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The strategic use of knowledge to improve processes requires harmonized activities. To sup-
port the harmonization of available information and the fulfilment of customer promises, the 
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velop the practices of the organization in line with the principles of continuous improvement.  

One reason why existing information cannot be used to improve the organization’s perfor-
mance is, that the activities linked to the process and their information sources have not been 
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work development. When the actual workload cannot be identified due to data fragmentation 
(the collected data is not commensurate), the necessary information on the actual workload 
is not available. 
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manage, communicate, and improve operations. Using knowledge for strategic planning of 
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1. Johdanto 

Laadun- ja tiedonhallinta ovat avainasemassa silloin, kun asiantuntijaorganisaatiota halutaan 

johtaa menestyksekkäästi ja menestyväksi. Laadulla viitataan tuotteen tai palvelun kykyyn 

täyttää sille asetetut vaatimukset (SFS 2016). Tieto sen sijaan viittaa totuuteen, perusteltuun 

uskomukseen, faktoihin (Tieteen termipankki 2022). Strateginen suunnittelu on jotakin, 

mikä on aina tehtävä organisaation tarpeiden mukaisesti. Strategista suunnittelua voidaan 

pitää laadun ja tiedon hallinnan yhdistämisen kapellimestarina. (Smith 2016, 14.) 

Datan määrän kasvaessa ja yhteistyömuotojen muuttuessa yhä moninaisemmiksi tiedonhal-

linnan merkitys organisaatioille korostuu entisestään. Vaatimukset tiedon käsittelylle ajasta 

ja paikasta riippumatta, sekä kyky analysoida dataa päätöstentekoa tukevaksi tiedoksi kas-

vavat. Samalla suorituskykyongelmien haasteet kasvavat ja organisaatiot joutuvat mietti-

mään tapoja suunnitella tietotyökäytäntöjään (Greene & Myerson 2011). Tiedolla on mer-

kittävä rooli etenkin silloin, kun halutaan että organisaation toiminta perustuu muuhunkin 

kuin intuitioon. Tiedon käsittelyn ohella laadunhallinta on osoittanut kykynsä kehittyä ja 

vastata organisaatioiden muuttuviin tarpeisiin. Viime vuosien epävarmat ajat ovat osoitta-

neet laadunhallinnan merkityksen ja myös laadunhallintakäytännöt ovat kehittyneet osallis-

tavampaan suuntaan. (Fundin, Lilja, Lagrosen & Bergquist 2020, 2.) 

Menestyminen edellyttää monia tekijöitä, kuten organisaation toimintaa ja strategiaa tukevia 

ydinprosesseja. Kun menestystavoitteet ja moninaiset, osin jopa monimutkaiset, vuorovai-

kutustarpeet lisätään asiantuntijoiden suorittamaan tietotyöhön, kasvaa myös osaamisvaati-

mukset. Nopeat ja itsenäiset päätökset eivät ole enää jotakin mistä johtajat vastaavat, vaan 

niitä edellytetään myös asiantuntijoilta. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2015, 11.) Asiantun-

tijatyöhön linkittyy vahvasti käsite aika ja etenkin sen rajallisuus. Aika, jos mikä, on kallis 

ja harvinainen resurssi. Tämän vuoksi strateginen työsuunnittelu voidaan nähdä prosessina, 

jolla pyritään takaamaan taloudellisesti järkevä, tavoitteet huomioon ottava töiden suunnit-

telu. Yksinkertaisuudestaan huolimatta tämä on prosessi, jonka kanssa monella yrityksellä 

on haasteita. (Doumic, Perthame, Ribes, Salort & Toubiana 2017, 217.)  

Tiedon merkitystä ja laadulla johtamista on tutkittu vuosikymmeniä, yksittäin ja yhdessä. 

Tutkimus elää ja kehittyy edelleen, mikä kertoo sekä kehittymisestä että kehitystarpeista. 
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Vaikka tutkimuksia tiedon merkityksestä ja laadulla johtamisen vaikutuksista – sekä näiden 

luomista edellytyksistä ja vaikutuksista organisaatioiden kehittämiseen, on tarjolla laajasti, 

silti syystä tai toisesta moni organisaatio kamppailee yhä perusasioiden kanssa. Organisaa-

tioiden toimintaa tukemaan on kehitetty erilaisia johtamisjärjestelmästandardeja, mutta silti 

kaikki organisaatiot eivät kykene kehittymään – muuttumaan. Tätä on tutkittu myös muu-

tosjohtamisen yhteydessä. 

Yksinkertaisuudestaan huolimatta tietojen hyödyntäminen aiheuttaa haasteita organisaa-

tioissa, eikä johto tai asiantuntijat aina ymmärrä laadun kokonaisvaltaista merkitystä toimin-

nalle. Tämän vuoksi tässä pro gradu -tutkimuksessa pyritään tarjoamaan konkreettisia apu-

keinoja asiantuntijaorganisoille siihen, mihin tekijöihin huomiota kiinnittämällä he voivat 

kehittää asiakastoimintaan linkittyviä prosessejaan. Kohdeorganisaation osalta puhutaan eri-

tyisesti työnsuunnitteluprosessista, mutta sekä työn kirjallinen- että empiirinen osuus tukevat 

mitä tahansa laadun ja tiedon hallinnan näkökulmasta tehtävää prosessikehitystä. 

Parantaminen sanana viittaa laatuun ja prosessi olemassa oleviin tietoihin ja tiedon käsittelyn 

työkaluihin. Tästä johtuen työn kirjallisessa osuudessa perehdytään erityisesti tiedon merki-

tykseen prosesseissa ja laadulla johtamisen tärkeyteen. Prosessien toimivuuteen vaikuttavat 

teoriat, kuten motivaatioteoria tai laatujärjestelmien rakentamiseen kantaaottavat teoriat, on 

rajattu työn ulkopuolelle. Näin tutkielmasta on saatu riittävän spesifi ja keskeisiin näkökoh-

tiin on voitu paneutua riittävällä prioriteetilla. 

Van Kemenade & Hardjono (2019, 161) ovat osuvasti sanoneet, että laadunhallinta tulisi 

nähdä improvisoivana jazz-combona. Vuoteen 2030 tähtäävissä laadun tutkimushankkeissa 

on yhteinen tavoite - laadunhallintatiedon ja käytäntöjen tutkiminen (Fundin et al. 2020, 7). 

Tämä vahvistaa käsitystä siitä, että tiedon ja laadun väliseen suhteeseen huomion kiinnittä-

minen ja tutkiminen on relevanttia ja tulevaisuuden kehityssuuntia tukevaa. 

Laatuun panostamisen positiiviset sivuvaikutukset ovat moninaiset. Tämän pro gradu -tut-

kimuksen kannalta on olennaista saada organisaatiot ymmärtämään tiedon hyödyntämisen 

rooli avainprosessien oppimis-, muutos- ja sopeutumisvalmiuksien kehittämisessä. Tutki-

muksen tuloksena muodostuu käsitys siitä, mitä tekijöitä huomioon ottamalla prosessiku-

vaukset saadaan organisaation toimintaa tukeviksi ja kehittäviksi. Kun prosessit ovat struk-

turoituja, helposti noudatettavissa olevia rationaalisia toimintatapoja, voidaan niiden avulla 

varmistaa myös organisaation tavoitteisiin pääseminen (Harold 2019, 9). Keskeisiä käsitteitä 
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ovat tiedon hyödyntäminen, prosessi(kehitys), työnsuunnittelu ja laadulla johtaminen. Näitä 

käsitellään tarkemmin pro gradun teorialuvuissa 2–5.  

1.1  Työn tausta 

Työkuorma ja koettu työkuormitus voidaan liittää toisiinsa. Töiden suunnittelusta puhutta-

essa puhutaan samalla tekijöistä, joiden avulla voidaan hallita työkuormaa ja tunnistaa mah-

dollisia vaaratekijöitä, kuten ylikuormitusta tai resurssien alimitoitusta (Työsuojelu 2021). 

Silloin kun yksilöt voivat itse vaikuttaa työsuunnitteluun, on kyse myös töiden ja työarjen 

muokkaamisesta itselle mieluisaksi. Mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja sen suunnitte-

luun on yksi merkittävimmistä työhyvinvointia lisäävistä tekijöistä, kuten tutkimusprofes-

sori Härmä Työterveyslaitoksesta toteaa. (Sarkkinen 2016.)  Erityisesti asiantuntija-aloilla, 

kuten tämän pro gradu -tutkimuksen kohdeyrityksessä, työkuormasta ja työhön liittyvästä 

kompleksisuudesta, mikä voidaan kokea myös kaaoksena, selviämiseen tulee kiinnittää huo-

miota (Niemi & Kräkin 2019, 24). Yksi keino edesauttaa kuormituksen tunteen hallitsemista, 

on varmistaa, että työn suunnittelun prosessit ovat selkeästi määriteltyjä ja niihin liittyvät 

toimintatavat ovat selkeitä ja yhtenäisiä (Työsuojelu 2021). 

On hyvä tiedostaa, että asiantuntijaorganisaatioiden toimintatavat saattavat perustua hyvin 

abstrakteihin menetelmiin ja työkalujen käyttö, myös töiden suunnitteluun, on hyvin yksilö-

lähtöistä. Tämä lisää helposti asioiden kompleksisuutta ja koettua kaaoksen tunnetta. Kun 

hallitsemattomuuden tunnetta onnistutaan hallitsemaan ilman, että asiantuntijoiden itseoh-

jautuvuus kärsii, on sillä annettavaa myös organisaation laadullisten tavoitteiden saavutta-

miselle. (Niemi & Kräkin 2019, 25–27.)  

Tässä pro gradu -tutkimuksessa pyritään tarjoamaan työvälineitä, joiden avulla organisaatiot 

voivat tehdä prosessisuunnittelua ja -kehitystä laadukkaammin. Laadukas, yhtenäisiin toi-

mintatapoihin pohjautuva toiminta edesauttaa yleensä myös asiantuntijoiden toimintakykyä 

ja hallinnan tunteen lisääntymistä. Näillä tekijöillä on suora vaikutus työtyytyväisyyteen ja 

sitä kautta myös tuloksellisuuteen. (Mäkikangas 2007, 25.) Tässä työssä asiantuntijuus on 

rajattu koskemaan kohdeorganisaation jäseniä, joiden asiakkaille palveluna toteutettava työ 

on pääperiaatteiltaan samanlaista, kun otetaan huomioon työhön liittyvä suunnittelu, käytän-

nöt asiakkailla ja työhön liittyvä raportointi. Työn teoriaosuudessa puhutaan asiantuntijoista 

työntekijöiden sijaan aina, kun on tarpeen viitata organisaation suorittavaan tahoon. 
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1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten töiden strategista suunnittelua voidaan parantaa 

hyödyntämällä käytettävissä olevia tietoja, panostamalla tietojen laatuun ja toimintatapojen 

yhdenmukaisuuteen. Olennaista on tunnistaa tekijöitä, jotka vaikuttavat työnsuunnittelun 

prosessin laatuun. Yksi edellytys tälle on, että prosessissa tarvittavat tiedot ja näiden hyö-

dyntämiseen käytettävissä olevat työkalut tunnistetaan. 

Työ toteutetaan osana asiantuntijaorganisaation isompaa strategista kehityshanketta, joka si-

sältää vuositason työsuunnittelun, arvioijakierron suunnittelun, resurssoinnin, budjetoinnin, 

osaamisen kehittämisen ja riskien hallinnan, sekä näiden pohjalta kehitettävän digitaalisen 

työkalun kokonaisuuden hallintaan. Vaikka tämä pro gradu -tutkimus keskittyy työnsuun-

nitteluun, on se keskeisessä roolissa kohdeorganisaation koko strategisen kehityshankkeen 

eteenpäin viemisen kannalta. Työnsuunnittelu linkittyy nimittäin vahvasti tekijöihin, kuten 

resursointi, töiden suunnittelun tehostaminen ja työkuorman ennakointi. Linkitys näihin te-

kijöihin selviää työn teoriaosuudessa. 

Tutkimuskysymys, pääongelma, johon työssä haetaan vastausta, on: ”Miten töiden strate-

gista suunnittelua voidaan edistää?” 

Pääongelmaa tukemaan on hahmoteltu kaksi alaongelmaa, joihin työn empiirisessä osuu-

dessa haetaan vastauksia (kuvio 1). Näihin kysymyksiin vastaamalla pyritään löytämään rat-

kaisu itse pääongelmaan. Alatutkimuskysymysten kautta on määritelty haastattelurungon 

pääteemat empiiristä osuutta varten, sekä työhön liittyvät avainkäsitteet. Luvussa 6 avataan 

valittua tutkimuksen toteutustapaa tarkemmin. 
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Kuvio 1. Pro gradu -tutkimuksen tutkimuskysymykset, empiirisen osuuden haastattelun ke-
hykset sekä työn avainkäsitteet  

 

Kuviosta 1 nähdään työn tutkimuskysymykset. Lisäksi se avaa tutkimuksen pyrkimystä 

edesauttaa prosessin kehittämistä avainkäsitteisiin vaikuttamisen kautta. Avainkäsitteiden 

välillä kuvatut nuolet pyrkivät osoittamaan avainkäsitteiden suhdetta toisiinsa – kaikki vai-

kuttavat toisiinsa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, mihin osatekijöihin huomiota kiin-

nittämällä töiden suunnittelun laatua ja sitä kautta prosessin toimivuutta voidaan parantaa. 

Tavoitteena on löytää konsensus siihen, mitkä tekijät auttavat töiden suunnittelussa ja toi-

saalta, kuinka töiden suunnitteluun liittyvää prosessia tulisi johtaa. 

Päätutkimusta tukevista alakysymyksistä ensimmäinen ”Mitkä vähimmäistiedot (data) ovat 

edellytys prosessikuvaukselle” pyrkii kartoittamaan, mitä tietoja töiden suunnitteluun on 

käytettävissä / hyödynnettävissä tällä hetkellä ja tukevatko käytettävissä olevat tiedot (tiedon 

laatu) prosessimaista ajattelutapaa. Lisäksi kartoitetaan mistä muista tiedoista, joita nyt ei 

joko ole saatavilla tai niitä ei syystä tai toisesta pystytä hyödyntämään, olisi apua prosessin 

määrittämisessä. Tämän pro gradu -tutkimuksen kontekstissa prosessilla viitataan töiden 

suunnitteluun. Ymmärtämällä lähtökohdat saatavilla olevista ja tarvittavista tiedoista näh-

dään mahdolliset erot nyky- ja tahtotilan välillä. Vastaamalla kysymykseen saadaan selville, 

mitä tietoja toimintatavan määrittämiseen tarvitaan. Samalla kysymys auttaa kartoittamaan 

asiantuntijoiden tarpeita tiedon suhteen ja toimii sitouttavana elementtinä mahdollisiin tule-

viin toimintatapamuutoksiin.  
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Tutkimuksen toinen alakysymys ”Minkälaisia työkaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen 

toiminta edellyttää?” avaa nykyisiä toimintatapoja ja niihin liittyviä ohjeistuksia. Kysymyk-

sen avulla pyritään selvittämään, kuinka yhtenäisiä ja selkeitä nykyiset toimintatavat ovat ja 

kuinka niitä varten laaditut ohjeistukset tukevat määriteltyjen toimintatapojen noudatta-

mista. Alatutkimuskysymysten avulla pyritään ennen kaikkea saamaan esille nykyisen pro-

sessin noudattamista tai kehittämistä estäviä tekijöitä. Näihin tekijöihin puuttumalla voidaan 

prosessia, liittyi se sitten työnsuunnitteluun tai johonkin muuhun, lähteä parantamaan. 

1.3  Tutkimuksen rakenne 

Pro gradu -tutkimus koostuu kahdeksasta pääluvusta. Tutkimuksen johdannossa avataan tut-

kimukseen ja tutkimusongelman määrittämiseen vaikuttaneita taustatekijöitä sekä esitellään 

tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Pääluvut 2–5 sisältävät tutkimuksen teorian, 

joka rakentuu määriteltyjen avainkäsitteiden tiedon hyödyntäminen, prosessi(kehitys), työn-

suunnittelu sekä laadulla johtaminen varaan. Luvussa kaksi paneudutaan erityisesti tiedolla 

johtamiseen sekä tiedon jakamisen rooliin ja tiedon vaikutuksiin töiden suunnittelussa. Lu-

vussa kolme käsitellään kehityshankkeiden projektoimista ja prosessien kehittämistä. Lu-

vussa neljä pureudutaan syvällisemmin laadun merkitykseen työnsuunnittelussa. Viides pää-

luku sisältää työn viitekehyksen ja nivoo yhteen teorialuvut 2–4; tiedon hyödyntämisen ja 

laadulla johtamisen merkityksen prosessikehityksessä. Työn teoreettinen viitekehys ja tutki-

muskysymykset muodostavat työn rungon.   

Luvussa 6 esitellään tutkimuksen empiirisen osuuden suunnitelma. Luku pitää sisällään va-

litun metodologian, sekä muut tutkimuksen kannalta keskeiset asiat, kuten käytetyt aineis-

tonkeruumenetelmät. Luvussa esitetään myös taustatietoja tutkimukseen osallistuneista asi-

antuntijoista, sekä arvioidaan kriittisesti tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta. 

Luvussa 7 yhdistetään empiirisessä osuudessa kerätyt ja analysoidut tulokset tutkimuksessa 

esitettyyn teoriaan ja analysoidaan tarvittavia jatkotoimenpiteitä. Lopussa, luvussa 8, saatu-

jen tutkimustulosten ja tehdyn analyysin pohjalta, esitetään tämän pro gradu -tutkimuksen 

kontribuutio. Kontribuutio pitää sisällään toimenpide-ehdotukset töiden strategisen suunnit-

telun kehittämiseen asiantuntijaorganisaatioille, sekä työhön liittyvät rajoitteet ja jatkotutki-

musehdotukset. Tämän yhteenvetona toimivan luvun jälkeen nähtävillä on työssä käytetyt 

lähteet ja liitteet. 
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2  Tiedolla johtamisen rooli työnsuunnittelussa 

Tieto ja tiedolla johtaminen (knowledge management, KM) ovat kompleksisia ja moniulot-

teisia käsitteitä. Se, miten tieto nähdään, vaikuttaa myös näkemykseen siitä, miten ja minkä-

laisella strategialla tietoa tulisi johtaa. Alavi & Leidner (2001) sekä Nonaka (1994) määrit-

tävät tiedon ”todellisena perusteltuna uskomuksena, jolla voidaan parantaa yksikön kykyä 

tehokkaaseen toimintaan.” Valittu strategia puolestaan vaikuttaa siihen, minkälainen merki-

tys järjestelmillä on tiedon johtamisen tukemisessa.  

Valittu strategia ja tiedon jakamista tukevat järjestelmät juontavat juurensa yleensä organi-

saatiokulttuurista. Byrokraattinen ja hierarkkinen organisaatio saattaa vaikeuttaa tiedon ja-

kamista. (Sydänmaalakka 2015.) Tässä pro gradu -tutkimuksessa lähdetään liikkeelle siitä 

olettamuksesta, että tietoa halutaan jakaa, eikä sen jakamiselle ole organisaatiokulttuurillisia 

rajoitteita. Tiedon jakamista voidaan edistää motivoivan työnsuunnittelun avulla, kuten 

Gagné, Tian, Soo, Zhang, Ho ja Hosszu (2019, 784) toteavat. Seuraavat alaluvut käsittelevät 

tarkemmin tiedon hyödyntämistä ja tiedolla johtamista, sekä tiedon roolia työnsuunnittelussa 

ja toimintatapojen määrittelyssä. 

2.1  Tieto 

Vaikka tutkimuskysymyksessä käsitteet data ja tieto on yhdistetty, ne eivät suinkaan ole 

sama asia. Tiedon määrittely aloitetaan usein erottelemalla tieto, informaatio ja data toisis-

taan (Alavi & Leidner 2001, 109). Perinteiden mallin mukaan data, informaatio ja tieto ovat 

eräänlainen jatkumo. Eriäviäkin näkemyksiä on. Hicks, Galup & Dattero (2007) mallissa 

tietoa ei tehdä datasta, vaan tietämys ja tieto syntyvät näiden elinkaaren aikana. Tietämyk-

seen linkittyy tiedon, datan ja tietämyksen lisäksi myös ongelmat. Tuomi (1999, 107–108) 

sen sijaan esittää, että hierarkia datasta tietoon olisi käänteinen, eli tietoa täytyy olla ole-

massa ennen kuin informaatiota voidaan muokata ja data muuttuu informaation muotoon. 

Nyanssieroista huolimatta voidaan sanoa, että data nähdään raakoina faktoina, informaatio 

on prosessoitua dataa ja tieto on autenttista informaatiota (Techtarget 2022). 
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Tieto voidaan nähdä oikeutettuna uskomuksena, yksilön toiminnan tehokkuutta nostattavana 

kapasiteettina. Tietoa voidaan tarkastella mielentilana, objektina, prosessina, olosuhteina tie-

toon käsiksi pääsemiselle tai kyvykkyytenä. Tässä pro gradu -tutkimuksessa keskitytään en-

sisijaisesti prosessinäkökulmaan, joka keskittyy asiantuntemuksen soveltamiseen. Kysymys 

on ennen kaikkea siitä, miten käytettävissä olevaa informaatiota kyetään käyttämään. (Alavi 

& Leidner 2001, 109.) 

Organisaation näkökulmasta katsottuna yleisellä tiedolla tarkoitetaan sellaista tietoa, joka on 

kaikilla organisaation jäsenillä ja mikä mahdollistaa erikoistuneemman tiedon jakamisen yk-

silöiden välillä (Grant 1996, 115–116). Tieto on oikeutettu ja tosi uskomus, jotakin loogista 

ja faktojen kanssa linjassa olevaa (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7). Voidaan puhua myös 

käsitteellisestä tiedosta, kyvystä välittää tietoa yhdeltä asiantuntijalta toiselle. Tällöin edel-

lytyksenä on täsmennetty tiedon kuvaus. Tietoon liittyy olennaisesti myös merkityksellisyy-

den käsite, sillä tiedon arvo perustuu siihen, kuinka merkittäväksi se koetaan. (Wellbourne 

2001, 109 & 115 & 124.)   

Grant (1996) korostaa yksilön roolia tiedon luomisessa ja organisaation roolia tiedon integ-

roimisessa. Nonaka et al. (2000) korostavat tiedon dynaamista puolta ja sen luomista vuoro-

vaikutuksessa ja kontekstissa. Yhteistä näille näkemyksille on tiedon subjektiivisuus; se pe-

rustuu yksilön arvoihin ja uskomuksiin. Tiedolla on merkittävä rooli organisaation oppimi-

sessa ja Nonakan tietämyksen luomisen spiraalin mukaisesti organisaation oppimista voi-

daan tehostaa tiedon kahden eri luokan, hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon, vaihdolla ja jaka-

misella. Hiljainen tieto (tacit knowledge) on eksplisiittisen tiedon vastakohta. (Meso & 

Smith 2000, 224–225, Nonaka et al. 2000, 7.) 

Nonakan klassikoksi luokiteltavissa oleva tietämyksen luomisen malli, niin kutsuttu SECI-

malli, kuvaa kuinka hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon väliset suhteet elävät ja muuttuvat, kun 

tietoa luodaan dynaamisena prosessina. Mallin lyhenne SECI muodostuu sanoista sosiali-

saatio (sosialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistäminen (combining) ja sisäistä-

minen (internalization). Hiljaista tietoa on vaikea muotoilla sanoin, se on yksilöiden henki-

lökohtaista tietoa. Eksplisiittinen tieto sen sijaan on helposti dokumentoitavissa ja ilmaista-

vissa olevaa tietoa. Tietoa luodaan rajat ylittävänä ja jatkuvana, vuorovaikutteisena proses-

sina ja tähän ajatukseen liittyy tiedon spiraali. Vuorovaikutus on avainasemassa, kun luo-

daan uutta tietoa. (Nonaka et al. 2000, 6–10.)  
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Tiedon hyödyntämisen ja johtamisen tarpeet juontavat juurensa kasvaneeseen datan määrään 

ja pyrkimyksiin hyödyntää sitä. Kun yksilöillä on tietoa hallussaan, he voivat myös hyödyn-

tää sitä ja sitä kautta johtaa toimintaa tiedolla. Tiedon hyödyntäminen, josta puhutaan lisää 

alaluvussa 2.1.2, edellyttää tiedon integroimista. Tämä tarkoittaa sitä, että yleisen tiedon ja-

kamista varten on käytössä oltava yhteinen kieli, yhteiset järjestelmät (symbolinen kommu-

nikaatio), erikoistuneen tiedon yhteneväisyys, joihin tämän työn kontekstissa voidaan lukea 

ammattitaito ja pätevyydet, sekä jaettu merkitys ja yksilöllisten tietoalueiden tunnistaminen 

– tiedetään mitä muut asiantuntijat tietävät. (Grant 1996, 115–116.) Nämä puolestaan edel-

lyttää organisaatiolta kykyä johtaa tiedolla (luku 2.1.1). 

2.1.1  Tiedolla johtaminen 

Tiedolla johtaminen tai tietojohtaminen koostuu ihmisten, ryhmien ja rakenteiden dynaami-

sista ja jatkuvista prosesseista ja käytänteistä (Alavi & Leidner 2001, 110 & 123). Kyse on 

prosessista, jossa kerätään organisaation kokemuksia ja tietoja sekä käytetään niitä innovaa-

tioiden nopeuttamiseksi. Samalla mahdollistetaan jatkuva oppiminen. (Nonaka 2007, Quinn, 

Anderson & Finkelstein 1996, Davenport, De Long & Beers 1998.) Strateginen tiedolla joh-

taminen voidaan nähdä organisaation ketteryytenä suunnata resurssejaan oikein arvon luo-

miseksi tai kasvattamiseksi (Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez 2019, 459).  

Tiedolla johtamisessa (KM) on kyse organisaation toimintatavoista, joilla tietoa jalostetaan 

ja hyödynnetään organisaation toiminnan johtamisessa sekä organisaation kyvykkyydestä 

tuottaa arvoa olemassa olevilla tietoresursseilla (Andreeva & Kianto 2012, 618). Parhaim-

millaan tiedolla johtaminen on yritykselle merkittävä strateginen etu ja sen vaikutukset nä-

kyvät tiedonhallintaprosesseissa (Choi & Lee 2002, 173). Tiedolla johtamiselle viitataan or-

ganisaatiossa luotavaan ja jaettavaan tietoon. Kyse on myös siitä, miten tietoa käytetään ja 

hallitaan. Kirjallisuudessa tiedolla johtaminen esitetään yleensä teknisten ja inhimillisten te-

kijöiden yhdistelmänä. (Andreeva & Kianto. 2012, 618.)  

Kianto, Vanhala & Hellman (2016, 1) esittävät artikkelissaan, että tiedolla johtamisessa on 

kyse yksilöiden, tässä tapauksessa asiantuntijoiden, motivoimisesta jakaa, käyttää ja luoda 

uutta tietoa. Tämä edellyttää organisaatiolta sopivia tietämysympäristöjä, Niitä täytyy luoda, 

tarjota, aktivoida ja tukea. Parhaimmillaan tiedolla johtamisella voidaan edistää sekä työtyy-
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tyväisyyttä että organisaation suorituskykyä. Tiedolla johtamisen tulisi koostua, etenkin tä-

män pro gradu -tutkimuksen kontekstissa, tiedon luomisesta, jakamisesta, hankkimisesta, 

siirtämisestä ja soveltamisesta prosesseissa. Olennaista on ymmärtää tekijät, jotka tukevat ja 

edistävät tietämysprosesseja, kuten oikeanlaiset työkalut ja johtamistoimet. (Kianto et al. 

2016, 4.) Työn kannalta keskeisiä tietämyksen prosesseja käsitellään luvussa 2.1.2 

Lisäksi tietojohtamisessa tulee ymmärtää asiantuntijoiden kokeman autonomian merkitys. 

Työsuoritukseen ei vaikuta ainoastaan työn luonne, vaan myös yksilön sille asettamat arvot. 

Tämä näkyy siinä, ettei kaikkia motivoi samat asiat. Tämän vuoksi myös autonomiseen mo-

tivaatioon, johon vaikuttaa pätevyys, autonomia ja suhteellisuus, tulee kiinnittää huomiota. 

(Gagné et al. 2017, 785–786.) Autonomiakäsitysten lisäksi asiantuntijoiden työtyytyväisyy-

teen vaikuttavat valitut johtamistavat. Johtajien tulee tämän vuoksi ymmärtää organisaation 

toimintaympäristö, työtehtävien asettamat vaatimukset ja ominaispiirteet, jotta he pystyvät 

tukemaan organisaatiota valitsemillaan tiedolla johtamisen käytännöillä. (Kianto et al. 2016, 

15.) Tekijöillä, kuten johtaminen, kannustinjärjestelmät ja tiedon jakamisen käytännöt, on 

merkittävä rooli aina, kun jokin prosessi koitetaan saada toimivaksi. Johtajien vastuulle jää 

miettiä keinoja, joiden avulla voidaan kehittää asiantuntijoiden itsenäistä motivaatiota enti-

sestään. (Gagné et al. 2017, 794–796.) 

Tiedon koordinointi voidaan yhdistää tiedolla johtamiseen. Kyse on tavasta, jolla koordinoi-

daan ihmisten välistä tietoa. Tiedon integroinnin väliset riippuvuudet vaikuttavat myös sii-

hen, miten tietoa voidaan tiimien välillä yhdistää. Yhteistoimintariippuvuutta voidaan koor-

dinoida säännöillä, kun taas jaksoittaista riippuvuutta koordinoidaan suunnitelmilla. Vasta-

vuoroiset riippuvuudet vaativat sopeutuksia kaikilta yksiköiltä, esimerkiksi organisaation tii-

meiltä. Yhteistyöriippuvuuksia koordinoidaan sen sijaan ryhmätapaamisilla. Johto voi edes-

auttaa tiedon integrointia kiinnittämällä huomiota edellä mainittuihin tekijöihin. Integroimi-

sen keinoja ovat esimerkiksi sääntöjen ja toimintaohjeiden luominen sekä rutiinien muodos-

taminen, jotka mahdollistavat yhdessä toimimisen monimutkaisissa asiantuntijatyöhön liit-

tyvissä prosesseissa. (Grant 1996, 113–155.) 

2.1.2  Tiedon hyödyntäminen ja jakaminen 

Kun puhutaan tiedon keräämisestä ja sen saattamisesta sellaiseen muotoon, että sitä voidaan 

hyödyntää päätöksenteossa, kuten työsuunnittelussa, puhutaan tiedon hyödyntämisestä tai 
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soveltamisesta (knowledge application, KA) (Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez 

2019, 461). Tiedon soveltamisen käsitteeseen liittyy myös oikea-aikainen reagoiminen ja 

sitä kautta tiedon hyödyntäminen prosesseissa (Song, Van der Bij & Weggeman 2005, 430). 

Tiedonhallintaprosesseihin luetaan kuuluvaksi tietojen hankinta, tietämyksen levittäminen 

ja tietojen soveltaminen (Yusr, Mokthar, Othman & Sulaiman 2017, 960).  

Grant (1996, 109) toteaa, että organisaatioiden ensisijainen rooli on tiedon soveltaminen, ei 

tiedon luominen. Jotta tietoa voidaan soveltaa, on organisaatiolla oltava toimivat käytännöt 

hankkia, käsitellä, välittää ja tallentaa töiden suunnitteluun olennaisesti vaikuttavia tietoja, 

kuten asiakasdataa. Organisaatiolla ja sen asiantuntijoilla tulee lisäksi olla kokonaisnäkemys 

siitä, missä määrin heidän tulee jakaa itsellään hallussa olevaa tietoa. Tämä edellyttää tieto-

jen hyödyllisyyden tunnistamista. Tietojen hyödyllisyyden tunnistamalla vältytään siltä, 

ettei tietoa jää jakamatta sen takia, kun sen tarpeellisuutta ei tunnisteta. (Gagné, et al. 2019, 

784.)  

Tiedon hyödyntämisestä puhuttaessa voidaan miettiä, missä määrin tiedon hankkimisella ja 

soveltamisella, organisaation tietämysketjun eri päillä, on merkitystä organisaation suoritus-

kyvylle. Jotta tietoa voidaan hyödyntää, on sitä ensin hankittava. Tätä ennen organisaation 

on selvitettävä, onko tietämysketju kiinteä ja missä laajuudessa tietoa tarvitaan. Chen, Wang, 

Liu, Xu & Wu (2021, 223) laatimaa tiedon hankinnan laajuuteen pohjautuvaa mallia voidaan 

käyttää apuna tiedon hyödyntämistarpeita kartoittaessa. Kyseisessä mallissa tietämyksen 

hallintaa edustavat niin sanottu suihkuturbiinimoottori, putkisto, taskulamppu ja kynttilä-

moodi tilat (luokitukset). Malli ottaa huomioon organisaatiossa käytettävien lähteiden mo-

nipuolisuuden, tiedon hankinnan luokat ja käytettävissä olevat tiedon hankintakanavat. Ku-

viossa 2 esitetään malli, jonka eri tilat kuvaavat tiedon laajuuden ja tiedon soveltamisen kes-

kittymisasteita organisaatioissa. (Chen et al. 2021, 226.) 
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Kuvio 2. Tietämyksen hankinnan (tiedon käsittelyvaatimukset) ja soveltamisen (tiedon kä-
sittelykapasiteetti) laajuus (mukaillen Chen et al. 2021, 226). 

 

Kuvioon 2 on yhdistetty Song et al. (2005, 432 & 439) mallin näkemykset tiedonkäsittely-

vaatimuksista ja tiedonkäsittelykapasiteetista ja näiden välisestä sopivuudesta määriteltyjen 

töiden suorittamiseen. Tiedonkäsittelyvaatimukset on linkitetty samalle akselille kuin Chen 

et al. (2022) ovat määrittäneet tietämyksen hankinnan laajuuden. Vastaavasti tietojen käsit-

telykapasiteetti on lisätty tietämyksen soveltamisen akselille. Kuvio auttaa hahmottamaan, 

että mikäli näiden kahden – tietojen käsittelyvaatimukset ja -kapasiteetti, välisessä sopivuu-

dessa on puutteita, voi töiden ennakkosuunnittelu muodostua mahdottomaksi ja kasvattaa 

käsiteltävän tiedon määrää myöhemmin (Song et al. 2005, 432 & 439). 

Kuviosta voidaan avata vielä tarkemmin tietämyksen laajuuden ja soveltamisen rooleja eri 

tiloissa. Suihkuturbiinimoottoritilassa nämä molemmat ovat merkittävässä roolissa, mikä 

viestii myös kompleksisesta ja moniulotteisesta työstä. Tällöin työssä huomioitavia osateki-

jöitä on suhteellisen paljon ja runsaasti hankitusta tiedosta ja kyvystä soveltaa sitä on apua. 

Putkistomoodissa hankittu osaaminen ja osaamiseen sovellettu tieto ovat tasapainossa. Tas-

kulampputilassa hankitulla tietämyksellä pystytään vastaamaan vain jäykkiin tarpeisiin ja 

tällaiset yritykset, aivan kuten kynttilätilassakin olevat yritykset, ovat alttiita ympäristön 

muutoksille. Kynttilätila on helposti osoitus organisaation heikosta suorituskyvystä, sillä se 

kuvastaa riittämätöntä tiedon hankinnan tilaa tietojen soveltamiseksi. (Chen et al. 2021, 

239.) 
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Kokonaisuudessaan kuvio 2 osoittaa kuinka merkityksellisessä roolissa tietämyksen laajuu-

den ja tiedon soveltamisen kasvattaminen on organisaatioiden toiminnalle. Molemmat osa-

tekijät tulee pyrkiä huomioimaan jo työnsuunnitteluprosessin syötteitä (input) mietittäessä. 

Tiedon jakamista voidaan edistää töiden asianmukaisella suunnittelulla ja pitämällä kiinni 

asiantuntijoiden itsenäisyydestä tehdä tiettyjä työnsuunnitteluun liittyviä päätöksiä. Asian-

mukaisella suunnittelulla voidaan lisäksi edistää asiantuntijoiden kokemaa hallinnan tun-

netta. Hallinnan tarve on yksi ihmisten perustarpeista. (Niemi & Kräkin 2019, 28.) 

Tiedon soveltamistason nostaminen, tai riittävä hyödyntäminen yksilöiden työnsuunnitte-

lussa, edellyttää myös oikeanlaisia palkitsemisjärjestelmiä. Tähän voidaan vaikuttaa positii-

visesti muun muassa tiimin johtamisen, motivaation ja linjajohdon tuen kautta. (Nesheim, 

Olsen & Tobiassen 2011, 839 & 844.) Näihin tekijöihin ei kuitenkaan tässä pro gradu -tut-

kimuksessa oteta kantaa, sillä palkitsemisjärjestelmät ovat oma mittava aihekokonaisuu-

tensa. Työnsuunnitteluun vaikuttavia muita tekijöitä tarkastellaan yksityiskohtaisemmin lu-

vussa 2.2. 

2.1.3  Tiedon rooli toimintatapoja muutettaessa  

Työtavat liittyvät työlle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja ne käynnistyvät työstä 

saatavien impulssien perusteella. Usein toimintatavat ovat sulautuneet osaksi organisaation 

toimia ja niiden tunnistaminen on vaikeaa niiden tavanomaisuuden vuoksi. (Russell, Da-

niels, Jackson & Fullman 2021, 808.) Kompleksisuudesta huolimatta organisaatioiden tulisi 

pyrkiä kehittämään kestäviä toimintatapoja. Toimintatapoja, jotka edistävät organisaation 

arvojen toteutumista ja kilpailuetua. Oikeanlaiset toimintatavat ovat yksi keino parantaa or-

ganisaation suorituskykyä (Vento, Alcraraz, Macias & Loyra 2016, 692). 

Toimintatapojen tunnistaminen on haasteellista, sillä käytössä olevia toimintamalleja ja työ-

tapoja arvioidaan usein vain sen kautta, vaikuttavatko ne työtuloksiin positiivisesti vai ne-

gatiivisesti. Jotta toimintaa voidaan ohjata ja kehittää, on tiedon keräämisen ja hyödyntämi-

sen kokonaisuus otettava huomioon toimintamalleja ja työkaluja määritettäessä. Työtapojen 

muuttaminen edellyttää työtavan tehokkuuden ymmärtämistä. Tämän lisäksi toimintatapo-

jen muuttamisen hyödyllisyys on pystyttävä perustelemaan. Kun muutos on saatu käynnis-

tettyä, tulee organisaation miettiä, miten asiantuntijoita koulutetaan ja kuinka muutoksen 

vaikutuksista tavoitteisiin pääsemisessä viestitään. (Russell et al. 2021, 808–809.) 
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Työtapojen muutosta läpi vietäessä voidaan soveltaa Russell et al. (2021, 815) kehittämää 

työtapojen interventiomallia. Mallin mukaisesti säännölliset toimintasuunnitelmat ja niiden 

mukainen toiminta on muutosten läpiviemisen kannalta ensisijaisessa roolissa. Muutoksen 

läpiviennin todennäköisyyden kasvattaminen edellyttää yksilöiden sääntelyresurssien kehit-

tämistä. Motivoinnin ja sitouttamisen näkökulmasta katsottuna työtapojen vaikuttavuuden 

muutokset tulee arvioida ja perustella sen mukaan, parantavatko muutokset työtavoitteiden 

saavuttamista ja hyvinvointia. Toimintatapojen ja tulosten vaikuttavuuteen liittyvän arvioin-

nin tulee ulottua riittävän pitkälle aikavälille. Arvioinnissa tulee lisäksi kiinnittää huomiota 

sekä ihmisten sisäisiin että välisiin dynaamisiin- ja kausaalisiin suhteisiin. Muutos ei edellytä 

muutosta vain organisaation jäsenissä, vaan koko järjestelmässä, sillä työtottumukset ovat 

juurtuneita osaksi organisaatiojärjestelmiä. Vain koko järjestelmän suunnittelulla voidaan 

optimoida tehokkaiden työtapojen muutos. (Russell et al. 2021, 827.) 

Russell et al. (2021) näkemyksen lisäksi voidaan miettiä uusiin työkäytäntöihin liittyvän kä-

sitteen NewWow hyödyntämistä. Kyse on lähestymistavasta, jonka avulla voidaan arvioida 

tarpeita muuttaa tai uudelleen organisoida toimintatapoja. Työtapojen muuttamiselle voi-

daan tähdätä esimerkiksi asiantuntijoiden välisen viestinnän parantamiseen, tiedon tehok-

kaampaan jakamiseen tai asiantuntijoiden itsenäisyyden lisäämiseen. Taustalla on ajatus 

sekä liiketoiminnan suorituskyvyn että henkilöstön hyvinvoinnin parantamisesta. (Ruostela, 

Lönnqvist, Palvalin, Vuolle, Patjas & Raij 2015, 385.) 

Menetelmän hyödyntäminen edellyttää fyysisten, virtuaalisten ja sosiaalisten ulottuvuuksien 

huomioimista. Fyysinen ulottuvuus viittaa työn suorituspaikkaan, virtuaalinen ympäristö sen 

sijaan sähköiseen työtilaan, kuten jaettuihin asiakirjoihin ja kalentereihin, kun taas sosiaali-

nen ulottuvuus viittaa kognitiivisiin konstruktioihin, jaettuihin ajatuksiin ja uskomuksiin. 

Tietotyöntekijöillä on erilaisia tarpeita käytettävien välineiden suhteen ja nämä tekijät tulee 

myös luokitella muutosta läpi vietäessä. (Ruostela et al. 2015, 385–387). Työnsuunnitteluun 

vaikuttavista tekijöistä luettaessa (luku 2.2), on erilaiset tarpeet ja niiden vaikutukset hyvä 

pitää mielessä. 

2.1.4  Datan visualisointi tiedolla johtamisen työkaluna 

Yksi tehokkain tiedolla johtamisen työkalu on datan visualisointi. Datan visualisointi auttaa 

tekemään työnsuunnittelusta ja siihen liittyvistä tiedoista läpinäkyviä ja konkreettisia. 
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Dasgupta, Poco, Wei, Cook, Bertini & Silva (2015) määrittävät datan visualisoinnin ”meto-

disesti kehitetyksi grafiikaksi, joka esittää datan tavalla, jonka avulla voidaan saada aikaan 

oivalluksia, kehittää ymmärrystä, tunnistaa kuvioita, trendejä tai poikkeamia nopeammin, 

ja siten edistää dataan pohjautuvia keskusteluja.” Datavisualisoinnin yksi tärkeimmistä teh-

tävistä on tietojen esittäminen graafisessa tai kuvallisessa muodossa. Visualisoinnilla voi-

daan edistää tietojen luotettavuutta. Luotettavuus viittaa tiedon laatuun ja tiedon laadulla 

vastaavasti tarkoitetaan tarjotun tiedon käyttökelpoisuutta. (Ahmad, Leifler & Sandahl 2021, 

337 & 342.)  

Tässä tutkimuksessa ei oteta kantaa siihen, minkälaisia tiedonhallinnan ja analysoinnin alus-

toja on tarjolla, vaan pyritään avaamaan visuaalisesti esitetyn tiedon hyötyjä. Visualisoitu 

data, jota voidaan käyttää tiedolla johtamisessa, tarjoaa läpinäkyvää ja avointa, parhaimmil-

laan yhteismitallista tietoa. Datan visualisointi perustuu jatkuvassa integroinnissa tuotettuun 

tietoon. Sen avulla voidaan saada näkymä tiimin suorituskykyyn ja havaita myös mahdollisia 

kehittämiskohteita. (Ahmad et al. 2021, 348.) 

Informaation visualisoinnilla voidaan parantaa tiimien vuorovaikutusta, oppimista ja suori-

tuskykyä (Bresciani & Eppler 2009, 1079). Ennen visualisointityökalujen kehittämistä on 

tunnistettava tietotarpeet. Osana tietotarpeiden tunnistamista, täytyy tietotarpeet kyetä aset-

tamaan tärkeysjärjestykseen. (Ahmad et al. 2021, 340.) Onnistunut datan visualisointi edel-

lyttää tietolähteen ymmärtämistä ja sen pohjalta oikein valittua datan visualisointiteknolo-

giaa. Pelkkä datan visualisointi ei kuitenkaan riitä, vaan sitä on kyettävä käyttämään viestin-

nän välineenä ja sen avulla on pystyttävä esittämään luotettavasti ja havainnollisesti toimin-

taan liittyviä tavoitteita. Tähän liittyy tehokkaan graafiseen esittämistavan periaatteet, kuten 

asianmukaisen tietämyksen periaate. Asianmukaisen tietämyksen periaatteen mukaan esite-

tyn aineiston tulkitsijalla tulee olla riittävä tietämys asioista, jotta hän voi tulkita tietoja oi-

kein. (Moore 2017, 125 & 132.) 

Ahmad et al. (2021, 337) tutkimuksessa havaittiin, että vain yhdellä viidestä tutkitusta yri-

tyksestä oli omistettu resursseja sisäisen visualisoinnin työkalujen kehittämiseen. Ongelma 

on se, että näiden toimien arvokkuutta ei nähdä. Datan hallintaan ja visualisointiin liittyvät 

työkalut ovat hyödyllisiä silloin, kun ne tarjoavat viitteitä tiedon lähteestä, tiedon ajantasai-

suudesta (kuinka vanhaa tieto on) ja muista tiedon laadullisista ominaisuuksista, kuten luo-

tettavuudesta. (Ahmad et al. 2021, 344.) Datan visualisoinnista saatavat hyödyt ovat olemat-

tomat, jos niihin pohjautuvilta päätöksiltä puuttuu arvo. Tämän vuoksi datan visualisoinnin 



24 
 

on tarjottava selkeyttä ja oivalluksia, sekä tuettava johdon päätöksentekotavoitteita. (Moore 

2017, 133.) 

2.2  Työnsuunnittelu 

Työnsuunnittelu linkittyy organisaatioiden rakenteeseen ja toimintaan. Se tarjoaa perustan 

sille, miten työt hahmotetaan ja jäsennetään osaksi organisaation yksikköjä ja työtä tekeviä 

asiantuntijoita. Työympäristön organisoinnilla, rakenteella ja suunnittelulla on merkittävä 

rooli siinä, miten yksilöt sitoutuvat ja osallistuvat organisaation toimintaan. (Torraco 2005, 

85.) Työnsuunnittelu koostuu työn sisällöstä, töiden organisoinnista, työtehtävistä ja toimin-

noista sekä organisaation ja tehtävien välisistä suhteista ja vastuista (Peiróa, Bayonab, Ca-

ballerc & Di Fabio 2020, 2). Wrzesniewski & Dutton (2001, 179) määrittävät työnsuunnit-

telun joko tehtävien rajojen tai suhteellisten rajojen, tai molempien, muokkaamiseksi. 

Sitouttamisen näkökulmasta katsottuna asiantuntijoiden, pätevyyksien ja arvojen vaikutus 

työnsuorituksiin tulee pyrkiä huomioimaan työnsuunnittelussa (Peiróa et al. 2020, 1). Asi-

antuntijoiden henkilökohtaisten arvojen ja työmieltymysten huomiointi ei ole aivan yksin-

kertaista, etenkään silloin, kun asiantuntijat edustavat useampaa eri sukupolvea (Hernaus & 

Poloski Vokic 2014, 617). Silti työnsuunnittelussa tulee pyrkiä työprosessien kokonaisval-

taiseen ymmärtämiseen. Kokonaisvaltainen ymmärtäminen edellyttää asiantuntijoille mer-

kityksellisten asioiden tiedostamista, kuten minkälainen rooli itsenäisellä päätöksenteolla on 

työn suunnittelussa (Peiróa et al. 2020, 1). 

Työnsuunnittelussa tulee huomioida myös työmäärän tasapainottaminen, kuten Chaime, 

Shneidera, Giladb & Halachmic (2016, 1027) teettämän tutkimuksen tuloksena syntynyt 

malli tekee. Kyseisessä mallissa otetaan huomioon sekä palvelu- että kokonaisaika työmää-

rää mitattaessa. Mallissa huomioidaan matka-aika ja mallin mukaan sekä palvelu- että ko-

konaisajan tulee olla tasapainossa työsuunnittelussa. Chaime et al. (2016, 1027 & 1037) mu-

kaan kokonaisaika tulee pyrkiä minimoimaan. Tämä voi aiheuttaa omat haasteensa silloin, 

kun pyritään dynaamiseen ja joustavaan työnsuunnitteluun.  

Työnsuunnittelua tukemaan on luotu lukuisia erilaisia teorioita. Tässä pro gradu -tutkimuk-

sessa on perehdytty sellaisten teorioiden ja tutkimusten taustoihin, joissa työn suunnittelulla 
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on havaittu olevan merkittävä rooli ja joissa on huomioitu tehtävästä toiseen tapahtuva työn-

suunnittelu organisaatiotasolla. Mitään yksittäistä teoriaa ei ole suoraan sovellettu tutkimus-

ongelman ratkaisemiseen, vaan niistä on haettu tukea laadukkaan empiirisen tutkimuksen 

toteuttamiseen.  

Sosioteknisten järjestelmien teoria (Sociotechnical systems theory, STS) pyrkii lisäämään 

työtyytyväisyyttä ja parantamaan tuottavuutta keskittymällä ihmisten, teknologioiden ja työ-

ympäristön välisiin riippuvuussuhteisiin suunnitteluprosesseissa. Näkökulma pyrkii opti-

moimaan työn suunnitteluun liittyvät sosiaaliset ja tekniset näkökohdat. Vaikka teoria vai-

kuttaa lupaavalta, ei se tarjoa varsinaista apua työn suunnitteluun tai työn suunnittelun pro-

sessin kehittämiseen, kuten Torracocin (2005, 87–88) artikkelissaan toteaa. 

Työn suunnittelun malli (Job Characteristics Model, JCM) sen sijaan selittää työn suunnit-

telun piirteitä ja niiden vaikutuksia työmotivaatioon. Tämän teorian mukaan työt tulee ku-

vata seuraavien ulottuvuuksien avulla: taitojen monipuolisuus, tehtävän identiteetti, tehtävän 

merkitys, autonomia ja palaute. Tämä malli on vaikuttanut myös työn suunnittelua koskevan 

kehyksen suunnitteluun, josta vastaavat Wrzesniewski & Dutton. (Torraco 2005, 89.) Työn-

suunnittelun mallin kehykseen, jossa asiantuntijat suunnittelevat aktiivisesti työnsä, pereh-

dytään tarkemmin alaluvussa 2.2.1.  

Teknostrukturaaliset mallit sen sijaan tarjoavat mielenkiintoisen näkemyksen siihen, miten 

organisaatioista tai asiantuntijatiimeistä voidaan saada entistä tehokkaampia muuttamalla 

työn suunnittelun rakennetta ja mahdollisesti siihen käytettävää teknologiaa. Tämä näkö-

kulma ulottuu työtehtäviä laajemmalle, eikä ole sen takia tämän tutkimuksen kontekstissa 

helposti sovellettavissa. Työnsuunnittelun teorioiden sovellettavuus käytännössä vaihtelee 

sen mukaan, mitä ja millä laajuudella pyritään suunnittelemaan. (Torraco 2005, 91 & 96.) 

Kun puhutaan työtehtävien suunnittelusta, kuten tässä pro gradu -tutkimuksessa, on työn 

ominaisuuksien malli yksi käyttökelpoisimmista.  

Työnsuunnittelun kehittämisestä puhuttaessa on kyse organisaatiotasolla prosessien paran-

tamisesta, sillä työsuunnittelun tehostamisella pyritään saamaan aikaan jopa teknorakenteel-

lisia muutoksia ja edesauttamaan digitaalisia ratkaisuja, kuten luvussa 1.1. Työn tausta ker-

rottiin. Prosessein kehittämistä käsitellään tarkemmin luvussa 3.2.  
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2.2.1  Työnsuunnittelun malli  

Osallistavalla työnsuunnittelulla annetaan asiantuntijoille mahdollisuus vaikuttaa siihen, mi-

ten töiden suunnittelua jatkossa toteutetaan. Gagné et al. (2017, 784) toteavat, että motivoi-

van työsuunnittelun avulla voidaan edistää tiedon jakamista. Wrzesniewskin & Duttonin 

(2001, 179) kehittämässä mallissa (kuvio 3) työpaikkoja ja työtä muokataan kollegoihin liit-

tyvän vuorovaikutuksen ja suhteiden kautta, muuttamalla joko kognitiivisia-, tehtävä- tai 

suhdeperustaisia rajoja. Muuttuneet tehtävä- ja ihmissuhdekokoonpanot muuttavat työn 

suunnittelua ja siihen liittyvää sosiaalista ympäristöä. Nämä puolestaan vaikuttavat työiden-

titeettiin ja kokemuksiin työn merkityksellisyydestä. Asiantuntijat pääsevät muokkaamaan 

työtään muuttamalla joko toimintatapojaan tai ajattelumallejaan, tai molempia. Edellytyk-

senä on, että asiantuntijoilla on riittävä autonomia töiden suunnittelun ja toteutuksen suh-

teen. 

 

Kuvio 3. Työnsuunnittelun malli (Wrzesniewski & Dutton 2001, 182). 

 

Kuviossa 3 esitetty työn suunnittelun malli esittää toiminnan käynnistävät yksilölliset motii-

vit, sekä miten mahdollisuudet ja yksilöiden orientoitumistapa vaikututtavat työn suunnitte-

lun eri muotoihin, yksilöihin ja organisaatioon. Mallin keskiössä on yksilöiden vapaus, au-

tonomia, määritellä työn toteuttamistapoja. Toteuttamistavat voivat liittyä työtehtävien fyy-

sisiin tai kognitiivisiin muutoksiin. Työnsuunnittelussa, kuten luvussa 2.2 mainitaan, on kyse 
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joko tehtävien rajojen tai suhteellisten rajojen, tai molempien, muokkaamista. Tehtävärajoja 

muutettaessa muutetaan toimintojen määrää tai muotoa, kun taas kognitiivisessa muutok-

sessa muutetaan yksilön tapaa nähdä työnsä. Suhteellisten rajojen muuttaminen liittyy vuo-

rovaikutussuhteisiin. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 179–180.) Tässä pro gradu -tutkimuk-

sessa ei keskitytä yksityiskohtaisemmin työidentiteettiin tai työn merkityksellisyyteen, sillä 

ne on rajattu varsinaisesta tutkimusongelmasta pois. Wrzesniewski & Dutton (2001, 186) 

mallissa myös ne on otettu huomioon. Nämä tekijät on kuitenkin tiedostettava, sillä silloin 

kun työ ja siihen liittyvät muutokset koetaan tarkoituksenmukaisiksi, ne vaikuttavat myös 

asiantuntijoiden identiteettiin ja koettuun työn mielekkyyteen positiivisesti.  

Työn suunnittelun mallista voidaan löytää yhtymäpintoja (Morgeson & Humphrey 2006, 

1321 & 1325) työnsuunnittelukyselyyn (the work design questionnaire, WDQ), jossa arvi-

oidaan työnominaisuuksia ja niiden vaikutuksia työnsuunnitteluun erilaisten mittareiden 

avulla. Mittarien pääkategoriat ovat tehtäväominaisuudet, osaamisominaisuudet ja sosiaali-

set ominaisuudet sekä työkonteksti. Näihin tekijöihin perehtymällä löydetään Wrzesniewski 

& Dutton (2001) malliin vaikuttavia taustatekijöitä. Tekijöitä, kuten missä määrin työn suun-

nittelun ja työmenetelmien riippumattomuus vaikuttavat asiantuntijoiden motivaatioon, tai 

mitkä mahdollisuudet asiantuntijoilla on todellisuudessa muokata työn ominaisuuksia. Mor-

geson & Humphrey (2006) kyselyä tai sen osa-alueita hyödyntämällä, organisaatiot voivat 

saada relevanttia dataa töiden suunnitteluun arvioimalla tehtäväkokonaisuuksia niiden omi-

naisuuksien ja motivoivien tekijöiden sekä ominaisuuksien ja motivoivien tekijöiden keski-

näisriippuvuuksien kautta. 

Wrzesniewski & Dutton (2001, 185–186) mallin mukaisesti työn suunnittelua voidaan tehdä 

joko muuttamalla työtehtävien rajoja, työn suhteellisia rajoja tai työn kognitiivisia tehtävä-

rajoja. Työtehtäviä muutettaessa puhutaan työtehtävien laajuuden, määrän tai tyypin vaihta-

misesta. Työn suhteellisia rajoja muutettaessa muutetaan joko vuorovaikutuksen määrää, 

laatua tai molempia. Kognitiivisten tehtävärajojen muuttaminen on monimuotoisempaa. 

Kyse on useimmiten työn jäsentämisen muuttamisesta ja sillä on vaikutuksia myös siihen, 

miten asiantuntijat suhtautuvat työhönsä.  

Työnsuunnitteluprosessia kehittäessä ei tule huomioida jokaisen yksilön mieltymyksiä tai 

mielipiteitä. Pyrkimyksenä on tyypillisten ja yleisten toiveiden selvittäminen ja niihin kes-

kittyminen työnsuunnittelussa. (Morgeson & Humphrey 2006, 1334.) Lisäksi työsuunnitte-

lussa tulee huomioida missä määrin työtehtävät ovat riippuvaisia toisistaan ja missä määrin 
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töitä voidaan suorittaa asiantuntijoiden oman harkintavallan mukaisesti – on kyse sitten toi-

mintatavoista tai töiden suorituksen ajankohdasta. Kyse on suoritettavien työtehtävien kes-

kinäisriippuvuuksien selvittämisestä. Mikäli asiantuntijoiden koettua autonomiaa pystytään 

korostamaan, näkyy sen vaikutukset mitä todennäköisimmin positiivisesti sekä motivaati-

ossa että sitoutumisessa työnsuunnittelun prosessiin. (Morgeson & Humphrey 2006, 1334, 

Wrzesniewski & Dutton 2001, 184.) 

Kuvion 3 malli edellyttää, että kaikki asiantuntijat nähdään potentiaalisina työnsuunnitteli-

joina ja että heillä on aktiivinen rooli prosessissa ja muutoksen aikaansaamisessa. Samalla 

esimiehet ja johtajat toimivat työn muotoilijoina ja vaikuttavat sitä kautta asiantuntijoiden 

työmotivaatioon ja työtyytyväisyyteen. Esimiesten rooliin ja sen vaikutuksiin kannattaa kiin-

nittää huomiota. Mallissa työn tulkinta on irrotettu työn objektiivisista ominaisuuksista ja 

työtä tulkitaan sellaisena, kuin sitä on alun perin suunniteltu tehtäväksi. Huomionarvoista 

on, ettei malli ota kantaa työnsuunnittelun vaikutuksista työmäärään, eikä työn merkityksel-

lisyyteen vaikuttavaa kontekstia. Työnsuunnittelu, tai siihen liittyvä työnmuotoilu eivät vielä 

itsessään takaa organisaation suorituskyvyn parantumista. Positiivisia seurauksia voidaan 

odottaa vasta, mikäli työmalleja yhdenmukaistetaan siten, että ne ovat linjassa organisaation 

tavoitteiden kanssa. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 187–188 & 195.) 

2.2.2  Töiden strateginen suunnittelu 

Tavoitteet ja strategia kulkevat käsitteinä usein käsi kädessä. Strateginen työvoimasuunnit-

telu (strategic work planning, SWP) tähtää näkemään ja ennustamaan tulossa olevaa ja suun-

nittelemaan toimenpiteitä ennakoivasti resurssien näkökulmasta. SWP näkökulma pyrkii 

huomioimaan myös sen, että oikeat ihmiset toimivat oikeissa tehtävissä ja siten tukevat or-

ganisaation liiketoimintatavoitteiden saavuttamista. Edes strategista työvoimasuunnittelua ei 

voida tehdä eksaktisti ja virheettömästi, mutta sen avulla voidaan auttaa yritystä tiedosta-

maan ennakointia vaativia epävarmuustekijöitä. Mayo (2015, 174–176) jatkaa kiteyttämällä 

työn strategisen suunnittelun ”organisaation inhimillisen pääoman strategiseksi yhteenso-

vittamiseksi liiketoiminnan tavoitteiden kanssa”. Kyse on metodisesta prosessista, jossa py-

ritään tunnistamaan organisaation nykyisten ja tulevien tarpeiden välinen kuilu. Tämän niin 

sanotun kuiluanalyysin avulla voidaan määritellä vaadittavat toimenpiteet kuilun kaventa-

miseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Elementit, joiden avulla kuiluanalyysiä voidaan 
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tehdä, ottavat huomioon yrityksen henkilöstömäärän oletetun kehittymisen, tarpeet henki-

löstömäärän ja osaamisen osalta sekä toivotun tulevaisuuden tilan ja kehityksen. (Doumic et 

al. 2017, 217.) 

Jotta voidaan puhua strategisesta töiden suunnittelusta, on organisaation liiketoimintastrate-

gia pohjauduttava kysynnän ja tarjonnan pohjalta tehtyihin analyyseihin. Lisäksi organisaa-

tion tulee ymmärtää mistä strategiassa on kyse. Tämän lisäksi yrityksellä on suotavaa olla 

osaamisstrategiaan pohjautuva työvoimasuunnitelma, jota muutetaan ja mukautetaan työ-

voimasuunnitelmien ja osaamisstrategioiden toteutumisen mukaan. (Tucker 2022, 14.) Stra-

tegiset päätökset ovat usein kompleksisia, koska selkeitä syy-seuraussuhteita on hankala tie-

tää etukäteen (Moore 2017, 130). Myös tässä datan visualisoinnilla voi olla merkittävä rooli. 

Liiketoimintojen osallistaminen työnsuunnitteluun on erityisen tärkeää kriittisten tarpeiden 

hahmottamisessa ja ymmärtämisessä sekä sitouttamisessa. On havaittu, että yksi tapa hel-

pottaa tätä prosessia, on suorittaa organisaatiossa aiheen tiimoilta strukturoituja haastatte-

luita. (Rinne, 2021, 272.) Tämä on huomioitu myös tämän pro gradu -tutkimuksen toteutus-

tapaa valittaessa, jota käsitellään tarkemmin luvussa 6.2.  

Doumic et al. (2017, 218) painottavat yrityksen työvoiman vakauden arviointia, johon vai-

kuttavat poistumat ja rekrytoinnit. Palkkaaminen on endogeenistä, yrityksen toiminnasta 

riippuvaista, kun taas poistumat ovat eksogeenisiä ja niihin vaikuttavat työmarkkinoiden ky-

synnän lisäksi yrityksen irtisanomiskäytännöt ja eläkkeelle siirtymiset. Tässä tutkielmassa 

ei paneuduta näihin HR-prosessien kehittämiseen liittyviin tekijöihin, vaikka niillä on mer-

kittävä rooli työkuorman hallinnassa ja työsuunnittelussa. Sen sijaan tässä työssä pyritään 

varmistamaan, että työvoiman suunnittelu on osa liiketoiminnan suunnitteluprosessia 

(Khoong 1996, 28). 

Tutkimusta luettaessa on hyvä pitää mielessä, että erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa 

työn suunnitteluun liittyvillä valinnoilla ja päätöksillä on iso merkitys yksilöille ja ne heijas-

tuvat niin motivaatioon, asenteeseen, kuin hyvinvointiinkin (Hernaus & Poloski Vokic 2014, 

629). Tämän pro gradu -tutkimuksen empiirinen osuus ei ota kantaa iän, sukupuolen, koulu-

tustaustan, perhekoon tai muihin toimintatapoihin mahdollisesti vaikuttaviin tekijöihin, vaan 

pyrkii luomaan geneerisen, mahdollisimman montaa asiantuntijaorganisaatiota palvelevan 

kokonaiskuvan töiden strategisen suunnittelun eduista. 
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Jotta työnsuunnittelua voidaan toteuttaa organisaation etuja palvelevalla tavalla, tulee orga-

nisaatiolla olla käytössä toiminnan suunnittelun kannalta riittävä määrä ajankohtaisia indi-

kaattoreita, jotka viestivät myös mahdollisista muutostarpeista. Ideaalitilanteessa töitä suun-

nitellaan vähintään puolen vuoden päähän tulevaisuuteen ja työkuorman mahdollisia vaiku-

tuksia henkilöstösuunnitteluun arvioidaan myös hyvissä ajoin. Riittävä tieto mahdollistaa 

myös erilaisten tilannekohtaisten ratkaisujen löytämisen. (Tucker 2022, 18.) Seuraavassa lu-

vussa käydään läpi, mitä apua projekti- ja prosessinäkökulmat voivat tuoda työnsuunnittelun 

tavoitteiden saavuttamiseen. 

 

3  Prosessit ja projektinhallinta 

Projektiorientoitunut toiminta elää samanlaista noususuhdannetta kuin prosessilähtöisyys, 

sillä molemmat käsitteet antavat lupauksen sekä asiakastarpeiden täyttämisestä, että organi-

saation toiminnan tehokkuuden parantamisesta. Projekti ja prosessit täydentävät toisiaan, 

sillä prosessien avulla voidaan kuvata, kuinka projektien tulokset saavutetaan. Toisaalta kor-

kean tason prosesseja voidaan toteuttaa projektien avulla. (IPMA 2019.) Tämän vuoksi myös 

tässä pro gradu -työssä on olennaista ymmärtää näiden kahden käsitteen väliset erot, yhty-

mäkohdat ja edut. 

ISO 21500 standardin mukaisesti ”projektit koostuvat ainutlaatuisesta joukosta proses-

seja…” Paino on sanalla ainutlaatuinen. Määritelmän loppuosa ”…jotka koostuvat koordi-

noiduista ja kontrolloiduista toiminnoista, joilla on alku- ja loppupäivät ja jotka suoritetaan 

projektin tavoitteiden saavuttamiseksi” kuvaa olosuhteita ja annettua määräaikaa. ISO 9001 

standardin mukaan prosessi sen sijaan on ” joukko toisiinsa liittyviä tai vuorovaikutuksessa 

olevia toimintoja, jotka muuttavat panokset tuotoksiksi” (SFS 2020.) Nyt painopiste on toi-

minnoille välttämättömissä pysyvissä toiminnoissa, joilla pyritään edistämään tehokkuutta. 

Tätä voidaan vielä täydentää Scheinin (1999, 145–146) prosessimääritelmällä: ”Prosessi, 

miten asiat sanotaan ja tehdään, on yhtä tärkeä tai tärkeämpää, kuin mitä tehdään tai sano-

taan”. Prosessilla viitataan toisin sanoen siihen, miten asioita tehdään, ei siihen mitä on 

tehty.  
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Prosessijohtaminen liitetään helposti vain projektiluontoiseen liiketoimintaan, koska projek-

tit nähdään kehittämistehtävinä (IPMA 2019). On jopa sanottu, että kun organisaatiot ottavat 

käyttöön jonkin prosessin, niin niiden kehittäminen loppuu. Tämä tulisi kuitenkin nähdä vain 

alun loppuna. (Wysocki 2004.) Prosessien räätälöinti ja jatkuva kehittäminen tulee nähdä 

keinona optimoida toimintatapoja myös erilaisiin liiketoimihintoihin. Prosessijohtamisella 

voidaan luoda edellytykset toteuttaa toimintaa – oli kyse sitten projektista tai ei. Projektin-

hallintaa ja liiketoimintaprosessien kehittämistä käsitellään tarkemmin seuraavissa alalu-

vuissa 3.1 ja 3.2. 

3.1  Projektinhallinta - työväline töiden suunnitteluun? 

Karrikoidusti voidaan sanoa, että kehittämishankkeen projektoimista kannattaa harkita, kun 

halutaan varmistaa hankkeen onnistuminen. Onnistunut projekti edellyttää tarveperustei-

suutta ja kytkeytymistä organisaation muihin kehityshankkeisiin. (Silfverberg 2004, 14.) 

Bakker, Cambre, Korlaar & Raab (2009, 502) kuvaavat tätä toteamalla, että menestyminen 

edellyttää huomioin kiinnittämistä sekä relationaalisiin- että organisatorisiin prosesseihin. 

Hankkeen onnistuminen edellyttää lisäksi selkeitä tavoitteita. Projektin läpivieminen itses-

sään tulee olla tavoitteellista ja oppimisen mahdollistavaa. Myös sanat realistinen, riittävä 

resursointi, sitoutuminen ja projektin tulosten seuranta hankkeen päättymisen jälkeen sekä 

näihin liittyvät toimet, ovat kriittisessä roolissa. (Silfverberg 2004, 14.) 

Projektilla on oltava selkeät tavoitteet, jotka kuvaavat muutosta, joka pyritään aikaansaa-

maan. Projektin toteuttamista varten on luotava suunnitelma, mikä pitää sisällään tavoittei-

den lisäksi aikataulun toteutuksen eri vaiheille sekä toteutuksessa käytettävät panokset. Ta-

voitteiden tulee olla riittävän spesifejä ja aikataulun realistinen. Lisäksi vastuut tulee mää-

rittää selkeästi. Projektia läpi vietäessä tulee muistaa sitouttamisen merkityksellisyys. Kyse 

tulee olla ennen kaikkea hyödynsaajan hankkeesta (asiantuntijoiden etu), ei hanketoteutta-

jan, kuten projektipäällikön tai organisaation johtajan, edusta. (Silfverberg 2004, 18–20.) 

Larsson & Larsson esittää pienellä nyanssierolla erilaisen näkemyksen. Heidän mukaansa 

projektinhallinnassa ja työnsuunnittelussa pitää pyrkiä pitämään mielessä koko ajan koko 

organisaation etu, ei ainoastaan yksittäisen yksilön tai tiimin (Larsson & Larsson 2020, 7 & 
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13). Eroista huolimatta etujen toteutumisen voidaan tulkita edellyttävän moniulotteista joh-

tamistapaa, jotta organisaation edustajien omaksumiskyvystä pystytään pitämään huolta läpi 

prosessin (Bakker et al. 2009, 502). 

Projektinhallinta tarjoaa monia etuja töiden suunnitteluun. Ensinnäkin työn luonne on yhä 

useammalla alalla muuttunut projektikeskeiseksi. Tämän lisäksi työn suunnittelua järkevöit-

tämällä voidaan säästää resursseissa, kuten aika ja raha, sekä hallita paremmin työkokonai-

suutta. Projektinhallinta on myös yksi tapa parantaa asiakassuhteita, sillä sen avulla organi-

saatio pysty entistä paremmin kartoittamaan asiakastarpeet sekä parantamaan palvelun laa-

tua. Lisäksi projektinhallinta mahdollistaa haastavien kohtien läpinäkyväksi tekemisen, 

mikä auttaa mahdollisten ongelmien ennaltaehkäisemisessä. (Bendoly, Perry-Smith & 

Bachrach 2010, 385, Harold 2019, 2–3.) Projektisyklin tarkoitus on tehdä projektista oppiva 

prosessi. Tämä edellyttää tavoiteperusteista toimintaa sekä kykyä tarkastella toimintaa kriit-

tisesti. Tarvittaessa suunnitelmia on kyettävä muuttamaan, mikäli näyttää siltä, että alkupe-

räinen suunnitelma ei johda asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. (Silfverberg 2004, 23 

& 52.) 

Projektisyklin mukaisesti suunnittelu jaetaan kolmeen tasoon. Nämä ovat projektin identifi-

ointi eli esisuunnittelu, hankeasiakirjojen laadinta eli projektisuunnitelma ja toteutuksen ai-

kainen työsuunnittelu. Suunnittelun jaottelulla pyritään takaamaan joustava ja oppimisen 

mahdollistava prosessi. Suunnittelun lisäksi toimintamallista tulee löytyä arvioinnin ja seu-

rannan työkalut, eli selkeät tavoitteet ja mittarit. Projektin edessä tulokset on pystyttävä lin-

kittämään työnsuunnitteluun. Tämän lisäksi projektin tarkoituksenmukaisuutta, toteutetta-

vuutta, vaikuttavuutta ja kestävyyttä tulee tarkastella projektin jokaisessa vaiheessa. (Silf-

verberg 2004, 23–24.) 

Projektinhallinnan työkalu mahdollistaa töiden suunnittelun prosessin hahmottamisen, sillä 

se huomioi teknisen-, taloudellisen- ja hallinnollisen lähtötason. Tässä tapauksessa lähtöta-

soja voidaan ajatella tietoina, joiden pohjalta suunnittelua voidaan toteuttaa. Teknisellä ta-

solla huomioidaan muun muassa töiden ajoitus ja niiden asettamat vaatimukset, jotka näky-

vät myös hallinnollisella puolella, eli vaadittavina pätevyyksinä. Hallinnollinen puoli huo-

mioi myös käytettävissä olevat resurssit. Taloudellinen puoli ottaa kantaa kustannuksiin. 

Tällaista suunnitteluprosessia voidaan pitää tavoitteiden ja päämäärien saavuttamisen väli-

neenä. (Harold 2019, 7–8.)  
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Projektihallintanäkökulma liittyy olennaisesti myös johtamiseen ja resurssien jakamisen 

haasteisiin työnsuunnittelussa (Bendoly et al. 2010, 386). On kyse sitten resurssien jakami-

sesta tietyn tiimin projektien / asiakkaiden tai laajemmalti organisaation eri yksiköiden kes-

ken. Resurssien hallinta ja jakaminen vaativat johtajilta joustavuutta, halua jakaa osaamista 

sekä pelisilmää, kykyä sijoittaa resurssit oikein tehtävien haasteellisuuden tai vaadittavien 

pätevyyksien mukaan. Mikäli työnsuunnittelua ei kyetä tekemään, on projektinhallinnassa 

epäonnistuttu. Töiden aikatauluttamisen haasteet saattavat näkyä negatiivisesti myös johta-

jien halukkuudessa jakaa osaavia resurssejaan toisten tiimien kanssa. (Bendoly et al. 2010, 

402.)  

Projektinhallintaan liittyvässä toiminnassa kannattaa pyrkiä huomioimaan vastuullisen pro-

jektinhallinnan osallistava näkökulma. Vastuullinen ja kestävä projektinhallinta pitää sisäl-

lään organisaation arvot ja käytänteet, resurssien hallinnan, elinkaarisuuntautuneisuuden, si-

dosryhmäsitoutuneisuuden ja organisaation oppimisen. Näkökulman mukaan projektinhal-

linnassa pitää huomioida yhteistyön eri ulottuvuudet, kuten sen kesto ja intensiteetti. Projek-

tinhallinta, joka osallistaa sekä sisäisiä- että ulkoisia sidosryhmiä, tukee yleensä myös kes-

tävyyttä. Taustalla on ajatus fokuksen siirtämisestä hankkeista, eli projekteista, kohti proses-

seja, jota käsitellään seuraavassa luvussa 3.2. (Larsson & Larsson 2020, 7 &13.) 

3.2  Liiketoimintaprosessien kehittäminen 

Prosessien ja toiminnan parantaminen edellyttävät organisaatiolta kykyä ennakoida. Tämä 

tarkoittaa sitä, että kehitettävien prosessien ja toimintatapojen on oltava stabiileja ennen pa-

rantamista (Six Sigma 2021a). Ennen kuin työnsuunnitteluprosessia voidaan kehittää, tulee 

organisaatiolla olla selkeä käsitys siitä, miten töitä tulee suorittaa ja mitä työkaluja missäkin 

vaiheessa tulee käyttää. Tämä edellyttää myös selkeiden tavoitteiden asettamista kyseiselle 

prosessille. Laatustandardin ISO 9001 näkökulmasta tämä tarkoittaa sitä, että prosessilta 

odotettavien tuloksien tulee olla mitattavissa ja näiden mitattavien tuloksien tulee tukea or-

ganisaation strategiaa. Laatustandardin näkökulma on yksi osoitus siitä, että toiminnan laa-

dun jatkuva kehittäminen on organisaatioiden toiminnan kannalta välttämätöntä (Wysocki 

2004). 
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Liiketoimintaprosessien kehittämistä voidaan lähestyä perinteisen tai ketterän lähestymista-

van kautta. Perinteisessä mallissa luodaan ensin yksityiskohtainen prosessikuvaus ja hanki-

taan sitten sitä tukevat tietotekniikkajärjestelmät. Ketterässä lähestymistavassa yhdistetään 

prosessien mallintaminen, tietojärjestelmän suunnittelu ja valmistus yhdeksi vaiheeksi ja yh-

den suuren kehityssyklin sijaan käytetään useita pienempiä kehityssyklejä. (Bider & Jalali 

2014.) Liiketoimintaprosessien kehittämistä voidaan lähestyä myös muilla tavoin. Yksi 

mahdollinen luokittelu on suuret hankealoitteet, pitkän aikavälin muutosohjelmat ja hitaat, 

mutta tasaiset muutokset. (Wysocki 2004.) 

Tässä pro gradu -työssä kehitystä hahmotetaan perinteisen ja ketterän lähestymistavan erojen 

kautta. Erityisen hyvänä apuväline tähän on Bider & Jalali (2014, 693) kehittämä malli tie-

tämyksen muuntamisesta osana prosessia (kuvio 4). Mallia luotaessa on hyödynnetty 

Nonakan tietämyksen muuntamisen SECI mallia, jota esiteltiin luvussa 2.1 Tieto. Bider & 

Jalali (2014, 695) ovat lisänneet SECI-malliin liiketoimintaprosessien kehittämistä varten 

kaksi tietämyksen muunnosluokkaa. Muunnosluokat ovat 1) eksplisiittisestä tiedosta su-

lautettuun tietoon (embedment) ja 2) sulautetusta tiedosta hiljaiseen tietoon (adaption). Tie-

tämyksen muutoksen mallia käytetään sekä perinteisissä että ketterissä prosesseissa. Mallin 

sovellettavuus osana kehittämistä perustuu sen perusperiaatteeseen. Tiedon spiraalin loput-

tomalla toistamisella varmistetaan jatkuva uuden tiedon luominen ja sitä myötä kehittymi-

nen. 

Vaikka malli ei ota kantaa siihen, onko kehittämisessä kyse organisaatiokulttuurin ja ihmis-

ten kehittämisestä, voidaan sen kuitenkin tulkita olevan tällainen, pehmeää muutosjohta-

mista tukeva lähestymistapa (Beer & Nohria 2000). Bider & Jalali (2014, 708) artikkelissa 

korostetaan sitä, että organisaatioilla tulee olla prosessin sisältämä järjestelmä tiedolla joh-

tamiseen, oli tieto sitten eksplisiittisessä muodossa tai ei. Myös tämä näkemys tukee käsi-

tystä koko organisaatiokulttuurin kehittämisestä. 
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Kuvio 4. Tietämyksen muuntaminen osana prosessin kehittämistä – perinteinen ja joustava 
prosessi (mukaillen Bider & Jalali 2014, 708–709). 

 

Kuvion 4 oikeanpuoleisessa mallissa kyse on idealisoinnista. Vasemmanpuoleinen malli on 

raskaampi, mikä tarkoittaa myös virheiden ja sitä myötä riskin määrän kasvua. Raskaam-

massa mallissa esiintyy yksi suuri muutoksen sykli, kun taas oikeanpuoleisessa mallissa on 

useita lyhyitä syklejä.  Lyhyet syklit eivät poista kokonaan riskejä, mutta niihin on helpompi 

puuttua syklin ollessa lyhyt. Näin voidaan koittaa vähentää esimerkiksi vanhentuneeseen 

tietoon liittyviä riskejä. (Bider & Jalali 2014, 710.)  

Lyhyiden kehittämissyklien voidaan nähdä tukevan myös prosessin kehittämisen mallia, 

jossa prosessien parantamisen nähdään tapahtuvan asteittain. Prosessin kehittämisen mallin 

lähtöoletuksena on, että prosessin luomishetkellä prosessi on täydellinen, tarpeita ja odotuk-

sia vastaava, mutta ympäristön muuttuessa myös prosessien on muututtava. Jotta suoritus-

kykyä voidaan lähteä parantamaan, täytyy organisaatiokulttuurin olla kypsä. Kypsyydellä 

tarkoitetaan myönteistä asennetta muutoksia. Mikäli jokin ei toimi tai tuota haluttua loppu-

tulosta, on kyse huonosta prosessista, ei huonoista tekijöistä. (Hamm 2016, 17–18.) 

Prosessia ja sitä tukevia työkaluja tarkasteltaessa on ymmärrettävä tuettavien prosessien 

luonne sekä se, kuinka tiukasti suunniteltaviin töihin liittyvien toimintojen järjestys on mää-

ritelty. Lisäksi on varmistettava, etteivät toimintatapoihin tai käytössä oleviin työkaluihin 

tehtävät muutokset horjuta luotua prosessia. Yksi mahdollisuus lähestyä tätä, on määrittää 

erikseen tavoitteet, jotka organisaation tulee saavuttaa ja sen jälkeen toimet, jotka on tehtävä 

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Bider & Jalali 2014, 716.) 
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Ryhdyttäessä määrittämään työnsuunnitteluprosessia ja siihen liittyviä toimintatapoja, voi-

daan tukeutua Bider & Jalali (2014, 716) esittämään työkalujen arviointimallin periaattee-

seen – ensimmäinen versio toimintavaoista on luotava mahdollisimman nopeasti. Näin pääs-

tään nopeasti prosessin kehittämisessä liikkeelle ja saadaan testattua mitkä komponentit pro-

sessissa toimivat ja mitkä eivät. Myös Kenneth (2014, 149) näkee toiminnan hyväksi asiaksi. 

Toisessa vaiheessa voidaan edetä erottelemaan muita huolia tarvittavista muutoksista. Tämä 

tapahtuu arvioimalla mitä, miten ja missä järjestyksessä tulee tehdä, sekä mitä tietoja tarvi-

taan ja kenen toimesta. Tämän jälkeen tunnistetaan muutettavat toimintatavat, jonka jälkeen 

niistä pystytään erottelemaan muut huolenaiheet. Lopuksi arvioidaan koko prosessin, mu-

kaan lukien työkalut, käytettävyyttä olemassa olevien resurssien tietotaitojen mukaan. Tä-

män jälkeen voidaan pyrkiä optimaalisen mallin, eli prosessin, luomiseen ja kehittämiseen. 

(Bider & Jalali 2014, 716.) 

Hamm (2016, 52) tapa määritellä prosessin kehittämisen kahdeksan vaihetta ovat saman-

suuntaiset. Ennen vaihetta kaksi, jossa jaotellaan ongelmat ja tunnistetaan suorituskyvyssä 

olevat puutteet, validoidaan ongelma. Tämä lähestymistapa on Bider & Jalali näkemystä ja-

lostuneempi, sillä se ottaa kantaa myös selkeiden parannustavoitteiden asettamiseen (vaihe 

3). Vaiheet 4–6 pitävät sisällään perimmäisten syiden selvittämisen ja niille vastatoimien 

kehittämisen ja toteuttamisen. Kun prosessista on jälleen saatu toimiva (vaihe 7), tulee se 

vakioida (8). (Hamm 2016, 52.) Edellä kuvatun mukaisesti tulee kuitenkin muistaa, että va-

kioitu tila on vain hetkellistä. Schein (1999) malli ottaa huomioon myös tämän. 

Scheinin (1999) ajatukset prosessien kehittämisestä ja määrittämisestä ovat pääpiirteittäin 

samat kuin mitä yllä on esitetty. Ensin muotoillaan ongelma ja luodaan sitä varten toiminta-

ehdotus. Tämän jälkeen ehdotettujen ratkaisuiden seurauksia pyritään ennustamaan, testaa-

maan tai arvioimaan konseptuaalisesti ennen toimintaan sitoutumista. Kun organisaation on 

saanut tehtyä päätöksen mitä tehdään, päättyy syklin ensimmäinen vaihe. Toisessa vaiheessa 

tehdään itse toiminnan suunnittelu ja määritetään konkreettiset toimenpiteet ja arvioidaan 

toiminnan eli tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta. Tämän jälkeen tarvittaessa palataan 

vaiheeseen yksi, eli lähdetään määrittämään tekijöitä, jotka vaativat yhä parantamista. 

(Schein 1999, 147.) 

Edellä esitetyt mallit pohjautuvat ajatukseen prosessin kehittämisestä ja toiminnan jatku-

vasta arvioinnista. Ennen kuin lähdetään määrittämään itse prosesseja toiminnalle, tulee tun-
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nistaa, minkälaisesta liiketoimintaprosessista on kyse – operatiivisesta, prosessin parantami-

sesta vai strategisesta prosessista (Bider & Jalali 2014, 724). Tässä pro gradu -tutkimuksessa 

tarkastellaan asioita lähtökohtaisesti prosessien parantamisen näkökulmasta. Toisinaan täl-

laiset parantamistoimet linkittyvät myös olennaisesti strategiaan ja toimintatapojen määrit-

tämiseen. Liiketoimintaprosesseja kehittäessä on hyvä pohtia myös mistä organisaatio lähtee 

liikkeelle – onko lähtökohtana joustava prosessi, johon lisätään rajoituksia, vai jäykkä pro-

sessi, johon lisätään joustavuutta? Tämän hahmottamisessa voi käyttää hyväksi Schonen-

berg, Mans, Russell, Mulyar & Van der Aalst (2008) laatimaa jakoa (kuvio 5), jossa työn-

kulun työt jaetaan neljään luokkaan prosessin täydellisyyden ja suunnittelun / suorituksen 

ajankohdan joustavuuden perusteella.  

 

Kuvio 5. Prosessin joustavuuden taksonomia (Schonenberg et al. 2008). 

 

Kuviosta 5 nähdään, että työnkulun joustavuuden vaihtoehdot on nimetty seuraavasti: jous-

tavuus suunnittelun perusteella, ei-speksien mukainen, poikkeama ja muutos. Joustavuus 

prosesseissa on tarpeen silloin, kun ei eksaktisti tiedetä etukäteen, missä kohtaa työnkulkua 

joustavuutta tarvitaan. Tällöin vähemmän tarkasti määriteltyä prosessia voidaan pitää val-

miina. Sen sijaan, jos organisaatio tietää ennalta, missä kohtaa prosessia joustavuutta tarvi-

taan, tulee näiden niin kutsuttujen poikkeamien löytyä jo itse prosessimallista. Tällöin poik-

keamat kuvaavat stabiilia eli normaalia tilaa. (Schonenberg et al. 2008, 697.)  
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Joustavuus kuvastaa organisaation ketteryyttä ja kykyä sekä mukautua liiketoimintaympä-

ristössä tapahtuviin muutoksiin että löytää uusia mahdollisuuksia niistä. Tämän hahmotta-

miseksi voi palata vielä hetkeksi tarkastelemaan kuviota 4, jossa esiteltiin kuinka SECI-malli 

ja joustavuus organisaatiossa linkittyvät toisiinsa. Olennaista organisaatiolle on tässä vai-

heessa tunnistaa, kuinka paljon joustoa luotavasta prosessista tulee löytyä. Seuraavaksi siir-

rytään käsittelemään tarkemmin, mistä strategisessa suunnittelussa on kyse ja mikä merkitys 

laadulla on prosessien kehittämisessä ja määrittämisessä, sillä kuten Kenneth (2014, 50) kir-

joittaa kirjassa Project Quality Management. ”laatu voidaan rakentaa ja suunnitella osaksi 

prosessia”. 

3.3  Strategisen suunnittelun työkalut 

Strategiseksi suunnitteluksi voidaan sanoa prosessia, jossa organisaation johto määrittelee 

organisaation päämäärät ja tavoitteet. Kyse on tulevaisuuden visiosta. Ilman vision määrit-

tämistä, ei voida strategista suunnitelmaa myöskään toteuttaa. (Smith 2016, 10.) Tähän pro-

sessiin kuuluu myös tavoitteiden priorisointi, eli missä järjestyksessä tavoitteet tulee toteut-

taa. Kyse on pitkän aikavälin suunnittelusta, tavoitteista, joihin tähdätään 3–5 vuoden aika-

jänteellä. Liiketoimintasuunnitelmassa on sen sijaan usein kyse lyhyen tähtäimen tavoit-

teista. (Techtarget 2022.) Tässä pro gradu -tutkimuksessa keskitytään organisaation liiketoi-

mintaan linkittyviin strategisiin suunnitelmiin, mutta ne linkittyvät myös koko yrityksen 

strategisiin tavoitteisiin, kuten johdannosta käy ilmi. 

Strategisessa johtamisessa on kyse toimintojen yhteensovittamisesta strategisten suunnitel-

mien kanssa. Käytännössä tämä tarkoittaa sellaisten käytäntöjen luomista, joilla varmiste-

taan strategisen suunnitelman vision ja mission toteutuminen. (Techtarget 2022.) Tämä edel-

lyttää korkean tason strategian pilkkomista päivittäisiin aloitteisiin, joita voidaan seurata. 

Jotta tämä olisi mahdollista, on vaadittavat toimet tavoitteisiin pääsemiseksi määriteltävä ja 

yksilöitävä. Näin tavoitetilaa voidaan verrata nykyiseen toimintatasoon ja tavoitteiden saa-

vuttamisen seuraaminen helpottuu. (Smith 2016, 13.) 

Strategian muotoilussa voidaan käyttää hyväksi Lean DMAIC-mallia. Tätä metodia käsitel-

lään lisää luvussa 4.3.1, mutta kyse on menetelmästä, jonka avulla voidaan analysoida ny-

kyistä tilannetta ja hakea parannusta siihen. Kyse on yksinkertaisuudessaan tavoitteiden 

määrittämisestä niiden saavuttamiseksi (Smith 2016, 10). Toinen mahdollinen apuväline on 
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strategiakartta, jonka avulla voidaan visualisoida liiketoimintastrategiasta löytyvien ele-

menttien välisiä syy-seuraussuhteita. Strategiakartassa määritetään tavoitteet, tavoitteiden 

väliset suhteet sekä riippuvuudet seuraavilta osa-alueilta: talous, asiakkaat, sisäiset liiketoi-

mintaprosessit, oppiminen ja kasvu. Strategiakartan avulla voidaan tunnistaa haasteita sekä 

muuttaa tavoitteet toimintasuunnitelmiksi ja määritellä yhdenmukaistettavat toiminnot. 

(Techtarget 2022.) 

Strategisen suunnittelun avainsana on yhdenmukaistaminen. Yksi yksinkertaisimmasta ta-

voista seurata strategian toteutumista käytännön tasolla, on määritellä sopivat suorituskyky-

mittarit. Suorituskykymittareilla voidaan sekä edistää että seurata lopputulosten saavutta-

mista. Strateginen suunnittelu koostuu neljästä vaiheesta. Ensimmäisessä vaiheessa tunnis-

tetaan ydinprosessit. Toisessa vaiheessa tehdään yksinkertainen vuokaavio, jonka avulla 

nähdään prosessielementtien väliset suhteet ja kuinka tiedon tulisi integroitua osaksi niitä. 

Samalla hahmottuu selkeämmin nykytilan ja tavoitetilan väliset erot sekä tuottamattomat 

toiminnot. Kolmannessa vaiheessa luetellaan menestystekijät, eli ne tekijät, jotka ovat laa-

dun varmistamisen kannalta kriittisiä ja varmistetaan, että nämä tekijät on integroitu osaksi 

prosessia. Neljännessä vaiheessa jokaiselle prosessin ja osaprosessin vaiheelle asetetaan 

omat tehokkuuden mittarit. (Smith 2016, 16–19.) Mittareiden tehokas, eli laadukas käyttä-

minen edellyttää, että organisaation tiedot ja niiden alkuperä tunnetaan. Lisäksi niiden si-

jainti, käyttötavat ja käyttötarkoitukset, sekä liikkeet organisaation sisällä täytyy tuntea. (Se-

bastian-Coleman 2013.) Seuraavaksi käsitellään tarkemmin laadun merkitystä strategisissa 

prosesseissa. Samalla nähdään kuinka strateginen suunnittelu ja laadun hallinta yhdessä aut-

tavat parantamaan tehokkuutta, antavat organisaation toiminnalle suunnan ja edesauttavat 

riskien minimoimisessa.  

 

4  Laadun ja laadun hallinnan merkitys työnsuunnittelussa 

Kokonaisvaltaisesta laadusta ja laatukäytännöistä puhuttaessa käsitellään tekijöitä, kuten 

ylimmän johdon sitoutuminen, asiakaslähtöisyys, henkilöstön johtaminen, prosessien ja toi-

mittajien hallinta ja laatutietojen raportointi (Yusr et al. 2017, 960). Laatu yhdistetään stra-

tegiseen johtamiseen ja suorituskyvyn parantamiseen. Puhutaan laadun hallinnasta. Laadun 
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parantaminen on yksi laadun hallinnan (quality management, QM) komponenteista. Kolme 

muuta ovat laatusuunnittelu, laadun varmistus ja laadunvalvonta. (SFS 2020.) 

Laatu on kompleksinen käsite, jota on vaikea määritellä eksaktisti. Tämän vuoksi myös kä-

sitykset siitä, mitä laadunhallinta pitää sisällään vaihtelee kirjallisuudessa. Sen sijaan on 

helppo havaita, mikäli toiminta on laadutonta tai siihen ollaan tyytymättömiä. Vaikka tässä 

pro gradu -tutkimuksessa ei käsitellä laadun käsitteen historiaa sen syvällisemmin, on hyvä 

ymmärtää, että laadulla on alun perin tarkoitettu asioiden tarkastamista tai vertaamista tilas-

tollisiin kriteereihin. Ajatukset asiakaslähtöisestä ja jatkuvasta parannuksesta edustavat ny-

kypäivän näkemyksiä. (Kenneth 2014, 26.) Alle on koottu kolmen laatuekspertiksi titulee-

ratun tieteilijän määritelmät laadulle, jotta käsitys laatumääritelmän kehittymisestä avau-

tuisi. 

Deming (Gibbons 1994) ”Laatu on jatkuvaa kehittymistä ja vaihtelun minimointia”  

Juran (1998): ”Laatu on tuotteen/palvelun toiminnallisuus” 

Crosby (Smith 2014): ”Laatu on spesifikaatioiden mukainen tuotanto” 

Määritelmissä korostuu sekä asiantuntijoiden kouluttaminen että johdon ja suunnittelun mer-

kitys. Crosbyn määritelmä tuo mukanaan nollavirheajattelun (Gibbons 1994). Projektihal-

lintainstituutin käyttämä määritelmä laadusta ”aste, jolla joukko luontaisia ominaisuuksia 

täyttää vaatimukset" tulee suoraan Kansainvälisen standardisointijärjestön julkaisemasta 

laadunhallintaa käsittelevästä ISO 9000 – standardisarjasta (Kenneth 2014, 6, SFS 2020). 

Tässä pro gradu -tutkimuksessa korostetaan laadun asiakaskeskeistä määritelmää, jolloin 

laadukas toiminta tähtää asiakkaiden tarpeiden tyydyttämiseen tai parhaimmillaan niiden 

ylittämiseen. Asiakaskeskeinen näkökulma nivoo yhteen myös kaikkien kolmen edellä esi-

tetyn määritelmän ytimet. 

Seuraavissa luvuissa käsitellään muutamia laatutyökaluja, laadun jatkuvaan parantamiseen 

liittyviä näkemyksiä, sekä johdon roolia laadulla johtamisessa. Ennen seuraaviin lukuihin 

siirtymistä avataan vielä palvelun laatuun liittyviä käsitteitä. Niitä ovat aika ja nopeus, osaa-

minen, luotettavuus, uskottavuus, vakuuttavuus, ulkoiset merkit, kommunikaatio, empaatti-

suus, mukautuvuus ja suorituskyky (Gibbons 1994). 
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4.1  Laatutyökalut 

Laadun ja toiminnan parantamisesta puhuttaessa törmää usein Lean Six Sigma ja ISO-stan-

dardien kaltaisiin käsitteisiin. Nämä, etenkin ISO standardit, edustavat laadun toista puolta, 

niin sanottua tuottajanäkökulmaa, jossa pyritään siihen, että toiminta täyttää tietyt ulkoisesti 

määritellyt kriteerit. Laatustandardin ISO 9001 -vaatimusten täyttyminen saattaa olla asiak-

kaan organisaatiolle esittämä vaatimus. Tällöin jatkuvaan parantamiseen tähtäävän toimin-

nan motivaatio saattaa tulla organisaation ulkopuolelta. Asiakkaiden vaatimukset tuotteiden 

tai palveluiden tarjoajille ISO standardien täyttämisestä johtuu siitä, että vaikka eri standar-

dien sisältö jossain määrin vaihtelee, on niillä kaikilla yhteiset periaatteet ja pääpiirteet, mikä 

tekee yritysten vertailemisesta helpompaa ja jossain määrin yhteismitallisempaa. (SFS 

2020.) Standardien avulla potentiaalisten asiakkaiden on helpompi ymmärtää miten organi-

saatiota ja niiden toimintaa suunnitellaan, johdetaan ja kehitetään. Kyse ei ole palvelun tai 

tuotteen laadun mittaamisesta, vaan johtamisen välineestä. (Heras-Saizarbitoria & Boiral 

2013, 49–50.)  

Six Sigma -metodia avataan tarkemmin luvuissa 4.3.1 ja 5.2, mutta siinä on kyse prosessissa 

olevien virheiden havaitsemisesta ja pyrkimyksestä poistaa niitä systemaattisesti. Taustalla 

on ajatus siitä, että virheitä pystytään tunnistamaan, eli mittaamaan prosessista. (Six Sigma 

2021b.) Näiden lisäksi on olemassa joukko niin sanottuja yksinkertaisia laatutyökaluja, joita 

voidaan hyödyntää päivittäisessä työssä. Seuraavaksi esitellään näistä tämän työn kannalta 

olennaisimmat.  

Voimakenttäanalyysi 

Lewinin kehittämä voimakenttäanalyysi esiintyy lukuisissa alan julkaisuissa (e.g. Burnes & 

Cooke 2013, Coghlan & Shani 2017, Swanson & Shawn 2014). Voimakenttäanalyysi on 

yksi muutosjohtamisessa käytetty malli, jonka pyrkimyksenä on edesauttaa organisaatiota 

muuttamaan, eli uudelleen organisoimaan toimintatapojaan. Kyse on tavasta, jolla pyritään 

tunnistamaan ongelmanratkaisua edistäviä tai estäviä tekijöitä. Ensin on määritettävä haaste, 

johon pyritään löytämään ratkaisu. Tämän jälkeen on tunnistettava muutosta edistävät ja es-

tävät tekijät organisaation toimintaympäristö huomioiden. Organisaation nykytila kuvaa ver-

rannollisesti voimien olemista tasapainossa. Tasapainon muuttamiseksi organisaation on ke-

hitettävä toimintasuunnitelma. Tämän jälkeen organisaation tarvitsee toteuttaa suunnitellut 

toimet, jotta se voi saavuttaa halutut muutokset. Tekijät, eli voimat, tulee arvottaa suuntaa 
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antavasti asteikolla yhdestä viiteen, joista numero yksi edustaa arvoa ”ei liian vaikutusval-

taista” ja arvo viisi ”todella vaikutusvaltaista”. Toimintasuunnitelma edellyttää kunkin voi-

matekijän analysoimista erikseen, jotta tiedetään, mitä voimatekijän muuttamiseksi voidaan 

tehdä ja miten tämä muutos palvelee organisaation pyrkimyksiä, eli tavoitteita. (Kenneth 

2014, 149–152.) 

Aivoriihi 

Yksi yleisimmin käytetty laatumetodi on aivoriihi, vaikka sitä ei yleensä työkaluksi mielletä. 

Aivoriihi voi olla joko strukturoitua tai strukturoimatonta. Strukturoidussa lähestymista-

vassa pyritään takaamaan kaikille tasavertainen mahdollisuus osallistua. Kääntöpuolena on 

luovuuden rajoittaminen, kun puheenvuorot ovat ikään kuin pakotettuja. Silti luovuus on 

sekä strukturoidun- että strukturoimattoman lähestymistavan ydin. Pyrkimyksenä on, että 

ajatuksia ja ideoita esitetään mahdollisimman vapaasti, ilman ”järkevyyden” rajoituksia. 

Strukturoimaton lähestymistapa on strukturoidusta poiketen spontaania ja se koetaan usein 

luovuutta paremmin edistävänä lähestymistapana. Molempien lähestymistapojen lopputulos 

on yleensä luettelo ideoista. (Kenneth 2014, 153–156.) Aivoriihi on oiva työkalu silloin, kun 

halutaan osallistaa organisaation jäseniä toiminnan kehittämiseen ja sitä kautta sitouttaa. Ke-

hittämisen ja laadun välinen yhteys korostuu myös tässä metodissa. 

Affiniteettikaavio 

Aivoriihessä tuotettuja listoja voidaan halutessa jatkojalostaa metodilla, jota kutsutaan Ken-

nethin (2014, 157) kirjan mukaan affiniteettikaavioksi. Affiniteettikaavion avulla järjeste-

tään ja tiivistetään jäsentymättömiä ideoita ja ratkotaan jäsentelyssä mahdollisesti ilmenneitä 

ristiriitoja. Kun ideat on saatu ryhmiteltyä toisiinsa liittyviin luokkiin, annetaan ryhmille 

niitä kuvaavat otsikot. Näitä erilaisia laatutyökaluja kannattaa organisaation tutkia silloin, 

kun haetaan työkaluja arjen toimintaan.  

4.2  Johdon rooli laadulla johtamisessa 

Johtajuuden määritelmien yleisiin elementteihin lukeutuu johtajuuden näkeminen proses-

sina, jossa yksi henkilö vaikuttaa tarkoituksellisesti ihmisryhmään tietyn tavoitteen saavut-

tamiseksi (Yukl, 2002). Northouse (2007, 239) määrittelee johtajuuden ”prosessiksi, jossa 

henkilö vaikuttaa ja ohjaa muita saavuttamaan tietyn päämäärän tai yhteisen tavoitteen”.  



43 
 

Johtajuus ei ole sama asia kuin johtaminen. Johtamiselle asetetaan usein tavoitteita ja kyse 

on asioiden toteuttamisesta ajallaan käytettävissä olevilla resursseilla. Johtamisen päätehtä-

vät voidaan kiteyttää Welhrich & Koontz (2015) laatiman listauksen mukaisesti suunnitte-

luun, organisointiin, oikean henkilöstömitoituksen varmistamiseen, johtajuuteen sekä val-

vontaan. Johtajuus on siis osa johtamista. 

Laadukasta toimintaa kuvaa yleensä onnistunut johtajuus. Tällä tarkoitetaan sellaista johta-

juutta, jolla pyritään takaamaan edellytykset työn suorittamiselle. Kunnioituksen herättämi-

nen, tai työhön sitouttaminen, edellyttää yleensä sitä, että myös johtajat tuntevat tiimiläis-

tensä työtehtävät. Oikeanlainen johtaja edesauttaa myös ammatillisen ylpeyden kasvattami-

sessa. Johtajilla on merkittävä rooli myös siinä, että havaittujen ongelmien syyt poistetaan. 

(Kenneth 2014, 32–33.)  

Johtajuutta tapahtuu organisaatioissa useammalla tasolla. Usein keskitytään tiimien esihen-

kilöiden vaikutuksiin, mutta myös toimitusjohtajan ottamalla roolilla on merkitystä. Car-

meli, Tisher & Edmonson (2011, 45) teettämässä tutkimuksessa havaittiin, kuinka toimitus-

johtajan relationaalisella johtajuudella oli positiivisia vaikutuksia luottamuksen syntymiseen 

tiimeissä. Tämä puolestaan lisäsi organisaation ja tiimien kykyä oppia epäonnistumisista, 

mikä johti lopulta päätöksiin, joilla oli strategisesti positiivinen vaikutus laatuun. 

Tämä on osoitus siitä, että toimitusjohtajilla on merkittävä rooli sekä tiimien dynamiikan 

luomisessa että toimintatapojen juurruttamisessa organisaatiokulttuuriin. Silloin kun relatio-

naalisia käytäntöjä onnistutaan suunnittelemaan ja muokkaamaan yhdessä organisaation jä-

senten kanssa, edesautetaan luottamuksellisten suhteiden lisäksi oppimista, prosessien ke-

hittämistä ja kollektiivisen, eli eksplisiittisen tietovarannon kasvamista. (Carmeli et al. 2011, 

46.) Strateginen muutos ja relationaalisuus liitetään usein toisiinsa. Tämän vuoksi on hyvä 

ymmärtää, että relationaalisissa käytännöissä on kyse koko henkilöstön osallistamisesta vuo-

ropuheluun. Vuoropuhelu, kuten tietokin on sosiaalisesti konstruoitua ja rakennettua. (Dach-

ler & Hosking 1995, 4.) 

Jokaisen organisaation jäsenen on kannettava vastuu laadusta, ei vain johdon. Silti johdolla 

on vastuu siitä, miten laatujärjestelmää ja prosesseja ylläpidetään (Kenneth 2014, 33). Hyvä 

johtajuus ei tule itsestään. Ylläpito edellyttää myös kehittämistä, eli muutosta. Johtajuuden 

näkökulmasta katsottuna kyse on muutosjohtajuudesta; edellytyksistä ymmärtää, miten or-

ganisaation jäsenet suhtautuvat muutokseen ja kyvystä varmistaa organisaation valmius 
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muutokseen. Muutosjohtajuus edellyttää johtajilta kykyä viestiä tulevasta muutoksesta hou-

kuttelevasti, sekä sitouttaa organisaation jäseniä vastuuta antamalla. Johtajilla tulee olla 

myös kyky ymmärtää mitä tietoja ja toimintatapoja tulee säilyttää ennallaan. Parhaimmillaan 

muutosjohtajat onnistuvat tekemään organisaation jäsenistä sankareita osoittamalla, kuinka 

heidän ansiostaan toiminnan taso saadaan paranemaan. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 34.) 

4.3  Laatu ja toiminnan jatkuva parantaminen 

Muutos, eli parantaminen liittyy olennaisesti laatuun ja toiminnan johtamiseen, kuten edellä 

olevista luvuista käy ilmi. Laatu ja siihen liittyvät käsitteet ja käytännöt ovat myös kehitty-

neet. Tässä pro gradu- tutkimuksessa ei perehdytä laadun ja laatutietoisuuden kehittymisen 

historiaan. Sen sijaan tässä työssä perehdytään ominaisuuteen, joka on ja pysyy kiinni laa-

dussa ja laatukeskusteluissa. Kyse on niin kutsutusta jatkuvan kehityksen ympyrästä, jonka 

kehittämisestä vastaa Deming. Demingin kehittämä jatkuvan kehityksen ympyrä, jota nimi-

tetään myös laatu- tai PDCA-ympyräksi, on edelleen paljon käytetty muutoksen hallinnan 

menetelmä. Kirjainlyhenne PDCA muodostuu sanoista plan, do, check ja act. (The Deming 

Institute 2022.) (kuvio 6) 

 

 

Kuvio 6. Deming cycle (mukaillen DNV GL 2013, 138). 

määritä korjaavat toimenpi-
teet 

aseta tavoitteet, standardisoi työ-
prosessit, kouluta henkilöstöä 

tee vaadittavat toimen-
piteet toiminnan paran-
tamiseksi 

määritä tavoitteille mittarit 

 

vertaa tuloksia asetettuihin mit-
tareihin ja tavoitteisiin 

toteuta työ sovitun / tavoit-
teiden mukaisesti 

SUUNNITTELE 
(PLAN)

TOTEUTA 
(DO)

TARKISTA 
(CHEKC)

TOIMI (ACT)



45 
 

Kuvion 6 menetelmä on universaali ja se pitää sisällään laadun kontrolloinnin, laadun var-

mistamisen ja jatkuvan kehityksen. Myös koko ISO 9001 – laatustandardin ydinajatus pe-

rustuu tähän malliin. Kyse on muutokseen ja kehityksen systemaattisesta lähestymistavasta 

ja siinä keskitytään asiakkaisiin, prosesseihin, johtamiseen ja ihmiseen. (DNV GL 2013, 18, 

SFS 2020.) Kaikki edellä mainitut tekijät ovat sellaisia, jotka on tunnistettu merkittäväksi jo 

työsuunnittelua käsittelevissä kappaleissa. Myöhemmin Deming on itse muuttanut oppimis-

syklin tarkista (”check”) vaiheen opiskele (”study”) vaiheeksi. Tällä muutoksella on pyritty 

korostamaan oppimisen merkittävyyttä jatkuvan kehittymisen kokonaisuudessa. (Linder-

man, Schroeder, Zaheer, Liedtke, Choo 2004, 293.) Myös Torraco toteaa (2005, 90), että 

prosessien parantaminen on keskeistä laatua parannettaessa. Olennaista on ymmärtää, miten 

työ suoritetaan prosessien aikana ja prosessien eri vaiheissa. Prosessien parantamisen teori-

assa kaikki toiminnot nivotaan laatu -käsitteeseen ja jatkuvaan parantamiseen.  

Jatkuvaan parantamiseen linkittyy olennaisesti kommunikaatio, korjaavat toimenpiteet, 

mahdollisuuksien tunnistaminen ja niihin reagoiminen. Kommunikaatiolla tarkoitetaan sekä 

sisäistä että ulkoista kommunikointia, jotka linkittyvät olennaisesti ongelmien ja mahdolli-

suuksien tunnistamiseen. Lisäksi laadusta puhuttaessa on huomiota kiinnitettävä myös kou-

luttamiseen. Kouluttaminen koskee sekä olemassa olevia että uusia resursseja, käytössä ole-

via työkaluja ja uusia toimintatapoja. (kuvio 7) (Kenneth 2014, 31–32.) 

 

Kuvio 7. Laadun kehittyminen (työnsuunnittelun) prosessissa (mukaillen Kenneth 2014, 
27). 
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Kuviosta 7 nähdään, että mitä teemme -osio yhdistää yhteen vaatimukset ja prosessin. Miten 

teemme osiossa yhdistyvät prosessit ja kontrolli ja miksi teemme -osiossa kontrolli ja vaati-

mukset. Kuviosta ilmenee, että vaatimukset ovat paitsi asiakkaiden sanelemia, niin myös 

mahdollisesti alaa säätelevien normien, vaatimusten ja lainsäädännön määrittämiä. Miten 

teemme osiossa yhdistyvät johtajuus ja organisaatiossa vallitseva organisaatiokulttuuri. 

Tämä vaikuttaa myös siihen, miksi organisaatio tekee asioita niin kuin tekee. Lopulta vaati-

mukset ovat vain osa työtapoja ja prosesseja. Kaikki muu on määriteltävissa organisaation 

sanelemien normien ja johdon näyttämän toimintatavan perusteella. (Kenneth 2014, 33.) 

Kuvio 7 yhdistää yhteen ajatuksen jatkuvasta parannuksesta ja prosessin mukaisesta toimin-

nasta, joilla tähdätään vähintään tavoitteet täyttävään toimintaan. Kuvio ottaa huomioon 

myös organisaation tietotason ja siihen panostamisen. Laatu tai asiantuntijapalvelu eivät 

synny itsestään, vaan osaavien, ammattitaitoisten, eli koulutettujen resurssien ansiosta, joi-

den työn mahdollistaa hyvin määritelty prosessi ja oikeanlaiset työkalut sekä riittävät lähtö-

tiedot. Jotta asiakaskeskeisyys pysyisi toiminnan ja tavoitteiden keskiössä, tarvitaan asiak-

kailta jatkuvasti myös palautetta toiminnan edelleen kehittämiseksi. 

4.3.1  Lean ja Six Sigma 

Lean ja Six Sigma nähdään tehokkaina liiketoiminnan muutos- ja parantamistekniikoina, eli 

toiminnan kehittämisvälineinä. Lean -menetelmää pidetään erityisen tehokkaana kustannus-

ten vähentämismekanismina. (Näslund 2008, 269.) Six Sigma pohjautuu Lean-ajatteluun; 

prosessissa olevien virheiden määrän mittaamiseen ja pyrkimykseen selvittää systemaatti-

sesti, kuinka virheitä voidaan poistaa. Six Sigma -käsite nojautuu periaatteeseen, jonka mu-

kaan prosessin virheitä pitää pystyä mittaamaan, ennen kuin niitä voidaan parantaa. (Six 

Sigma 2021b.) Six Sigmassa on kyse prosessista, jolla muutetaan muiden prosessien kyvyk-

kyyttä ja läpimenoaikaa. Näitä kahta menetelmää on myös yhdistelty. (Näslund 2008, 269.) 

Six Sigmassa tähdätään kustannusten vähentämiseen prosessin vaihtelua vähentämällä. 

Tämä johtaa edelleen virheiden vähenemiseen. Menetelmä pohjautuu paljolti tilastollisten 

menetelmien käyttämiseen, jotka auttavat ymmärtämään vaihtelua ja paikantamaan ongel-

man syyn. Tämä menetelmä perustuu DMAIC-sykliin (määrittele (define), mittaa (measure), 

analysoi (analyze), paranna (improve), kontrolloi (control)). (Näslund 2008, 272–273.) 

DMAIC-sykli on edellä esitetyn PDCA- syklin jatkuvan parantamisen yhteydessä käytettävä 
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ongelmanratkaisumenetelmä. Molemmat mallit pitävät sisällään suunnittelu-, toteutus- ja 

valvontavaiheet. PDCA sykli on jossain määrin yksinkertaisempi. DMAIC-metodissa ko-

rostuu kehittyneemmät työkalut suunnitteluvaiheen yksityiskohtaisempaan analysointiin. 

(Think Lean Six Sigma 2017.) 

Näslund (2008, 274) kertaa artikkelissaan Lean-prosessin viisi perusvaihetta. Liikkeelle läh-

detään arvon määrittämisestä sekä arvoa lisäävien vaiheiden tunnistamisesta. Seuraavassa 

vaiheessa pyritään tunnistamaan arvoa lisäävien toimintojen kronologinen järjestys. Tämän 

jälkeen toiminnot pakotetaan virtaamaan keskeytyksettä ja minimoidaan, mieluiten elimi-

noidaan, muut toiminnot. Viimeisissä vaiheissa prosessia toteutetaan asiakaslähtöisesti. Tä-

män jälkeen prosessia pyritään jatkuvasti kehittämään ja varmistamaan sen täydellisyys käy-

mällä läpi yhä uudelleen edellä mainittuja vaiheita. 

Six Sigma ei ole enää, kuten se aikaisemmin oli, menetelmä mitä käytetään ainoastaan tuo-

tanto-orientoituneissa prosesseissa, vaan sitä sovelletaan yhä laajemmin kaikissa liiketoi-

minnoissa. Erityisesti suoraan asiakkaisiin vaikuttavissa prosesseissa. (Wu & Lin 2009, 

912.) Six Sigman soveltamista palveluprosessissa on perusteltu sillä, että yleensä palvelu-

prosessit ovat hitaita ja kalliita. Tämä johtuu siitä, että niihin sisältyy liikaa työn alla olevia 

(work-in-process, WIP) tekijöitä niiden monimutkaisesta luonteesta johtuen. Oivallus liittyy 

siihen, että missä tahansa hitaassa prosessissa 80 % viiveestä johtuu alle 20 % toiminnoista. 

(Li, Ely, Laux 2017, 129–130). Six Sigma -käsite linkittyy laadun lisäksi tiedon luomisen 

prosessiin. Tätä käsitellään luvussa 5.2. 

4.3.2  Kaizen 

Jatkuvasta parantamisesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa Lean-ajatteluun pohjautuvaa pro-

sessi/arvokartoitustyökalua Kaizen. Muita vastaavia ovat niin kutsuttu Five S ja Kanban. 

(Näslund 2008, 008, 275). Kaizen -menetelmällä tähdätään prosessien parantamiseen yh-

dessä organisaation johdon ja työntekijöiden kanssa. Ajattelutavasta löytyy yhtymäpintoja 

myös relationaalisen johtajuuden osallistavaan käsitykseen, jota sivuttiin luvussa 4.2. Kai-

zenissa on kyse kohdennettuun työalueeseen suunnatusta kehityshankkeesta, tiimityöstä, 

jossa ryhmän jäseniä osallistamalla pyritään parantamaan työtä ja taitoja, sekä kehittymään 
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jatkuvasti. Näkökulmaan linkittyy myös johtamisnäkökulman huomioiminen – oikeanlais-

ten tavoitteiden ja palkitsemismekanismien asettamisen muodossa. (Linderman et al. 2004, 

298.) 

Kaizen näkökulma on osa kokonaisvaltaista laadunhallintaa (total quality management, 

TQM). Kyse on eri tasojen kautta kehittyvästä, ei staattisesta, käsitteestä. (Linderman et al. 

2004, 297.) Kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan linkitetään tekijät, kuten johtaminen, stra-

teginen suunnittelu, henkilöstöresurssien- ja prosessien hallinta, viestintä ja analyysit (Ooi 

2014, 5168). Kaizen keskittyy ongelmien ja niiden perimmäisten syiden tunnistamiseen ja 

sitä kautta toteutettavien ratkaisuiden kehittämiseen ja toimintatapojen muutoksiin. Tarkoi-

tuksena on varmistaa, etteivät samat ongelmat toistu uudestaan. (Linderman et al. 2004, 

297.) Kaizenia voidaan kuvata Suárez-Barrazan & Linghamin (2008, 21) sanoin seuraavasti: 

"Kaizen on johtamisfilosofia, joka tuottaa muutoksia tai pieniä lisäparannuksia työmenetel-

miin (tai työprosesseihin), jotka mahdollistavat hukan vähentämisen ja parantavat siten työn 

tuloksellisuutta, mikä johtaa organisaation asteittaisten parannusten kierteeseen. "  

Kaizenia voidaan soveltaa monien erilaisten välineiden ja tekniikoiden kautta. Yksi näkö-

kulma, jota voidaan soveltaa sopivia välineitä suunniteltaessa, on Lillrank, Shani & Lindberg 

(2001) määrittämät neljä ulottuvuutta. Ensimmäinen ulottuvuus selvittää toteutetaanko toi-

mintoja yksilöiden vai ryhmien toimesta. Mikäli ryhmien, selvitetään koostuvatko ryhmät 

samantasoisista jäsenistä vai esiintyykö ryhmän sisällä hierarkiaa. Tämän jälkeen selvitetään 

ovatko toiminnot rinnakkaisia vai integroituja asiantuntijoiden jokapäiväiseen elämään. Nel-

jännessä vaiheessa selvitetään ovatko rakenteet pysyvä vai väliaikaisia, jotka puretaan tietyn 

hankkeen päätyttyä. Muissakin näkökulmissa, kuten Berger (2007) on erotettu yksilö- ja 

ryhmänäkökulmat toisistaan.  

Laadun osiossa esitetyt jatkuvan parantamisen menetelmät perustuvat prosessimaiseen ajat-

telutapaan. Aivan kuten ISO standardien vaatimuksetkin. Tämän ja edeltävän luvun 4.3.1 

asioita olisi ihan yhtä hyvin voitu käsitellä osana päälukua 2 ”Tiedolla johtamisen rooli työn-

suunnittelussa” tai päälukua 3 ”Prosessit ja projektinhallinta”. Tämän vuoksi on tärkeää kä-

sitellä vielä erikseen, kuinka tieto ja laadulla johtaminen nivoutuvat yhteen toimintaa kehi-

tettäessä. 
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5  Tiedolla ja laadulla johtamisen yhteispeli 

Wilsona & Cambell (2020, 763–764) toteavat, että tiedon- (KM) ja laadunhallinnan (QM) 

painotukset vaihtelevat kirjallisuudessa, minkä takia niiden vertailu on jossain määrin haas-

teellista. Lisäksi on epäselvää, sisältyykö näistä toinen toiseen tai onko toinen toista parempi 

tai määrittävämpi tekijä. Yleisesti ottaen nähdään, että tiedolla johtamisella voidaan tukea 

laatuun liittyviä asioita. Näiden kahden välillä on näkökannasta riippumatta symbioottinen 

ja synergiaetuja tarjoava suhde, mikä kannustaa soveltamaan molempia, kun halutaan kehit-

tää toimintaa edelleen. Tässä työssä pyritään parantamaan organisaation tiedolla johtamista 

sekä työnsuunnittelun kehittämiseksi että asiakkaiden palvelemiseksi entistä paremmin, eli 

laadukkaammin. Kyse on työn suunnittelun prosessin parantamisesta sekä tiedolla- että laa-

dulla johtamisen näkökulmasta. Tiedolla- ja laadulla johtaminen voidaan linkittää toisiinsa 

myös motivaatiomallin näkökulmasta, sillä on todettu, että työn suunnittelulla voidaan vai-

kuttaa myös tiedon jakamisen motivaation laatuun. (Gagné et al. 2017, 794.) Tämä pro gradu 

-tutkimus ei ota syvällisemmin kantaa siihen, miten organisaation työntekijöitä tulee moti-

voida toimimaan yhdessä määriteltyjen, kenties uusien, toimintatapojen mukaisesti. Organi-

saatioiden on kuitenkin hyvä tiedostaa motivoinnin merkitys prosessien kehittämisessä ja 

jalkauttamisessa. 

5.1  Tiedon rooli laadunhallinnassa 

Useampi eri tutkimus, kuten Yusr et al. (2017) ja Ooi (2014), ovat osoittaneet, että koko-

naisvaltaisella laadunhallinnalla on myönteisiä vaikutuksia tietämyksenhallintaprosesseihin, 

joihin myös työnsuunnittelun voidaan katsoa kuuluvan. Nykyisin tiedostetaan hyvin, että 

sekä kokonaisvaltaista laatua tukevilla käytännöillä että tiedonhallintaprosesseilla on mer-

kittävä vaikutus organisaation strategiseen osaamiseen ja sitä kautta myös kilpailukykyyn. 

On tärkeää ymmärtää, että laadunhallintamenetelmien avulla voidaan sekä sitouttaa johtoa 

että velvoittaa heitä valvomaan yksityiskohtaisten prosessien noudattamista. Erityisen tär-

keää on saada organisaatio ymmärtämään, kuinka merkittävässä roolissa asiakkaille tuotet-

tava arvo on ja kuinka sitä luodaan prosesseja noudattamalla. Tämän vuoksi organisaation 

johdon tulee varmistaa, että yritykselle on määritelty tehokkaat tietämyksenhallintaprosessit 
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ja niitä pyritään myös kehittämään toiminnan tehostamiseksi. Edellytyksenä tälle kaikelle 

on, että organisaation jäsenillä on edellytykset hankkia ja päivittää tarvittavia tietoja. (Yusr 

et al. 2017, 958 & 969.) Tässä vaiheessa organisaatioiden on hyvä pysähtyä miettimään, mitä 

tietoja prosesseissa tarvitaan ja mistä ja minkä laatuisina tietoja saadaan. 

Mikäli ylimmän johdon tuki laadunhallintakäytännöille on puutteellista, ei laadunhallinta 

toimi tiedon luomisen lähteenä, eikä johda kilpailuetuun (Linderman et al. 2004, 594). Laa-

dunhallinta on tässä työssä määritelty tarkemmin pääluvun 4 alla ja se linkittyy vahvasti 

asiakaskeskeiseen näkökulmaan. Linderman et al. (2004, 595) artikkelissa esitetään kuvai-

levasti, miten Nonakan tiedon luomisen mallia voidaan soveltaa laadunhallinnan käsitteissä. 

Kuviossa 8 esitetään integroitu näkemys laadusta ja tiedon luomisesta. 

 

 

 

Kuvio 8. Laadunhallintakäytäntöjen integrointi tiedon luomisen prosesseihin (mukaillen 
Linderman et al. 2004, 597). 

 

Kuvion 8 malli auttaa hahmottamaan, kuinka laatukäytäntöjen avulla voidaan edesauttaa or-

ganisaation suorituskyvyn parantumista sekä luomalla että säilyttämällä tietoa. Samalla saa-

daan selkeä käsitys siitä, mitä tehokkaat laadunhallintakäytännöt todellisuudessa tarkoittavat 

(Linderman et al. 2004, 589). Oheiseen Lindermanin et al. (2004) alkuperäiseen kuvioon on 
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lisätty keltaisella taustalla olevat kuviot ja nuolet, jotka auttavat hahmottamaan johtamisen 

ja yrityskulttuurin roolin merkitystä laadun- ja tiedonhallinnan integroidussa prosessissa.  

Project Quality Management kirjassa laatu listataan neljänneksi tärkeimmäksi tekijäksi pro-

jektin tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Muita tekijöitä ovat aika, kustannukset ja laajuus. 

(Kenneth 2014, 13.) Laajuudella tarkoitetaan työn sisältöä. Tästä näkökulmasta katsottuna, 

on olennaisen tärkeää määrittää myös prosessin läpimenoaika siihen linkittyvien työtehtä-

vien ja niihin käytetyn ajan perusteella.  

Johtajuutta, strategista suunnittelua, asiakaslähtöisyyttä, prosessien- ja henkilöstövoimava-

rojen hallintaa ja tietojen analysointia voidaan tarkastella laadun hallinnan ja tiedolla johta-

misen välistä suhdetta arvioitaessa. Näillä kokonaisvaltaista laatua edustavilla osatekijöillä 

on Ooi (2014, 5168–5171 & 5176) teettämässä tutkimuksessa havaittu olevan myönteinen 

vaikutus tiedolla johtamisen toimintaan, joka kattaa tiedon hankinnan, jakamisen ja sovelta-

misen osa-alueet. Tutkimus on osoittanut, että strategisella suunnittelulla ja henkilöstöre-

surssien hallinnalla, jotka molemmat linkittyvät läheisesti työnsuunnitteluun, on merkittävä 

yhteys tiedolla hallinnan ulottuvuuksiin. Prosessien hallinta ja kehitys sen sijaan vaikuttavat 

tiedon hankintaan ja jakamiseen. 

5.2   Six Sigma – laadunhallinta ja tiedon luominen prosesseissa 

Six Sigmaa pidetään ensisijaisesti laatujohtamisen työkaluna, mutta sillä on vahva linkitys 

myös tiedon luomiseen prosessiin laadun kautta. Missä määrin ja miten tieto linkittyy tähän 

prosessiin ja metodologiaan? Tietämystä tarvitaan prosessien menestyksekkääseen johtami-

seen ja organisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Six Sigma kehityshank-

keissa rikastutetaan tietämystä oppimalla ja opettamalla muita. Kyse ei siis ole ainoastaan 

olemassa olevan tiedon käyttämisestä, vaan myös uuden tiedon luomisesta ja hankkimisesta. 

(Wu & Lin 2009, 912.) Prosessissa on kyse tiedon luomisesta erilaisten vuorovaikutustapo-

jen avulla (Asit 2021, 821). 

Wu & Lin (2009) ovat tutkineet tietämyksen luomisen ja Six Sigman välistä yhteyttä. Myös 

tässä yhteydessä tulee pitää mielessä luvussa 2.3 esitelty Nonakan tietämyksen luomista kos-

keva SECI-malli. Six Sigmassa on kyse prosessista, jolla muutetaan muita prosesseja. Pro-

sessipohjaisessa mallissa (kuvio 9) on tunnistettu kuusi tiedon luomisen mahdollisuutta.  
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Kuvio 9. Tiedon luomisen mahdollisuudet Six Sigma pohjaisissa prosesseissa (mukaillen 
Wu & Lin 2009, 915). 

 

Kuvion 9 tiedon luomisen mahdollisuuksista keskeisin Six Sigman kannalta on asiakasläh-

töisyys, mitä on korostettu tämän työn kaikissa pääluvuissa ja johon erityisesti laadun käsite 

kiteytyy. Six Sigma -kehitysprojektin läpivieminen tarvitsee onnistuakseen myös ylimmän 

johdon sitoutumista. Tämä on käynyt onnistuneen prosessikehityksen kannalta selväksi 

aiemmissa luvuissa. Tähän linkittyy myös läheisesti kolmas tekijä – organisaation kulttuuri- 

ja toimintatapamuutosten läpivienti, eli sitouttaminen, organisaation kaikilla tasoilla. Kol-

manteen osatekijään linkittyvät tekijät kuten motivaatio, koulutus ja viestintä. Neljäntenä 

tulee organisaation infrastruktuuri, joka pitää sisällään myös henkilöstön osaamisen. Mah-

dollisuus viisi on hieman moniulotteisempi ja pitää sisällään Six Sigma -prosessin aina on-

gelman havaitsemisesta ratkaisun tarjoamiseen asti. Kuudes mahdollisuus liittyy kykyyn ke-

hittää arvoa lisääviä palveluja etenkin asiakkaita kuuntelemalla. (Wu & Lin. 2009, 915–916.) 

Kyse on (Lean) Six Sigma käytäntöjen hyödyntämisestä tiedon luomisessa (Asit 2021, 821). 

Kuviosta 9 on jätetty pois tuotteet, koska tämä pro gradu -tutkimus pyrkii auttamaan asian-

tuntijapalveluita tarjoavia organisaatioita. Käytännössä sana ”tuote” voidaan lisätä samaan 

laatikkoon tuotettujen palveluiden kanssa. 

Six Sigmaan linkittyy vahvasti asiakaslähtöisyys ja organisaation toimintakulttuurin muut-

taminen. Six Sigma -käsite ja yllä esitetty kuvio 9 auttavat integroimaan laadun- ja tietämyk-

senhallinnan yhteen. Kuvion avulla löydetään molempia tutkimusaloja yhdistäviä tekijöitä, 
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kuten jatkuva parantaminen, mittaaminen ja oppiminen. Molempien painopiste on vahvasti 

asiakaslähtöisyydessä, eikä sitä voi liiaksi korostaa. Laadun- ja johtamisjärjestelmien näkö-

kulmasta tämä tarkoittaa Wu & Lin (2009, 924–925) mukaan sitä, että prosesseja tulisi tar-

kastella nimenomaan lisäarvon kannalta. Lisäarvoa määritettäessä tulee miettiä, mitä tietoja 

asiakkaista tai asiakkailta tulee hankkia prosessien suorituskyvyn mittaamiseksi ja paranta-

miseksi. Tässä yhteydessä tulee muistaa myös käytäntöjen yhdenmukaistamisen merkittä-

vyys (Asit 2021, 821). 

Tietovirtojen parantaminen edellyttää sitä, että nykyiset järjestelmät ja olemassa olevat tie-

dot kyetään tunnistamaan. Organisaatioiden, jotka haluavat kehittää prosessejaan, liittyvät 

ne sitten työnsuunnitteluun tai johonkin muuhun, kannattaa käyttää tätä menetelmää tarkis-

tuslistana kartoittaessaan organisaation osaamisvarantoja; missä ja kenellä tieto sijaitsee 

sekä kuka tietoja tarvitsee. Vasta sen jälkeen tätä metodologiaa voidaan käyttää havaittujen 

puutteiden korjaamisessa. Six Sigma -prosessissa korostuu eksplisiittisen tiedon rooli. Or-

ganisaatiokulttuuri, joka tukee hyvää tiimityöskentelyä, auttaa myös päätöksenteon koordi-

noinnissa ja edistää hiljaisen tiedon osaamista ja jakamista, eli tiedon muuttamista ekspli-

siittiseen muotoon. Tämä alaluku 5.2 auttaa ymmärtämään, miksi Six Sigma -käsitettä pide-

tään lähes synonyymina hyvin johdetulle organisaatiolle. (Wu & Lin 2009, 925–926.) Hyvin 

johdetuissa organisaatioissa tietämystä pystytään tuottamaan useilla eri tasoilla ja se on or-

ganisaatiospesifiä. Tämä lienee yksi syy, miksi Six Sigma -käytännöt nähdään kestävän kil-

pailuedun strategisena voimavarana. (Asit 2021, 824.) 

5.3  Muutosjohtajuus - tavoitteiden asettamisen merkitys laadulla ja tiedolla johtamisessa 

Mikä merkitys työnsuunnittelun prosessilla on laadulle ja mitä laatu voi tarjota työnsuunnit-

telulle? Kun tavoitteena on, että prosessin lopputuloksena pystytään tarjoamaan asiakkaiden 

tarpeet täyttäviä, mielellään ylittäviä, palveluita, tulee prosessin kehittämiseen soveltaa ke-

hitettyjä laatutyökaluja. Prosessiin linkittyvien resurssien tulee ymmärtää, mitä tarkoitetaan 

laadukkaalla toiminnalla ja minkälainen tulos, esimerkiksi saatu asiakaspalaute, on tavoit-

teiden mukaista. Prosessilla on yllättävän suuri merkitys lopputulokselle. Kirjassa Project 

Quality Management (Kenneth 2014, 5 & 13) kirjoitetaan osuvasti:” Se, mitä teet, saattaa 

pitää hymyn asiakkaan kasvoilla, mutta se, miten teet sen, pitää sinut aikataulussa ja budje-

tissa - ja se saattaa tehdä asiakkaan hymystä vielä kirkkaamman ja pitkäaikaisemman.” 
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Työn strategisesta suunnittelusta puhuttaessa viitataan haluun kehittää prosessia. Tämä tar-

koittaa käytännössä muutosjohtamista, jota työssä on sivuttu jo aiemmin. Muutosstrategiaa 

mietittäessä on osattava ottaa huomioon muutostyyppi, muutoksen mahdollistajat, muutos-

menetelmät sekä muutoksen tulokset (Burnes & Jackson 2011). Muutostyypit tekevät kar-

keasti sanottuna muutoksesta sen mitä se on. Muutostyyppien määrittämistä suositellaan en-

nen muutosmenetelmien valitsemista. Muutoksen taso, kuten koskeeko se koko organisaa-

tiota vai yksittäistä tiimiä, on tunnistettava. Aivan kuten myös se, onko kyseessä jatkuva vai 

epäjatkuva muutos. Muutoksen laajuuden ja keston tunnistamiseen liittyy muutoksen mitta-

kaavan, pieni vai suuri, sekä keston, lyhyt vai pitkä, määritteleminen. Muutoksen suuruus 

vaikuttaa myös siihen, minkälaista johtajuutta vaaditaan. Mitä suurempi muutos on, sitä vah-

vempaa ja osallistavampaa otetta johtajilta vaaditaan. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 242–

243.) Tämän lisäksi muutosta läpi luotsatessa tulee miettiä, miten muutokseen liittyvä vuo-

rovaikutus saadaan pysymään avoimena, dialogisena prosessina, jossa eri näkemyksien 

esille nostamista arvostetaan (Lawrence 2015, 233–234). 

Tekijöitä, joilla voidaan mahdollistaa onnistunut muutos ovat suunnittelu, selkeä aikataulu 

sekä muutokseen vaikuttavien kriittisten tekijöiden tunnistaminen. Kaikissa näissä on huo-

mioitava käytössä olevat ja/tai tarvittavat resurssit, vaadittavat tiedot ja taidot sekä sitoutta-

minen. Muutosmenetelmät ovat toimia, joilla johtajat läpivievät muutoksia. Nämä voidaan 

jakaa järjestelmällisiin muutosmenetelmiin ja muutoksenhallintamenetelmiin. Systemaatti-

set muutosmenetelmät pitävät sisällään prosesseja ja välineitä muun muassa nykytilan kar-

toitukseen ja muutoksen suunnitteluun. Muutoksenhallintamenetelmät sen sijaan ovat käsit-

teellisempiä ja auttavat muutosten huomioimisessa esimerkiksi strategiaa määriteltäessä.  

(Al-Haddad & Kotnour 2015, 243–248.) 

Aiemmin tässä työssä kuvatut laatutyökalut Lean, Six Sigma ja Lewinin voimakenttäana-

lyysi ovat tällaisia muutosmenetelmiä. Lean ja Six Sigma kuuluvat järjestelmällisten muu-

tosmenetelmien alle ja Lewinin voimakenttäanalyysi muutoksenhallintamenetelmiin, kuten 

tässä pro gradussa käsitelty prosessien uudistaminenkin. Muutosjohtajuuteen on käytettä-

vissä näiden lisäksi monia muita eri laatutyökaluja. Muutosta läpi vietäessä kannattaa pereh-

tyä muutosmalliin (The emerging change model, ECM) ja sen keskeiseen ajatukseen vuoro-

puhelun merkityksellisyydestä. ECM-malli soveltuu erityisesti pohdintavälineeksi, kun mie-

titään, miten tietoasiantuntijoita tulee johtaa muutoksessa. (Lawrence 2015, 247.) 
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Muutoksen tulokset ovat muutoksesta aiheutuneita seurauksia organisaatiolle. Tässä olen-

naisena apuvälineenä toimivat mittarit, jotka antavat indikaatiota siitä, onko haluttu muutos 

toivotunlaista. Tämä edellyttää sitä, että muutokselle on asetettu tavoitteita. Al-Haddad & 

Kotnour (2015, 251) mukaan tavoitteisiin pääseminen merkitsee samaa kuin laaditun aika-

taulun ja budjetin pitäminen sekä asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen, mukaan lukien tär-

keimmät sidosryhmät. Tämä linkittyy projektijohtamiseen, jossa ei kiinnitetä huomiota ai-

noastaan laatuun, vaan myös siihen, kuinka laatu linkittyy kustannusten alentamiseen. Te-

hokkuuden lisääntyessä yleensä myös kustannukset laskevat ja vapautunut aika voidaan 

käyttää tuottavasti. Tähän kiteytyy Demingin laatuketjuajattelun ydin, jonka mukaan parem-

malla laadulla saavutetut edut johtavat suoraan kilpailukyvyn kasvuun. (Kenneth 2014, 13.)  

Kokemusperäisesti voidaan sanoa, että aikaa ei voi hallita, mutta laadukkaan, tavoitteisiin 

tähtäävän prosessin kautta voidaan hallita työsuorituksia ja sitä kautta aikaa. Muutoksia läpi 

vietäessä on aikaa myös kunnioitettava. Asiantuntijoille on annettava aikaa sitoutua muu-

tokseen heidän omilla ehdoillaan. Tätä lähestymistapaa tukee myös Lawrencen (2015, 248) 

tutkimus muutosjohtajuuden näkökulmista. 

5.4  Viitekehys 

Tämän pro gradu -tutkimuksen teoreettinen osuus voidaan tiivistää kuviossa 10 esitettyyn 

viitekehykseen. Kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin tiedon hyödynnettävyyden ja laatujoh-

tamisen merkitys prosessien kehittämiselle ja toiminnan jatkuvalle parantamiselle. Lisäksi 

teoriasta löytyi useita linkityksiä asiakastyytyväisyyteen ja sen huomioimiseen toiminnan 

kehittämisessä. Tietojen käytettävyys ja prosessien mukainen toiminta, jotka voidaan mo-

lemmat linkittää myös laatuun, ovat kriittisiä sekä yhdenmukaisia toimintatapoja että asia-

kastyytyväisyyttä varmistettaessa.  
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Kuvio 10. Viitekehys 

 

Kuvion 10 viitekehyksestä nähdään, että tietoa syntyy sekä syötteiden kautta, jotka vaikut-

tavat olennaisesti organisaation suorituskykyyn ja työnsuunnitteluun, että toiminnan tulok-

sena. Toiminnan tuloksena syntyvää tietoa tulee analysoida ja käyttää toiminnan jatkuvassa 

parantamisessa, toiminnan laadun kehittämisessä. Suorituskykyä indikoi esimerkiksi saatu 

asiakaspalaute, toiminnan kannattavuus ja/tai henkilöstön tyytyväisyys. Tämä riippuu siitä, 

minkälaisia seurattavia mittareita strategiselle prosessille on asetettu.  

 

6  Tutkimuksen toteutus 

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin tiedon ja laadulla johtamisen rooliin työnsuunnit-

teluprosessin kehittämisessä. Tavoitteena oli aikaansaada käsitys siitä, minkälainen merkitys 

tiedon laadulla on prosessin toimivuuteen ja haluttuihin lopputuloksiin. Lisäksi pyrittiin sel-

vittämään mihin tekijöihin huomiota kiinnittämällä asiantuntijaorganisaatioiden prosesseja 

voidaan lähteä kehittämään. Työn empiirisessä osuudessa tutkittiin suomalaisen testaus-, tar-

kastus- ja sertifiointialan (TIC) yrityksen toimintaa. 

Kohdeorganisaatio toimii maailmanlaajuisesti, mutta tämä pro gradu -tutkimus keskittyi 

Suomen toimintoihin. Kohdeorganisaation toiminta on akkreditoitua, mikä tarkoittaa sitä, 
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että kohdeorganisaation ja siellä toimivien asiantuntijoiden pätevyys on luotettavasti todettu 

ja varmennettu. Anonymiteetin säilyttämiseksi kohdeorganisaatiota yksilöiviä tekijöitä, ku-

ten työntekijämäärää tai liikevaihtoa ei voida esittää. Suomessa kansallisia akkreditointeja 

myöntää FINAS. (FINAS 2015.) 

Empiirisessä osuudessa pyrittiin tunnistamaan kohdeorganisaation tämänhetkisiä tiedon 

hyödyntämisen prosesseja ja niihin liittyviä toimintatapojen haasteita. Tavoitteena oli selvit-

tää miten tutkimuskirjallisuudessa esitetyt tekijät ilmenevät kohdeorganisaatiossa ja minkä-

laiset edellytykset heillä on lähteä toteuttamaan työnsuunnitteluprosessin kehittämistä. Tut-

kimuksen taustalla oli kohdeorganisaation itse havaitsema tietoisuus siitä, ettei työsuunnit-

telua tällä hetkellä tehdä kovin pitkäjänteisesti eikä suunnitelmallisesti. Tutkimuksen myötä 

pyrittiin tarjoamaan kohdeorganisaatiolle työkaluja työnsuunnitteluprosessin kehittämiseen. 

6.1  Tutkimuskysymykset ja – käsitteet 

Pro gradu – tutkimuksen pääkysymykseen ” Miten töiden strategista suunnittelua voidaan 

edistää?” pyrittiin vastaamaan kahdella alatutkimuskysymyksellä. Ensimmäisellä alakysy-

myksellä tutkittiin mitä tietoja tarvitaan, jotta toimintatavat voidaan määritellä ja työt suun-

nitella. Lisäksi kartoitettiin käytettävissä olevan tiedon laatua. Toisella alakysymyksellä kar-

toitettiin nykyisten toimintatapojen yhtenäisyyttä ja niihin liittyviä ohjeistuksia. Taulukko 1 

kokoaa yhteen pro gradu -tutkimuksen pää- ja alatutkimuskysymykset, käsitteet, tutkimus-

näkökulmat sekä haastattelukysymykset.  
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Taulukko 1.  Pro gradu -tutkimuksen empiirisen osuuden kysymykset, avainkäsitteet ja lä-
hestymistavat 

Miten töiden strategista suunnittelua voidaan edistää? 

Alatutkimuskysymykset Käsitteet Näkökulma Haastattelukysymykset 

Mitkä vähimmäistiedot 

(data) ovat edellytys proses-

sikuvaukselle? 

  

tiedon hyödyntäminen (knowledge 

application / management) 

töiden suunnittelu (work design / 

planning) 

  

  

  

teoria +  

empiria 

Mitä tietoja tarvitset töiden suunnit-

teluun? 

Mitä tietoja on saatavilla / käytettä-

vissä? 

Onko saatavilla oleva tieto luotetta-

vaa (laadukasta / käyttökelpoista)? 

Mitä sellaista tietoa ei ole käytettä-

vissä tai helposti saatavilla, mutta 

mistä olisi hyötyä töiden suunnitte-

luun? (=töiden suunnittelua hanka-

loittavat osa-alueet) 

Minkälaisia työkaluja / oh-

jeistuksia prosessin mukai-

nen toiminta edellyttää? 

  

töiden suunnittelu (work design / 

planning) 

prosessi (process) 

laadulla johtaminen (quality man-

agement) 

toimintatavat (ways of working) 

empiria Mitä työkaluja / apuvälineitä käytät 

töiden suunnitteluun? (Toimintata-

pojen yhtenäisyys) 

Työkalujen käytettävyys / toiminta-

tapojen selkeys (prosessi, koulutus, 

ohjeet)? 

 

Taulukosta 1 nähdään mistä näkökulmista alatutkimuskysymyksiä on lähestytty, sekä mitä 

avainsanoja niihin liittyy. Lisäksi taulukkoon on avattu fokusryhmähaastatteluissa käytettyjä 

aktivointikysymyksiä (haastattelukysymykset). Keskeisiksi käsitteiksi työn kannalta muo-

dostuivat tiedon hyödyntäminen, prosessi(kehitys), työnsuunnittelu ja laadulla johtaminen. 

Molempiin alakysymyksiin haettiin taustatietoa teoriasta ja empiriasta, mutta empirian osuus 

korostui kysymyksen kaksi kohdalla. Tämän takia empirian osuutta on korostettu taulukon 

1 näkökulmasarakkeessa. Kohdeorganisaation nykyisten toimintatapojen selvittäminen oli 

avainasemassa empiirisen tutkimuksen toteuttamisessa. Työn teoriaosuus auttoi merkittä-

västi empiirisen tutkimuksen toteuttamisessa, tutkimuskysymysten asettelussa sekä avain-

käsitteiden määrittelyssä. 
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6.2  Tutkimusmetodologia 

Tässä alaluvussa esitellään valittua tutkimusmenetelmää sekä perustellaan sen soveltuvuus 

tutkimusongelman ratkaisemisessa. Kuten edellä kuvattiin, on tämän pro gradu -tutkielman 

tutkimusosiossa hyödynnetty empirian lisäksi aiempaa kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsaus aut-

toi huomioimaan haastattelukysymyksissä prosessikehityksen kannalta keskeisiä asioita. 

Sen avulla osattiin lähteä kartoittamaan nykyisiä toimintatapoja ja niihin liittyviä ohjeistuk-

sia. Tutkimuskysymykseen vastauksen saaminen edellytti, että nykyiset toimintatavat, työn-

suunnitteluun tarvittavat tiedot ja niihin liittyvät haasteet sekä haasteiden takana olevat juu-

risyyt pystyttiin määrittämään. Juurisyiden määritteleminen valikoitui yhdeksi keskeiseksi 

metodiksi aineistonkeruussa. Tehtyjen juurisyyanalyysien avulla pystyttiin selvittämään 

osatekijät, jotka kaipaavat uudistusta työn suunnitteluprosessissa.  

Tutkimusosio toteutettiin kvalitatiivisella menetelmäsuuntauksella. Kvalitatiivinen tutkimus 

mahdollisti organisaation työntekijöiden ja heidän näkemyksien – mikä toimii ja mikä ei, 

hyödyntämisen tiedonkeruun kohteina. Tutkimustapaa määriteltäessä koettiin, että tutkimus-

kysymyksen ympärillä käytävät keskustelut tarjoavat mahdollisuuden vastauksien syvälli-

sempään analysointiin ja tutkimiseen. Samalla pystyttiin hyödyntämään asiantuntijoiden 

tieto ja kokemukset töiden suunnitteluun liittyvistä kehityskohteista. (Koppa 2015a & Koppa 

2015b.) Tiedon laadun ja saatavuuden kokonaiskuvan kartoittamisen jälkeen arvioitiin, mi-

ten olemassa olevia tietoja ja työkaluja on mahdollista hyödyntää töiden strategisessa suun-

nittelussa tällä hetkellä. 

Koska tässä pro gradu -tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on asiantuntijatieto osana ins-

titutionaalista päätöksentekoa, määriteltiin ennen tutkimuksen toteuttamista, mitä asiantun-

tijuudella tässä kontekstissa tarkoitetaan (Flick, 2007, 6). Asiantuntijuuden kriteerinä toimi 

tehtävänimike. Asiantuntijaahaastattelut suoritettiin fokusryhmillä, jotka koostuivat samaa 

työnkuvaa edustavista asiantuntijoista. Lisäkriteeriksi määriteltiin, että yhden fokusryhmän 

jäsenet edustavat kaikki keskenään samaa toimialaa (Hennink 2014, 1). Fokusryhmien taus-

tatiedot on esitetty taulukossa 2. 
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Taulukko 2. Fokusryhmäjäsenten taustatiedot 

    N = 52 % 

Henkilömäärä       

Sukupuoli Nainen 18 34,6 

Mies 34 65,4 

Ikä Keski-ikä kaikki 51,9   

Keski-ikä nainen 48,8   

Keski-ikä mies 53,4   

Vaihteluväli 32–67   

Jakauma Alle 40 v 5 9,6 

40–49 v 17 32,7 

50–59 v 18 34,6 

Yli 59 v 12 23,1 

Työkokemus kohdeorganisaatiossa vuosina Keskiarvo 7,6   

Vaihteluväli 0,04–33,5   

Jakauma Alle 1 v 8 15,4 

1–5 v 22 42,3 

5–10 v 6 11,5 

10–20 v 9 17,3 

Yli 20 v 7 13,5 

Koulutusaste Keskiaste 1 1,9 

Alempi korkea-aste 10 19,2 

Ylempi korkea-aste 34 65,4 

Tutkijakoulutusaste 2 3,8 

Ei tietoa 5 9,6 

Tutkinto Diplomi-insinööri 18 35,6 

Insinööri 11 21,2 

Tekniikan lisensiaatti 2 3,8 

FM / KTM / MMM / ETM 13 25 

Muu 3 5,8 

Ei tietoa 5 9,6 
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Taulukossa 2 esitettyjä taustatekijöitä kannattaa tarkastella työn tuloksia läpikäytäessä, sillä 

taustatekijät voivat vaikuttaa asiantuntijoiden tapaan suhtautua työhön tai nähdä kehityskoh-

teita. Taulukosta 2 nähdään esimerkiksi, että fokusryhmien asiantuntijoiden keski-ikä on yli 

50 vuotta. Asiantuntijoista suhteellisen suuri osa on yli 59-vuotiaita (23,1 %). Ikärakenne on 

huomioitavan arvoinen seikka resurssisuunnittelun että työn jatkuvuuden näkökulmasta. 

Tätä tukee myös havainto uusien työntekijöiden määrästä. Määrä näyttää olevan nousussa, 

sillä alle vuoden ja alle viiden vuoden työkokemuksen omaavien osuus kohdeorganisaatiossa 

on yhteensä yli 50 % (57,7 %). Koulutustausta on pääosin korkea, minkä voidaan olettaa 

vaikuttavan siihen, kuinka tärkeäksi työn autonomia koetaan. 

Työssä korostuu laadulliselle tutkimukselle tyypillinen teorian ja empirian vuoropuhelu. 

Molemmat osa-alueet ovat kehittyneet työn edetessä ja tutkijan ymmärryksen kehittyessä. 

(Puusa, Juuti & Aalto 2020, 12.) Tämä on mahdollistettu toteuttamalla tutkimus kolmessa 

osassa, josta lisää seuraavassa luvussa 6.3. 

6.3  Tutkimusaineiston keruu 

Työn empiirisen osuuden aineisto kerättiin kolmessa osassa. Ensimmäinen osa koostui laa-

jemman kehityshankkeen tiimoilta pidettävässä aloituspalaverissa, jossa kartoitettiin nykyi-

sen toimintatavan haastekohtia sekä hahmoteltiin alustavia prosessiin vaikuttavia tekijöitä 

(input). Tämä palaveri pidettiin elokuun 2022 alussa. Aineiston keskimmäinen, sitoutumisen 

kannalta kriittisin, osuus kerättiin vuoden 2022 suunnittelupäivillä pidetyissä työpajoissa fo-

kusryhmien jäseniltä.  

Koska etukäteen tunnistettiin (Hennink 2014, 128–129), että laadullisen tutkimuksen tulos-

ten analysointi aiheuttaa lisäkysymyksiä, pyrittiin tutkimuksen kannalta olennaiset lisäkysy-

mys- ja aineiston lisäanalysointitarpeet huomioimaan sisällyttämällä tutkimukseen kolmas 

vaihe. Kolmas, työpajojen jälkeinen keskustelu asiantuntijoiden esimiesten, eli liiketoimin-

tapäälliköiden kanssa toteutettiin syys-lokakuun 2022 vaihteessa (kuvio 11). 
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Kuvio 11. Aineistonkeruun aikataulu 

 

Kuvioon 11 on visualisoitu pro gradu -tutkimuksen empiirisen osion aineistonkeruuvaiheet. 

Kuvion avulla pystyy hahmottamaan, kuinka kerätty tieto jalostuu tiedonkeruun eri vaiheissa 

prosessin edetessä. Työläin tiedonkeruun vaihe ajoittui elokuulle. Syyskuu kului aineiston-

keruun toisen vaiheen aineistoa analysoitaessa. Kolmannessa vaiheessa validoitiin saadut 

tulokset aineistokeruun eri vaiheista ja varmistettiin toivottu kehityssuunta.  

6.3.1  Aineistonkeruun ensimmäinen vaihe 

Aineistonkeruun ensimmäisessä vaiheessa nousi esille useampi eri taso, jotka töiden vuosi-

suunnittelussa tulee ottaa huomioon. Pienen ydintiimin (4 henkilöä) ajatukset luokiteltiin 

tilaisuudessa kuvion 12 muotoon. Palaveriin osallistui tulevaan kehitysprojektiin nimettyjä 

projektitiimin jäseniä. 

 

Kuvio 12.  Suunnitteluprosessin eri tasot 
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Kuvio 12 osoittaa kuinka merkittävässä roolissa asiakassalkkua koskevat tiedot ovat työ-

määrää arvioitaessa. Lisäksi kuviosta ilmenee suunnitteluprosessiin liitetty visio, toivottu 

toimintamalli. Vision mukaisesti tiimi- ja tulospaikkatason kuormitustietojen avulla työ-

kuormitusta voidaan jatkossa jakaa tasaisemmin, myös tulospaikkarajat ylittäen, liiketoimin-

tapäälliköiden johdolla. Kuvio osoittaa myös sen, että prosessisuunnittelua pitää tehdä use-

ammalla eri tasolla. Puhutaan yksilö-, tiimi- sekä koko liiketoimintatason vuosisuunnitel-

mista työkuorman osalta.  

Aineistonkeruun ensimmäisen vaiheen tietoja hyödynnettiin tiedonkeruun toisessa vai-

heessa, jossa haastekohtia lähestyttiin 5 x Miksi -juurisyyanalyysiä hyödyntäen. Tästä lisää 

seuraavassa luvussa. Aineistonkeruun toisen vaiheen fokusryhmähaastattelut sen sijaan toi-

mivat tutkimuksen kolmannen vaiheen keskusteluiden lähtökohtana. 

6.3.2  Aineistonkeruun toinen vaihe 

Työpaja-aineisto kerättiin yhteensä neljältä eri tiimiltä ja työpajoihin osallistui yhteensä 50 

henkilöä. Kohdeorganisaatiossa on yhteensä kuusi eri tiimiä, mutta kahden tiimin luonne 

eroaa merkittävistä neljän muun toiminnasta ja toimintatavoista, minkä takia heidät on ra-

jattu tutkimuksen ja kehitystyön ulkopuolelle. 

Fokusryhmien käyttöön päädyttiin kahdesta syystä. Ensinnäkin aikarajoitteen vuoksi. Laajaa 

joukkoa asiantuntijoita on vaikea tavoittaa muuten kuin yhteisissä tilaisuuksissa, eikä jokai-

sen yksilön yksittäiseen haastatteluun olisi riittänyt mitenkään yksi päivä. Toiseksi fokus-

ryhmän käytön etuja on (Hennink 2014, 2–3) osallistujien näkökulmien esille saamisen li-

säksi niiden jalostuminen toisia kuuntelemalla. Näin tutkimuksen aikana saatiin synnytettyä 

laajempaa ja arvokkaampaa keskustelua, kuin mitä pelkkien tutkimuskysymyksien esittämi-

sellä olisi ollut mahdollista saada.  

Työpajoissa käsiteltiin organisaation toimintatavoissa havaittuja haastekohtia 5 x Miksi – 

juurisyyanalyysiä apuna käyttäen (kuvio 13). Yllä esitetyt tutkimuskysymykset toimivat ti-

laisuuksissa työpajatyöskentelyjen aiheisiin johdattelevina, keskustelua herättävinä ärsyk-

keinä sekä auttoivat ylläpitämään keskustelua (Hennink 2014, 1). Vaiheen kaksi työpaja-

työskentelytuloksista otettiin valokuvat (liite 1) ja työpajan aikana käytävät keskustelut nau-

hoitettiin. Kaikkia tilaisuuteen osallistujia tiedotettiin, mihin työpajojen tuloksia tullaan 
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käyttämään, sekä haettiin suostumus tilaisuuksien nauhoittamiselle. Näin varmistettiin 

GDPR vaatimusten täyttäminen. 

 

Kuvio 13. 5 x Miksi-juurisyyanalyysi 

 

Kuviossa 13 esitetty 5 x Miksi – juurisyyanalyysi (LIS Group 2016) kuvaa tapaa pyrkiä 

löytämään havaitun ongelman alkulähde ja se koostuu viidestä eri vaiheesta. Ensimmäisessä 

vaiheessa määritellään ongelma(t). Ongelmien määrittely on tässä tapauksessa tehty aineis-

tonkeruun ensimmäisessä vaiheessa. Toisessa vaiheessa kerätään data, mikä tässä tapauk-

sessa perustuu asiantuntijoista koostuneiden fokusryhmien esille nostamiin näkemyksiin. 

Kolmannessa vaiheessa etsitään syy-seuraussuhteita, joiden juurisyitä selvitetään neljän-

nessä vaiheessa. Juurisyiden selvittämisen tulokset käyvät ilmi liitteen 1 työpajatuloksista. 

5 x Miksi -juurisyyanalyysin viidennessä vaiheessa suositellaan ratkaisuja ja lähdetään to-

teuttamaan niitä. Suosittelu osio tapahtuu osin tämän pro gradu -tutkimuksen myötä ja to-

teutusvaihe jää työn aikana perustetun projektiryhmän vastuulle. 

Työpajoissa keskusteltiin nykyisistä työnsuunnittelun toimintatavoista ja siitä, mitkä asiat 

vaativat kehittämistä. Keskusteluiden tarkoituksena oli, että tiimit valitsevat yhden merkit-

tävän muutosta kaipaavan asiakokonaisuuden ja pyrkivät määrittelemään miksi kyseinen 

epäkohta on päässyt syntymään ja mitkä tekijät ovat siihen vaikuttaneet. Tavoitteena oli löy-

tää käytössä olevien käytäntöjen ja tapahtumien väliset kytkökset jäljittämällä toimintoja 

taaksepäin. Työpajojen ohjeistuksessa korostettiin sitä, että eri vaiheissa voi syntyä useam-

pia erilaisia polkuja, eikä työtapa (5 x Miksi) edellytä aina, että kysymys tarvitsee esittää 
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viisi kertaa, joskus vähempi riittää ja joskus tarvitaan enemmän. Pääpyrkimyksenä oli löytää 

sellainen asia, jonka korjaamalla ongelma saadaan poistettua kokonaan, sen sijaan, että vain 

ongelman ilmiasu poistuu. 5 x Miksi -juurisyysanalyysi voidaan todeta valmiiksi siinä vai-

heessa, kun ongelman alkulähde on pystytty määrittämään. Yleensä taustalla on joko fyysi-

set-, inhimilliset- tai organisatoriset syyt. (LIS Group 2016.) 

Fokusryhmien tapa työskennellä 5 x Miksi -analyysin ympärillä muistutti laatutyökalun af-

finiteettikaavion käyttöä (Kenneth 2014, 157), sillä suurin osa tiimeistä päätyi listaamaan 

ideoita ensin muistilapuille ja sitten ryhmittelemään niitä aihekokonaisuuksiksi ennen varsi-

naisen 5 x Miksi -analyysin tekemistä. Tämän aineiston luokittelun jälkeen siirryttiin aineis-

tonkeruun kolmanteen vaiheeseen 

6.3.3  Aineistonkeruun kolmas vaihe 

Kolmannessa vaiheessa oli tarkoitus haastatella neljää liiketoimintapäällikköä, eli kunkin 

fokusryhmiin osallistuneen tiimin esihenkilöä, one-to-one periaatteella. Keskusteluiden 

agendaksi ilmoitettiin työpajoissa kerättyjen alustavien fokusryhmähaastatteluiden tuloksien 

läpikäynti, sekä keskustelu niiden herättämistä ajatuksista ja relevanttiudesta. Lisäksi haas-

tatteluissa haluttiin kartoittaa liiketoiminapäälliköiden näkemyksiä siitä, mitä asioita organi-

saation työnsuunnittelun prosessikehityksessä tulisi priorisoida. Samalla haluttiin varmistaa, 

että jokaisesta tiimistä on nimettynä edustaja projektiryhmään, jonka vastuulle varsinainen 

kehitystyö jää. Liiketoimintapäälliköiden kanssa käydyistä keskusteluista haettiin ensisijai-

sesti tukea nimenomaan tälle laajemmalle kehitysprojektille. 

Haastattelut toteutettiin syys-lokakuun vaihteessa lopulta yhteensä kolmen liiketoiminta-

päällikön kanssa. Yhden liiketoimintapäällikön kanssa, aktiivisista yhteydenotoista ja yri-

tyksistä huolimatta, haastattelua ei saatu sovituksi. Tämän ei annettu estää työn etenemistä, 

vaan tutkimuksen toisen vaiheen tuloksia päädyttiin käymään läpi, täydentäen ja todentaen 

saatuja tutkimustuloksia, kolmen muun liiketoimintapäällikön näkemysten pohjalta. Kaksi 

esihenkilöistä oli roolissaan varsin tuoreita, työkokemusta 3–6 kuukautta, kun taas kaksi oli 

toiminut jo pidempään esimiehenä kohdeorganisaatiossa. Hajonta kokemuksessa oli tutki-

muksen kannalta hyvä, koska näin saatiin huomioitua myös mahdollisia tekijöitä, jotka vai-

kuttavat organisaatiossa sijaitseva tiedon hyödynnettävyyteen eri kokemustaustoilla. Yhden 
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liiketoimintapäällikön näkemyksien poisjääminen haastatteluista ei vaarantanut tätä vaihte-

lua. 

Käydyt haastattelut toteutettiin Teamsin välityksellä kameroita auki pitäen. Tilaisuudet nau-

hoitettiin liiketoimintapäälliköiden suostumuksella ja aineisto litteroitiin haastatteluiden jäl-

keen. Tuloksissa analysoitaessa pyrittiin välttämään sellaisia korostuksia, jotka voivat hen-

kilöityä liikaa. Tuloksia raportoitaessa on tarvittaessa puhuttu liiketoimintapäällikkö A, B, 

C:stä. Työssä ei eritellä tarkemmin ketkä haastateltavista tavoitettiin, jottei liiketoiminta-

päälliköiden anonymiteetti vaarannu. Aineistossa pyritään välttämään liiketoimintapäälli-

köiden tiimien yksilöimistä samasta syystä. Mahdollinen vaihtelu on kuitenkin pyritty ra-

portoimaan ja huomioimaan tutkimuksessa (Hennink 2014, 137).  

6.4  Tutkimusaineiston analysointi ja tulkinta 

Tutkimustuloksia analysoitaessa hyödynnettiin sekä nauhoitettua että dokumentoitua dataa. 

Analyysivaiheessa kerätty aineisto lajiteltiin 5 x Miksi -juurisyyanalyysin pääteemojen ym-

pärille, jotka hahmottuivat aineistoa luokiteltaessa. Synteesivaiheessa aineisto lajiteltiin teh-

tyjen löydösten, yhteisten tekijöiden perusteella, joita eri fokusryhmät olivat nostaneet esille 

toisistaan riippumatta / toisten antamia vastauksia tietämättä. Synteesivaiheessa keskityttiin 

löytämään yhteisiä tekijöitä, joilla on vaikutuksia työnsuunnitteluprosessiin toimivuuteen – 

tai toimimattomuuteen. Eri näkökulmat huomioivalla analyysillä oli merkittävä rooli johto-

päätösten muodostamisessa. Johtopäätösvaiheessa kerätty aineisto oli ensisijaisessa roolissa 

ja kaikki esille nousevat tulkinnat pyrittiin nostamaan työn tuloksissa esille (Puusa et al. 

2020, 146–152). Luvun 5.4 teoreettinen viitekehys toimi tutkimusta ohjaavana, ei määrää-

vänä tekijänä. Seuraavaksi esitellään yksityiskohtaisemmin aineistokeruuvaiheiden kaksi ja 

kolme aineiston käsittelyä ja niistä tehtyjä tulkintoja. 

6.4.1  Tulokset 5 x Miksi – juurisyyanalyyseistä ja fokusryhmähaastatteluista 

Analysointivaiheessa yhdistettiin ensin asiantuntijaryhmissä syntyneet työpajatuotokset yh-

teen mind map -tyyliseen kuvaukseen, jotta keskeiset teemat ja niiden linkitys työn teoreet-

tiseen viitekehykseen hahmottuivat (kuvio 14) (Hennink 2014, 129–134).  
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Kuvio 14. Fokusryhmien 5 x Miksi – työpajatulosten koonti 

 

Kuvioon 14 koostetut 5 x Miksi -työpajatulokset kokoavat yhteen kaikkien neljän työpaja-

ryhmän keskeiset ajatukset havaituista haasteista työnsuunnitteluun liittyen. Koko aineisto 

löytyy liitteestä 1. Keskeisiä asioita on korostettu kuviossa oranssilla. Mind map koosteen 

jälkeen asiantuntijaryhmähaastatteluiden tallenteet litteroitiin Word -asiakirjoiksi ja kerätty 

aineisto luokiteltiin ja järjesteltiin taulukoksi (liite 2). Litteroinnilla varmistettiin kerätyn ai-

neiston dokumentointi, kokonaisuuden hahmottaminen ja se, ettei mitään olennaista aineis-

toa jäänyt käsittelemättä. Näin varmistettiin samalla, että tilaisuuksissa puhuttu tuki niissä 

tuotettuja 5 x Miksi -juurisyyanalyysejä.  

Koska asiantuntijat työskentelivät ryhmissä, eikä nauhoitetusta aineistoista voitu yksilöidä 

henkilöitä, päädyttiin fokusryhmien tulokset esittämään pääosin ryhmien kollektiivisina nä-

kemyksinä. Yksittäisiä näkemyksiä pyrittiin poimimaan litteroidusta nauhoitusaineistosta 

silloin, kun sieltä löydettiin selkeää tukea kollektiivisesti synnytetyille näkemyksille. Tutki-

mustulosten yhteydessä esitetyillä lainauksilla on pyritty havainnollistamaan saatuja tulok-

sia. (Hennink 2014, 130–131.) Tiimin jäsenten välistä vuorovaikutusta ei ole analysoitu erik-

seen. Koska haastattelija on itse varsin tuore jäsen organisaatiossa, ei hän myöskään tunnis-

tanut jälkikäteen äänessä olleita henkilöitä.  

Aineiston kategorisointi aloitettiin tunnistamalla samaa asiakokonaisuutta koskevat asiat. 

Analyysin edetessä aineiston luokittelu jäsentyi ja tarkentui. Tuloksia käsiteltäessä pyrittiin 



68 
 

nostamaan esille suoria lainauksia, sitaatteja, jotka edustivat ryhmän yleistä näkemystä kä-

siteltävästä asiasta. Tavoitteena oli tunnistaa asioita, jotka vaikuttavat nykyiseen toimintata-

paan ja joihin selkeästi kaivataan parannusta. Tässä kohtaa oli jälleen pyrkimys vahvistaa 

organisaation jäsenten sitoutumista pro gradu -tutkielman jatkoksi perustettuun työnsuunnit-

telun kehittämisprojektin ja sitouttamaan sen seurauksena syntyviin mahdollisiin toiminta-

tapamuutoksiin. 

Aineistoa analysoitaessa esille nousi vahvasti neljä näkökulmaa: toimintatavat / prosessi, 

asiakaslähtöisyys, resursointi / osaaminen ja myyntityö (taulukko 3). Hieman yllättäen esi-

miesten roolia ei keskusteluissa juurikaan painotettu. 

Taulukko 3. Eniten esille nousseet kehityskohteet fokusryhmähaastatteluissa 

Osa-alue Esiintymä (kpl) kommenteissa 
Toimintatavat / prosessi 15 

Asiakaskeskeisyys 14 

Resursointi / osaaminen 12 

Myynti (prosessi) 17 

Johtajuus 3 

 

Pro gradun -teoriaosuudessa taulukossa kolme esiintyvät prosessien mukainen toiminta ja 

niiden kehittäminen, asiakaskeskeisyys ja riittävä resurssointi oli nostettu merkittävään roo-

liin sekä laadun että prosessikehittämisen näkökulmasta. Keskusteluissa esille noussut 

myyntiin liittyvä näkökulma tuli osittain yllätyksenä. Yleisemmällä tasolla lähes kaikki 

kommentit huomioivat joko asiakasnäkökulman tai myyntiin liittyvät haasteet, liittyi kes-

kustelu sitten prosesseihin, työkaluihin, johtamiseen, perehdytykseen tai resurssoinnin kehi-

tystarpeisiin. 

Aineistoa luokiteltiin ensin siten, että ylätason otsikkona toimivat tutkimuskysymykset ”tie-

don hyödyntäminen” ja ”nykyinen toimintamalli”. Näiden alle listattiin esille nousseista tee-

moista kehityskohteita. Aineistosta erotettavat teemat olivat asiakaskeskeisyys, työkalut ja 

toimintatavat, johtaminen, perehdytys ja tietoisuus, työkuorma ja resursointi sekä prosessi 

ja töiden suunnittelu (liite 2). Kun näiden teemojen alle kerättyä aineistoa käytiin vielä sy-
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vällisemmin läpi, syntyi taulukon kolme mukainen jaottelu. Tämän jälkeen luokiteltua ai-

neistoa lähdettiin kuvaamaan visuaalisesti ja löydettiin kaksi keskeistä kuvattavaa asiakoko-

naisuutta – asiakaslähtöisyys ja sen toteuttamiseen tarvittavat tiedot (kuvio 15) sekä tarvit-

tavien tietojen vaikutus työnsuunnitteluvälineeseen / prosessiin. Jälkimmäisen osalta pää-

dyttiin kuvaamaan kerätyn aineiston pohjalta nykytila ja tavoitetila (taulukko 5). Näitä esi-

tellään luvuissa 7.1 ja 7.2 osana pro gradu -tutkimuksen kehitysehdotuksia. 

Henninkiä (2014) lainaten tutkimusongelman luonteen perusteella loogiseksi käytettäväksi 

argumentiksi valikoitui kausaalinen argumentti, jonka avulla pystyttiin selittämään, miten 

tietyt tekijät vaikuttavat siihen, miten töitä suunnitellaan tällä hetkellä (nykytila). Ylös py-

rittiin listaamaan myös mahdolliset positiiviset asiat, vaikka tutkimuksen pääfokus ei ollut-

kaan niissä. Positiivisten asioiden tunnistamisella oli kuitenkin merkittävä rooli jatkoa aja-

tellen, jotta mahdollisista hyviksi koetuista käytännöistä pystyttäisiin pitämään kiinni myös 

jatkossa.  

Aineiston kategoriointia tiimeittäin ei nähty tarpeelliseksi. Työn tavoitteena oli tukea yhtei-

sen toimintatavan kehittämistä ja löytää aineistosta käytäntöjä, joissa on hajontaa, sekä tun-

nistaa organisaatiossa yleisesti tunnistettujen haasteiden juurisyitä. Aineistoanalyysin poh-

jalta tehdyt johtopäätökset toimivat vastauksina tutkimuskysymyksiin (Puusa et al., 2020, 

151–153). Aineiston keräämiseen käytettiin yhteensä kolme työpäivää, mutta sen luokitte-

luun ja analysointiin meni useampi viikko, sillä tallenteiden kuunteleminen ja litterointi vei-

vät itsessään jo useamman päivän. Empiirisen tutkimuksen johtopäätöksiä käsitellään tar-

kemmin luvussa 7. Kaikkia saatuja tuloksia ei ole sisällytetty lopullisiin tutkimustuloksiin, 

vaan ainoastaan merkitykselliset, tutkimuksen tavoitteisiin vastaavat, tulokset. Tulokset py-

rittiin esittämään osana ongelmanratkaisua siten, että ne toimivat aineistona työn suunnitte-

lun prosessin kehittämistiimille, joka pro gradu -tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa 

perustettiin (Hennink 2014, 129–137 & 144). 

Tutkija toimii kohdeorganisaatiossa myös itse, mutta työsuhde on tutkimuksen suorittamisen 

aikaan varsin tuore. Näin ollen organisaatioin toimintatapoja pystytään tarkastelemaan as-

tetta kriittisemmin, kuin jos nykyiset toimintatavat olisivat jo omaksuttuja ja rutiininomaisia. 

Tästä huolimatta tuloksia raportoitaessa on kiinnitetty huomiota siihen, ettei tutkijan omat 

tulkinnat sekoitu tutkimuksesta saatuihin tuloksiin. (Hennink 2014, 137.) Sitouttamisessa 

työpajoihin tai haastatteluihin ei ilmennyt ongelmia. Tätä edesauttoi se, että kyse oli organi-

saation strategisen kehityshankkeen osana toteutettavasta kehityskartoituksesta. 
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6.4.2  Liiketoimintapäälliköiden haastattelut 

Liiketoimintapäälliköiden haastattelut pidettiin syys-lokakuun taitteessa ja kaikki käydyt 

keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Liiketoimintapäälliköiden haastattelut antoivat tukea 

tehdyille löydöksille tutkimuksen vaiheessa kaksi ja voitiin todeta, että tiimien esille nosta-

mat haasteet olivat totuudenmukaisia (taulukko 4). 

Taulukko 4. Yhteenveto liiketoimintapäälliköiden haastatteluista 

 

Taulukosta 4 nähdään kootusti, että kerättyyn tietoon työkuormasta ei voida tällä hetkellä 

luottaa, eikä se ole käyttökelpoista sellaisenaan. Myös tiedonkeruumenetelmät ja työkalut 

vaihtelevat. Kehitystoiveet ovat yhtenäiset, näkyvyys kokonaistyömäärään on saatava toi-

mimaan. 

Tällä hetkellä työkuorman mitoitustietoa ei ole saatavilla yhdestä paikasta, eikä raportointiin 

käytettävään vanhaan työkaluun ole saatu siirrettyä kaikkia tarvittavia tietoja. Tämä johtuu 

siitä, että eri toimialojen asiantuntijoilla on osittain erilaisia haasteita, minkä lisäksi nykyi-

nen työkuorma on estänyt tietojen siirtämistä sinne. Osa tiimin jäsenistä ylläpitää melko täy-

dellistä dataa raportointityökalussa, osa erinäisissä taulukoissa. Hajautuneita toimintatapoja 

on yritetty yhtenäistää ja saada etenkin uudet resurssit, tuoreet rekrytoinnit, toimimaan yh-

den toimintatavan mukaisesti. Yhtenäisellä toimintatavalla tässä tarkoitetaan kunkin liike-

toimintapäällikön käsitystä siitä, mitä työkaluja tulisi käyttää. 

Erilaiset toimintatavat jopa tiimien sisällä on aiheuttanut sen, että liiketoimintapäälliköiden 

raportoimat työmäärät ja budjettiennusteet perustuvat siihen, minkälaista tietoa he onnistu-

vat keräämään tiiminsä jäseniltä. Koska suurin osa asiantuntijoita työstää ja toimittaa aineis-

toa omalla tavallaan, joutuvat liiketoimintapäälliköt työstämään edelleen keräämäänsä ai-

neistoa manuaalisesti. Tämä johtuu siitä, että kerätyt tiedot eivät ole täydellisiä tai käyttö-
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kelpoisia vaadittuun tarkoitukseen. Tämä korostui etenkin liiketoimintapäällikkö A:n haas-

tattelussa. Liiketoimintapäällikkö B korosti myös sitä, että eri järjestelmistä saatavat tiedot 

poikkeavat toisistaan ja on vaikea tietää, mihin niistä voi luottaa. Saadut vastaukset ovat 

osoitus siitä, että tietynlainen kurinalaisuus ja yhteiset pelisäännöt puuttuvat. Kerätyn datan 

luotettavuutta on kuvattu taulukossa neljä liikennevaloväreillä. Värit osoittavat, että kerätty 

data ei ole yhdenkään tiimin osalla käytettävissä sellaisenaan. 

Liiketoimintapäällikkö A:n haastattelussa korostui nykyisen raportointityökalun käyttökel-

vottomuus työnsuunnitteluun. Osa tiimeistä koostuu useammasta alatiimistä, mikä vaikeut-

taa kokonaissuunnittelua entisestään. Työkuorman arviointi perustuu paljolti kuukausita-

solla käytävissä tiimipalavereissa saatuun tietoon sekä one-to-one keskusteluissa esille nous-

seisiin asioihin. Ajantasaisin tieto asiantuntijoiden työkuormasta on saatavilla heidän kalen-

tereistansa. Tämän vuoksi liiketoimintapäällikkö A nosti tärkeimmäksi kehityskohteeksi ko-

konaistyömäärään näkyväksi tekemisen. Tätä tuki myös liiketoimintapäällikkö B:n haastat-

telu, jossa korostettiin vielä enemmän sitä, että apuja siihen, miten työnsuunnittelua voitai-

siin tehdä, tarvitaan. Budjetointi, ennustaminen ja työn suunnittelu perustuvat kaikki samaan 

tietoon, mutta tällä hetkellä selkeä näkyvyys laajamittaiseen työnsuunnitteluun puuttuu. 

Haastatteluiden aikana esitettiin myös toiveita järjestelmän ominaisuuksille. Järjestelmän tu-

lee tukea erilaisia toimialoja ja pystyä ottamaan huomioon myös asiakkaiden sisäiset erot, 

kuten palveluiden etenemisen (vanhenemisen) eri sykleissä. Ideaalitilanteessa myös ei-las-

kutettava asiakastyö saataisiin näkyviin paremmin. Liiketoimintapäällikkö A ja C tuntuivat 

olevan tyytyväisiä yhteen nykyisistä Excel-työkaluista, kunhan sen käyttö saataisiin yhden-

mukaistettua. Liiketoimintapäällikkö B sen sijaan kiteytti loistavasti, että tarvitaan sellainen 

järjestelmä, joka on osana prosesseja ja päivittyy, kun jotain muuttuu. Uutta Exceliä työka-

luksi ei hänen mukaansa kaivata. Lisäksi järjestelmän tulisi olla kestävä, eli sellainen, että 

kun uusia toimintatapoja luodaan, niin ne kestävät myös aikaa. Ei siis niin, että vuoden 

päästä ollaan tilanteessa, että toimintatapoja pitää jälleen muuttaa. Tämä näkemys tukee vas-

tuullisen projektihallinnan kestävyys -näkökulmaa (Larsson & Larsson 2020). 

Työnsuunnittelu linkittyy läheisesti asiakkuuksien hallintaan ja näitä molempia hoidetaan 

hyvin itsenäisesti asiantuntijoiden toimesta. Tämä viittaa jälleen asiantuntijoiden autonomi-

seen asemaan. Yhtenäisten työkalujen käyttöönottamisella ja selkeän näkymän aikaansaa-

misella siihen, mitä kukin asiantuntija ja tiimin muut jäsenet tekevät kuukausitasolla, saatai-
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siin työkuorman seuraamisesta todenmukaisempaa. Tämä mahdollistaisi myös yhteismital-

listen tietojen hyödyntämisen työnsuunnittelussa ja työkuorman seuraamisessa. Tiedolla 

johtaminen helpottuisi entisestään, jos kerättyä tietoa pystyttäisiin visualisoimaan. Tämä 

edesauttaisi myös sekä liiketoimintapäälliköiden välistä dialogia, että liiketoimintapäälliköi-

den käymää dialogia asiantuntijoiden suuntaan. 

Myynti- ja resurssisuunnittelun pitäisi edetä käsi kädessä. Lisäksi näkymä viikkotason työ-

kuormaan tulee saada nykyistä paremmalle tasolle. Näin nähtäisiin paremmin vapaat viikot, 

joita voitaisiin hyödyntää joko työkuorman tasaamisessa tai lisämyynnin tavoittelemisessa. 

Edellä kuvattu on osoitus siitä, että myös myyntityö tarvitsee tuekseen prosessia, jonka lop-

putuloksena saadaan näkyvyys työkuormaan.  

6.5  Tutkimuksen luotettavuus 

Laadullisessa tutkimuksen suorittamisen yhteydessä arvioidaan tutkimuksen uskottavuutta 

ja toimivuutta – sitä, onko tutkimus mitannut sitä, mitä sen on ollut tarkoitus. Tämän pro 

gradu -tutkimuksen luotettavuutta on pyritty nostamaan käyttämällä sekä erilaisia teorioita, 

että haastatteluita (fokus- ja yksilöhaastattelut). Analyysin johdonmukaisuus, reliabiliteetti, 

on pyritty todistamaan kuvaamalla mahdollisimman tarkasti, miten saatuja tuloksia on käsi-

telty. Myös tutkimuksen toteutustavat ja niissä käytetyt metodit on avattu. Näiden avulla 

tutkimuksen tulisi olla toistettavissa muissa asiantuntijaorganisaatioissa. (Koppa 2021.) 

Luotettavuutta on pyritty lisäämään tutkimusongelman kannalta relevantteihin teorioihin ja 

tutkimuksiin perehtymisellä, sekä perustelluilla ratkaisuilla (Puusa et al. 2020, 181). Työn 

teoreettisessa osiossa on kuvattu, miten projektijohtamisen näkökulman mukaan ottaminen 

on koettu tärkeäksi, vaikka kohdeorganisaation toiminta ei perinteistä projektiorganisaatiota 

muistutakaan, vaan sen palvelut ikään kuin myyvät itse itseään. Osa liiketoimintapäälliköistä 

koki, että projektiorganisaation toimintamalli ei tästä syystä ole hyödynnettävissä. Tutki-

muksen teoriaosuuden pohjalta voidaan kuitenkin todeta, että näin ei ole. Prosessijohtaminen 

ei liity vain projektiluontoiseen toimintaan (IPMA 2019). Kohdeorganisaatio pyrkii projek-

tiorganisaatioiden tavoin kasvuun, minkä lisäksi toiminnan keskiössä on asiakastyytyväi-

syys. Tämä ei tarkoita sitä, että jokainen tuotettu asiakaskokemus täytyy projektisoida, vaan 

sitä, että toimintamallien kehitys projektisoidaan ja projektitoiminnan kehittämiseen liittyviä 

työkaluja hyödynnetään toiminnan kehittämisessä.   
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Tietojen hyödyntämisen ja laadulla johtamisen näkökulmien mukaan ottaminen osoittautui-

vat arvokkaiksi käsiteltävän aiheen kannalta. Tämän lisäksi valittu, osallistava tutkimusme-

todi osoittautui toimivaksi, sillä organisaation jäsenet pääsivät sekä tunnistamaan nykyisiä 

toimintatapoja että miettimään, mitä kehitettävää niissä on. Näin tutkimuksessa pystyttiin 

hyödyntämään diversiteetin voima ja asiantuntijat saatiin sekä sitoutumaan prosessiin että 

oppimaan. Samalla asiantuntijat pääsivät sanoittamaan ajatuksiaan siitä, mitä toimintatapoja 

tulee kehittää töiden suunnittelun helpottamiseksi.  

Fokusryhmähaastatteluita käyttämällä saatiin huomattavasti laajempi otos ja aineisto, kuin 

mitä olisi saatu muutamia yksittäisiä asiantuntijoita haastattelemalla. Tutkimuksen otos oli 

varsin kattava, sillä fokusryhmähaastatteluihin osallistui 50 asiantuntijaa 52:sta (taulukko 2). 

Vaikka tallennettujen tilaisuuksien aineistosta ei voida varmuudella sanoa, että kaikkien tii-

mien kaikki jäsenet osallistuivat keskusteluun, voidaan otantaa silti pitää merkittävänä. Fo-

kusryhmähaastatteluiden arvoa tutkimukselle lisää se, että ryhmien jäsenillä on yhteinen 

tausta, ammattikieli ja siten myös luottamus avoimeen dialogiin (Puusa et al., 2020, 108). 

Tutkimusmenetelmä ei ollut ainoastaan tutkijan kannalta hedelmällinen, vaan myös opetta-

vainen ja silmiä avaava organisaation edustajille. Valittua tutkimusmetodia ja aineistonke-

ruutapoja on kuvattu tarkemmin alaluvuissa 6.2 ja 6.3. Tutkijan vaikutukset saatuihin tulok-

siin ja näkemyksiin pyrittiin minimoimaan. Tutkijan rooli fokusryhmähaastatteluissa oli ti-

laisuuksien fasilitointi ja keskustelun ylläpito. Tilaisuuden luonteeseen ja valittuihin tapoihin 

kerätä tietoa (fokusryhmä, 5 x Miksi) kiinnitettiin huomiota etukäteen ja fokusryhmät akti-

voitiin keskusteluihin tutkimusvaiheen yksi tuloksilla. Tutkimustuloksia raportoitaessa, tu-

losten luotettavuutta lisättiin käyttämällä haastateltavien sitaatteja. (Puusa et al. 2020, 184.) 

Fokusryhmähaastatteluita on analysoitu ja merkittäviä painotuksia havaituista kehityskoh-

dista on kuvattu taulukon 3 luvuissa. Taulukon avulla pystytään perustelemaan tehtyjä joh-

topäätöksiä. 

Pro gradun -tutkimusaihe valikoitui käytännön tarpeiden perusteella ja antoi mahdollisuuden 

lisätä kohdeorganisaation sisäistä dialogia tärkeäksi koetun aihealueen ympärillä. Lisäksi se 

auttoi muodostamaan projektiryhmän, jonka vastuulle jäi tämän työn kehitysideoiden huo-

mioiminen käytännön prosessi- ja toimintatapojen kehittämistyössä. Yhden liiketoiminta-

päällikön näkemyksien puuttumisen vaikutusta on vaikea arvioida. Vaikka kolmen muun 

näkemykset, työuran pituudesta kohdeorganisaatiossa riippumatta, saivat tukea toisiltaan, 
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voi olla, että jotain relevanttia tietoa jäi saavuttamatta. Tässä tapauksessa pelastus on kuiten-

kin se, että kaikki liiketoimintapäälliköt jatkavat tätä pro gradu -tutkimusta seuraavassa pro-

jektitiimissä. Näin ollen myös tässä tutkimuksessa saamatta jääneet näkemykset voidaan 

huomioida viimeistään silloin. Tämän tutkimuksen luotettavuutta se ei kuitenkaan lisää. 

Työn tulosten eettisyyttä arvioitaessa on hyvä ottaa huomioon se, ettei aineiston litteroimi-

nen ja luokittelu ollut aivan yksiselitteistä ja suoraviivaista. Aineisto saatiin jäsenneltyä ja 

sieltä löydettiin keskeisiä kehitysaihioita. Valinnat on kuitenkin tehty tutkijan subjektiivisten 

tulkintojen mukaisesti. Työn tulokset, mitä tulee prosessien kehittämiseen, ovat yleistettä-

vissä mihin tahansa asiantuntijaorganisaatioon, joiden pääpaino on palveluiden tuottami-

sessa. Tuloksia läpikäytäessä on kuitenkin pidettävä mielessä, että konteksti, jossa työ on 

toteutettu ei vastaa perinteistä projektityötä. Tästä huolimatta isojen ja haastavien asiakkuuk-

sien hoitaminen vaatii projektijohtamisen ja -suunnittelun kaltaisia tietotaitoja. 

 

7  Tiedon hyödyntämisen tehostaminen työn strategisessa suunnit-

telussa 

Tässä luvussa esitellään pro gradu -tutkimuksen empiirisen osuuden tulokset ja pohdinta. 

Alaluvuissa käydään dialogia edellä esitetyn teorian kanssa siten, että tuloksista käy ilmi 

sekä nykyisessä toimintatavassa havaitut haasteet ja kehittämiskohdat että toivotut kehitys-

suunnat. Alaluvuissa pyritään kuvaamaan mahdollisimman tarkasti eri osa-alueiden nykytila 

ja niihin liittyvät kehitystarpeet. Käsiteltäviä osa-alueita ovat kirjallisen osuuden mukaisesti 

työnsuunnitteluprosessi, tiedon hyödyntäminen ja työkuorma, joissa huomioidaan myös laa-

dun näkökulma. Lisäksi tuloksissa käsitellään myyntityötä, sillä se nousi empiirisessä osuu-

dessa merkittäväksi kehittämisen osa-alueeksi. Myös tämä osa-alue on linkitettävissä teoria-

löydöksiin. Koska on käynyt ilmi, että kohdeorganisaation tulee muuttaa toimintatapojaan, 

on tärkeää vielä lopuksi pohtia johdon roolia tulevassa laajemmassa kehitysprojektissa. 

Tutkimustuloksien läpikäymisen jälkeen jokaisen lukijan tulisi olla tietoinen siitä, mitä teki-

jöitä työnsuunnittelun prosessikehityksessä tulee ottaa huomioon. Tuloksia läpikäytäessä on 
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hyvä muistaa, että kyse on geneerisistä suosituksista, jotka luovat edellytykset prosessikehi-

tykselle, mutta eivät tarjoa valmista ratkaisua. Saatuja tutkimustuloksia voidaan pitää koh-

deorganisaation kannalta eräänlaisena lähtötila-analyysinä. 

7.1  Työnsuunnitteluprosessin nykytila ja kehitystarpeet 

Luvussa 3.2 käsiteltiin sitä, kuinka organisaatioilla tulee olla selkeä käsitys siitä, miten töitä 

tulee suorittaa ja mitä työkaluja missäkin vaiheessa tulee käyttää, ennen kuin prosessia voi-

daan lähteä kehittämään. Tutkimustuloksista kävi ilmi, ettei varsinaista työnsuunnittelupro-

sessia ole toistaiseksi määritelty. Tämän vuoksi kohdeorganisaation tulee ensimmäisenä 

määritellä työnsuunnittelun prosessi ja miettiä sitä määrittäessä, onko kyse operatiivisesta 

vai strategisesta prosessista. Prosessin parantaminen on tässä vaiheessa sivuutettu, kun läh-

tökohtaisesti prosessin olemassaoloa ei tunnisteta. Kyse on kohdeorganisaation strategisesta 

kehityshankkeesta ja se linkittyy strategisiin tavoitteisin, minkä takia voidaan katsoa, että 

kyse on Bider & Jalali (2014, 724) mainitsemasta strategisesta prosessista. Strategisella pro-

sessilla viitataan toimintatapojen määrittämiseen, vaikka käytännön tasolla kyse on operatii-

visesta toiminnasta. Asian ylianalysoiminen ei kannata, sillä tärkeintä on saada ensimmäinen 

malli prosessista luotua, jotta sitä voidaan lähteä kehittämään edelleen. 

Tutkimustuloksia analysoitaessa on käytetty hyväksi palvelukonseptin prosessikuvausta. 

Sen ja laatuun liittyvien näkökohtien avulla on  määritelty kuvioon 15 asiakaskokemuksen 

ja jatkuvuuden näkökulmasta työnsuunnitteluprosessin kriittisimmät näkökohdat. (Arter 

2020, 13–18.) 
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Kuvio 15. Asiakaslähtöisyyteen vaikuttavat tekijät 

 

Kuviossa 15 korostuu asiakasvastaavien rooli sekä asiakkaiden tarpeiden ymmärtämisessä 

että arvioijavalinnassa. Jotta asiakasvastaavilla olisi edellytykset suoriutua roolistaan, tulee 

heillä olla riittävästi tietoa käytettävissä resursseista – sekä resurssien kompetenssista (päte-

vyyksistä) että työkuormasta. Tämän lisäksi heillä pitää olla kattava käsitys siitä, minkälaista 

työkuormaa asiakas aiheuttaa. Kuvio 15 toimii eräänlaisena prosessikuvauksena, hahmotel-

mana sille, mitä asiakastietoja tarvitaan, jotta organisaatio voi luoda lisäarvoa toiminnallaan 

ja parantaa suorituskykyään (Wu & Lin 2009, 924–925).  

Prosessikuvauksessa tulee ottaa huomioon organisaation tarpeiden lisäksi toiminnan luonne. 

Fokusryhmien haastattelutuloksissa korostettiin toiminnan palveluonnetta sekä muutoksen 

pysyvyyttä. Asiaa kommentoitiin seuraavasti: 

”Muutos on pysyvää. Ei pystytä ennustamaan tulevaa, joten kyse ei voi olla staatti-
sesta prosessista. Pitää miettiä miten pystytään hallitsemaan muutosta.” 

Tämä kommentti kertoo siitä, että asiakastarpeet elävät, minkä lisäksi resursseja sekä tulee 

että lähtee. Uusien resurssien mukanaan tuomia haasteita ei voi sivuuttaa, sillä prosessissa 

tulee huomioida myös pätevöitymiseen menevä aika, mikä on kyseisellä alalla vähintään 

puoli vuotta. Kohdeorganisaatio on selkeästi tilanteessa, jossa lähdetään liikkeelle rajoituk-

sien lisäämisestä nykyiseen toimintatapaan (Schonenberg et al. 2008). Joustavista ja jäykistä 
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prosesseista on puhuttu yksityiskohtaisemmin luvussa 3.2. Nykyisen toimintatavan liika 

joustavuus näkyy myös asiantuntijoilta saaduissa vastauksissa: 

”Dataa kerätään eri pohjille, joka on hankalaa ja johtaa siihen, että syntyy omia työ-
kaluja.” tai  

”Eri arvioijilla on erilaiset toimintatavat (tietolähteiden moninaisuus ja luotettavuus).  
Ei voida luottaa löydettyyn dataan, esim. mitoitukseen.” 

Vaikka nykyiseen toimintamalliin haetaan tietynlaista ryhtiä, tulee kehityshanketta lähestyä 

ketterästi, eli siten, että prosessien mallintaminen ja käytettävien työkalujen suunnittelemi-

nen (järjestelmä) yhdistetään yhdeksi vaiheeksi, jolloin kehittymistyössä voidaan edetä pie-

nemmissä ja nopeammissa sykleissä (Bider & Jalali 2014, 693). Tässä vaiheessa prosessike-

hitystä kannattaa pitää mielessä Wu & Lin. (2009, 926) teettämän tutkimuksen tulokset laa-

dun ja tiedon johtamisen yhdistämisestä Six Sigma -metodologiaa hyödyntäen. Jotta proses-

sista saadaan toimiva, on johdon osoitettava sitoutumisensa ja organisaation varmistettava, 

että asiakkaiden tarpeet on ymmärretty ja heitä on kuunneltu. Vasta tämän jälkeen voidaan 

luoda perusteiltaan toimiva työnsuunnittelun prosessi ja ajan saatossa pyrkiä parantamaan 

sitä Six Sigma -periaatteiden mukaisesti.  

Organisaation kannattaa tähdätä pieniin voittoihin ja nähdä työnsuunnitteluprosessinkehi-

tystyö pidemmän aikavälin projektina. Kun ensimmäinen toimintamalli ja siihen soveltuvat 

työkalut on saatu jalkautettua, kannattaa prosessin suorituskykyä ja saavutettujen tulosten ja 

asetettujen tavoitteiden välistä eroa arvioida säännöllisesti ja ryhtyä tarvittaviin korjaaviin 

toimenpiteisiin. Alussa tiheät seurantavälit ovat suositeltavia. Prosessin kehittyessä ja toi-

mintatapojen juurtuessa toivotunlaisiksi, voidaan seurantaväliä harventaa. Prosessia kehittä-

essä on mielessä pidettävä asiakkaiden tarpeita vastaavien palveluiden kehittäminen, ei vain 

nykytilan ongelmien ratkominen. (Wu & Lin 2009, 927.) Prosessin kehittämisen projektoi-

miseen ja projektin suunnitteluun, kuten tavoiteasetantaan, voi hakea tukea luvusta 3.1. 

7.2  Tiedon hyödyntämisen nykytaso ja tavoitetaso 

Työnsuunnitteluprosessin kuvaaminen edellyttää ymmärrystä siitä, minkälaisia tietoja tarvi-

taan, että työsuunnittelu ylipäänsä on mahdollista. Erityisesti huomiota tulee kiinnittää tie-
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donhallintaprosessin vaiheisiin, joita ovat tietojen hankinta, tietämyksen levittäminen ja tie-

tojen soveltaminen. (Yusr et al. 2017, 960.) Kohdeorganisaation tiedon hallinnan nykytilaa 

sekä toivottua tilaa koskevat tulokset fokusryhmähaastatteluista on koottu taulukkoon 5.  

Taulukko 5. Tarvittavien tietojen huomioiminen työnsuunnittelun toimintatapaa määriteltä-
essä 

Nykytila Tahtotila 
Töiden (vuosi)suunnittelu tapahtuu liian myö-
hään 
Kiirehuippuja, sesonkiluonteisuutta ei huomi-
oida tarpeeksi 

Näkyvyys lyhyen tähtäimen tarkempaan työnsuunnitteluun 
(kvartaalitasolla) 
Vuosisuunnittelu huomioi myös pätevöitymisen 
  

Toimintatavat ovat erilaisia eri tulospaikoilla, 
jopa eri henkilöillä yhden tulospaikan sisällä 
 Ei voida luottaa löydettyyn dataan, esim. 

mitoitukseen 
 Vaikeuttaa arvioijien käyttämistä toisilta 

tulospaikoilta 
 Syntyy omia työkaluja, kun dataa kerä-

tään useille eri pohjille, mikä hankaloittaa 
kokonaisuuksien hahmottamista 

  

Liiketoimintapäälliköillä vahvempi rooli suunnittelun teke-
misen tavan määrittelyssä 
 Töiden suunnittelu koordinoidusti. Ruotsin tai kil-

pailijoiden toimintamallin benchmarkkaus. 

  
Resurssien hyödyntäminen oman tulospaikan ulkopuolelta 
tarvittaessa (yhteisten toimintatapojen ja yhteistyön paran-
taminen) 
  

Kokonaisnäkyvyys puuttuu (ei tiedetä mitä ta-
pahtuu, ei voida hallita kokonaisuutta) 

 Järjestelmät eivät tue työnsuunnittelua, 
hirveästi joudutaan tekemään muistin 
varassa 

 Ei näkyvyyttä asiakkaisiin, ei edes oman 
tiimin 

 Ei kokonaiskuvaa organisaatiossa ole-
vista pätevyyksistä 

Suunnitelma on eri kuin toteuma eikä näky-
vyyttä todelliseen työkuormaan ole 

 Kaikille tehtäville töille ei ole allokoitu 
aikaa 

 Erilaisia standardien asettamia rapor-
tointivaatimuksia ei oteta huomioon 

 Ei laskutettavaa aikaa (raportointi, kou-
lutus, materiaalien valmistus etc.) ei 
huomioida työkuormassa / töiden suun-
nittelussa 

  

Otetaan huomioon resurssien jaksaminen. Aikaa jää myös 
ajattelulle ja (työtapojen) kehittämiselle. 
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Taulukosta 5 nähdään työn suunnittelun nykytilan ja tavoitetilan väliset erot. Taulukko 5 

antaa indikaatiota siitä, minkälaisia kehitystarpeita ja -toiveita työn suunnittelun toimintata-

voille ja tiedon laadulle on organisaatiossa. Järjestelmältä odotetaan, että se kertoo, mikäli 

arvioijalta puuttuu jokin pätevyys asiakasnäkökulmasta katsottuna. Lisäksi sen toivotaan oh-

jaavan toimintaa, vaatien tiettyjen pakottavien tietojen syöttämistä suunnitteluvaiheessa, en-

nen kuin se antaa edetä. Lisäksi järjestelmässä tulee pystyä ylläpitämään kuormitussuunni-

telmaa siten, että se huomioi myös ei-laskutettavan työajan. Tässä kohtaa mielessä kannattaa 

pitää myös matka-ajan huomiointi, eli kokonaistyöajan balanssi (Chaime et al. 2016). Ide-

aalitilanteessa rakennettu järjestelmä muistuttaa myös siitä, missä asiakkaiden kanssa, jopa 

yhdelle asiakkaalle toimitettavien eri palveluiden kanssa, mennään.  

Tiedot ja tavoiteasetanta 

Saatavilla ja käytettävissä olevan tiedon tulee tukea organisaatiolle ja tiimeille, aina yksilö-

tasolle asti, asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tietojen pitää olla helposti hyödynnettä-

vissä ja tukea työnsuunnittelua siten, että vuositason liikevaihtotavoitteisiin per asiantuntija 

päästään. Työnsuunnitteluprosessin tulee toimia paitsi työtä helpottavana, niin myös tavoit-

teiden ja päämäärien saavuttamisen välineenä. Taloudellisten asioiden merkityksellisyyttä 

on korostettu muun muassa Haroldin (2019, 7–8) projektinhallintateoriassa.  

Resurssien hyödyntäminen 

Tahtotila resurssien hyödyntämisestä yli tulospaikkojen, mikä kävi ilmi jo tutkimuksen en-

simmäisessä vaiheessa (kuvio 12) on seikka, jonka pitäisi motivoida myös liiketoimintapääl-

liköitä yhteisten toimintatapojen määrittämisessä ja myöhemmin yhteisten toimintatapojen 

käyttämiseen sitouttamisessa. Yhtenäiset toimintatavat ovat edellytys sille, että työt pysty-

tään aikatauluttamaan eli suunnittelemaan ja resurssien kuormitus saadaan läpinäkyväksi. 

Vasta kun kuormitustiedot ovat läpinäkyviä, voidaan työkuormaa jakaa oman tiimin ja mui-

den tulospaikkojen kesken (kuvion 12 tahtotila). Tukea tälle antaa Bendoly et al. (2010, 402) 

tutkimus, jonka tuloksissa havaittiin, etteivät johtajat ole valmiita jakamaan resurssejaan 

toistensa kanssa, mikäli töiden aikatauluttamisessa on haasteita. Haasteita on välttämättä, 

mikäli näkyvyyttä työkuormaan ei ole. 

Fokusryhmäkeskusteluissa ehdotettiin alalla toimivien kilpailijoiden työnsuunnitteluun liit-

tyvien toimintamallien selvittämistä sekä Ruotsin vastaavaan toimintamalliin tutustumista. 

Tätä projektiryhmän kannattaa harkita. Mallit eivät välttämättä ole sinällään sovellettavissa 
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kohdeorganisaatioon, mutta niistä voi löytyä hyviä työkaluja tai konkreettisia vinkkejä toi-

mintatapojen edelleen kehittämiseen. 

7.3  Työkuorman huomiointi töiden suunnittelussa 

Työkuorman optimointi tuotantoympäristössä on huomattavasti helpompaa ja enemmän tut-

kittua ja kehitettyä kuin asiantuntijatyössä. Matkustusta vaativassa asiantuntijatyössä kan-

nattaa huomioida klusterointi (Chaime et al. 2016, 1037). Tutkimustulosten mukaan kluste-

roinnin kaltaisia asioita, eli asiantuntijoiden sijaintia suhteessa asiakkaiden toimipaikkaan, 

ei huomioida työnsuunnittelussa. Tämä ei ole ainoa haaste kokonaistyökuormaa mietittä-

essä. Lisäksi fokusryhmähaastatteluista kävi ilmi, ettei kaikille tehtäväkuvaan määritellyille 

tehtäville ole allokoitu aikaa. Vuosisuunnittelu ei myöskään huomioi ei-laskutettua työaikaa, 

johon kuuluu muun muassa koulutus, aineistojen valmistelu ja raportointi. Tämä kertoo siitä, 

että suunniteltu työkuorma on eri kuin toteuma.  

Työkuorman näkyvyys 

Työkuorman näkyvyys on selkeä ongelma. Kohdeorganisaatiolla ei ole tällä hetkellä koko-

naisvaltaista käsitystä siitä, kuinka paljon asiantuntijat todellisuudessa tekevät töitä, kun ra-

portointi perustuu pelkästään laskutettaviin työtunteihin. Tämä aiheuttaa haasteita myös 

myynnin näkökulmasta. Organisaatio ei pysty tunnistamaan kuinka paljon uutta tai lisä-

myyntiä voidaan tehdä, kun sillä ei ole näkyvyyttä siihen, millainen resurssien työmäärä 

kyseisellä hetkellä on. Nykytilan kuormittavuudesta kertoo fokusryhmähaastatteluiden ai-

kana esitetty kommentti: 

”Vaikka näkisin lisämyyntimahdollisuuksia, mietin kahdesti. Pitää nimittäin suojella 
itseään, jos työkuorma on suuri.” 

Kommentti kertoo myös siitä, ettei resurssien allokointi ole aukotonta. Jos nykytila on huo-

lestuttava, niin on myös se, kuinka pitkään resurssit ovat olleet ylikuormitettuina. Pitkään 

organisaation palveluksessa ollut asiantuntija kommentoi nimittäin seuraavasti:  

”Resurssipula on pitkäaikaista. Ei laskutettavaa aikaa ei ole ikinä huomioitu.” 

Fokusryhmien tulokset puhuvat samaa, karua kieltä. Haastatteluista käy ilmi, että nykyisellä 

työkuormalla työssä ei jää aikaa ajattelulle, harvoin edes sähköpostien läpikäymiselle. Sa-

manaikaisesti uudet resurssit kohtaavat ihan erilaisia haasteita. Ensinnäkin heidän on itse 
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varmistettava, että he saavat riittävästi pätevöitymiseen vaadittavia asiakaskäyntejä pätevöi-

tyneiden kollegojen kanssa. Pätevöidyttyään he kokevat helposti ulkopuolisuuden tunnetta 

asiakasvastuita jaettaessa, kun he eivät ole ”piireissä”. 

Tietojen hyödyntäminen työsuunnittelussa ja resurssien allokoinnissa 

Myös tietojen käytettävyyden suhteen koetaan haasteita. Eräs asiantuntija kommentoi asiaa 

seuraavasti: 

”Uutena kun tulee, pitää tietää mistä tiedot löytyvät. Tiedot ovat hajallaan, eikä ha-
kemalla löydä. Niin sekavaa.” 

Nykyinen toimintatapa, tietojen hajallaan oleminen, aiheuttaa selkeän pullonkaulan. Tämä 

heijastuu myös saatavilla olevien resurssien täysipainoiseen hyödyntämiseen. Tuloksissa ko-

rostuu myös se, että vuosisuunnitelmien pitäisi ottaa paremmin huomioon henkilöiden päte-

vöitymiset, jotta toiminnan jatkuvuus voidaan taata. Tätä tukee myös kohdeorganisaatiosta 

kerätyt taustatiedot (taulukko 2), jotka osoittavat ikärakenteen ja kokemusvuosien puolesta, 

että organisaatiossa on sukupolvenvaihdos meneillään. 

Pitkällä tähtäimellä organisaation kannattaa miettiä sitä, miten he pystyvät entistä tehok-

kaammin hyödyntämään tietoa asiantuntijoiden kotipaikoista suhteessa asiakkaisiin. Tällä 

saattaisi olla merkittävä vaikutus paitsi kustannuksiin, niin myös työhyvinvointiin kokonais-

työajan lyhentyessä.  

7.4  Myyntityön rooli työnsuunnittelussa 

Teoriaosuudessa ei osattu ennakoida kuinka vahva rooli myyntityöllä on kohdeorganisaation 

toiminnan suunnittelussa. Tulos oli yllättävä siinäkin mielessä, että palvelu perustuu paljolti 

siihen, että se myy itse itsensä, eikä vuoden alussa tarvitse miettiä mistä asiakkaita lähdetään 

hankkimaan. Myyntityön vaikutukset työnsuunnitteluprosessiin näkyvät erityisesti resurs-

soinnissa. Alle on ratkaisukeskeisesti koottu niitä asioita, joita kohdeorganisaation tulee sel-

vittää töiden suunnittelun helpottamiskesi ja lisämyynnin sekä kasvun varmistamiseksi. 

Kasvu on yksi organisaation strategisista tavoitteista. 

1. Myyntiprosessi 

 yhtenäisen toimintatavan määrittäminen ja myyntimateriaalin luominen, myyntivas-

tuiden (roolit) määrittäminen 
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2.  Asiakastyytyväisyyden varmistaminen 

 vakiintuneiden asiakkaiden systemaattisempi ohjaaminen uusille asiantuntijoille 

 asiakkaiden (muutos)tarpeiden huomioiminen → lisämyyntimahdollisuuksiin tarttu-

minen 

 yhteydenpidon ja viestinnän selkeyttäminen (hallittua molempiin suuntiin) 

3. Myynnin ennustaminen 

 resurssitarpeiden tunnistaminen → käytössä olevien resurssien taustojen (kokemus) 

ja pätevyyksien tunteminen 

Myynti vaikuttaa olennaisesti töiden suunnitteluprosessiin, sillä myyntitoimintaan linkittyy 

sekä uusasiakashankinta että uusien palveluiden tai laajennuksien myyminen nykyisille asi-

akkaille. Fokusryhmähaastatteluiden tuloksien valossa näyttää siltä, että myyntiprosessin 

taso ei eroa suunnitteluprosessin nykytilasta, eli tapaa hoitaa myynti ei ole määritelty. 

” Hajautettu myynti ei onnistu. Meillä ei ole resursseja eikä työkaluja. Kokonaisuutta 
ei ole mietitty. On haluttu tehdä hajautetulla mallilla (= kaikki tekee)” 

Organisaation jäsenillä on epäselvyyksiä siitä, kenen vastuulla myynti on ja miten se linkit-

tyy asiantuntijatyöhön. Lisämyyntiä myös pelätään, koska työkuorma ilman sitäkin on jo 

suuri. Myöskään myyntimateriaali ei ole tällä hetkellä yhtenäistä. Lisäksi vastauksista kävi 

ilmi, että asiantuntijat eivät yksinkertaisesti aina kykene tarpeeksi nopeaan yhteydenottoon, 

minkä takia lisämyyntitilaisuuksia saattaa mennä ohi. Nämä tulokset kertovat siitä, että ny-

kyinen hajautettu myynnin toimintamalli ei toimi. 

Tähän mennessä on haluttu, että myynti on ikään kuin kaikkien vastuulla. Tulosten valossa 

vaikuttaa kuitenkin siltä, että tätä lähestymistapaa kannattaa tarkastella uudemman kerran. 

Asiakaskunta on saatu vakiinnutettua, mutta mikäli organisaatio haluaa kasvaa ja menestyä 

kilpailun ja asiakasvaatimusten kiristyessä, tulee organisaation myös kyetä kehittämään ja 

yhdenmukaistamaan toimintatapojaan.   

Toinen myyntiin liittyvä isompi haaste liittyy resursseihin. Tällä hetkellä käytössä olevia 

resursseja ei tunneta, eikä näkyvyyttä käytössä oleviin resursseihin ja heidän pätevyyksiinsä 

ole. Tämä aiheuttaa sen, että kun myyntiä tulee, otetaan myynnistä yhteyttä samoihin aiem-

min käytettyihin asiantuntijoihin, jolloin työkuorma kertyy toisilla asiantuntijoilla suurem-

maksi. 
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Myyntiprosessin määrittäminen kannattaisi tehdä osana asiakasprosessin määrittämistä, sillä 

myynti, asiakassuhteet ja kysynnän luonti ovat osa sitä. Asiakasprosessin määrittämisen 

kautta organisaatio pystyy tunnistamaan, missä kaikissa vaiheissa se on tekemisissä asiak-

kaan kanssa. Tämän jälkeen se voi pyrkiä parantamaan näitä toiminnan osa-alueita. (Arter 

2020, 13–18.) Asiakaslähtöisen lähestymistavan tulisi olla kaiken toiminnan ytimessä, kuten 

Kenneth (2014, 26) on todennut. Asiakaslähtöisyys on myös avainasemassa, kun pyritään 

tuottamaan laadukkaita palveluita (Yusr et al. 2017, 960). 

Kohdeorganisaatiossa on tehty jo oikeita asioita, kuten otettu käyttöön asiakashallintajärjes-

telmä. Nyt on hyvä hetki varmistaa, että järjestelmää käytetään oikein ja siellä olevia tietoja 

voidaan hyödyntää toiminnan suunnittelussa. 

7.5  Johdon rooli muutoksessa – kohti laadukkaampaa tiedonhallintaa 

Johtajilla on merkittävä rooli siinä, miten muutokset saadaan jalkautettua. Luvussa 4 puhut-

tiin siitä, kuinka luomalla yhdessä toimintatapoja tiimin jäsenten kanssa, voidaan helpottaa 

oppimista ja prosessin kehittämistä. Nämä Carmeli et al. (2011, 46) suositukset ovat tarkoi-

tettu hyödynnettäviksi. Fokusryhmien tuloksista kävi ilmi, että liiketoimintapäälliköiltä odo-

tetaan vahvempaa roolia työn suunnittelutavan määrittämisessä. 

” Liiketoimintapäällikön tulisi roolissaan määrittää enemmän suunnittelun tekemisen 
tapaa.” 

Tämän kaltaisia kommentteja ei noussut montaa esille, mutta aihe sai taustatukea keskuste-

luun osallistuneilta. Tämä tukee myös tutkimustuloksia, joita on saatu tutkittaessa tietotyön-

tekijöiden odotuksia johtajille – asiantuntijat arvostavat autonomiaa, mutta ennalta määritel-

lyissä rajoissa. Tämä tarkoittaa sitä, että esimiehiltä odotetaan myös tietynlaista seurantaa. 

Seuranta on yksi tapa osoittaa kiinnostusta asiantuntijoita ja heidän suorittamaa työtä koh-

taan. (Vie 2012, 22.) 

Muutoksessa jokaisen henkilön rooli korostuu ja tämän vuoksi, joka ikinen organisaation 

jäsen, jota muutos koskee, on saatava mukaan muutoksen toteuttamiseen. Liiketoimintapääl-

liköiden on näytettävä omalla toiminnallaan esimerkkiä ja toimittava muutoksen mootto-

reina. Suositeltavaa on, että liiketoimintapäälliköt keskustelevat jokaisen alaisensa kanssa 

erikseen muutoksen merkittävyydestä ja siitä, mitä se heidän työnsä kannalta merkitsee. 

Näin yksilöiden roolin merkityksellisyyttä ja myös vastuuta saadaan korostettua. 
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Liiketoimintapäälliköiden lisäksi toimitusjohtajan (Carmeli et al. 2011, 45) on oltava vah-

vasti mukana muutoksessa ja viestittävä muutoksen tärkeydestä. Yksi mahdollinen tapa to-

teuttaa tätä, on käydä puhumassa aiheesta erikseen jokaisen tiimin tiimipalaverissa. Tär-

keintä on vaatia tasapuolisesti uusien toimintatapojen noudattamista ja samalla onnistua vie-

mään muutos läpi siten, että kunnioitus vanhoihin toimintatapoihin säilyy ja se pystytään 

myös osoittamaan. Johtajien tulisi olla erityisen kiinnostuneita siitä, että tiedot saadaan sel-

laiseen muotoon, että ne ovat luotettavia, ajantasaisia ja tarkkoja. 

 

8  Johtopäätökset 

Tämän pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat pro-

sessissa tarvittavien tietojen tunnistamiseen ja miten näiden tekijöiden avulla voidaan var-

mistaa sekä prosessin että kokonaistoiminnan laatu. Tunnistamalla tiedon jakamisen ja käy-

tettävyyden sekä toiminnan yhdenmukaisuuden merkityksen prosessien määrittelyssä, voi-

daan parantaa toiminnan laatua (Gagné et al. 2017, 794). Yhdenmukaiset toimintatavat edes-

auttavat myös asiantuntijoiden sitoutumisessa ja luottamuksen syntymisessä. Sekä proses-

sien hallinta että sitouttaminen ovat myös osa kokonaisvaltaista laatua (Yusr et al. 2017, 

960).  

Tutkimuksen pääkysymykseen ” Miten töiden strategista suunnittelua voidaan edistää?  ha-

ettiin vastausta vastaamalla tutkimuksen alakysymyksiin:  

1. ” Mitkä vähimmäistiedot (data) ovat edellytys prosessikuvaukselle? 

2. ”Minkälaisia työkaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen toiminta edellyttää? 

Ensimmäisen alakysymyksen avulla pyrittiin saamaan selville, mitä tietoja prosessikuvauk-

sen laatiminen edellyttää. Toisen alakysymyksen kohdalla kyse oli tarpeiden kartoittami-

sesta. Kyse ei ole niinkään tällä hetkellä käytettävissä olevista työkaluista, kuin siitä, miten 

töiden suunnittelua voitaisiin edesauttaa. Tutkimuskysymyksiin vastattaessa on mielessä pi-

detty työn konteksti. Tutkimus toteutettiin palveluita tuottavassa asiantuntijaorganisaatiossa, 

mikä nostaa kaksi keskeistä käsitettä huomioitavaksi kysymyksiin vastattaessa; asiantunti-

juuden ja asiakkaat. 
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8.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Seuraavaksi käsitellään apu- ja pääkysymykseen saatuja vastauksia tämän pro gradu -tutki-

muksen yhteydessä. 

Alatutkimuskysymys 1: ”Mitkä vähimmäistiedot (data) ovat edellytys prosessikuvauk-

selle? 

Yksinkertaistettu vastaus ensimmäiseen alatutkimuskysymykseen ”Mitkä vähimmäistiedot 

(data) ovat edellytys prosessikuvaukselle?” on, asiakastiedot. Ilman eksaktia tietoa asiak-

kaan ostamista palveluista, niiden laajuudesta, syklisyydestä, asiakasvastaavista ja palvelui-

den edellyttämistä pätevyyksistä, ei työnsuunnittelua voida toteuttaa. Tällä hetkellä asian-

tuntijoiden ei ole helppo löytää tarvitsemaansa tietoa, varsinkaan jos kyse ei ole heidän 

omista asiakkaistaan. Syynä tähän ovat hajautuneet toimintatavat. Tutkimukseen saadut vas-

taukset viestivät siitä, että tietojen käsittelyvaatimuksissa ja tarvittavassa kapasiteetissa on 

puutteita. Tämä aiheuttaa sen, että eri lähteistä kerätyn datan käsittely monimutkaistuu pro-

sessin edetessä (Song et al. 2005, 432 & 439). Ratkaisukeskeinen ja rakentava näkökulma 

auttaa kuitenkin näkemään tarvittavat tiedot, joiden avulla tiedon hyödynnettävyyttä ja pro-

sessin kehittämistä voidaan edistää.  

Prosessin lähtötietoja (input) tarkasteltaessa on syytä miettiä tarvittavia tietoja, erityisesti 

silloin, kun asiakasvastuuta ollaan siirtämässä. Tämä auttaa ymmärtämään, että pelkkä asi-

akkaan nimi ja toimiala (vaadittavat pätevyydet) eivät riitä. Tarvitaan tietoa myös laajuu-

desta (mitoitus, eli työkuorma) sekä palvelun ajoittumisesta vuosikalenteriin (syklisyys). 

Koska kohdeorganisaatiossa työnsuunnittelua tapahtuu useammalla eri tasolla (yksilö, tiimi, 

organisaatio) on tärkeää miettiä, vaatiiko ylätason prosessin kuvaaminen yksilötason proses-

sien kuvaamista ensin. Tavat kerätä yllä mainittuja tietoja ja prosessit tietojen ylläpitämiselle 

ja säilyttämiselle tulee määrittää ensimmäiseksi. Muuten asiakasvaihdoksien yhteydessä, 

etenkin uusien rekrytointien kannalta, herää liian paljon kysymyksiä. 

Yhtenäisen toimintamallin (prosessi) määrittämisellä voidaan lisätä myös henkilöstö- ja 

asiakastyytyväisyyttä. Nämä ovat sellaisia indikaattoreita, jotka jopa Alahuhta KONE:en 

toimitusjohtajavuosinaan tunnisti keskeisiksi seurattaviksi tunnusluvuiksi (Alahuhta, Seppä-

nen & Häikiö 2016). Yhtenäisellä toimintatavalla voidaan mahdollistaa myös tiimien väli-

nen aktiivinen vuorovaikutus ja asiakkuuksien hallinta, jotka nousivat tutkimustuloksissa 
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yhdeksi keskeiseksi kehitysalueeksi. Asiantuntija palveluun perustuvan organisaation pro-

sessikuvaus edellyttää asiakkaaseen linkittyvien toimintojen tunnistamista. Vain näin voi-

daan luoda edellytykset lähteä kehittämään asiakastyytyväisyyttä prosessin eri kohtia paran-

tamalla. Kyse voi olla tekijöistä, kuten reagointiaika asiakkaiden kyselyihin tai laadittujen 

raporttien toimittaminen.  

Kehitystyössä on varmistettava, että asiantuntijoilla on edellytykset hankkia ja päivittää tar-

vittavia tietoja (Yusr et al. 2017, 958 & 969). Toiminnan laadun ja prosessien kehittäminen 

edellyttää keskeisten prosessien ja toimintatapojen määrittämistä (Six Sigma 2021a). Tämän 

vuoksi kohdeorganisaation on aivan ensimmäiseksi kyettävä määrittämään haluttu toiminta-

tapa (prosessi), mistä ja keneltä siihen tarvittavat tiedot saadaan ja mitä työkaluja (toiminta-

tavat ja niiden ohjeistus) niiden keräämiseen tulee käyttää. Tämä linkittyy vahvasti tutki-

muksen toiseen alatutkimuskysymykseen. 

Alatutkimuskysymys 2: ”Minkälaisia työkaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen toi-

minta edellyttää?” 

Vastaus toiseen alatutkimuskysymykseen ” Minkälaisia työkaluja / ohjeistuksia prosessin 

mukainen toiminta edellyttää?” on, yhtenäisiä.  Yksinkertaisuus, selkeys ja yhtenäiset toi-

mintatavat, jotka vastaavat laaditun prosessin mukaista toimintaa, johtavat laatuun ja edes-

auttavat hyvän asiakaskokemuksen luomisessa. Kyse on organisaation toiminnan laadun pa-

rantamisesta yhtenäisillä ja selkeästi määritetyillä toimintavaoilla. Samalla myös asiantunti-

joiden kokema kaaoksen tunne vähenee ja hallittavuuden tunne omaan työhön ja sen suun-

nitteluun lisääntyy. (Niemi & Kräkin.2019, 25–27.) 

Kun toimintatavat ovat yhtenäisiä, voivat asiakkaat luottaa siihen, että heidän saamansa pal-

velu on yhtä laadukasta asiantuntijasta riippumatta. Karrikoidusti voidaan sanoa, että laa-

dukkuus viittaa prosessin mukaiseen toimintatapaan, joka on toistettavissa. Liika itseohjau-

tuvuus ja toimintatapojen kehittäminen tiimeissä, tai pahimmillaan jopa yksilöinä, on asia, 

josta on päästävä eroon. 

On selkeää, että sekä tiedon että toimintatapojen laadulla, eli yhdenmukaisuudella, on mer-

kittävä rooli organisaation prosesseja määriteltäessä ja kehitettäessä. Näin ollen ei riitä, että 

organisaatiolla on kuvattuna joko pelkkä prosessi tai käytettävissä olevat työkalut. Toimin-

nan laadun parantaminen edellyttää molempia ja vielä siten, että käytettävät työkalut ovat 



87 
 

linkitettyinä prosessin eri tiedon käsittelyvaiheisiin. Lisäksi prosessia luotaessa ja kehitettä-

essä on huomioitava jatkuvan oppimisen merkitys ja pyrkimys kehittää toimintaa jatkuvasti 

eteenpäin. (Linderman et al. 2004, 293.)  

Työkaluja, joita voitaisiin kehittää helpottamaan asiantuntijoiden töitä, on monia. Näihin lu-

keutuvat kohdeorganisaatiossa muun muassa eri prosesseja varten laadittavat tarkistuslistat, 

raportointipohjat, aikataulujen ja asialistojen luominen asiakastapaamisiin sekä luonnolli-

sesti, tapa toteuttaa omaa työnsuunnittelua. Kaikkiin näihin ja moniin muihin työkaluihin 

huomiota kiinnittämällä, voidaan yhdenmukaistaa tuotetun palvelun laatua. Yhdenmukaiset 

työkalut helpottavat sekä asiantuntijoiden työtä että lisäävät asiakastyytyväisyyttä. Käytet-

tävät työkalut tulee määrittää kunkin organisaation prosessin ja tiedonkäsittelytarpeiden mu-

kaisesti. Tärkeää on, että prosessissa käytettävät välineet ja niiden tarpeet luokitellaan muu-

tosta läpi vietäessä (Ruostela et al. 2015). 

Päätutkimuskysymys: ”Miten töiden strategista suunnittelua voidaan edistää?” 

Aina kun puhutaan strategiasta, on huomioitava organisaation toiminnalle määritetty strate-

gia ja tavoitteet. Tässä yhteydessä tulee miettiä, miten tiedon laatu, eli tiedonlaatustrategia, 

voidaan implementoida osaksi organisaation toimintaa ja saada se tukemaan sen visiota ja 

missiota. Strateginen töiden suunnittelun edistäminen on mahdollista vain, jos nykytila ar-

vioidaan ja painopisteet sekä tavoitteet toiminnan kehittämiselle asetetaan. Tavoiteasetannan 

lisäksi organisaation on löydettävä konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi, 

sekä määritettävä siihen liittyvät vastuut. Kyse on alusta loppuun asti viestinnästä ja muu-

tostarpeiden merkityksellisyyden tiedottamisesta. (Sebastian-Coleman 2013.) 

Kun kokonaiskuva strategisesta kehityshankkeesta (projekti) on saatu valmiiksi ja tavoitteet, 

joihin 3–5 vuoden aikajänteellä tulee päästä, on asetettu, on niin sanottu strateginen suunni-

telma valmis. Strategista suunnitelmaa on helppo jakaa myös eri sidosryhmien kesken ja 

käyttää viestinnän ja sitouttamisen välineenä. Koko prosessin määrittelyn ajan kannattaa pi-

tää mielessä strategisen suunnittelun ydinajatus – kyse on yhdenmukaistamisesta. (Smith 

2016, 15 & 18.) 

Töiden strategista suunnittelua kehittäessä ei tule unohtaa joustavuutta. Joustavuutta tarvi-

taan ratkaisemaan ristiriitaisia vaatimuksia ja odotuksia. Tämän takia sitouttaminen ja kon-

sensuksen löytäminen työtapoihin tulee tehdä asiantuntijoita osallistamalla. Tässä korostuu 
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työssä moneen kertaan mainittu autonomian merkityksellisyys. Asiantuntijoilla täytyy olla 

mahdollisuus tehdä omaan työn suunnitteluun liittyviä päätöksiä tuotetun datan avulla.  

8.2  Yhteenveto jatkotoimenpide-ehdotuksista 

Pro gradu -tutkimuksen kontribuutio on kiteytetty kuvioon 16. Kuvio on yhdistelmä tauluk-

koituja toimenpide-ehdotuksia ja niistä johdettuja johtopäätöksiä. Kuvion luomisessa on 

käytetty hyväksi luvussa 4.3 esitetyn kuvion 7 ajatusta. 

 

Kuvio 16. Pro gradu -tutkimuksen kontribuutio  

 

Kuviosta 16 nähdään, että projektihallinnan näkökulma prosessikehityksessä antaa eväitä 

asiakassuhteiden parantamiseen. Se luo näkyvyyttä asiakastarpeisiin ja mahdollistaa palve-

lun laadun parantamisen (Bendoly et al. 2010, 385 & Harold 2019, 2–3). Tässä pro gradu -

työssä on viitattu useampaan otteeseen laadun käsitteeseen. Havaitut kehityskohdat ja vaa-

dittavat toimet, kuten johdon sitoutuminen, asiakaslähtöisyyden huomioiminen, henkilöstön 

sitouttaminen ja prosessien hallinta ovat kaikki osa kokonaisvaltaista laatua (Yusr et al. 

2017, 960). Jos jokin näistä osa-alueista ei toimi, on myös kyseenalaista, voidaanko puhua 

laadukkaasta palvelusta. 
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Kohdeorganisaation nimetyn projektitiimin kannattaa lähteä kehittämään työnsuunnittelun 

prosessia kuviossa 16 esitettyjen vaiheiden kautta. Koko kehitysprojektin ajan mielessä tulee 

pitää, että kun kehitysprojekti tai siihen liittyvät osaprojektit on saatu onnistuneesti päätök-

seen, on käytettäväksi määriteltyjen työkalujen ohjeistuksen toimivuus varmistettava. Osa 

toimivuutta on käyttämiseen sitouttaminen. Tässä voidaan käyttää hyväksi toimintatapojen 

vaikuttavuuden perusteluun luotua työtapojen interventiomallia (Russell et al. 2021). Pro-

jektin päätökseen saattamisen edellytys on, että sen toimivuus ja käytettävyys on käytän-

nössä testattuja. 

Projektin onnistumisen kannalta on tärkeää, että projektista ja sen etenemisestä viestitään 

säännöllisesti. Uuden toimintatavat edellyttävät hyvän viestintäsuunnitelman lisäksi riittä-

vän koulutuksen ja tuen tarjoamista asiantuntijoille. Jalkautumisen onnistumiselle kannattaa 

määrittää omat mittarit. Lisäksi yritysjohdon tulee miettiä käytännön keinoja sitouttamiseen 

ja motivoimiseen. Tiedon jakamisen ja käytettävyyden varmistamiseksi huomiota tulee kiin-

nittää siihen, että jatkossa kerätty data on visualisoitavissa. Datan visualisoinnilla voidaan 

edesauttaa tiedolla johtamista ja lisätä organisaatiossa olevaa tietoisuutta. Myös datan visu-

alisointityöhön tulee nimetä omat resurssit (Ahmad et al. 2021, 337). 

Koska kyse on sekä jatkuvasta kehittämisestä että ison projektin pilkkomisesta osaprojektei-

hin, tulee projekteja käynnistettäessä varmistaa, että niille asetetut tavoitteet ja odotetut tu-

lokset ovat yksiselitteisiä. Tätä ennen ei kehittämistoimenpiteisiin kannata ryhtyä. Proses-

seja tunnistettaessa tulee muistaa, etteivät kaikki prosessit ole yhtä tärkeitä riskien ja kustan-

nusten näkökulmasta katsottuna.  

Yhtenäiset toimintatavat ovat edellytys myös sille, että asiantuntijat voivat johtaa itse itseään 

Sydänmaalakka (2014, 142). Itsensä johtaminen on yksi edellytys autonomian toteuttami-

selle. Tämän vuoksi on äärimmäisen tärkeää, että asiantuntijat ymmärtävät mitä tehdään ja 

miten, perustellusti (miksi). Prosessin määrittämisellä voidaan tukea työtä ja ammatillista 

kehittymistä, sillä se auttaa selkeiden tavoitteiden ja tehtävien konkretisoimisessa ja myö-

hemmin myös kehittymismahdollisuuksien näkemisessä. Sydänmaalakkaa (2014, 142–243) 

mukaillen loppuyhteenveto voidaan muotoilla muotoon ”prosessien mukaisella toiminnalla 

voidaan auttaa asiantuntijoiden kehon, mielen, tunteiden ja arvojen johtamisessa”. 
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8.3  Teoreettiset implikaatiot 

Aikaisemmissa tutkimuksissa organisaatioiden kypsyys, valmiudet muutoksille, ovat olleet 

lähtökohtaisesti parempia kuin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Aiempi tutkimuskirjalli-

suus on tarjonnut näkökulmia johtajuuteen ja siihen, kuinka johtajuutta voidaan organisaa-

tioissa parantaa. Kyse on ollut strategisten etujen hakemisesta jo olemassa olevien prosessien 

tietovarantojen ja sitä kautta toiminnan laadun kehittämisellä. Tämä tutkimus sen sijaan toi-

mii läpileikkauksena siihen, mitä tulee ottaa huomioon silloin, kun on havaittu tarpeita ke-

hittymiselle, mutta toiminnan rajoja ei ole määritelty. Se on samanaikaisesti sekä etu että 

haitta. Rajojen puuttuminen aiheuttaa omat haasteensa teorian soveltamiselle. Tässä pro 

gradu -työssä on yhdistetty montaa eri teoreettista näkökulmaa, sen sijaan että olisi tarjottu 

syvällistä lisäymmärrystä yhteen tiettyyn teoreettiseen aspektiin. 

Työkuormasta puhuttaessa aikaisemmat tutkimukset keskittyvät helposti tekijöihin, kuten 

työtehokkuus ja työhyvinvointi. Laadulliset näkökulmat keskittyvät sen sijaan erilaisten laa-

tuprosessien implementointiin tai laatutyökalujen hyödyntämiseen. Tämä tutkimus sen si-

jaan yhdistää laadullisten työkalujen käytännön hyödyt jatkuvassa prosessikehityksessä ja 

tarjoaa näkökulman siihen, kuinka työkuorma tulisi huomioida jo prosesseja suunniteltaessa. 

8.4  Käytännön implikaatiot 

Tässä pro gradu -tutkimuksessa kerätyn aineiston perusteella, kehittyvien organisaatioiden 

tulee varmistaa toiminnalle luodut prosessit ja yhtenäiset toimintatavat. Strateginen tiedolla 

johtaminen voidaan nähdä yhtenä johtajuuden isminä, mikä hankaloittaa käsitteen viemistä 

käytännön toiminnan tasolle. Saatujen tutkimustulosten perusteella on kuitenkin selvää, että 

sekä tiedolla- että laadulla johtamisen keskiössä ovat asiakkaat. Tämän vuoksi asiakastar-

peiden ymmärtämisen ja asiakkaan vaikutukset yrityksen prossien eri vaiheisiin, tulee olla 

strategisen työnsuunnittelun lähtökohtana. 

Prosessien ja niissä käytettävien työkalujen ja toimintatapojen määrittäminen on edellytys 

tiedon yhtenäistämiselle, käytettävyydelle ja läpinäkyvyydelle. Vasta tämän jälkeen voidaan 

miettiä laadulla johtamista. Ennen kuin prosesseja voidaan kehittää, tulee prosessit luoda, 
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testata ja jalkauttaa käytäntöön. Ilman prosesseja toiminnan kehittäminen hajautuu. Hajau-

tuminen sen sijaan tuo mukanaan erilaisia toimintatapoja ja lisää sekä koettua kaaoksen tun-

netta että epävarmuutta asiantuntijoiden keskuudessa. 

Prossien määrittämisessä auttaa, kun sen avulla saavutettavat tavoitteet on määritelty yksi-

selitteisesti ja selkeästi. Lisäksi prosessiin vaikuttavat resurssit; niin aikataulu, asiantuntijat, 

taloudelliset aspektit kuin työkalutkin, on oltava selvillä. Kun kyse on isosta kehityshank-

keesta, tulee kehitystyö pilkkoa palasiin (Bider & Jalali 2014) ja laittaa yksi prosessin osa ja 

siihen linkittyvät työkalut kerrallaan kuntoon. Aiempien teoreettisten tutkimusten mukaan 

toiminnan onnistunut kehittäminen edellyttää kehityskohteiden priorisointia ja riittävää mää-

rää välitavoitteita. 

Saatujen tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation kriittisin ja tärkein kehityskohde 

on kokonaistyömäärän näkyväksi tekeminen. Tämän vuoksi mitoitustyökalu ja toimintata-

pojen määrittäminen kyseisen tiedon keräämiseen tulee priorisoida ja yhdenmukaistaa en-

simmäisenä. Yksittäisellä nopealla ja näkyvällä kehitystoimella haetaan myös niin kutsutta 

pikavoittoa (quick win, Rehn 2018), jolla lunastetaan organisaation luottamus projektia ja 

projektitiimiä kohtaan. Ideaalitilanteessa jo tämän prosessin osan kuntoon laittaminen auttaa 

jatkossa varmistamaan sen, että työkuorma jakautuu tasaisemmin. Ennen kaikkea sen avulla 

saadaan lisättyä läpinäkyvyyttä työkuormaan ja helpotetaan työnsuunnittelun lisäksi myyn-

tityötä. 

Organisaatiot voivat miettiä myös tiedon hyödyntämisen kilpailullisia ja tulevaisuuden im-

plikaatioita. Mitä toimia organisaatiolta edellytetään, että se pystyy sekä ennakoimaan että 

reagoimaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin? Kun prosesseja arvioidaan ja kehitetään jat-

kuvasti ja sitä kautta kehitetään toimintatapoja ja toimintaa, edellytykset menestyä muuttu-

vassa ympäristössä paranevat. Toimeenpanon ja strategisesti merkittävän kehityshankkeen 

toteutumista edesauttaa, jos koko organisaatiossa on saavutettu vahva konsensus. Tämä edel-

lyttää asiantuntijoiden, keksijohdon ja ylimmän johdon sitoutumista projektiin. Kuten missä 

tahansa kehitystyössä, siitä voi nimellisesti vastata joku, mutta lopullinen vastuu jalkautuk-

sesta on johdolla. 
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8.5  Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 

Tämän pro gradu -tutkimuksen aineisto kerättiin asiantuntijoilta, jotka ovat päivittäisessä 

työssään tekemisissä työnsuunnitteluun liittyvien haasteiden kanssa. Tämä oli hyvä, mutta 

koska tutkittava aihe herätti paljon keskustelua, oli tutkimuksen suorittamiseen käytettävissä 

oleva aika liian rajallinen. Asiantuntijoiden kokemukset siitä, ettei sisäisiä prosesseja kos-

kaan kehitetä, osoittautui paikoin turhautuneisuutena suoritettavaa tutkimusta kohtaan. Tut-

kimusaihe oli ajatuksia ja tunteita herättävä, mikä viestii aiheen merkityksellisyydestä.  

Tutkimus ei pysty ottamaan kantaa yksittäisten henkilöiden kokemukseen tai muihin työte-

hokkuuteen mahdollisesti vaikuttaviin asioihin. Asiantuntijaorganisaation toiminnan luonne 

vaikuttaa myös jossain määrin saatuihin tuloksiin. Tämänhetkisten toimintatapojen johdon-

mukaisuus ja yhdenmukaisuus, jos näin voidaan sanoa, perustuu perehdytykseen ja sitä 

kautta omaksuttuihin toimintatapoihin. Tämän pro gradu -tutkimuksen tuloksia voidaan hyö-

dyntää kohdeorganisaation toimintatapoja kehitettäessä, mutta yksilöllisten erojen huomi-

ointi, esimerkiksi tavoissa johtaa ja motivoida, jää organisaation johdon itsensä pohditta-

vaksi. 

Kohdeorganisaatiossa 

Tiedontarpeiden tunnistamiseen olisi jälkikäteen ajateltuna kannattanut käyttää Likertin as-

teikkoa. Tutkimustulosten analysointivaiheessa tämä olisi tarkoittanut asiantuntijoiden kon-

taktoimista uudelleen ja vastauksien saamisen todennäköisyys olisi ollut epävarmaa. Tämä 

olisi kuitenkin voinut lisätä luottamusta suoritettavaa tutkimusta kohtaan. Projektiryhmän 

kannattaa harkita, onko tällainen kartoitus tarpeellista suorittaa vielä tietotarpeiden luokitte-

lemisen jälkeen. 

Tutkimuksessa käytettyä muutosjohtajuuden näkökulmaa kannattaa tarkastella myös kriitti-

sesti. Se nojautuu melko vahvasti perinteiseen näkemykseen ja siihen sisältyy olettamus, että 

muutokset voidaan kuvata sarjana suunniteltuja prosesseja. Lopputulos, prosessikuvaus, on 

se, johon voidaan varmasti sitoutua, mutta se, miten muutosta toimintatavoissa tulisi johtaa, 

vaatii jatkuvuuden näkökulman huomioimista. Tutkimus ei ota riittävästi huomioon organi-

saation asiantuntijoiden välistä vuorovaikutusta ja sen vaikutuksia. Vuorovaikutuksen tasoa 

ja astetta olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia kohdeorganisaation työkontekstissa, jossa työ 

perustuu lähinnä itsenäiseen työskentelyyn. Tällaisella tutkimuksella voitaisiin kartoittaa, 
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missä määrin asiantuntijat konsultoivat toisiaan tai tekevät yhteistyötä asiakkaan palveluiden 

tuottamisessa. 

Työn myötä jatkuvan kehitysprojektin kannalta on äärimmäisen tärkeä seurata ja tutkia mää-

rätyin aikavälein, kuinka organisaation jäsenet on saatu sitoutettua uuteen toimintatapaan ja 

onko sillä ollut vaikutuksia työhyvinvointiin. Tämän edellytyksenä on, että kehitysprojekti 

saatetaan loppuun tämän tutkimuksen antamien taustatietojen valossa. Käytännössä tämä 

tarkoittaa yhtenäisen toimintamallin ja siihen liittyvien työkalujen määrittämistä. Toiminta-

tapoja yhtenäistettäessä tulee mielessä pitää koulutuksen ja viestinnän merkitys. Mieluum-

min liikaa kuin liian vähän. 

Toteutettu tutkimus ei pysty ennalta arvioimaan muutoksien aikaansaamaa vastarintaa ja 

sitä, kuinka tulevat toimintatavat saadaan tuntumaan yhteisiltä ja yhdessä kehitetyiltä, ei vain 

ennalta määrätyiltä, näennäisesti yhteisiltä. Tutkimustuloksia käsiteltäessä on hyvä muistaa 

myös se, että myynnin linkittymistä aihekokonaisuuteen ei osattu huomioida ennalta. Tämän 

vuoksi myynnin vaikutusta esimerkiksi vastuisiin ja rooleihin tulee tarkastella kohdeorgani-

saatiossa vielä erikseen.  

Tutkimustuloksissa ei ole huomioitu ulkopuolisten asiantuntijoiden käyttöä. Kun tämä tekijä 

liitetään jo kaikkeen edellä mainittuun, mutkistuu kuvio vielä entisestään. Tärkeintä on kui-

tenkin saada perustoimintamallit ensin kuntoon, minkä jälkeen prosessia ja toimintatapoja 

voidaan lähteä hiomaan ja kehittämään erilaisiin kokonaisuuksiin. Kohdeorganisaation on 

kuitenkin varmistettava, että myös ulkopuoliset asiantuntijat saadaan sitoutettua määritelty-

jen toimintatapojen noudattamiseen. Edustaa organisaatiota sitten sen oma asiantuntija, tai 

ulkopuolelta ostettu asiantuntija, toimivat he kaikki asiakkaalla organisaation nimissä ja luo-

vat mielikuvaa tarjottavan palvelun laadusta. 

Yleisesti 

Toteutettu tutkimus auttoi näkemään kuinka tärkeää tiedolla ja laadulla johtamisen aspekteja 

on tutkia erilaisissa organisaatioissa. Erilaisilla organisaatioilla tarkoitetaan muutoskyp-

syyttä ja -valmiuksia, ei vain erilaisia asiantuntija-aloja. Jatkossa tutkimuksissa kannattaa 

kiinnittää vielä enemmän huomiota muutoskypsyyden arvioimiseen ja siihen, kuinka muu-

tosvalmiutta voidaan edistää. Myös niin sanotusti vanhoillisten, kuten erilaiset hallinnolliset 

alat, välisiä eroja kannattaa tutkia. Käsite koetusta työkuormasta saattaa myös vaihdella asi-
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antuntijoiden keskuudessa, kun puhutaan virkamiesmäisestä tai yrityspohjaisesta asiantunti-

juudesta. Lisää tutkimusta tarvitaan sekä eri toimialojen sisällä että välillä koetusta työkuor-

masta, sekä tiedolla- ja laadulla johtamisen työkalujen käytöstä. 

Tutkimuksessa ei ole pystytty ottamaan kantaa tiedolla johtamisen taitojen merkitykseen 

strategisia kehityshankkeita läpi vietäessä. Tätä, aivan kuten organisaation valmiuttakin, pi-

täisi pystyä jollain tavalla kartoittamaan ennen isojen kehitysprojektien läpiviemistä. Todel-

liset onnistumisen edellytykset ovat kompleksisia niiden moniulotteisten vuorovaikutussuh-

teiden vuoksi, minkä takia onnistumisen edellytysten luomista erilaisissa konteksteissa tulee 

jatkossa tutkia yhä enemmän. 
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Liite 1: Fokusryhmien työstämät mind mapit (5 x Miksi -juurisyyanalyysit) 
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Liite 2: Fokusryhmähaastatteluiden aineiston luokittelu 

 

 

asiakaskeskeisyys
Miten saadaan vanhat asiakkaat pidettyä? (asiakastyytyväisyys)
Miten pysytään kilpailukykyisinä? (myynti)
ei aikaa nopeaan yhteydenottoon (vaikka olisi prosessi, ei ole aikaa. Tulisi miettiä miten arviointityöhön liittyy myynti)
Asiakasvastaavan vastuulla on tietää asiakkaan tarpeet mm. Toimialaosaaminen  ->arvioijavalinta (asiakastyytyväisyys)
Arvioijien laaja standardiosaaminen tarvitaan isoilla ja laajaa palvelua haluavilla asiakkailla. Moniosaaminen on erittäin tärkeää. (asiakastyytyväisyys)
Paljon uusia asiakkaita – miten hallita resurssin riittävyys (myynti)
Nopeastikin voi tulla tieto laajennuksesta. (lisämyynti)
Isot asiakkaat ovat hyvin työllistäviä, työryhmän sopiminen ja suunnitelman tekeminen, ennakointi suunnittelussa. (resurssointi)
Vakiintuneiden asiakkaiden hieman systemaattisempi ohjaus uusille arvioijille (asiakastyytyväisyys)
asiakkuuden kokoa ei huomioida suunnittelussa, iso haaste
monisertifikaattiasiakkaat > kenen olisi järkevää olla asiakasvastaava? (resurssointi?)
Miten asiakkaiden toiveet arvioinnin suhteen (+ muutokset) pystytään huomioimaan. (asiakastyytyväisyys)
aikaikkunat (sertifikaattien) huomiointi (asiakastyytyväisyys)
Asiakkaiden laajennukset, niiden hallinta. (asiakastyytyväisyys)
Uudet asiakkaat tai laajennukset tulevat usein sesongin kiireellisimpiin aikoihin > miten joustetaan näinä ajankohtina? Sopimusarvioijien yhteistyö.
Asiakkaan toiveet hankala kääntää, mm. sertifikaatti tulee olla valmiina vuoden loppuun.
Asiakkaan vaihto lennosta. Muutoksen hallinta kalenterissa.
sopimusarvioijat: käynti asiakkaissa (tiedot ja viestintä > mitä tulee asiakasvastuulliselle) > selkeät käytännöt, että tiedot tulee organisaation edustajalle
yhteydenpito ja viestintä tulisi olla selkeämpää ja hallittua (meiltä asiakkaalle ja toisinpäin)
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prosessi / töiden suunnittelu
Ei myyntimateriaalia
 Palvelubusinestä. Muutos on pysyvää. Ei pystytä ennustaa tulemaan, ei voi olla staattinen prosessi. 
Miten hallitaan muutosta?
Ei tapaa myydä
Prosessin vieminen eteenpäin (asiakkaiden / lisämyynnin hankkiminen) tulisi olla jonkun muun kuin pääarvioitsijoiden vastuulla
hajautettu myynti EI ONNISTU = ei ole resursseja, työkaluja (kokonaisuutta ei ole mietitty). On haluttu tehdä hajautetulla mallilla (= kaikki tekee)
Asetetaan tavoitteita, mutta ei selkeitä toimenpiteitä. Ei ole suunnitelmaa.
Voiko suunnittelu tapahtua koordinoidusti. Voimmeko benchmarkata Ruotsin mallia tai kilpailijoita ja pohtia löytyykö sieltä jotakin, mitä voimme hyödyntää.
loma-ajan jälkeen pitäisi hypätä hirveän nopeasti suunnitteluun. vuositason suunnittelu hoidetaan liian myöhään. Tulee kiire. 
Kiirehuiput, sesonkiluonteisuus huomiointi töiden suunnittelussa
vuosisuunnittelu ei huomioi ei laskutettavaa aikaa (raportointi, koulutus, materiaalien valmistus)
alakategoriapätevyyksien hallinta (ei laskutettavaa aikaa, kun tulee harjoittelija mukaan). Pitäisi olla myös vuosisuunnitelmassa henkilön pätevöityminen, että saadaan jatkuvuutta.

Ø  ratkaisu olisi järjestelmä mikä muistuttaisi missä mennään minkäkin asiakkaan kanssa
Ø  järjestelmäkohtaisesti (rytmityksien etc. huomiointi) elintarvikepuolella enemmän kriittisiä
Ø  järjestelmään pystyisi laittaa kuormasuunnitelmia, myös ei laskutettavat

”vuositason suunnittelussa on myös tärkeää tämä mitä nyt tehdään, eli tiimipuhelu. Tarvitaan tätä tämmöistä.”
"järjestelmä ratkaisisi monta asiaa "
järjestelmässä kaikki vaiheet, ei anna edetä ilman että tietyt pakolliset tiedot on syötettynä
"Nyppii nämä suunnittelupäivät. Sisäinen prosessikehitys aina sivuutetaan. Ruohonjuuritaso jää kokonaan."
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työkalut / toimintavat johtaminen

Voiko Tiimaa hyödyntää työn suunnitteluun? Seuranta tarpeista arvioinnille ja puuttuvista resursseista säännöllisesti (resurssit + johtaminen)
Outlook toimii myös hyvänä työkaluna, sitä käytetään ja nähdään arvioija vapaat ajat.
Mortissa kolmivuotissuunnitelmat
Lyhyen tähtäimen tarkempi suunnittelu (kvartaaleittain)
"Dataa kerätään eri pohjille, joka on hankalaa ja johtaa siihen, että syntyy omia työkaluja. "

Toimintatavat ovat erilaisia eri tulospakoilla, joka vaikeuttaa arvioijan löytymistä toiselta tulospaikalta. (johtaminen)
Ei ole databasea, kokonaiskuvaa, jolloin on hankala suunnitella omaa, saatika huomioida toisia
database mistä näkis kuka ois vapaana milläkin pätevyyksillä
"Olisi hyvä, kun olisi työkalu mikä herjaisi tämä pätevyys puuttuu”
"Uutena henkilönä tuntuu, että on järkyttävä kaaos. Ei pääse kiinni edes tiimin  asiakkaisiin neljän kuukauden jälkeen.  "
Eri arvioijilla on erilaiset toimintatavat (tietolähteiden moninaisuus ja luotettavuus > ei voida luottaa löydettyyn dataan, esim. mitoitukseen)
kokonaisnäkyvyys (tiedät mitä tapahtuu + hallinta) puuttuu
"suunnittelu ei ole hallinnassa (ei tueta millään järjestelmillä. hirveästi joudutaan tekemään muistin varassa)."
”Mortti on vanhanaikainen. Siitä pitäisi luopua täysin” Ollut varmaan kohta 30 vuotta.
"Uutena kun tulee, tiedot on hajallaan, eikä hakemalla löydä. Pitää tietää mistä löytyy. Niin sekavaa. Tehdään kuitenkin asiakkaalle järjestelmää ja omat tiedot on…"
Tuoreilla aivoilla tekee sitä työtä. Ei kannata mennä vanhoihin järjestelmiin ja koittaa uudistaa. Jokainen tekee omalla persoonallaan asioita.

tarjotaan harvoin (osaamisvaje, johtamisvaje, ei aikaa myyntiin) > ei rutiinia (ei auta edes koulutus)

Liiketoimintapäällikön rooli määrittää enemmän suunnittelun tekemisen tapaa (johtaminen)

perehdytys / tietoisuus työkuorma / resurssointi
sen tunnistaminen missä on työtä ja mihin voidaan myydä lisää työtä

suunnitelma on eri kuin toteuma

hirveä määrä palveluita (valikoima, koko ajan tulee uusia), tunnetaan vain oma kenttä (osaaminen) "Vaikka näkisikin mahdollisuuksia, pitää suojella itseään, jos työkuorma on suuri." (lisämyynti)
vastuuepäselvyyksiä- uusasiakashankinta (myynti) kenen vastuulla? Perälauta vuotaa ja uusia tulee aina > balanssi?
arvioiden pätevyys versus asiakkaiden sertifikaatit Budjetin kasvun pitäisi näkyä myyntiresurssien kasvussa

Työkuorman näkyvyys ongelma
Myynnin tarjousvaihe, myynti soittelee ja tavoittelee suoraan arvioija (yleensä heitä, joita tuntee 
ennestään), tämä on hyvin tehotonta ja myynnillä ei ole optimaalista näkyvyyttä pätevyyksiin, arvioijin 
taustoihin tai kokemukseen. Resursointitarpeessa otetaan yhteys tuttuihin.
"Uutena on hankala saada työtä, kun ei ole ’piireissä’"
tehtäville töille ei ole allokoitu aikaa (esim. Tuotepäällikköt) > tulisi varata aika rooliin
/ allokoida kalenteriin
tarvitaan perustyökalu resurssien suunnitteluun
miten sopimusarvioijat otetaan mukaan tähän kuvioon (pitäisi olla aktiivista rekrytointia
myös sopimusarvioitsijoiden suuntaan)
arviointitiimissä tapahtuvat muutokset (miten riskit yms. purkautuu)
eri standardit erilaisia raportointivaatimuksilta
mahdolliset uusinta-arviointipäivät
paljon ennalta ilmoittamattomia auditointeja
jaksaminen. pitäisi jäädä aikaa myös ajattelulle ja sähköpostien läpikäymiselle.
"pitkäaikainen resurssipula. ei laskutettavaa aikaa ei ole ikinä huomioitu."
ei ole varaa sairaslomiin (sopimusarvioijat tasaa)

Resurssien suunnittelu (osaaminen, vastuuhenkilöt, pätevöitymispolku)

Ei voida ennustaa tarvittavaa resurssimärää


