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Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaisia johtamisen kehittamisalueita
voidaan havaita liukuvan tyfajan jarjestelmda sovellettaessa. Tutkielman paatutki-
musongelman muotoilun lahtékohtana on ollut sellaisen tiedon hankkiminen, jonka avulla
organisaatiot pystyisivat soveltamaan paremmin liukuvaa tydaikaa ja mahdollisesti myds
muita joustavia tyGaikamuotoja. Tutkielman aihepiiri on rajattu yksityisen sektorin yrityk-
sissé ns. tietotyota tekeviin toimihenkildihin, joiden tydsuhteissa sovelletaan liukuvaa tyo-
aikaa. Aihepiirin problematiikkaa tarkastellaan organisaation kehittdmisen nakdkulmasta.

Kirjallisuuden avulla tutkielmassa kartoitetaan tyGajan ja palkkauksen historiaa; tydaika-
kaytantdjen muuttumista; tydaikojen organisoinnin ja johtamisen taustalla vaikuttaneita
tekijoitd; seka liukuvan tydajan kaytdnnon soveltamisessa esiin nousseita hyoty- ja on-
gelmatekijoita. Lisaksi tutkielman teoreettisessa osuudessa on avattu tutkielman tarkeim-
pid kasitteita kuten tybdaikajoustot, liukuva tydaika, tietotyd ja itsejohtaminen. Teoriaosuu-
dessa pyrkimyksena on tutkielman aihepiiri& helpottavan kokonaiskuvan luominen.

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto on keratty kah-
desta yrityksesta puolistrukturoitujen teemahaastattelujen muodossa. Tutkimuksen perus-
joukko koostui kolmestatoista ylemmastéa toimihenkilosta ja kahdesta ty6nantajan edusta-
jasta. Tutkimusaineiston analyysitapana kaytettiin sisallonanalyysia.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voitiin havaita, ettd tyontekijat olivat erittain tyyty-
vaisia liukuvaan tydaikaan mm. omien asioiden hoitamisen helpottumisen ja liukuvan tyo-
ajan tuoman vapauden takia. Vapaus ilmeni tydntekijdiden tydsuhteissa myds suurena
autonomiana toihin ja niiden tekemiseen liittyen. Kontrollin panopiste olikin suurimmaksi
osaksi tyontekijoilla itsellaan, eli itsejohtajuus ilmeni yrityksissé vahvana. Tutkimusaineis-
ton perusteella voitiin havaita, etté liukuvaan tyaikaan liittyvid ongelmia olivat tydpaivien
venyminen ja ylity6t, epayhtendisista sdanndistd aiheutuvat ilmapiiriongelmat, yksilon ja
yhteison tarpeiden yhteensovittaminen seké tyo- ja vapaa-ajan valisen rajan haméartymi-
nen. Liukuvaan tyGaikaan liittyvien ongelmia tarkastelemalla havaittiin, etté liukuvan tyo-
ajan kaytannon soveltamisessa kaivattiin yhtendisia ja selkeita pelisdantsja, l1ahiesimiehen
roolin ja valvonnan kehittamista seka molemminpuolista palautteenantoa tyontekijan ja
esimiehen valilla. Johtamisen kehittAmistoimenpiteissé lahtokohtana voidaan havaita tar-
ve alaisen valmiustasoon perustuvan tilannelahtdisen lahestymistavan soveltamiselle.
Tilannelahtoisyydella tarkoitetaan alaisen tydaikoihin ja niiden hallintaan liittyvan valmiu-
den huomioimista esimiehen alaiseen kohdistuvaa valvontaa ja muunlaisia johtamistoi-
menpiteitd suunniteltaessa.
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1 ESIPUHE

Johtamisulottuvuudet ja johtamisen painopisteet muuttuvat vuosien ja trendien vaihtuessa. On
puhuttu prosessijohtamisesta, einkaarijohtamisesta, oppimisen johtamisesta, osallistuvasta
johtamisesta, dykkaasta johtamisesta ja ikgohtamisesta vain muutamia mainitakseni. Kasissasi
oleva tutkielma lahti liikkeelle yhta mahtipontiselta kuulostavasta, mutta muiden johtamismal-
lien ohella massaan hukkuvasta kasitteesta tydaikajohtaminen. Kun jo tyoel&massa olevat tut-
tavani antoivat selkedn viestin siitd, etta tydaika ja sen hallitseminen on muuttunut osalla tyon-
tekijoistd ongelmaksi, kiusaus olla tarttumatta ajankohtaiseen aiheeseen kavi kuitenkin ylitse-
padsemattomaksi.

Tutkielmassani pyrin saavuttamaan kéasityksen siitd, onko johtamisessa ja erityisesti tyoaikojen
johtamisessa olemassa sellaisia painopistealueita, joita kehittdméall& organisaatio pystyy sovel-
tamaan paremmin liukuvaa tydaikaa ja mahdollisesti myds muita joustavia tydaikamuotoja.
Tutkielma on jaettu kahdeksaan eri p&dlukuun. Johdantoa seuraavassa luvussa kaks selvitet&dan
tutkimuksen perusvalintoja. Tutkimusongelman, nékokulman ja rajauksen lisaksi luvussa esi-
telld&n my0s tehtyjen valintojen taustalla vaikuttavia tekijoita. Luku kolme késittelee tydaikaa,
tydaikajoustoja ja liukuvaa tyGaikaa yhtena joustojen muotona. Luku lahtee liikkeelle tyon ja

tydaikojen historialla, misté siirrytéan liukuvan tybgan maarittelyyn ja sen lainsdadanndllisen

painopistealueita tydaikojen johtamiselle. Luvussa nelja paneudutaan tyajan johtamiseen ja
organisointiin. Luku alkaa tydaikojen johtamisen historialla, mita tarkastellaan papiirteittéin
teollistumisesta lahtien. Syvemmin johtamista kasitelldan esittelemalla kolme erilaista johta
misteoriaa ja mallia, joiden kautta pyritd&n hahmottamaan aiheeseen liittyvid johtamisulottu-

vuuksia.

Luvussa viis pyrkimyksend on luoda kokonaiskuva tutkielman empiiriseen osuuden suoritta-
misesta. Luvussa tarkennetaan tutkimusmetodologiaa eli keskitytéan aineiston hankintaan, va-
littuun tutkimusmetodiin ja analyysiin liittyviin kysymyksiin. Luku kuusi keskittyy kerdtyn
empiirisen aineiston raportointiin ja analysointiin, jonka jalkeen tutkielman yhteenveto ja tut-
kimustulokset esitelléén seuraavassa luvussa seitseman. Luvussa kahdeksan analysoidaan tut-
kimusprosessin onnistumista ja jatkotutkimusmahdollisuuksia lyhyesti.



Haluan osoittaa erityiskiitokset niille kahdelle yritykselle, jotka kiinnostuivat tutkielmani ai-
heesta ja antoivat resurssit empiirisen aineiston toteuttamiselle. Kiitokset myds kaikille haasta
teltaville, jotka vastasivat karsivallisesti kaikkiin esitettyihin — enemman ja véhemman fiksui-
hin — kysymyksiin. Liséks kiitdn Tampereen yliopiston johtamistieteiden laitosta ohjeistukses-
ta seka siippaani kritiikista— ja joustamisesta.

Tutkimusty6 on hauskaa ja mielenkiintoista. Suosittelen kaikille |ampimasti.

Tampereella huhtikuussa 2006.

funp—



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Johdanto

Vuosituhannen vaihteen Suomea on luonnehdittu jalkiteolliseksi tietoyhteiskunnaksi, jonka
ammattirakenteessa ja tyonjaossa tietointensiiviselld eli korkeaa osaamista ja uuden tekniikan
hallintaa edellyttavalla tyoll4 ja palveluilla on keskeinen asema’. Samalla kun tiedon ja osaa-
misen merkitys tyossa on korostunut, ovat toimintaympériston yleinen epdvarmuus seka tuot-
tavuusvaatimusten kasvu edellyttaneet yrityksilta uusia ratkaisuja téiden organisointiin. Tutki-
jat ovat ndhneet, ettd kyky sopeutua jatkuviin ja yha nopeammassa tahdissa tapahtuviin muu-
toksin edellyttda yrityksiltd muuttumista kohti avoimempia ja joustavampia tydorganisaatioi-
ta’. Joustavissa organisaatioissa ty6ta valvotaan ja sen ehdoista sovitaan tilannekohtaisesti pai-

kallisella tasolla.

Joustot ja joustavuus ovat lisdantyneet myos tyOaikaratkaisuissa. Kahdeksan tunnin péivatyos-
t4 normaalitydgjan ideaalityypistd, ollaan siirtymassa entista moninaisimpiin tydaikamalleihin.
Taméan mahdollistavat uusi tydaikalaki ja nykyiset tydehtosopimukset, jotka antavat organisaa
tioille varsin lagjat mahdollisuudet sopia tydaikajarjestelyista paikallisesti tyopaikkatasolla®.
Tyobaika el ole enda vain véline, jolla kontrolloidaan tydntekijan tbiden suorittamista. Siita on
tullut yksi niisté tekijoista, joilla yritetddn parantaa organisaatioiden kilpailukykya. Vapaampi-
en tyOaikajarjestelyjen avulla yritykset voivat sopeutua paremmin markkinoiden asettamiin
vaatimuksiin, tehostaa voimavarojensa kayttoa ja lisita ndin ollen kannattavuuttaan. Joustoista
hyotyvat myos tyontekijét: tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen helpottuu, ja tydssa jak-

saminen paranee.

Samalla kun tybaikajoustot ovat yleistyneet, on alettu tutkia tybaikavariaatioiden vaikutuksia
niin yksiloon, organisaatioihin kuin yhteiskuntaankin. Viime vuosina erityisesti tyéhyvinvoin-
tiin liittyvissa tutkimuksissa onkin korogtettu tydaikojen merkitysté tyontekijoiden hyvinvoin-
nissa. Valtioneuvoston Tydssa jaksamisen ohjelman projektijohtaja Tuulikki Petganiemi Kir-
joitti vuonna 2003 "V astavuoroisuus on valttia” -kirjan esipuheessa:

! Esim. Blom, Mélin & Py6ria 2001, 15—16.
2 Esim. Antila2001, 41.
3 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 6.



" Ty0ssa jaksamisen ohjelman tavoitteena on edistéa hyvinvointia tyopaikoilla. Oh-
jelmassa olennaisiksi tyossd jaksamiseen vaikuttaviksi tekijoiks ovat nousseet pai-
vittéisjohtaminen, tyon arjessa oppiminen seké tyd- ja tydaikajarjestelyt.” *

Samassa tutkimuksessa on nostettu esiin tydaikajohtamisen kasite ja tarve. Ongelmaksi on ko-
ettu, etta joustojen myota tyo ja sen tekeminen ovat irtautumassa gjasta ja paikasta. Tyoaika on
menettanyt merkityksensd: matkapuhelimien, kannettavien tietokoneiden seka elinikdisen op-
pimisen takia se on tavallaan paalla jatkuvasti. Osalla tyontekijoista saattaa hamértya tyon ja
vapaa-ajan valinen raja, minka seurauksena voi, yksilosté riippuen, olla jopa loppuunpalami-
nen. TyOGaikajohtamista on esitetty ratkaisuksi, jonka avulla voitaisiin ”suojella’ tyontekijoita
tyolta

Tyo6ajoissa tapahtuneet muutokset korostuvat erityisesti tietointensiivisilla aloilla, missa tutki-
musten mukaan on selkeasti havaittavissa myds muutoksia johtajuudessa. Tietointensiivisilla
aoilla tyontekijat ovat useimmiten asiantuntijoita, ja johtgjat nahdédn enemman resurssien
jakajina. Johtaminen ei perustu enda traditionaaliseen késitykseen autoritaarisesta johtgjasta,
joka kontrolloi tyontekijoitd, vaan tyontekija kantaa itse vastuunsa tdiden loppuunsaattamises-
ta. Esille on nostettu itsejohtamisen kasite, mill& viitataan organisaatioiden kontrollin painopis-
teissa tapahtuneisiin muutoksiin. Perinteinen ulkoinen kontrolli ja valvonta ovat vaihtuneet

tyontekijoiden omaan sisdiseen kontrolliin.

Johdon haasteena voidaankin ndhda olevan tasapainottelun tyontekijoiden toihin ja tybaikoihin
liittyvan autonomian seka organisaation taholta asetetun valvonnan ja kontrollin valilla Millai-
sesta tasapainottelusta tarkalleen ottaen on kyse; millaisia haasteita se asettaa johtamiselle; ja
voidaanko puhua erillisestd tydaikajohtamisesta, sihen tassi tutkielmassa pyritéan [6ytamaan
vastaus.

2.2 Tutkimuksen tehtéva ja tutkimusongelma

Taman tutkielman tarkoituksena on Kkartoittaa niita haasteita ja kehittamisalueita, mita liukuva
tyOaika asettaa organisaatioiden johdoille. Tavoitteena on ensinndkin maarittéd, mita liukuva
tydaika yhtena tydaikajoustojen muotona tarkoittaa seka millaisia hyotynékokulmia ja ongel-

mia siihen liittyy. Taman liséksi tavoitteena on esitella johtamiseen liittyvia ndkokulmia ja

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 3.



haasteita joustavien tydaikamuotojen kentassa. Empiirisen aineiston avulla pyritéan kartoitta-
maan tyontekijoiden ja tyonantajien kokemuksia liukuvasta tydajasta, tydajan johtamisesta ja
organisoinnista. Ndiden kokemusten ja teoreettisen taustatiedon synteesilla pyritéan luomaan
kuva siitg, mitk& ovat ne johtamiseen liittyvét kehittdmisalueet, joihin huomiota kiinnittamalla
liukuva tyGaika palvelisi organisaatiota mahdollisimman vahin ongelmin. Padtutkimusongelma

voidaankin muotoilla seuraavasti:

Millaisia kehittamisalueita henkiloston johtamisessa voidaan havaita liukuvan

tyoajan jarjestelmaa sovellettaessa?
Tutkielman padongelma on jaettu seuraaviin alaongelmiin:

Miten tyOaikak&ytannot ja johtaminen ovat muuttuneet organisaatioissa ja mitka tekijét
naiden muutosten taustalla ovat vaikuttaneet?

Miten liukuvaa tyOaikaa kaytanndssa sovelletaan organisaatioissa yksilo- ja organisaa-
tiotasolla?

Millaisia negatiivisia ja positiivisia kokemuksia liukuvasta tyGajasta on koettu aiheutu-

van yrityksissa?

Tutkimusongelma on pyritty muotoilemaan siten, etta aihepiiri ja valittu nakokulma tuovat
yhdessa esiin jotain oleellisesti uutta asiasta. Pro gradu -tutkielman paétehtéavan muotoilua voi-
taneenkin perustella ennen kaikkea aihepiiria koskettavan tieteellisen aineiston puutteella. Li-
sdperusteluina voidaan kayttda tutkimusongelman ja aihepiirin gankohtaisuutta seka yleisyytta

suomalaisessa tyoelaméssa.

2.3 Tutkimuksen ndkdkulmajarajaus

Taman tutkielman aihepiiria tarkastellaan p&dasiassa organisaation toiminnan kehittédmisen
ndkokulmasta. Valittua ndkokulmaa voidaan perustella sillg, etté tavoitteena on tuottaa sellaista
tietoa, mité kautta organisaatio voi tarkastella liukuvaan tytaikaan seka tydaikojen johtamiseen
liittyvia ongelmia ja kehitystarpeitaan ja kehittda toimintaansa tdman tiedon valossa

Tutkielman aihepiirid, tydaikoja, el voida kuitenkaan pité4 ainoastaan tyontekijan ja tyonanta-

jan vélisena sopimuksena. Niilla on my6s hyvin merkittava yhteiskuntapoliittinen vaikutus.




Teollistumisen alusta, 1800-luvun lopulta [&htien 1900-luvun lopulle asti vaikuttanut normaali-
tydaika on luonut koko lansimaiselle yhteiskunnalle sosiokulttuurisesti tarkedn aikataulun ja
elamanrytmin. Se on jakanut viikon arkeen ja sunnuntaina pidettavaan lepopéivaan ja edistanyt
samalla tyontekijdiden hyvinvointia ja elamanhallintaa’. Organisaation tydaikakulttuuri voi-
daan nahda siis koko yhteiskuntaamme vaikuttavana asiana, joten tasta nakokulmasta tutkiel-

man voidaan ehka nadhda tarjoavan myos hienoisen yhteiskunnallisen kontribuution.

Tyoaikatutkimusta onkin tehty huomattavissa méaarin yhteiskunnallisesta ndkokulmasta, mutta
tutkielmassani pelké&stéén yhteiskunnallinen ndkdkulma ei palvele aiheen tarkoitusperia Tyo-
aikoihin vahvasti sidoksissa olevaa lainsd&danndllistd ndkokulmaa el mydskaan voi jéttaa tay-
sin huomioimatta. Tydajoista on Suomessa olemassa varsin yksityiskohtainen lainsdadanto,
joten sen asettamat rajoitukset niin organisaatiolle kuin johtamisellekin on valttamatonta ottaa
mukaan tarkasteluun.

Aihe on rajattu nithin organisaatioihin ja henkildstoryhmiin, joissa joustavuus on viety pisim-
maélle ja joissa nédin ollen voidaan ndhda olevan erityisesti tarvetta tydajan johtamiselle ja orga
nisoinnille. Tutkielma on ensinn&kin rajattu koskemaan tietointensiivisilla aloilla toimivia yksi-
tyisen sektorin yrityksia N&issi organisaatioissa korostuu erityisesti tietotyota tekevien tyonte-
kijoiden suuri henkilokohtainen vastuu tdista ja niiden loppuunsaattamisesta, jolloin myds vas-
tuu tybajoista siirtyy enenevassa maarin henkiloston harteille. Yksityisen sektorin tydsuhteita
jajulkisen sektorin virkasuhteita sédtelevét lainsdadanndt eroavat toisistaan, ja aihe onkin sel-
keyden vuoksi rgjattu kasittdmaan vain yksityisen sektorin organisaatioita. Tutkielmassani tar-
kastelen siis sita tyontekijoiden luokkaa, mika tyooikeudellisessa merkityksessa koostuu tyo-
suhteisista palkansagjista, jotka tekevét ns. tietotyota

Toiseksi tutkielma on ragjattu tarkastelemaan tydajan johtamista ja organisointia niiden tyonte-
kijoiden tyosuhteissa joilla on kéaytdssa liukuva tyGaika, tai sitd 18hinnd muistuttava tybaika-
malli. Liukuva tyGaika on valittu tutkimuksen kohteeksi, koska se on yks yleismmista Suo-
messa kaytdssa olevista tyOaikgjoustoista. Téaman, suhteellisen yksinkertaisen, jérjestelman
tuomista eduista niin tyontekijalle kuin tyonantajallekin ollaan varsin yksimielisid. Toisaalta
liukuva tyGaika on usein néhty myds jarjestelmand, joka mm. eriarvoistaa henkilostoatal jonka

avulla pyritéén valttamaan lisa ja ylitydtunneista aiheutuvat ylimaéréiset korvaukset?. Tutki-

! Julkunen & Nétti 1994, 39-43.
2 Julkunen & Niétti 1994, 54:; Pardian viikkotiedote 2000.



muksessa pyritéankin loytamédan ndkokulmaa siihen, voitaisiinko johtamisen avulla valtté&a

niitd ongelmia, mita liukuvasta tydgjasta yrityksell e aiheutuu.

2.4 Tyodaikatutkimuksen historiajatarve

Organisaation kehittamisen nakokulmasta tehtya tydaikoihin liittyvéa tutkimusta on tehty teol-
listumisesta l&htien. Uranuurtajana voidaan pitéé 1800-luvun lopussa liike ja aika -tutkimuksia
tehnytta Frederick Winslow Tayloria, jonka tyonteon tehokkuutta painottavat opit vaikuttivat
pitkalle 1900-luvulle. Samaan aikaan kun joustavien tydaikojen kayttd on lisééntynyt yrityksis-
s4, on tutkimusalakin lisdantynyt huomattavasti. 1990-luvulta tyGajoista on kirjoitettu useasta
eri néakokulmista ja viime aikoina erityisesti tydelaman huonontumiseen viittaavissa tutkimuk-
sissa on kasitelty tydaikojen osuutta tassi kehityssuunnassa®. Tydaikatutkimusta on tehty 14
hinn& yhteiskunnallisesta ja tyontekijoiden hyvinvoinnin nakokulmasta, mutta myds tydaikojen
johtamiseen viittaavaa Kirjallisuuttakin on jo jonkin verran saatavilla. Néissa tutkimuksissa
tydaikaa kéasitelléan [ahinna tyon organisoinnin valineendtai ajan hallinnan ndkokulmasta. Uu-
simmissa johtamista ja johtamistaitoja ké&sittelevissa teoksissa tyoaikojen johtamisesta ja orga

nisoinnista esiin tuodaan enimmakseen sen tarve’.

Kotimaisesta tydaikgjoustoja kasittelevasta kirjallisuudesta, mihin tutkijat ovat viitanneet ni-
menomaan tyOaikajohtamisen kasitteeseen liittyen, merkittévimpana voidaan mainita vuonna
2003 ilmestynyt Uhmavaaran ja Jokivuoren teos ”Vastavuoroisuus on valttia — tutkimus tyo-
aikojen joustojérjestelyistd’. Tutkimuksessa on haastateltu tyonantajan edustajia, luottamus-
miehid ja tyontekijoita 29 toimipaikasta. Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuksesta nousee sel-
keasti esille se, etté tydaikajohtamiselle on tarvetta® Tydaikajohtamisen tarve nousee esille
kuitenkin lahinna sivutuotteena, padpainon ollessa tyoaikojen joustojérjestelyjen tutkimisessa.
Suomessa e siis ole [0ydettavissa tieteellista tukimusta, missa selvitetéan tyontekijoiden n&
kemyksiatyodaikojen johtamisesta ja organisoinnista tyonantajapuolen ndkokulmasta.

2.5 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tutkielma voidaan médritella tutkimuksellisen 18hestymistavan ndkokulmasta laadulliseksi,

kvalitatiiviseksi tutkimukseksi. Suomen kielessa laadullisen tutkimuksen synonyymeiné kayte-

L Esm. Siltala 2004; Julkunen , Nétti & Anttila 2004.
2 Esim. Kauhanen 2003.
3 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 3.



t&8n myos termeja kvalitatiivinen, pehmed, ymmértéava tai ihmistutkimus®. Namé termit kuvaa-
vat osaltaan sitd, misté laadullisessa tutkimuksessa on kysymys ja miten laadul linen eroaa mé&a
rallisesta tutkimusotteesta. Vaikkakin jotkut tukijat vastustavat laadullisen ja méardllisen tut-
kimusasetelman vastakkainasettelua, niiden vélinen karkea ero ilmenee siten, ettd maéran sijas-
ta laadullisessa tutkimuksessa pyritdan hankkimaan tietoa mahdollisimman kokonaisvaltaises-

ti2.

Laadullisen tutkimusotteen valintaa voidaan perustella sillg, etté tutkielmassa on pyrkimyksena
kartoittaa aihetta syvalta ja mahdollisesti tuoda esille sellaisia odottamattomia seikkoja, joita el
ole tiedostettu aikaisemmin. Lahtokohtana el ole teorian tai hypoteesien testaaminen, vaan ai-
neisson monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkittava aihe méaritteli pitkalti sen,
miks tutkimusotteeksi valittiin laadullinen l8hestymistapa: aiheesta ei tiedeta kaikkea etuké&-
teen, jolloin myds maarda mittaava kyselylomake olisi ollut kaytanndssa hyvin vaikea raken-
taa

laadullisessa otteessa on kyse empiirisen analyysin tavasta tarkastella havaintoaineistoa ja ar-
gumentoida. Tuomi ja Sargjérvi painottavat kuitenkin, etta laadullisessa tutkimuksessa teorian
merkitys on ilmeinen ja sitd tarvitaan valttamétta. Teoria eli tutkimuksen viitekehys muodostuu
késitteista ja niiden valisista merkityssuhteista. Kirjoittgjat toteavat, etta vaikka viitekehys ra-
kentuu kasitteiden ja niiden valisten suhteiden kuvaamisesta, se el ole vain kuvaus. Viiteke-
hyksen muodostavat ensinndkin se, mité tutkittavasta ilmiosté jo tiedetéén, seka toiseksi tutki-
musta ohjaava metodologia, eli menetelméopilliset Iadhtokohdat. Laadullinen tutkimus voi-
daankin ndhdd muodostuvan kokonaisuudesta, missa aineiston keruuta ja analyysia el voida
perustdla irrallaan tutkimuksen metodologisista 18htokohdista. N&in ollen myds mahdollisuus
ymmartéd toista perustuu metodologisiin 1ahtokohtiin ja niiden mahdollisimman avoimeen
aukikirjoittamiseen.*

Tuomen ja Sargjarven nakemyksen mukaisesti tassakin tutkimuksessa teorian merkitys on téar-
ked Alkupéan luvut 3, 4 ja 5 muodostavat yhdessa tutkielman teoreettisen osuuden. Teoreetti-
sessa osassa kuvataan tutkielman keskeisia kasitteita, joita ovat mm. tyGaikgjoustot, liukuva
tyoaika, tietotyo ja itsejohtaminen, sekd ndiden kasitteiden valisia suhteita. Teoriaosuus antaa

! Tuomi & Sargjérvi 2003, 23.

2 Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 152.
3 Tuomi & Sargjérvi 2003, 16-21.

* Ibid, 71.



my0s varsin kattavan kuvan siité, millaiset 1&htokohdat tietointensiivinen tyo ja liukuva tydaika
asettavat johtamiselle. Lisdksi teoriaosuus vastaa osittain myos esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin, mutta vastauksia pyritéan tarkentamaan ja syventamaan tutkielman toisessa, empiirisesss,
osassa. Empiirisessd osuudessa, luvusta viisi eteenpdin, selvitetdan tyontekijoiden ja tyonanta-
jien nékemyksia siitd, miten tyOaika, tarkemmin liukuva tydaika, on kaytanndssa organisoitu
tutkittavissa yrityksissa; millaisia kokemuksia tyontekijoilla ja tyonantajilla on liukuvasta tyo-
gjasta; seka millaisia kehitystarpeita jontamisessa voidaan ndhda olevan liukuvaa tybaikaa so-

vellettavien tyontekijoiden tyosuhteissa.

Tutkielman tarkoitus ohjaa tutkimusstrategiaan eli tutkimusotteeseen liittyvié valintoja. Tutki-
musstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta’. Perintei-
sind kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategioina pidetéén tapaustutkimusta, etno-
grafiaa, fenomenografiaa, Grounded Theorya ja toimintatukimusta?. Hirsjarvi, Remes ja Sajar
vaaraovat listanneet kirjassaan kvalitatiivisen tutkimuksen haaroiks 43 nimiketta. Lisaksi kva-
litatiivinen tutkimus voidaan jakaa tutkimussuuntauksien, metodologisen gjattelun koulukunti-
en ja tutkimuksellisten [dahestymistapojen mukaan. Tesch toteaa, etta kéytetyt termit ovat epé-
selvid sen suhteen, miten ne sijoittuvat samoille kasitteellisille tasoille tai peittévét toisiaan®.
Termien epaselvyydesta johtuen on vaikea erottaa toisistaan epistemologisiin 18htokohtiin ja
metodeihin viittaavia termejd Hirgérvi, Remes ja Sajavaara huomauttavatkin, ettéa kvalitatii-
vigta tutkimusta voidaan verrata varipalettiin, josta tutkija voi sekoittaa véarit omalla tavallaan
tutkimusta tehdessaan. Tutkija voi myos nimeta kdyttamansa metodin, joka kasvattaa metodien

kirjoa entisest&an®.

tutkimuksen tiedonhankinnan strategioista, ellei Hirgérven, Remeksen ja Sgjavaaran listalla
ollutta siséllonanalyysia lasketa tdlaiseksi. Ryhmittelya voisikin mieluummin tehda tutkimuk-
sen mielenkiinnon kohteiden ja aineiston analyysimenetelman mukaan. Mielenkiinnon kohtee-
na on ollut kokonaisvaltainen tiedon hankinta niin teorian kuin kerdtyn aineiston avulla. Ai-
neistosta on ollut tavoitteena teemojen ja samankaltaisuuksien |0ytaminen ja aineiston ana

lysointimenetelmana on puolestaan kaytetty sisdllonanalyysia

! Tuomi & Sargjérvi 2003, 123.

2 Metsamuuronen 2001, 16.

3 Tassa Hirsjiarvi & Remes & Sajavaara 2004, 154.
* Hirsiarvi & Remes & Sajavaara 2004, 156.
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Metsdmuurosen mukaan lahes kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta. Hanen mu-
kaansa tapaus voi olla lahes mika vain: yksilo, ryhma tai tapahtuma. Lisdksi tapaustutkimus
sallii yleistykset, vaikkel tapaus olekaan yleisesti yleistettavissa. Tapaustutkimuksen raportoin-
ti voidaan tehda kansantgjuiseksi ja se sallii lukijan tehdd omia johtopéétoksia tutkimuksen
tuloksista! Naiden maaritelmien puitteissa tdmakin tutkielma voidaan mééritella tapaustutki-

mukseksi, vaikkatéta strategiaa ei ole pidetty koko tutkimusta ohjaavana tekijana.

! Metsamuuronen 2001, 17-18.
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3 TYOAIKAJOUSTOT JA LIUKUVA TYOAIKA

3.1 Tydlakien rajoitteet

Ty6elama on keskeinen osa nyky-yhteiskuntaamme ja koko markkinataloutta. Nykymuotoinen
vapaa markkinatalous voidaan ndhda perusluonteeltaan muuttuvana, epéennustettavissa oleva-
na ja jopa kaoottisena systeemind. Esimerkiksi elinkeinoelamén tutkimuslaitoksen ETLA:N
toimitugohtaja Pentti Vartia puhuu markkinataloudesta ja muutoksesta viittaamalla itévaltalai-
sen taloustieteilijan Joseph Schumpeterin kéyttdmaan luovan tuhon késitteeseen®. Schumpete-
rin "luovatuho” tarkoittaa, ettd muutos edellyttéa vanhan tuhoamista ja uuden luomista. Vartia
toteaa, ettd vaikka markkinataloudet edellyttavétkin téta luovaa tuhoa, ne ovat kéytannossa
kuitenkin hyvin sdanneltyja. S&antelyd harjoittavat niin julkinen valta lainséadanndlla kuin
markkinaosapuolet keskindisilla sopimuksilla. Naiden liséksi markkinoita séételevét vallitsevat
normit ja moraalikasitykset. Tyooikeus on yksi niistd oikeudellisista ohjaustoimista, joiden
kautta tydelamaan tuotetaan yleisen edun huomioon ottamista, jarjestysté ja turvaa®. On sanot-
tu, ettd mita kehittyneemmassa markkinataloudessa eletdan, sitd enemman on myos oikeus-

normeja ohjaamassa toimintaa.

Tybelaméa ja samalla tydaikoja on siis hyvin vaikeaa tarkastella ilman lainsdddannon huomi-
oon ottamista. Kuviossa 1 hahmotetaan ihmistyon instituutioita oikeudellisesta ndkokulmasta.
Ihmisty6 voidaan jakaa kahteen eri pddluokkaan: tyohon mitéa tehddan ansiotarkoituksessa eli
ansiotyohon, ja ei ansioty6hon, mika nimensa mukaisesti tarkoittaa vastikkeetonta tyota. Vas-
tikkeettomaan (palkattomaan) ty6hon sisaltyy mm. talkoilla tehdyt tyo6t, tyoharjoittelu, luotta-
mustoimissa tehdyt tyot jne.

! Pietila 2003, 3-6.
2 Kairinen, 2004.
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[ IHMISTYO ]
[ ANSIOTYO ] [ El ANSIOTYO ]
EPAITSENAINEN ITSENAINEN
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) e =
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Y hti6n elimina tyoskentel evét
esim. toimitusjohtajat

(&

KUVIO 1. Ihmistyon instituutiot. (Muokattu Salosen luentomateriaalin pohjalta.)

Ansioty6 jakautuu viela kahteen alaluokkaan: epéitsendiseen ja itsendiseen ansiotyéhon. Teol-
liseen yhteiskuntaan siirtymisen myota tyonteon vallitsevaksi muodoksi on noussut epéitsenai-
nen ansioty®. Epéitsendinen ansiotyd on julkisten organisaatioiden ja yksityisen sektorin yritys-
ten organisoimaa palkkaty6ta. Suomessa n. 85 % ansiotyota tekevista ihmisista on palkansaa
jia, yrittajatyon osuuden ollessa n. 15 %*. Kun tarkastellaan palkansaajia Suomen tydlainsaé
danndn rajaamasta lahtokohdasta, kasitetéan sithen vain tydsuhteessa tyoskentelevét tyonteki-
jét, soveltamisalan rajatessa julkisoikeudelliset virkasuhteet lain ulkopuolelle.

Tybsopimuslain 1 8:ss& on mainittu tyosuhteen edellytyksiksi tyGantajan direktio-oikeus sekéa
tyon tekemisesté saatu vastike®. Direktio-oikeus tarkoittaa tydntekijan epaitsenadisyytts, eli han
on aligeinen tyonantajan johdolle ja valvonnalle. Direktio-oikeuden nojalla tyonantajalla on
oikeus jakaa tyotehtavid, suunnitella tyot ja tyovuorot, méaréta tyopaikka seka valita tydaika-
jarjestelma® Tyon tekemisesta saatavalla vastikkeella tarkoitetaan puolestaan kaytannossa

! Karinen, 2004.
2 Tyésopimuslaki (26.1.2001/55).
3 Esim. Helle 2004 128-129.
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palkkaa. Suomen ty6lainsdadantd asettaa rajoituksensa paits koko markkinatalouden toimin-
nalle, myos télle tutkielmalle. Lainsdadannollisista lahtokohdista tutkielmassa tarkastellaan siis
tyosuhteessa tydskentelevia tyontekijoita, jotka saavat tyosta palkkaa. Seuraavassa alaluvussa
syvennytddn palkanmaksun perusteiden historiaan.

3.2 Tydajan japalkkauksen historiaa

Tyonteon ja tybajan historiassa voidaan ndhda useita erilaisia merkkipaaluja. Kun ensimmaiset
mekaaniset kellot kehiteltiin 1300-luvulla Italiassa, ihmiset tuskin tulivat gjatelleeksi, kuinka
paljon ajan mittaaminen tulee muuttamaan toiden luonnetta ja vaikuttamaan samalla koko el&-
maamme. Ennen teollista vallankumousta maaseudulla elettiin omavaraisuudessa ja suurissakin
gjat huomioon ottaen. 1700-luvulla syntynyt teollinen kapitalismi ja kello muuttivat oleellisesti
tata rakennetta. Pikkuhiljaa tehtaiden syntymisen myo6ta tyopaikat alkoivat irtaantua kodeista.
Kellon my6ta tyopédivaa alettiin jaksottaa yha tarkemmiksi osiksi, ja uusi teknologia, kuten
sdhkovalo, edesauttoivat tyopéivan pidentdmisessa. Teollisuustdiden myota tyonteko muuttui
rutiineiksi ja samalla rajautui tydajan ja vapaa-ajan valinen ero.’

Taoiden rutinoitumisen vei huippuunsa tieteellisen liikkeenjohdon kehittgja Frederick Winslow
Taylor. Hanen liikeaikatutkimusten pohjalta tyonteko muuttui aikaisempaa tehokkaammaksi ja
gjan hyddyntaminen intensiivisemmaksi tehdastydssa Aikaisemmin teollisuudessa oli kaytetty
padasiassa urakka- ja kappalepalkkausta, mutta Taylorin tutkimusten my6ta tilanne tehtaissa
muuttui. Taylorin mukaan palkkauksen tuli pohjautua kunkin tydtehtdvan vaatiman ajan tie-
teelliselle marittamiselle ja noin vuosisata sitten siirryttiinkin jérjestelmaan, missa palkan pe-

rusteena oli tyohon kaytetty aika.

Viime vuosina aikaperusteisen palkkauksen rinnalle on tullut yh& moninaisempia palkkausrat-
kaisuja. Peruspalkan lisaksi palkka koostuu erilaisista bonuksista, eduista ja suoritteisiin perus-
tuvista vastikkeista. Tama tarkoittaa myds painetta uudistaa lainséédantda. Yritysvalmentgja ja
kirjailija Jari Sarasvuo pitéé itsestdan selvang, etta kaikille yhteinen tyoaikalaki murenee tule-
vaisuudessa. Murenemisen han uskoo johtavan siihen, ettel tydssa oltava aika ole enda palkan
peruste.? Tulevaisuuden suuntauksena onkin todennakoisesti se, etté tietyissa henkildstoryh-

! Esim. Florida 2002, 175; Sennett 2002, 36-44.
2 Reinikainen 2005.
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missa irtaudutaan yha laajemmin aikaan perustuvasta palkkauksesta, ja samalla myds ns. nor-
maalitydgjasta.

3.2.1 NormaalityOajasta tybaikgjoustoihin

Teollisessa yhteiskunnassa palkkatyota on tehty pddasiassa normaalitydsuhteen idean perustal-
ta Normaalitydgjassa tyota tehdddn yhdelle tyonantagjalle, vakituisessa tydsuhteessa, kokoai-
kaisena normaalityOajan - tydajan ideaalityypin - puitteissa. Nykyaan normaalitytajaksi kasite-
téaén sdannollinen 7-8 tunnin mittainen tyopaiva, joka tehddan arkisin kello 6-18 valilla Idean
kahdeksan tunnin tyopaivasta nosti esiin ammattiyhdistysliike jo 1800-luvun lopulla, mutta
Suomessa viisipaivaiseen ja 40-tuntiseen tyoviikkoon siirryttiin 1960-luvulla. Normaalityoajan
periaatteen on nadhty lisdédvan yhdenvertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta tydelamasss, seké
edistévan tyontekijoiden hyvinvointia ja elaménhallintaa. Y hteiskuntapoliittisesti selkein in-
tress normaalitybaikaan on ollut tyosuojelullinen, mutta sen pohjalla voidaan néhda paljon
suurempikin yhteiskunnallinen merkitys. NormaalityGaika on luonut koko yhteiskunnalle so-
siokulttuurisesti tarkedn atkataulun ja eldméanrytmin, joka on jakanut viikon arkeen ja sunnun-
taina pidettavaan lepopaivaan.®

Normaalitydsuhteen ideaalityypin kuvaa on pidetty myds tydoikeuden taustaoletuksena. Aja

tellaan, ettd tydoikeuden kohteena oleva tyontekija on kokopéivétydssa oleva " miesduunari”
sen arjesta. Tybaikgjoustot, tyontekijoiden lisééntynyt autonomia seka projekteihin tai suori-
tuksiin perustuva palkkaus, edistavét tydajan irtautumista normaalitydagjan kasitteesta Voi-
daankin kysya, onko vuonna 1996 uudistettu tydaikalainsdadanto siis jo alkuunsa vanhentunut.
Professori Juha Siltalan nékemys on yksioikoinen: ” Tyoaikalaki on jo kaytanndssa kuollut Kir-

jain"s.

Normaalitydaikaan on kuulunut jo pitkéan poikkeamia esim. vuorotyd tai yotyo, mutta viimels-
ten vuosikymmenten aikana on Suomenkin tyoelamassa otettu entistd enemman kayttoéon nor-
maalityOajasta poikkeavia uusia tyOaikajarjestelyja. Puhutaan tydajan joustoista, joihin sisdltyy

aika, tiivistetty tyoaika, osa-aikatyo jne.

1 Julkunen & Nétti 1994, 39-43.
2 Kairinen 2004.
3 Reinikainen 2005.
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3.2.2 Tyobakaoustojen yleistymisen syité

Tybagjan joustoista on puhuttu jo 1960-luvun lopulta l&htien. Talloin idea nous esille osana
tydeldman laadun ja tyén inhimillistamisen ohjelmia’ Tydajat nahtiin 18hinna tydntekijéiden
yksilollisen elamanhallinnan valineeng, mutta muitakin ndkokohtia nousi esille. Suurkaupunki-
en lilkenneongelmat seka ajan ja tilojen riittdméttomyys nostivat esiin uudenlaisia tydaikamal-
leja. 1980-luvulla kansainvalisissa tydaikakeskusteluissa alettiin puhua tydaikajarjestelyista.
Termilla haluttiin osoittaa, etta tydgjoista ei endd puhuta tyovaenliikkeen nakokulmasta, vaan
tyOaikajarjestelyja katsottiin yha enemman yritysten kannalta. Tydaikaa sopeuttamalla ja jous-
tavoittamalla yritykset pyrkivat sopeutumaan kysynnan vaihteluihin ja rationalisoimaan toi-
mintaansa, mika ei ollut mahdollista normaalitydajan jarjestelméassa. 2

Y hdysvaltalainen tutkija Richard Sennett on yksi niista tukijoista, jotka sanovat, ettajoustavien
tydaikamuotojen nousun taustalla on nahtévissa naisten tydelamasn osallistumisen uusi aalto®.
Perheellisten naisten tarpeisiin luotiin joustavampia tydaikoja, jotta lastenhoito helpottuisi.
Suomessa uusien tydaikamallien soveltaminen alkoi jo 1960-luvulla, ja lisdantyi huomattavasti
1990-luvun aikana. Taman taustalla vaikuttavat toisenlaiset tekijat kuin Y hdysvalloissa, silla
Suomessa naiset ovat tydelaméassa mukana vahvasti jo koko viime vuosisadan®. Osa uusista
tydaikavariaatioista voidaan nahda selkedsti julkisen vallan tuottamina malleja, joille on annet-
tu yhteiskunnallisia tehtavid, kuten tyollisyyden parantaminen tai tyokyvyn yllgpitdminen
olevien joustojen taustalla voidaan ndhda kuitenkin pyrkimys parantaa organisaation tehok-
kuutta ja tuloksel lisuutta seka henkilston tyossé jaksamista.

Castells ja Himanen arvioivat tutkimuksessaan, ettd Suomessa joustavien tydmuotojen yleis-
tymiseen on vaikuttanut suuresti myds tyontekijdjarjestdjen myonteinen suhtautuminen jousta-
viin tydehtoihin®. He toteavat, etta taélla kehitys on mennyt toisin kuin yleensi voisi olettaa:
tyontekijg arjestdjen vahva rooli el ole estanyt joustavien tydmuotojen syntymistd. Castells ja
Himanen uskovat, etté joustavuus on ollut térkedd myos tietoyhteiskunnan verkostoyrityksille
seké niiden menestymiselle. He vertaavat Suomen tilannetta Saksan malliin, missa tyévoiman
ja johtamisen jaykkyys on estanyt maan siirtymista uuteen talouteen. Vuonna 1996 voimaan

1 Julkunen & Nétti 1994, 44.

2 1bid, 43-48.

3 Sennett 2002, 58.

4 Julkunen & Natti 1999, 43-44.

5 Antila1998, 1.

6 Cagtells & Himanen 2001, 89;182.
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astunut uuden tyoaikalain ansioksi voidaankin ndhda paikallisen sopimisen mahdollisuuksien

lisdantymisen, mika on samalla kasvattanut tydaikajoustojen yleisyytta

Sen lisdksi, etta mahdollisuudet joustoihin ovat lisdantyneet, yrityksid kiinnostaa joustavien
tydaikaratkaisujen tuomat hyodyt. Sopeutumiskyvyn lisdantyminen, pédoman yksikkokustan-
nusten alentuminen kayntiaikoja pidentamalla, seka tyévoimakustannusten aleneminen helpot-
tavat yritysten toimintaa muuttuvilla markkinoilla®. Joissakin tyopaikoissa uusien tytaikamal-
leja el ole otettu kayttoon, koska uusien ratkaisujen toteuttamiseen ei ole ollut tarvittavaa luot-
tamusta, vanha tyGaikamalli palkanlisineen on koettu tuottoisammaksi tyontekijoiden nako-
kulmasta, jarjestelyisté on saatu huonoja kokemuksia tai uudet tyGaikamallit on saatettu kokea
kustannuksiltaan liian kalliiksi. My6s yrityksen toimintaympéristolla on suuri merkitys: joilla-
kin aloillakilpailutilanne on sallinut vanhat tytaikamallit ilman, etta yrityksen kilpailukyky on
heikentynyt.?

3.2.3 Joustojen piirteita

Julkunen ja Nétti erottavat uudet, joustavat tydaikamuodot normaalitydajasta seuraavillatavoil-
la
Joustavissa tydaikamuodoissa
tyOajat ovat ykslollisia: tyontekijét eivét tee samanpituista tai samaan ajankohtaan si-
joittuvaa normaalitybaikaa, vaan tyOajat ovat eriytyneitd jayksilollisia

tyOajat vaihtelevat: tybaika el toistu péivasta toiseen samanlaisena, vaan sen pituus ja
gjoitus voi vaihdella péivastata viikosta toiseen
tyOajat ovat epasosiaalisempia: tyo ei valttamatta sijoitu normaaliin pdivaaikaan, vaan

sevoi sijoittuailta-, yo- tai viikonloppuaikoihin.®

Organisaatioiden joustostrategioita tarkastellaan monesti John Atkinsonin esittaman tyypittelyn
avulla. Mallissa tyévoiman kayttétapoihin liittyva joustavuus jaetaan kolmeen ulottuvuuteen:
méaéralliseen, toiminnalliseen seka taloudelliseen joustavuuteen. M&ardllinen joustavuus tar-
koittaa tydvoiman méaéran ja tehtyjen tyotuntien méarén sopeuttamista kysynnén vaihteluihin.

Toiminnallinen joustavuus on organisaation kyky sopeuttaa tuoterakenne ja -volyymi markki-

! Julkunen & Nétti 1994, 76.
2 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 6-7.
3 Julkunen & N&tti 1994, 43-44.
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noiden vaihteluihin mm. joustavien valmistusjarjestelmien, organisaation ja monitaitoisen hen-
kiloston avulla. Taloudellinen joustavuus on palkkojen sopeuttamista taloudellisiin vaihteluihin
ja yrityksen kannattavuuteen ja siirtymista uusiin palkkausjarjestelmiin.* Uhmavaara ja Joki-
vuori luokittelevat joustavat tyOaikajarjestelyt |ahinnd toiminnallisen jouston tavoitteluks yri-
tyksissd. He ndkevét, ettd tyborganisaatioiden ja tydnantajan kannalta uusien tydaikaratkaisujen
keskeinen tavoite on toiminnallisen jouston, kasvun jakilpailukyvyn edistaminen seké palvelu-
jen sovittaminen entista paremmin asiakkaiden tarpeita ja kysynt& vastaaviksi.2

Onnistunut joustava tyOaikajarjestely edellyttéé aina paikallisten tekijoéiden huomioimista, €li
suunnittelu lahtee tyopaikkakohtaisten tyOaikatarpeiden ja kéytettévissd olevien resurssien,
kuten henkilostorakenteen pohjalta. Y ksinkertaisimmillaan jousto voi olla vuositasolla eteen-
péain sovittua ns. ”jaykkaa joustoa’, jolloin tybaikaa siirretéén sesonkiaikoihin. Organisaatiossa
lahtokohtana voi olla myds koko toiminnan muutos, esimerkiksi tiimityohon ja monitaitoisuut-
ta korostaviin tydnkuviin siirtyminen, ja uuden tydaikamallin kytkeminen tahan muutokseen.®

3.3 Liukuvatyotaika

Liukuva tydaika on yksi tyGaikajoustojen tai ns. uusien tydaikojen sovelluksista. Suomen tyo-
aikalakiin séannos liukuvasta tydgjasta ja sen sopimiseen liittyvista rajoitteista tuli ensimmai-
sen kerran v. 1988. Julkusen mukaan liukuvasta tyoajasta on kuitenkin tehty tyopaikoilla hen-
kilokohtaisia sopimuksia jo 1960-luvulta®, joten kokemuksia jérjestelmésta on jo useammalta
vuoskymmenelta. Kéaytanté on yleistynyt huomattavasti 1990-luvun aikana, erityisesti 1990-
luvun taitteen laman jéalkeen, kun sééntelya vahennettiin ja paikallista sopimista liséttiin.

Nykyaan liukuva tyGaika on tyOpaikoilla varsin yleinen tyOaikajérjestely. Ty6terveyslaitoksen
tutkimuksen mukaan vuoden 2000 alussa miehistd 39 prosentilla ja naisista 28 prosentilla oli
mahdollisuus saadella tydaikaansa liukuvan tydgjan avulla®. Antilan vuonna 1998 tekeman
tutkimuksen mukaan yksityisella sektorilla vahinté&dn kymmenen hengen organisaatioissa liu-

kuvaa tydaikaa sovellettiin 40 prosentissa yrityksista’.

1 Julkunen & Nétti 1994, 23-24; Uhmavaara & Jokivuori 2003, 13.
2 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 13-14.

3 bid, 7-8.

4 Ibid, 90.

® Kandolin 2002.

6 Antila 2001, 12.
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Palkansaaj akeskusjarjestojen tekeméan tutkimuksen mukaan liukuvaa tydaikajarjestelmaa sovel-
letaan yleisimmin ylempien toimihenkilGiden tydsuhteissa ja vahiten tyontekijaasemassa olevi-
en tuotantotekijoiden tyosuhteissa. Alla olevasta kuviosta 2 kay ilmi, ettd ylemmaét toimihenki-

|6t hyotyivat jarjestelmasté 2-3 kertaa enemmén tyontekijoihin verrattuna.®

Johtotehtavisséa toimivat *

Valmistelu-, esittely-, tutkimus- ja suunnitteluty6

Opetustehtavissa toimivat [l

..
toinmihenkilGt

Muut |
=
Esimiestehtévissa toimivat
Itsenéinen ja monipuolinen toimisto- tai myyntityo
§ Epaitsenainen toimisto- tai myyntityo
E Muut j
E
< 8

Maa-, metséa- ja kalatalous [l
Teollisuustyo .-
Tuotantoty o

Jakelu- ja palvelu ]

Tyontekijat

Kaikki —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70 %

O Liukuva tybaika antaa vain mahdollisuuden tehda lyhyempia tai pidempia tydpaivia

B Voi muuttaa liukumista kertyneet tunnit vapaapaiviksi ilman erillista lupaa

KUVIO 2. Liukuvan tyoaikajédrjestelman soveltaminen sosioekonomisen aseman mukaan.
(Muokattu Laukkasen materiaalin pohjalta.)

Liukuvasta tybajasta hyotyvat seka tyontekija etta tyonantaja, vaikkakin sen pddasialliseks
tavoitteeks on nahty henkildstén ajankayton joustavuuden lisdaminen aamu- ja iltapaivisin®.
Liukuva tyoaika tuo tyontekijoiden ajankdyton joustavuuden liséksi selkeésti myds taloudellis-
ta hyotya yrityksille. Tydministerion tutkijan, Juha Antilan, mukaan siita kertoo jo sekin, etta
yksityisella sektorilla ei paljonkaan sovelleta muita tydaikajoustoja®. Suurimpina ongelmina
ndhdaan ylitiden ja liukumatuntien suhde seka jarjestelman eriarvoistava vaikutus. Liukuvan
tyoaikajarjestelman etuja ja ongelmia tarkastellaan enemman luvussa 3.5.

! Laukkanen 2003, 37
2 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 30.
3 Antila1998, 9-11.
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3.3.1 LiukuvatybaikatyOakalain mukaan

Tyoaikalain mukaan tydagjaks luetaan tyohon kaytetty aika seké aika, jonka tyontekija on vel-
vollinen olemaan tyopaikalla tyonantgjan kaytettavissa. Tyoaikalain yleissédnnoksen mukaan
sdanndllinen tybaika on lahtokohtaisesti enintdan kahdeksan tuntia vuorokaudessa ja 40 tuntia
viikossa. TyGaikojen pituus ja niiden sijoittuminen voidaan kuitenkin jarjestéé joustaviksi mo-
nillaeri tavoilla. Merkittdvimmét tydaikajoustot voidaan toteuttaa tydehtosopimuksiin perustu-

en, mutta mahdollisuus liukuvan ty6ajan kayttoon tulee jo itse tybaikalain perusteella.

Liukuvasta tydajasta saédetasn tydaikalain 13 §:ssa™.
Liukuva tybaika

TyOnantaja ja tyontekija voivat 6 8:n 1 momentista seka tydehtosopimuksen saan-
nollisen tyGajan pituutta ja sjoittamista koskevista maarayksista poiketen sopia
liukuvasta tydajasta niin, etta tyontekija voi sovituissa rajoissa maarata tyonsa
paivittéisen alkamis- ja paattymisajankohdan. Sovittaessa liukuvasta tydajasta on
sovittava ainakin kiinteasta ty0ajasta, tytajan vuorokautisesta liukumarajasta, le-
poaikojen sijoittamisesta sekd sdannollisen tydajan ylitysten ja alitusten enimmais-
kertymasta.

Liukuvassa tyGajassa sadnndllista vuorokautista tydaikaa lyhentda tai pidentaa
liukuma-aika, joka voi olla enintédan kolme tuntia. Viikoittainen sdanndllinen tyo-
aika on keskiméaarin enintédn 40 tuntia. Edellda 1 momentissa mainittu enimmais-

kertymé saa olla enintdan 40 tuntia.

TyOnantaja ja tyontekija voivat sopia, etta tydajan ylitysten kertymaa vahennetaan

tyontekijalle annettavalla vapaa-ajalla.

Liukuva tybaika tarkoittaa kaytannossa jarjestelyd, jossa tyontekija voi sovittujen rajoitusten
mukaisesti itse pdéttéd tyonsd alkamis- ja padttymisgjankohdan. Jéarjestelmédlla voidaan siis
poiketa tyOaikalain 6 8:n tai tydehtosopimusarjestelman mukaan mééréytyvan sdannollisen
tydajan pituudesta ja sijoittelusta lyhentamélla tal pidentamalla vuorokautista tydaikaa liuku-
ma-gjala, eli ennalta mééritellylla ajanjaksolla toitéa aloitettaessa ja lopetettaessa. Jarjestelma ei

! Tysaikaaki (9.8.1996/605).
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kuitenkaan poista saanndllisen tydagjan kasitettd, eli se el vaikuta tydajan kokonaispituuteen.

Jarjestelméssa onkin siis kysymys vain tydajan sijoittelusta.*

3.3.2 Liukuvastatybajasta sopiminen

Liukuvaan tybaikaan siirtymisesta on neuvotetava yhteistoimintalain mukaan kollektiivisesti,
mutta tyoaikalain 13 8:n mukaan sen henkilOkohtai sesta k&yttbonotosta on aina sovittava erik-
seen myods tydnantajan ja tyontekijan valilla®. Liukuvaa tybaikaa ei voida siten ottaa kayttoon
tyonantajan yksipuolisella toimenpiteell& Sopimus on vapaamuotoinen, eli se voidaan tehda
joko suullisesti tai kirjallisesti, ja sopimus voi olla joko toistaiseksi voimassa oleva tai méaré

aikainen®.

Tyoaikalaki velvoittaa, ettatyontekija jatyonantaja sopivat liukuvaa tydaikaa kayttoonotettaes-
saainakin seuraavista asioista:’

1. Kiintedn tyGajan pituus ja gjoittuminen. Kiintedlla tydgjalla tarkoitetaan liukuma-
aikojen vélissa olevaa aikaa, jolloin tyontekijan tai kaikkien toimipaikan tyontekijoiden
tulee olla tyopaikalla. Mita pidempi kiinted tyGaika on, sitd pienemmaksi j&a liukuma:
mahdollisuus kéaytanntssa. Kiintean tydajan méarittdminen on tarkeda tyonjarjestelylli-
sista syista.

2. Tybajan vuorokautinen liukumaraja. Liukuma-gjan rajoissa tyontekija voi itse valita
tyohonsa sagpumisensa ja toista lahtemisen gankohdan. Tydaikalain 13 8:n toisen mo-
mentin mukaan liukuma-aika voi olla enintédn kolme tuntia, joten vuorokautista tyo-
aikaa voidaan pident&a tai lyhentéa enintéén kolmella tunnilla. Nain ollen vuorokauti-
nen tyGaika voi olla liukuvan tydajan jarjestelméssa enintéén 11 tunnin pituinen.

3. Lepoaikojen ajankohta. TyOaikalaissa sdadetddn vuorokausilevosta, joka pa&sddnnon
mukaan on vahintddn 11 tuntia. Liukuvaa tydaikaa tekevien tyontekijoiden kohdalla
vuorokausilepoa voidaan kuitenkin lyhent&a siten, ettd se on vahintéan 7 tuntia. Tydso-
pimuksen osapuolet voivat sopia, lepoaikojen sijoittumisesta. Lepoaika voi olla joko

sovittuna kiintedna gjankohtanatai se voidaan pitéa joustavasti tyontekijan magréddmana

! Rautiainen & Aimala 2002, 92.

2 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 37.
3 Rautiainen & Aimala 2002, 92.

* |bid, 92-95.
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gjankohtana. Tydsopimuksen osapuolet voivat sopia myos Siitd, etta paivittinen lepo-

aika pysyy tiettyjen aikarajojen puitteissa.

4. SAanndllisen tydajan ylitysten ja alitusten enimmaiskertyma. Ty0sopimusosapuolten on
sovittava myos saannollisen tydajan ylitysten ja alitusten enimmaiskertymasta. Tama
enimmaiskertyma voi tydaikalain 13 8:n mukaan olla enintéan 40 tuntia tasoittumisjak-
son aikana. Kaytanndssa enimmaiskertyma voi kuitenkin olla suurempi, mikali tasoit-
tumigiakso on pitkatai siitd ei ole sovittu lainkaan. Liukuvaa tybaikaa tekeville tyonte-
kijoille voi kertya huomattaviakin méaria sdadnnollisen tybajan ylittavia tunteja. Pa&-
sdanndn mukaan ne tulisi tasata lyhyemmilla tyopéivillg, mutta tyonantaja ja tyontekija
voivat yhdessa sopia, etta tydagjan ylityksid korvataan tyontekijélle annettavalla vapaa-
gjalla.

Liukuvan tybajan kayttd e poista tybnantajan velvollisuutta laatia tyévuoroluettelo ja pitéa
tyGaikakirjanpitoa. Tyovuoroluetteloon on kirjattava ylos toiden aikaisin aloittamiskohta, myo-
hdisin paéttymiskohta, kiinted tydaika, liukuma-gjat seka ruokailu- ja lepoaikojen ajankohdat.
Tyoaikakirjanpidosta kdy puolestaan selville tehdyt tyotunnit ja niisté suoritetut korvaukset
tyontekijoittain. Kéytannossa jarjestelman soveltamisen nahdaén edellyttavan ajantarkkailulait-
teiden kayttoatydajan valvonnassa.*

3.4 Tietotyd jatietotyolaiset

Yksityisen sektorin yrityksissa liukuvaa tyOaikaa tekevien tyontekijoiden lisdksi tutkielman
toinen rajaus on asetettu niihin henkilostéryhmiin ja tyontekijoihin, joita kutsutaan tietotyon
tekijoiksi. Naiden tyontekijoiden tydsuhteissa tydaikajoustot ovat ensinndkin yleisesti kayttssa
tietoty6ta tekevien tydsuhteissa on nahty erityisesti olevan tarvetta tydajan johtamiselle®. Seu-
raavien alaotsikoiden alla selvitetdan tietotyon kasitetta seké tietotyon ja tydaikojen valista
suhdetta.

34.1 Tietoty0 Suomessa

Suomi teollistui eurooppalaisittain katsoen suhteellisen myohadan, vasta 1960-luvulla. Vastoin
monia muita lansimaita teollisuusvaihe Suomessa ei kestanyt kovin pitkéén, vaan 1970- ja

! Rautiainen & Aimala 2002, 185.
2 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 131.
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1980-lukujen taitteessa elinkeinorakenne painottui palveluihin jalostusalojen ja alkutuotannon
kustannuksella. Viimeisin rakennemuutos tapahtui 1990-luvun vaihteen laman jéalkeen, ja ny-
kyisellédn Suomea luonnehditaan jalkiteolliseksi tieto- tai informaatioyhteiskunnaksi, jonka
ammattirakenteessa ja tyonjaossa tietointensiivisella eli korkeaa osaamista, koulutusta ja uuden
tekniikan hallintaa edellyttavalla tyslla ja palveluilla on keskeinen asema.*

Suomessa tietotyd on yleistynyt merkittévasti 1980-luvulta vuosituhannen vaihteeseen. Blo-
oli 69 % kaikista tyontekijoista vuonna 2000. Tilastokeskuksen ammattiluokitukseen perustu-
van mallin mukaan informaatioammattien osuus oli vuonna 1998 noin 45 % kaikista tyonteki-

joista?

Tietotyosta ja tietotyon tekijoista puhuttaessa kasitteen nimi vaihtelee eri tukijoiden mukaan.
Himanen puhuu hakkerietiikasta, Antti Kasvion kirjassa esiintyy asiantuntijaorganisaatio, ame-
rikkalainen tutkija Richard Florida on kehittéanyt luovan luokan kasitteen (engl. creative class)
kun taas suomalaiset tutkijat Blom, Melin ja Pyoria kéyttavat termia tietotyd ja tietotydléiset.
Tutkielmassa kaytetdan jalkimmaista kasitetta kuvaamaan sita tyontekijdluokkaa, jolle kaikki

edella mainitut tutkijat ovat 16ytaneet yhtenevaisia piirteita kasitteiden variaatioista huolimatta.

Floridan luova luokka tarkoittaa sellaisia ammattiryhmid, joiden tyohon liittyy uuden tiedon
luominen?. Tah&n ryhmaén kuuluu Floridan mukaan mm. insindoreja, tutkijoita, suunnittelijoi-
ta ja yleensa henkilditg, jotka tyoskentelevét tietointensiivisilla aloilla. Luovaa luokkaa yhdis-
tavia tekijoita ovat innovatiivinen eldméanasenne ja tyoote sekd korkeakoulututkinto. Suoma-
laisten tutkijoiden, Blomin, Melinin ja Pyorian, kayttama tietotyd on médritelty tietotekniikan
soveltamiseen painottuneiks suunnittelu- ja asiantuntijatehtaviksi, jotka ainakin jonkin verran
edellyttavat luovuutta ja innovatiivisuutta®. Jo esiintuotujen piirteiden joukkoon he lis&vit,
etta tietotyota tekeville tyo ei ole rutiininomaista ja se edellyttéé usein ideointia ja suunnittelua

Blomin, Mélinin ja Pyorién tietotyoléisiin kuuluvat ne palkkatyontekijét, jotka kayttavét tyos-
séan tietotekniikkaa (mikrotietokonetta, tydasemaa, tai tietokonepaétettd); ne, joiden tyo edel-

! Blom & Melin & Pyori& 2001, 13-16.

2 |bid, 30-31.

% Himanen 2001; Kasvio 1994, 65; Florida 2002, 68; Blom, Mdin & Pyéria 2001, 26.
* Florida 2002, 68-69.

® Blom, Melin & Pyéri& 2001, 26-27.
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Iytté4 suunnittelua ja ideointia; seka ne, jotka ovat suorittaneet vahintdan ylemman keskiasteen

ammattitutkinnon.!

3.4.3 Tietotyon tekijét jatyoajat

Joustavat tybaikajérjestelyt liittyvat hyvin vahvasti juuri luovan luokan tydsuhteisiin. Julkunen
ja Nétti toteavat informaatio- ja tietotekniikan kayttgjien olevan eréénlaisia " aikapioneereja’
osoittaessaan huomattavasti muita palkansaajia enemman kiinnostusta vaihtoehtoisia tyémuo-
toja kohtaan®. My®ds Richard Florida huomauittaa, et tydaikajoustot ovat tyypillisempia luo-
van luokan tyGsuhteissa. Néailla tyontekijoilla variaatioiden maéra on myds suurempi verrattuna

muihin palkansagjiin®.

Kasvion mielesta asiantuntijaorganisaatiot eroavat tavanomaisista tydorganisaatioista sen
vuoksi, ettd henkildstdn osaaminen muodostaa niissd tarkeimman pagoman®. |hmiset eivat kay
toissd vain palkan takia, vaan motivaattorina toimii aktiivinen pyrkimys kehittya omalla alalla
seka vahva ammatillinen identiteetti. Tyotuntejaei lasketa néissa tydsuhteissa tarkkaan, jatyol-
|4 ja vapaa-gjdla ei ole valttamétta selkeasti piirtyvaa rajaa. Uhmavaaran ja Jokivuoren tutki-
muksen mukaan tietotyolaisten tydsuhteille onkin tyypillista saéannéllisten ylitdiden lisdanty-
minen, jatarve tydajan johtamiselle naiden tydntekijoiden keskuudessa nahdaan suureksi®.

3.5 Liukuvan tytajan jatietotyon erityispiirteita

Organisaatioissa johdon haasteena on |6ytaa sellainen tydaikamalli, joka on sopivin seka orga-
nisaatiotasolla etta yksittaisen tyontekijan kohdalla. Tydaikamallin tulisi huomioida niin tyon-
tekijoiden yksilolliset tarpeet kuin asiakkaiden ja tuotannon vaatimukset. Liukuva tydajan avul-
la voidaan vastata ndihin molempiin vaatimuksiin. Taman tydaikamallin soveltamiseen néh-
daan liittyvan muitakin etuja ja mutta myos tiettyja ongelmia. Alla olevissa alaluvuissa kasitel-
[&&n néitd hyotyja ja ongelmia, jotka tutkimusten mukaan liittyvét liukuvaan tyoaikaan. Lisaksi
tarkastellaan sellaisia tietotyon tekijoiden tydsuhteisiin liittyvia erityispiirteitd, joiden voidaan

ndhda vaikuttavan myos tydaikoihin. Alaluvuissa on esitetty myds ndkokulmia siihen, millai-

! Blom, Melin & Py6ria 2001, 26-27.
2 Julkunen & Nétti 1999, 161-164.

3 Florida 2002, 152.

4 Kasvio 1994, 66.

® Uhmavaara & Jokivuori 2003, 26.
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silla toimenpiteilla liukuvan tydajan kdytadnnon soveltamista voitaisiin tukea tietotyontekijoi-
den ty6suhteissa.

3.5.1 Tyontekijan yksilolliset tarpeet ja autonomiantunteen vahvistaminen

Liukuvan tydajan nahdaan helpottavan tyontekijoiden arkea, koska tyontekijala on mahdolli-
suus itse paattda tbidensa aloittamis- ja lopettamisajankohdan. Uhmavaaran ja Jokivuoren tut-
kimuksessa tehdyista haastatteluista kavi hyvin ilmi se, etté liukuva tydaika edistéa perheen ja
yksityiselaman sovittamista’. Liukumat voivat tuoda hyvinkin pienia, mutta eldmanlaatua
oleellisesti parantavia hyotyja tyontekijoiden arkeen. Henkiloston tydaika joustaa esimerkiksi
lastenhoitojen, ruuhkien, henkilokohtaisten asioiden hoitamisen ja muiden tarpeiden mukaan.
Jopa liikennekayttéytymisen voidaan ndhda paranevan, kun tyopaikalla ei tarvitse olla tietylla
kellonlyomalla Samalla liukuva tydaika vahentéa toistd myohastymisia ja valillisesti sithen

liittyvad stressié’.

Liikasen vuonna 1997 tekeman tutkimuksen mukaan esimiehilla ja valittomalla tydnjohdolla
on ratkaiseva osuus tyontekijoiden koetussa tydgan joustavuudessa. Tutkittavista yrityksista
loytyi jokaisesta erilaisia, ristiriitaisia esimiestulkintoja siitd, miten yrityksessa sovittuja tyo-
aikgjarjestelyja tulisi kaytdnnossa toteuttaa. Jotta henkilostd kokisi, ettd joustot tuovat heille
autonomiaa p&attéa tydajoistaan, kaytannon pitdisi olla kaikille sama ja johdonmukainen. Kay-
tanndssa osoittava kaskeminen tulisi minimoida, eika tyontekijoiden henkilokohtaisia jousto-
tarpeita pitaisi asettaa tiukan arvioinnin kohteeksi.>

Toisaalta liukuva tydaika nahdaén jérjestelmana, mika eriarvoistaa tyontekijoita’. Samalla kun
joidenkin tyontekijoiden tydaika tukee heidan omia tarpeitaan, osalla henkilostosta el valtté
métta ole mahdollisuutta liukumiin. Uhmavaaran ja Jokivuoren haastatteluissa kavi ilmi, etta
liukuvaa tybaikajérjestelméa soveltavissa tyopaikoissa syntyi ilmapiiriongelmia, joissa osa
kokee, ettd muilta ei vaadita tarkasti méériteltyja tydaikoja’.

Tutkijat ndkevét, ettd niin esimiesten kuin henkiloston kannalta selked jarjestelma ja sen risti-
rildaton soveltaminen edellyttavét selvia pelisdantoja kaikille osapuolille. Jo tydlainsdadannon
noudattamisen voidaan ndhda edesauttavan aiheeseen liittyvien ongelmien ratkaisussa. Laissa

! Uhmavaara & Jokivuori 2003, 136.
2 Julkunen & Nétti 1994, 56.

3 Liikanen 1997, 130.

4 Julkunen & Nétti 1994, 56.

® Uhmavaara & Jokiniemi 2003, 59.
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jatyoehtosopimuksessa on mééritelty pitkalti niita puitteita, miten liukuvaa tyoaikajarjestelmaa
sovelletaan kaytanndssd. Lainsdadantt el pelkastdan helpota kéytanndn johtamisty6td, vaan sen
noudattamisesta tyOnantgja on my0s ensisijaisesti vastuussa. Lainsdddannon noudattamista
valvovat myos tyosuojeluviranomaiset’. Liikasen tutkimuksen mukaan tydntekijdiden tunne
Siitd, ettd han pystyy kontrolloimaan itsendisesti tybaikojaan, lisaantyy, mikali esimiehilla ja
tyontekijoilla on yhtendinen kaytantd esim. liukumien syntymisestd ja niiden korvaamisesta

yhdistyy luottamukseen siséistetyn aikakurin omaksumisesta.

3.5.2 Tyontekijan sitoutuminen

Liukuvan tybajan jarjestelmassa tyontekijalla on mahdollisuus p&éttéa tietyissa rajoissa itse
tydajoistaan. Samalla tyontekijalla lisdantyy myos tunne itsemaddrédmisen kasvamisesta. Au-
tonomiantunteen vahvistumisella on tutkimuksissa osoitettu selkeitéd etuja. Robert Karasek
osoitti vuonna 1981 julkaistussa tutkimuksessa, ettéd oman tyon autonomiatai itsemaéraaminen
vahentsé korkeiden suoritusvaatimusten aiheuttamaa stressia®. Han loi teoriansa kritiikiksi sil-
loisille stressiteorioille, jotka ottivat huomioon vain tyon suoritusvaatimukset, eivéat tyontekijén
autonomiaa. Myds Julkunen, Nétti ja Anttila saivat samansuuntaisia tuloksia atka-autonomian
ja uupumisen yhteydestd vuonna 2004 tehdyssa tutkimuksessa®. Mit4 enemmén tyontekijalla
on aika-autonomiaa, sitd véhemman talla on myds uupumusoireita. Tutkijat huomauttavat kui-
tenkin, ettd alka-autonomian liséksi téhan tyotyyppiin sisdltyy usein myds sosiaalinen arvostus,
mahdollisuus menestyd, tyon antamaa tyydytys ja hyvét tulot, joten yksiselitteisesti on mahdo-
tonta sanoa, mika vaativasta tyosta tekee véhemman stressaavaa.

Taman itsemadradmisen tunteen kautta voidaan vahvistaa myos tyontekijan sitoutumista orga-
nisaatioon. Richard Sennett el néde tydaikataulun joustavuutta tyontekijan sosiaalisena oikeute-
na, vaan harkittuna etuoikeutena, jonka tavoitteena on sitoa tyontekija tiukemmin organisaati-
oon kiinni®. Tutkimuksissa on havaittu, etti joustavat tydaikamuodot ovat synnyttaneet uusia

tapoja kontrolloida ja valvoa tyotd, mika tapahtuu esimerkiksi intranetin avulla.

Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuksessa nousi keskeisenda asiana esille se, etta joustavien tyo-
aikaratkaisujen rinnalla organisaatioissa esiintyy usein myos sosiaalista padomaa, mika liittyy

! Rautiainen & Aimala 2002, 94.

2 Liikanen 1997, 130.

3 Karasek 1990, 5-7.

4 Julkunen & Nétti & Anttila 2004, 93-94.
® Sennett 2002, 59.
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tydeldman paikallisiin suhteisiin®. Uhmavaaran ja Jokivuoren mukaan sosiaalinen pasoma tar-
koittaa tydyhteisdssa vallitsevia yhteisa arvoja ja normeja seka niiden varaan rakentuvia yh-
teistoimintasuhteista ja luottamusta. Tutkimukseen liittyvissi haastatteluissa tama sosiaalinen
padoma nousi selkedsti esiin henkiloston vahvana sitoutumisena tydorganisaationsa tavoittei-
siin jaarvoihin. Tyontekijoiden haastatteluissa nékyi eldmén tyokeskeinen organisointi: vapaita
jalomia el pidetd omien perhetilanteiden tai harrastusten mukaan, vaan silloin kun tyétilanne
sallii sen.

Tietointensiiviset organisaatiot on néhty mydskin tyontekijda tukevana ja kannustavana ympé
risséna Amerikkalainen tutkija Arlie Russell Hochschild tutki organisaatiota, jossa sovellettiin
tyoeldman ja vapaa-ajan balanssia edistdvaa kaytantbd. Tama balanssi el organisaatiossa kui-
tenkaan toteutunut, vaan kaytantd muuttikin tydeldman houkuttelevammaks suhteessa elaman
muihin osa-alueisiin. Hochschild nékeekin, ettd organisaation tyontekijét tulivat toihin valt-
tadkseen kodista ja eldman muiden osa-alueiden aiheuttamaa stressid. Tama liittyy Hochschil-
din mielesta tyontekijoiden lisééntyneeseen autonomiaan ja itseohjautuvuuteen. Tyopaikalla
asiat on kontrolloitavissa, mutta kotona perheen parissa tyontekijoilléa ei ole endd samaa tunnet-

ta’?

Yksi selitys télle voisi [6ytya Himasen méérittelemasta uudenlaisesta tyOetiikasta. Hanen mu-
kaansa tietoyhteiskunnan ytimessa tyoskentelevien tyontekijoiden suhtautuminen tyohoén on
muuttunut merkittavasti. Himanen nimittéa uudenlaista tyoetiikkaa hakkerietiikaksi, mika pe-
rustuu intohimoiseen ja luovaan suhtautumiseen tyohon.® Han vertaa téta etiikkaa Max Webe-
rin analyysiin protestanttisesta tyoetiikasta, missa tyd nahddan velvollisuutena ja karsimyskin
jopa jalona. Taméa ndkemys kuvaa hyvin perinteist suomalaista suhtautumista tyéhon, mutta se
on myds auttanut Suomea nousemaan agraariyhteiskunnasta teolliseksi ja tietoyhteiskunnaksi,
koska muutos on vaatinut puhdasta kovaa tyota. Hakkerietiikan mukaan tyontekijét pitavét

tyota itsessdan kiinnostavana, energisoivana ja jopa nautinnollisena.

Liukuvan tyGajan jérjestelmén pitéisi siis vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista jo autonomian-
tunteen vahvistumisen kautta. Sitoutumisen organisaatioon ja sen tavoitteisiin voidaan nahda
tuottavan laadukkaamman ja tuottavamman tyopanoksen, mutta voidaan my6s nostaa esille

kysymys siitd, onko sitoutuminen jossakin vaiheessa jo lilan vahvaa. Seuraavassa alaluvussa

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 8.
2 Hochschild, 2002, 35-52.
3 Himanen 2001, 25-31.
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puhutaan tyontekijoiden viikkotydaikojen pituuksista, missa sitoutuminen voidaan nahda nou-

sevan vahvana tekijana myos esiin.

35.3 ViikkotySajat ja ylityét

Liukuvaa tyOaikaa sovellettaessa suurimmiksi ongelmiksi on ndhty ylitdiden méarasta, niiden
méadrittelysta ja korvaamisesta syntyvat ongelmat. Nama asiat saattavat helposti vaikuttaa hei-
kentavasti tyontekijoiden tyohyvinvointiin, minka takia tutkijat painottavat johtajien merkitt&
vaa roolia tyontekijoiden riittavista lepoajoista huolehtimisessa.*

Tyo6aikajoustot ja suuri aika-autonomia liittyvét tutkijoiden mukaan nimenomaan pitkdan tyo-
aikaan, tydn ja oman ajan rajan haurastumiseen seka ylityokaytannén murenemiseen®. Antilan
tutkimuksen mukaan ylitéiden méaré on tybaikajoustoja kéyttavissa yrityksissa suurempi kuin
niissa yrityksissa, missa tydaikajoustoja ei kaytetd’. Laukkasen tutkimuksessa on tarkasteltu
kaan. Palkansagjat, joilla on liukuva tybdaika kaytdssd, kannattavat muita enemman tyoviikon

lyhentamista, koska he tekevat myds muita pitempaa tyoviikkoa®.

Liukuvan tydajan soveltamisessa ehka suurimpana ongelmana onkin liukuvan tyoajan ja ylitoi-
den vélinen suhde. Ongelma syntyy jo ylityon méarittelyssa: liukumatuntien vuoks on hankala
sanoa, mika aika lasketaan ylityoksi ja mik& kuuluu normaalien tyotuntien piiriin. Talloin valil-
lisiksi ongelmiksi muodostuvat ylitydtuntien menetys ja niiden korvaaminen®. Toisaalta on-
gelmana on tyontekijoiden kyky hallita tehtyjen tydtuntien madéréd, jolloin ylitdiden méara voi
nousta huomattavaksi suhteessa kiinteda tybaikaa tekevien tyontekijoiden tydsuhteissa

Y litdiden késite liukuvan tybajan yhteydessa on hankala kysymys myds senkin takia, etta laissa
asiasta el ole tarkempaa saannostysta. Tyoneuvosto on antanut lausunnon ylitdiden maarayty-
misesta liukuvan tydajan jarjestelmassa Uudenmaan tyodsuojelupiirin pyynnosta. Lausunnossa
tyoneuvosto méarittelee ylityon syntymiselle kaks selvai kiintopistettéd. Ensinnékin ylityoksi
voidaan sanoa tyota, mita tehdaan jarjestelman mukaisen séanndllisen tydajan enimmaisajan,

eli 11 tunnin, yli. Toiseksi ylityota on aina tyo, jota tehddan tydajan enimmaiskertyman yli.

1 Antila 1998, 15.

2 Julkunen & Nétti & Anttila 2004, 93.
3 Antila 1998, 18-35.

4 Laukkanen 2003, 38.

® Julkunen & Nétti 1994, 56.
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Tyoaikalain mukaan tama enimmaiskertyma on maksimissaan 40 tuntia, jonka ylittévéa tyo on
aina ylityota tyopdivan pituudesta riippumatta. Tyoneuvosto suosittelee, ettd mikali enimmais-
kertyma on sovittu 40 tuntia pienemmaksi, syntyy ylityota jo tdman sovitun enimméaiskertyman
jalkeen. Eri asia on se, etta tyontekija ei voi tehda téllaisia rajojen ylityksid oma-aloittei sesti,

vaan niiden tulisi tapahtua tydnantajan aloitteesta.*

Liukuva tydaika on ndhty usein myos tyonantgjan keinona teettéa palkatonta ylityota. Vuonna
2000 palkansagjgjarjesto Pardia otti tarkastelun alle ns. harmaat ylityot eli korvauksetta tehté-
véat ylityot. Naiden syyksi ndhtiin mm. ongelmat tasoitusjarjestelmien, vapaaksi vaihtamisten ja
ylitydsdannosten yhteensovittamisessa. Pardia halusi painottaa erityisesti liukuvan tydajan suh-
detta tdhén ongelmaan huomauttamalla, etta liukuvaa tybaikaa ei ole tarkoitettu jérjestelmaks,
jolla pyrittaisiin valttamaan lisa ja ylitydn tekeminen®. Pardia epéilee, ettd harmaan ylityn
seurauksena henkildston sairastavuus lisdantyy, loppuun palaminen yleistyy ja entista useampi
hakeutuu ennenaikaiselle eldkkeelle. Samalla uskotaan, ettd kdytantd vie uskottavuutta sopi-
mustoiminnalta, jos tyopaikoilla el pystyta valvomaan lain noudattamista.

Ylityot ja tydaikojen venyminen ndhddan suureksi ongelmaksi myos tietoty6ta tekevien tyo-
suhteissa. Julkusen, Nétin & Anttilan tutkimuksesta kay ilmi, ettd vain 55 % korkeakoulutetuis-
tanaisista ja 46 % korkeakoulutetuista miehista pitéa tydaikaansa yksiselitteisend asiana. Lahes
puolella korkeakoulutetuista on siis vaikeuksia hahmottaa, mihin vet&a raja tydajan ja vapaa-
gan vdlille. Oman alan seuraaminen, koulutus, kokoukset, edustaminen, matkustaminen jne.
voivat olla valttaméton osa ty6ta, mutta epaselvyys syntyy sitd, voidaanko ne laskea osaksi
tydaikaa. Vaikka tyontekija siirtyy fyysisesti tyopaikalta kotiin, aivot eivéat ehka lakkaakaan
pohtimasta toihin liittyvid ongelmia. Tutkijat ndkevétkin, ettd asiantuntijatehtévissa paine kohti
kokonaistybaikaa kasvaa jatkuvasti. Taloin tyotunteja tai ylitoita el lasketa, vaan tyontekija
kantaa vastuun tietysta tehtavakokonaisuudesta ja sen loppuunsaattamisesta.®

valttdmétta aina edes kyseenalaisteta. Juuri tdman ryhman kohdalla tydgjan késitteen tutkijat
nékevét problematisoituvan, tybajan ja vapaa-ajan valisen rajan hamartyessa®. Myds yhdysval-
talainen tutkimus tukee téta véitetta. Floridan tutkimuksessa tyontekijét tietotyotéa tekevét teki-
va huomattavasti pidempaa paivaa kuin muut. Haastateltavat ilmoittivat, etta he kaytanndssa

! Tyéneuvoston lausunto 2004.

2 Pardian viikkotiedote 2000.

3 Julkunen, Nétti & Anttila 2004, 90.
4 Blom, Melin, Pydria 2001, 212-213.
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tydskentelevat missi vain ja milloin vain'. Tietokoneen, matkapuhelimen ja internetin avulla
tyot seuraavat niin kotiin kuin matkoillekin, eik& toimistosta sammu valot valttamétta edes yol-
ovat vaativuus ja hektisyys, jotka esiintyvét niin téiden luonteessa kuin tydpaikan kulttuurissa-

kin?.

Uhmavaaran & Jokivuoren tutkimuksessa nousi esille, etta tietotyota tekevien tehtavissa tyo
koetaan helpommin ”"omaks” ja sita saatetaan tehda mielelldan tybajoista piittaamatta. N&in
ollen aika ty6tata tydsuoritusta mittaavana suureena ei ole kovin mielekés. Vaikka osa haasta-
telluista ottaa mielelldan toita kotiin, jotkut elvat halua tehda toita kotonaan lainkaan. Heille
jokin tybajan seurantalaite esim. kellokortti edustaa tervetullutta rajaa tdiden ja vapaa-gjan va
lilla® Tutkimuksessa ilmeni myds ongelmia tydaikojen seurannassa monilla tydpaikoilla. Nii-
den valvonta on ollut aikaisemmin etupddssa tyonantajan tehtavana, mutta se on pikku hiljaa
esim. tyoaikapankin kayton myota sirtynyt Iahes kokonaan tyontekijan harteille.

Florida kysyy, miksei tuotteiden jatkuvaa kehitystyota tehda standardoidulla 40-tuntisella tyo-
viikolla. Jos muutokset ovat niin tarkeitd, mikseivét yritykset palkkaa tarpeeksi henkiltstoa
jéiden kalleuden, jatdiden kasautumisen tietyille tyontekijoille. Tyontekijat tekevét pitkaa tyo-
péaivaa koska he ovat motivoituneita ja pitavéat toistansi. Tekniikan ansiosta heilld on mahdolli-

suus tehda téita missa haluavat.*

Henkilokohtaisiksi koetuilla ongelmilla voidaan ndhda olevan myds laagjempia, jopa yhteiskun-
nallisia vaikutuksia. Fraserin tutkimuksessa moni haastatelluista oli huolissaan ja tunsi syylli-
syytta siitd, ettd oli epdonnistunut lastensa kasvattamisessa, kannustamisessa ja vuorovaikutuk-
sessa heidan kanssaan. He vertasivat itseansi omiin vanhempiinsa, jotka olivat tydskennel leet
vahemman vaativassa tyoelamassa. Fraser nostaakin esiin kysymyksen kyltyméattomien tyonan-
tajien roolista ja vaikutuksesta nuorten pahoinvointiin, mik& purkautuu péihteiden vaérinkayt-
tond, rikollisuutena ja vakivaltana. Tutkimuksissa el ole huomioitu tydnantajan vaikutusta las-
ten ja vanhempien valisiin suhteisiin tai perheiden pysyvyyden vahentymiseen.® Suomessakin
on puhuttu paljon, edella mainittujen ongelmien lisaksi, lasten kasvatusvastuun siirtymisesta

! Florida 2002, 121-122.

2 Julkunen & Nétti 2004, 112-120.

3 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 131-132.
* Florida 2002, 144-150.

® Fraser 2001, 201.
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paivakodin ja koulun kautta yhteiskunnan tehtavaksi. Voidaanko ajatella, etté osasyyna olisivat

vanhempien liian pitkét tyopéaivéat?

Kun tuntimdarat nousevat useasti huomattavasti yli normaalin viikkotydgjan, vaikuttaa se hei-
kentavasti tyontekijan terveyteen ja turvallisuuteen. Erkki Laukkanen on tutkimuksessaan esit-
tanyt keinoja vahentsé ylipitkista tyéviikoista aiheutuvia ongelmia’. Hén toteaa, ettéd yksi kei-
no on tydaikalain tyosuojelullisten velvoitteiden nykyista kattavampi valvonta. Tyoaikalain
soveltamisessa tulisi ottaa entistd paremmin huomioon tydsuojelulakiin Kirjatut tyésuojelulliset
tarpeet. Toisaalta Laukkanen kyseenalaistaa ne seuraamukset, jotka aiheutuvat tydsuojelulain
rikkomisesta, nostaen esiin kysymyksen siitd, ovatko seuraamukset tarpeeksi tehokkaita est&d-

mé&an tyontekijoiden terveyden ja turvallisuuden kannalta haitallisen tydajallisen kuormituksen.

Toisaalta tyolainsdadanto ei ole vastaus kaikkiin ongelmiin. T6iden siirtyessa kotiin ja litkku-
van tyon lisdantyessd, tulee hankalammaksi myos tyosopimusten ja tyolainsdddannon kannalta
méadritelld, mika on tybaikaa. YlitGiden ja matkalla tapahtuvien tdiden korvaamiseen liittyvét
kiigtat ovat yksi esimerkki téstd, mitd viime vuosina on nostettu esiin mm. ylempien toimihen-
kildiden neuvottelujarjeston taholta. Y hdenmukainen tybaikajdrjestelman kaytdnnon sovelta
minen tyOpaikalla vahentéis oletettavasti néitd ongelmia ainakin toimipaikkakohtaisesti.

3.5.4 Tyo6hyvinvointi

Teoriassa tyohyvinvoinnin pitdis joustojen myota parantua Sen lisdantymistd edesauttavat
tyontekijoiden autonomian lisdéntyminen sekd vapaa-gjan ja tydelaman yhteensovittamisen
helpottuminen. Toisaalta niiden ongelmien, mita liukuvan tydajan soveltamisesta seuraa, voi-
daan nahda valillisesti heikentéavan tyohyvinvointia

Liukuvan tybajan jérjestelmén yhtend etuna on se, etté tydaika joustaa &killisten ty6tarpeiden
mukaan. Toisin sanoen, kun on tarvetta pidemmille tyopéaiville, henkilostd tekee pidempaa
tyopavaa ja myohemmin henkilostolla pitéisi olla mahdollisuus lyhyempiin tyopaiviin. Kay-
tannossa tilanne voi olla sellainen, etta uudet tyo6t ja projektit puskevat péélle niin, etta kerty-
neet vapaat jéédvéat roikkumaan, eika tyopéivan pituutta ole vara lyhentéd. Voidaan gjatella, etta
liukuva tybaika luo organisaatiolle mahdollisuuden pitéd henkilstod minimimiehityksella.
Yritys el palkkaa lisda henkilokuntaa, koska tyot saadaan liukumien avulla tehtya aikataulussa.
My®6s vuoden 2002 tydolobarometri antaa viitteité tdhan suuntaan. Kyselyyn vastanneista tyon-

! Laukkanen 2003, 60
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tekijoistd 60 % oli sitd mieltg, etta tyopakalla on lilan vahan tyontekijoita tyGtentaviin nah-

den’.

Tyoterveyslaitoksen vuonna 1997 tekemassd tutkimuksessa tyGuupumus todettiin yleiseksi
tyoterveysongelmaksi Suomessa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta pitkét tyopaivéat eli yli 55 tyo-
tuntia viikossa lisasivét tyontekijdiden uupumusasteista vasymista. Toisaalta kohtuullisia ta-
vanomaisen tyGgjan ylityksia ei ndhda tyouupumuksen synnyssa oleellisena riskind. Painvas-
toin tyduupumuksen riskia saatetaan jopa saadel |4 tekemal 14 silloin tall6in pitempia tydpéivia ®

tyOaikaa saadelléankin tasta syysta laeilla.

Tyoterveyslaitoksen tutkijan Irja Kandolinin tutkimuksen mukaan sdanndllisesti ylitoita teke-
villa on enemman stressia ja heidan sosiaalisen hyvinvoinnin taso on alhaisempi verrattuna
niihin, jotka eivét tee ylitsita® Tutkimuksen mukaan eniten stressia on niilla tyontekijoilla,
jotka tekevét ylitoita ilman rahallista tai gjallista korvausta. Toisaalta sama tutkimus osoittaa,
ettd yksilollisten tydaikajoustojen mahdollisuus lievittda jonkin verran ylitdista ja kiirekoke-
muksista aiheutuvia ongelmia, ja samalla tyontekijoiden stressituntemukset ovat vahaisempia.
Taman on katsottu johtuvan eldmanhallinnan lisdantymisesta tydaikajoustojen takia.

Richard Florida sanoo, etté luovan tyon tyopaikat ovat seka valittavia ja kannustavia, kuin
my06s enemman stressia aiheuttavia tydymparistdja verrattuna perinteisiin tyopaikkoihin. Stres-
s lisdantyy talouden muutosten ja nopeatempoisuuden vuoksi, mika edellyttad, etté tyonteki-
joillaon jatkuvasti uusia ideoita. Toisaalta organisaatio tekee kaikkensa houkutellakseen luovia
tydntekijoita ja antaa heille sen, mika saa tyontekijét pysymaan luovina.’

Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuksessa tuli esille, ettd osalle liukuvaa tybaikaa tekevista
tyontekijoista tavoiteohjautuva tyoaikajérjestely, jonka mukaan "tybaikaa el seurata, kunhan
tyot tulevat tehdyksi” sopii hyvin. He pystyvét ongelmitta tekemaan toitd joustavasti, osin ko-
tonaankin. Osalla tyontekijoista tallainen jérjestely tuottaa taas ongelmia. Tyontekijét kokevat,
etté tyosta tulee koko muuta elaméé dominoiva asia ja vapaa-aika supistuu minimiin.®

Lylostalo 2003, 96-97.

2 Kalimo & Toppinen 1997, 36-39.
3 Kandolin 2002, 6

4 Florida 2002, 144-150.

5 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 83.
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Uhmavaara sanoo, etta tyoaikojen joustavuus voi johtaa niin voimakkaaseen tyéhon sitoutumi-
seen, ettatyosta irtaantuminen kay vaikeaks jatydssa jaksaminen saattaa vaarantua. Tama voi
ilmeta esimerkiksi riittdméttomyyden tunteena: "aina voisi ja pitdisi tehdd enemmaén tai pa
remmin”. Uhmavaara ndkee tamantyyppiset ongelmat nimenomaan johtamiskysymyksena.
Jotta joustavat tyOaikajérjestelyt onnistuvat, ne vaativat ohjattua ja organisoitua tydaikajohta-
mista. Tyoorganisaatioihin tulisi luoda keinoja puuttua asioihin silloin, kun yksittdinen tyonte-
kija el pysty kontrolloimaan omaa tydaikaansa. V oimakas tyohon sitoutuminen ja se, ettei mi-
téén ongelmaa havaita olevan, tekee asioihin puuttumisesta toisaalta vaikeaa. Monesti pitkia
tyopaivia tekevien henkildiden tyduupumus saa kehittya tyoyhteisdssi kaikessa rauhassa hei-
dan nauttiessaan ahkeran tyontekijan arvostusa. On myds vaikea pakottaa ketddn olemaan te-
kemétta pitkia tyopaivig, kun tyo on tekijan mielesta erittéin kiinnostavaa ja keskeinen eldman-
sisalts.!

Tutkijat ndkevétkin, ettéd johdon tulisi asettaa rgoja tyonteolle ja puuttua tyontekijan liialliseen
tyontekoon. Liian sitoutunut tyontekija voi haluta tehda paljon ylitdita ja olla aina tavoitettavis-
s, tiedostamatta sitg, etta on liikaa toissa. Tyosuojelutarkastga Martti Antila Hameen tydsuo-
jelupiiristd sanoo, etta tarkastgjat ovat joutuneet jonkin verran puuttumaan tyopaikkojen tilan-
teisiin, kun loppuun palamisia tuli tietoon vuosituhannen vaihteen jélkeen.?

Esimiehelld on vastuu alaisistaan ja siihen kuuluu myods alaisten jaksamisen arviointi. Tété ar-
viointia voi tehda tydajan aktiivisen seurannan seka kehityskeskustelujen avulla. Tydajan seu-
rannasta esimies saa tietoa tyokuormituksen jakautumisesta miké hel pottaa henkildstovoimava
rojen hallittua kayttéa. Myds tyontekija hyotyy seurannasta: hén voi suunnitella oman tyonsa
mitoitusta ja tybajan hallintaa. Kaytanndssa tydajan seuranta voidaan toteuttaa tyontekijan
oman kirjanpidon avulla tai seurantajérjestelmad, esim. kellokorttia tai kulunvalvontaa hyvaksi
kayttéaen. Saénndlliset kehityskeskustelut ovat yksi keino johdolle tietéa henkiloston kokemuk-
sigta ja suunnitella tulevaisuutta. Kehityskeskustelujen avulla esimies pystyy saamaan tietoa
kunkin tyontekijan kokonaistyoméarasta ja tyOajasta seka tyontekijoiden erilaisista elamanti-
lanteista. El&dmantilanne essm. perhesuhteet tulisi ottaa huomioon kun tydyhteisissa jaetaan
vastuuta erilaisistatehtavista.®

! Unmavaara 2005.
2 Antila2004.
3 Sdllinen, Kandolin & Purola 2002, 51-55.
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Tyoaikojen venyminen voi liittyd myds tyokulttuurin synnyttdmiin paineisiin. Jos tyopaikan
kulttuuriin kuuluu mm. tehda paljon ylit6ita ja paheksua esimerkiksi perheen takia otettavia
vapaita, tyontekijoille voi syntya uupumusta. Julkusen, Nétin ja Anttilan tutkimuksessa ilme-
nee, etta lahes puolet henkildstostéd kokee tydyhteisonsa kulttuurin joko suosivan tydaikojen
venymista tai ainakin katsovan sitéd 14pi sormien®. Ongelma syntyy siité, etta tyontekija ei us-
kalla, eika halua toimia tyopaikan kulttuurin vastaisesti. Nama kirjoittamattomat séannot ja
"talon tapa” tulis tutkijoiden mukaan nostaa esille palavereissa, jonka kautta kulttuuria voitai-

siin ryhtya muuttamaan.

3.5.5 Yksilon jayhteison tarpeet

Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuksessa nousi esille kaksi tyontekoon liittyvaa rigtiriitaista
trendid. Viime vuosina monissa toimipaikoissa on toteutettu uudelleenjarjestelyjd, kuten esi-
merkiksi tiimityon liséédminen, joiden kautta tyd on muuttunut luonteeltaan entista sosiaali-
semmaksi ja muista riippuvaisemmaksi. Toisaalta samaan aikaan on lisdantynyt tarve sopia
tyoajoista entista yksilollisemmin, tyontekijan omien tarpeiden mukaisesti.

Liukuvan tydajan jérjestelmassa liukumien valiin jé& yhteinen, kollektiivinen tybaika, jolloin
organisaatiossa voidaan pitéé palaverit ja kokoukset. Tasta yhteisesta tydajasta kaytetdan nimi-
tysta ydintyopaivad Aamun ja iltapéivan liukumatunnit ovat puolestaan aikaa jolloin tyontekija
el valttamétta ole edes tyopaikalla. Tydaikajohtamisen tarve heijastuu ndiden asioiden kautta
Kuten Uhmavaara ja Jokivuori toteavat: "Naden kahden suuntauksen, yksilollisten valintojen
jakollektiivisten normien, yhteensovittaminen tulee varmasti aiheuttamaan monenlaisia jannit-

teité toimipaikoilla.”®

3.5.6 Yrityksen tuloksellisuus

Parhaimmillaan liukuva tyGaika poistaa kokonaan tarpeen tehda ylitdita organisaatiossa. Liu-
kumien ja tasoitusvapaiden ansiosta t6ité voidaan tarvittaessa tehda joinakin viikkoina tai péi-
vind enemman ja vastavuoroisesti lyhentda tyopaivéa normaalin tydgjan puitteissa mychem-
min. Yrityksille ylitéiden véheneminen tuo valitonta taloudellista hyotya: tydaikalain mukaan
ylitdista on maksettava laissa sdadetty korotettu korvaus. Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuk-
sessa yhtena tutkittavista yrityksista oli Teknologian kehittamiskeskus, Tekes, jossa liukuvan

! Julkunen, Nétti & Anttila 2004, 106.
2 Sdllinen, Kandolin & Purola 2002, 43-46.
3 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 9; Unhmavaara 2005.



tydajan kayttoonoton jalkeen, vuodesta 1996, ylit6itd on tehty endé satunnaisesti'. Tekesissa
liukuvan tyOaikajarjestelman tavoitteena on tyonantgjan nékokulmasta parantaa tyon tuotta-
vuutta tydajan kayttoa tehostamalla ja tyon tekemista joustavoittamalla. Tavoitteena on myods
ollut poistaa harmaa ylityd. Organisaatiossa on nahty, etta pitkalla téhtayksella henkiloston
hyvinvointi koituu myds tyonantajan hyvaks.

Ylitdiden vahenemisen lisdksi liukuvasta tydgjasta voidaan nahda syntyvan vdlillisesti monia
organisaation kustannuksia vahentavia hyotyja. Tutkimusten mukaan vaihtuvuus, poissaolot,
maksetut poissaolot, myodhastymiset, tyGtapaturmat ja tyontekijoiden vasymys ovat vahenty-
neet seka toisaalta toimipaikkojen ilmapiiri ja henkilékunnan viihtyvyys ovat parantuneet®.
Liukuvan tybajan jarjestelman avulla tyontekijoiden tydpanos pystytéén sopeuttamaan tuotan-
non tarpeisiin. Kun projektilla on kiire, tyontekija voi tehda liukuma-aikojen ja enimmaisker-
tyman rgjoissa pidempéa tyopaivéa ja vastaavasti lyhyempéa tyopaivad, kun tyotilanne sen
salii.®

Tutkimuksissa on noussut esiin myos se, etta joustojen myéta tydpaikan ilmapiiri muuttuu koh-
ti yhteisen hyvén tavoittelua. Uhmavaaran ja Jokivuoren tutkimuksessa haastatteluissa nousi
esille joustavuuden vastavuoroisuus’. Tama tarkoittaa tutkijoiden mielesta sits, etté joustojar-
jestelman ideaalina pidet&&n win-win -periaatetta, jossa seka tydnantgja etta henkilosto kokevat
saavansa hyotya. Tutkimuksessa vastavuoroisuuden myonteinen vaikutus tuli esiin mm. siten,
ettd kun henkilosto tekee tuotannollisista syista kausiluonteisesti pitkéa tyopéivaa, henkilostod
kokee tyOnantgjan vastavuoroisesti ottavan huomioon henkiloston ndkemyksia ja ilmapiirin
olevan sellainen, ettd kumpikin osapuoli haluaa tehdéa parhaansa yhteisen tavoitteen eteen.

Tutkijoiden mukaan organisaation taloudellisen tehokkuuden l&htokohtana tulisi tydaikoja tar-
kasteltaessa olla sopivan tydaikamallin suunnittelu ja valinta. Malli riippuu tybaikatarpeista ja
kaytettavissd olevidta resursseista, kuten henkildstorakenteesta. Lahtékohtana voi olla koko
toimintatavan muutos joustavampaan suuntaan, esim. tiimityoskentelyyn siirtyminen, mihin on

otettu samalla tydaikagjoustot mukaan. Toisaalta organisaatiossa voi riittéa pelkk& niin sanottu

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 120-121.
2 Julkunen & Nétti 1994, 56.

3 Uhmavaara & Jokivuori 2003, 133.

4 |bid, 126-130.
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”jaykka jousto”, jolloin joustosta on sovittu vuositasolla jo etukéteen. Toiden organisointi voi-

daan sailyttaa myos entisellaan, mutta tydaikaa siirretdan sesonkiaikoihin.

Tyoaikamallin suunnitteluun liittyy liukuvan tybajan jarjestelméssa kiintean ty0ajan méaritté
minen, liukumien sijoittuminen, kertymasaldojen enimmaisrajat jne. Nama tyoaikal aissa méari-
tellyt kasitteet ovat térkeita tyonjarjestelyllisistakin syista?. Tydajan suunnittelussa lahtokohta-
na on toiminnan tarkoituksenmukainen jarjestaminen ja henkilokunnan tydajan tehokas kaytto.

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 7.
2 Rautiainen 2002, 93.
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4 JOHTAMINEN JOUSTAVAN TYOAJAN JA TIETOTYON KEN-
TASSA

Tassd luvussa kasitelldan johtamista ja johtamisessa tapahtuneista muutoksia tydaikajoustojen
ja tietotyon nakokulmasta. Luvun alussa méaéritell88n tutkielmassa kéytettava johtamiskasite,
mista siirrytéén johtamisessa ja johtajan roolissa tapahtuneiden muutosten késittelyyn. Lisaksi
esitell&an kolme erilaista jontamismallia ja teoriaa, joiden avulla pyritéan hahmottamaan aihee-

seen liittyvia johtamisulottuvuuksia

4.1 Johtaminen jatyajat

4.1.1 Tutkielmassa kdytettdvan johtamiskasitteen madrittely

Tyypillisimmin organisaatioiden johtamisulottuvuutta tarkastellaan management ja leadership
—jaottelun pohjalta. Johtaminen voidaan tasta nédkokulmasta erotella asioiden, toimintojen ja
resurssejen johtamiseen (engl. management) seka ihmisten johtamiseen, tydyhteison kehittami-
seen ja tydtyytyvéisyyteen liittyvien kysymysten johtamiseen (engl. leadership).! Hershey ja
Blanchard puhuvat johtamisesta ja liikkeenjohdosta, ensimmadisen viitatessa |eadership-
johtamiseen®. He nakevét, ettd johtamista tapahtuu aina, kun yritetdsn vaikuttaa yksilon tai
ryhman kayttaytymiseen. Tutkielmassa pddmielenkiinto on taman jaottelun mukaisesti johta-
misen leadership-ulottuvuudessa.

henkilokohtaiset, ” persooniin keskittyvat” johtamistoimet. Tassé johtamisulottuvuudessa voi-
daan ndhda eniten tarvetta johtajuuden kehittamisessi tybaikajoustoihin liittyen, seké toisaalta
tutkielman rajauksen myota tyoaikojen organisointiin kuuluvat liikkeenjohdolliset kysymykset
ovat rgjautuneet pois. Koska tutkielma kasittéa vain liukuvaa tydaikaa tekevéat tyontekijét, tyo-
aikamallien - mink& voidaan ensisijaisesti katsoa kuuluvan tybajan organisointiin - valinen
tarkastelu ei ole mahdollinen.

! Salminen 1998, 109.
2 Hershey & Blanchard 1990, 5.
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4.1.2 Tydakoihin liittyva johtaminen lainséddannén mukaan
L ainsdadannossa tydaikoihin liittyvaan johtamiseen ja organisointiin viitataan vain valillisesti.
Luvussa kaksi jo mainitun direktio-oikeuden mukaan ty6nantajan on tyon johto- ja valvontaoi-
keus. Direktio-oikeuden nojalla tyonantajalla on oikeus jakaa tyotehtavia, suunnitella tyot ja
tydvuorot, maarata tydpaikka seka valita tydaikajarjestelma’. Toisaalta tydajan johtaminen ja
organisointi nousee esille tydsuojelullisessa mielessd. Tyosuojelulaissa 8 8:ss& on sdadetty
tyonantgjan yleisiksi velvollisuuksiksi mm. suunnitella tyot seka ohjata ja opettaa tyontekijoita

niin, ettei tydturvallisuus vaarannu®.

4.1.3 Higoriallinen katsaus tyoaikoihin liittyvadn johtamiseen

Nykymallisen aikaperusteisen tyonteon ja tyonteon tehokkuuden esi-isdné voidaan pitda ame-
rikkalaista Frederick Winslow Tayloria. Han oli yksi luetuimmista johtamisteoreetikoista
1900-luvun alussa. Taylor oli jo 1880-luvulla alkanut pohtimaan tehokkaampia tyo- ja palkka
usmenetelmid, joiden pohjalta han kehitti tieteellisen liikkeenjohdon opin. Taylorin péétavoit-
teena oli elévan tyon taloudellistaminen. Tieteellisen liikkeenjohdon perusajatuksena oli, etté
l6ydetéén yksi, paras tapa tehda tyo, joka sitten opetetaan tyontekijoille. Johdon tuli siis tietéa
tasmalleen, mita tyontekijoiden toivotaan tekevan ja sen jalkeen valvoa, etta niin tehdaén par-
haalla ja halvimmallatavalla Tavoitteena oli tydvoiman mahdollisimman tehokas kéayttd, mika
tarkoitti, etta rutiininomainen suorittava tyo erotettiin suunnittelusta. Suunnittelu oli Taylorin
mielestd a&rimmaisen monimutkainen prosessi, eika tyontekijoilla ollut mitéan tarvetta ymmar-

taa sita’

Taylor naki, ettd tyontekijét haluavat mahdollissmman korkeaa palkkaa ja tyonantgja haluaa
saada mahdollisimman pienin kustannuksin tyot tehdyksi. Aikaisesmmin oli ollut kaytossa
urakka ja kappalepalkkaus, mika oli johtanut tyontekijét luomaan omia ty6tahdin normeja ja
keskindista séantelya. Taylor naki, etté palkkauksen tuli pohjautua kunkin tyotehtéavan vaati-
man ajan tieteelliselle mérittamiselle. Tyontekijét olikin saatava tekeméan tyéta niin hyvin
kuin "ensiluokan mies" hanen luokassaan pystyy eli yleensa kéaytanntssi nopeimmalla tavalla
Han hajotti tutkimuksissaan ty6t osiin, mittasi ja testasi tydvaiheita sekuntikellon kanssa, min-

! Esim. Helle 2004.
2 Tyssuojelulaki (23.8.2002/738).
® Robinson & Godbey 1997, 30-31; Sennett 2002, 39.
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ka jalkeen tyd rakennettiin uudelleen optimaaliseksi. Enda ty6ta el laskettu summittain, vaan

sita mitattiin aikaa laskemalla.t

Kaikki eivdt hyvaksyneet rutiineihin sidottua aikaorjuutta mukisematta. Elton Mayo teki jo
1920- ja 1930 —uvuilla ns. Hawthorne-tutkimuksia Western Electric -yhtiossa Y hdysvalloissa.
Tehtaalla tehdyt kokeet osoittivat, etta tyontekijéiden huomioiminen tuntevina ihmisind paransi
lahes aina heidan tekeman tyon tuottavuutta. Mayon tuloksilla oli huomattava merkitys ihmis-
suhdekoulukunnan ja humanistisen organisaatiokasityksen nousulle 1960- ja 1970-luvuilla
Naiden oppien yhtena perusperiaatteena oli se, etta tyontekijalla on tydtahdin itsemaéra8misoi-
keus. Tyonantgjat akoivatkin kiinnitt&& enemman huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin, mut-
ta mahdollisuudet aikaorjuuden poistamiseksi olivat rajalliset. Uudistukset lievittivat |&hinna
yksitoikkoisuuden aiheuttamaa tuskaa, mutta tyonteon téydellinen poistaminen ajan rautahakis-
t& on osoittautunut mahdottomaksi tehtavaksi meidan péiviimme asti.?

4.2 Organisaation johtamisessa tapahtuneita muutoksia joustavien tydaikamuotoj en
jatietotyon nakokulmasta

Taylorismin vaikutus lansimaiseen organisaatiokasitykseen on ulottunut 2000-luvun vaihtee-
seen asti. Tyonjako, tyontekijoiden erikoistuminen, hierarkkisesti erotetut tyontekijétasot ja
johdon kontrollitehtdva on nahty perinteisen organisaation tunnusmerkeiksi. Taylorismin on
nahty ilmenevan my0s organisaatiossa tyoskentelevien tyontekijoiden voimistuvana sitoutumi-

sena aikatauluihin, méarsaikoihin ja”time-managereihin” >,

Uusi joustavuutta korostava puhe antaa ymmartag, etta rutiineilla on tyonteossa alkaisempaa
vahemman merkitysta ja tyontekijat ovat saaneet aikasempaa enemman mahdollisuuksia paét-
té8 omasta tyostéan. Amerikkalainen tutkija Richard Sennett on asiasta kuitenkin toista mielta.
Héan sanoo, ettéd useimmat tyotentavét perustuvat edelleen tayloristiseen rutiiniin, eika vallan
hajauttaminenkaan ole organisaatioissa kuin néenndisté. Sennett toteaa, ettd vaikka tyonteki-
ansiosta yritygohto tietéd tarkkaan, mita organisaatiossa tapahtuu. Sennettin mukaan joustavaa

tydaikaa soveltavissa organisaatioissa tyontekijé voi itse pdédttéd missa tyo tehdaan, mutta ei

! Kettunen 1997, 11-13; Hershey & Blanchard 1990, 84.
2 Sennett 2002, 39-40; Salminen 1998, 118.
3 Salminen 1998, 38-39.
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juurikaan siitd milla tavalla. Hanesta puheet ” byrokratian purkamisesta’ ovat ehdottomasti har-
haanjohtavia. Sennett sanookin: ” Nykypaivan organisaatioissa joissa valta keskittyy ilman kes-

kittamista, ylimman vallan keskukset ovat vahvoja mutta hahmottomia.” *

Organisaatioiden sekéd tyontekijoiden aseman muuttuminen on kuitenkin todellista ainakin
erdiden tutkimusten mukaan. Antila ja Yl0stalo ovat tutkineet suomalaisia organisaatioita, joi-
den perusteella he ovat jakaneet ne kahteen eri luokkaan. Perinteisten organisaatioiden toinen
aéripaa on proaktiivisiset organisaatiot, joissa tyontekijét joutuvat kantamaan tyostansa selvasti
enemman kokonaisvastuuta verrattuna traditionaalisten toimipaikkojen henkilostoon. Tutki-
muksen mukaan proaktiivissa toimipaikoissa tyontekijoiden ” empowerment” — valtaistuminen
— on suurempaa ja palkansagjat ovat tyytyvaisempia tyohonsa ja tyopaikan ilmapiiriin kuin
perinteisissa ylh&alté ohjatuissa organisaatioissa. Toisaalta naissa toimipaikoissa vaatimukset
tyontekijoille ovat kovempia, miké tarkoittaa usein myds pidennettya tyaikaa.?

Johtamisteorioiden perinteisen ndkemyksen mukaan tydaika on yks tyonorganisoinnin osa-
alueista. Toita organisoimalla yritys pystyy sopeutumaan muutoksiin ja toisaalta kehittamaan
toimintaansa. Kehittdmistoiminnan tavoitteena on mm. asiakasldhtdisyyden, joustavuuden,
henkil6ston hyvinvoinnin ja tydmotivaation parantaminen. Nykyaan tydaika ndhddan yhdeksi
entista tarkeammista tydorganisoinnin osa-alueista®. Tama nakokulma on helppo ymmaértéé

tarkastelemalla toiss, tydsuhteessa ja johtajan roolissa tapahtuneita muutoksia.

4.2.2 Johtgjan roolissa tapahtuneita muutoksia

Englantilainen sosiologi Anthony Giddens on erotellut kaksi tydsuhteen perusmallia: yksinker-
taisen tyosopimusmallin (engl. simple labour contract) ja palvelusuhdemallin (engl. service
relationship). Yksinkertainen tydsopimus oli vallitseva ja tyypillinen tyontekijoiden tilanne
teollistumisprosessin alkuvaiheissa. Téhan malliin sisdltyy gjatus, etta palkka on ainoa korvaus
tyOajasta, tyontekijét ovat helposti korvattavissa ja etté tyonantajan ja tyontekijan valinen side
pelkistyy lopputuotteeseen ja palkanmaksuun. Palvelusuhdemalli perustuu sita vastoin keski-
ndiseen luottamukseen ja siséltéa riippuvuussuhteen tybantajan ja tyontekijan vailla Mallia
luonnehtivat toisaalta tyon lisdantyva autonomisuus ja moniammattitaitoisuuden lisdantymi-

nen, ja toisaalta tavaramarkkinoiden epéavakaistuminen ja ennustamattomuuden kasvu. Nama

! Sennett 2002, 43-60.
2 Antila& Ylostalo 2002, 5-13.
3 Kauhanen 2004, 55.
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prosessit pakottavat tydorganisaatiot, johdon ja tyontekijét mukautumaan toimintaympériston
muutoksiin joustavalla tavalla. Nain ollen organisaation johdolle tulee entistéa t&rkedmmaksi
luoda tyontekijoille mahdollisuus ja tunne siitd, etta he voivat osallistua organisaation kehitta
miseen, luoda yhteista ” organisaatioidentiteettid” seké& kouluttaa organisaatioon sitoutuneiden

tydntekijoiden ammattitaitoja monipuolisesti.*

Johtamiskulttuurien muutos on nahty kiinteaksi osaks etenemista kohti strategista henkilosto-
voimavargjohtamista. Taman on katsottu edellyttavan ”kontrolliin” perustuvan johtamisen kor-
vaamista " sitoutumiseen” seka vallan jakamiseen ”empowerment” perustuvalla johtamisella.?
Florida kutsuukin uutta johtamistapaa nimella ” soft control” - pehmea kontrolli. Organisaatiot
yrittavat motivoida ja taivutella tyontekijoitdan, ennemmin kuin johtaminen perustuisi ké&skyt-
tamiseen ja lahjomiseen. Tyontekijét odottavat t6iltéan niin vastuuta kuin haasteitakin ja téhan
tyOnantgjat yrittévét vastata. Florida ndkee, ettéd myds tydnantgjan ja tyontekijan valinen palve-
lussuhteen perusta on muuttunut oleellisesti. Kun suhde ennen perustui turvattuun tyopaikkaan
ja tyosopimusten lahtokohtana oli koko tyontekijaryhma, nykyaan sopimukset réétaoidaan
yksilokohtaisesti vastaamaan tyontekijan tarpeita ja haluja. Tyontekijét haluavat toiltansa pal-
kan lisdks joustavuutta, autonomiaa seka vapauden vaihtaa tyopaikkaa ja tavoitella kiinnosta-

viaprojekteja.®

Professori Geoffrey Pfeffer on Floridan kanssa samoilla linjoilla. Vaikka organisaatiot eivét
enda tarjoa tyontekijoilleen pitkdaikaisia urakehitysmahdollisuuksia, Pfeffer nékee, ettd menes-
tyva yritys ei kuitenkaan pista tyontekij6itéan valitsemaan uran ja eldman valiltd. Han toteaa,
ettd yritykset eivét omista tyontekijoitédan, eika niiden asenteenaan tule olla: " Tule meille toi-
hin. Voit [&hted kun olet loppuun kulutettu.” Hanen mukaansa sitoutumista tarvitaan molem-

min puolin.*

Amerikkainen liiketalouden professori Peter Drucker sanoo, etta 2000-luvulla toimivan yrityk-
sen arvokkainta omaisuutta ovat tietotyontekijat ja heidan tuottavuutensa.® Tietotyontekijat
omistavat tuotantovélineet eli korviensa vélissa olevan tietdmyksen. Voidaan puhua tyonteki-
jan ja organisaation symbioosista, jossa molemmat osapuolet tarvitsevat toisiaan yhta paljon.
Drucker on todennut, ettatietotyon tekijét eivat suhtaudu samalla tavalla taloudellisiin kannus-

! Tassi Uhmavaara 2003, 9.
2 Kasvio 1994, 89.

3 Florida 2001, 134-136.

* Pfeffer 1998, 162-194.

® Drucker 2000, 155.
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timiin, k&skyihin tai negatiivisiin pakotteisiin kuin ylemmissi asemissa tyoskentelevien tyon-
tekijoiden odotetaan suhtautuvan. Hanen mukaansa tyontekijoita motivoitaessa avainasemassa
on tyontekijoiden kohtelu vapaaehtoisuuteen perustuen. Tyontekijdt sidotaan firmaan sen pda-
maaréan ja pyrkimyksiin sitoutumisen kautta, ja tyontekijoilla on usein my6s mahdollisuus
osdllistua organisaation hallintoon ja johtamiseen. Vapaaehtoisuuden periaatteen mukaisesti
tydntekijoiden taytyy saada tydstansa tyydytysts, koska pelkka palkkaei sita tuo.*

Drucker toteaa lisdksi, etta yha pienempi osa tyontekijoista on suorittavan tason alaisia. Tieto-
tyontekijoiden joukko kasvaa, ja he ovat johtgjiinsa ndhden tasaveroisia kumppaneita. Taman
tyyppisen kehityksen piirteita voidaan ndhda erityisen hyvin myos Suomessa, missa viimeako-
jen irtisanomiset teollisuudessa enteilevét nimenomaan tuotannon siirtymista mm. Kaukoitéan
ja muihin halvemman tuotannon maihin. Taman vastapainoksi asiantuntijoiden ja toimihenki-
|6iden mé&&ran odotetaan nousevan ainakin viela toistaiseksi.

Drucker liség, etté tietotyontekijat voidaan ndhda alaisina ainakin siind mielesss, etta heidan
esimiehensa vaikuttavat heidan palkkaamiseensa, irtisanomiseensa, ylentamiseensa ja suoritus-
ten arviointiin. Druckerin mielestd johtamiseen kuuluu se, etta tyévoimaan kuuluvia eri ryhmia
on johdettava eri tavoin ja etta myos samaa ryhmaa on johdettava eri aikoina eri tavalla. Tyon-
tekijoita tulee houkutella tydskentelema&dn organisaation hyvaks ja ihmisten johtaminen muut-
tuu yhd enemman markkinointitentavaksi. Silti Drucker ndkee, etté tyontekijat tarvitsevat esi-

miehilt&&n suuntaviivoja.

Liukuvan tydajan jarjestelmassi tyontekijalla on kohtuullisen suuri vastuu tydagjoistaan ja sa-
malla toiden suorittamisesta, mikali tybajan seurantalaitteita ei ole kéytdssa. Jarvinen sanoo,
etta viime vuosina johtajuus onkin ollut todella pahasti hukassa monessa organisaatiossa. Itse-
ohjautuva tiimity®, asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen ja tyopaikkademokratia ovat sellai-
siatydelaman kehityssuuntia, joissa johtajuus on usein kasitetty vaarin. Johtajuus on muuttunut
ylidemokraattiseksi ja pahimmillaan kuvitellaan, ettd johtaminen kay vahitellen tarpeettomaks,
kun asiantuntijat itseohjautuvat omissa tiimeissaan. Jarvinen arahtéd, etta johtajan tehtéava on

johtaa. Han vertaa tydyhteisda ilman johtajaa myrskytuulessa ajel ehtivaan laivaan.®

! Drucker 1998, 159-161.
2 Drucker 2000, 30-35.
3 Jarvinen 2001, 13.
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4.2.3 TyoOakaohtaminen

Edell&a kuvatun kaltaisen kehityssuunnan my6ta, osa tutkijoista on huolissaan erityisesti tyonte-
kijoiden hyvinvoinnista. Tyontekijéat saavat ja joutuvat kantamaan yha enemman vastuuta myos
tyogjoistaan, minka ei kaikille tyontekijoille uskota olevan ongelmatonta. Esille onkin nostettu

tydaikajohtamisen kasite, milla viitataan tyontekijoiden hyvinvointia tukevaan johtamiseen.

Uhmavaaran ja Jokivuoren tybaikgoustoja kasittelevassid tutkimuksessa nous keskeisena
huomiona esiin tydaikajohtamisen tarve'. Teoksessaan he eivét selité kasitetta tarkemmin. Tu-
run oikeustieteellisessa tiedekunnassa tutkijana tyoskentelevén Uhmavaaran mielesté tydaika-
johtaminen tarkoittaa yleisesti ottaen joustaviin tyGaikoihin liittyvéd johtamista. TyOajat ovat
perinteisestikin olleet johtamisessa keskeinen osa-alue, mutta tyGaikajohtamisen kasite viittaa
erityisesti joustavien tydaikojen ja lisdantyneen tybaika-autonomian kielteisten seurausten hal-
lintaan. TyOaikajohtamisessa tyon organisointia tarkastellaan myos tydssa jaksamisen kannalta
Uhmavaara toteaa, etta adritilanteessa, kun tyfaikaa el enda voi méaaritella tal erottaa "muusta
ajasta’, tulisi vapaa-aikaa kuitenkin jollakin tavalla myos "suojata’ tydlta ?

Monet tutkijat jakirjailijat ovat edella esittaneet, etta nykyorganisaatioissa johtgjan roolia tulisi
korostaa ja tyontekijoita suojella toilta Sitd, millaista tukea ja johtamista tyontekijat todelli-
suudessa esimiehiltdan kaipaavat, pyritdan selvittaméadn tutkielman empiirisessd osuudessa
Seuraavissa alaluvuissa esitelldan aiheeseen liittyen joitakin johtamisteorioita ja -malleja, joi-
den kautta pyritéén hahmottamaan erilaisia johtamisulottuvuuksia, jotka mahdollisesti tarjoavat
vastuksen esitettyyn kysymykseen.

4.2.4 ltsgjohtaminen

Kéasitteelld itsgjohtaminen (engl. self-management) kuvataan kontrollin siirtymisen kehitysta
organisaatioissa. Sims ja Lorenzi nostivat kirjassaan The New Leadership Paradigm esille itse-
johtamisen késitteen jo vuonna 1992. He méarittelevét itsejohtamisen joukoks strategioita,
joitaihmiset kayttavét vaikuttaakseen itseensa. Vuonna 1992 he nékivét, ettaitsejohtaminen on
tulevaisuuden yrityksen voimavara ja itsedan johtava tyontekija ylivertainen alainen: itsenéi-

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 3.
2 Uhmavaara 2005.
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nen, luova ja kykeneva huippusuorituksiin itsendisesti. Sims ja Lorenzi antavatkin kirjassaan

ohjeita johtajille itsejohtamisen kulttuurin mahdollistamiselle organisaatioissa.*

Vuosina 2002-2003 suomalaisia yrityksia tutkinut Hannele Huhtala 16ys itsejohtamisen kult-
tuurin tutkimistaan yrityksista. Han tutki valtarakenteita ja organisaatiokontrollia kymmenessa
suomalaisessa it-alan yrityksessa ja tutkimus osoitti, etté tyontekijat ovat vapautuneet perintei-
sesta organisaatiokontrollista. Taméa vapautuminen ilmenee monella tasolla. Yrityksissa, joissa
hén teki tutkimustaan, puuttui 1&hes kokonaan henkildstohallinnon tekniikat, kieli ja perinteiset
henkil6stohallinnon toiminnot kuten tyon valvonta, arviointi ja urasuunnittelu. Liséksi monet
kontrollin tukitoiminnot kuten hierarkiat, liikkeenjohto ja byrokratia puuttuivat samoin |éhes
kokonaan. Tama merkitsi myos sitg, ettd henkildstohallinnossa tyoskenteleva henkil6sto ja eril-
liset henkildstdosastot puuttuivat suurimmaksi osaksi.?

Huhtalan mukaan valvonnan ja kontrollin tavat ovat organisaatioissa muuttumassa ulkoisesta
sisdiseen valvontaan. Valvonta el perustu end ulkoisiin byrokraattisiin metodeihin, joissa ensi-
sijaisina véalineina ovat dokumentointi ja tarkkailu. Ulkoisen valvonnan sijaan valvonta perus-
tuu sisdisiin metodeihin, milla viitataan tyontekijoiden itsekuriin tehda tyonsa ilman, etta joku
kéaskee; tyontekijoiden oma-aloitteiseen itsensa ja tyonlaadun tarkkailuun; itseohjautuvuuteen
ja oma-aloitteisuuteen tdidensa ja uusien ideoiden suhteen; seka itsevaltuutukseen pdatosten
teon suhteen. Huhtalan mukaan ensisijainen johtamistapa tutkittavissa yrityksissa onkin itse-
johtaminen. Seuraavalla sivulla kuviossa hahmotetaan Huhtalan itsgjohtamisen kasitetta.®

1 Sims & Lorenzi 1992, 196-197.
2 Huhtala 2004, 108-135.
3 bid, 145-151.
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SELF-DIRECTEDNESS AND
SELF-INITIATIVE

KUVIO 3. Sisdinen valvonta jaitsejohtaminen. (Muokattu Huhtalan materiaalin pohjalta.)

Itsgjohtamista tapahtuu Huhtalan mukaan luonnostaan tyontekijoiden jokapaivaisessa kaytan-
non tydssa. Itsejohtaminen kuvaa sitd miten tyontekijéa organisoivat tyonsé: he méérittavét itse
tyollensd aikataulut ja padmaarét. Vaikka projektien mééréajat tulisivat asiakkailta, tyontekijéat
muotoilevat itse tbidensd alkataulun sen saavuttamiseksi. Lisdks tyontekijat maarittavét itse
tydaikansa ja suurimmalla osalla tutkimukseen osallistuneista organisaatioista olikin kaytossa
joustava tydaikakaytant6. Tyontekijat maarittelevat pitkalti itse myds tyonsa sisdllon: sen mita
he tekevét ja missd jarjestyksessd he sen tekevét.

Huhtalan mukaan tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa, joissa ulkoinen kontrolli puut-
tui 18hes kokonaan, tyontekijoiden suhtautuminen tyohon oli hyvin positiivinen. Huolimatta
yksilollisista vaihteluista ja erilaisista toimenkuvista, perusolettamus téistéa pysyi positiivisena
Haastateltavat puhuivat toistdnsd melko nautinnollisena asiana, ja toisinaan sen nahtiin olevan
jopa hauskaa. Lisaksi tyonteko koettiin pakon sijasta jannittévand mahdollisuutena ja tyon mo-
tivaattoreina nahtiin rgjan ja uran sijasta olevan tyon tarjoamat haasteet ja mahdollisuus jatku-

vaan oppimiseen.?

Néaiden positiivisten tekijoiden lisaksi tutkimuksessa ilmeni tyontekijoiden kokevan, etta heidét
oli hyljatty kaikesta ulkoisesta valvonnasta. Kysyttaessé ihannejohtajasta, tyontekijét ilmaisivat

! Huhtala 2004, 145-151.
2 1bid, 288-289.



45

toiveensa |dheisemmégta johtgjasta, joka asettaisi hellle tavoitteita, seuraisi tarkemmin mita he
tekevét jatarkeinta kaikesta, antaisi palautetta. Tyontekijét tunsivatkin olonsa yksindiseksi toi-
densi kanssa, ilman, etta kukaan johtotasolta kommentoisi heidan tyéntekoansa mitenkaan.*

Huhtalan haastattelemien tyontekijéiden kommenteista paétellen kysymys siitd, onko vastuuta
jaautonomiaa siirretty liiaksi tyontekijoiden harteille, on aiheellinen. Mutta toisaalta ulkoisesta
kontrollista vapautus tuo tyontekoon monia positiivisia asioita, joita tuotiin esille edella. Ehka
ratkaisu tyontekijoiden lisddntyneen autonomian mukanaan tuomiin ongelmiin ei sittenk&an
[6ydy valvonnan lisédmisestd, vaan tarvitaan toisenlainen |ahestymistapa asiaan.

4.2.5 Mc Gregorin X-teoriajaY -teoria

Huhtalan tutkimukseen osallistuneet organisaatiot ja kasitys itsgohtamisesta voidaan helposti
rinnastaa Douglas McGregorin kehittdmé&an klassiseen X-teoriaan ja Y-teoriaan. Teoriat ku-
vaavat tiettyja kasityksia ihmisluonnosta ja motivaatiosta. X-teoriaolettaa, ettd useimmat ihmi-
set haluavat tulla johdetuiksi, eivétka halua ottaa vastuuta. Taman takia yksilo tarvitsee jatku-
vaa valvontaa ja pakottamista. X-teorian hyvaksyvéat esimiehet pyrkivét korostamaan saant6ja
ja valvontaa, ja uskovat, ettd ulkoinen valvonta sopii parhaiten epaluotettavien ja vastuuntun-
nottomien ihmisten kasittelyyn. Teoria edustaa perinteista organisaatiokasitysta keskitettyine
padtoksentekojérjestelmineen, ja McGregor halusikin nostaa esille kysymyksen siitéd, onko X-
teorian mukainen késitys ihmisesta oikea ja sopiiko teorian varaan rakentuvat johtamistoimin-
not nykypaivan organisaatioihin.?

McGregorin johtop&étos aiheesta oli se, ettéa X-teorian mukaiset ihmis- ja johtamiskasitykset
olivat virheellisia Héan kehitti vastapainoksi Y -teoriaksi nimitetyn gjattelutavan, joka edustaa
positiivisempaa johtamis- ja ihmiskuvaa. Tama teoria olettaa, ettd ihminen voi toimia itseoh-
jautuvasti, luovasti ja vastuullisesti tydssdan, mikali hant& motivoidaan oikeallatavalla. Johdon
ensisijaisena tehtavana onkin vapauttaa ihmisen omat voimavarat ja antaa alaisille enemman
itsendisyytta vahentamalla ulkoista kontrollia ja antamalla enemman tukea. McGregor ndkee,
etta 'Y -tyypin organisaatioissa on korkea tuottavuuden aste ja tyytyvaisend tydskentelevét tyon-
tekijat, koskatyd on tyydytysta tuottavaa.®

! Huhtala 2004, 147-149.
2 Salminen 1998, 121-122; Hershey & Blanchard 1990, 52-55.
3 .

Ibid.
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McGregorin 1960-luvulla kehittdma&a mallia on kritisoitu yhden parhaan johtamistyylin oletta-
masta. Taman Y -tyypin johtamistyylin pitdis maksimoida organisaation tuottavuus, kasvu ja
tyytyvaisyys kaikissa olosuhteissa. Hershey ja Blanchard ndkevét, etta yht& oikeaa johtamis-
tyylid ei ole olemassa, koska johtajuus on perusluonteeltaan tilannel8htoista, tilanteesta riippu-
vaa. Néin ollen johtamistyylin tehokkuus riippuu siita tilanteesta, jossa sita hyddynnetaan.®

4.2.6 Tilannegjohtaminen

Hersheyn ja Blanchardin tilannejohtamisessa padhuomio kohdistuu esimiehen kéyttaytymiseen
suhteessa alaisiinsa. He ndkevét, ettd el ole olemassa yhta parasta vaikuttamistapaa ihmisiin,
vaan johtamistyylin tulisi riippua niiden ihmisten valmiusasteesta, joihin esimies pyrkii vaikut-
tamaan. Vamiudella tarkoitetaan henkilon valmiutta suorittaa maarétty tehtdva. Se rakentuu
alaisen kyvyista (tieto, taito ja kokemus) ja halusta (itseluottamus, sitoutuminen, motivaatio).
Hershey ja Blanchard jakavat valmiustason neljéén eri asteeseen alla olevan taulukon mukaan.

ALHAINEN | KESKITASO KESKITASO KORKEA

Ala sen Kykeneméaon | Kykeneméaton Kykeneva ja Kykeneva ja
valmius ja haluton ja halukas haluton halukas
Johtajan rooli Ohjaava Myyva Osallistuva Delegoiva

KUVIO 4. Alaisen valmius tilannejohtamismallin mukaan. (Muokattu Hersheyn ja Blanchardin
materiaalin pohjalta.)

Hershey ja Blanchard nékevét, ettd ensimmaisella valmiustasolla olevien alaisten johtamisessa
sopivin tyyli on ohjaava ja neuvova. Téll&tasolla alainen on osaamaton ja haluton suorittamaan
tehtava. Menestyksekk&dssa johtamistyylissa alaiselle kerrotaan mitd on tehtéva, kuinka se
tehdéén ja missd. Toisen asteen valmiudessa alainen on osaamaton, mutta motivoitunut tai it-
seensa luottava. Johtamistyylin tulisi téalla tasolla olla myyva, selittdva ja taivutteleva, jolloin
esimies antaa ohjeiden lisdksi mahdollisuuden keskusteluun, jotta alainen voisi psykologisesti
ostaa sen mitd esimies haluaa. Kun alaisella on osaamista, mutta haluttomuutta tai epavarmuut-

ta, daisen valmius on kolmannella tasolla, jolloin johtajan tyylin tulisi olla osallisuva. Tama

! Hershey & Blanchard 1990, 97-98.
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merkitsee runsasta keskustelua alaisen kanssa, tuen ja rohkaisun antamista seké alaisen autta-
mista ja sitouttamista. Neljannella tasolla alaiset ovat osaavia, itseensa luottavia ja motivoitu-
neita, mistéa syysté heille ei tarvitse antaa tarkkoja ohjeita. Sen sijaan alaisille tulisi antaa mah-
dollisuus vastuuseen ja johtajan tehtavana on tilanteen tarkkailu ja havainnointi. Johtajan tyyli

on téllatasolla delegoiva.

Hershey ja Blanchard sanovat, etta tilanngjohtamisen térkein anti on sattumanvaraisuuden va
hentaminen. Malli el sisdlla tiukkoja ohjeita ja séant0jg, koska kayttytymistieteissd, mihin
malli perustuu, el ole sdantoja Tilannejohtamisen avulla voidaan kuitenkin hahmottaa sellaiset
johtamistyylit, jotka todenndk6isimmin soveltuvat eri valmiustasoilla ja toisaalta vélttaa epéso-

pivimmat tyylit.*

Hersheyn ja Blanchardin esitteleméa neljannen tason johtamistyyli on selvasti havaittavissa
Huhtalan tutkimuksessa mukana olleissa organisaatioissa ja McGregorin teorian Y -tyypin or-
ganisaatioissa. Tyontekijét esiintyvat naissa kaikissa oman alansa asiantuntijoita ja sitoutuneita
toidensa tekemiseen. Johtajan roolina on taas tyontekijan sitouttaminen ja motivointi. Voitai-
siinko gjatella, etta Hersheyn ja Blanchardin mukainen alaisen valmiustason vaihtelu esiintyy
tyontekijoilla myos tydaikoihin ja niiden hallintaan liittyen?

! Hershey & Blanchard 1990, 169-173.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkielman empiria eli tutkimusaineisto hankittiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden
avulla. Haastattelujen valintaa aineiston keruutavaks puolustavat tutkimusaiheen "uutuus’ ja
se, etta osa kaytetyista kasitteista vaati maérittelya haastattelutilanteessa. Haastattelutilanteen
etuna pidetdankin sitd, etta haastateltava voi tarpeen tullen tarkentaa vieraalta tuntuvaa kasitetta
haastattelijalta. Toisaalta kasitteita olisi ollut myos hankala ja vaikea méaaritell& kyselylomak-
keeseen. Haastattelun aikana haastattelijalla on mahdollista tarkentaa ja selventéa aihealuetta
seka esitettyja kysymyksid, mikali niiden tulkinnassa syntyy ongelmia. Teemahaastattelua pi-
detéankin erityisen sopivana menetelmana silloin, kun aihe kasittelee asioita, mista haastatelta-
vat eivét ole péivittéin tottuneet keskustelemaan®.

Teemahaastattelulle on Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan tyypillistg, etta se kohdennetaan tiettyi-
hin teemoihin, joista keskustellaan. Talldin haastattelun aihepiirit, eli ns. teema-alueet, ovat
tiedossa. Teemahaastattelun menetelmastd puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle
luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Verrattaessa teemahaastattelua kysely-
lomakkeeseen, sen huonoina puolina voidaan pitéa kalleutta seka tydmaaran suuruutta ana-
lyysivaiheessa. Tutkielman aihepiiri saattoi myos tuntua haastateltavista sellaiselta, etta kaik-
kiin kysymyksiin ei uskallettu tai haluttu vastata avoimesti. Talldin kyselylomake olisi tarjon-
nut kaivatun anonymiteetin. Nama haastattelututkimuksen negatiiviset tekijét kompensoituvat
haastattelujen avulla saavutetun tiedon laadussa: teemahaastattelussa syntyvan tiedon tulisi olla
pintapuolisen sijasta syvéa.

Haastatteluissa kaytettiin pddasiassa avoimia kysymyksig, joihin el ollut valmiita vastausvaih-
toehtoja. Teemahaastattelu voidaankin ndhda keskusteluna, jolla pyritéan syvéllisten asioiden
ja niiden yhteyksien selvittdmiseen. Tutkijan roolina on ohjailla keskustelua siten, etta se tuo
esille tutkimusongelman kannalta relevanttia tietoa, mutta jattda muutoin haastattelun muodon
ja yksityiskohdat vapaiksi. Teemahaastattelu voidaan ndhda erityisen sopivaks silloin, kun

! Hirsjarvi & Hurme 1995, 35-37.
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saatujen vastausten perusteella halutaan esittda lisdkysymyksia haastateltavalle. Lisdkysymyk-
set mahdollistavat perustelujen saamisen kunkin haastateltavan nakemyksille.*

Haastattelun avulla aiheesta saadaan my0s kuvaavia kaytannon esimerkkeja konkretisoimaan
organisaatioiden todellista tilannetta. Tutkielman aihepiiri ja tyontekijoiden kokemukset néh-
tiin siind maérin henkilokohtaisiksi, etta haastattelutavaksi valittiin yksilohaastattelut. Yksilo-
haastatteluita voidaan perustella myds sillg, ettéa ndin voitiin paremmin motivoida haastateltavia
vastaamaan esitettyihin kysymyksiin ja osallistumaan aktiivissmmin haastattelutilanteeseen.

5.2 Tutkimusaineston kohde

Tutkimusaineisto kerdttiin haastattelemalla 13 toimihenkil6a ja kahta tyonantgjan edustajaa
kahdesta yrityksesta (jatkossa yritys A ja B). Valittaessa haastattelun kohteena olevia yrityksia
ja henkil6itg, lahtokohtana oli etsia tutkimusrajauksia mahdollisimman hyvin vastaavat yrityk-
set. Yritykset ovat ndin ollen yksityisen sektorin yrityksig, joista haastateltiin liukuvaa tyo-
aikaa, tal sita lahinna muistuttavaa tybaikamallia ja niin sanottua tietotyota tekevia tyontekijoi-
ta Lisaks valintoihin vaikutti merkittévasti gjallisten ja taloudellisten resurssien puutteiden
vuoksi myos yritysten maantieteellinen sijainti.

Yritysten valinta tapahtui k&ytanntssa siten, etta tutkija otti puhelimitse yhteytta viiteen eri
yritykseen Pirkanmaalla. Kaksl yrityksista ilmaisi atheeseen tutustuttuaan, etteivét halua olla
mukana tutkimuksessa, kun taas kolmesta osoitettiin kiinnostusta tutkielmaan osallistumisesta.
Y hdessa néaista kolmesta yrityksesta oli aikataulullisesti hankaluuksia sovittaa haastattelut pro-
jekteihinsa, joten yrityksiksi valikoituivat jaljelle jéneet vaihtoehdot.

Tutkimusaiheesta johtuen molemmat yritykset toivoivat, etta niin yritysten kuin haastatelta-
vienkin anonymiteetti suojataan, joten aineiston raportoinnissa on valtetty sellaisia tietoja, joi-
den perusteella tunnistaminen olis mahdollista. Yrityskuvaukset ovat ndin ollen erittain suppe-
a ja haastattelujen lainauksissa el tuoda tunnistamisen valttamiseksi julki haastatellun henkilén
taustatietoja.

YritysA

Yritys A on koneteollisuuteen keskittynyt yritys, jonka tuotevalikoimaan kuuluu koneiden li-
séks palvelukokonaisuuksien myynti seka jalostustoiminta. Yritys on perustettu perinteiseksi

! Hirsjarvi & Hurme 1995, 35-37.
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teollisuusyritykseksi 1970-luvulla. 1980-luvulta l8htien yrityksen toiminta on kansainvalistynyt
jalagjentunut, mita on tapahtunut erityisesti viimeisen neljan vuoden aikana, jollion toiminnan
painopiste on siirtynyt voimakkaasti Suomen ulkopuolelle. Yrityksen Pirkanmaan yksikoissa
tyontekijoitd on yhteensd n. 500, joista toimihenkildiden osuus on n. 350. Y rityksen Tampe-
reen toimipisteen toimihenkil6t tyoskentelevat padasiassa tuotekehityksessd, suunnittelussa,
muissa asiantuntijatehtévissa ja hallinnon alueilla.

Yritys A:sta haastateltiin kahdeksaa ylempaa toimihenkil6a (jatkossa tyontekijét), jotka edusti-
vat seuraavia toimenkuvia: tuotekehityspaallikko, tuoterynmapaallikkd, vanhempi suunnitteli-
ja, kehitysinsintori, padkirjanpitdjd, laskenta-assistentti, tuotekehitysinsindori ja tuoteryhmé:
paallikkd. Tydnantajan edustajana haastateltiin henkilostopadallikk6a.

YritysB

Yritys B on langattomaan teknologiaan erikoistunut tietoliikennealan yritys. Yritys on perustet-
tu Suomessa 1980-luvlla ja yrityksen kansainvalistyminen on alkanut 1990-luvulla. Y rityksen
toiminta kasvoi voimakkaasti vuosituhannen vaihteeseen mennessa. Toimiala el ole perusta-
misvuoden jalkeen muuttunut oleellisesti. Y rityksen Tampereen toimipisteessa tyoskentelee n.
90 henked ja toimihenkil6ita on tastd maarasta n. 95 %. Yrityksen Tampereen toimipisteessa
toimihenkil 6t tyoskentelevét 18hes yksinomaan suunnittelutehtavissi.

Yritys B:std haastateltiin viittd ylempaa toimihenkil6a (jatkossa tyontekijét), jotka edustivat
seuraavia toimenkuvia: kaksi ohjelmistosuunnittelijaa, kaks elektroniikkasuunnittelijaa ja SW-
suunnittelija. Tyonantgjan edustajana haastateltiin teknologiajohtajaa.

5.3 Tutkimusaineiston keruu

Haastatteluprosess eteni niin, ettd Yritys A:ssa henkilostopaallikko valits haastateltavat, joi-
den kanssa tutkija sopi haastatteluajankohdat. Y'ritys B:ssa haastateltavat seké haastatteluajan-
kohdat valitsi johdon assistentti. Molemmissa yrityksissa haastattelut toteutettiin yrityksen
toimitiloissa. Haastattelut kestivéat kunkin haastateltavan kohdalla puolesta tunnista reiluun
tuntiin. Haastattelurungot ovat nahtévilla liitteissa 1 ja 2. Tyontekijoiden haastattelurunko on
liitteessd 1 ja tyonantajan edustajan haastattelurunko liitteessa 2. Liitteissé olevissa haastattelu-
rungoissa nakyvat vain kéasitellyt teema-alueet, eivét yksityiskohtaiset kysymykset.
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Ensimméisten ns. pilottihaastattelujen jalkeen haastattelurunkoa ja kysymyksia muokattiin jon-
kin verran. Itse haastattelutilanne toistui ulkoisilta tekijoiltdan suhteellisen samankaltaisena
kaikkien haastateltavien kohdalla, mutta vastausinnokkuus vaihteli huomattavasti eri haastatel-
tavien kohdalla. Muutaman haastateltavan kohdalla haastattelu tuntui j&&van pintapuoliseksi,
mutta yleisesti arvioiden haastateltavat osallistuivat kohtuullisen aktiivisesti ja mielell&an haas-
tattelutilanteeseen. Erityisesti yritys A:ssa saattoi huomata, etta aihepiiri oli herdttanyt mahdol-
lisesti innokastakin keskustelua jo aiemmin henkildston keskuudessa, mika ilmeni haastattelu-
tilanteessa mm. siten, ettd haastateltavilla oli tiettyihin asioihin selvd, etukéeen muodostettu

kanta

Haastateltavien médra naista kahdesta yrityksesta oli kaiken kaikkiaan 13 tyontekijéé ja kaksi
tyonantgjan edustajaa. Koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen yleistettavyy-
teen, aineiston koon pédkriteeriné voidaan pitéa saturaatiota eli aineiston kylléantymista. Satu-
raatiolla tarkoitetaan sellaista tilannetta, jossa tiedonantgjat — téssa tapauksessa haastateltavat —
eivét tuota tutkimusongelman kannalta endé uutta tietoa'. Toisin sanoen kyll&antyessaan aineis-
to akaa toistaa itsedan.

Aineiston kyllaantyminen oli selvasti havaittavissa kun haastatteluja oli tehty kymmenkunta.
Karkeasti arvioiden voidaan sanoa, etté yritys B:ssd aiheeseen ei tullut olennaisesti uusia ja
erilaisia nékdkulmia eri haastateltavien vdlille tai verrattaessa aineistoa yritys A:han. Tama

misen arvioinnissa luvussa 8.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan eli haastattelut Kirjattiin ylos sana sanal-
ta. Litteroinnit pyrittiin tekem&an valittomasti haastattelujen jalkeen, mutta kokonaisuudessaan
valmis litteroitu aineisto oli kéytdssa vasta muutaman kuukauden kuluttua haastatteluista.
Vaikkakin litterointia voidaan pitda tydlaana tutkimusvaiheena, se toisaalta juurruttaa haastatte-
lut seka niissé kaytetyt ilmaukset ja painotukset tutkijan mieleen helpottaen olennaisesti aineis-
ton analysoinnin tekemista.

! Tuomi & Sargjarvi 2003, 89.
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5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Kerdtyn tutkimusaineiston analyysimenetelmana on kaytetty sisallonanalyysia, jota voidaan
pitéd kaiken laadullisen aineiston perusanalyysimenetelmané. Sisdllonanalyysi on tieteellinen
metodi, joka pyrkii padtelmiin erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta
datasta, tavoitteen ollessa dokumenttien mahdollisimman systemaattinen ja objektiivinen ana

lysointi.

Tuomi ja Sargjdrvi nékevét, ettd sisillonanalyysista voidaan erottaa kaksi eri analyysitapaa,
joista usein puhutaan synonyymeina: siséllon analyysi ja sisallon erittely. Siséllénanalyysin he
ndkevét tarkoittavan pyrkimystd kuvata dokumenttien sisdltoa sanallisesti, kun taas sisdllon
erittely on heidan mukaansa dokumenttien analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimer-
kiksi tekstin sisaltda (esim. sanojen tai sanontojen esiintymistiheyksien laskeminen).?

Toiseksi he jakavat sisdllonanalyysin toteutustavan mukaan joko aineistolahtdiseen, teoriaoh-
jaavaan tal teorialéhtoiseen analyysiin. Aineistolahtéinen analyysi etenee aineiston ehdoilla ja
analyysissa teoreettiset kasitteet luodaan aineistosta. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyys etenee
my06s aineiston ehdoilla, mutta kasitteistd tuodaan puolestaan esiin valmiing, ilmidsta jo "tie-
dettynd". Teorialahtdista eli deduktiivista sisdllonanalyysia ohjaa jokin teematai kasitekartta ja
luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi ollateoriatai kasitejarjestelméa.®

Tassa tutkielmassa kéaytetty analyysitapa vastaa jalkimmaisen jaon mukaan |&hinna aineistoléh-
toista toteutustapaa. Aineistolahtdisen sisdllonanalyysin periaatteiden mukaisesti aineisto litte-
roitiin haastattelujen suorittamisen jalkeen. Litteroinnin aikana ja sen jalkeen aineistoon pereh-
dyttiin tarkemmin, mit&a seurasi aineiston pelkistaminen eli redusointi. Tama tarkoittaa datan,
0. litteroitujen haastattelujen pelkistamista siten, etta tutkimukselle epdolennainen informaatio
jétetdan pois ja valitaan ne teemat, mitk& ovat olennaisia tutkimustehtavan kannalta. Ana-
lyysiyksikkdina etsittiin virkkeité ja ajatuskokonai suuksia.

joko samankaltaisuuksia tai/ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Tassa tutkielmassa tavoittee-
na oli 16ytéa samankaltaisuuksia, jotka ryhmiteltiin ja yhdisteltiin pa&- ja alaluokiksi. Ryhmi-
teltyjen luokkien tulisi olla toisensa poissulkevia ja yksiselitteisia Luokittelun avulla aineisto

! Tuomi & Sargjarvi 2003, 93-105.
2 1bid, 106-107.
3 1bid, 109-117.
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saadaan tiivistettya ja yksittaiset tekijat sisdllytetdan yleisimpiin kasitteisiin. Klusterointi on
osa aineiston abstrahointi- eli kasitteellistamisprosessia, missa tutkimuksen kannalta oleellinen
tieto erotetaan ja siitd muodostetaan teoreettisia kasitteita. Aineistoldhtoisen siséllonanalyysin
lahtokohtana onkin késitteiden yhdist@aminen, minka avulla saadaan vastaus tutkimustehtévaan.

Eroavaisuutena Tuomen ja Sargjarven nakemykseen, Latvalan ja Vanhanen-Nuutisen mukaan
sisdllonanalyysia el valttamétta tarvitse erottaa tdysin madrallisestad analyysista. Heidan mu-
kaansa siséllbnanalyysia voidaan jatkaa kategorioiden muodostamisen jalkeen kvantifioimalla
kategoriat. Taldin lasketaan, kuinka monta kertaa kategorian sisdltéméa asia ilmenee aineistossa
tai lasketaan, kuinka moni haastateltavista ilmaisee kyseisen asian. T4ss4 tutkielmassa kayte-
tylla sisdllonanalyysilla tarkoitetaan menetelmés, jonka tarkoituksena on luoda sanallinen ja
selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Taman lisaksi aineistosta on tehty haastateltavien ilmauk-
sien méraan perustuvia kuvioita eri aihepiirien alaluokista. Maarallisella taulukoinnilla el py-

rita kvantitatiiviseen analyysiin vaan sen tarkoituksena on aineiston havainnollistaminen.

! Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 34-35.



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ANALY -
SOINTI

Aineiston raportointi on jaettu viiteen eri alalukuun. Luvussa 6.1 annetaan yleiskuvaus yrityk-
sen tybaikajarjestelyistd, jonka jalkeen alkaa varsinainen tyontekijoiden haastatteluiden rapor-
tointi. Luvussa 6.2 kuvataan tyontekijoiden suhdetta esimieheen seka liukuvan tyajan kaytan-
non soveltamiseen liittyvia piirteita. Luvussa on tavoitteena luoda kasitys siitd, miten vastuu ja
kontrolli jakautuvat esimiehen ja alaisen valilla yrityksissd. Taman jalkeen tarkastellaan johta
misen kehittémishaasteita haastatteluissa esiin nousseiden tydaikajarjestelman etujen ja ongel-
mien kautta. Liukuvan ty6ajan edut ja johtamisen haasteet ovat alaluvussa 6.3 ja ongelmat ala-
luvussa 6.4.

Tietyista alaluokista on esitetty haastatteluissa esiin nousseiden mainintojen perusteella kuviot,
joiden tavoitteena on aineiston havainnollistaminen lukijalle. Mainintojen maéran taustamuut-
tujina ovat yritykset. Lisdksi aineistosta esiin nousevista johtamisen kehittamisalueita hahmot-
tavista seikoista, esitetdan raportoinnin yhteydessa kuvioita. Nama, tutkielman alussa esitettyyn
padtutkimusongelmaan vastaavat kuviot, kootaan lopussa yhdeks kokonaiskuvioks luvussa
6.5.

6.1 TyOaikajarjestelyt yrityksissa

YritysA

Yritys A:ssa liukuvaa tybaikaj érjestelmaa vastaava joustava tyOaikajérjestelma oli ollut kaytos-
s4 jo 1980-luvulta l&ahtien. Liukuma-gjoista oli tehty ensimmaisen kerran sd8nnét 1990-luvun
alussa, mutta varsinaiset selkedt pelisédnndt ja tydajan elektroninen seurantgjarjestelma, "kel-
lokortti”, oli otettu kéytt6on vuonna 2004.

Seurantagjérjestelman kayttoonotolle oli kolme syytéd Ensinndkin johdolle oli tullut henkil6stol-
ta negatiivista palautetta siitg, etta jotkut tyontekijat vadrinkayttivét liukuvan tyoaikajarjestel-
man tuomaa vapautta. Tyonantaja halusi ndin ollen luoda seurannalla selkeét pelisdanndt, jol-
loin kaikkia tyontekijoita kohdellaan samalla lailla. Lisdksi yrityksessa oli havaittu, ettd osa
tyontekijoista teki séanndllisesti pitkia tyopaivia, ja téllaisesta kulttuurista tyonantaja halusi
padsta eroon. Kolmantena syynéa seurannan kayttéonotolle oli lain asettama vaatimus tyoaiko-
jen seurannasta. Osa tyontekijoista oli vastustanut seurannan kayttéonottoa voimakkaastikin,
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koska se koettiin tyontekijoiden taholta " kyttaykseksi” ja toisaalta se koettiin turhaksi tyonteki-
joiden ns. kokonaispalkkauksen takia. Jalkeenpain suurin osa tyontekijdistd on huomannut, etta
seuranta on osoittautunut tyontekijan kannalta edulliseksi ratkaisuksi.

Yritys on kéayttanyt pitkdan lahes kaikkien toimihenkil6idensa tydsuhteissa kokonaispalkkaus-
ta Kokonaispalkkauksella tarkoitetaan sellaista palkkaugarjestelyd, jossa palkkasopimuksen
mukaan maaraytyvaan peruskuukausipalkkaan on lisétty erillisend osana ns. kokonaispalkka-
usosuus, joka sisaltéa sovitun madran ylitoita. Yritys A:ssa ylityotunneista keskiméarin 10 %
oli ssdllytetty kuukausipalkkaan lain vaatimalla tavalla. Lisdks oli sovittu, etta yli 10 % yli-
tyksia ylitdiden méarassa el salita, joten kokonaispalkkauksen piirissa oleville tyontekijoille
ylitdita el korvattu lainkaan rahana.

Vastuunjako tydajoista oli toteutettu yritys A:n sisélléa niin, ettd HR (henkildstéosasto) loi peli-
sdanndt tyoaikoihin liittyen ja linjaesimiehet vastuulla oli puolestaan tydajan kayton ja tehtyjen

tyGtuntien valvominen seurantajérjestelman avulla

YritysB

Yritys B oli perustamisestaan lahtien pyrkinyt toimimaan lakien mukaisesti tyoaikojen osalta,
mutta ailkaisempina vuosina kaytanto sitd, miten ylitdita tai liukumia yrityksessa tehtiin, oli
kirjavampi. Tama oli johtunut ainakin osittain siitd, etta yritys oli ollut pienempi ja toiminut
perheyritysmaisesti. Yrityksen kasvettua jérjestdytymista oli tapahtunut enemman ja aineiston

keruuta edeltévind vuosina asiaan oli kiinnitetty entista enemman huomiota.

Yrityksessa oli pyritty tekeméan kaikille tyontekijoille yhtendiset tydsopimukset tyoaikojen
osalta Tutkimusta tehtdessa kaytossa oli jo jonkin aikaa ollut tyosopimukset, joihin Kirjattiin
vain viikkotydaika 37,5 tuntia, mutta aikaisemmissa sopimuksissa kirjattuna oli myos liuku-
mat. Naissa tydsopimuksissa liukumat olivat aamuisin kello 7-9 vdlillg, jailtapéivisin kello 15-
17 vdilla

Yrityksella ei ollut kéytossa elektronista tydajan seurantalaitetta, ns. kellokorttia, mutta jokai-
nen tyontekija kirjasi itse tekemansa tyotunnit erilliseen tietokoneohjelmaan. Tehdyt tyGtunnit
osoitettiin erilaisilie koodeille (projekteille), joiden mukaan yritys laskutti asiakkaita. Seuranta-
jarjestelmé perustui taysin tyontekijan oman harkinnan mukaan tehtyyn ilmoitukseen siitd,
kuinka paljon tydaikaa han oli kayttényt kullekin projektille.

Yrityksessa el ollut kaytossa erillista liukumasaldoa, mutta kukin tyontekija pystyi seuraamaan

omaa tuntikertymadansa projektiseurannasta. Tyontekijalla oli mahdollisuus ottaa kertyneet
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"ylity6tunnit” vapaana tai, projektista riippuen tyontekija sai niistéa korvauksen, mikali tydso-

pimuksessa oli ylitdiden korvaamisesta ndin sovittu.

Kéytannossa tyontekijét saivat soveltaa toihin sagpumis- ja lahtOaikoja yrityksessa hyvinkin
vapaasti, ilman, ettéd asiasta tarvitsi keskustella esimiesten kanssa. Periaatteena pidettiin kuiten-
Tavoitteena oli my0s se, ettéa lyhyempien tyopaivien tekemisestd, esimerkiksi perjantaisin, so-
vittaisiin yhdessa projektiryhmén kanssa, jolloin koko ryhméolisi poissa yhta aikaa.

6.2 Tyontekijoiden asemajaliukuvan tydajan soveltaminen

6.2.1 Tyontekijoiden suhde esimieheen ja alaisten autonomia

Haagtatdluista suurin osa teki t6itd suunnittelu- tai asiantuntijatehtavissa ja normaali tyopava
koostui péétteen aarelld tapahtuvasta itsendisesta tyoskentelysta. Nailla henkil6illa palavereja
oli péivittain tai vahintéén kerran viikossa projekteista riippuen, mutta muutamalla yritys A:n
tyontekijalla toihin sisdltyi péétetyoskentelyn ja saannollisten runsaiden palaverien lisdksi
my06s paljon tydmatkoja. Myos yritys B:ssd osa tyontekijoista teki séanndllisesti matkatoita,
mutta haastateltavien joukossa téllaisia henkilGita ei ollut.

Y rityksissa pagosa toista oli organisoitu projekteiks, joita johti projektipaallikkd. Projektipdal-
likon kanssa tyontekijét pitivét yhteytta péivittain tai viikoittain esimerkiksi yhteisien projekti-
palavereiden kautta. Kaikki haastateltavat mainitsivat [ahimmaksi esimiehekseen linjaesimie-
hen, jonka kanssa oltiin hyvin vahan tekemisissi. Jotkut ndkivat esimiestd paivittéin, mutta
ndidenkin kohdalla se tarkoitti usein vain nopeaa tervehdysten vaihtoa. Suhde esimieheen oli
etdinen ja kaytannossa tyontekijoille olikin annettu varsin vapaat kadet tyonteon suhteen.

" Meilla on vahan sellanen esimiessuhde, ettd me ei sillain kauheesti olla te-

kemisissa. Etta niin kylla ma oon saanu kokolailla tehda, tehdéa aika vapaas-

ti.”
Esimiehen kanssa asioita hoidettiin l&ahinna projektin alkuvaiheessa ja kehityskeskusteluissa.
Liséks hanen puoleen k&annyttiin resursseihin, koulutukseen, palkkoihin ja tyoaikoihin liitty-
Vissa asioissa tarpeen mukaan.

" Ei [esmies] ndy projektissa oikeestaan mitenkdan. Tulee alussa kysymaan

kiinnostaako tAmmonen tehtava, sen jalkeen kun projekti 1&htee kayntiin, ei

nay mitenk&an. Tietenkin jos olisi asiaa tydaikoihin tai tietenkin, jos jotain
hankintoja tulee, niin siihen.”
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Tyontekijan itsendisyytta tdiden eteenpain saattamisen suhteen kuvailtiin jopa niin, ettatyoteh-
tavista annettiin vain gjankohta, jolloin toiden piti olla valmis. Muut ty6tentaviin liittyvét asiat
olivat tyontekijan itsensa vapaasti paatettavissa

” On vaan sanottu se paiva, millon sen [projektin] pitad olla valmis. Sen e
ole sitten valia kuinka sen tekee ja koska sen tekee.”

Osa tyontekijoista mainitsi, etta tdiden itsendisen hoitamisen mahdollisti tyontekijan ja esimie-
hen vdlilla oleva luottamussuhde. Jotkut haastatelluista puolestaan kokivat, ettd esimiehella el
ollut téiden sisallon puolesta tyontekijalle annettavaa, koskatekninen tyo vaati asiantuntijuutta,
jotaesimiehella el valttamétta ollut.

” Se [tyd] on niin teknista. Aika lailla omissa kdsissi se on miten se etenee.”

" M& oon --puolen kavereita ja [esimies|] on --puolen kavereita, niin [esi-
miehelld] e sillain oo hirveesti annettavaa mulle.”

Haastatavat eivdt kokeneet t&ta itsendisyytta negatiivisena asiana, vaan painvastoin sita pidet-
tiin toimivana ja hyvana kaytantona. Tyontekijat selvasti nauttivat itsendisyydestd, elvatka kai-
vanneet esmiehelta valvontaa téiden etenemisen tai tekotavan suhteen.

" Ei se [esimies] ikind 00 niinkun litkaa puuttunu. Mun mielesta se on tosi

hyvin mennyt siind. Et me sovitaan asioista ja sit mulla on oikeestaan vapa-

us tehda niité silleen aikataulun puitteessa niinkun itse parhaaks naan. Kyl-
|& se on ihan riittévaa, kun se on suunnittel utyota.”

Toisin kuin esimiehen kanssa, useimmat tyontekijoisté olivat péivittéin tai viikoittain tekemi-
sissa projektipdallikon kanssa esmerkiks yhteisissd projektipalavereissa. Projektipdallikon
padasialliseks tehtavaksi ndhtiin projektin eteenpain viemisen ja aikataulussa pysymisen, milta

taholtatuntui siirtyvan myos tyontekijoille paine aikatauluista.

" Sen [projektipaélikon] tehtavand on hoitaa, ettd hommat tulee tehtya.
Kaikki on hanen syytédan jos homma ei toimi.”

Haadtatellut kokivat projektipééllikdiden vastuualueen taysin vastakkaiseks linjaesimiehiin
verrattuna. Projektipdallikon ainoana intressind koettiin olevan aikataulussa pysymisen ilman
henkilostén huomioon ottamista, kun taas linjaesimiehen ndhtiin olevan se henkild yrityksessa,
jonka tehtdvana oli kantaa vastuuta hyvinvoinnista ja henkilostbasioista yleensi. Kysyttaessa
voisiko projektip&allikon vastuuta lagjentaa henkildstdasioiden suuntaan, sen el ndhty olevan
mahdollista, koska ndiden kahden tehtavét koettiin olevan taysin erilaiset.



58

" Projektipadllikollahan e ole intressid muuta kun mahollisimman paljon
teettad toitd. Hanhan el valita mistdan muusta kuin aikataulusta ja tuloksis-
ta.”

Haastattelujen perusteella muodostui kuva téiden, niiden tekotavan ja aikataulujen suhteen
erittain itsendisista tyontekijoista. Yrityksissa vallitseva tilanne viittasi vahvasti samankaltai-
seen tilanteeseen, mik& Huhtalan tutkimuksessa mukana olleissa organisaatioissa ilmeni. Huh-
talan tutkimuksen mukaan tutkittavissa yrityksissa tyontekijét olivat vapautuneet perinteisesta
organisaatiokontrollista. Organisaatioista puuttuivat mm. perinteiset henkilostohallinnon toi-
minnot, kuten tydn valvonta, arviointi ja henkilostohallinto. Organisaatiokontrollin painopiste
oli yrityksissa siirtynyt perinteisesta ulkoisesta kontrollista tyontekijoiden sisdiseen kontrolliin.
Huhtala kayttaa tassa yhteydessa termid itsejohtaminen: tyontekijét tekevét tyonsa ilman, etta
joku késkee, oma-aloitteisesti.!

Vaikka vastuunjaosta ja kontrollista puhuttiin tdmén tutkielman haastatteluissa vain yleisella
tasolla, voidaan niiden perusteella havaita yritys A:ssa ja B:ssa ilmenevan hyvinkin samankal-
taisen tilanteen kuin Huhtalan tutkimuksessa nousi esiin. Samoin kuin Huhtalan tutkimuksessa
olleissa organisaatioissa, yritys A:ssa ja B:ssé oli havaittavissa myds henkilostéosastojen fyy-
sinen pienuus. Tybnantajien haastatteluissa kavi ilmi, ettd yritys A:ssa henkilostbosastolla
tyoskenteli vain toinen henkild henkilostopaallikon liséksi ja yritys B:ssd henkilbstGosastoa el
ollut lainkaan, vaan linjaesimiehet ja alugjohtaja hoitivat henkildstohallinnon tehtéavia muiden
toiden ohella.

Vaikka tyontekijét pitivét suurta autonomiaansa hyvana asiana, herda kysymys esimieskontak-
tien ja niiden laadun mahdollisista vaikutuksista tyontekijoiden tydaikoihin ja niiden hallintaan.
Jos tyontekijan |ahes ainoa esimieskontakti on projektipadllikko, jonka pagasial lisena tehtdvana
on huolehtia toiden eteenpéin saattamisesta ilman vastuuta tyontekijan hyvinvoinnista, onko
esimiehen nakyméttomyys sittenkaan tyontekijalle eduksi? Esimiehen rooliin palataan viela

aineiston raportoinnin yhteydessa my6hemmin.
6.2.2 Liukuvan tybajan soveltaminen kaytannossa

Haastatteluissa ilmeni, etté lahes kaikki haastateltavat kéayttivét liukuvaa tydaikaa tavalla, joka
vastaa paljolti kiintedtd sdannollista tydaikaa. Kolmestatoista haastatellusta ylemmasta toimi-
henkil6sté kahdeksan mainitsi k&yttavansa liukumia vahan, tehden mahdollisimman samanpi-

! Huhtala 2004.
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tuisia ja samaan gjankohtaan gjoittuvia tyopaivid. Haastatelluista kolme henkil6d mainitsi kéyt-
tavansa liukumia sdannollisesti |ahinna tydtarpeen mukaan ja kaksi henkil6d mainitsi kaytta-
vansa liukumia paljon hyvakseen. (Kuvio 5.)

Kayttaa liukumia paljon

Hyodyntéa liukumia tarpeen mukaan o Yritys A
erityisesti tybasioiden takia B Yritys B

Pyrkimys tehd& mahdollisimman saannéllista
oalkas -

Maininnat

KUVIO 5. Liukuvan tyajan kaytto.

Liukumien vahaista kayttoa ja sédnndllista tydaikaa perusteltiin monella eri tapaa. Useimmiten
mainittiin perheen ja lasten kautta syntyvét luonnolliset rgjoitteet tydpaivan pituudelle.

" M& en voi teha pitkda paivaa. Mun pitaa lahtea puoli viidelta hakemaan
lasta péivakodigta. Etta tota vanhemmat on koulussa, mutta nuorin on eska-
rissa. Se sanelee taalla oloajan rytmin, etta se on kahdeksasta puoli viiteen.
Ja sitten erikoigarjestelyilld, sitten pystyy jatkamaan kyll&a.”

” Mulla on sellanen aika tasanen, sanotaan, ettd johtuen noista lasten kou-
lukyydityksista ja muistakin. Siné 8-9 valilla tuun ja 4-5- valilla lahden. Ai-
ka tasasesti. Ainakin tdhan mennessa olen onnistunut tekeen tyoni tydaika-
na, ettei sillain oo ylit6ita. Jos vahan on joskus tullut niin sitten pidan va-
paa-aikana.”

Mielenkiintoisena piirteena nousi esille se, etta myds perheettomét tyontekijét halusivat selke-
ja séanndllisyyden syntyminen, jonka koetaan helpottavan muun, tdiden ulkopuolelle sijoittu-
van eldmén hallintaa. Lisdks sdannollisyytta perusteltiin normaalin 7,5-8 tunnin tydpéivan

pituudella, jonka kaikki haastatellut sanoivat olevan ideaalin tyopéivan pituuden.

" lhan tasasta tyGaikaa teen koko ajan. --- Mun mielesta se on elaman kan-
nalta semmosta mukavaa rytmid, semmonen tasainen rytmi. Kuitenkin sitd
her&akin sdanndllisesti aina samaan aikaan. Ja se on tehokkain semmonen
seitteman ja puoli tuntia suurinpiirtein mita jaksaa tehokkaasti teha. Se on
semmonen jarkeva tyoaika.”
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Saannollisesti liukumia hyddyntavien ryhméssa liukumien perusteluina oli pdéasiassa tyotehta:
vien kautta syntyvét tarpeet. Kaytanndssa tama tarkoittaa pidempien tyopaivien tekemistéa esim.
tiettyyn aikaan kuusta tai tyotilanteen muuten niin vaatiessa. Kertyneita tunteja pidetdan vapai-
na my6hemmin, kun ty6tilanne mahdollistaa sen.

" Mulla se toimii oikeestaan niin, ettd alkukuusta mé teen hyvinkin pitkaa ja
sitten loppukuusta taas, varsnkin perjantaina, lahden jo ennen kolmeekin
pois, ettéd mad saan ne [liukumatunnit] kaytettya.”

Haastatelluista kaksi tyontekijéd mainits kéyttavansa liukumatunteja paljon hyvakseen. Pa&
asiassa he kayttivét niitd seka tyotehtavista ettd omista ja/tai perheen harrastuksista johtuen.
Myos tyGgjan ja vapaa-agjan valisen ragjan hamartyminen mainittiin syyks epasdanndlliselle
tyorytmille.

" M& meen ihan niinkun ma ite tykkaan. Ska pellossa tyyliin. --- Semminkin

kun ne [ty6t] seuraa myos kylla kotio asti. Esimerkiks Amerikan konttori.

Kun ne ny piru alottaa sillon, kun me lahetaan pois taaltd, niin kylla ne ko-
tio asti valilla tulee ne hommat.”

Silti molemmat liukumia paljon ké&yttavat tyontekijat kokivat, etté heilla on tydaika hallinnassa,
eivétka he olleet kokeneet, etta tilanne aiheuttais ongelmia. Huomattavaa on, etta yritys B:ssa
kaikki haastateltavat sanoivat tekevansa mahdollisimman saanndllista tyopaivaa, kayttéen liu-
kumia vahan tal ei lainkaan hyvaksi. Tama johtuu todenndkdisimmin haastatteluun valikoitu-
neista henkil6istd, kuin esimerkiksi yritykseen tai sen kulttuurin liittyvista tekijoistd. Téta voi-
daan perustella myos sillg, ettd seké tyontekijoiden ettd tyonantajan edustajan haastatteluissa
nousi esille yrityksessa tapahtunut liukumien vaarinkayttd. Yrityksessa oli jouduttu poistamaan
joiltakin tyontekijoilta vapaus paédttéd omista tydajoistaan, koska liukumia kaytettiin vaarin.
Vaarinkaytokset ilmenivéa esimerkiksi siten, ettd tyontekijd saattoi sagpua tyopaikalle vasta
iltapaivalla

Tyontekijoiden pyrkimyksesta tehdd mahdollisimman saanndllista tydaikaa liukuvan tydajan
jarjestelméssd, voidaan vetda se johtopaétos, ettd padosa tyontekijoista onnistui tydaikojen it-
sendisessa kontrolloinnissa hyvin. Tyontekijét halusivat elamédansa saanndllisyyttéa huolimatta
gitd, syntyiko sille tarve esimerkiksi perheen taholta. Edes ne haastateltavat, jotka tekivét epéd
sdannollisen pituisia tyopéivia, eivét kokeneet, etta tydgjan hallinta aiheuttaisi ongelmia. Haas-

tatteluissailmeni kuitenkin, ettd molemmissa yrityksissa nditakin tyontekijoita on.
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6.2.3 Tyobajasta annetut ohjeet ja niiden epdyhtendisyys

Kysyttéessa liukuvaan tybdaikaan liittyvista ohjeista ja sannoista, joita tydnantgja oli antanut,
useimmat tyontekijat kokivat, etté tiedot olivat olleet riittévét ja hyvét. Haastateltavat antoivat
kuitenkin hyvin erityyppisia kuvauksia siitd, miten tyoantaja oli ohjannut heité tydaikamallin ja
liukumien kéaytdssa jopa saman yrityksen sisalla. Erot selittynevéat ensinndkin haastateltavien
organisaation palvelukseen astumisvuosien vaihteluvdlilla Uudemmat tyontekija néyttivét
tuntevan ohjeet tarkemmin ja he tuntuivat olevan myos kiinnostuneempia ohjeista ja tydajoista
ylipdansa. Taman liséksi osa tyontekijoista el todennakdisesti muistanut tarkkoja ohjeita ja ra
joja, koska kéytannossa séant6ja sovellettiin eri tavalla.

" Meill& periaatteessa on liukumavara, se mika tydsopimukseen on kirjotet-

tu, on aika pieni, mutta kdytdnndssa se on enemman --- Ma muistasin, etta

8-8.30. Mutta se sanottiin jo heti, ettd se on ohjedlinen tavallaan. Ja se on
semmonen mista voi pitédd kiinni, jos noissa tulee ongelmia.”

Vastauksistanousi esiin selkeasti se, ettd molemmissa yrityksissé tyonantajalta oli saatettu saa-
da tarkatkin ohjeet liukumatunneista ja niiden kéytostd, mutta kéytannossa ohjeiden noudatta-
minen ei ollut tarkkaa. Tyotunteja sovellettiin joko yksikkéon muodostuneen kulttuurin mu-
kaan tai tyontekija itse maaritteli rajat tyGtuntien sijoittumiselle. Joissakin tapauksissa 1&

hiesimies saattoi jopa kannustaa ohjeiden vastaiseen toimintaan.

"[ESimies] on aina sanonut, ettd tarkeintd on, etta tyot tulee tehtyd, etta
hanta e kiinnosta istutteko taalla sitten 50 tuntia vai 5 tuntia viikossa, kun-
han se asia tulee tehtyd. Me on tehty niin kun on parhaaks nahty.”

" Hyvin harva meilla kukaan sita kirjaimellisesti noudattaa [liukumasganto-
ja vaan kaikki ottaa vapauden omiin k&siinsd ja tekee niinkun parhaaks
nakee --- On tullut hiljasena hyvéksyntana [esimiehiltd]. Ei kukaan kiinnita
siihen mitédn huomiota jos hommat tulee tehdyks, elké tuu miinustunteja.”

L&hes kaikki tyontekijat kokivat, etta tydaikajarjestelmaan liittyvét ohjeet olivat hyvét ja sdan-
noissa tai ohjeissa el ollut epaselvyytta. Tata selittéa varmasti kéytannon soveltamisen vapaus,
joka tyontekijoille oli annettu. Lisdksi tyontekijat mainitsivat, etta intranetista 10ytyy ohjeet
tarvittaessa tai niita voi kysya esimieheltéa. Epaselvyytté aiheutti 18hinna ylitdiden ja matkatoi-
den tekeminen ja niiden korvaaminen.

" Ei mulla oikeestaan epaselvyytta ole. Jos on epaselvyytta niin menee ky-

symaan. Ne on niin tapauskohtaisia noi kaikki ylitybhommat, etta miten niis-
ta maksetaan ja miten niita saa tehda.”
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Ylitéihin ja matkatoihin ja niiden korvaamiseen tuntui molemmissa yrityksissa liittyvan mo-
nenlaisia kaytantoja. Y ksikostd, projektista tai jopa saman yksikon sisdllg, tyontekijan tyoso-
pimuksesta riippuen, ylitoita joko sai tai el saanut tehda ja niita korvattiin vapaalla, rahana tai
kokonaispalkkauksen mukaan niita ei korvattu lainkaan. MatkatGidenkin korvaamisessa oli
useita erilaisia variaatioita ainakin yritys A:ssa. Tyontekija pystyivdt sopimaan esimiehen
kanssa henkilOkohtaisesti, miten matkat6ita korvattiin ja ilmiéon naytti vahvasti liittyvan kah-
denkeskisten sopimusten erilaisuus ja salassapito.

"Makin olin esimerkikisi tossa puolitoista vuotta sitten kahden kuukauden

asennuskeikalla ja siella tuli tehtyd runsaastikin ylitoita. Tehtiin kuusipai-

vaista viikkoa ja 10-12 tuntia paiva. Stten vaan ilmotin esimiehelle, etta ma

pidan ne pois, enka hiiskunut kenellekédn muulle mitéan. Esimies hyvéksy

Ennakolta odottamattomana liukuvan tydajan negatiivisiin puoliin nousseena asiana ilmenikin
tyonantajan tal essmiehen kanssa tehtaviin kahdenkeskisiin sopimuksiin liittyvét negatiiviset
tuntemukset. Asia nousi esiin neljan haastateltavan kohdalla, jotka kaikki tyoskentelivét yritys
A:ssa. Ongelmat syntyivét pédasiassa Siitd, ettéd korvauskaytantd esimerkiks matkatOista, tai
muiden normaalin tyoajan ulkopuolella tehtavien tyotuntien korvauksista oli sovittavissa kah-
denkeskisin sopimuksin esimiehen kanssa.

" Ei oikeastaan ole tehty [peliséant6jd], koska noitten pelisdantja el tam-

maosten ylitdiks luettavien toitten osalta ole tuotu julki, ettd ne on niinkun

kahdenkeskisid sopimuksia. Ja kaikilla saattaa olla erilaiset kahdenkeski set
sopimukset.”

Myds muiden, tydaikaan liittyvien kaytantojen erilainen soveltaminen organisaation eri yksi-
koiden tai tyontekijoiden vélilla aiheutti negatiivisia tuntemuksia muutamalle tyontekijalle.
Esimerkiksi tydajan seurannan kayttoonottoa testausmielessa vain yhdella osastolla, ei nielty

mukisematta tyontekijoiden keskuudessa.

” Kun ty6ajan seuranta tuli, niin sehan otettiin alkuun [osaston nimi] testi-

kayttoon, niin sillon tuntu vahan hassulta, ettd me tehdan, mut kukaan muu

e tee nain.”
Mya0s yritys B:ssd yksi tyontekija mainitsi, etta tyontekijoiden tydaikoja tulisi yhtendistda. Han
koki, etté sdannot liukumargjoista olisivat erilaiset eri tyontekijoiden kohdalla. Kaksi yritys A:n
tyontekijaa kaytti erilaisista sopimuksista puhuessaan jopa termié kateus, mika jollakin tasolla
kuvaa asiaa, mutta on ehk& kokonaisuutta tarkastellen liian voimakas ilmaus. Kateudesta nah-

tiin p&&stavan eroon selkeiden sopimusten avulla
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" Negatiivista se [kateus] on hyvin pitkélle. Slla on suuri mahdollisuus pila-
ta paljon, jos sitd e hoideta. Se hoidetaan sillain, etté tehdaan reilu peli sii-
td. Sovitaan se kuinka ja missa olosuhteissa maksetaan ja mita maksetaan.
Ja ditten siitd el lipsuta. Ollaan sitten johdonmukaisia sen kans. Ja tehdaan
sitten niin, ettd se on oikeasti tyontekijalle edullinen.”

Mielenkiintoisen asiasta tekee se, etté osan halutessa yhtendistéa kaytantdjd, muutama tyonte-
kijoistd halusi taas yksilollistéa tydaikoja tyontekijan mukaan. Tyoaikojen yksilollistamista
ehdottaneet kokivat kuitenkin, ettd saannét taytyisi tehda yhtaléiseksi ja tasapuoliseksi yksilol-
listdmisenkin suhteen. Kaytanndssa talla tarkoitettiin sitg, ettd esimerkiksi etdtyomahdollisuu-
den tulisi olla kaikkien kaytettévissa, eikd vain esimiehen kanssa tehtavilla kahdenkeskisilla

sopimuksilla

Vaikka suoranaisia mainintoja, jotka viittasivat kahdenkeskisistd sopimuksista syntyviin ilma-
piiriongelmiin tyoyhteisdssg, e ollutkaan runsaasti, voitiin selkedsti havaita, etta erilaiset oh-
jeet aiheuttivat jonkin verran epétietoisuutta ja negatiivisia tunteita henkilostossd. Myos Uh-
mavaaran ja Jokivuoren tutkimuksessa havaittiin erilaisten tyOaikakdytantjen soveltamisen
aiheuttavan ilmapiiriongelmia yrityksissa®. VVoidaankin nahda, ettd ilmapiiriongelmien ehkéi-
semiseks yrityksessa tulisi kehittda selkeAmmét ja yhtendisemmaét pelisdannot. Pelisdantojen

merkitykseen palataan viela liukuvan ty6ajan ongelmien ja tyopaivien venymisen yhteydessa.

Edellisissa alaluvuissa on esitelty tutkituissa yrityksissa esiin nousseita piirteita tyontekijan ja
esimiehen suhteesta, liukuvan tydajan k&ytanntn soveltamisesta tyontekijoiden keskuudessa ja
tyonantajan tyontekijoille antamia ohjeita aiheeseen liittyen. Seuraavalla sivulla olevassa kuvi-
0ssa 6 hahmotetaan edella mainittuja asioita johtamisen kehittdmisalueiden nakokulmasta. Tie-
totyota tekevien tyontekijoiden haastattelujen perusteella voitiin havaita, etta naissi kahdessa
yksityisen sektorin yrityksessa liukuvaa tyOaikaa kayttavilla tyontekijoilla oli suuri autonomia
tyonsa sisallon méarittelyssa, tbidensa organisoinnissa ja tydaikojen kaytossa. Tyontekijoiden
suhde esimieheen oli etdinen ja esimies puuttui hyvin vahan tyontekijoiden toihin. Taté tyonte-
kijan autonomiaa voidaan kutsua itsejohtamiseksi. Lisdks havaittiin, ettd suurin osa tyonteki-
joista pyrki tekemaén mahdollisimman sdannollista tydaikaa ja kayttamaan liukumia vahan. Ne
tyontekijét, jotka kayttivéat liukumia runsaammin, eivét kokeneet etté tydajan hallinta aiheuttai-

si heille ongelmia

Tyontekijoiden haastatteluiden perusteella ilmeni myos, ettd tydaikaan ja niiden korvaamiseen

liittyvigta epayhtendiset ja esimiehen kanssa sovitut kahdenkeskiset pelisddnnét aiheuttivat

! Unmavaara & Jokiniemi 2003, 59.



joillekin tyontekijoille negatiivisia tuntemuksia. Johtamisen kehittamisen ndkodkulmasta voi-

daan néin ollen sanoa, ettd ilmapiiriongelmien ehkaisemiseksi liukuvan tybajan jérjestelmassa
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YKSITYISEN SEKTORIN ORGANISAATIO

KUVIO 6. Tilanne tutkituissa yrityksissa tyontekijén, esimiehen ja pelisaanttjen osalta.

6.3 Liukuvan tytajan hyodyt

Kaikki haastatellut tyontekijat pitivéat liukuvaa tybaikaa parhaiten itselleen soveltuvana tyo-
alkamallina. Haastateltavat vertasivat liukuvaa tyOaikaa kiintedén tyGaikaan ja nakivét, etté
liukumien tuomat joustot sopivat hellle tihin saapumis- ja lahtemisajan ja tyopéivan pituuden
sovittelun helpottumisen takia.

" Kylla varmasti, ettd en ma oikeen pysty kuvitteleen, ettd ma tulisin tanne

just tasan tarkkaan jollain kellonlydomélla ja odottelisin siind paikallani te-
kemétta mitdan jonkun aikaa ja sitten lahtisin pois.”
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" Ehdottomasti parhain. Se tois vaan turhaa stressia kereté tiettyyn kellon-
aikaan toihin ja toisesta padsta stress, etta tdd homma pitéd saada tehtya,
kun méa nyt |ahden viiden minuutin paasta.”

Jotkut haastateltavat esittivét joitakin pienid k&ytannon parannuksia jarjestelmaan, kasvattamal -
la esm. liukumasaldoa. Yksi haastateltava toivoi, etta tydaika muutettaisiin sellaiseks, etta
hénelle méaréttaisiin tyotehtévét ja tydaikaa el seurattais lainkaan, vaan keskityttdisiin saavu-
tettujen tulosten tarkkailuun. Silti hankin piti liukuvaa tyoaikaa hyvana ja itselleen parhaiten
sopivana mallina.

” On se parempi kun se sadnndllinen. Mutta ihan huippu olis, etta mulla ois

vaan niinkun tyGtehtavat, mitk& mun pitéis tehda valmiiks. Mun ty6 on aika

pitkdlle sitd, et mulla on vaan lappéri ja siina teen hommia. Mulla on se
suunta minne menna ja mita pitaa tehda.”

Haastateltavat ndkivét liukuvan tybajan tuovan useita erilaisia hyétyja niin tyo- kuin yksityis-
elamankin kannalta. Eniten mainintoja kerdantyi alaluokkaan, jotka liittyivat omien asioiden
hoitamisen helpottumisen. Lisdksi mainittiin jérjestelman tuomaan vapauteen, toiden edistymi-
seen, tydajan kayton laadun paranemiseen sekd motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvia asioita.
Alla olevassa kuviossa 6 on hahmotettuna liukuvan tyajan etuihin liittyvia mainintoja viiden

eri alaluokan avulla.

Motivaatio ja sitoutuminen

Ty06ajan kaytén laadun paraneminen

. . O Yritys A
Toiden edistyminen )
| W Yritys B
Vapaus
Omien asioiden hoitamisen helpottuminen F
| |
0 2 4 6 8 10 12

Maininnat

KUVIO 7. Liukuvan ty6ajan tuomat hyodyt.

6.3.1 Omien asioiden hoitaminen ja vapaus

Haastatteluista henkildistd kymmenen mainitsi liukuvan tydajan jéarjestelman eduksi omien

asioiden hoitamisen helpottumisen. Téllaisina omina asioina mainittiin mm. omat ja perheen
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harrastukset, lasten koulukyyditykset seka pankkipalvelut ja muut méarattyihin kellonaikoihin
sidotut palvelut, jotka téytyy hoitaa tyopéivan aikana.

" Ja nykyaan just toi, et pitda hakee poikaa iltapaivalla hoidosta, niin ma

pystyn aina joustaan. Vaimolla on aika saanndlliset tytajat, et han e voi

niista joustaa. Yleensdkin se, et jos on jotain asioita, mita pitda hoitaa, niin
toi on tosi hyva. Voi ittensd kuitata ulos, ja sitten taas sisaan.”

" 9t& saa soviteltua omaan e améntilanteeseensa. Voi vieda kouluun aamu-
sin, ainakin on varma diita, etta teini-ikainen lapseni on lahtenyt aamulla
kouluun.”

Sen lisdksi, ettd omien asioiden hoidon nadhtiin helpottuvan konkreettisesti joustavamman tyo-
ajan vuoksi, asiaan liittyi vahvana tekijana myos tunne siitg, ettd omia asioita jatyoasioita pys-
tyy hoitamaan ilman, etta niista pitda ilmoittaa esimiehelle tai tyonantajalle. Vapaus-alaluokan
ale kertyi viisi mainintaa aiheesta. Vapaus koettiin konkreettisesti niin, etta tyontekijan ei tar-

vitse ilmoittaatai kysya lupaa esimieheltd omien menojensatakia.

" Stten tietenkin kun aina valilla on, etta taytyy paasta johonkin joko paival-
|4 kdymaan tai kka sitten aikasemmin |&htemaan, niin siihen ei tarvi pyydella
keneltékadn sen suuremmin lupia eiké siihen ole sitten kenell&kaan mitdan
sanomistakaan oikeestaan.”

Taman lisdks vapaus koettiin abstraktimpana asiana, vapautena kayttéd aikaa tyontekijan ha-
luamalla tavalla. Taman liukuvan ty6ajan hyvan puolen voidaan néhda vahvistavan tyontekijan

autonomiantunnetta tydajan kayttamiseen liittyen kokonaisuudessaan.

” Vapaus, joustavuus. Se on vapaus kayttaa aikaa. Mun ajasta paatan mina
itse. Se on hemmetin hieno homma siind. Ma voin ihan ite maaritela missa
mennaan, missa tullaan.”

Ajankéyton vapaus nahtiin tarkednd asiana myos tyonteon kannalta. Tyontekijan henkilékoh-
taisten asioiden hoitamisen liséksi se vapauttaa tyontekijan hoitamaan yrityksen asioita itsendi-
sedti. Lisaksi sen koettiin sitouttavan tyontekijéa

" Kyllahan se antaa vapauksa omien asioitten hoitamiseen ja vapauksa
hoitaa firman asiat paremmin kuntoon. Jos kaikki noudattais sdannollisesti
kaheksasta neljaan tydaikaa, niin moni asia jais taallakin tekematta.”

" Kyllahan tdmmonen tietysti tAmmonen vapaus sitouttaa, kyllahan se on
selva asia.”
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Omien ja tydasioiden hoitamisen helpottumisen lisdksi tyontekijoiden liséantynyt vapaus pal-
velee my0s tyonantajaa, koska se vahentaa tilapéisista poissaoloista aiheutuvaa hallinnointia ja
byrokratiaa. Tama puolestaan sé&staa niin tydnantajan kuin tyotekijan aikaa.

" Kylla se nyt varmaan ainakin vahentaa sitéa byrokratiaa, koska kyll&hén ne

asat pitda joskus hoitaa. Koska taytyis kdyda tammonen keskustel ukierros

jonkun pomon kanssa, etta josko ny yhden puoli péivaa olis jossain. Kylla-

han se varmaan vahentdd tammosta jatkuvaa ramppausta néitten asioitten

takia.”
Maininnat vapaudentunteen ja konkreettisen tydajan kéytdn vapauden vahvistumisesta viittaa-
vat siihen, ettatyontekijat kokevat liukuvan tydajan jarjestelman vapauttaneen tyontekijan tyo-
gjan kayton ulkoisesta valvonnasta ja kontrollista. Tyontekijét nauttivat tasté vapaudesta ja sen
voidaan ndhda selkeasti tuovan myos joitakin hyo6tyja tydelamaan. Vapaus koettiin tyontekijoi-
ta stouttavana asiana, se antaa mahdollisuuden hoitaa yrityksen asioita paremmin ja véhentaen
samalla tyonantajan hallinnointiin k&yttaméaa aikaa.

6.3.2 Toiden edistyminen jatydajan kayton laadun paraneminen

Yhdeks liukuvan tyGajan etujen alaluokaks koottiin téiden edistymiseen liittyva maininnat.
tekemiseen tarpeen mukaan. Lisdksi sen ndhtiin tuovan ylipdansa sellaista joustavuutta tyoasi-
oiden hoitamiseen, jolla tdiden eteenpéin saattaminen vauhdittui.

" Tyon kannalta se, ettd jos on kiireita niin sitten voi tehda vahan pidempaa
paivaa, ettei se nyt niin tarkkaa 0o.”

Ennakko-odotuksia useampi tuntui kdyttavan ainakin jossain méérin liukuvaa tydaikaa tydajan
laadun parantamiseen kayttamalla rauhallisia aamu- ja iltatunteja mielell&één téiden tekemiseen.

Viisi henkil6d mainitsi tulevansa selkeésti aikaisemmin tai vastaavasti selkeasti myéhemmin

rauhassa.

" Jos mé tuun aamusta aikasin toihin, sillon el 0o oikeestaan ketaan viela
paikalla, niin on helppo kirjoittaa ja teha hommii. St saa tyot tehtyy ja toi-
saalta saa lahtea aikaisemmin kotiin.”

” Ma voin tulla aamulla jo hyvinkin aikasin, niin etta téalla e ole viela juu-
rikaan ketdan, jollonka puhelin @ soi, eikd kukaan tuu kaymaan eikd mi-
tadn. Niin saa rauhassa tehtya semmoset asiat mitd joutuu ihan oikeesti
gjatteleen kun tekee. Ja ditten taas voi ottaa niitd puheluita ja ihmisia vas-
taan kun ne muutkin tulee téihin.”
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Useimmat haastateltavat eivét maininneet liukuvan tydajan ja motivaation valilla olevan yhte-
yttd. Ne muutamat joiden kohdalla motivaatio mainittiin, pitivéat liukuvaa tydaikaa hyvinkin
merkityksellisend motivoijana yksittéisen tyopédivan kohdalla. Tybajan joustavuuden nahtiin
vaikuttavan motivaatioon konkreettisesti niin, ettd mahdollisuus joustaa tyopéivan aloittami-
sessa motivoi ja liséé samalla tyonteon tehokkuutta.

" M& nakisin sen motivaation kannalta kyll& hyvand asiana, koska jos mun

pitais aamusin, kun méa saatan heraa valilla vahan myohemmin ja ndin, niin

Se on aina se, et jos mun pitéais tulla toihin vasyneend, ni se voi olla muuta-

mista minuuteista kiinni, etteiko se tyoteho olis sitten parempi. Ja Sit taas se
into teha sita tyota olis parempi.”

" Kyll& se motivaatioon ainakin vaikuttaa. Kylla on joskus tehny niinkin, etta
Jos on tuntunu, ettéd on huono paiva, niin on lahteny aikasemmin. Seuraava-
na paivana tyot on ehka luistanu paremmin. Kylla musta tuntuu, etté se an-
taa motivaatioo. Tekee sillon enemméan t6ita sillon kun se tuntuu sujuvan.
Kun on péivia, et e oo paljoo tekemista niin tuntuu turhauttavalta istua tur-
haan taalla.”

Edella mainittuja, haastatteluissa esiin nousseita liukuvan tydajan etuja pyritéén hahmottamaan
seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 8. Haastattelujen perusteella voitiin havaita tyontekijoi-
den kokevan liukuvan tydajan ensisijaiseksi hyddyksi omien asioiden hoitamisen helpottumi-
sen. Asioiden hoitamisen koettiin helpottuvan liukumien takia, joiden avulla pystyttiin jousta-
maan toihin saapumis- ja lahtdgjoissa. Lisaksi virka-aikana tehtévia asioita voitaan hoitaa kes-
kellatyopdivaa. Tamén joustavuuden voidaan néhda vahentévan niin tydnantajan hallinnointiin
kayttdmad aikaa kuin tyontekijan asioiden hoitamiseen kayttaméa aikaa. Lisdksi tyontekijéat
nakivét liukuvan tybajan yhdeks eduks vapauden lisdantymisen, joka lisdantyi konkreettisesti
tyontekijan voidessa hoitaa henkilokohtaiset menonsa kysymétta tyonantajan lupaa siihen.

Abstraktimpana asiana vapaus koettiin ylipadtaan tydajan kayttoon liittyvana asiana.

vien tekemisen tarvittaessa. Vapauden ja liukuvan tydajan koettiin joissakin maininnoissa mo-
tivoivan ja sitouttavan henkilostoa. Lisaksi liukuvan tydajan avulla pyrittiin parantamaan tyo-
gjan kéayton laatua gjoittamalla tyopaivét varhaisiin aamu- tai iltatunteihin, jolloin toitéa pystyt-

tiin tekemaan hairiotta.
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KUVIO 8. Tyontekija liukuvan tydajanjarjestelméssa ja tydaikamallista koetut edut. Tilanne

tutkituissa yrityksissa.

6.4 Liukuvastatyoajasta aiheutuvat ongelmat

Tutkielman teoriaosuudessa liukuvaan tydaikaan liittyvina ongelmina nostettiin esiin viikko-
tyodaikojen lisdantyminen ja ylityot, heikentava vaikutus tyohyvinvointiin seka yksilon ja yhtei-
sbn tarpeiden yhteensovittamisesta aiheutuvat ongelmat. Haastatteluiden perusteella esiin
nousseet maininnat liukuvaan tydaikaan liittyvistd ongelmista on ryhmitelty neljaan eri ala
luokkaan. Nama alaluokat ovat péivien venyminen, yksilon ja yhteison tarpeiden yhteensovit-
taminen, kahdenkeskisten sopimusten aiheuttamat negatiiviset tunteet tyoyhteisossa seka tyo-
gjan javapaa-gjan valisen rgan hamartyminen. (Kuvio 9).
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KUVIO 9. Liukuvasta tydgjasta aiheutuvat ongelmat.

Huomattavaa on kuitenkin se, etta kun haastattelussa alettiin puhua liukuvan tydaikajérjestel-
man ongelmista, haastatelluista viisi ilmoitti heti, etté j&rjestelmasté el aiheudu suurempia on-
gelmia. Painvastoin namé haastateltavat kokivat, etta liukuva tydaika hyodyttéa tyontekijaa.
Kun puhuttiin yksilollissmmin esimerkiksi kokouskaytanndista, tyopéivien venymisesta ja
muista liukuvaan tyoaikaan liitettavistéd ongelmista, nousi esille se, ettd myds naiden haastatel-
tavien kohdalla jarjestelmasta voitiin ndhda sittenkin aiheutuvan jonkinasteisia haittapuolia.

" Jos tallain tekee kun ming, etté pitaa sitten vapaana niita jos tulee ylitoita,
niin se on ihan selked systeemi. Ei tule mitdan ongelmaa.”

Lisaksi yritys A:ssa, missa oli kaytdssa elektroninen tydajan seurantalaitteisto, useampi tyonte-
kija mainitsi laitteiston kanssa ilmenevéa ongelmat yhdeksi liukuvaan tybaikaan liittyvista epa
kohdista. Kaks haastateltua mainitsi ongelmat seurantalaitteiston kanssa jopa isoimmaksi on-
gelmaksi liukuvan tydajan suhteen.

” Medan suurin ongelma liukuvan tytajan kanssa on se, etta toi laitteisto ei
pelaa.”

6.4.1 Tyopavien venyminen jaylityot

Eniten mainintoja liukuvan tyoajan j&rjestelmasta aiheutuvista ongelmista sai péivien venymi-
nen. Molemmissa yrityksissd mainintoja oli nelja Tyodpaivien venyminen koettiin jo sindll&an
ongelmaksi, mutta taman liséks siitd nahtiin aiheutuvan valillisesti monia haittanakokulmia.
Ongelmaksi nahtiin muodostuvan mm. se, ettel ollut olemassa selkedta kaytantoa siitd, miten
"ylity6tunteja’ korvataan. Liukumatuntien rajoissa tehtévid tunteja el voida laskea varsinaisiksi
ylitdiks, joista maksettaisiin palkkaa, mutta epédselvyys korvauskaytannosta tuntui selvasti
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aiheuttavan ongelman. Yritys A:ssa mainittiinkin tyonantajan olettavan, etta liukumien puit-
teissa ylitoita voi teettéd maksamatta niista ylityokorvausta. Lisdks koettiin, etta tyonantaja
olettaa tydntekijoiden tekevan toita vaikka vapaa-gjallaan.*

" Sen vois lisdta liukuvan tydajan huonoon puoleen, etta silloin tydnantaja

VoI Olettaa, ettd voi kayttad liukumaa, elka silla perustedla maksa ylityo-
korvauksa.”

Tyopdivien venymistd el voida perustella ainoastaan liukuvasta tyaikajérjestel mésta johtuvana
tekijand Tyontekijét tiedostivat itsekin asian, ja nakivét, etté pdivien venymista aiheuttaa paé-
asiassa toiden "kasaantuminen” tietyille tyontekijdille; yllétavien ja kiireellisten tydasioiden
ilmaantuminen ennakolta suunnittelematta; sekd tydnjaon ja vastuunjaon epdonnistuminen.
Liukuvan tyodajan jarjestelman voitiin ndhda kuitenkin luovan puitteet, joka mahdollisti péivien
venymisen edell& mainittujen tekijoiden takia
van jakeen kotiin tai tehtiin sdannollisesti pitkia tyopédivid. Myos nama tyontekijat kokivat
pitkat pdivét ja”ylityot” ongelmiksi. Toimintaa perusteltiin k&ytannon syillatai tunnollisuudel-
la Koettiin, etta toita pystyi tekemaén kotona rauhassa ja toisaalta haluttiin tehda sovitut tyo-
tehtavét vaikka sitten tydajan yli menevillatunneilla

" TyOpadivasta e pysty pyhittamaan viitta tuntia jollekin yhdelle asialle, ei

mill&&n. Ja se on niinkun hillittdméan tehotonta tehda se niin. Etta sen mie-

[ummin ottaa sen riesan. Ma puhun nyt vahan ristikkain, ma tiedan. Ma kay-

tan sitd yoaikaa jokus kotonakin tekemiseen sen takia, etta ma tiedan, etta
ma teen sen sielld &arettdbman nopeesti.”

Suurimmalla osalla paivien venymisen maininneista haastateltavista ongelmaa ei ollut itsell3,
mutta sen sijaan he tunsivat tyontekijoita, joille tyopéivien venyminen oli ongelma. Yrityksessa
A tilannetta pidettiin joillakin osastoilla niin pahana, etta yksi haastateltava mainitsi, etta valt-
té8 asioimasta tiettyyn aikaan tietylla osastolla, koska siellé on niin kova tyopaine tyontekijoil-
|a Lisdks samassa yrityksessa muutamat haastateltavat mainitsivat tietdvansa kollegoita, joille

pitkat tyopaivét olivat aiheuttaneet terveydellisid ongelmia.

! N&issi kokemuksissa on huomioitava yritys A:ssa kéytdssd ollut kokonai spalkkaus, jonka perusteelanoin 10 %
ylitbista oli siséllytetty kuukaus palkkaan. Vaikkatyontekijét olivat tietoisia kokonai spal kkauksestaan, he kritisoi-
vat " palkattomia ylit6itd”. K okonaispal kkauksen ongel mana pidetéankin sen muodostumista ylitydautomaatiks,
jonka varjollaylitéita tehddan tai teetetdén saanndllisesti.
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Lahes kaikki haastateltavat puhuivat tyopaivien venymisen yhteydessa tydmatkoista ja niiden
korvaamisesta. Molemmissa yrityksissa tyopéivien venymisen koettiin olevan erityisesti sel-
laisten tyontekijoiden ongelma, jotkatekivéat tydmatkoja.

" Sta valttdmatta el oo otettu huomioon, et jos sda joudut reissuja teke-

maan, niin sita tuskin on kukaan etukateen esimerkiks laskenu, et siita tulee

niita tuntgja. Pitasjotekin miettid niitten hommien jakoo, et silla kaverilla el

saisolla hirveesti muuta hommaa. Muuten se menee ylityon puolelle helpos-
ti. Tuskin on mietitty etukateen.”

Tutkija haluaa edelleen painottaa, ettd tyomatkojen yhteydessa tehtdvid normaalipaivan ylitta-
vidtyoétuntgja el voida néhda aiheutuvan pelkastéén liukuvastatydgjasta. Liukuva tydaika jous-
tavana tyOgjan jarjestelmana voi kuitenkin luoda hahmottomat rajat ja kulttuurin pitkille tyo-
péiville, joiden tekemistd el kyseenalaisteta. Tyomatkoihin liittyi liséksi molemmissa yrityksis-
sS4 suuri epétietous siitd, mita tunteja lasketaan tyotunneiksi ja miten niita korvataan.

" Eniten meikdlaisella se on tullut vastaan siing, etta jos on tullut reissuja,

niin sitten sielld paikan paalla paivat tuppaa vahan pitenemaan.”

" Tietysti on matkustus omalla ajalla, ettéa niitten korvaaminen. Sitahan kes-
kustellaan koko ajan.”

Tyopdivien venymisen ja siita aiheutuvia ongelmien ehkaisemiseks esitettiin useita erilaisia
toimenpiteita. Tyontekijoista kaksi mainitsi itse pyrkivansi ehkéisemaan tyopéivien venymista.
Kolme koki, ettatyontekijalla itsellé&n on vastuu tydajoista ja yhdeksan mainitsi, etta tydnanta
jan tai esimiehen tulisi valvoa tehtyjen tyétuntien méaréd. Seuraavalla sivulla olevassa kuvios-

sa 10 hahmotetaan néitd mainintoja.
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KUVIO 10. Ty6paivien venymisen / ylitdiden ehkaisy.

Kaksi tyontekijaa mainitsi itse pyrkivansa ehkdisemadn tyopéivien venymista. Toinen tyonteki-
joista kaytti liukumatunteja hyvakseen, pyrkimalla saspumaan tdihin mahdollisimman myo-
h&an, mik& mahdollistaa tbiden tekemisen rauhallisten iltapdivé/iltatuntien aikaan. Toinen
haastatelluista pyrki tiivistdmaan toiden tekemista kirissamalla tahtia ja vastaavasti |10yséédmalla
sitd, kun tilaisuus sen salli.

7 Kaytantohan siind on kumminkin tehnyt semmoseksi, ettéa on pyrkinyt tu-

lemaan toihin mahdollisimman myohaan. Yhdeksalta tai lahella yhdeksaa,

kun tietda, ettéd se aamupaiva noin kahteen saakka on niitten yllattavien ti-

lanteitten hoitoa, ja kahden jalkeen se alkaa pikkasen rauhoittumaan, jollon

paasee sitten tekeen varsinaista ty6ta. Sllon se saldo e keraanny niin pal-
jon, kuinjostulis jo seittemdan hoitamaan niita yllattavia projektga.”

" Yritan valttaa ylitdita. Mielummin sitten tiivistad péaivan sisalla tekemista
kun jatkaa pitempaan. Vastaavasti sitten teen hitaammin kun on vahemman
hommia. Saa sitten kahviossakin istua.”

Haastatelluista kolme néki, etta vastuu tyétuntien maérasta on ensisijaisesti tyontekijalla itsel-

l&an. Mikali tyontekijasta tuntuu, ettd toitd on liikaa, hanen tulisi itse ilmoittaa siita esimiehel-

leen. Huomattavaa on, ettad tyontekijét, joilla itselldan oli parhaillaan tai oli ollut aiemmin ko-

kemusta pitkista tyopdivista, tuntuivat olevan ehdottomasti tyontekijén oman vastuun kannalla.
” Tas ma ndan kyl selkeesti sen, et jotkut, kun se rakastaa sitd tyotéaan ja ne

tekee pitkaa paivaa, niin niille se on niinkun oikeestaan oma valinta. Kyl ma
tiedan itekkin, et jos joku asia kiinnostaa niin sité voi teha kellon ympéri.”
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" Kylla se on tyontekijoista riippuvainen. Kylla ma ainakin kokisin, ettéa se
on jokaisen oma asia.”

Tyontekijoiden omaa vastuuta perusteltiin sillg, ettd esimiesten on vaikea tietéa kunkin tyonte-
kijan tilannetta alaisten suuresta médarasta johtuen. Tama sopii hyvin yhteen siihen kuvaan,
mink& tyontekijét antoivat kuvaillessaan suhdettaan esimieheen. Alainen kokee, etté esimiehel-
la el ole mahdollisuutta seuraa ja valvoa tyontekijan tyopéivien pituutta ja tydkuorman ma&
raa
” Kun on monta alaista, se on niinkun hirveen vaikee varmasti, meiankin
paallikét, kun ne kuitenkin joutuu kdyméaan palavereissa ja vaikka miss,

niin ethan ne sitd aina nda millon kukakin tulee ja lahtee ja mik&a on tyo-
kuorma.”

Y hdeksan tyontekijda mainitsi tyopaivien venymisen ja siita johtuvien ongelmien ehkaisemi-
seksl, etta esimiehen tulisi valvoa tehtyjen tyotuntien maéaréd. Tydaikojen seuranta ndhtiin jopa
yhdeksi esimiehen pé&arooliksi. Osa haastateltavista mainitsi, etta esimiehen lisdksi tyontekijan
itsensé tulee kantaa vastuunsa tehtyjen tyotuntien maarasta.

" M& niinkun uskosin, ettd se on tyonjohdon asia kuitenkin aika pitkalle.

Niitten pitéis seurata, ettd se e kenenkaan kohdalla menis kovin pahaks se

tilanne. Tietenkin siind on jokainen henkil 6kohtai sesti my6s vastuussa, et ne
tybajat on kohtuulliset.”

" Esimiehen yks paarooli on mun mielestani se tyontekijoiden tydaikojen
seuraaminen. Tiedan muissa firmoissa, etta niin joku tyontekija on matka-
paivia joku tietty maarg, ja olis |ahdossa taas, mutta niin tydnantaja rajoit-
taa Sitd. Etta taytyy olla taas vahan aikaa kotomaassa, ennenkd pistetédn
taas maailmalle.”

Suurimmalla osalla haastatelluista kasitys tydnantgjan taholta tehtavasta tydaikojen seurannasta
oli se, ettd esmies tai tydnantgja el seuraa niitd lainkaan. Painvastoin osa haastatel luista néki,

etta ne eivat edes kiinnosta tydnantajaa, vaan paamielenkiinto kohdistuu pelkastéén tuloksiin.

" Tehdyt tunnit e kiinnosta ketdan, lahinnd ne tulokset, ettd hommat tulee
tehtya.”

Haastatteluiden perusteella kavi lisdksi ilmi, ettd yritys A:ssa esmiehet elvat seuranneet dais-
tensa tehtyja tyotuntgja, huolimatta kaytdssa olevasta elektronisesta tydajan seurantal aiteesta.
Tyontekijoille jaettiin kerran kuussa raportti tehdyisté tyotunneista ja suurin osa haastatelluista

koki, ettd esimies el seuraa raportin avulla tehtyja tyotunteja tai valttamétta edes saa raporttia

lainkaan.
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" [esimies] Ei saa koskaan mitdan raporttia tasta. Taalldhan e jaeta sita
[tuntiraportti], ettd se menis jotenkin. Tietddkseni se el mene hanelle lain-
kaan, elka se kiinnosta hanta puupennin vertaa. Se tulee kerran kuussa sin-
ne meidan postilaatikkoon ja me itse se sieta haetaan.”

Esimiehen valvontaa tydaikojen osalta pidettiin téarkeéna myds muista kuin tydhyvinvoinnilli-
sista syisté Tehtyja tybtuntgja seuraamalla voitaisiin tarkastaa tyontekijan palkkausta, teht&
vankuvia tai resurssointia. Lisdks seurannan avulla véltettdvien sairaspoissaolojen ndhtiin
hyodyttavan myos koko yhteiskuntaa.

" Tottakai pitaisi. Esimerkiks henkil 6kohtai sen palkkauksen tarkastamiseen

tai tehtavakuvien muuttamiseen tai resurssien lisddmiseen ja vahentamiseen
riippuen tehdyista tunneista.”

" Kylla sité voisi vahan lisata [seurantaa). Etta ne tiedostettais ne. Kylla sii-
n& on kansanterveyteen. Ittehan me maksetaan veroina naa, sairaspoissalot
maksaa tietenkin tyonantaja, tulee sekin aika kalliiks, mutta se tulee viela
kalliimaks, ennenaikanen elakkeelle siirtyminen ja muut.”

Haagtattduissa nousi selkedsti esiin se, etta tyopavien venymisesté aiheutuvia ongelmia oli
havaittu molemmissa organisaatiossa. Suurimmalle osalle tyontekijoista tydaika ja sen itsendi-
nen kontrollointi el ndyttanyt tuottavan ongelmia, mutta osalle tyontekijoista tydkuorma yhdis-
tettyna liukuvan tybagjan joustavaan tyOaikakésitykseen aiheutti terveydellisidkin ongelmia
Koska yhdellekdan haastatelluista tehtyjen tuntien médra el ollut aiheuttanut terveydellisia tai
muita tiedostettuja, selvasti tyontekoon vaikuttavia ongelmia, jaa haméran peittoon ne syyt,
mitka erottavat tydajan hallitsevat ja ei-hallitsevat tyontekijét toisistaan. Haastatteluiden perus-
teella nousi kuitenkin esiin gjatus tyontekijastd, joka tekee pitkia paivig, koska rakastaa tyo-
téaén, el osaa kieltytya tarjotuista toista tai tyontekija kuormittuu muista syistg, kertomatta asi-

asta esimiehelleen.

Tahan viittaa myos yritys B:n tyonantagjan edustajan haastattelussa ilmenneend asiana se, etta
yrityksessa oli joiltakin tyontekijoilta poistettu vapaus paattéd omista tydajoistaan, koska naméa
tyontekijét eivét sitd pystyneet itse kontrolloimaan. Tyontekijét olivat tulleet toihin esimerkiksi
vasta iltapaivalla ja tyonantgja koki, etta he olivat taloin tdysin hyodyttdomia tyontekijoita pro-
jektin kannalta. Néille tyontekijoille oli madrétty sdanndlliset tydgjat ja tyontekijét itse olivat

kokeneet, ettd se oli parantanut heidan elaménl aatuaan.

" |tte asiassa me ollaan poistettu joiltain henkil 6ilta tAmmodnen vapaus paat-
tad omista tydajoista. Nailla ihmisilla, vaikka ma oon sen joutunu mietti-
maan, niin jalkeenpéin ne on sanoneet, ettd se on tuonut niitten eldmaan
myos laatua. Elikd niitten viikonloputkin paranee siita, kun viikolla tulee
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sdanndlliset tydajat. Ollaan jouduttu joskus ihan kova kovaa vastaan ja
mustaa valkoselle laittaan tyOajoista.”

Aineisto viittaakin vahvagti siihen, etta néilla tyontekijoilla ei ehka ole valmiuksia hallita toi-
den mé&éraa tai nildden maarasta pitenevaa tydaikaa samalla tavalla kuin henkil6illg, jotka pys-
tyvét gjoittamaan tyonsa normaalipituisen tyopdivan sisdlle. Liukuvan tydajan haittapuoleksi
mainittiinkin sen asettamat vaatimukset tyontekijalle.

" Se vaatii pikkasen itsekuria, sekd se ettel mee Overiks. Etta saa sen puhe-
limen kiinni, eikd vastaa siihen aina. Ja sitten myGs tietenkin sitd, etta tekee
niitd hommia. Vaatii itsekuria enemman kun pakko-ohjautuva systeemi, jota
mennaan niinkun kiveen hakattuna.”

Voidaan gjatella, ettd tutkituissa yrityksissa kaikkia tyontekijoitd kohdellaan lahtbkohtaisesti
itsedan johtamaan kykenevind tyontekijoing, jotka pystyvéa hallitsemaan ja kontrolloimaan
oma-aloitteisesti niin tyonsa kuin tydaikansa. Toisaalta tytaikaa ja sen hallintaa voidaan l1&hes-
tya Hersheyn ja Blanchardin tilannejohtamisen mallin ndkokulmasta. Taldin voidaan gjatella,
etta tyontekijoilla vaihtelee valmiustaso hallita itsejohtamiseen liittyvia tekijoita. Vamiustaso,
jonka Hershey ja Blanchard jakavat neljdan eri asteeseen, rakentuu alaisen kyvyista (tieto, taito
ja kokemus) ja halusta (itseluottamus, sitoutuminen, motivaatio). Mikali tyonantaja kohtelee
tyontekijoita kaikkia tyontekijoita Hersheyn ja Blanchardin asteikon neljannen valmiustason

mukaan, alaiselle annetaan ohjeiden sijasta vastuuta johtajan tarkkaillessa tilannetta taustalta.

Taman gjattelumallin mukaan yrityksissa tulisi korostaa l&hiesimiehen roolia ja tehostaa val-
vontaa. Lahiesimiehen aktiivinen seuranta, palautteen antaminen tyontekijalle ja esimerkking
toimiminen ovat niitd asioita, joissa ndyttaisi olevan haastattelujen perusteella kehittédmisen

tarvettayrityksissa.

" Taalla ruudussa oleva ihminen [esimies|, vaikka ettd 'Mietinpa tuossa
kahden aikaan yoll&, ja plaa, plaa, plaa’. Etta oisko munkin pitanyt. Kylla
nimenomaan. Se oletus, etta sité tehdadn ja muutamia kommentteja.”

Haagtatteluissa ilmeni hyvin erot esimiesten tyyleissa ohjata alaisiaan. Yritys A:ssa haastatel-
tiin kahta tyontekijda samalta osastolta, joiden kommenteista ilmeni hyvin esimiehen ja koko
osaston ilmapiiri. Osastolla niin esimies kuin kollegat kannustivat ja huolehtivat toinen toisis-
taan, kun tiedettiin, etta toitd oli jollakin paljon. Tallaista esimiehen roolia el ollut yritys A:ssa
havaittavissa mill&dn muulla osastolla. Painvastoin esimies saattoi jopa luoda itse kulttuuria,

missa toita tehtiin esimerkiksi keskella yota
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" [Esmies] kay, kun on kiireaika, sanomassa, etta ylit6ita saa tehda ja kylla
ne sitten maksetaan, jos silta tuntuu, etta ilmaseks ei tarvi olla. Tietda ja
luottaakin siihen, ettei me siella nyt ihan huvin vuoks siellé istuta pitkin il-
toja, etté siihen on syy, etta saadaan tyot tehtya.”

" Se oletus, ettd tehdaan ne viikonloput. Kaks viikonloppua perakkain. Eika
yhtaan, etta hei, tuu maanantaina vaikka kymmeneen. Kylla vedatetdan ihan
taysin. Ei kukaan tuu sanomaan, ettd sulla on plus 20 nyt. Otatko ylityokor-
vauksena vai vapaana? Kukaan ei kysy sita sulta.”

Koska tyontekijoiden haastatteluissa kavi toisaalta ilmi, etta tyontekijat kokivat liukuvan tyo-
gan tuoman vapauden hyvin positiivisena asiana, valvonta ja esimiehen puuttuminen tulisi
tehd& mahdollisimman nékyméttomésti. Tyontekijoiden pelko autonomian menettamisesta il-
meni hyvin molemmissa yrityksissa. Yritys A:ssa yksi tyontekija ilmoitti, ettei johtamista saa
lisitd, ja yritys B:ssd oltiin ehdottomasti kellokorttia vastaan, kysyttaessa haluaisivatko tyonte-
kijét sellaisen yritykseensa.

" Kaikki on hyvin, el tarvii yhtdan juuri johtaa. Sina akkia kay, etta johde-
taan hengilta.”

Kaytanndssa toivottiin, ettd esimiehen kanssa voitaisiin avoimesti keskustella tydajoista esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa. Tydgjoista ja niiden korvaamisesta toivottiin muutenkin avoi-
mempaa keskustelua ja esimiehen palautetta ylipaétdan toista. Haluttiin varmuus siité tekeekd
tyontekija oikeita asioita ja saako han ottaa vapauden tulla téihin paljon my6hempé&én, esimer-

kiksi pitkan tyomatkan jélkeen.

" Mun mielestd johdon pitdis kannustaa siihen [avoin keskustelu]. Se vai-
kuttaisi varmasti ilmapiiriin. TyOajoista ja palkasta ei ole puhuttu kehitys-
keskusteluissa halaistua sanaakaan. Ne elvat ole asioita, jotka kuuluvat ta-
han. Sind puhutaan tyon sisallostéd. Korkeintaan palkkiopalkkauksesta. Et
Se on niin kuin se asenne.”

Valvonnan huomaamattoman hoitamisen voidaan nédhda oleellisesti helpottuvan elektronisen
tydgjanseurannan, ns. kellokortin avulla. Yritys A:ssa, missa kellokortti oli kdytdssa, kaikki
haastatelluista olivat tyytyvéisia siihen, vaikka sen kayttéonotto oli heréttényt vastustusta. Kel-
lokortin nahtiin antavan tyontekijalle varmuuden siitd, ettd han teki sopimukseen maaratyt tun-
nit, kun aikaisemmin tyontekijalle tuli huono omatunto poistuessaan toista aikaisemmin. Lisdk-
si kellokortin nahtiin vahentavan tehtyjen tyotuntien méaréa. Lahes kaikki Yritys A:ssa haasta
tellut tyontekijat mainitsivatkin, ettd seurannan kayttdonotto oli oleellisesti helpottanut liuku-
matuntien takaisinpitamista tai lyhentanyt tehtyjen tyopéivien pituutta. Lisaksi sen nahtiin hel-
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pottavan esimiehen ty6té havaita kuormittumisen epasuhta. Tama siitékin huolimatta, etté lahes
kaikki kokivat, ettei esimies seurannut tuntiraportteja.
" Ja gillon kukaan e kato pitkda, jos sa l&hdet perjantaina kolmen aikaan

kotiin. Kun aikasemmin sitd vahan katottiin, etta jos lahti kolmelta kotiin,
etta toi e ollut ihan taytta paivaa.”

" Kylla se suurin hy6ty on siind niinkun, etta tyontekijat on tavallaan tasa-
puolisemmassa asemassa mité aikasemmassa. Se aikasempi antoi mahdolli-
suuden sithen, etta toiset joutu niinkun tavallaan tekema@an aika pitkaa pai-
vaa jatkuvasti. Stten taastoiset e valttamatta kuormittunu niin paljoo. Se el
nakyny ulospéin niin selvasti.”

Myos niista kahdesta yritys A:n tyontekijastd, joilla seurantalaite ei ollut kéytdssa tyotehtévien
luonteesta johtuvista syistd, toinen haastateltava koki, ettd seurantalaite helpottaisi huomatta-
vasti vapaiden pitamista.
" --- sehan olis suarastaan siunaus, etta pitais tammosta [tydajan seuranta-
jarjestelméd). Tekis vahan pitempada péivaa joskus ja pitasi perjantaina va-

paata. Se on tavallaan lupa. Ei tarvis léhtee huonolla omalla tunnolla kes-
ken paivaa.”

Yritys B:ssd oli kaytbssa tuntiseuranta, johon tyontekijé itse ilmoittivat kullekin projektille
tehdyt tyotunnit. Téta seurantaa el kuitenkaan kaytetty varsinaisesti tehtyjen tyotuntien tarkkai-
luun, vaan jarjestelmda hyodynnettiin |ahinnd laskutuksessa. Haastateltavat korogtivat, etta
jarjestelmé ei nimenomaan ollut seuranta, koska se perustui taysin tyontekijan omaan ilmoituk-

seen tehdyista tyotunneista.

” Omantunnon mukaan laitetaan niitd. Ma uskon, etta kaikki aika tunnolli-
sedti tayttda niinkun ne tunnit on, et ma en usko, et siind kukaan kauheesti
omiansa pistad.”

Toisaalta myds yritys B:ssi tiedostettiin, etté seuranta helpottaisi niiden tyontekijoiden tilan-
netta, jotka tekevét paljon ylitoita.
” Ainoo mika siind on, et mé tiedan etta on ihmisia, jotka tekee paljon ylitoi-

ta, niin niille se vois helpottaa se tilanne. En mé oikeestaan muista syita
nae.”

Elektronista seurantalaitetta voidaan perustella myds esimiehen mahdollisuudella seurata alai-

sen tyopéivien pituutta ja liukumien mahdollista vaérinkayttba Yritys B:ssa, missa el ollut
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tanndn ongelmia. Tama asia tuotiin esille niin tyontekijoiden haastatteluissa kuin tyGnantajan-
kin taholta.

" Kyll& siin& tietenkin on se huono puoli, ettd joidenkin kohdalla ne liukumat
tuntuu olevan vahan isompii kun toisten kohdalla. On jouduttu jopa projek-
tien sisdlla neuvottelemaan, etta on tultava aikaisemmin toihin. --- Projekti-
tyoskentelysta mainitsinkin, joidenkin kohdalla, kun ne tykkaa tulla vasta
puol€elta paivin tai mydhemminkin téihin. Sanotaan, et siin vaiheessa kun he
on tullu téihin, niin osa on jo [ahddssa suurin piirtein. Sin jaa niin vahan
Sitd yhteista aikaa. Ja ku palavereita taytyy joskus pitad. Tai vaikkel palave-
reja niin kuitenkin pitda neuvottella joistain asioista niin se on ongelma.”

6.4.2 Yhteison ja yksilon tarpeiden yhteensovittaminen

Kuus tyontekijaa mainitsi liukuvan tyoajan ongelmaksi tekijoitd, jotka on koottu yksilon ja
yhteisdn tarpeiden yhteensovittamisen alaluokkaan. Yleismmin esiin nostettiin kokousten
gjoittamiseen liittyvéa ongelmat, jotka syntyvét liukumien kaytostd. Useimmat sanoivat yritys
A:ssa, jossa oli kaytdssa elektroninen tuntiseuranta, etta ongelma oli kdytanndssa pieni, mutta
haastatellut kuitenkin tiedostivat sen ja se vaikutti tydelaméaan esimerkiks yhteydenpidon kaut-

ta

” Ainoo, mika tekee niin on noi palaverit ja semmoset, etta nythan meilla on
se kaytanto, ettd periaatteessa sillon ennen yheksda e sovita palaverga,
mutta sitd ny vois aikasemminkin alottaa, jos tietas, etta kaikki on varmasti
toissa sillon.”

” Tosson sitten sellanen juttu, et yleensd mé en viitti soittaa hirveen aikaseen
aamulla enka sitten hirveen myochaankaan. Jos mulla on jotain asiaa jolle-
kin, niin jos on liian aikasta tai lilan myoh&sta, niin sit ma laitan meilin.
Mut sit jos on sopiva aika, niin kyl ma sit soitan, koska sillon kun soittaa
niin saa asian ja kymmenen muuta asiaa hoidettua tosi nopeesti.”

Yksi tyontekija ndki tilanteen niin, etta yrityksessa ei kunnioiteta toisten tyo- ja vapaa-ajan

rajoja, koska esimerkiks palaverit saattavat venya ilmoitettua pidemmiksi.

” Ma jouduin parista palaverista |ahteen, koska sen piti loppua 16.30, mut
se oli jatkunut vissiin tunnin myShempéaan. M& jouduin vaan kesken kaiken,
et tésson tarkeet asiat kesken, sori, mun on lahdettava nyt. Ma 1&hdin vasta
kakskyt vaille ja myohastyin. Et joku asia piti kuunnella loppuun ja antaa
kommenttgja. Et se toisen tydajan kunnioittaminen, se tassa talossa unoh-
tuu. Kyll& me varmaan ittestamme huolehditaan kohtuu hyvin, etta jos on
pakko lahtee niin sitten on vaan pakko l&htee. Mutta se, etta palaverit venyy
ja niihin tullaan myohaan, niin se aiheuttaa iltapaivalla sita, ettd ei 1&heta
ajoissa.”
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Myos yksilon ja yhteison tarpeiden yhteensovittamisen helpottamisessa voidaan néhda koros-
niista kiinni pitdminen tai ohjeet niista poikkeamiseks voidaan nahda kuuluvan niihin peli-

sdant6ihin, mité esimiehen tulisi korostaa, jotta ongelmilta valtyttésiin.

6.4.3 Tyon javapaa-ajan hamartyminen

Nelja haastateltua mainitsi, etté tyot seuraavat kotiin tai téita ja vapaa-aikaa on muuten vaikea
erottaa toisistaan. Nama maininnat on koottu alaluokkaan tyon ja vapaa-ajan vélisen rajan hé
méartyminen. Hamartymisen voidaan néhda johtuvan kahdesta eri syystg, joista kummankaan
taugtalla el voida pitéa pelkastdan liukuvaa tydaikaa vaikuttavana tekijana. Ensinnakin, tyoteh-
tavista riippuen, osalla tyontekijoista tyot seurasivat kotiin 18hinné puhelimen valitykselld, kun
asiakkaat tai kollegat eri puolelta maailmaa ottavat yhteytta tydajan ulkopuolella. Sen lisdksi,
ettd tdman taustalla vaikuttaa enemmankin yritystoiminnan globalisoituminen, kuin liukuva
tydaika, haastateltavat mainitsivat, ettd puhelimeen vastaaminen on tdysin omasta tahdosta
kiinni. Kukaan yrityksessa ei edellytd, etta toita tehtdisiin tydajan ulkopuolella

" Samoten kun puhelin soi kahdeksalta illalla tai kymmenelta illalla jenkki-

paasta. Kaiken aikaahan sitd ollaan tavoitettavissa. Se on niinkun hyvin

hailyva, mutta hyva jarjestelma se liukuva tietenkin on. --- Tokihan se hai-

ritsee. Keskeyttda se sen arkisen rutiinin ja siina voi joutua tekemaan sitten

vartin hommia tai sitten kiemurrella, ja sanoa, ettd hel, ma en nyt pysty,

mulla el 00 internettid, ma pistdn maanantaina.--- Taysin mun oma valinta.

Ma voisin pistéad sen kiinni.”
Lisdks tyo- ja vapaa-gjan valisen rajan hdmartymisen koettiin hamértyvan abstraktimmalla
tasolla, kun tyOasiat tulivat kotiin omassa paéssd. Yksi tyontekija mainitsi, etta tyodasiat oli vai-
kea unohtaa ja jattda tyopaikalle tyopéivan paétteeks vaan ne seurasivat vapaa-gjalle. Taman
taugtalla vaikuttaa tietotyon tekijoille ominainen tydn luonne, jolloin ty6 on pitkalti ajattelutyo-
ta Asiael vakuttanut isolta ongelmalta, mutta keskustelussa nousi esiin asian liittaminen kor-
vauskaytantoihin. Haastateltu koki, ettatydtunteja voi soveltaa vapaammin tdissd, koska gjatte-
lutydssa tyota tendddn myos tydajan ulkopuolella.

” Tybaika on sellanen konkreettinen. Tietty kellonaika. Eri asia on vaihtaa

ditten omassa padssi sitd moodia tydmoodista vapaa-aikamoodiin. Se on

sitten se vaikeempi juttu. Unohtaa ne tybasiat. Jos péivan jotain pahkailee,

niin sité on hyvin vaikee vaan etta naps, nyt ei sitten vahingossakaan mietita

enal sitd asiaa. Ei olla toissd enda. Ei se ihan niin yksnkertaista ole kui-
tenkaan --- Jollain tavallahan se on firmalle semmosta ilmaista resurssia.”



81

Haastatelluilla henkil6illd tyo- ja vapaa-gjan rgjan hamartyminen ei aiheuttanut isoja ongelmia
ja vaikutti siltg, etta useimmissa tapauksissa tyontekija pystyi halutessaan itse kontrolloimaan
rgjan hamartymista. Yks haastateltava mainitsi, ettéd han vastaa kaytanndssa kellon ympéri
puhelimeen, joten joillekin tyontekijoille tyon luonne saattaa muodostua isommaksikin ongel-
maksi. TyO- ja vapaa-gan vélisen rgjan hamartymisen ehkaisemisessa voidaan jalleen kerran
nahda selkeiden pelisdantdjen ja esimiehen roolin merkitys.

6.5 Johtamisen kehittdmisalueet esitettyna tydaikaj ohtamisen teoriana

Edella olevissa luvuissa on tarkasteltu aineistosta esiin nousseita, liukuvan tyoaikaan liittyvia
ongelmia. Vaikka kaikki haastatellut olivat hyvin tyytyvaisia liukuvaan tyGaikaan, sithen ndh-
tiin liittyvan haittapuolia, joita olivat mm. paivien pitenemiseen ja ylitdihin liittyvét ongelmat,
kahdenkeskisistd sopimuksista syntyvét ilmapiiriongelmat tydyhteisbssa seka yksilon ja yhtei-
s0n tarpeiden yhteensovittamiseen liittyvét asiat. Keinoina ndiden ongelmien ehkéisemiseksi
voitiin ndhda nousevan esiin selkedt ja yhtendiset peliséannot, esimiehen rooliin ja valvontaan
liittyvien asioiden kehittdminen ja tyontekijan valmiustason huomioiminen johtgjuutta kehitet-
téessa.

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 11 esitetéan tutkijan ndkemys siitd, millainen tilanne tut-
kituissa organisaatioissa oli, ja millaisia johtajuuden kehittamisalueita voitiin aineiston perus-
teella ndhda nousevan esiin. Télla kuviolla halutaan myo6s avata tyGaikgjohtamisen kasitetta,
mille jotkut tutkijat ovat erityisesti ndhneet olevan tarvetta yrityksissa.* Nakemysté voidaankin
kuvata teoriana siitg, mita tyGaikgjohtaminen parhaimmillaan voisi kerdtyn empiirisen aineis-
ton perusteella olla. Tutkija haluaa huomauttaa, etté esitetty tyOdaikajohtamisen teoria on raken-
nettu taysin tutkittavissa yrityksissa havaittujen ilmididen perusteella. Nain ollen ei voida aja
tella, etta se olisi yleispéateva teoria, joka soveltuisi kaikkiin niihin yrityksiin, joissa sovelletaan
liukuvaa tybaikaa.

Lahtokohtana on yksityisen sektorin yrityksessa tyoskenteleva tyontekija, jonka tydsuhteessa
sovelletaan liukuvaa tyOaikaa. Tyontekijalla on suuri autonomia tdidensa siséllon méarittelys-
sS4, niiden organisoinnissa ja tydaikojen kéytdssa. Samalla esimiehen suhde tyontekijdan on
etdinen ja kaytdnndssa han puuttuu tyontekijan téihin vahan. Tyontekijélle on siirtynyt suures-

sa méérin tyontekoon, téiden organisointiin ja tyaikoihin liittyva valvonta ja kontrolli, mika

! Unmavaara & Jokivuori 2003, 3.
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ilmenee yrityksissa tyontekijan itsejohtamisena. Tyontekijoiden nakemysten mukaan liukuvaan
tyGaikaan liittyy useita erilaisia hyotyndkokulmia. Sen ndhdaén helpottavan omien ja tydasioi-
den hoitamista, lisddvan tyontekijan vapautta, parantavan tydajan kayton lastua mahdollista
malla tyopéivan sijoittumisen rauhallisempiin gjankohtiin ja seka jossain maérin motivoivan ja
sitouttavan tyontekijoita seka vahentéavan byrokratiaa yritysten hallinnossa ainakin vélillisesti.
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YKSITYISEN SEKTORIN ORGANISAATIO

KUVIO 11. Teoriatydaikajohtamisesta tutkijan havaintojen perusteella

Tutkimuksessa havaittiin, etté suurin osa tyontekijoista pyrki mahdollisimman sd&nndlliseen
tyGaikaan halliten tehtyjen ty6tuntien mééran ja liukuvaan tydaikaan liittyvat muut asiat. Joil-
lekin tyontekijoille tybtuntien méara ja sen hallinta voidaan ndhda ongelmaksi. Esimiehen tuli-
S ottaa huomioon nama erot aaistensa valmiudessa hallita itsendisesti tyoaikojaan, soveltamal-
la johtamistyssaan tilanngjohtamisen mallia. Niiden tyontekijoiden kohdalla, joilla tyopaivét
venyvéat saannollisesti, tyo- ja vapaa-ajan valinen raja hamartyy tai ilmenee ongelmia yksilon ja

yhteison tarpeiden yhteensovittamisen kanssa esimiehen tulisi tehostaa valvontaa, puuttua ti-
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lanteeseen, rohkaista alaista palautteenantoon ja antaa itse palautetta alaiselle. Jotta liukuvan
tyogjan tarkedks eduks koettu tyontekijén vapaudentunne ei havidisi, valvonta ja puuttuminen
tulisi hoitaa mahdollisimman huomaamattomasti ja tehostaa sité vain niiden henkilGiden koh-
dalla, jotka valvontaa edellyttavdt. Huomaamattoman valvonnan mahdollistaa tydajan elektro-
ninen seurantalaite, josta oli positiivisia kokemuksia myds tyontekijoiden keskuudessa.

Lahiesimiehen roolin vahvistamisen lisé&ksi organisaatioon tulisi luoda selkeét ja yhtenaiset
pelisdanndt liukuvan tybajan rajoista, ylitdista, korvauskaytannoista ja matkatoihin liittyvista
asioista. Jotta tydyhteisdssa syntyvia ilmapiiriongelmia pystyttéisiin valttamaan, pitéisi esimie-
hen kanssa solmittavista kahdenkeskisistéa sopimuksista pyrkia eroon. Selkeilla peliséannoilla

yhteison tarpeiden yhteensovittamista.



7 TUTKIMUKSEN KESKEISIMMAT TULOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen vastaukset, joita tutkimuksen kuluessa |0ydettiin alussa esitettyi-
hin tutkimusongelmiin. Tutkielman padongel mana esitettiin kysymys millaisia kehittamisal uei-
ta henkil 6ston johtamisessa voidaan havaita liukuvan tydajan jarjestelméa sovellettaessa. Tut-
kielman padongelma oli jaettu seuraaviin alaongelmiin: Miten tyodaikakaytanntt ja jontaminen
ovat muuttuneet organisaatioissa ja mitka tekijét ndiden muutosten taustalla ovat vaikuttaneet?
Miten liukuvaa tybaikaa kaytannossa sovelletaan organisaatioissa yksil6- ja organisaatiotasol-
la? Sekd millaisia negatiivisia ja positiivisia kokemuksia liukuvasta tyajasta on koettu aiheu-

tuvan?

Tutkielman aihepiirid tarkasteltiin paéasiassa organisaation toiminnan kehittamisen nakokul-
masta. Tutkimuskohde rajattiin niihin yksityisen sektorin yrityksissa tyéskenteleviin tyonteki-
joihin joiden tydsuhteessa sovelletaan liukuvaa tybaikaa, tali sité |[ahinna muistuttavaa tydaika
mallia. Lisdksi kohde rajattiin kasittdmaan vain niin sanotut tietotyota tekevét tyontekijét.

7.1 Muutokset tyGaikakaytannoissa ja johtamisessa

Tutkielman teoreettisessa osuudessa pdadtavoitteena oli selventda tutkielman olennaisia kasittel-
ta seka kuvata tydaikakaytanndissa tapahtuneita muutoksia ja niita erityistarpeita, mité tietoin-
tensiivinen tyd ja liukuva tyOaikajérjestelma asettavat johtamiselle organisaatioissa. Teo-
riaosuudessa selventyivéat vastaukset kysymyksiin miten tydaikakaytannét ja tydaikojen johta-
minen ovat muuttuneet ja mitk& tekijét néiden muutosten taustalla ovat vaikuttaneet.

Kirjallisuuden pohjalta kavi ilmi, etta viimeisten vuosikymmenten aikana suomalaisissa yrityk-
Sissd on siirrytty enenevassa méaérin niin sanotusta normaalitytajasta joustavampiin tyoaikarat-
kaisuihin, joihin liukuva tybaika yhtena tyGaikamallina kuuluu. Téméan muutoksen taugtalla
ovat vaikuttaneet niin tydhyvinvoinnilliset tekijét, kuin pyrkimykset sopeuttaa yritysten toimin-
taa markkinoilla ja parantaa téa kautta yrityksen tuloksellisuutta. Liukuvasta tyGaikamallista
tal sitd 1&hinnd muistuttavasta tybaikamallista on tullut yksi yleisimmista Suomessa sovelletta-
vista tyGaikajoustojen muodoista, jota sovelletaan erityisesti ylempien toimihenkilGiden tyo-
suhteissa. Jarjestelman etuina ndhdaén olevan tyontekijan tyo- ja yksityiselaméan yhteensovit-
taminen, tyontekijan sitoutumisen lisd&antyminen ja tyohyvinvoinnin paraneminen. Ongelmiksi

on nahty viikkotydaikojen piteneminen ja yksilon ja yhteison tarpeiden yhteensovittaminen.
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Samaan aikaan ty0ajoissa tapahtuneiden muutosten kanssa, tutkimuksissa on havaittu muutok-
sia johtamiseen liittyen. On nédhty, ettd 1900-luvun alusta vaikuttanut tayloristinen ajattelutapa
on pikku hiljaa murenemassa ainakin tietyissa tyontekijéryhmissa Taylorin hierarkioita ja joh-
don kontrollointitehtdvéa painottavasta organisaatiosta ollaan siirrytty kohti proaktiivisia orga-
nisaatioita, joissa tyontekijoilla on entistd enemman pddtosvaltaa toidensi suhteen. Kontrolliin
perustuva johtaminen on korvattu tyontekijoiden sitouttamisella, itseohjautuvuudella ja tyo-
paikkademokratialla. N&iden muutosten taustalla nahtiin vaikuttavan tyontekijoiden muuttumi-
nen tietotyota tekeviksi asiantuntijoiksi ja samalla yrityksen tarkeimmaksi voimavaraksi. Tyon-
tekijoita e motivoi enda pelkka palkka, vaan lisdksi heille on tarjottava autonomiaa, vastuuta ja
haastavia tyotehtavia Tyontekijoitd ei ndhda enda suorittavan tason alaisina vaan heité kohdel-
laan johtajiinsa ndhden tasaveroisina kumppaneina.

Tutkielman empiiristd osuutta varten tehtyjen haastattelujen perusteella voitiin havaita, etta
myos tutkituissa yrityksissa liukuvaa tyoaikaa kayttavilla tyontekijoilla oli suuri autonomia
tyonsa sisallon méarittelyssa, tbidensa organisoinnissa ja tydaikojen kaytossa. Tyontekijoiden
suhde esimieheen oli etdinen ja esimies puuttui hyvin vahan tyontekijoiden téihin.

7.2 Liukuvan tydajan soveltaminen yksil6- ja organisaatiotasolla

Tutkimusaineiston perusteella voidaan ndhdg, ettd suurin osa tyontekijoista pyrki tekemédan
mahdollisimman sdanndllista tydaikaa ja k&yttamaan liukumia vahan. Taman taustala ilmeni
sdanndllisen rytmin hakeminen joko perheen tai muiden ulkoisten tekijoiden takia, tai elamaan
muuten sdannollisyytta tuovana tekijana Tyontekijét, jotka kayttivét liukumia runsaammin,
eivét olleet kokeneet, etta liukumien runsas kaytt6 aiheuttaisi heille ongelmia. Toisaalta mo-

Esiin nousi selkeasti se, ettda molemmissa yrityksissa tyonantagjalta oli saatettu saada tarkatkin
ohjeet liukumatunneista ja niiden kéytosta, mutta kaytannossa ohjeiden noudattamisesta el pi-
detty kiinni. Tyotunteja sovellettiin joko yksikk6on muodostuneen kulttuurin mukaan tai tyon-
tekija itse maaritteli rgjat tyGtuntien sijoittumiselle. Liséksi tybajoista ja niiden korvauksista oli
mahdollisuus sopia esimiehen kanssa, joka lisasi tydaikavariaatioita entisestaan.

7.3 Tyontekijoiden kokemukset liukuvasta tyoaj asta

Aineiston perusteella voitiin havaita tyontekijoiden olevan erittéin tyytyvaisia liukuvan tytajan

jarjestelméan. Jarjestelman hyoddyiksi mainittiin ensisijaisesti omien asioiden hoitamisen hel-
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pottuminen liukumien takia, joiden avulla pystyttiin joustamaan t6ihin sagpumis- ja |ahtdgjois-
sa. Lisdksi tyontekijat ndkivét liukuvan tydajan eduksi vapauden lisédntymisen, joka lisdantyi
konkreettisesti tyontekijan voidessa hoitaa menonsa lupaa kysymétta ja abstraktimmalla tasolla
ylipéétéan tydajan kayttoon liittyvana asiana. Vapauden ja liukumien nahtiin edistdvan myos
tyontekoa mahdollistamalla pidempien tyopéivien tekemisen tarvittaessa sek& motivoivan ja
sitouttavan henkilostoa Lisaksi liukuvan tydajan avulla pyrittiin parantamaan tydajan kayton
laatua gjoittamalla tydpaivét varhaisiin aamu- tai iltatunteihin, jolloin toita pystyttiin tekemaan

hairiotta.

Liukuvaan tydaikaan liittyvind ongelmina voitiin havaita ensinndkin tyopaivien venymiseen ja
ylitéihin liittyvia ongelmia. Vaikka tyopéivien venymista el voida perustella pelkastéan liuku-
valla tyOgjalla, se mahdollistaa joustavana tydaikajdrjestelmana ja liukuvien tydpaivan rajojen
kautta sellaisen kulttuurin syntymisen tyopaikoille, jonka vélillisesti voidaan néhda vaikuttavan
tyopaivien pituuteen. Tehtyihin tyotuntien méérén lisééntymisen liséksi asiaan liittyi epayhte-
ndiset kaytannot tyotuntien soveltamisesta ja korvaamisesta. Y hdeksi liukuvaan tydaikaan liit-
tyvéksi ongelmaks aineistosta voitiin havaita nousevan esimiehen kanssa sovituista kahden-
keskisistd sopimuksista aiheutuvat ilmapiiriongelmat tydyhteisdossi. Liséksi havaittiin yksilon
ja yhteison tarpeiden yhteensovittamiseen seka tyo- ja vapaa-ajan valisen rajan hamartymiseen

liittyvia ongelmia.

7.4 Johtamisen kehittdmisalueet liukuvan tyoajan jarjestelmassa

Tutkimuksessa ilmeni, ettd liukuvaa tybaikaa soveltavissa yrityksissa johtamisen kehittamis-
tekijoissd. Lahiesimiehen roolin merkityksen havaittiin liittyvan useampaan liukuvaan tyodai-
kaan yhdistetyista ongelmista Esimiehen voidaan esimerkillaan, valvonnallaan ja palautteel-
laan edesauttaa tyopéivien venymiseen, korvauskaytantoihin, yksilon ja yhteison tarpeiden
yhteensovittamiseen seka tyo ja vapaa-gjan valisen rgjan hamértymiseen liittyvien ongelmien

minimoinnissa.

Tutkimusaineistosta esiin nousseiden liukuvaan tydaikaan liittyvien ongelmien perusteella voi-
tiin havaita ettg, osalla tyontekijoista ei ehka ole valmiuksia hallita téiden maéréa tai niiden
maarasta pitenevai tydaikaa samalla tavalla kuin henkildillg, jotka pystyvét gjoittamaan tyonsa
normaalipituisen tyopéivan sisdlle. Alaisten tydaikojen hallintaan liittyvét valmiuserot voisi

havaintojen mukaan huomioida soveltamalla johtamistydssaan tilannejohtamisen mallia. N&in
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ollen tyontekijét, joille tyopéivien venyminen, tyo- ja vapaa-gjan valisen rajan hamartyminen
tal yksilon ja yhteison tarpeiden yhteensovittaminen aiheuttaa ongelmia, tulisi esimiesty0ssa
huomioida erityisesti.

Ké&ytannossa taman havaittiin tarkoittavan valvonnan tehostamista, tilanteenmukaista puuttu-
misen astetta ja molemminpuolista palautteenantoa. Jotta liukuvan tydajan térkedksi eduksi
koettu tyontekijan vapaudentunne el havidisi, valvonta ja puuttuminen tulisi hoitaa mahdolli-
simman huomaamattomasti ja tehostaa sité vain niiden henkil6iden kohdalla, jotka valvontaa
edellyttévéa. Huomaamattoman valvonnan voidaan nahda mahdollistavan esimerkiksi tyajan
elektroninen seurantalaiteen, josta oli positiivisia kokemuksia myds tyontekijoiden keskuudes-
sa

Lahiesimiehen roolin vahvistamisen lisé&ksi organisaatioon tulisi luoda selkeét ja yhtenaiset
pelisdanndt liukuvan tyoajan rajoista, ylitdista, korvauskaytannoista ja matkatoihin liittyvista
asioista. Jotta tydyhteisdssa syntyvia ilmapiiriongelmia pystyttéisiin valttamaan, pitéisi esimie-
hen kanssa solmittavista kahdenkeskisistéa sopimuksista pyrkia eroon. Selkeilla peliséannoilla
voidaan myos ehkéista tyo- ja vapaa-gjan valisen rgjan hamartymisté seka edesauttaa yksilon ja
yhteison tarpeiden yhteensovittamista.
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8 DISKUSSIO

8.1 Tutkielman luotettavuuden ja tutkimustulosten arviointi

Kun laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan, tarkastellaan sen totuusarvoa, sovellet-
tavuutta, pysyvyytta ja neutraaliutta. Perinteisesti tutkimusta arvioidaan reliabiliteetin ja validi-
teetin kannalta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli se kertoo voi-
daanko samoja menetelmia kayttden pddtya uudestaan samaan tulokseen vai ovatko tulokset
sattumanvaraisia. Tutkimuksen validiteetti eli pétevyys puolestaan kertoo sen, miten on onnis-
tuttu tutkimaan sit&, mité oli tarkoituskin tutkia.*

Reliabiliteettia el tassa tutkimuksessa voida pitéd aukottomana. Haastatteluissa esitetyt kysy-
mykset ja painotukset ovat saattaneet vaikuttaa jonkin verran tutkimuksen tuloksiin. Aihe tun-
tui olevan monelle haastateltavalle tuttuudestaan huolimatta vaikea, abstraktiudestaan ja moni-
selitteisyydestdan johtuen. Esimerkiksi muutama yritys A:ssa haastateltu henkild tuntui valilla
puhuvan vain tehtyjen tyotuntien seurannasta viitatessaan liukuvaan tydaikaan. Tutkielman
kenties haastavin osuus olikin juuri tutkimusongelman operationalisointi eli kaytantéon viemi-
nen. Y mmarrettavien ja selkeiden haastattelukysymysten esittdminen tuntui valilla haastavalta

myos siksi, etta haastattelijalta puuttui yksityiskohtainen kasitys yritysten tyOaikajarjestelyista.

Empiirisen aineiston hankinnassa voidaankin nahda olevan tutkielman selvimmét puutteet.
Teemahaastattelukysymysten lisdksi heikkouksina nousee esiin yritysten ja haastateltavien va-
lintaan liittyvat puutteet. Tutkimuksen yhtend lahtokohtana oli tutkijalle tutussa yrityksessa
ilmenevéa ongelmat aihepiiriin liittyen ja tavoitteena olikin kerdtd aineisto tasta yrityksesta.
Yritys el kuitenkaan ollut halukas yhteistydhon, ja kokonaiskuvan hahmottamisen kannalta
entuudestaan |ahes tuntemattomien yritysten tyoaikak&ytantoon ja yrityskulttuuriin siséén su-
keltaminen tuntui haasteelliselta tehtavaltd. Kokonaiskuvan hahmottaminen vaatikin yll&ttavan
paljon ns. turhiakysymyksia mika puolestaan rajoitti varsinaisen aihepiirin tarkastelua viemal-
l& keskustelun turhan kauaks ydinasioista. Toisaalta haastattelujen tekeminen ennalta tutussa
yrityksessd olisi saattanut muodostaa tutkijalle vahvan ennakkokasityksen tuloksista, mikaolisi
my6s heikentényt tutkimuksen reliabiliteettia. Toisaalta tutkimukseen osallistuneet yritykset

erilaisine liukuvan tydajan variaatioineen osoittautuivatkin ndin jalkeenpéin tarkastellen on-

! Esim. Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2004, 216-218.
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nekkaiksi sattumuksiksi, silla ne avarsivat ainakin tutkijalle nékdkulmaa siitd, miten eri tavoilla

tyodaika-asioita voidaan organisaatioissa hoitaa.

Kolmas asia, milla oli paljon vaikutusta tutkielman lopputulokseen, oli aineiston otanta eli
haastateltavien valinta. Kéytanndssa haastateltavien lopullinen valinta tapahtui |&hes kokonai-
suudessaan yritysten toimesta ja haastateltujen monipuolisuuden voidaan ndhda kérsivan tasta
Toisadlta voidaan kyseenalaistaa tutkijan mahdollisuudet valita tuntemattomien henkilGiden
joukosta "oikeat” haastateltavat, mutta taustatekijoiden variaatioita olisi voinut painottaa
enemman. Huomattavaa on esimerkiks se, etta kolmestatoista haastatellusta tyontekijasta vain
kolme oli naisia. Myo6s ikdjakaumaan olisi voinut kiinnittda enemman huomiota. Taustatekijoi-
hin liittyen téytyy toki huomioida yrityksille ja toimenkuville ominaiset piirteet. Suunnittelu-
alaa voidaan pitéa miesvoittoisena ja yritysten ikdrakenteeseen vaikuttavat varmasti monet te-
kijét, kuten toiminnan laajentumisen gjankohta ja rekrytointiin liittyvét tekijét.

kilon, jolla olisi ollut tiedostettuja ongelmia pitkien tyopéivien tai tydajan hallinnan kanssa
Kaiken kaikkiaan haastateltavien valintaa voidaan pitda kohtuullisen onnistuneena yritys A:ssa,
mutta yritys B:ssa haastateltaviks tuntui valitun ne henkil6t, joilla tydaika pysyi hammastytté-
van hyvin hallinnassa. Tama herétti huomiota erityisesti sen takia, etta yritys B:n tyontekijoi-
den ja tyOnantajan edustajan haastatteluissa tuotiin moneen kertaan esille aihepiiriin liittyvét
ongelmat yrityksessa, jotka oli tiedostettu ja pyritty ratkaisemaan.

Vaikka haastateltavien valinnan olisi voinut tehdéa huolellissmmin, opinnaytetyotason tutkijalla
el valttdmatta ole siihen suurempia mahdollisuuksia. Kovassa kilpailutilanteessa toimivat yri-
tykset eivat ymmarrettavasti halua pdastéd ulkopuolisia litan 18helle organisaatiota ja tiukasti
aikataulutetut projektit heikentavét tiettyjen tyontekijaryhmien tavoitettavuutta. Tyonantajan
edustaja totesikin yritys A:ssa, etté kaikkein kiireisimman tyontekijaryhman henkildita el ollut
edes mahdollisuutta pyytda haastatteluun, koska he ovat niin heikosti tavoitettavissa.

Tutkimustulosten reliabiliteettia olisi voinut parantaa myo6s tarkentamalla 16ydosta aineiston
analysoinnin jalkeen tehtévilla lisdhaastatteluilla Lisdhaastatteluissa olisi ndin ollen pystytty
syventymaan niihin teemoihin, mitk& nousivat erityisesti esiin aineistosta Tama olisi ollut pe-
rusteltua senkin takia, ettd osa esiin nousseista ilmidistd, kuten itsejohtaminen ja ilmapiirion-
gelmiin liittyvét ilmaisut yhtena liukuvaan tyGaikaan liittyvana ongelmana, nousivat aineistosta

esille ennakoitua vahvemmin.
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Tutkimuksen validiutta, €li patevyyttd olisi voitu tarkentaa k&yttamalla tutkimuksessa useita
erilaisia menetelmia. Tallaisesta menetelmien yhteiskdyttsta kaytetdan termid triangulaatio.
Denzin on jaotellut triangulaation neljaan tyyppiin: metodologiseen, teoreettiseen, tutkija- seka
aineistotriangulaatioon. Tassa tapauksessa hyddyllisin ja myds kiinnostavin triangulaation
muoto olisi ollut metodologinen triangulaatiosta, jolloin olisi yhdistetty sekd méarallinen etta
laadullinen tutkimusote. Eri menetelmien yhteiskayttoa on kuvattu myos muillakin termeilla.
Esimerkiksi Brannen ké&yttda metodien yhdistamista (mixing methods), ja viittaa silld erityisesti

mégréllisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistamista !

Triangulaation avulla aiheesta olisi saatu kuvailevan ja kartoittavan tiedon sijasta myos maarél-
listd yleistettavyyttd. Kaytanndssa tama olisi tarkoittanut sitd, ettd ensin olisi toteutettu teema-
haastattelujen muodossa nyt tehty laadullinen tutkimusosio, minka jalkeen tutkimusta olisi jat-
kettu isommalle vastagjgoukolle osoitettavalle méarallisella kyselylomakkeella. Téaméa olisi
tuonut tutkimukseen méarallisen yleistettavyyden lisdksi myds tutkimuksen tulosten testaami-

sen.

Tutkimuksen paatelmien validiuden arvioinnissa pidetdan oleellisena kysymyksend myds kay-
tetyn tutkimusmenetelman arviointia. Siséllonanalyysin tuloksen luotettavuuden kannalta tér-
ke#d on se, etté tutkija pystyy osoittamaan yhteyden tuloksen ja aineiston valilla%. Sisallénana-
lyysin usein toistuvana ongelmana on pidetty mm. sit, etta usein tutkija kuvaa analyysin hy-
vin, mutta esittagkin jarjestetyn aineiston tuloksina, jolloin mielekkaita johtop&dtoksia ei ole
kyetty tekemaan lainkaan. Aineistoa raportoitaessa taman ongelman yleisyyden ymmarsi nope-
asti. Aineisto olisi ollut helppo raportoida ja jarjestéa haastattelujen rakenteen mukaisesti, kun
taas aineistosta nousseiden tulosten esittely ja niiden teoriaan peilaaminen vaati valtavasti tyo-

t&, jottarakenne saataisiin ndyttamaan yhtendiseltd ja hallitulta.

Sisdllénanalyysin ongelmiksi on nahty myos analyysiprosessin mekaanisuutta ja analyysiin
subjektiivisuutta. Mekaanisuuden vaaraks on koettu se, etta systemaattisuuden myoéta katoaa
myos jotakin oleellista tuloksista.® Subjektiivisuudella puolestaan tarkoitetaan sits, etta tutkijan

ndkemys asioista vaikuttaa tutkimukseen ja tutkimustuloksiin.

! Hirsjarvi, Remes & Sajavirta 2004, 218.
Z Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 36-37.
3 Tuomi & Sargjérvi 2003, 105.
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8.2 Tutkimusprosessin hallinnan arviointi

Tutkimusprosess: kesti kaiken kaikkiaan |ahemmaés kaks vuotta, jonka voidaan nédhdéa olevan
taman tasoiselle tutkimukselle aivan liian pitka aika. Tutkimusprosessi alkoi teoriaosuuden
tekemisellg, josta valmistui kohtuullisen kattava ja viimeistelty versio muiden opintojen sivu-
tuotteena vajaassa puolessa vuodessa. Teoriaosuuden haasteeks muodostui aiheeseen liittyvan
tiedon hallinta ja sen rajaaminen, mutta muuten teoriaosuuden tydstaminen oli antoisaa, koska
aihepiiria kasitteleva kirjallisuus tarjosi erittdin mielenkiintoisia tutkimuksia ja nékokulmia
aiheeseen. Erityisesti ty0agjan sijoittaminen historialliseen kontekstiinsa avarsi huomattavasti
ndkokulmaa aiheeseen. Teoriaosuuden tydstamisen aikana myoskdan gjalliset rajoitteet eivét
vaikuttaneet tyon lopputulokseen niin paljon kuin tutkielman tekemisen myéhemmissa vaiheis-
sa

Teoriaosuuden valmistumisen jalkeen tutkimuksessa oli noin viiden kuukauden pituinen tauko
ennen aineiston kokoamista, mista johtuen haastatteluita tehtéessa tutkimuksen aihepiiri ja pai-
notukset tuntuivat olevan valilla kadoksissa. My6s aineiston hankinnan jalkeen tutkimustyossa
oli useamman kuukauden tauko ennen aineiston analysointivaihetta. Analysointia aloitettaessa
tutkimustyon eteenpdin saattaminen tapahtui péétoimisen tyon takia epasdannollisesti viikon-
loppuisin ja ilta-aikaan, mik&a nékyy tutkielman rakenteessa jonkinasteisena rikkonaisuutena ja
kiirehtimisend. Tutkimusprosessin ja tulosten kannalta tutkimuksen loppuunsaattaminen olisi-
kin ollut optimaalisinta tehda ilman taukoja, jolloin kokonaisuus olisi pysynyt paremmin hal-

linnassa.

Toisaalta etdisyyden ottaminen tutkimusaiheeseen ja lyhyet tauot saattavat heréttéa uudenlaisia
ndkokulmia ja oivalluksia aiheesta, mutta tassa tapauksessa tauot venyivét ehka liian pitkiksi.
Tai ainakin ne olivat v&arin gjoitettu, silla haastatteluiden yhteydessa olisi eduksi taas ollut
toteutettua rauhallisempi tahti. Y ksittdisen haastattelun purkaminen ja painotusten havaitsemi-
nen heti haagtattelun jélkeen, olisi mahdollistanut teemojen syventdmisen ennen seuraavaa
haastattelua.

Tutkijan ammattitaidon ratkaisevaksi koetukseksi on nahty tutkijan kyky muuttaa yleinen tut-
kimusteema yksityiskohtaisiksi tutkimuksen osaongelmiksi*. Tutkimusongelman muotoilu ai-
heuttikin tutkijalle pdanvaivaa koko parivuotisen prosessin ajan, vaikka aihepiiri ja rajaus py-

gyivat kohtuullisen hyvin projektin aikana kasassa. Tutkimusongelman muotoilusta ja hie-

! Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2004, 116.
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nosd&dosta muodostuikin erdanlainen pakkomielle, jota hiottiin uuteen uskoon lahes aina, kun
tutkielmaa tyostettiin koneella. Tutkimusongelman muotoilua ei tassa tutkimuksessa voida var-
Sinaisesti pitda vaarin tehtyng, vaikkakin metodioppaissa korostetaan sitg, etta tutkimuksen
ongelmat tulisi tarkkaan harkita ja muotoilla selke&sti jo ennen varsinaista aineiston keruuta.

Joissakin tutkimusoppaissa ongel man tarkkaa rajausta tutkielman varhaisessa vaiheessa el ndh-
da valttaméttomaks tai mahdolliseksikaan. Esimerkiksi Alasuutari sanoo, etta tutkimusongel-
ma saattaa osvittautua aineiston valossa itsestéan selvyyksiks, véariks tai mahdottomiksi tut-
kia®. Mik&én edella mainituista ei tapahtunut alkuperaisille ongelmille, mutta selkeé nakokulma
tutkimusongel man muotoiluun tarkentui vasta aineistoa analysoitaessa. Téa el ehké voida pitda
oikeana menettelytapana, mutta sallittakoon aloittelevalle tutkijalle.

Kokonaisuutena arvioiden tutkija on kohtuullisen tyytyvéinen saavutettuun lopputulokseen.
Vaikka tutkimusprosessissa edettiin kohtuullisen suunnittelemattomasti, tavoitteet tuntuivat
olevan kuitenkin niin selkedt, etta totaalisia pysdhdyksia tai epatietoisuuden hetkié ei paassyt
syntymaan. Lisaks kaikki tutkimusprosessin osa-alueet tuntuivat tutkijasta hyvin mielenkiin-
toisia ja opettavaisilta, joten tutkielman tekoon kaytetty aika ja vaiva eivat varmasti ole men-
neet hukkaan.

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyoaika tutkimusaiheena on kiinnostava niin tydnantajan kuin tyontekijoidenkin ndkokulmasta
varmasti yhta kauan kuin tyontekijoiden palkan perusteena on tehdyt tyGtunnit. Kiinnostusta
aiheeseen liséé varmasti myos se seikka, ettéa nykypaivana tybdaikajarjestelyt mainitaan yhdeksi
eniten tyontekijoita motivoivaksi tekijaksi yrityksissi.

Jatkotutkimusta gjatellen paamielenkiinto kohdistuu ehk& eniten tutkimuksen rajausten ja me-
todien kehittamiseen. Henkilokohtaisesti eniten kiinnostusta heréttdisi tutkimuksen jatkaminen
méaarallisell& tutkimusotteella, jolloin aiheeseen saataisiin méarallista yleistettavyytta. Toisaalta
myo6s eri yritysten, henkilostéryhmien ja joustavien tyGaikamallien vélinen tarkastelu tois
varmasti uudenlaisia nakokulmia aiheeseen. Kahden organisaation perusteella nayttadkin silta,

etta tapoja soveltaa liukuvaa tyGaikaa on monia.

! Alasuutari 1993, 236.
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Mielenkiintoisena aineistosta esiin nousseena piirteena ilmeni haastateltavien erilainen suhtau-
tuminen tyOajan seurantaan. Yritys B:ssd, jossa elektronista seurantalaitetta el ollut kdyttssa,
ilmeni vahva vastustus jarjestelmaa kohtaan, jatoisaalta yritys A:ssa, jossa se oli ollut kaytbssa
vasta vuoden, oltiin erittéin tyytyvaisia siithen. Erityisen mielenkiintoisena tutkimuskohteena
tyoaikatutkimuksen alueella olisikin seurantaan liittyva tarkastelu, jossa seurantaa tutkittaisiin
niin elektronisen laitteen kuin esimiehen taholta tapahtuvana kontrollina.
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