa muiden tutkijoiden kunnioittaminen on merkityksellisessi
asemassa. Myo0s tulosten analysointi- ja raportointivaiheessa tulee toimia huolellisesti, re-
hellisesti ja avoimesti. (Vuori 2021; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 11-14.) Tutki-
muksen eettisyyden varmistamiseksi tissd diplomitydssd tutkimukseen osallistuvia infor-
moitiin tutkimukseen liittyvistd keskeisisté asioista. Nditd olivat esimerkiksi haastateltavan
anonymiteetin sdilyminen sekd mahdollisuus kieltdytyéd haastattelun tallentamisesta. Tutki-
mukseen osallistuminen oli haastateltaville vapaaehtoista, ja he pystyivit vetdytymédan tut-
kimuksesta halutessaan myos tutkimuksen aikana. Toisaalta aineiston tallennus on myds eet-
tisyyttd ja luotettavuutta lisdava tekijd (Aaltio & Puusa 2020, luku 11; Hirsjarvi & Hurme
2022, luku 5.9), koska se mahdollistaa haastatteluaineistoon palaamisen seké perusteellisen

aineiston analysoinnin myShemmin.

Tyovoimanhallintaprosessi on monimutkainen, sithen osallistuu organisaatiosta eri tahoja,
ja usein tyotd tehddidn osana normaalia tehtdvin kuvaa. Kiytossd olleiden jérjestelmien mo-
ninaisuus oli luonut useita erilaisia toimintamalleja jopa yhden tulosalueen sisélld. Proses-
sien sekd jdrjestelmien yhdenmukaistaminen on kohdeorganisaatiossa aloitettu. Diplomi-
ty0Otd jouduttiin rajaamaan paljon prosessin laajuuden sekd monimutkaisuuden takia, minka
takia esimerkiksi henkiloston nikokulma jéai kokonaan tdstd tutkimuksesta pois. Tutkimus

on toteutettu puhtaasti organisaation ndkdkulmasta.
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Tilastotietojen saaminen osoittautui ennakoitua haasteellisimmaksi asiaksi. Haastatteluissa
korostui palkanlaskennan lisdlaskutettavan tyon viheneminen, mutta titd ei voitu osoittaa
toteutuneeksi, koska tietojen tilastointi oli epéluotettavaa. Vaikuttavuuden mittaamisen pe-
rusteena tulee olla luotettavaa, vertailukelpoista dataa, joten tdma kokonaisuus jouduttiin
rajaamaan tyon ulkopuolelle. Lisdksi jirjestelmékustannuksista jouduttiin laskemaan arvi-
oita, koska tarkat luvut eivit olleet kéytettdvissd. TyOvoimanhallintaprosessin taloudellista
vaikuttavuutta tutkittiin erilaisilla tutkimusmenetelmilld, mutta toisaalta tyG6td jouduttiin
myoOs rajaamaan mittaamisen suhteen. Toteutuneita kustannussddstdjd arvioitiin erityisesti
toteutuneen tydajan muutoksen perusteella ja lisd- ja ylitydméadrin kehittymiselld, ja ndiden
mittareiden perusteella prosessimuutos osoittautui taloudellisesti kannattavaksi. Osalle laa-
dullisista mittareista ei tdssé ty0ssd pystytty madrittdmain rahallista arvoa, joten niiden ar-
viointia ei mydskdan suoritettu. Laadullisissa tekijoissd on kuitenkin sddstopotentiaalia, jo-
ten kustannussddstot voivat olla vield suurempia kuin tdssd tydssd on laskettu. Toisaalta
kaikki toteutuneet siistot eivit johdu prosessimuutoksesta vaan sddstoja voi yksikoissd syn-

tyd toiminnan uudelleen jérjestelystéd ilman prosessimuutostakin.

Diplomity6té tehdessd ilmeni, ettd henkildstohallinnon prosessien muutosten vaikutuksia on
tutkittu sekd kansallisesti ettd kansainvilisesti vdhdn. Tydvuorosuunnitteluun liittyvét tutki-
mukset painottuvat tyontekijoiden kokemuksia erilaisista tydvuorosuunnittelun malleista, li-
sdksi viime vuosina on tutkittu tekodlyavusteisen tydvuorosuunnittelun tehokkuutta. Ty6-
vuorosuunnittelun mittaamisen ja kokonaisvaltaisen prosessin tarkasteluun ei ldhdeaineistoa
16ytynyt kotimaisesta tai kansainvélisistd tutkimuksista etenkdin terveydenhuoltoalalla.
Sama havainto nousi esiin myos Sartjirven (2015, 180-182) ja Rotea ym. (2023, 12) tutki-
muksissa. Aiheeseen soveltuvaa ldhdeaineistoa 10ytyi kuitenkin hyvin, koska esimerkiksi
henkil6stohallinnon prosessien kehittdmisestéd sekd tydvuorosuunnittelusta on paljon laaduk-
kaita ldhteitd olemassa. Erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on merkittiva tarve
saada tutkimustietoa toteutettujen prosessiuudistusten kustannusvaikutuksista, koska talou-
delliset haasteet hyvinvointialueilla jatkuvat. (mm. Helsingin sanomat 2025; Yle 2024). Ta-
hén tiedon tarpeeseen my0s tdma tutkimus pyrkii vastaamaan, miké lisdd timén tutkimuksen
arvoa. Terveydenhuollon organisaatioiden kustannuksista huomattava osa muodostuu hen-
kilostokustannuksista (Viitala 2021, luku 1.1.; Boxall & Purcell 2011, 6-13), minkd vuoksi
tyovoimanhallinnan prosessimuutosten vaikutuksia ja muutosten taloudellisuutta arvioita-
essa on tdrkedd tarkastella koko vaikutusketjua. Heliskoski ym. (2018, 5) ovat todenneet,

ettd erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla timé on olennaista, koska vaikutukset ovat
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monimutkaisia ja tulokset voivat nikyéa vasta pitkalld aikavélilld. Tédmén diplomityon tulok-
sista ilmenee, ettd muutokset voivat alkuvaiheessa kasvattaa kustannuksia investointien tai
kayttoonoton vuoksi, ja sddstot realisoituvat usein vasta pitkélla aikavalilla. Erityisesti jar-
jestelmdinvestoinnit voivat olla huomattavia, ja niiden hyddyt ndkyvét vasta prosessien va-
kiintuessa. Hyvinvointialueiden haastava taloustilanne edellyttda, ettd uudistuksia toteute-
taan médratietoisesti ja pitkdjénteisesti, jotta kestiavét sddstot ja toiminnan tehostuminen voi-

daan saavuttaa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen perusteella on tunnistettu useita jatkotutkimusaiheita, jotka voivat sy-
ventdd ymmarrysti tydvoimanhallinnan prosessimuutoksen vaikutuksista. Keskeisin jatko-
tutkimusaihe liittyy tyovuorolistojen tarkastelun ennen ja jilkeen prosessimuutoksen. Van-
hojen ja uusien tydvuorolistojen vertailu mahdollistaisi sen arvioimisen, kuinka merkitté-
viésti suunnittelulogiikka on muuttunut ja milld tavoin tdmi nakyy esimerkiksi tyovuorojen
rakenteessa, sijaisten kiytossid, tydvuorojen jakautumisessa seké tydaikajoustojen toteutu-
misessa. Tdhén analyysiin olisi mahdollista liittdd my0ds toteutuneiden tyotuntien vertailu,
jolloin saataisiin tarkempaa tietoa siitd, muuttuuko tyokuorman jakautuminen konkreettisesti

vai heijastuuko muutos ldhinné suunnitteluprosessin sujuvuuteen.

Toinen jatkotutkimusaihe on prosessimuutoksen pitkédn aikavilin vaikutusten analysointi.
Téssd tutkimuksessa keskityttiin suhteellisen lyhyeen aikajaksoon, mutta esimerkiksi use-
amman vuoden seurantajakso mahdollistaisi tarkastelun miten pysyvié lisd- ja ylitydn muu-
tokset ovat, ja milld tavoin taloudelliset vaikutukset vakiintuvat. Samalla olisi mahdollista
tutkia henkiloston vaihtuvuutta, sairauspoissaolojen méiréin kehitystd sekd tyohyvinvoinnin

kehitysti, jotka ovat keskeisid tekijoitd henkildstovoimavarojen johtamisessa.

Kolmas jatkotutkimuksen kannalta keskeinen aihe liittyy henkildston kokemuksiin. Taméa
tutkimus tarkasteli ilmi6td organisaatioléhtdisesti, jolloin muutoksen subjektiiviset vaiku-
tukset tyontekijoiden ndkokulmasta eivit tule tissd tutkimuksessa esiin. Jatkotutkimuksena
olisi mahdollista tarkastella, miten keskitetty tydvoimanhallinta vaikuttaa henkil6ston koke-
maan oikeudenmukaisuuteen, tydvuorosuunnittelun ennakoitavuuteen, autonomiaan seké

tyohyvinvointiin.
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7  Yhteenveto

Hyvinvointialueilla on merkittédvié haasteita rahoituksen riittivyyden kanssa. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon kasvavat toimintamenot seké palvelutarpeen lisddntyminen asiakkailla ovat
johtaneet siihen, ettd rahoituspohja ei riitd kattamaan hyvinvointialueille asetettuja velvoit-
teita ja tehtdvid (Kunta- ja hyvinvointialue tyonantajat 2024). Kohdeorganisaatiossa on uu-
distettu tyovoimanhallintaprosessia operatiivisen tehokkuuden parantamiseksi ja toiminnal-
lisen hukan véhentdmiseksi. Tamén diplomity6n tavoitteena oli tuottaa selvitys kohdeorga-
nisaatiossa toteutetun tydvoimanhallintaprosessimuutoksen taloudellisesta vaikuttavuu-
desta. Ty0 toteutettiin Paijat-Hameen hyvinvointialueen toimeksiantona tutkien kohdeorga-
nisaation yhden tulosalueen tydvoimanhallintaprosessia ja siind tapahtuneita muutoksia.
Tutkittavalla tulosalueella siirryttiin hajautetusta tydvoimanhallinnasta keskitettyyn toimin-
tamalliin eli kdytdnndssd tyovuorosuunnittelu, paivittiiset henkilostojarjestelyt sekd lyhyt-
aikaisten sijaisten rekrytoinnit keskitettiin erilliselle resurssitiimille. Osana prosessimuutosta

yhdenmukaistettiin myds kéytossé olleet tydvoimanhallintajérjestelmat.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka menetelmévalinnat mahdollis-
tivat syvillisen ymmairryksen prosessimuutoksen kontekstia, toimintalogiikasta sekd henki-
16ston kokemuksista. Aineistonkeruussa hyddynnettiin integroivaa kirjallisuuskatsausta,
teemahaastatteluja, dokumenttianalyysia ja kustannuslaskennan menetelmii. Osana haastat-
teluita mallinnettiin vanha ja uusi prosessi sekd verrattiin ndissd tapahtuneita muutoksia eri-
tyisesti esihenkildiden tydajan kdyton kohdentumisen ndkokulmasta. Haastatteluaineistoa
tdydennettiin dokumenttianalyysilld, jossa tarkasteltiin organisaation sisdisid dokumentteja
kuten prosessikuvauksia ja ohjeita toiminnan syvillisemmdn ymmaérryksen lisddmiseksi.
Laadullisen aineiston lisdksi hyddynnettiin maaréllista tilastotietoa, jonka perusteella tehtiin
taloudellisia laskelmia prosessimuutoksen taloudellisuudesta. Laskelmien avulla kumuloitu-
vat kustannukset ja sddstot mallinnettiin sekd laskettiin prosessimuutoksen takaisinmaksu-
aika. Kustannuslaskennassa eroteltiin kayttdonoton kertaluonteiset kustannukset seké jatku-
vien palveluiden kulut ja niitd verrattiin prosessimuutoksen tuottamiin sddstdihin, kuten kor-
vattavien jarjestelmien poistumaan, tyéajan vapautumiseen sekd lisd- ja ylityoméardan va-

henemiseen.
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Analyysin perusteella prosessimuutos tuotti taloudellisia vaikutuksia, jotka ilmenivit sekd
suorina kustannussdédstoind ettd valillisind tehokkuushyotyind. Kustannushyotylaskelmissa
takaisinmaksuaika vaihteli skenaarioiden mukaan. Vihimmaissddstdt huomioiva skenaario
osoitti, ettd syntyvit sddstot ylittivdt kokonaiskustannukset noin kahden vuoden kohdalla.
Tama tulos indikoi investoinnin kannattavuutta myds varovaisissa oletuksissa. Lisdksi ha-
vaittiin, etti tydajan vapautuminen seké lisd- ja ylityon viahentyminen vahvistivat sddstojen
kertyméaa, mika paransi suhteellista kannattavuutta pidemmallé tarkastelujaksolla. Laadulli-
nen aineisto tuki kustannuslaskennassa tehtyjd havaintoja tuomalla esiin prosessin sujuvoit-

tamista, roolien selkeytymistd ja henkiloston kokeman ennustettavuuden lisdéntymisté.

Tulosten perusteella tydvoimahallinnan prosessimuutosta voidaan pitdd taloudellisesti pe-
rusteltuna, kun huomioidaan seka suorat ettd vélilliset vaikutukset. Prosessien yhdenmukais-
taminen, selked roolitus ja dataldhtdinen seuranta muodostivat edellytykset sddstojen reali-
soitumiselle. Kustannusvaikutuksia arvioitaessa on tarkasteltava koko vaikutusketjua, silld
prosessin yksittdisissd vaiheissa tyomééra tai suorat kustannukset voivat kasvaa, mutta ko-
konaisvaikutuksena syntyvit hyddyt ja sddstot voivat realisoitua prosessin muissa vaiheissa.
Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaation yhdelle tulosalueelle, joten tulokset kuvaavat téssa
yksikdssé tapahtunutta prosessimuutosta. Muut hyvinvointialueet pohtivat my0s keinoja te-
hostaa resurssien kayttod ja téssd tutkimuksessa tarkasteltu malli on yksi esimerkki toimin-
nan kehittdmisestd. Kustannushy6tyjen arviointimalleja voidaan hyddyntdd muissakin orga-
nisaatioissa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tydvoimanhallinnan prosessimuutos on mah-
dollistanut operatiivisen tehokkuuden parantamisen ja kustannusten paremman hallinnan.
Investoinnin takaisinmaksu varmistui skenaariolaskennan perustella varovaisissakin oletuk-
sissa. Lisédksi tydvoimanhallintaprosessien sujuvoittaminen tuki taloudellisten hydtyjen to-
teutumista. Tulokset tarjoavat organisaation my0hemmin toteutettaviin kehitysvaiheisiin

raamin, jossa prosessien kehittdmistd voidaan jatkaa dataldhtoisesti.
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Liite 1. Tiedote tutkimuksesta haastateltavalle

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Tydvoimanhallinnan prosessimuutoksen taloudellinen vaikuttavuus -tutkimus ja pyynto
osallistua tutkimukseen.

Sinua pyydetiddn mukaan tutkimukseen nimeltd Tydvoimanhallinnan prosessimuutoksen
taloudellinen vaikuttavuus, jossa tutkitaan Akuutti 24 tulosalueen tydvoimanhallintaproses-
sin kehittdmiselld aikaansaatuja taloudellisia vaikutuksia.

Sinua pyydetddn tutkimukseen, koska tydskentelet tai olet tydoskennellyt Akuutti 24 tulos-
alueella henkilond, jonka tyotehtdviin on kuulunut henkildstoresurssien hallintaa, henkilds-
ton tydaikojen hallintaa tai palkanmaksiprosessiin liittyvid toimenpiteitd. Tutkimuksessa
haastatellaan ammattilaisia Akuutti 24 tulosalueelta.

Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja siihen osallistumista. Tiedotteen liitteessd on kerrottu
henkil6tietojesi kasittelystd. Tutkimukseen osallistuu yhteensi noin 15 henkildd Akuutti 24
tulosalueelta. Tamé on yksittdinen tutkimus eiké sinuun oteta mydhemmin uudestaan yh-
teytti.

Vapaaehtoisuus

Tahén tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltdytya osallistumasta tutki-
mukseen, keskeyttdd osallistumisen tai peruuttaa jo antamasi suostumuksen syyté ilmoitta-
matta milloin tahansa tutkimuksen aikana. Téstd ei aiheudu sinulle kielteisid seurauksia.

Keskeyttiessisi tutkimukseen osallistumisen tai peruuttaessasi antamasi suostumuksen, si-
nusta sithen mennessa keréttyja henkil6tietoja ja muita tietoja kdytetddn osana tutkimusai-
neistoa, kun se on valttimatonta tutkimustulosten varmistamiseksi.

Tutkimukseen valmistautuminen
Tutkimukseen valmistautuminen ei vaadi erityisid toimia haastateltavalta.
Tutkimuksen kulku

Tutkimus toteutetaan kevién ja kesén 2025 aikana. Tutkimus on laadullinen tapaustutki-
mus ja aineisto kerdtidin haastattelujen sekd dokumenttianalyysin avulla. Tutkimuksen
haastattelut tehddan yksilollisesti. Haastateltavan kanssa sovitaan henkilokohtaisesti, missi
ja miten haastattelu tehddén. Haastattelu tehdddn ensisijaisesti kasvokkain, mutta myos
verkkoyhteyden vilitykselld haastattelu on mahdollista. Haastattelu kestdd puolesta tun-
nista tuntiin (0,5-1 h). Haastattelu suoritetaan teemahaastatteluna, jossa haastattelun aikana
keskustellaan vapaamuotoisesti ennalta miéritellyistd teemoista. Haastattelun padteemoja
ovat: tydvoimanhallintaprosessin mallintaminen, prosessimuutoksen vertailu ja muutokset
tyotehtévissd. Haastattelut nauhoitetaan ja kirjoitetaan nauhoitusten pohjalta tekstiksi.
Haastateltavien tunnistamisen mahdollistavat tiedot poistetaan kirjoitettaessa haastattelua
tekstimuotoon.



Tutkimuksesta aiheutuvat hyodyt

Tutkimuksen tuloksia hyddynnetddn Pdijat-Hameen hyvinvointialueella pohtiessa erilaisia
toimintamalleja sekd niiden hydtyjd. Tutkimus tuottaa tietoa pilottiyksikon osalta tyévoi-
manhallintaprosessin kustannuksista.

Tutkimukseen osallistuville haastateltaville haastattelutilanne tarjoaa mahdollisuuden poh-
tia ja analysoida toteutettua toimintamalli- sekd jarjestelmdmuutosta ja oman tyon kehitty-
mistd ndiden muutosten myota.

Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat riskit, haitat ja epimukavuudet seké niihin
varautuminen

Tutkimukseen osallistumisesta ei odoteta aiheutuvan haastateltaville riskeja, haittoja tai
erityisid epamukavuuksia.

Tutkimuksen kustannukset ja korvaukset tutkittavalle seki tutkimuksen rahoitus
Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta palkkiota.
Tutkimustuloksista tiedottaminen ja tutkimustulokset

Tutkimuksesta valmistuu opinndytetyd, joka on myohemmin saatavilla julkisesti. Tutki-
mustuloksista ei voi tunnistaa yksittéisid tutkittavia.

Lisétietojen antajan yhteystiedot

Jenni Eskola

Tuotantotalouden diplomi-insindoriopiskelija
jenni.eskola@student.lut.fi

LUT-yliopisto, opinndytetyon tekija

Jouni Koivuniemi
Tutkijaopettaja
jouni.koivuniemi@lut.fi

LUT yliopisto, ohjaava opettaja



Liite 2. Haastattelun runko

Taustatiedot

Miké on tehtdvanimikkeesi?
Mitkad on keskeiset tyOtehtidvési tydvoimanhallintaprosessiin liittyen?

Teema 1. Tyovoimanhallintaprosessin mallintaminen

Kuvataan tutkittava kokonaisuus haastateltavalle

Mitéd ennen tyOvuorosuunnittelua tapahtuu? Mitid pitdd olla tiedossa, jotta suunnitte-
lua voidaan léhted toteuttamaan? Miti vaiheita tdhdn kuuluu ja kuka vaiheita suorit-
taa?

Mité tydvuorosuunnittelussa tapahtuu? Kuka vastaa ja kuka suorittaa?

Mallinnetaan haastateltavan kuvauksen perusteella tyovoimahallintaprosessin vas-
tuutahot seké prosessin kulku

Teema 2. Prosessimuutoksen vertailu

Puuttuuko prosessikuvauksista vield mielestisi jotain? Vastaavatko tehty kuvaus
kaytossé ollutta vanhaa toimintamallia sekd nykyisti toimintamallia?

Kéydaan vaihevaiheelta uusi ja vanha toimintamalli (resurssien allokointi, tydvuoro-
suunnittelu, tydvuorototeumat, palkkaprosessi, raportointi ja mahdolliset muut koko-
naisuudet) 14pi. Kuka tyOyksikossd tehtidvad tekee ja misséd vaiheessa seki kirjataan
erot vanhassa ja uudessa toimintamallissa.

Mika tai mitka asiat ovat mielestdsi suurimmat muutokset toimintamallissa?

Miten arvioit toimintamallimuutoksen vaikuttavan taloudellisuuteen ja toiminnan te-
hokkuuteen?

Mité néet erityisen hyviand uudessa toimintamallissa?

Miti kehitettdvad/parannettavaa toimintamallissa mielestési olisi?

Teema 3. Muutokset tyotehtivissa

Mita teit vanhassa toimintamallissa henkilostoresurssien suunnittelukokonaisuuteen
liittyen? Kauanko tdhén kéytit arviolta tydaikaa? Mité tydtehtdviisi kuuluu uudessa
toimintamallissa henkildstoresurssien suunnitteluun liittyen? Kauanko tédhin kuluu
tydaikaa?

Miti teit vanhassa toimintamallissa tydvuorosuunnitteluun liittyen? Kauanko tahén
kaytit arviolta tybaikaa? Mitd tyotehtiviisi kuuluu uudessa toimintamallissa tydvuo-
rosuunnitteluun liittyen? Kauanko tdhén kuluu tydaikaa?

Miti teit vanhassa toimintamallissa tydvuorototeumiin liittyen? Kauanko tdhén kdy-
tit arviolta tydaikaa? Mité tyotehtdviisi kuuluu uudessa toimintamallissa tydvuoroto-
teumiin liittyen? Kauanko tdhédn kuluu tydaikaa?

Mita teit vanhassa toimintamallissa palkkaprosessiin liittyen? Kauanko tdhén kaytit
arviolta tydaikaa? Mitd tyotehtdviisi kuuluu uudessa toimintamallissa palkkaproses-
siin liittyen? Kauanko tdhén kuluu tydaikaa?



Mita teit vanhassa toimintamallissa tydvoimanhallinnan raportointiin liittyen? Kau-
anko tihdn kaytit arviolta tydaikaa? Mitd tyotehtdviisi kuuluu uudessa toimintamal-
lissa raportointiin liittyen? Kauanko tdhédn kuluu tydaikaa?

Tarkastellaan mallinnettuja prosesseja. Miten arvioit oman tydtehtdvin muuttuneen
toimintamallimuutoksen myota?

Miten tyotehtdvien ajankdytto on eri prosessivaiheissa muuttunut?

Onko toimintamallimuutoksen myo6td sinulle tullut uusia tyotehtavia?

Kuuluuko ty6tehtdviisi kliinistd ty6td? Jos kuuluu, niin onko toimintamallimuutok-
sessa tullut muutosta kliinisen tyon maaraan?

Mité vaikutuksia toimintamallimuutoksella on ollut tyoyksikossa?

Miten tyontekijat ovat kokeneet toimintamallimuutoksen?

Onko uusi jarjestelmé vaikuttanut yhteydenpitoon henkiloston kanssa

Milla asioilla mitataan prosessin onnistumista?

Onko mielessiési vield jotain tdhdn asiakokonaisuuteen liittyen, mité haluaisit ker-
toa?



Liite 3. Haastatteluiden toteutus

Haastateltava Yksikko Aika Paikka Kesto
1 Esihenkil6 Akuutti24 24.4.2025 Teams 45 min
2 Esihenkil6 Akuutti24 28.4.2025 Teams 51 min
3 Esihenkil6 Akuutti24 28.4.2025 Teams 30 min
4 Resurssitiimi Akuutti24 29.4.2025 Teams 49 min
5 Esihenkil6 Akuutti24 29.4.2025 Teams 57 min
6 Resurssitiimi Akuutti24 30.4.2025 Teams 55 min
7 Resurssitiimi Akuutti24 30.4.2025 Teams 46 min
8 Esihenkil6 Akuutti24 2.5.2025 Teams 52 min
9 Asiantuntija HR 7.5.2025 Linjakatu 5 | 52 min
10 | Esihenkild Akuutti24 13.5.2025 Teams 55 min
11 | Resurssitiimi Akuutti24 15.5.2025 Teams 61 min
12 | Esihenkil6 Akuutti24 16.5.2025 Teams 50 min
13 | Johto Akuutti24 2.6.2025 Teams 46 min
14 | Johto Akuutti24 2.6.2025 Teams 47 min
15 | Resurssitiimi Akuutti24 3.6.2025 Teams 50 min
16 | Asiantuntija HR 10.6.2025 Linjakatu 5 | 52 min
17 | Esihenkilo Akuutti24 17.6.2025 Teams 45 min




Liite 4. Dokumenttianalyysissa hyddynnetyt organisaation sisdiset dokumentit

Dokumentti

Keskeinen sisdlto

Léhde

Osastonhoitaja tehtdvankuva

Péivystyksessé ja ensihoidossa tydskentele-
vien osastonhoitajan tehtdviankuva avattuna.
Tehtavikuvauksesta 16ytyy keskeiset tehtdva-
kokonaisuudet seké tyon vaativuustekijét. Li-
sdksi tyon vaikutukset ja vastuu johtamis- ja
esihenkil6tydssd on arvioitu. Tehtdvanku-
vassa otetaan myds erikseen kantaa taloudel-
liseen vastuuseen johtamis- ja esihenkil6teh-
tdvissa.

IMS-jérjestelma

Akuutti24 perehdytysmateriaali

Perehdytysmateriaalissa on kuvattu
Akuutti24 tulosalueen osastojen tehtivit,
asiakasryhmaét seké henkilostoméaéarat.

Pétevé-oppimisym-
paristd

Apulaisosastonhoitaja ensihoito
tehtavankuva

Ensihoidossa tydskentelevén apulaisosaston-
hoitajan tehtdvinkuva avattuna. Tehtavaku-
vauksesta 10ytyy keskeiset tehtédvikokonai-
suudet sekd tyon vaativuustekijat. Lisdksi
tyon vaikutukset ja vastuu johtamis- ja esi-
henkil6tydssd on arvioitu. Tehtdvankuvassa
otetaan myos erikseen kantaa taloudelliseen
vastuuseen johtamis- ja esihenkilotehtavéssa.

IMS-jarjestelma

ESH-piivystys ja korisairaala, esi-
selvityksen loppuraportti

ESH piivystys ja kotisairaalan uuden ty6voi-
manhallintajérjestelmén kayttdonottoa ennen
tehty esiselvitys, jossa kéyty lapi tydvoiman-
hallinnan prosessia seké vastuita.

SharePointi

Prosessikuvaus: tydvoimanhallinta

Yleiskuvaus prosessista kohdeorganisaatiossa
tydvoimanhallinnan osalta.

IMS-jérjestelméa

Akuutti 24 resurssitiimin organi-
soituminen

Kuvaus Akuutti 24 tulosalueen resurssitiimin
organisoitumisesta. Kuvattu mihin rooleihin
kuului tydvoimanhallinnan tehtévid aiem-
massa prosessi vaiheessa ja ketkd nditd tyo-
tehtdvid tekee nykyisin, kun resurssitiimi on
aloittanut toiminnan

SharePoint

Ty6voimanhallinnan nykytila ja
tulevaisuus

Luonnos: Power Point-esitys, joka laadittu
kuvaamaan hyvinvointialueen nykytilaa seké
tavoitetilaa. Dokumentissa esitelldén nykyti-
lan haasteita seké kehitettdvid kohteita. Esi-
tyslaadittu esitettdvéksi esihenkildinfossa.

SharePoint

Esihenkil6tyd yhdistyneessé ensi-
hoitopalvelussa

Asiakirja késittelee vuonna 2024 yhdistyneen
ensihoitopalvelun esihenkildtyon nykytilaa ja
jatkosuunnitelmia henkil6ston hallinnointiin,
tydvuorosuunnitteluun seki osaamisen kehit-
tdmiseen.

SharePoint




Liite 5. Jarjestelmén hankintahintalaskelma

Jarjestelmdn hankintahinta (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantaja 2025b; Kanta-Hameen
hyvinvointialue 2024; Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 2025; Vantaan ja Keravan hyvin-
vointialue 2025)

HVA 1, henkilostomaara 5200 €/ yhteensa €/henkilo
Toimittaja 1 840300 162
Toimittaja 2 1122860 216
HVA 2, henkilostomaara 9200

Toimittaja 1 1765492 192
Toimittaja 2 3211559 349
HVA 3, henkilostomaara 6700

Toimittaja 1 2373332 354

Laskennan perusteeksi min./max./KA

Alin hinta 840300 162
Korkein hinta 237332 354
Keskiarvo hinta 1862709 255

Kohdeorganisaatio/jaksotyo

Henkilostomaara 154 KAAVA
Alin hankinta hinta €/kk 2079 154 * 162/12 = 2079
Korkein hinta €/kk 4543 154 * 354/12 = 4543

Keskiarvo hinta €/kk 3273 154 * 255/12 = 3273




Liite 6. Jarjestelmén jatkuvien palveluiden laskelma

JARJESTELMAN JATKUVIEN PALVELUIDEN KUSTANNUKSET

Jatkuvat palvelut € / kk

Hyvinvointialueen henkiloméiari

11479

sopimuksella 4 hinta € / kk € / Kk / yksikko
Arvioitu henkilomaard alimmillaan

1104 10,40 -
Arvioitu henkilomaara suurimmil-

laan 1852 6,20 -
UUSI JARJESTELMA Kohdeyk-

sikossi, henkiloméara 154

Alin hinta 6,2 955
Korkein hinta 10,40 1602
Keskiarvo hinta 8,3 1278
VANHA JARJESTELMA* Koh-

deyksikossi, henkilomiira 174

Alin hinta 2,05 356
Korkein hinta 3,43 597
Keskiarvo hinta 2,74 477

*Vanhan jarjestelmén hinta 33 % uu-
den jarjestelmén jatkuvien palvelui-
den kustannuksista




Liite 7. Skenaario 1 Laskelma keskiméaariisesta sddstosti

Kuukau- Kulut Kulut Kumuloitu- Sadsto: Sé.é.i S@: Saas tt.): Kumuloitu- Takaisin-
det Jatkuvat pal- Kéyttéon-  vat kustan- go.rvattavitt Tyo6aika LlS.a- Ja ot sidistot € maksu €
velut otto nukset €  jérjestelmat € ylityo
1 1278 3273 4551 0 0 0 0 -4551
2 1278 3273 9102 0 0 0 0 -9102
3 1278 3273 13653 0 0 0 0 -13653
4 1278 3273 18204 0 0 0 0 -18204
5 1278 3273 22755 0 0 0 0 -22755
6 1278 3273 27306 0 0 0 0 -27306
7 1278 3273 31857 477 0 0 477 -31380
8 1278 3273 36408 477 0 0 954 -35454
9 1278 3273 40959 477 0 0 1431 -39528
10 1278 3273 45510 477 0 0 1908 -43602
11 1278 3273 50061 477 0 0 2385 -47676
12 1278 3273 54612 477 0 0 2862 -51750
13 1278 3273 59163 477 1789 11143 16271 -42892
14 1278 3273 63714 477 1789 11143 29680 -34034
15 1278 3273 68265 477 1789 11143 43089 -25176
16 1278 3273 72816 477 1789 11143 56498 -16318
17 1278 3273 77367 477 1789 11143 69907 -7460
18 1278 3273 81918 477 1789 11143 83316 1398
19 1278 3273 86469 477 1789 11143 96725 10256
20 1278 3273 91020 477 1789 11143 110134 19114
21 1278 3273 95571 477 1789 11143 123543 27972
22 1278 3273 100122 477 1789 11143 136952 36830
23 1278 3273 104673 477 1789 11143 150361 45688
24 1278 3273 109224 477 1789 11143 163770 54546
25 1278 3273 113775 477 1789 11143 177179 63404
26 1278 3273 118326 477 1789 11143 190588 72262
27 1278 3273 122877 477 1789 11143 203997 81120
28 1278 3273 127428 477 1789 11143 217406 89978
29 1278 3273 131979 477 1789 11143 230815 98836
30 1278 3273 136530 477 1789 11143 244224 107694
31 1278 3273 141081 477 1789 11143 257633 116552
32 1278 3273 145632 477 1789 11143 271042 125410
33 1278 3273 150183 477 1789 11143 284451 134268
34 1278 3273 154734 477 1789 11143 297860 143126
35 1278 3273 159285 477 1789 11143 311269 151984
36 1278 3273 163836 477 1789 11143 324678 160842



Liite 8. Skenaario 2 Laskelma pienimmaélld mahdollisella saéstolla

Kuukau-
det

—
N R B WV T NO UV S

LW W W L W W L NN NN NN N DNDNDRN = — — = e e
A A W=, O VWO WU A WN —~O VoI U A W

Kulut:
Jatkuvat
palvelut

Max. €

1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602
1602

Kulut:
Kayttoon-
otto
Max. €

4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543
4543

Kumuloitu-
vat kustan-
nukset €

6145
12290
18435
24580
30725
36870
43015
49160
55305
61450
67595
73740
79885
86030
92175
98320
104465
110610
116755
122900
129045
135190
141335
147480
153625
159770
165915
172060
178205
184350
190495
196640
202785
208930
215075
221220

Sadsto:
Korvatta-
vat jérjes-

telmét

Min. €

0

S O O O O

356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356
356

S&dasto:
Tyo6aika
Min. €

S O O O O o o o o o o

(=)

1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003
1003

Séasto:
Lisa- ja yli-
tyd (vakio
€)

S O O O O O O o o o o

(=)

11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143
11143

Kumuloitu-
vat sdastot
€

S O O O o O

356
712
1068
1424
1780
2136
14638
27140
39642
52144
64646
77148
89650
102152
114654
127156
139658
152160
164662
177164
189666
202168
214670
227172
239674
252176
264678
277180
289682
302184

Takai-
sin-
maksu

-6145
-12290
-18435
-24580
-30725
-36870
-42659
-48448
-54237
-60026
-65815
-71604
-65247
-58890
-52533
-46176
-39819
-33462
-27105
-20748
-14391

-8034

-1677

4680

11037

17394
23751

30108

36465

42822

49179

55536

61893

68250

74607

80964



Liite 9. Skenaario 3 Laskelma suurimmalla mahdollisella sdastolla

Kulut: . . Sadsto: Kor- I, Saas tt.):
Ilfuu- Jatkuvat ~ Rulut Kayt- Kumuloituvat 0 o0 jér- Sadsto:  Lisd-ja o oin Takaisin-
au- palvelut tOOPOttO kustannukset jestelmét Tydaika yhtyg € vat sddstot €  maksu €
det Min. € Min. € € Max. € Max. € (vakio-
arvo)

1 955 2079 3034 0 0 0 0 -3034
2 955 2079 6068 0 0 0 0 -6068
3 955 2079 9102 0 0 0 0 -9102
4 955 2079 12136 0 0 0 0 -12136
5 955 2079 15170 0 0 0 0 -15170
6 955 2079 18204 0 0 0 0 -18204
7 955 2079 21238 597 0 0 597 -20641
8 955 2079 24272 597 0 0 1194 -23078
9 955 2079 27306 597 0 0 1791 -25515
10 955 2079 30340 597 0 0 2388 -27952
11 955 2079 33374 597 0 0 2985 -30389
12 955 2079 36408 597 0 0 3582 -32826
13 955 2079 39442 597 2577 11143 17899 -21543
14 955 2079 42476 597 2577 11143 32216 -10260
15 955 2079 45510 597 2577 11143 46533 1023
16 955 2079 48544 597 2577 11143 60850 12306
17 955 2079 51578 597 2577 11143 75167 23589
18 955 2079 54612 597 2577 11143 89484 34872
19 955 2079 57646 597 2577 11143 103801 46155
20 955 2079 60680 597 2577 11143 118118 57438
21 955 2079 63714 597 2577 11143 132435 68721
22 955 2079 66748 597 2577 11143 146752 80004
23 955 2079 69782 597 2577 11143 161069 91287
24 955 2079 72816 597 2577 11143 175386 102570
25 955 2079 75850 597 2577 11143 189703 113853
26 955 2079 78884 597 2577 11143 204020 125136
27 955 2079 81918 597 2577 11143 218337 136419
28 955 2079 84952 597 2577 11143 232654 147702
29 955 2079 87986 597 2577 11143 246971 158985
30 955 2079 91020 597 2577 11143 261288 170268
31 955 2079 94054 597 2577 11143 275605 181551
32 955 2079 97088 597 2577 11143 289922 192834
33 955 2079 100122 597 2577 11143 304239 204117
34 955 2079 103156 597 2577 11143 318556 215400
35 955 2079 106190 597 2577 11143 332873 226683
36 955 2079 109224 597 2577 11143 347190 237966
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