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Tiedon strateginen hyddyntdminen prosessien kehittdmisesséd edellyttdd toimintojen yhden-
mukaistamista. Jotta organisaation toimintatavat tukisivat kdytettdvissid olevan tiedon yh-
denmukaistamista ja asiakaslupausten tdyttymistd, tdytyy toiminnan pohjautua yhtendisten
ja selkedsti méadriteltyjen toimintatapojen varaan. Vasta kun kéytossd olevat tydkalut ja toi-
mintatavat, prosessi, ovat yhtendiset, voidaan organisaation toimintaa ldhted parantamaan ja
kehittdmddn jatkuvan parannuksen periaatteiden mukaisesti.

Yksi syy sithen, ettei olemassa olevaa tietoa voida hyddyntdad organisaation toiminnan ke-
hittdmisessi johtuu siitd, ettei prosessiin linkittyvid toimintoja ja niiden tietoldhteitd ole tun-
nistettu. Hajanaiset toimintatavat ja liian iso tyokuorma aiheuttavat haasteita myds tyon ke-
hittdmiselle. Kun todellista tyokuormaa ei pystytd tunnistamaan datan hajanaisuuden vuoksi,
el tarvittavia tietoja todellisesta tyokuormasta mydskéddn saada. Tama johtuu siitd, ettei ke-
rittdva data ole yhteismitallista.

Prosessien kehittdminen edellyttid sithen linkittyvien komponenttien tunnistamista ja niiden
toimivuuden arvioimista. Luomalla selkeét toimintatavat, rajat, joiden puitteissa organisaa-
tion asiantuntijoiden tulee toimia, voidaan lisdtd my0s tyOtyytyvaisyyttd, hallinnan tunnetta
ja sitoutumista ty0hon. Yhtendiset toimintatavat ovat edellytys itsensd johtamiselle ja toi-
minnan kehittdmiselle. Prosesseihin perustuvilla yhtendisilld toimintatavoilla ja niille asete-
tuilla tavoitteilla, joita seurataan, voidaan edistdd asiakastyytyvéisyyttd ja tiedon luotetta-
vuutta, eli toiminnan laatua.

Toiminnan strategisen laadun parantuessa, kerattya tietoa voidaan kéyttdé johtamiseen, vies-
tintdén ja toiminnan kehittdmiseen, eli strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tiedon hyd-
dyntdminen tyon strategisessa suunnittelussa edellyttdd Kenneth (2014,50) sanoin: /laadun
rakentamista ja suunnittelemista osaksi prosessia.”
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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
organization’s practices must be based on a coherent and clearly defined set of procedures.
Only when the tools and practices, the process, are in line, we can start to improve and de-
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
identified. Fragmented working practices and excessive workloads also pose challenges for
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.

The development of processes requires the identification of the components that are linked
to it and the evaluation of components performance. By creating clear policies, boundaries
within which the organization’s experts must operate, job satisfaction, a sense of control and
commitment to work can be increased. Consistent policies are a prerequisite for self-man-
agement and performance development. Process-driven, consistent policies, with targets that
are set and monitored, can contribute customer satisfaction and the information reliability.

Once the strategic quality of operations improves, the information gathered can be used to
manage, communicate, and improve operations. Using knowledge for strategic planning of
work requires, in the words of Kenneth (2014,50), "building quality and designing into the
process."



KIITOKSET

Pro gradu -tutkimuksen tekeminen on ollut kasvattava kokemus. Se on pistinyt suorituskes-
keisen ja tiukoista aikatauluista kiinni pitdvin ihmisen aika ajoin koville, kun tyd ei ole edis-
tynyt toivotussa, itse liian kireédksi asetetussa, tahdissa. Tutkimusaiheen valitseminen sijoit-
tui ajankohtaan, jolloin vaihdoin tydpaikkaa. Se tarkoitti sitd, ettd samaan aikaan kun tutki-

musta teki, oli uudessa tydssé paljon opeteltavaa ja tyopidivit venyivit aiempaa pidemmiksi.

Tutkimuksen tekeminen on vaatinut tukea ja kérsivéllisyyttd perheeltd. Kieliasun tarkista-
misessa olen saanut apua ystavaltd. Taman lisdksi olen darimmadisen kiitollinen pro gradu -
tutkimuksen ohjaajalle tutkijaopettaja KTT Mika Vanhalalle. Tyon jokaisessa vilivaiheessa
sain hineltd konkreettisia vinkkejd ja kehitysideoita, joiden avulla ty6td oli helppo vieda
eteenpdin. Tdssd vaiheessa helppo sanaan kuuluu liittdd myos tietty tuskastumisen tunne,

hyvéssd mielessd. Kiitos Mika.

Tatd kirjoittaessa tunnelmat ovat hieman haikeat. Opiskelumatkaan mahtuu monia rankko-
jakin elamédnkokemuksia, mutta ennen kaikkea upeita uusia ihmisid. Olen kiitollinen matkan

varrella 10ytyneistd uusista ystivistd. Olen kiitollinen, ettd olen elossa.

Kiitos teille kaikille, ketkd jaksoitte uskoa minuun haastavista ajoista huolimatta.

Hameenlinnassa 31.10.2022
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1. Johdanto

Laadun- ja tiedonhallinta ovat avainasemassa silloin, kun asiantuntijaorganisaatiota halutaan
johtaa menestyksekkéadsti ja menestyvidksi. Laadulla viitataan tuotteen tai palvelun kykyyn
tayttdd sille asetetut vaatimukset (SFS 2016). Tieto sen sijaan viittaa totuuteen, perusteltuun
uskomukseen, faktoihin (Tieteen termipankki 2022). Strateginen suunnittelu on jotakin,
mikd on aina tehtdvd organisaation tarpeiden mukaisesti. Strategista suunnittelua voidaan

pitéé laadun ja tiedon hallinnan yhdistdmisen kapellimestarina. (Smith 2016, 14.)

Datan méérin kasvaessa ja yhteistydmuotojen muuttuessa yhd moninaisemmiksi tiedonhal-
linnan merkitys organisaatioille korostuu entisestddn. Vaatimukset tiedon kisittelylle ajasta
ja paikasta riippumatta, sekd kyky analysoida dataa paitostentekoa tukevaksi tiedoksi kas-
vavat. Samalla suorituskykyongelmien haasteet kasvavat ja organisaatiot joutuvat mietti-
méén tapoja suunnitella tietotyokdytintojéddn (Greene & Myerson 2011). Tiedolla on mer-
kittdva rooli etenkin silloin, kun halutaan ettd organisaation toiminta perustuu muuhunkin
kuin intuitioon. Tiedon késittelyn ohella laadunhallinta on osoittanut kykynsi kehittyé ja
vastata organisaatioiden muuttuviin tarpeisiin. Viime vuosien epdvarmat ajat ovat osoitta-
neet laadunhallinnan merkityksen ja my6s laadunhallintakdytannot ovat kehittyneet osallis-

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

Menestyminen edellyttdd monia tekijoitd, kuten organisaation toimintaa ja strategiaa tukevia
ydinprosesseja. Kun menestystavoitteet ja moninaiset, osin jopa monimutkaiset, vuorovai-
kutustarpeet lisdtdén asiantuntijoiden suorittamaan tietotyohon, kasvaa my6s osaamisvaati-
mukset. Nopeat ja itsendiset paatokset eivdt ole endé jotakin mistd johtajat vastaavat, vaan
niitd edellytetdin myos asiantuntijoilta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2015, 11.) Asiantun-
tijatyohon linkittyy vahvasti késite aika ja etenkin sen rajallisuus. Aika, jos miké, on kallis
ja harvinainen resurssi. Tdmén vuoksi strateginen tyosuunnittelu voidaan nédhda prosessina,
jolla pyritddn takaamaan taloudellisesti jarkevi, tavoitteet huomioon ottava téiden suunnit-
telu. Yksinkertaisuudestaan huolimatta timé on prosessi, jonka kanssa monella yritykselld

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

Tiedon merkitystd ja laadulla johtamista on tutkittu vuosikymmenié, yksittdin ja yhdessa.

Tutkimus eldé ja kehittyy edelleen, mikd kertoo sekd kehittymisestd ettd kehitystarpeista.



10

Vaikka tutkimuksia tiedon merkityksestd ja laadulla johtamisen vaikutuksista — sekd ndiden
luomista edellytyksisti ja vaikutuksista organisaatioiden kehittdmiseen, on tarjolla laajasti,
silti syysté tai toisesta moni organisaatio kamppailee yhi perusasioiden kanssa. Organisaa-
tioiden toimintaa tukemaan on kehitetty erilaisia johtamisjérjestelméstandardeja, mutta silti
kaikki organisaatiot eivdt kykene kehittymddn — muuttumaan. Tdtd on tutkittu myds muu-

tosjohtamisen yhteydessa.

Yksinkertaisuudestaan huolimatta tietojen hyddyntdminen aiheuttaa haasteita organisaa-
tioissa, eikd johto tai asiantuntijat aina ymmarré laadun kokonaisvaltaista merkitystd toimin-
nalle. Taémdn vuoksi tdssd pro gradu -tutkimuksessa pyritddn tarjoamaan konkreettisia apu-
keinoja asiantuntijaorganisoille sithen, mihin tekijoihin huomiota kiinnittimalld he voivat
kehittad asiakastoimintaan linkittyvid prosessejaan. Kohdeorganisaation osalta puhutaan eri-
tyisesti tyonsuunnitteluprosessista, mutta seké tyon kirjallinen- ettd empiirinen osuus tukevat

mité tahansa laadun ja tiedon hallinnan nikékulmasta tehtdvaa prosessikehitysta.

Parantaminen sanana viittaa laatuun ja prosessi olemassa oleviin tietoihin ja tiedon kisittelyn
tyokaluihin. Téstd johtuen tyon kirjallisessa osuudessa perehdytién erityisesti tiedon merki-
tykseen prosesseissa ja laadulla johtamisen tdrkeyteen. Prosessien toimivuuteen vaikuttavat
teoriat, kuten motivaatioteoria tai laatujérjestelmien rakentamiseen kantaaottavat teoriat, on
rajattu tyon ulkopuolelle. Niin tutkielmasta on saatu riittdvén spesifi ja keskeisiin ndakokoh-

tiin on voitu paneutua riittavélla prioriteetilla.

Van Kemenade & Hardjono (2019, 161) ovat osuvasti sanoneet, ettd laadunhallinta tulisi
ndhdé improvisoivana jazz-combona. Vuoteen 2030 tdhtdavissd laadun tutkimushankkeissa
on yhteinen tavoite - laadunhallintatiedon ja kdytdntdjen tutkiminen (Fundin et al. 2020, 7).
Tama vahvistaa késitysta siitd, ettd tiedon ja laadun viliseen suhteeseen huomion kiinnitta-

minen ja tutkiminen on relevanttia ja tulevaisuuden kehityssuuntia tukevaa.

Laatuun panostamisen positiiviset sivuvaikutukset ovat moninaiset. Tdmén pro gradu -tut-
kimuksen kannalta on olennaista saada organisaatiot ymmartdméaén tiedon hyddyntdmisen
rooli avainprosessien oppimis-, muutos- ja sopeutumisvalmiuksien kehittdmisessa. Tutki-
muksen tuloksena muodostuu késitys siitd, mitd tekijoitd huomioon ottamalla prosessiku-
vaukset saadaan organisaation toimintaa tukeviksi ja kehittaviksi. Kun prosessit ovat struk-
turoituja, helposti noudatettavissa olevia rationaalisia toimintatapoja, voidaan niiden avulla

varmistaa my0s organisaation tavoitteisiin padseminen (Harold 2019, 9). Keskeisia késitteita
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ovat tiedon hyddyntdminen, prosessi(kehitys), tydnsuunnittelu ja laadulla johtaminen. Néité

kisitelladn tarkemmin pro gradun teorialuvuissa 2-5.

1.1 TyOn tausta

Tyokuorma ja koettu tyokuormitus voidaan liittdd toisiinsa. Toiden suunnittelusta puhutta-
essa puhutaan samalla tekijoistd, joiden avulla voidaan hallita tydkuormaa ja tunnistaa mah-
dollisia vaaratekijoitd, kuten ylikuormitusta tai resurssien alimitoitusta (Tydsuojelu 2021).
Silloin kun yksilot voivat itse vaikuttaa tyOsuunnitteluun, on kyse my0s toiden ja tydarjen
muokkaamisesta itselle mieluisaksi. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja sen suunnitte-
luun on yksi merkittdvimmistd ty6hyvinvointia lisdévistd tekijoistd, kuten tutkimusprofes-
sori Hirmi Tydoterveyslaitoksesta toteaa. (Sarkkinen 2016.) Erityisesti asiantuntija-aloilla,
kuten tdmén pro gradu -tutkimuksen kohdeyrityksessd, tyokuormasta ja tyohon liittyvasti
kompleksisuudesta, miké voidaan kokea myos kaaoksena, selvidmiseen tulee kiinnittd4 huo-
miota (Niemi & Krikin 2019, 24). Yksi keino edesauttaa kuormituksen tunteen hallitsemista,
on varmistaa, ettd tyon suunnittelun prosessit ovat selkedsti médriteltyjd ja niihin liittyvét

toimintatavat ovat selkeiti ja yhtendisid (Tydsuojelu 2021).

On hyva tiedostaa, ettd asiantuntijaorganisaatioiden toimintatavat saattavat perustua hyvin
abstrakteihin menetelmiin ja tyokalujen kéyttd, myos téiden suunnitteluun, on hyvin yksilo-
lahtoistd. Tama lisdd helposti asioiden kompleksisuutta ja koettua kaaoksen tunnetta. Kun
hallitsemattomuuden tunnetta onnistutaan hallitsemaan ilman, ettd asiantuntijoiden itseoh-
jautuvuus kérsii, on silld annettavaa my0s organisaation laadullisten tavoitteiden saavutta-

miselle. (Niemi & Krékin 2019, 25-27.)

Téssd pro gradu -tutkimuksessa pyritdédn tarjoamaan tyovalineitd, joiden avulla organisaatiot
voivat tehdd prosessisuunnittelua ja -kehitystd laadukkaammin. Laadukas, yhtendisiin toi-
mintatapoihin pohjautuva toiminta edesauttaa yleensd my0s asiantuntijoiden toimintakykya
ja hallinnan tunteen lisdantymistd. Nailld tekijoilld on suora vaikutus tyotyytyvéisyyteen ja
sitd kautta myos tuloksellisuuteen. (Mékikangas 2007, 25.) Tdssé tydssd asiantuntijuus on
rajattu koskemaan kohdeorganisaation jasenid, joiden asiakkaille palveluna toteutettava tyo
on pédperiaatteiltaan samanlaista, kun otetaan huomioon ty6hon liittyva suunnittelu, kdytan-
not asiakkailla ja tyohon liittyva raportointi. Tyon teoriaosuudessa puhutaan asiantuntijoista

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

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten téiden strategista suunnittelua voidaan parantaa
hyodyntdmalld kaytettdvissa olevia tietoja, panostamalla tietojen laatuun ja toimintatapojen
yhdenmukaisuuteen. Olennaista on tunnistaa tekijoitéd, jotka vaikuttavat tydnsuunnittelun
prosessin laatuun. Yksi edellytys télle on, ettd prosessissa tarvittavat tiedot ja ndiden hyo-

dyntdmiseen kiytettdvissd olevat tyokalut tunnistetaan.

Ty0 toteutetaan osana asiantuntijaorganisaation isompaa strategista kehityshanketta, joka si-
sdltdd vuositason tyosuunnittelun, arvioijakierron suunnittelun, resurssoinnin, budjetoinnin,
osaamisen kehittdmisen ja riskien hallinnan, sekd ndiden pohjalta kehitettdvéan digitaalisen
tyOkalun kokonaisuuden hallintaan. Vaikka tdméa pro gradu -tutkimus keskittyy tyonsuun-

nitteluun, on se keskeisessé roolissa kohdeorganisaation koko strategisen kehityshankkeen

Tutkimuskysymys, pddongelma, johon tydssd haetaan vastausta, on: ”Miten tdiden strate-

gista suunnittelua voidaan edistida?”

Pédongelmaa tukemaan on hahmoteltu kaksi alaongelmaa, joihin tydon empiirisessid osuu-
dessa haetaan vastauksia (kuvio 1). Néihin kysymyksiin vastaamalla pyritddn 16ytdméén rat-
kaisu itse pddongelmaan. Alatutkimuskysymysten kautta on méiéritelty haastattelurungon
pédteemat empiiristi osuutta varten, sekd ty6hon liittyvit avainkdsitteet. Luvussa 6 avataan

valittua tutkimuksen toteutustapaa tarkemmin.
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Miten t8iden strategista suunnittelua voidaan edistis?

Mitkid vihimmiistiedot (data) ovat edellytys Minkiilaisia tydkaluja / ohjeistuksia prosessin
prosessikuvaukselle ? mukainen toiminta edellyttds?

s el Tiedot, joita tarvitaan, mutta nitts Nykyinen toimintatapa Kiytettavissa olevat tyokalut ja
e1 ole ta1 miti e1 voida hyddyntad =

ohjeistukset niiden kayttimiseen

Prosessi Tiedon laatu Tiedon hySdyntiminen Téiden suunnittel

Kuvio 1. Pro gradu -tutkimuksen tutkimuskysymykset, empiirisen osuuden haastattelun ke-
hykset sekd tyon avainkisitteet

Kuviosta 1 ndhddén tyon tutkimuskysymykset. Lisdksi se avaa tutkimuksen pyrkimysti
edesauttaa prosessin kehittdmistd avainkdsitteisiin vaikuttamisen kautta. Avainkésitteiden
valilla kuvatut nuolet pyrkivét osoittamaan avainkisitteiden suhdetta toisiinsa — kaikki vai-
nittdmalla toiden suunnittelun laatua ja sitd kautta prosessin toimivuutta voidaan parantaa.
Tavoitteena on 10ytdd konsensus sithen, mitka tekijét auttavat tdiden suunnittelussa ja toi-

saalta, kuinka toiden suunnitteluun liittyvaid prosessia tulisi johtaa.

Péaitutkimusta tukevista alakysymyksistd ensimméinen ”Mitkd vihimmadistiedot (data) ovat
edellytys prosessikuvaukselle” pyrkii kartoittamaan, mitd tietoja tdiden suunnitteluun on
kaytettavissd / hyodynnettavissa tilla hetkelld ja tukevatko kdytettdvissé olevat tiedot (tiedon
laatu) prosessimaista ajattelutapaa. Lisdksi kartoitetaan mistd muista tiedoista, joita nyt ei
joko ole saatavilla tai niitd ei syysta tai toisesta pystytd hyddyntdmaién, olisi apua prosessin
madrittamisessd. Tdmdn pro gradu -tutkimuksen kontekstissa prosessilla viitataan tdiden
suunnitteluun. Ymmartdmalla 1dhtokohdat saatavilla olevista ja tarvittavista tiedoista nih-
dididn mahdolliset erot nyky- ja tahtotilan valilld. Vastaamalla kysymykseen saadaan selville,
mitd tietoja toimintatavan médrittdmiseen tarvitaan. Samalla kysymys auttaa kartoittamaan
asiantuntijoiden tarpeita tiedon suhteen ja toimii sitouttavana elementtind mahdollisiin tule-

viin toimintatapamuutoksiin.
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Tutkimuksen toinen alakysymys “Minkdlaisia tyokaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen
toiminta edellyttdd?” avaa nyKyisid toimintatapoja ja nithin liittyvid ohjeistuksia. Kysymyk-
sen avulla pyritdédn selvittiméén, kuinka yhtendisii ja selkeitd nykyiset toimintatavat ovat ja
kuinka niitd varten laaditut ohjeistukset tukevat maédriteltyjen toimintatapojen noudatta-
mista. Alatutkimuskysymysten avulla pyritdén ennen kaikkea saamaan esille nykyisen pro-

prosessia, liittyi se sitten tydnsuunnitteluun tai johonkin muuhun, ldhted parantamaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu -tutkimus koostuu kahdeksasta padluvusta. Tutkimuksen johdannossa avataan tut-
kimukseen ja tutkimusongelman maérittdmiseen vaikuttaneita taustatekijoitd seki esitellddn
tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Pddluvut 2—5 sisdltdvit tutkimuksen teorian,
joka rakentuu madriteltyjen avainkésitteiden tiedon hyddyntdminen, prosessi(kehitys), tyon-
suunnittelu seké laadulla johtaminen varaan. Luvussa kaksi paneudutaan erityisesti tiedolla
johtamiseen seki tiedon jakamisen rooliin ja tiedon vaikutuksiin tdiden suunnittelussa. Lu-
vussa kolme késitelldén kehityshankkeiden projektoimista ja prosessien kehittdmistd. Lu-
vussa nelja pureudutaan syvillisemmin laadun merkitykseen tyonsuunnittelussa. Viides paa-
luku siséltdaa tyon viitekehyksen ja nivoo yhteen teorialuvut 2—4; tiedon hyddyntdmisen ja
laadulla johtamisen merkityksen prosessikehityksessd. TyoOn teoreettinen viitekehys ja tutki-

muskysymykset muodostavat tyon rungon.

Luvussa 6 esitellddn tutkimuksen empiirisen osuuden suunnitelma. Luku pitdé siséllédén va-
litun metodologian, sekd muut tutkimuksen kannalta keskeiset asiat, kuten kdytetyt aineis-
tonkeruumenetelmat. Luvussa esitetddn myos taustatietoja tutkimukseen osallistuneista asi-

antuntijoista, sekd arvioidaan kriittisesti tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta.

Luvussa 7 yhdistetddan empiirisessd osuudessa kerityt ja analysoidut tulokset tutkimuksessa
esitettyyn teoriaan ja analysoidaan tarvittavia jatkotoimenpiteitd. Lopussa, luvussa 8, saatu-
jen tutkimustulosten ja tehdyn analyysin pohjalta, esitetdin tdmin pro gradu -tutkimuksen
kontribuutio. Kontribuutio pitdi sisdlldén toimenpide-ehdotukset tdiden strategisen suunnit-
telun kehittdmiseen asiantuntijaorganisaatioille, sekd tyohon liittyvit rajoitteet ja jatkotutki-
musehdotukset. Tdmén yhteenvetona toimivan luvun jidlkeen ndhtévilld on tyOssd kdytetyt

lahteet ja liitteet.
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2 Tiedolla johtamisen rooli tydnsuunnittelussa

Tieto ja tiedolla johtaminen (knowledge management, KM) ovat kompleksisia ja moniulot-
teisia késitteitd. Se, miten tieto ndhddin, vaikuttaa myds ndkemykseen siitd, miten ja minké-
laisella strategialla tietoa tulisi johtaa. Alavi & Leidner (2001) sekd Nonaka (1994) méérit-
tavit tiedon “todellisena perusteltuna uskomuksena, jolla voidaan parantaa yksikon kykyd
tehokkaaseen toimintaan.” Valittu strategia puolestaan vaikuttaa sithen, minkilainen merki-

tys jérjestelmilld on tiedon johtamisen tukemisessa.

Valittu strategia ja tiedon jakamista tukevat jirjestelmit juontavat juurensa yleensd organi-
saatiokulttuurista. Byrokraattinen ja hierarkkinen organisaatio saattaa vaikeuttaa tiedon ja-
kamista. (Syddnmaalakka 2015.) Tédssd pro gradu -tutkimuksessa lahdetdén liikkeelle siitad
olettamuksesta, etti tietoa halutaan jakaa, eiké sen jakamiselle ole organisaatiokulttuurillisia
rajoitteita. Tiedon jakamista voidaan edistdd motivoivan tyonsuunnittelun avulla, kuten
Gagné, Tian, Soo, Zhang, Ho ja Hosszu (2019, 784) toteavat. Seuraavat alaluvut kisittelevét
tarkemmin tiedon hyddyntamisti ja tiedolla johtamista, sekd tiedon roolia tydonsuunnittelussa

ja toimintatapojen méadrittelyssa.

2.1 Tieto

Vaikka tutkimuskysymyksessd késitteet data ja tieto on yhdistetty, ne eivdt suinkaan ole
sama asia. Tiedon maédrittely aloitetaan usein erottelemalla tieto, informaatio ja data toisis-
taan (Alavi & Leidner 2001, 109). Perinteiden mallin mukaan data, informaatio ja tieto ovat
erddnlainen jatkumo. Eridvidkin ndkemyksid on. Hicks, Galup & Dattero (2007) mallissa
tietoa ei tehdad datasta, vaan tietimys ja tieto syntyvét ndiden elinkaaren aikana. Tietimyk-
seen linkittyy tiedon, datan ja tietimyksen lisdksi myds ongelmat. Tuomi (1999, 107-108)
sen sijaan esittdd, ettd hierarkia datasta tietoon olisi kddnteinen, eli tietoa taytyy olla ole-
massa ennen kuin informaatiota voidaan muokata ja data muuttuu informaation muotoon.
Nyanssieroista huolimatta voidaan sanoa, ettd data ndhdéén raakoina faktoina, informaatio

on prosessoitua dataa ja tieto on autenttista informaatiota (Techtarget 2022).
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Tieto voidaan ndhda oikeutettuna uskomuksena, yksilon toiminnan tehokkuutta nostattavana
kapasiteettina. Tietoa voidaan tarkastella mielentilana, objektina, prosessina, olosuhteina tie-
toon késiksi padsemiselle tai kyvykkyytend. Tassd pro gradu -tutkimuksessa keskitytdan en-
sisijaisesti prosessindkokulmaan, joka keskittyy asiantuntemuksen soveltamiseen. Kysymys
on ennen kaikkea siitd, miten kdytettidvissd olevaa informaatiota kyetédn kdyttimaan. (Alavi

& Leidner 2001, 109.)

Organisaation nikokulmasta katsottuna yleiselld tiedolla tarkoitetaan sellaista tietoa, joka on
kaikilla organisaation jasenilld ja mikd mahdollistaa erikoistuneemman tiedon jakamisen yk-
siléiden vililld (Grant 1996, 115—-116). Tieto on oikeutettu ja tosi uskomus, jotakin loogista
ja faktojen kanssa linjassa olevaa (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7). Voidaan puhua myds
kasitteellisestd tiedosta, kyvystd vilittda tietoa yhdeltd asiantuntijalta toiselle. Talloin edel-
lytyksend on tdsmennetty tiedon kuvaus. Tietoon liittyy olennaisesti myds merkityksellisyy-
den kasite, silld tiedon arvo perustuu sithen, kuinka merkittaviksi se koetaan. (Wellbourne

2001, 109 & 115 & 124.)

Grant (1996) korostaa yksilon roolia tiedon luomisessa ja organisaation roolia tiedon integ-
roimisessa. Nonaka et al. (2000) korostavat tiedon dynaamista puolta ja sen luomista vuoro-
vaikutuksessa ja kontekstissa. Yhteistd ndille nikemyksille on tiedon subjektiivisuus; se pe-
rustuu yksilon arvoihin ja uskomuksiin. Tiedolla on merkittdva rooli organisaation oppimi-
sessa ja Nonakan tietimyksen 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 tietimyksen luomisen malli, niin kutsuttu SECI-
malli, kuvaa kuinka hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon viliset suhteet eldvit ja muuttuvat, kun
tietoa luodaan dynaamisena prosessina. Mallin lyhenne SECI muodostuu sanoista sosiali-
saatio (sosialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistiminen (combining) ja siséista-
minen (internalization). Hiljaista tietoa on vaikea muotoilla sanoin, se on yksiléiden henki-
l6kohtaista tietoa. Eksplisiittinen tieto sen sijaan on helposti dokumentoitavissa ja ilmaista-
vissa olevaa tietoa. Tietoa luodaan rajat ylittdvana ja jatkuvana, vuorovaikutteisena proses-
sina ja tdhin ajatukseen liittyy tiedon spiraali. Vuorovaikutus on avainasemassa, kun luo-

daan uutta tietoa. (Nonaka et al. 2000, 6-10.)
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Tiedon hyddyntidmisen ja johtamisen tarpeet juontavat juurensa kasvaneeseen datan midraan
ja pyrkimyksiin hyodyntaa sitd. Kun yksiloilla on tietoa hallussaan, he voivat myods hyodyn-
té4 sitd ja sitd kautta johtaa toimintaa tiedolla. Tiedon hyddyntdminen, josta puhutaan lisda
alaluvussa 2.1.2, edellyttdd tiedon integroimista. Tama4 tarkoittaa sitd, ettd yleisen tiedon ja-
kamista varten on kiytdssd oltava yhteinen kieli, yhteiset jarjestelméit (symbolinen kommu-
nikaatio), erikoistuneen tiedon yhteneviisyys, joihin timén tyon kontekstissa voidaan lukea
ammattitaito ja patevyydet, sekd jaettu merkitys ja yksilollisten tietoalueiden tunnistaminen
— tiedetddn mitd muut asiantuntijat tietdvét. (Grant 1996, 115-116.) Nama puolestaan edel-

lyttdé organisaatiolta kykya 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 kdyténteistd (Alavi & Leidner 2001, 110 & 123). Kyse on
prosessista, jossa kerdtdin organisaation kokemuksia ja tietoja sekd kiytetddn niitd innovaa-
tioiden nopeuttamiseksi. Samalla mahdollistetaan jatkuva oppiminen. (Nonaka 2007, Quinn,
Anderson & Finkelstein 1996, Davenport, De Long & Beers 1998.) Strateginen tiedolla joh-
taminen voidaan nihdé organisaation ketteryytend 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 hyddynnetddn organisaation toiminnan johtamisessa sekd organisaation kyvykkyydesta
tuottaa arvoa olemassa olevilla tietoresursseilla (Andreeva & Kianto 2012, 618). Parhaim-
millaan tiedolla johtaminen on yritykselle merkittéva strateginen etu ja sen vaikutukset na-
kyviét tiedonhallintaprosesseissa (Choi & Lee 2002, 173). Tiedolla johtamiselle viitataan or-
ganisaatiossa luotavaan ja jaettavaan tietoon. Kyse on myos siitd, miten tietoa kdytetdén ja
hallitaan. Kirjallisuudessa tiedolla johtaminen esitetddn yleensa teknisten ja inhimillisten te-

kijoiden yhdistelmina. (Andreeva & Kianto. 2012, 618.)

Kianto, Vanhala & Hellman (2016, 1) esittavét artikkelissaan, ettd tiedolla johtamisessa on
kyse yksiloiden, tdsséd tapauksessa asiantuntijoiden, motivoimisesta jakaa, kdyttdd ja luoda
uutta tietoa. Tdma edellyttdd organisaatiolta sopivia tietimysympéristojd, Niitd tdytyy luoda,

tarjota, aktivoida ja tukea. Parhaimmillaan tiedolla johtamisella voidaan edistdd seka tyotyy-
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tyvaisyyttd ettd organisaation suorituskykya. Tiedolla johtamisen tulisi koostua, etenkin ta-
mén pro gradu -tutkimuksen kontekstissa, tiedon luomisesta, jakamisesta, hankkimisesta,
siirtimisesté ja soveltamisesta prosesseissa. Olennaista on ymmartia tekijét, jotka tukevat ja
edistivit tietimysprosesseja, kuten oikeanlaiset tydkalut ja johtamistoimet. (Kianto et al.

2016, 4.) Tyon kannalta keskeisid tietdimyksen prosesseja kasitellddan luvussa 2.1.2

Liséksi tietojohtamisessa tulee ymmartdd asiantuntijoiden kokeman autonomian merkitys.
Ty6suoritukseen ei vaikuta ainoastaan tyon luonne, vaan myos yksilon sille asettamat arvot.
Tadma ndkyy siind, ettei kaikkia motivoi samat asiat. Tdiméan vuoksi myds autonomiseen mo-
tivaatioon, johon vaikuttaa pitevyys, autonomia ja suhteellisuus, tulee kiinnittdd huomiota.
(Gagné et al. 2017, 785-786.) Autonomiakasitysten lisdksi asiantuntijoiden tyotyytyvaisyy-
teen vaikuttavat valitut johtamistavat. Johtajien tulee tdmén vuoksi ymmirtid organisaation
toimintaymparisto, tyotehtivien asettamat vaatimukset ja ominaispiirteet, jotta he pystyvit
tukemaan organisaatiota valitsemillaan tiedolla johtamisen kiytdnno6illa. (Kianto et al. 2016,
15.) Tekijoilld, kuten johtaminen, kannustinjérjestelmat ja tiedon jakamisen kaytdnnot, on
merkittdva rooli aina, kun jokin prosessi koitetaan saada toimivaksi. Johtajien vastuulle jaa
miettid keinoja, joiden avulla voidaan kehittdd asiantuntijoiden itsendistd motivaatiota enti-

sestddn. (Gagné et al. 2017, 794-796.)

Tiedon koordinointi voidaan yhdistda tiedolla johtamiseen. Kyse on tavasta, jolla koordinoi-
daan ihmisten vilistd tietoa. Tiedon integroinnin véliset riippuvuudet vaikuttavat myos sii-
hen, miten tietoa voidaan tiimien vililld yhdistdi. Yhteistoimintariippuvuutta voidaan koor-
dinoida sddnnoilld, kun taas jaksoittaista riippuvuutta koordinoidaan suunnitelmilla. Vasta-
vuoroiset riippuvuudet vaativat sopeutuksia kaikilta yksikdiltd, esimerkiksi organisaation tii-
meiltd. Yhteistyoriippuvuuksia koordinoidaan sen sijaan ryhmaétapaamisilla. Johto voi edes-
sen keinoja ovat esimerkiksi sdéntdjen ja toimintaohjeiden luominen seka rutiinien muodos-
taminen, jotka mahdollistavat yhdessd toimimisen monimutkaisissa asiantuntijatyohon liit-

tyvissd prosesseissa. (Grant 1996, 113—155.)

2.1.2 Tiedon hyddyntdminen ja jakaminen

Kun puhutaan tiedon kerddmisesté ja sen saattamisesta sellaiseen muotoon, etti sitd voidaan

hyodyntdéd paatoksenteossa, kuten tyOsuunnittelussa, puhutaan tiedon hyddyntdmisesta tai



19

soveltamisesta (knowledge application, KA) (Cegarra-Navarro & Martelo-Landroguez
2019, 461). Tiedon soveltamisen késitteeseen liittyy my0s oikea-aikainen reagoiminen ja
sitd kautta tiedon hyddyntdminen prosesseissa (Song, Van der Bij & Weggeman 2005, 430).
Tiedonhallintaprosesseihin luetaan kuuluvaksi tietojen hankinta, tietdimyksen levittdminen

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

Grant (1996, 109) toteaa, ettd organisaatioiden ensisijainen rooli on tiedon soveltaminen, ei
tiedon luominen. Jotta tietoa voidaan soveltaa, on organisaatiolla oltava toimivat kdytinnot
hankkia, kisitelld, vilittd4 ja tallentaa toiden suunnitteluun olennaisesti vaikuttavia tietoja,
kuten asiakasdataa. Organisaatiolla ja sen asiantuntijoilla tulee lisdksi olla kokonaisndkemys
siitd, missd mddrin heidin tulee jakaa itsellddn hallussa olevaa tietoa. Tdma edellyttia tieto-
jen hyoddyllisyyden tunnistamista. Tietojen hyddyllisyyden tunnistamalla véltytdén silti,
ettei tietoa jaé jakamatta sen takia, kun sen tarpeellisuutta ei tunnisteta. (Gagné, et al. 2019,

784.)

Tiedon hyddyntidmisestd puhuttaessa voidaan miettid, missd méérin tiedon hankkimisella ja
soveltamisella, organisaation tietimysketjun eri péilld, on merkitysti organisaation suoritus-
kyvylle. Jotta tietoa voidaan hyddyntdi, on sitd ensin hankittava. Tdtd ennen organisaation
on selvitettdva, onko tietdmysketju kiinted ja missd laajuudessa tietoa tarvitaan. Chen, Wang,
Liu, Xu & Wu (2021, 223) laatimaa tiedon hankinnan laajuuteen pohjautuvaa mallia voidaan
kayttdd apuna tiedon hyddyntidmistarpeita kartoittaessa. Kyseisessd mallissa tietimyksen
hallintaa edustavat niin sanottu suihkuturbiinimoottori, putkisto, taskulamppu ja kynttila-
moodi tilat (luokitukset). Malli ottaa huomioon organisaatiossa kéytettdvien ldhteiden mo-
nipuolisuuden, tiedon hankinnan luokat ja kaytettivissé olevat tiedon hankintakanavat. Ku-
viossa 2 esitetdén malli, jonka eri tilat kuvaavat tiedon laajuuden ja tiedon soveltamisen kes-

kittymisasteita organisaatioissa. (Chen et al. 2021, 226.)
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TIETOJEN
KASITTELYKAPASITEETTI

r Y

suur
Taskulamppumoodi Suihkuturbiinimoottorimoodi

Vihimen tietimyksen hankinnan laajuus Suun tietimyksen hankinnan laajuos

Suun tietimyksen soveltamiseen Suuri tietamyksen soveltamiseen
keskittyminen keskittyminen

Tietamyksen soveltamiseen
keskittyminen

Kynttilimoodi Putkistomoodi
Viahainen tietamyksen hankinnan laajuus Suurn tietamyksen hankinnan laajuus

Vihiinen tietimyksen soveltamiseen Vihiinen tietdmyksen soveltamiseen
keskittyminen keskittymisen

vihiinen

TIEDONKASITTELY-
VAATIMUKSET

vihiinen suuri

Tietimyksen
hankkimisen laajuus

Kuvio 2. Tietdmyksen hankinnan (tiedon késittelyvaatimukset) ja soveltamisen (tiedon kéa-
sittelykapasiteetti) laajuus (mukaillen Chen et al. 2021, 226).

Kuvioon 2 on yhdistetty Song et al. (2005, 432 & 439) mallin nikemykset tiedonkésittely-
vaatimuksista ja tiedonkésittelykapasiteetista ja nididen vilisestd sopivuudesta médriteltyjen
toiden suorittamiseen. Tiedonkisittelyvaatimukset on linkitetty samalle akselille kuin Chen
et al. (2022) ovat méérittdneet tietdmyksen hankinnan laajuuden. Vastaavasti tietojen kasit-
telykapasiteetti on lisdtty tietimyksen soveltamisen akselille. Kuvio auttaa hahmottamaan,
ettd mikali ndiden kahden — tietojen kisittelyvaatimukset ja -kapasiteetti, vélisessd sopivuu-
dessa on puutteita, voi tdiden ennakkosuunnittelu muodostua mahdottomaksi ja kasvattaa

kasiteltavan tiedon madrdd myohemmin (Song et al. 2005, 432 & 439).

Kuviosta voidaan avata vield tarkemmin tietimyksen laajuuden ja soveltamisen rooleja eri
tiloissa. Suihkuturbiinimoottoritilassa ndmé molemmat ovat merkittdvissi roolissa, mika
viestii my0s kompleksisesta ja moniulotteisesta tyostd. Talloin tydssd huomioitavia osateki-
jOitd on suhteellisen paljon ja runsaasti hankitusta tiedosta ja kyvystd soveltaa sitd on apua.
Putkistomoodissa hankittu osaaminen ja osaamiseen sovellettu tieto ovat tasapainossa. Tas-
kulampputilassa hankitulla tietimykselld pystytddn vastaamaan vain jaykkiin tarpeisiin ja
téllaiset yritykset, aivan kuten kynttildtilassakin olevat yritykset, ovat alttiita ympariston
muutoksille. Kynttildtila on helposti osoitus organisaation heikosta suorituskyvysti, silld se
kuvastaa riittimdtontd tiedon hankinnan tilaa tietojen soveltamiseksi. (Chen et al. 2021,

239.)
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Kokonaisuudessaan kuvio 2 osoittaa kuinka merkityksellisessa roolissa tietimyksen laajuu-
den ja tiedon soveltamisen kasvattaminen on organisaatioiden toiminnalle. Molemmat osa-
tekijét tulee pyrkid huomioimaan jo tyonsuunnitteluprosessin syotteitd (input) mietittdessa.
Tiedon jakamista voidaan edistdd tdiden asianmukaisella suunnittelulla ja pitdmailld kiinni
asiantuntijoiden itsendisyydestd tehdé tiettyjd tyonsuunnitteluun liittyvid paatoksid. Asian-
mukaisella suunnittelulla voidaan liséksi edistdd asiantuntijoiden kokemaa hallinnan tun-

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

Tiedon soveltamistason nostaminen, tai riittdvd hyddyntdminen yksildiden tyonsuunnitte-
lussa, edellyttdd my0s oikeanlaisia palkitsemisjarjestelmid. Tdhén voidaan vaikuttaa positii-
visesti muun muassa tiimin johtamisen, motivaation ja linjajohdon tuen kautta. (Nesheim,
Olsen & Tobiassen 2011, 839 & 844.) Niihin tekijoihin ei kuitenkaan tidsséd pro gradu -tut-
kimuksessa oteta kantaa, silld palkitsemisjirjestelmét ovat oma mittava aihekokonaisuu-
tensa. Tyonsuunnitteluun vaikuttavia muita tekijoitd tarkastellaan yksityiskohtaisemmin lu-

vussa 2.2.

2.1.3 Tiedon rooli toimintatapoja muutettaessa

Tyoétavat liittyvit tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja ne kdynnistyvét tyosté
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
pyrkid kehittdmédn kestdavid toimintatapoja. Toimintatapoja, jotka edistdvét organisaation
arvojen toteutumista ja kilpailuetua. Oikeanlaiset toimintatavat ovat yksi keino parantaa or-

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

Toimintatapojen tunnistaminen on haasteellista, silld kidytossa olevia toimintamalleja ja tyo-
tapoja arvioidaan usein vain sen kautta, vaikuttavatko ne tyGtuloksiin positiivisesti vai ne-
gatiivisesti. Jotta toimintaa voidaan ohjata ja kehittdé, on tiedon kerddmisen ja hyodyntadmi-
sen kokonaisuus otettava huomioon toimintamalleja ja tydkaluja méaéritettdessd. TyGtapojen
muuttaminen edellyttdd tydtavan tehokkuuden ymmartdmistd. Tdmén lisdksi toimintatapo-
jen muuttamisen hyddyllisyys on pystyttdva perustelemaan. Kun muutos on saatu kéynnis-
tettyd, tulee organisaation miettid, miten asiantuntijoita koulutetaan ja kuinka muutoksen

vaikutuksista tavoitteisiin pddsemisessé viestitddn. (Russell et al. 2021, 808—809.)
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Tyotapojen muutosta lépi vietdessd voidaan soveltaa Russell et al. (2021, 815) kehittdmaa
tyOtapojen interventiomallia. Mallin mukaisesti sddnnolliset toimintasuunnitelmat ja niiden
mukainen toiminta on muutosten ldpiviemisen kannalta ensisijaisessa roolissa. Muutoksen
lapiviennin todennédkdisyyden kasvattaminen edellyttdd yksiloiden sddntelyresurssien kehit-
tdmistd. Motivoinnin ja sitouttamisen nidkokulmasta katsottuna tyStapojen vaikuttavuuden
muutokset tulee arvioida ja perustella sen mukaan, parantavatko muutokset tyGtavoitteiden
saavuttamista ja hyvinvointia. Toimintatapojen ja tulosten vaikuttavuuteen liittyvén arvioin-
nin tulee ulottua riittdvén pitkille aikavélille. Arvioinnissa tulee lisdksi kiinnittdd huomiota
sekd ithmisten sisdisiin ettd vilisiin dynaamisiin- ja kausaalisiin suhteisiin. Muutos ei edellytéd
muutosta vain organisaation jdsenissd, vaan koko jirjestelmaissa, silld tyotottumukset ovat
juurtuneita osaksi organisaatiojarjestelmid. Vain koko jirjestelmén suunnittelulla voidaan

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

Russell et al. (2021) ndkemyksen lisdksi voidaan miettid uusiin tyokéaytantoihin liittyvan ka-
sitteen NewWow hyddyntamistd. Kyse on ldhestymistavasta, jonka avulla voidaan arvioida
tarpeita muuttaa tai uudelleen organisoida toimintatapoja. Tydtapojen muuttamiselle voi-
daan tdhdata esimerkiksi asiantuntijoiden vilisen viestinndn parantamiseen, tiedon tehok-
kaampaan jakamiseen tai asiantuntijoiden itsendisyyden lisddmiseen. Taustalla on ajatus
sekd litketoiminnan suorituskyvyn ettd henkildston hyvinvoinnin parantamisesta. (Ruostela,

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

Menetelmin hyodyntdminen edellyttii fyysisten, virtuaalisten ja sosiaalisten ulottuvuuksien
huomioimista. Fyysinen ulottuvuus viittaa tyon suorituspaikkaan, virtuaalinen ympaéristo sen
sijaan sdhkoiseen tyotilaan, kuten jaettuihin asiakirjoihin ja kalentereihin, kun taas sosiaali-
nen ulottuvuus viittaa kognitiivisiin konstruktioihin, jaettuihin ajatuksiin ja uskomuksiin.
Tietotyontekijoilld on erilaisia tarpeita kdytettdvien vilineiden suhteen ja ndma tekijét tulee
myos luokitella muutosta 14pi vietdessd. (Ruostela et al. 2015, 385-387). Tyonsuunnitteluun
vaikuttavista tekijoistd luettaessa (luku 2.2), on erilaiset tarpeet ja niiden vaikutukset hyva

pitdd mielessa.

2.1.4 Datan visualisointi tiedolla johtamisen tydkaluna

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

tekemddn tyonsuunnittelusta ja sithen liittyvistd tiedoista ldpindkyvid ja konkreettisia.
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Dasgupta, Poco, Wei, Cook, Bertini & Silva (2015) méérittdvat datan visualisoinnin “meto-
disesti kehitetyksi grafiikaksi, joka esittdid datan tavalla, jonka avulla voidaan saada aikaan
oivalluksia, kehittid ymmdrrystd, tunnistaa kuvioita, trendejd tai poikkeamia nopeammin,
Jja siten edistdd dataan pohjautuvia keskusteluja.” Datavisualisoinnin yksi tdrkeimmisté teh-
tdvistd on tietojen esittdminen graafisessa tai kuvallisessa muodossa. Visualisoinnilla voi-
daan edistdd tietojen luotettavuutta. Luotettavuus viittaa tiedon laatuun ja tiedon laadulla
vastaavasti tarkoitetaan tarjotun tiedon kéyttokelpoisuutta. (Ahmad, Leifler & Sandahl 2021,
337 & 342.)

Tassd tutkimuksessa ei oteta kantaa siithen, minkélaisia tiedonhallinnan ja analysoinnin alus-
toja on tarjolla, vaan pyritddn avaamaan visuaalisesti esitetyn tiedon hyotyjd. Visualisoitu
data, jota voidaan kdyttda tiedolla johtamisessa, tarjoaa ldpindkyvéa ja avointa, parhaimmil-
laan yhteismitallista tietoa. Datan visualisointi perustuu jatkuvassa integroinnissa tuotettuun
tietoon. Sen avulla voidaan saada ndkyma tiimin suorituskykyyn ja havaita myos mahdollisia

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

Informaation visualisoinnilla voidaan parantaa tiimien vuorovaikutusta, oppimista ja suori-
tuskykyéd (Bresciani & Eppler 2009, 1079). Ennen visualisointityokalujen kehittimistd on
tunnistettava tietotarpeet. Osana tietotarpeiden tunnistamista, tdytyy tietotarpeet kyetd aset-
tamaan tirkeysjarjestykseen. (Ahmad et al. 2021, 340.) Onnistunut datan visualisointi edel-
lyttdd tietoldhteen ymmaértdmistd ja sen pohjalta oikein valittua datan visualisointiteknolo-
giaa. Pelkka datan visualisointi ei kuitenkaan riitd, vaan sitd on kyettidva kdyttiméaén viestin-
ndn vilineend ja sen avulla on pystyttiva esittiméén luotettavasti ja havainnollisesti toimin-
taan liittyvid tavoitteita. Tahdn liittyy tehokkaan graafiseen esittimistavan periaatteet, kuten
asianmukaisen tietimyksen periaate. Asianmukaisen tietdimyksen periaatteen mukaan esite-
tyn aineiston tulkitsijalla tulee olla riittdvé tietdmys asioista, jotta hdn voi tulkita tietoja oi-

kein. (Moore 2017, 125 & 132.)

Ahmad et al. (2021, 337) tutkimuksessa havaittiin, ettd vain yhdelld viidesta tutkitusta yri-
tyksestd oli omistettu resursseja sisdisen visualisoinnin tyokalujen kehittdmiseen. Ongelma
on se, ettd ndiden toimien arvokkuutta ei ndhdé. Datan hallintaan ja visualisointiin liittyvét
tyokalut ovat hyodyllisid silloin, kun ne tarjoavat viitteitd tiedon 14hteestd, tiedon ajantasai-
suudesta (kuinka vanhaa tieto on) ja muista tiedon laadullisista ominaisuuksista, kuten luo-
tettavuudesta. (Ahmad et al. 2021, 344.) Datan visualisoinnista saatavat hyddyt ovat olemat-

tomat, jos niithin pohjautuvilta paatoksiltd puuttuu arvo. Tdmén vuoksi datan visualisoinnin
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on tarjottava selkeyttd ja oivalluksia, sekd tuettava johdon paédtoksentekotavoitteita. (Moore

2017, 133.)

2.2 Tyonsuunnittelu

Tyo6nsuunnittelu linkittyy organisaatioiden rakenteeseen ja toimintaan. Se tarjoaa perustan
sille, miten tyot hahmotetaan ja jisennetdén osaksi organisaation yksikkojé ja tyotd tekevid
asiantuntijoita. TyOympériston organisoinnilla, rakenteella ja suunnittelulla on merkittava
rooli siind, miten yksilot sitoutuvat ja osallistuvat organisaation toimintaan. (Torraco 2005,
85.) Tyonsuunnittelu koostuu tyon sisdllostd, toiden organisoinnista, tydtehtdvisti ja toimin-
noista sekd organisaation ja tehtdvien valisistd suhteista ja vastuista (Peir6a, Bayonab, Ca-
ballerc & Di Fabio 2020, 2). Wrzesniewski & Dutton (2001, 179) méérittidvit tyonsuunnit-

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

Sitouttamisen ndkokulmasta katsottuna asiantuntijoiden, pitevyyksien ja arvojen vaikutus
tyOnsuorituksiin tulee pyrkid huomioimaan tydnsuunnittelussa (Peirda et al. 2020, 1). Asi-
antuntijoiden henkildkohtaisten arvojen ja tyoOmieltymysten huomiointi ei ole aivan yksin-
kertaista, etenkéén silloin, kun asiantuntijat edustavat useampaa eri sukupolvea (Hernaus &
Poloski Vokic 2014, 617). Silti tydnsuunnittelussa tulee pyrkiéd tyoprosessien kokonaisval-
taiseen ymmartdmiseen. Kokonaisvaltainen ymmartdminen edellyttdd asiantuntijoille mer-
kityksellisten asioiden tiedostamista, kuten minkédlainen rooli itsendiselld padtoksenteolla on

tyOn suunnittelussa (Peiroa et al. 2020, 1).

Tyonsuunnittelussa tulee huomioida myods tyOméérdan tasapainottaminen, kuten Chaime,
Shneidera, Giladb & Halachmic (2016, 1027) teettimén tutkimuksen tuloksena syntynyt
malli tekee. Kyseisessd mallissa otetaan huomioon seki palvelu- ettd kokonaisaika tyoméaa-
rdd mitattaessa. Mallissa huomioidaan matka-aika ja mallin mukaan seki palvelu- ettd ko-
konaisajan tulee olla tasapainossa tyosuunnittelussa. Chaime et al. (2016, 1027 & 1037) mu-
kaan kokonaisaika tulee pyrkid minimoimaan. Tdma voi aiheuttaa omat haasteensa silloin,

kun pyritdén dynaamiseen ja joustavaan tyonsuunnitteluun.

Tyonsuunnittelua tukemaan on luotu lukuisia erilaisia teorioita. Téssd pro gradu -tutkimuk-

sessa on perehdytty sellaisten teorioiden ja tutkimusten taustoihin, joissa tyon suunnittelulla
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on havaittu olevan merkittdva rooli ja joissa on huomioitu tehtidvasta toiseen tapahtuva tyon-
suunnittelu organisaatiotasolla. Mitdén yksittdistd teoriaa ei ole suoraan sovellettu tutkimus-
ongelman ratkaisemiseen, vaan niistd on haettu tukea laadukkaan empiirisen tutkimuksen

toteuttamiseen.

Sosioteknisten jirjestelmien teoria (Sociotechnical systems theory, STS) pyrkii lisidmééan
tyOtyytyviisyyttd ja parantamaan tuottavuutta keskittymalld ihmisten, teknologioiden ja ty6-
ympériston viélisiin riippuvuussuhteisiin suunnitteluprosesseissa. Niakokulma pyrkii opti-
moimaan tyon suunnitteluun liittyvét sosiaaliset ja tekniset ndkdkohdat. Vaikka teoria vai-
kuttaa lupaavalta, ei se tarjoa varsinaista apua tyon suunnitteluun tai tyon suunnittelun pro-

sessin kehittdmiseen, kuten Torracocin (2005, 87—-88) artikkelissaan toteaa.

Ty6n suunnittelun malli (Job Characteristics Model, JCM) sen sijaan selittdd tyon suunnit-
telun piirteitd ja niiden vaikutuksia tyomotivaatioon. Tdméan teorian mukaan tyot tulee ku-
vata seuraavien ulottuvuuksien avulla: taitojen monipuolisuus, tehtidvan identiteetti, tehtdvan
merkitys, autonomia ja palaute. Tdémé malli on vaikuttanut my6s tyon suunnittelua koskevan
kehyksen suunnitteluun, josta vastaavat Wrzesniewski & Dutton. (Torraco 2005, 89.) Tyon-
suunnittelun mallin kehykseen, jossa asiantuntijat suunnittelevat aktiivisesti tyonsa, pereh-

dytdén tarkemmin alaluvussa 2.2.1.

Teknostrukturaaliset mallit sen sijaan tarjoavat mielenkiintoisen ndkemyksen siithen, miten
organisaatioista tai asiantuntijatiimeistd voidaan saada entistd tehokkaampia muuttamalla
tyon suunnittelun rakennetta ja mahdollisesti sithen kéytettdvdad teknologiaa. Tami nako-
kulma ulottuu ty6tehtdvid laajemmalle, eikd ole sen takia tdmin tutkimuksen kontekstissa
helposti sovellettavissa. Tyonsuunnittelun teorioiden sovellettavuus kiytinnosséd vaihtelee
sen mukaan, mitd ja milld laajuudella pyritdédn suunnittelemaan. (Torraco 2005, 91 & 96.)
Kun puhutaan ty6tehtdvien suunnittelusta, kuten tidssd pro gradu -tutkimuksessa, on tyon

ominaisuuksien malli yksi kdyttokelpoisimmista.

Tyonsuunnittelun kehittdmisestd puhuttaessa on kyse organisaatiotasolla prosessien paran-
tamisesta, silld tyosuunnittelun tehostamisella pyritdidn saamaan aikaan jopa teknorakenteel-
lisia muutoksia ja edesauttamaan digitaalisia ratkaisuja, kuten luvussa 1.1. Tyon tausta ker-

rottiin. Prosessein kehittdmisti kasitelldan tarkemmin luvussa 3.2.
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2.2.1 Tyo6nsuunnittelun malli

Osallistavalla tyonsuunnittelulla annetaan asiantuntijoille mahdollisuus vaikuttaa sithen, mi-
ten toiden suunnittelua jatkossa toteutetaan. Gagné et al. (2017, 784) toteavat, ettd motivoi-
van tyosuunnittelun avulla voidaan edistééd tiedon jakamista. Wrzesniewskin & Duttonin
(2001, 179) kehittimassd mallissa (kuvio 3) tyopaikkoja ja tyotd muokataan kollegoihin liit-
tyvian vuorovaikutuksen ja suhteiden kautta, muuttamalla joko kognitiivisia-, tehtidva- tai
suhdeperustaisia rajoja. Muuttuneet tehtdvd- ja ihmissuhdekokoonpanot muuttavat tyon
suunnittelua ja sithen liittyvéé sosiaalista ympéristod. Nama puolestaan vaikuttavat tydiden-
titeettiin ja kokemuksiin tyon merkityksellisyydestd. Asiantuntijat pddseviat muokkaamaan
tyotadn muuttamalla joko toimintatapojaan tai ajattelumallejaan, tai molempia. Edellytyk-
send on, ettd asiantuntijoilla on riittdvd autonomia tdiden suunnittelun ja toteutuksen suh-

teen.

MOTIVAATIO HILLITSEVAT TYON ERITYISET YLEISET VAIKUTUKSET
MUUTTUJAT MUOTOILUKAYTANNOT VAIKUTUKSET

Motivaatio tydn TR
tekemiseen

Koettu mahdollisuus

e - Muuttaz tydn suunmittelua

Tarve h‘m‘?m tyota ja - Tybn ominaisuudet i

tyon merkitysta

Muuttaa tytn tarkortusta

Muuttaa yksilon

- Nakemyksen muutta-
minen tydsta kokonai-
suuden erillising osina

tydidentiteettid

Suhteellisten rajojen

Motivaatiosuuntautu- e
neisuus -
oo onsasasa - Muutetaan sita,

kenen kanssa ollaan

Muuttaa sosiaalista

e ymparistoa tyopaikalla
tyBssd

- Tybpaikan vuoro-
vaikutusluonteen
muuttaminen

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

Kuviossa 3 esitetty tyon suunnittelun malli esittdd toiminnan kéynnistavét yksilolliset motii-
vit, sekd miten mahdollisuudet ja yksildiden orientoitumistapa vaikututtavat tydn suunnitte-
lun eri muotoihin, yksil6ihin ja organisaatioon. Mallin keskiossd on yksildiden vapaus, au-
tonomia, madritelld tyon toteuttamistapoja. Toteuttamistavat voivat liittyd tyotehtivien fyy-

sisiin tai kognitiivisiin muutoksiin. Tyonsuunnittelussa, kuten luvussa 2.2 mainitaan, on kyse
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joko tehtévien rajojen tai suhteellisten rajojen, tai molempien, muokkaamista. Tehtidvirajoja
muutettaessa muutetaan toimintojen madrdd tai muotoa, kun taas kognitiivisessa muutok-
sessa muutetaan yksilon tapaa ndhdé tyonsa. Suhteellisten rajojen muuttaminen liittyy vuo-
rovaikutussuhteisiin. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 179-180.) Téssé pro gradu -tutkimuk-
sessa ei keskitytd yksityiskohtaisemmin tydidentiteettiin tai tyon merkityksellisyyteen, silld
ne on rajattu varsinaisesta tutkimusongelmasta pois. Wrzesniewski & Dutton (2001, 186)
mallissa my0s ne on otettu huomioon. Ndma tekijit on kuitenkin tiedostettava, silla silloin
kun ty06 ja siihen liittyvdt muutokset koetaan tarkoituksenmukaisiksi, ne vaikuttavat myos

asiantuntijoiden identiteettiin ja koettuun tyon mielekkyyteen positiivisesti.

Tyon suunnittelun mallista voidaan 10ytdd yhtymédpintoja (Morgeson & Humphrey 2006,
1321 & 1325) tyonsuunnittelukyselyyn (the work design questionnaire, WDQ), jossa arvi-
oidaan tyonominaisuuksia ja niiden vaikutuksia tyonsuunnitteluun erilaisten mittareiden
avulla. Mittarien pddkategoriat ovat tehtdvaominaisuudet, osaamisominaisuudet ja sosiaali-
& Dutton (2001) malliin vaikuttavia taustatekijoitd. Tekijoitd, kuten missd maérin tydn suun-
nittelun ja tydmenetelmien riippumattomuus vaikuttavat asiantuntijoiden motivaatioon, tai
mitkd mahdollisuudet asiantuntijoilla on todellisuudessa muokata tyon ominaisuuksia. Mor-
geson & Humphrey (2006) kyselyi tai sen osa-alueita hyodyntdmalld, organisaatiot voivat
saada relevanttia dataa tdiden suunnitteluun arvioimalla tehtdvikokonaisuuksia niiden omi-
naisuuksien ja motivoivien tekijoiden sekd ominaisuuksien ja motivoivien tekijoiden keski-

ndisriippuvuuksien kautta.

Wrzesniewski & Dutton (2001, 185—186) mallin mukaisesti tyon suunnittelua voidaan tehda
joko muuttamalla tyGtehtévien rajoja, tyon suhteellisia rajoja tai tyon kognitiivisia tehtiva-
rajoja. TyOtehtdvid muutettaessa puhutaan tydtehtdvien laajuuden, méérén tai tyypin vaihta-
misesta. Tyon suhteellisia rajoja muutettaessa muutetaan joko vuorovaikutuksen maaraa,
laatua tai molempia. Kognitiivisten tehtdvdrajojen muuttaminen on monimuotoisempaa.
Kyse on useimmiten tyon jdsentdmisen muuttamisesta ja silld on vaikutuksia myds siihen,

miten asiantuntijat suhtautuvat ty6honsa.

Ty6nsuunnitteluprosessia kehittdessd ei tule huomioida jokaisen yksilon mieltymyksia tai
mielipiteitd. Pyrkimyksend on tyypillisten ja yleisten toiveiden selvittiminen ja niihin kes-
kittyminen tyonsuunnittelussa. (Morgeson & Humphrey 2006, 1334.) Lisdksi tyosuunnitte-

lussa tulee huomioida missd méérin tyotehtiavét ovat riippuvaisia toisistaan ja missd mairin
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toitd voidaan suorittaa asiantuntijoiden oman harkintavallan mukaisesti — on kyse sitten toi-
mintatavoista tai toiden suorituksen ajankohdasta. Kyse on suoritettavien tyotehtdvien kes-
kindisriippuvuuksien selvittimisestd. Mikali asiantuntijoiden koettua autonomiaa pystytdan
korostamaan, nikyy sen vaikutukset mitd todennikdisimmin positiivisesti sekd motivaati-
ossa ettd sitoutumisessa tyonsuunnittelun prosessiin. (Morgeson & Humphrey 2006, 1334,

Wrzesniewski & Dutton 2001, 184.)

Kuvion 3 malli edellyttdd, ettd kaikki asiantuntijat ndhdéén potentiaalisina tyonsuunnitteli-
joina ja ettd heilld on aktiivinen rooli prosessissa ja muutoksen aikaansaamisessa. Samalla
esimiehet ja johtajat toimivat tydn muotoilijoina ja vaikuttavat sitd kautta asiantuntijoiden
tyOmotivaatioon ja tyotyytyvéisyyteen. Esimiesten rooliin ja sen vaikutuksiin kannattaa kiin-
nittdd huomiota. Mallissa tyon tulkinta on irrotettu tydn objektiivisista ominaisuuksista ja
tyotd tulkitaan sellaisena, kuin sitd on alun perin suunniteltu tehtiviksi. Huomionarvoista
on, ettei malli ota kantaa tyonsuunnittelun vaikutuksista tydmaaraan, eikd tyon merkityksel-
lisyyteen vaikuttavaa kontekstia. Tyonsuunnittelu, tai sithen liittyva tydnmuotoilu eivét vield
itsessdén takaa organisaation suorituskyvyn parantumista. Positiivisia seurauksia voidaan
odottaa vasta, mikali tydmalleja yhdenmukaistetaan siten, ettd ne ovat linjassa organisaation

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

2.2.2 Toiden strateginen suunnittelu

Tavoitteet ja strategia kulkevat késitteind usein kési kiddessa. Strateginen tydvoimasuunnit-
telu (strategic work planning, SWP) tdhtdd ndkemaddn ja ennustamaan tulossa olevaa ja suun-
nittelemaan toimenpiteitd ennakoivasti resurssien nakokulmasta. SWP ndkokulma pyrkii
huomioimaan my0s sen, ettd oikeat ihmiset toimivat oikeissa tehtévissd ja siten tukevat or-
ganisaation litketoimintatavoitteiden saavuttamista. Edes strategista tydvoimasuunnittelua ei
voida tehdd eksaktisti ja virheettomasti, mutta sen avulla voidaan auttaa yritystéd tiedosta-
maan ennakointia vaativia epdvarmuustekijoitd. Mayo (2015, 174-176) jatkaa kiteyttdmalla
tyOn strategisen suunnittelun “organisaation inhimillisen pddoman strategiseksi yhteenso-
vittamiseksi liiketoiminnan tavoitteiden kanssa”. Kyse on metodisesta prosessista, jossa py-
ritdéin tunnistamaan organisaation nykyisten ja tulevien tarpeiden vélinen kuilu. Tdmén niin
sanotun kuiluanalyysin avulla voidaan miéritelld vaadittavat toimenpiteet kuilun kaventa-

miseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Elementit, joiden avulla kuiluanalyysid voidaan
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tehdd, ottavat huomioon yrityksen henkilostomaéran oletetun kehittymisen, tarpeet henki-
16stomadran ja osaamisen osalta sekd toivotun tulevaisuuden tilan ja kehityksen. (Doumic et

al. 2017, 217.)

Jotta voidaan puhua strategisesta tdiden suunnittelusta, on organisaation liiketoimintastrate-
gia pohjauduttava kysynnén ja tarjonnan pohjalta tehtyihin analyyseihin. Liséksi organisaa-
tion tulee ymmartdd mistd strategiassa on kyse. Tamain lisdksi yritykselld on suotavaa olla
osaamisstrategiaan pohjautuva tydvoimasuunnitelma, jota muutetaan ja mukautetaan tyo-
voimasuunnitelmien ja osaamisstrategioiden toteutumisen mukaan. (Tucker 2022, 14.) Stra-
tegiset padtokset ovat usein kompleksisia, koska selkeitd syy-seuraussuhteita on hankala tie-

téd etukéteen (Moore 2017, 130). My®0s tésséd datan visualisoinnilla voi olla merkittava rooli.

Liiketoimintojen osallistaminen tyonsuunnitteluun on erityisen tdrkedd kriittisten tarpeiden
hahmottamisessa ja ymmaértdmisessd seké sitouttamisessa. On havaittu, ettd yksi tapa hel-
pottaa tdtd prosessia, on suorittaa organisaatiossa aiheen tiimoilta strukturoituja haastatte-
luita. (Rinne, 2021, 272.) Tdmi on huomioitu myos tdméin pro gradu -tutkimuksen toteutus-

tapaa valittaessa, jota késitelldén tarkemmin luvussa 6.2.

Doumic et al. (2017, 218) painottavat yrityksen tyovoiman vakauden arviointia, johon vai-
kuttavat poistumat ja rekrytoinnit. Palkkaaminen on endogeenisti, yrityksen toiminnasta
riippuvaista, kun taas poistumat ovat eksogeenisid ja niihin vaikuttavat tydmarkkinoiden ky-
synndn lisdksi yrityksen irtisanomiskaytdnnoét ja eldkkeelle siirtymiset. Tassa tutkielmassa
kittdva rooli tydkuorman hallinnassa ja tydsuunnittelussa. Sen sijaan téssd tydssd pyritdén
varmistamaan, ettd tydvoiman suunnittelu on osa liiketoiminnan suunnitteluprosessia

(Khoong 1996, 28).

Tutkimusta luettaessa on hyvi pitdd mielessd, ettd erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa
tyon suunnitteluun liittyvilld valinnoilla ja padtoksilld on iso merkitys yksildille ja ne heijas-
tuvat niin motivaatioon, asenteeseen, kuin hyvinvointiinkin (Hernaus & Poloski Vokic 2014,
629). Taman pro gradu -tutkimuksen empiirinen osuus ei ota kantaa idn, sukupuolen, koulu-
pyrkii luomaan geneerisen, mahdollisimman montaa asiantuntijaorganisaatiota palvelevan

kokonaiskuvan tdiden strategisen suunnittelun eduista.
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Jotta tyonsuunnittelua voidaan toteuttaa organisaation etuja palvelevalla tavalla, tulee orga-
nisaatiolla olla kdytossd toiminnan suunnittelun kannalta riittivd maard ajankohtaisia indi-
kaattoreita, jotka viestivit myos mahdollisista muutostarpeista. Ideaalitilanteessa toitd suun-
nitellaan vdhintdén puolen vuoden pddhén tulevaisuuteen ja tydkuorman mahdollisia vaiku-
tuksia henkildstosuunnitteluun arvioidaan my0s hyvissd ajoin. Riittévi tieto mahdollistaa
myos erilaisten tilannekohtaisten ratkaisujen 10ytdmisen. (Tucker 2022, 18.) Seuraavassa lu-
vussa kdydaan ldpi, mitd apua projekti- ja prosessindkdkulmat voivat tuoda tyonsuunnittelun

tavoitteiden saavuttamiseen.

3 Prosessit ja projektinhallinta

Projektiorientoitunut toiminta eldd samanlaista noususuhdannetta kuin prosessilédhtdisyys,
silld molemmat késitteet antavat lupauksen seké asiakastarpeiden tiyttamisestd, ettd organi-
saation toiminnan tehokkuuden parantamisesta. Projekti ja prosessit tdydentdvit toisiaan,
silld prosessien avulla voidaan kuvata, kuinka projektien tulokset saavutetaan. Toisaalta kor-
kean tason prosesseja voidaan toteuttaa projektien avulla. (IPMA 2019.) Tamén vuoksi myos
tdssd pro gradu -tydssd on olennaista ymmaértdd néiden kahden késitteen viliset erot, yhty-

maékohdat ja edut.

ISO 21500 standardin mukaisesti “projektit koostuvat ainutlaatuisesta joukosta proses-
seja...” Paino on sanalla ainutlaatuinen. Mééritelméan loppuosa ”...jotka koostuvat koordi-
noiduista ja kontrolloiduista toiminnoista, joilla on alku- ja loppupdividit ja jotka suoritetaan
projektin tavoitteiden saavuttamiseksi” kuvaa olosuhteita ja annettua méardaikaa. ISO 9001
standardin mukaan prosessi sen sijaan on ” joukko toisiinsa liittyvid tai vuorovaikutuksessa
olevia toimintoja, jotka muuttavat panokset tuotoksiksi” (SFS 2020.) Nyt painopiste on toi-
minnoille valttdmittomissd pysyvissd toiminnoissa, joilla pyritdén edistimééin tehokkuutta.
Tatd voidaan vield tdydentdd Scheinin (1999, 145-146) prosessimairitelmalld: ”Prosessi,
miten asiat sanotaan ja tehddcdn, on yhtd tdrked tai tdarkedmpdd, kuin mitd tehdddn tai sano-
taan”. Prosessilla viitataan toisin sanoen sithen, miten asioita tehddén, ei sithen mitd on

tehty.
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Prosessijohtaminen liitetddn helposti vain projektiluontoiseen liiketoimintaan, koska projek-
tit ndhdadn kehittamistehtavind (IPMA 2019). On jopa sanottu, ettd kun organisaatiot ottavat
kayttoon jonkin prosessin, niin niiden kehittdminen loppuu. Tama tulisi kuitenkin nihda vain
alun loppuna. (Wysocki 2004.) Prosessien rdétédldinti ja jatkuva kehittdminen tulee nihda
keinona optimoida toimintatapoja myos erilaisiin liiketoimihintoihin. Prosessijohtamisella
voidaan luoda edellytykset toteuttaa toimintaa — oli kyse sitten projektista tai ei. Projektin-
hallintaa ja liitketoimintaprosessien kehittdmistd kasitellddn tarkemmin seuraavissa alalu-

vuissa 3.1 ja 3.2.

3.1 Projektinhallinta - tyoviline téiden suunnitteluun?

Karrikoidusti voidaan sanoa, ettd kehittimishankkeen projektoimista kannattaa harkita, kun
halutaan varmistaa hankkeen onnistuminen. Onnistunut projekti edellyttdd tarveperustei-
suutta ja kytkeytymistd organisaation muihin kehityshankkeisiin. (Silfverberg 2004, 14.)
Bakker, Cambre, Korlaar & Raab (2009, 502) kuvaavat titd toteamalla, ettd menestyminen
edellyttdd huomioin kiinnittdmistd seké relationaalisiin- ettd organisatorisiin prosesseihin.
Hankkeen onnistuminen edellyttdd liséksi selkeitd tavoitteita. Projektin ldpivieminen itses-
sddn tulee olla tavoitteellista ja oppimisen mahdollistavaa. My0s sanat realistinen, riittdva
resursointi, sitoutuminen ja projektin tulosten seuranta hankkeen péaéttymisen jélkeen sekd

ndihin liittyvét toimet, ovat kriittisessé roolissa. (Silfverberg 2004, 14.)

Projektilla on oltava selkeét tavoitteet, jotka kuvaavat muutosta, joka pyritddn aikaansaa-
maan. Projektin toteuttamista varten on luotava suunnitelma, miké pitdd siséllaan tavoittei-
den lisdksi aikataulun toteutuksen eri vaiheille seké toteutuksessa kéytettdvat panokset. Ta-
voitteiden tulee olla riittdvan spesifejd ja aikataulun realistinen. Lisdksi vastuut tulee mia-
rittdd selkedsti. Projektia ldpi vietdessd tulee muistaa sitouttamisen merkityksellisyys. Kyse
tulee olla ennen kaikkea hyddynsaajan hankkeesta (asiantuntijoiden etu), ei hanketoteutta-
jan, kuten projektipééllikon tai organisaation johtajan, edusta. (Silfverberg 2004, 18-20.)
Larsson & Larsson esittdd pienelld nyanssierolla erilaisen ndkemyksen. Heiddn mukaansa
projektinhallinnassa ja tyonsuunnittelussa pitdd pyrkid pitimédén mielessd koko ajan koko

organisaation etu, ei ainoastaan yksittdisen yksilon tai tiimin (Larsson & Larsson 2020, 7 &
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13). Eroista huolimatta etujen toteutumisen voidaan tulkita edellyttdvan moniulotteista joh-
tamistapaa, jotta organisaation edustajien omaksumiskyvysta pystytddn pitdmaan huolta ldpi

prosessin (Bakker et al. 2009, 502).

Projektinhallinta tarjoaa monia etuja tdiden suunnitteluun. Ensinnékin tyén luonne on yhi
useammalla alalla muuttunut projektikeskeiseksi. Taman liséksi tyon suunnittelua jarkevoit-
tdmalla voidaan sddstdd resursseissa, kuten aika ja raha, seka hallita paremmin tyokokonai-
suutta. Projektinhallinta on myds yksi tapa parantaa asiakassuhteita, silld sen avulla organi-
saatio pysty entistd paremmin kartoittamaan asiakastarpeet seké parantamaan palvelun laa-
tua. Lisdksi projektinhallinta mahdollistaa haastavien kohtien ldpindkyvéksi tekemisen,
mikd auttaa mahdollisten ongelmien ennaltachkdisemisessd. (Bendoly, Perry-Smith &
Bachrach 2010, 385, Harold 2019, 2-3.) Projektisyklin tarkoitus on tehda projektista oppiva
prosessi. Tdma edellyttdd tavoiteperusteista toimintaa sekd kykyé tarkastella toimintaa kriit-
tisesti. Tarvittaessa suunnitelmia on kyettivd muuttamaan, mikali ndyttaa siltd, ettd alkupe-
rdinen suunnitelma ei johda asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. (Silfverberg 2004, 23

& 52)

Projektisyklin mukaisesti suunnittelu jactaan kolmeen tasoon. Ndma ovat projektin identifi-
ointi eli esisuunnittelu, hankeasiakirjojen laadinta eli projektisuunnitelma ja toteutuksen ai-
kainen tyOsuunnittelu. Suunnittelun jaottelulla pyritddn takaamaan joustava ja oppimisen
mahdollistava prosessi. Suunnittelun liséksi toimintamallista tulee 16ytyd arvioinnin ja seu-
rannan tyokalut, eli selkedt tavoitteet ja mittarit. Projektin edessa tulokset on pystyttidvé lin-
kittdimééan tyonsuunnitteluun. Tdmén lisdksi projektin tarkoituksenmukaisuutta, toteutetta-
vuutta, vaikuttavuutta ja kestdvyyttd tulee tarkastella projektin jokaisessa vaiheessa. (Silf-

verberg 2004, 23-24.)

Projektinhallinnan tydkalu mahdollistaa toiden suunnittelun prosessin hahmottamisen, silla
se huomioi teknisen-, taloudellisen- ja hallinnollisen 1dht6tason. Tdssd tapauksessa 1dhtota-
soja voidaan ajatella tietoina, joiden pohjalta suunnittelua voidaan toteuttaa. Tekniselld ta-
solla huomioidaan muun muassa tdiden ajoitus ja niiden asettamat vaatimukset, jotka néky-
viat myoOs hallinnollisella puolella, eli vaadittavina patevyyksind. Hallinnollinen puoli huo-
mioi my0s kéytettdvissd olevat resurssit. Taloudellinen puoli ottaa kantaa kustannuksiin.
Téllaista suunnitteluprosessia voidaan pitdé tavoitteiden ja padgmaédrien saavuttamisen vili-

neend. (Harold 2019, 7-8.)
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Projektihallintandkokulma liittyy olennaisesti myds johtamiseen ja resurssien jakamisen
haasteisiin tyonsuunnittelussa (Bendoly et al. 2010, 386). On kyse sitten resurssien jakami-
sesta tietyn tiimin projektien / asiakkaiden tai laajemmalti organisaation eri yksikdiden kes-
ken. Resurssien hallinta ja jakaminen vaativat johtajilta joustavuutta, halua jakaa osaamista
sekd pelisilmid, kykyé sijoittaa resurssit oikein tehtdvien haasteellisuuden tai vaadittavien
patevyyksien mukaan. Mikéli tyonsuunnittelua ei kyetd tekemééan, on projektinhallinnassa
epdonnistuttu. Toiden aikatauluttamisen haasteet saattavat nikyd negatiivisesti myos johta-
jien halukkuudessa jakaa osaavia resurssejaan toisten tiimien kanssa. (Bendoly et al. 2010,

402.)

Projektinhallintaan liittyvdssd toiminnassa kannattaa pyrkid huomioimaan vastuullisen pro-
jektinhallinnan osallistava ndkékulma. Vastuullinen ja kestavé projektinhallinta pitdd sisél-
la4n organisaation arvot ja kdyténteet, resurssien hallinnan, elinkaarisuuntautuneisuuden, si-
dosryhmadsitoutuneisuuden ja organisaation oppimisen. Nakokulman mukaan projektinhal-
linnassa pitdd huomioida yhteistyon eri ulottuvuudet, kuten sen kesto ja intensiteetti. Projek-
tinhallinta, joka osallistaa seki sisdisid- ettd ulkoisia sidosryhmii, tukee yleensd myds kes-
tavyyttd. Taustalla on ajatus fokuksen siirtimisestd hankkeista, eli projekteista, kohti proses-

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

3.2 Liiketoimintaprosessien kehittiminen

Prosessien ja toiminnan parantaminen edellyttdvét organisaatiolta kykyéd ennakoida. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd kehitettdvien prosessien ja toimintatapojen on oltava stabiileja ennen pa-
rantamista (Six Sigma 2021a). Ennen kuin tyénsuunnitteluprosessia voidaan kehittii, tulee
organisaatiolla olla selked késitys siitd, miten toitd tulee suorittaa ja mitd tyokaluja missakin
vaiheessa tulee kéyttdd. Tama edellyttdd myos selkeiden tavoitteiden asettamista kyseiselle
prosessille. Laatustandardin ISO 9001 nékdkulmasta tima tarkoittaa sitd, ettd prosessilta
odotettavien tuloksien tulee olla mitattavissa ja ndiden mitattavien tuloksien tulee tukea or-
ganisaation strategiaa. Laatustandardin nédkokulma on yksi osoitus siité, ettd toiminnan laa-
dun jatkuva kehittiminen on organisaatioiden toiminnan kannalta vilttdméatontd (Wysocki

2004).
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Liiketoimintaprosessien kehittdmistd voidaan ldhestyi perinteisen tai ketterén ldhestymista-
van kautta. Perinteisessd mallissa luodaan ensin yksityiskohtainen prosessikuvaus ja hanki-
taan sitten sitd tukevat tietotekniikkajarjestelmét. Ketterdssd ldhestymistavassa yhdistetdan
prosessien mallintaminen, tietojdrjestelmén suunnittelu ja valmistus yhdeksi vaiheeksi ja yh-
den suuren kehityssyklin sijaan kéytetdén useita pienempié kehityssyklejd. (Bider & Jalali
2014.) Liiketoimintaprosessien kehittdmistd voidaan l&dhestyd my0s muilla tavoin. Yksi
mahdollinen luokittelu on suuret hankealoitteet, pitkdn aikavilin muutosohjelmat ja hitaat,

mutta tasaiset muutokset. (Wysocki 2004.)

Tassd pro gradu -tydssa kehitystd hahmotetaan perinteisen ja ketterén ldhestymistavan erojen
kautta. Erityisen hyviné apuvéline tdhdn on Bider & Jalali (2014, 693) kehittimé malli tie-
tdmyksen muuntamisesta osana prosessia (kuvio 4). Mallia luotaessa on hyddynnetty
Nonakan tietdimyksen muuntamisen SECI mallia, jota esiteltiin luvussa 2.1 Tieto. Bider &
Jalali (2014, 695) ovat lisdnneet SECI-malliin liiketoimintaprosessien kehittimistd varten
kaksi tietdimyksen muunnosluokkaa. Muunnosluokat ovat 1) eksplisiittisestd tiedosta su-
lautettuun tietoon (embedment) ja 2) sulautetusta tiedosta hiljaiseen tietoon (adaption). Tie-
tamyksen muutoksen mallia kdytetddn sekd perinteisissé ettd ketterissa prosesseissa. Mallin
sovellettavuus osana kehittdmistd perustuu sen perusperiaatteeseen. Tiedon spiraalin loput-
tomalla toistamisella varmistetaan jatkuva uuden tiedon luominen ja sitd myotd kehittymi-

nen.

Vaikka malli ei ota kantaa siihen, onko kehittimisessd kyse organisaatiokulttuurin ja ihmis-
ten kehittdmisestd, voidaan sen kuitenkin tulkita olevan téllainen, pehmedd muutosjohta-
mista tukeva lahestymistapa (Beer & Nohria 2000). Bider & Jalali (2014, 708) artikkelissa
korostetaan sitd, ettd organisaatioilla tulee olla prosessin sisdltdmai jarjestelmai tiedolla joh-
tamiseen, oli tieto sitten eksplisiittisessd muodossa tai ei. Myos timé nidkemys tukee kési-

tystd koko organisaatiokulttuurin kehittimisesta.
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Kuvio 4. Tietimyksen muuntaminen osana prosessin kehittimistd — perinteinen ja joustava
prosessi (mukaillen Bider & Jalali 2014, 708-7009).

Kuvion 4 oikeanpuoleisessa mallissa kyse on idealisoinnista. Vasemmanpuoleinen malli on
raskaampi, mikéd tarkoittaa myds virheiden ja sitd myotd riskin madrén kasvua. Raskaam-
massa mallissa esiintyy yksi suuri muutoksen sykli, kun taas oikeanpuoleisessa mallissa on
useita lyhyitd syklejd. Lyhyet syklit eivét poista kokonaan riskejd, mutta nithin on helpompi
puuttua syklin ollessa lyhyt. Ndin voidaan koittaa vihentdd esimerkiksi vanhentuneeseen

tietoon liittyvid riskejd. (Bider & Jalali 2014, 710.)

Lyhyiden kehittimissyklien voidaan ndhdd tukevan myds prosessin kehittimisen mallia,
jossa prosessien parantamisen nihddédn tapahtuvan asteittain. Prosessin kehittimisen mallin
lahtdoletuksena on, ettd prosessin luomishetkelld prosessi on tiydellinen, tarpeita ja odotuk-
sia vastaava, mutta ympériston muuttuessa my0s prosessien on muututtava. Jotta suoritus-
kykyd voidaan ldhted parantamaan, tdytyy organisaatiokulttuurin olla kypsa. Kypsyydelld
tarkoitetaan myonteistd asennetta muutoksia. Mikéli jokin ei toimi tai tuota haluttua loppu-

tulosta, on kyse huonosta prosessista, ei huonoista tekijoistd. (Hamm 2016, 17-18.)

Prosessia ja sitd tukevia tyokaluja tarkasteltaessa on ymmarrettdva tuettavien prosessien
luonne seké se, kuinka tiukasti suunniteltaviin téihin liittyvien toimintojen jirjestys on méa-
ritelty. Lisdksi on varmistettava, etteivdt toimintatapoihin tai kdytdsséd oleviin tydkaluihin
tehtdvit muutokset horjuta luotua prosessia. Yksi mahdollisuus ldhestyé titd, on madrittaa
erikseen tavoitteet, jotka organisaation tulee saavuttaa ja sen jialkeen toimet, jotka on tehtava

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Bider & Jalali 2014, 716.)
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Ryhdyttiessd madrittimiin tyonsuunnitteluprosessia ja siithen liittyvid toimintatapoja, voi-
daan tukeutua Bider & Jalali (2014, 716) esittiméén tydkalujen arviointimallin periaattee-
seen — ensimmadinen versio toimintavaoista on luotava mahdollisimman nopeasti. Néin pééds-
tddn nopeasti prosessin kehittamisessa liikkeelle ja saadaan testattua mitkd komponentit pro-
sessissa toimivat ja mitkd eivat. Myos Kenneth (2014, 149) nikee toiminnan hyvéksi asiaksi.
Toisessa vaiheessa voidaan edetd erottelemaan muita huolia tarvittavista muutoksista. Tdma
tapahtuu arvioimalla mitd, miten ja missi jarjestyksessd tulee tehdé, sekd miti tietoja tarvi-
taan ja kenen toimesta. Tdmain jdlkeen tunnistetaan muutettavat toimintatavat, jonka jalkeen
niistd pystytddn erottelemaan muut huolenaiheet. Lopuksi arvioidaan koko prosessin, mu-
kaan lukien tydkalut, kdytettdvyyttd olemassa olevien resurssien tietotaitojen mukaan. Téa-
mén jdlkeen voidaan pyrkid optimaalisen mallin, eli prosessin, luomiseen ja kehittimiseen.

(Bider & Jalali 2014, 716.)

Hamm (2016, 52) tapa madritelld prosessin kehittimisen kahdeksan vaihetta ovat saman-
suuntaiset. Ennen vaihetta kaksi, jossa jaotellaan ongelmat ja tunnistetaan suorituskyvysséi
olevat puutteet, validoidaan ongelma. Tdma ldhestymistapa on Bider & Jalali ndkemysté ja-
lostuneempi, silld se ottaa kantaa my0s selkeiden parannustavoitteiden asettamiseen (vaihe
3). Vaiheet 4-6 pitdvit sisdlldédn perimmadisten syiden selvittimisen ja niille vastatoimien
kehittdmisen ja toteuttamisen. Kun prosessista on jélleen saatu toimiva (vaihe 7), tulee se
vakioida (8). (Hamm 2016, 52.) Edelld kuvatun mukaisesti tulee kuitenkin muistaa, ettd va-

kioitu tila on vain hetkellistd. Schein (1999) malli ottaa huomioon myds tdmén.

Scheinin (1999) ajatukset prosessien kehittimisestd ja madrittdimisestd ovat padpiirteittdin
samat kuin mité ylld on esitetty. Ensin muotoillaan ongelma ja luodaan sité varten toiminta-
ehdotus. Téamén jilkeen ehdotettujen ratkaisuiden seurauksia pyritdéin ennustamaan, testaa-
maan tai arvioimaan konseptuaalisesti ennen toimintaan sitoutumista. Kun organisaation on
saanut tehtyd paitoksen mitd tehdidn, padttyy syklin ensimmadinen vaihe. Toisessa vaiheessa
tehddin itse toiminnan suunnittelu ja méadritetddn konkreettiset toimenpiteet ja arvioidaan
toiminnan eli tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta. Témén jilkeen tarvittaessa palataan
vaiheeseen yksi, eli ldhdetddn madrittdmadn tekijoitd, jotka vaativat yhd parantamista.

(Schein 1999, 147.)

Edelld esitetyt mallit pohjautuvat ajatukseen prosessin kehittdmisestd ja toiminnan jatku-

vasta arvioinnista. Ennen kuin 1dhdetddan méadrittdméaén itse prosesseja toiminnalle, tulee tun-
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nistaa, minkélaisesta liiketoimintaprosessista on kyse — operatiivisesta, prosessin parantami-
sesta vai strategisesta prosessista (Bider & Jalali 2014, 724). Téssé pro gradu -tutkimuksessa
tarkastellaan asioita lahtokohtaisesti prosessien parantamisen niakokulmasta. Toisinaan til-
laiset parantamistoimet linkittyvédt my0ds olennaisesti strategiaan ja toimintatapojen méérit-
tdmiseen. Liiketoimintaprosesseja kehittidessd on hyva pohtia myds mistd organisaatio 1dhtee
liikkkeelle — onko ldhtokohtana joustava prosessi, johon lisdtiddn rajoituksia, vai jaykké pro-
sessi, johon lisdtddn joustavuutta? Tdmédn hahmottamisessa voi kéyttdd hyvéksi Schonen-
berg, Mans, Russell, Mulyar & Van der Aalst (2008) laatimaa jakoa (kuvio 5), jossa tyon-
kulun ty6t jaetaan neljdin luokkaan prosessin tiydellisyyden ja suunnittelun / suorituksen

ajankohdan joustavuuden perusteella.

kokonaan
Muutos

Suunnittelu

Poikkeama

Prosessin maaritelmian
valmius

Ei-speksien Ei-speksien
mukainen mukainen

(myohédinen tarjous) {myohédinen
mallintaminen

osittain

suunnitteluaika kiyttaika

Konfiguraation joustavuus

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

Kuviosta 5 ndhdéédn, ettd tyonkulun joustavuuden vaihtoehdot on nimetty seuraavasti: jous-
tavuus suunnittelun perusteella, ei-speksien mukainen, poikkeama ja muutos. Joustavuus
prosesseissa on tarpeen silloin, kun ei eksaktisti tiedetd etukéteen, missa kohtaa tyonkulkua
joustavuutta tarvitaan. Talloin vihemman tarkasti méadriteltyd prosessia voidaan pitdd val-
miina. Sen sijaan, jos organisaatio tietdd ennalta, missé kohtaa prosessia joustavuutta tarvi-
taan, tulee ndiden niin kutsuttujen poikkeamien 16ytya jo itse prosessimallista. Téll6in poik-

keamat kuvaavat stabiilia eli normaalia tilaa. (Schonenberg et al. 2008, 697.)
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Joustavuus kuvastaa organisaation ketteryyttd ja kykyé sekd mukautua liiketoimintaympa-
ristossd tapahtuviin muutoksiin ettd 16ytdd uusia mahdollisuuksia niistd. Tdméan hahmotta-
miseksi voi palata vield hetkeksi tarkastelemaan kuviota 4, jossa esiteltiin kuinka SECI-malli
ja joustavuus organisaatiossa linkittyvit toisiinsa. Olennaista organisaatiolle on téssi vai-
heessa tunnistaa, kuinka paljon joustoa luotavasta prosessista tulee 16ytyé. Seuraavaksi siir-
rytddn késitteleméén tarkemmin, misté strategisessa suunnittelussa on kyse ja mikd merkitys
laadulla on prosessien kehittimisessa ja madrittdmisessd, silld kuten Kenneth (2014, 50) kir-
joittaa kirjassa Project Quality Management. “laatu voidaan rakentaa ja suunnitella osaksi

prosessia’.

3.3 Strategisen suunnittelun tyokalut

Strategiseksi suunnitteluksi voidaan sanoa prosessia, jossa organisaation johto miirittelee
organisaation paamadirit ja tavoitteet. Kyse on tulevaisuuden visiosta. [lman vision maérit-
tdmisté, el voida strategista suunnitelmaa my6skédn toteuttaa. (Smith 2016, 10.) Téhén pro-
sessiin kuuluu myds tavoitteiden priorisointi, eli missa jérjestyksessé tavoitteet tulee toteut-
taa. Kyse on pitkédn aikavilin suunnittelusta, tavoitteista, joihin tdhdidtddan 3—5 vuoden aika-
janteelld. Liiketoimintasuunnitelmassa on sen sijaan usein kyse lyhyen tdhtdimen tavoit-
teista. (Techtarget 2022.) Téssé pro gradu -tutkimuksessa keskitytdin organisaation liiketoi-
mintaan linkittyviin strategisiin suunnitelmiin, mutta ne linkittyvit myos koko yrityksen

strategisiin tavoitteisiin, kuten johdannosta kay ilmi.

Strategisessa johtamisessa on kyse toimintojen yhteensovittamisesta strategisten suunnitel-
mien kanssa. Kiytannossd tdma tarkoittaa sellaisten kdytintojen luomista, joilla varmiste-
taan strategisen suunnitelman vision ja mission toteutuminen. (Techtarget 2022.) Tama edel-
lyttdd korkean tason strategian pilkkomista pdivittdisiin aloitteisiin, joita voidaan seurata.
Jotta tdmd olisi mahdollista, on vaadittavat toimet tavoitteisiin pddsemiseksi méadriteltiva ja
yksiloitava. Niin tavoitetilaa voidaan verrata nykyiseen toimintatasoon ja tavoitteiden saa-

vuttamisen seuraaminen helpottuu. (Smith 2016, 13.)

Strategian muotoilussa voidaan kéyttdd hyviksi Lean DMAIC-mallia. Tétd metodia kasitel-
laédn lisda luvussa 4.3.1, mutta kyse on menetelmaésti, jonka avulla voidaan analysoida ny-
kyistd tilannetta ja hakea parannusta siithen. Kyse on yksinkertaisuudessaan tavoitteiden

madrittdmisestd niiden saavuttamiseksi (Smith 2016, 10). Toinen mahdollinen apuviline on
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strategiakartta, jonka avulla voidaan visualisoida liiketoimintastrategiasta l0ytyvien ele-
menttien vilisid syy-seuraussuhteita. Strategiakartassa mairitetddn tavoitteet, tavoitteiden
viliset suhteet sekd riippuvuudet seuraavilta osa-alueilta: talous, asiakkaat, sisdiset liiketoi-
mintaprosessit, oppiminen ja kasvu. Strategiakartan avulla voidaan tunnistaa haasteita seki
muuttaa tavoitteet toimintasuunnitelmiksi ja maéiritelld yhdenmukaistettavat toiminnot.

(Techtarget 2022.)

Strategisen suunnittelun avainsana on yhdenmukaistaminen. Yksi yksinkertaisimmasta ta-
voista seurata strategian toteutumista kdytdnnon tasolla, on miéritelld sopivat suorituskyky-
mittarit. Suorituskykymittareilla voidaan sekd edistdé ettd seurata lopputulosten saavutta-
mista. Strateginen suunnittelu koostuu neljdstd vaiheesta. Ensimmaisesséd vaiheessa tunnis-
tetaan ydinprosessit. Toisessa vaiheessa tehddén yksinkertainen vuokaavio, jonka avulla
ndhdéddn prosessielementtien viliset suhteet ja kuinka tiedon tulisi integroitua osaksi niité.
Samalla hahmottuu selkeimmin nykytilan ja tavoitetilan véliset erot sekéd tuottamattomat
toiminnot. Kolmannessa vaiheessa luetellaan menestystekijét, eli ne tekijit, jotka ovat laa-
dun varmistamisen kannalta kriittisid ja varmistetaan, ettd ndmai tekijat on integroitu osaksi
prosessia. Neljdnnessd vaiheessa jokaiselle prosessin ja osaprosessin vaiheelle asetetaan
omat tehokkuuden mittarit. (Smith 2016, 16-19.) Mittareiden tehokas, eli laadukas kaytta-
minen edellyttdd, ettd organisaation tiedot ja niiden alkuperd tunnetaan. Liséksi niiden si-
jainti, kdyttotavat ja kdyttotarkoitukset, seké litkkeet organisaation sisélld tiytyy tuntea. (Se-
bastian-Coleman 2013.) Seuraavaksi késitellddn tarkemmin laadun merkitysti strategisissa
prosesseissa. Samalla ndhddén kuinka strateginen suunnittelu ja laadun hallinta yhdessé aut-
tavat parantamaan tehokkuutta, antavat organisaation toiminnalle suunnan ja edesauttavat

riskien minimoimisessa.

4 Laadun ja laadun hallinnan merkitys tyonsuunnittelussa

Kokonaisvaltaisesta laadusta ja laatukédytdnndistd puhuttaessa késitelldén tekijoitd, kuten
ylimmin johdon sitoutuminen, asiakasléhtdisyys, henkildston johtaminen, prosessien ja toi-
mittajien hallinta ja laatutietojen raportointi (Yusr et al. 2017, 960). Laatu yhdistetddn 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 kisite, jota on vaikea maaritelld eksaktisti. Tdméin vuoksi myos ki-
sitykset siitd, mitd laadunhallinta pitdd sisdlladn vaihtelee kirjallisuudessa. Sen sijaan on
helppo havaita, mikéli toiminta on laadutonta tai sithen ollaan tyytymaéttomia. Vaikka tassi
pro gradu -tutkimuksessa ei kédsitelld laadun késitteen historiaa sen syvéllisemmin, on hyvéa
ymmaértad, ettd laadulla on alun perin tarkoitettu asioiden tarkastamista tai vertaamista tilas-
tollisiin kriteereihin. Ajatukset asiakasldhtdisestd ja jatkuvasta parannuksesta edustavat ny-
kypéivan ndkemyksid. (Kenneth 2014, 26.) Alle on koottu kolmen laatuekspertiksi titulee-
ratun tieteilijain madritelmat laadulle, jotta kisitys laatumaéritelméan kehittymisestd avau-
tuisi.

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

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

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

Maédritelmissd korostuu seké asiantuntijoiden kouluttaminen ettd johdon ja suunnittelun mer-
kitys. Crosbyn miéritelmé tuo mukanaan nollavirheajattelun (Gibbons 1994). Projektihal-
lintainstituutin kdyttiméa miiritelma laadusta “aste, jolla joukko luontaisia ominaisuuksia
tayttdd vaatimukset" tulee suoraan Kansainvélisen standardisointijirjeston julkaisemasta
laadunhallintaa késittelevésta ISO 9000 — standardisarjasta (Kenneth 2014, 6, SFS 2020).
Téssd pro gradu -tutkimuksessa korostetaan laadun asiakaskeskeistd méadritelmad, jolloin
laadukas toiminta tdhtdd asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen tai parhaimmillaan niiden
ylittimiseen. Asiakaskeskeinen nidkokulma nivoo yhteen myos kaikkien kolmen edellé esi-

tetyn maaritelmén ytimet.

Seuraavissa luvuissa késitellddn muutamia laatutydkaluja, laadun jatkuvaan parantamiseen
liittyvid ndkemyksid, sekd johdon roolia laadulla johtamisessa. Ennen seuraaviin lukuihin
siirtymistd avataan vield palvelun laatuun liittyvid késitteitd. Niitd 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 Laatutydkalut

Laadun ja toiminnan parantamisesta puhuttaessa tormédd usein Lean Six Sigma ja ISO-stan-
dardien kaltaisiin kasitteisiin. Ndmad, etenkin ISO standardit, edustavat laadun toista puolta,
niin sanottua tuottajanikokulmaa, jossa pyritddn sithen, ettd toiminta tayttia tietyt ulkoisesti
madritellyt kriteerit. Laatustandardin ISO 9001 -vaatimusten tdyttyminen saattaa olla asiak-
kaan organisaatiolle esittimé vaatimus. Talloin jatkuvaan parantamiseen tdhtddvén toimin-
nan motivaatio saattaa tulla organisaation ulkopuolelta. Asiakkaiden vaatimukset tuotteiden
tai palveluiden tarjoajille ISO standardien tdyttdmisestd johtuu siité, ettd vaikka eri standar-
dien sisélto jossain mairin vaihtelee, on niilld kaikilla yhteiset periaatteet ja padpiirteet, mika
tekee yritysten vertailemisesta helpompaa ja jossain miérin yhteismitallisempaa. (SFS
2020.) Standardien avulla potentiaalisten asiakkaiden on helpompi ymmaértdd miten organi-
saatiota ja niiden toimintaa suunnitellaan, johdetaan ja kehitetdén. Kyse ei ole palvelun tai
tuotteen laadun mittaamisesta, vaan johtamisen vilineestd. (Heras-Saizarbitoria & Boiral

2013, 49-50.)

Six Sigma -metodia avataan tarkemmin luvuissa 4.3.1 ja 5.2, mutta siind on kyse prosessissa
olevien virheiden havaitsemisesta ja pyrkimyksestd poistaa niitd systemaattisesti. Taustalla
on ajatus siité, ettd virheitd pystytddn tunnistamaan, eli mittaamaan prosessista. (Six Sigma
2021b.) Néiden liséksi on olemassa joukko niin sanottuja yksinkertaisia laatutyokaluja, joita
voidaan hyodyntéa péivittdisessd tydssd. Seuraavaksi esitellddn niistd timéin tyon kannalta

olennaisimmat.
Voimakenttianalyysi

Lewinin kehittdima voimakenttdanalyysi esiintyy lukuisissa alan julkaisuissa (e.g. Burnes &
Cooke 2013, Coghlan & Shani 2017, Swanson & Shawn 2014). Voimakenttidanalyysi on
yksi muutosjohtamisessa kiytetty malli, jonka pyrkimyksend on edesauttaa organisaatiota
muuttamaan, eli uudelleen organisoimaan toimintatapojaan. Kyse on tavasta, jolla pyritdan
tunnistamaan ongelmanratkaisua edistivid tai estivid tekijoitd. Ensin on mééritettava haaste,
johon pyritddn 16ytdmaan ratkaisu. Tdmaén jdlkeen on tunnistettava muutosta edistdvit ja es-
tévat tekijit organisaation toimintaympadristd huomioiden. Organisaation nykytila kuvaa ver-
rannollisesti voimien olemista tasapainossa. Tasapainon muuttamiseksi organisaation on ke-
hitettdva toimintasuunnitelma. Témén jdlkeen organisaation tarvitsee toteuttaa suunnitellut

toimet, jotta se voi saavuttaa halutut muutokset. Tekijit, eli voimat, tulee arvottaa suuntaa
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antavasti asteikolla yhdesté viiteen, joista numero yksi edustaa arvoa ei liian vaikutusval-
taista” ja arvo viisi ”todella vaikutusvaltaista”. Toimintasuunnitelma edellyttdd kunkin voi-
matekijdn analysoimista erikseen, jotta tiedetddn, mitd voimatekijin muuttamiseksi voidaan
tehdd ja miten tdimd muutos palvelee organisaation pyrkimyksid, eli tavoitteita. (Kenneth

2014, 149-152.)
Aivoriihi

Yksi yleisimmin kdytetty laatumetodi on aivoriihi, vaikka sitd ei yleensd tyokaluksi mielleta.
Aivoriihi voi olla joko strukturoitua tai strukturoimatonta. Strukturoidussa ldhestymista-
vassa pyritddn takaamaan kaikille tasavertainen mahdollisuus osallistua. Kddntopuolena on
luovuuden rajoittaminen, kun puheenvuorot ovat ikddn kuin pakotettuja. Silti luovuus on
sekd strukturoidun- ettd strukturoimattoman ldhestymistavan ydin. Pyrkimyksend on, etté
ajatuksia ja ideoita esitetddn mahdollisimman vapaasti, ilman ’jarkevyyden” rajoituksia.
Strukturoimaton ldhestymistapa on strukturoidusta poiketen spontaania ja se koetaan usein
luovuutta paremmin edistivina 1dhestymistapana. Molempien ldhestymistapojen lopputulos
on yleensa luettelo ideoista. (Kenneth 2014, 153—156.) Aivoriihi on oiva tydkalu silloin, kun
halutaan osallistaa organisaation jdsenid toiminnan kehittdmiseen ja sitd kautta sitouttaa. Ke-

hittdmisen ja laadun vilinen yhteys korostuu myds tdssd metodissa.
Affiniteettikaavio

Aivoriihessi tuotettuja listoja voidaan halutessa jatkojalostaa metodilla, jota kutsutaan Ken-
nethin (2014, 157) kirjan mukaan affiniteettikaavioksi. Affiniteettikaavion avulla jérjeste-
tddn ja titvistetddn jdsentymittomid ideoita ja ratkotaan jasentelyssd mahdollisesti ilmenneiti
ristiriitoja. Kun ideat on saatu ryhmiteltya toisiinsa liittyviin luokkiin, annetaan ryhmille
niitd kuvaavat otsikot. Néitd erilaisia laatutyokaluja kannattaa organisaation tutkia silloin,

kun haetaan tydkaluja arjen toimintaan.

4.2 Johdon rooli laadulla johtamisessa

Johtajuuden méiiritelmien yleisiin elementteihin lukeutuu johtajuuden ndkeminen proses-
sina, jossa yksi henkilo vaikuttaa tarkoituksellisesti ihmisryhmééan tietyn tavoitteen saavut-
tamiseksi (Yukl, 2002). Northouse (2007, 239) médrittelee johtajuuden “prosessiksi, jossa

henkilé vaikuttaa ja ohjaa muita saavuttamaan tietyn pddmddrdn tai yhteisen tavoitteen”.
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Johtajuus ei ole sama asia kuin johtaminen. Johtamiselle asetetaan usein tavoitteita ja kyse
on asioiden toteuttamisesta ajallaan kéytettdvissé olevilla resursseilla. Johtamisen péétehta-
vit voidaan kiteyttdd Welhrich & Koontz (2015) laatiman listauksen mukaisesti suunnitte-
luun, organisointiin, oikean henkilostomitoituksen varmistamiseen, johtajuuteen sekd val-

vontaan. Johtajuus on siis osa johtamista.

Laadukasta toimintaa kuvaa yleensd onnistunut johtajuus. Télla tarkoitetaan sellaista johta-
juutta, jolla pyritdén takaamaan edellytykset tyon suorittamiselle. Kunnioituksen heréttadmi-
nen, tai ty6hon sitouttaminen, edellyttdd yleensé sitd, ettd myds johtajat tuntevat tiimildis-
tensd tyotehtidvit. Oikeanlainen johtaja edesauttaa myds ammatillisen ylpeyden kasvattami-
sessa. Johtajilla on merkittdva rooli myos siind, ettd havaittujen ongelmien syyt poistetaan.

(Kenneth 2014, 32-33.)

Johtajuutta tapahtuu organisaatioissa useammalla tasolla. Usein keskitytddn tiimien esihen-
kiloiden vaikutuksiin, mutta my0s toimitusjohtajan ottamalla roolilla on merkitystd. Car-
meli, Tisher & Edmonson (2011, 45) teettdmissa tutkimuksessa havaittiin, kuinka toimitus-
johtajan relationaalisella johtajuudella oli positiivisia vaikutuksia luottamuksen syntymiseen
tiimeissd. Taméa puolestaan lisdsi organisaation ja tiimien kykyd oppia epdonnistumisista,

mika johti lopulta paétdksiin, joilla oli strategisesti positiivinen vaikutus laatuun.

Tdmi on osoitus siitd, ettd toimitusjohtajilla on merkittdva rooli sekd tiimien dynamiikan
luomisessa ettd toimintatapojen juurruttamisessa organisaatiokulttuuriin. Silloin kun relatio-
naalisia kdytdnt6jd onnistutaan suunnittelemaan ja muokkaamaan yhdessa organisaation ja-
senten kanssa, edesautetaan luottamuksellisten suhteiden lisdksi oppimista, prosessien ke-
hittdmisté ja kollektiivisen, eli eksplisiittisen tietovarannon kasvamista. (Carmeli et al. 2011,
46.) Strateginen muutos ja relationaalisuus liitetddn usein toisiinsa. Tdmén vuoksi on hyvé
ymmartéa, ettd relationaalisissa kiytdnnoissd on kyse koko henkildston osallistamisesta vuo-
ropuheluun. Vuoropuhelu, kuten tietokin on sosiaalisesti konstruoitua ja rakennettua. (Dach-

ler & Hosking 1995, 4.)

Jokaisen organisaation jasenen on kannettava vastuu laadusta, ei vain johdon. Silti johdolla
on vastuu siitd, miten laatujérjestelméa ja prosesseja ylldpidetddn (Kenneth 2014, 33). Hyvé
johtajuus ei tule itsestdén. Ylldpito edellyttdd myos kehittdmisté, eli muutosta. Johtajuuden
ndkokulmasta katsottuna kyse on muutosjohtajuudesta; edellytyksistd ymmartda, miten or-

ganisaation jdsenet suhtautuvat muutokseen ja kyvystd varmistaa organisaation valmius
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muutokseen. Muutosjohtajuus edellyttda johtajilta kykya viestid tulevasta muutoksesta hou-
kuttelevasti, sekd sitouttaa organisaation jdsenid vastuuta antamalla. Johtajilla tulee olla
myo6s kyky ymmaértdd mité tietoja ja toimintatapoja tulee sdilyttdd ennallaan. Parhaimmillaan
muutosjohtajat onnistuvat tekemiin organisaation jésenisti sankareita osoittamalla, kuinka

heidén 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 edella
olevista luvuista kdy ilmi. Laatu ja siihen liittyvét késitteet ja kdytdnnot ovat myos kehitty-
neet. Téssd pro gradu- tutkimuksessa ei perehdytd laadun ja laatutietoisuuden kehittymisen
historiaan. Sen sijaan tdssi tydssd perehdytdin ominaisuuteen, joka on ja pysyy kiinni laa-
dussa ja laatukeskusteluissa. Kyse on niin kutsutusta jatkuvan kehityksen ympyrasté, jonka
kehittdmisestd vastaa Deming. Demingin kehittdima jatkuvan kehityksen ympyri, jota nimi-
tetddn myds laatu- tai PDCA-ympyréksi, on edelleen paljon kéytetty muutoksen hallinnan
menetelma. Kirjainlyhenne PDCA muodostuu sanoista plan, do, check ja act. (The Deming

Institute 2022.) (kuvio 6)

SUUNNITTELE madriti tavoitteille mittarit
(PLAN)

tee vaadittavat toimen-

piteet toiminnan paran- TOTEUTA toteuta tyd sovitun / tavoit-
tamiseksi TOIMI {ACT) (DO) teiden mukaisesti
madritd korjaavat toimenpi—\ /
teet TARKISTA
(CHEKC)

vertaa tuloksia asetettuihin mit-
tareihin ja tavoitteisiin

Kuvio 6. Deming cycle (mukaillen DNV GL 2013, 138).
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Kuvion 6 menetelmé on universaali ja se pitdd sisdllddn laadun kontrolloinnin, laadun var-
mistamisen ja jatkuvan kehityksen. Myds koko ISO 9001 — laatustandardin ydinajatus pe-
rustuu tdhdn malliin. Kyse on muutokseen ja kehityksen systemaattisesta lahestymistavasta
ja siind keskitytadn asiakkaisiin, prosesseihin, johtamiseen ja ihmiseen. (DNV GL 2013, 18,
SFS 2020.) Kaikki edelld mainitut tekijat ovat sellaisia, jotka on tunnistettu merkittavéksi jo
tyOsuunnittelua késittelevissa kappaleissa. Myohemmin Deming on itse muuttanut oppimis-
syklin tarkista (’check’) vaiheen opiskele (’study”) vaiheeksi. Télld muutoksella on pyritty
korostamaan oppimisen merkittdvyyttd jatkuvan kehittymisen kokonaisuudessa. (Linder-
man, Schroeder, Zaheer, Liedtke, Choo 2004, 293.) My0s Torraco toteaa (2005, 90), ettd
prosessien parantaminen on keskeisti laatua parannettaessa. Olennaista on ymmartii, miten
ty0 suoritetaan prosessien aikana ja prosessien eri vaiheissa. Prosessien parantamisen teori-

assa kaikki toiminnot nivotaan laatu -kisitteeseen ja jatkuvaan parantamiseen.

Jatkuvaan parantamiseen linkittyy olennaisesti kommunikaatio, korjaavat toimenpiteet,
mahdollisuuksien tunnistaminen ja nithin reagoiminen. Kommunikaatiolla tarkoitetaan seka
sisdistd ettd ulkoista kommunikointia, jotka linkittyvit olennaisesti ongelmien ja mahdolli-
suuksien tunnistamiseen. Lisdksi laadusta puhuttaessa on huomiota kiinnitettdvd myds kou-
luttamiseen. Kouluttaminen koskee sekéd olemassa olevia ettd uusia resursseja, kiaytdssa ole-

via tyokaluja ja uusia toimintatapoja. (kuvio 7) (Kenneth 2014, 31-32.)

MITA ME
TEEMME?

£ > -—

tuotokset
spesifikaatiot (pzlg'elsj)

vaatimukset EETEVEE EHEHRH Vaihtelu prosessit
teknitkat

\ Koulutus v

MIKSIME
TEEMME SEN?

MITEN ME
TEEMME SEN?

tulokset

kontrolli

Kuvio 7. Laadun kehittyminen (tyonsuunnittelun) prosessissa (mukaillen Kenneth 2014,
27).
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Kuviosta 7 ndhddin, ettd mitd teemme -osio yhdistdd yhteen vaatimukset ja prosessin. Miten
teemme osiossa yhdistyvét prosessit ja kontrolli ja miksi teemme -osiossa kontrolli ja vaati-
mukset. Kuviosta ilmenee, ettd vaatimukset ovat paitsi asiakkaiden sanelemia, niin myos
mahdollisesti alaa sddtelevien normien, vaatimusten ja lainsddddnndn maéadrittdmid. Miten
teemme osiossa yhdistyvit johtajuus ja organisaatiossa vallitseva organisaatiokulttuuri.
Tama vaikuttaa my0s sithen, miksi organisaatio tekee asioita niin kuin tekee. Lopulta vaati-
mukset ovat vain osa tydtapoja ja prosesseja. Kaikki muu on méériteltdvissa organisaation

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

Kuvio 7 yhdistdd yhteen ajatuksen jatkuvasta parannuksesta ja prosessin mukaisesta toimin-
nasta, joilla tdhdédtdén vahintddn tavoitteet tdyttdvaan toimintaan. Kuvio ottaa huomioon
my0s organisaation tietotason ja sithen panostamisen. Laatu tai asiantuntijapalvelu eivit
synny itsestddn, vaan osaavien, ammattitaitoisten, eli koulutettujen resurssien ansiosta, joi-
den tyon mahdollistaa hyvin mééritelty prosessi ja oikeanlaiset tyokalut seka riittavat 1ahto-
tiedot. Jotta asiakaskeskeisyys pysyisi toiminnan ja tavoitteiden keskidssa, tarvitaan asiak-

kailta jatkuvasti my0s palautetta toiminnan edelleen kehittdmiseksi.

4.3.1 Lean ja Six Sigma

Lean ja Six Sigma ndhdéén tehokkaina litketoiminnan muutos- ja parantamistekniikoina, eli
toiminnan kehittimisvilineind. Lean -menetelméé pidetiin erityisen tehokkaana kustannus-
ten vihentdmismekanismina. (Naslund 2008, 269.) Six Sigma pohjautuu Lean-ajatteluun;
prosessissa olevien virheiden médrdn mittaamiseen ja pyrkimykseen selvittdd systemaatti-
sesti, kuinka virheitd voidaan poistaa. Six Sigma -kisite nojautuu periaatteeseen, jonka mu-
kaan prosessin virheitd pitdd pystyd mittaamaan, ennen kuin niitd voidaan parantaa. (Six
Sigma 2021b.) Six Sigmassa on kyse prosessista, jolla muutetaan muiden prosessien kyvyk-

kyytté ja ldpimenoaikaa. Niitd kahta menetelméad on myds yhdistelty. (Ndslund 2008, 269.)

Six Sigmassa tdhdétddn kustannusten vdhentdmiseen prosessin vaihtelua vdhentdmalla.
Tadmaé johtaa edelleen virheiden vihenemiseen. Menetelmé pohjautuu paljolti tilastollisten
menetelmien kéyttimiseen, jotka auttavat ymmértdméédn vaihtelua ja paikantamaan ongel-
man syyn. Tdméa menetelma perustuu DMAIC-sykliin (méérittele (define), mittaa (measure),
analysoi (analyze), paranna (improve), kontrolloi (control)). (Néslund 2008, 272-273.)
DMAIC-sykli on edellé esitetyn PDCA- syklin jatkuvan parantamisen yhteydessi kaytettava
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ongelmanratkaisumenetelmd. Molemmat mallit pitdvat sisdllddn suunnittelu-, toteutus- ja
valvontavaiheet. PDCA sykli on jossain méérin yksinkertaisempi. DMAIC-metodissa ko-
rostuu kehittyneemmét tyokalut suunnitteluvaiheen yksityiskohtaisempaan analysointiin.

(Think Lean Six Sigma 2017.)

Naslund (2008, 274) kertaa artikkelissaan Lean-prosessin viisi perusvaihetta. Liikkeelle 1dh-
detddn arvon médrittdmisestd sekd arvoa lisddvien vaiheiden tunnistamisesta. Seuraavassa
vaiheessa pyritddn tunnistamaan arvoa lisddvien toimintojen kronologinen jérjestys. Tdmén
jalkeen toiminnot pakotetaan virtaamaan keskeytyksettd ja minimoidaan, mieluiten elimi-
noidaan, muut toiminnot. Viimeisissd vaiheissa prosessia toteutetaan asiakaslidhtdisesti. Ta-
maén jdlkeen prosessia pyritdén jatkuvasti kehittiméén ja varmistamaan sen tiydellisyys kéy-

maéllé ldpi yha uudelleen edelld mainittuja vaiheita.

Six Sigma ei ole endd, kuten se aikaisemmin oli, menetelma mitd kéytetdén ainoastaan tuo-
tanto-orientoituneissa prosesseissa, vaan sitd sovelletaan yhd laajemmin kaikissa liiketoi-
minnoissa. Erityisesti suoraan asiakkaisiin vaikuttavissa prosesseissa. (Wu & Lin 2009,
912.) Six Sigman soveltamista palveluprosessissa on perusteltu silld, ettd yleensd palvelu-
prosessit ovat hitaita ja kalliita. Tama johtuu siité, ettd niihin sisdltyy litkaa tyon alla olevia
(work-in-process, WIP) tekij6itd niiden monimutkaisesta luonteesta johtuen. Oivallus liittyy
sithen, ettd missé tahansa hitaassa prosessissa 80 % viiveestd johtuu alle 20 % toiminnoista.
(Li, Ely, Laux 2017, 129-130). Six Sigma -kisite linkittyy laadun lisdksi tiedon luomisen

prosessiin. Tété kasitellddn luvussa 5.2.

4.3.2 Kaizen

Jatkuvasta parantamisesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa Lean-ajatteluun pohjautuvaa pro-
sessi/arvokartoitustydkalua Kaizen. Muita vastaavia ovat niin kutsuttu Five S ja Kanban.
(Naslund 2008, 008, 275). Kaizen -menetelmailld tdhditdan prosessien parantamiseen yh-
dessé organisaation johdon ja tyontekijoiden kanssa. Ajattelutavasta 10ytyy yhtymépintoja
my0s relationaalisen johtajuuden osallistavaan kadsitykseen, jota sivuttiin luvussa 4.2. Kai-
zenissa on kyse kohdennettuun tydalueeseen suunnatusta kehityshankkeesta, tiimitydstd,

jossa ryhmin jisenid osallistamalla pyritddn parantamaan ty0ta ja taitoja, sekd kehittymdan
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jatkuvasti. Nédkokulmaan linkittyy myds johtamisndkdkulman huomioiminen — oikeanlais-
ten tavoitteiden ja palkitsemismekanismien asettamisen muodossa. (Linderman et al. 2004,

298.)

Kaizen ndkokulma on osa kokonaisvaltaista laadunhallintaa (total quality management,
TQM). Kyse on eri tasojen kautta kehittyvésti, ei staattisesta, késitteestd. (Linderman et al.
2004, 297.) Kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan linkitetdan tekijét, kuten johtaminen, stra-
teginen suunnittelu, henkildstoresurssien- ja prosessien hallinta, viestinté ja analyysit (Ooi
2014, 5168). Kaizen keskittyy ongelmien ja niiden perimmaisten syiden tunnistamiseen ja
sitd kautta toteutettavien ratkaisuiden kehittdmiseen ja toimintatapojen muutoksiin. Tarkoi-
tuksena on varmistaa, etteivdt samat ongelmat toistu uudestaan. (Linderman et al. 2004,
297.) Kaizenia voidaan kuvata Suédrez-Barrazan & Linghamin (2008, 21) sanoin seuraavasti:
"Kaizen on johtamisfilosofia, joka tuottaa muutoksia tai pienid lisdparannuksia tyomenetel-
miin (tai tyoprosesseihin), jotka mahdollistavat hukan vihentdmisen ja parantavat siten tyén

tuloksellisuutta, mikd johtaa organisaation asteittaisten parannusten kierteeseen. "

Kaizenia voidaan soveltaa monien erilaisten vilineiden ja tekniikoiden kautta. Yksi ndko-
kulma, jota voidaan soveltaa sopivia vélineitd suunniteltaessa, on Lillrank, Shani & Lindberg
(2001) maarittdmat neljd ulottuvuutta. Ensimmaéinen ulottuvuus selvittdd toteutetaanko toi-
mintoja yksildiden vai ryhmien toimesta. Mikéli ryhmien, selvitetddn koostuvatko ryhmét
samantasoisista jasenistd vai esiintyyko ryhmin sisdlld hierarkiaa. Tamén jdlkeen selvitetddn
ovatko toiminnot rinnakkaisia vai integroituja asiantuntijoiden jokapéivdiseen elaiméén. Nel-
jannessé vaiheessa selvitetdén ovatko rakenteet pysyva vai véliaikaisia, jotka puretaan tietyn
hankkeen péatyttyd. Muissakin ndakokulmissa, kuten Berger (2007) on erotettu yksilo- ja

ryhménékokulmat toisistaan.

Laadun osiossa esitetyt jatkuvan parantamisen menetelmat perustuvat prosessimaiseen ajat-
telutapaan. Aivan kuten ISO standardien vaatimuksetkin. Tdmén ja edeltdvédn luvun 4.3.1
asioita olisi ihan yhtd hyvin voitu késitelld osana padlukua 2 ”Tiedolla johtamisen rooli tyon-
suunnittelussa” tai padlukua 3 ”Prosessit ja projektinhallinta”. Tdmén vuoksi on tirkeda ké-
sitelld vield erikseen, kuinka tieto ja laadulla johtaminen nivoutuvat yhteen toimintaa kehi-

tettdessa.
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5 Tiedolla ja laadulla johtamisen yhteispeli

Wilsona & Cambell (2020, 763—764) toteavat, ettd tiedon- (KM) ja laadunhallinnan (QM)
painotukset vaihtelevat kirjallisuudessa, minké takia niiden vertailu on jossain méérin haas-
teellista. Lisdksi on epéselvii, sisdltyyko néisti toinen toiseen tai onko toinen toista parempi
tai madrittivampi tekijd. Yleisesti ottaen ndhdédn, ettd tiedolla johtamisella voidaan tukea
laatuun liittyvid asioita. Ndiden kahden vililld on ndkdkannasta riippumatta symbioottinen
ja synergiaetuja tarjoava suhde, miké kannustaa soveltamaan molempia, kun halutaan kehit-
tdd toimintaa edelleen. Téssid tyOssd pyritddn parantamaan organisaation tiedolla johtamista
sekd tyonsuunnittelun kehittdmiseksi ettd asiakkaiden palvelemiseksi entistd paremmin, eli
laadukkaammin. Kyse on tyon suunnittelun prosessin parantamisesta seka tiedolla- etté laa-
dulla johtamisen nidkokulmasta. Tiedolla- ja laadulla johtaminen voidaan linkittd4 toisiinsa
myds motivaatiomallin ndkdkulmasta, silld on todettu, ettd tyon suunnittelulla voidaan vai-
kuttaa my0s tiedon jakamisen motivaation laatuun. (Gagné et al. 2017, 794.) Tdma pro gradu
-tutkimus ei ota syvillisemmin kantaa sithen, miten organisaation tyontekijoitd tulee moti-
voida toimimaan yhdessd méériteltyjen, kenties uusien, toimintatapojen mukaisesti. Organi-
saatioiden on kuitenkin hyvé tiedostaa motivoinnin merkitys prosessien kehittimisessi ja

jalkauttamisessa.

5.1 Tiedon rooli laadunhallinnassa

Useampi eri tutkimus, kuten Yusr et al. (2017) ja Ooi (2014), ovat osoittaneet, ettd koko-
naisvaltaisella laadunhallinnalla on myonteisid vaikutuksia tietimyksenhallintaprosesseihin,
joihin myds tyonsuunnittelun voidaan katsoa kuuluvan. Nykyisin tiedostetaan hyvin, ettid
sekd kokonaisvaltaista laatua tukevilla kdytdnndilla ettd tiedonhallintaprosesseilla on mer-
kittdva vaikutus organisaation strategiseen osaamiseen ja sitd kautta myos kilpailukykyyn.
On tirkedd ymmartda, ettd laadunhallintamenetelmien avulla voidaan seké sitouttaa johtoa
ettd velvoittaa heitd valvomaan yksityiskohtaisten prosessien noudattamista. Erityisen tér-
keédd on saada organisaatio ymmartdmain, kuinka merkittavéssa roolissa asiakkaille tuotet-
tava arvo on ja kuinka sitd luodaan prosesseja noudattamalla. Taman vuoksi organisaation

johdon tulee varmistaa, ettd yritykselle on médritelty tehokkaat tietimyksenhallintaprosessit



50

ja niitd pyritddn myos kehittimédn toiminnan tehostamiseksi. Edellytyksend tille kaikelle
on, ettd organisaation jisenilld on edellytykset hankkia ja pdivittia tarvittavia tietoja. (Yusr
etal. 2017, 958 & 969.) Téssd vaiheessa organisaatioiden on hyva pysdhtyad miettimééan, mité

tietoja prosesseissa tarvitaan ja mistd ja minki laatuisina tietoja saadaan.

Mikéli ylimmén johdon tuki laadunhallintakdytdnnoille on puutteellista, ei laadunhallinta
toimi tiedon luomisen ldhteend, eika johda kilpailuetuun (Linderman et al. 2004, 594). Laa-
dunhallinta on tdssd tydssd madritelty tarkemmin péddluvun 4 alla ja se linkittyy vahvasti
asiakaskeskeiseen nédkokulmaan. Linderman et al. (2004, 595) artikkelissa esitetddn kuvai-
levasti, miten Nonakan tiedon luomisen mallia voidaan soveltaa laadunhallinnan késitteissa.

Kuviossa 8 esitetdén integroitu nikemys laadusta ja tiedon luomisesta.

Strategia Tavoitteet Visio

Sosiaalis-

Ulkoistaminen

Laadulla

johtamisen Triyien

suoritus(kyky)

Kiytannot

Yhdistdiminen

Sisdistiminen

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

Kuvion 8 malli auttaa hahmottamaan, kuinka laatukéytént6jen avulla voidaan edesauttaa or-
ganisaation suorituskyvyn parantumista sekd luomalla ettd sdilyttimalla tietoa. Samalla saa-
daan selked kisitys siitd, mitd tehokkaat laadunhallintakdytdnnot todellisuudessa tarkoittavat

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

ja yrityskulttuurin roolin merkitystd laadun- ja tiedonhallinnan integroidussa prosessissa.

Project Quality Management kirjassa laatu listataan neljanneksi tirkeimmaksi tekijéksi pro-
jektin tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Muita tekijoitd ovat aika, kustannukset ja laajuus.
(Kenneth 2014, 13.) Laajuudella tarkoitetaan tyon siséltod. Téstd ndkokulmasta katsottuna,
on olennaisen tdrkedd madrittdd myds prosessin ldpimenoaika siihen linkittyvien tyotehta-

vien ja niihin kdytetyn ajan perusteella.

Johtajuutta, strategista suunnittelua, asiakasldhtdisyyttd, prosessien- ja henkilostovoimava-
rojen hallintaa ja tietojen analysointia voidaan tarkastella laadun hallinnan ja tiedolla johta-
misen vilistd suhdetta arvioitaessa. Niilld kokonaisvaltaista laatua edustavilla osatekijoilla
on Ooi (2014, 5168-5171 & 5176) teettamissé tutkimuksessa havaittu olevan mydnteinen
vaikutus tiedolla johtamisen toimintaan, joka kattaa tiedon hankinnan, jakamisen ja sovelta-
misen osa-alueet. Tutkimus on osoittanut, ettd strategisella suunnittelulla ja henkildstore-
surssien hallinnalla, jotka molemmat linkittyvét ldheisesti tyonsuunnitteluun, on merkittava
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 pidetddn ensisijaisesti laatujohtamisen tydkaluna, mutta silld on vahva linkitys
myo0s tiedon luomiseen prosessiin laadun kautta. Missd méérin ja miten tieto linkittyy tdhén
prosessiin ja metodologiaan? Tietimysta tarvitaan prosessien menestyksekkdidseen johtami-
seen ja organisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Six Sigma kehityshank-
keissa rikastutetaan tietimystd oppimalla ja opettamalla muita. Kyse ei siis ole ainoastaan
olemassa olevan tiedon kdyttamisestd, vaan myds 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 tietimyksen luomisen ja Six Sigman vélistd yhteyttd. Myos
téssd yhteydessa tulee pitdd mielessd luvussa 2.3 esitelty Nonakan tietimyksen 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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Asiakkaiden
havainnointi

Asiakaspalaute Tuotetut palvelut
Ulkoinen
ymparistd

Ulkoinen Johdon Monitorointi ja
kommunikointi osallistuminen mittaus
Qissinen ja sitoutuminen T
ympiristd 2. mahdollisuus
l : ‘ 5. mahdollisuus

Muutosjohtajuus Infrastruktuurin Prosessikehitys /
johtaminen -parannus

3. mahdollisuus 4. mahdollisuus

Kuvio 9. Tiedon luomisen mahdollisuudet Six Sigma pohjaisissa prosesseissa (mukaillen
Wu & Lin 2009, 915).

Kuvion 9 tiedon luomisen mahdollisuuksista keskeisin Six Sigman kannalta on asiakasldh-
toisyys, mitd on korostettu timéan tyon kaikissa paddluvuissa ja johon erityisesti laadun késite
kiteytyy. Six Sigma -kehitysprojektin ldpivieminen tarvitsee onnistuakseen myos ylimman
johdon sitoutumista. Tama on kdynyt onnistuneen prosessikehityksen kannalta selvéksi
aiemmissa luvuissa. Tdhén linkittyy myo0s 1dheisesti kolmas tekijd — organisaation kulttuuri-
ja toimintatapamuutosten ldpivienti, eli sitouttaminen, organisaation kaikilla tasoilla. Kol-
manteen osatekijddn linkittyvét tekijdt kuten motivaatio, koulutus ja viestintid. Neljantend
tulee organisaation infrastruktuuri, joka pitda sisdlldéin myos henkiloston osaamisen. Mah-
dollisuus viisi on hieman moniulotteisempi ja pitdd sisélldén Six Sigma -prosessin aina on-
gelman havaitsemisesta ratkaisun tarjoamiseen asti. Kuudes mahdollisuus liittyy kykyyn ke-
hittd4 arvoa lisdédvid palveluja etenkin asiakkaita kuuntelemalla. (Wu & Lin. 2009, 915-916.)
Kyse on (Lean) Six Sigma kaytintdjen hyodyntdmisestd tiedon luomisessa (Asit 2021, 821).
Kuviosta 9 on jdtetty pois tuotteet, koska tdmi pro gradu -tutkimus pyrkii auttamaan asian-
tuntijapalveluita tarjoavia organisaatioita. Kaytdnndssa sana “tuote” voidaan lisdtd samaan

laatikkoon tuotettujen palveluiden kanssa.

Six Sigmaan linkittyy vahvasti asiakasldhtdisyys ja organisaation toimintakulttuurin muut-
taminen. Six Sigma -késite ja ylla esitetty kuvio 9 auttavat integroimaan laadun- ja tietimyk-

senhallinnan yhteen. Kuvion avulla 16ydetddn molempia tutkimusaloja yhdistévia tekijoita,
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kuten jatkuva parantaminen, mittaaminen ja oppiminen. Molempien painopiste on vahvasti
asiakasldhtoisyydessd, eiké sitd voi liiaksi korostaa. Laadun- ja johtamisjéarjestelmien néko-
kulmasta tdma tarkoittaa Wu & Lin (2009, 924-925) mukaan sité, ettd prosesseja tulisi tar-
kastella nimenomaan lisdarvon kannalta. Lisdarvoa mééritettdessd tulee miettid, mité tietoja
asiakkaista tai asiakkailta tulee hankkia prosessien suorituskyvyn mittaamiseksi ja paranta-
miseksi. Téssd yhteydessé tulee muistaa myds kaytantdjen yhdenmukaistamisen merkitta-

vyys (Asit 2021, 821).

Tietovirtojen parantaminen edellyttdd sitd, ettd nykyiset jérjestelmét ja olemassa olevat tie-
dot kyetddn tunnistamaan. Organisaatioiden, jotka haluavat kehittdd prosessejaan, liittyvét
ne sitten tyonsuunnitteluun tai johonkin muuhun, kannattaa kéyttia tatd menetelmaa tarkis-
tuslistana kartoittaessaan organisaation osaamisvarantoja; missd ja kenelld tieto sijaitsee
sekd kuka tietoja tarvitsee. Vasta sen jilkeen tdtd metodologiaa voidaan kiyttdd havaittujen
puutteiden korjaamisessa. Six Sigma -prosessissa korostuu eksplisiittisen tiedon rooli. Or-
ganisaatiokulttuuri, joka tukee hyvia tiimitydskentelyd, auttaa my0s paatoksenteon koordi-
noinnissa ja edistdd hiljaisen tiedon osaamista ja jakamista, eli tiedon muuttamista ekspli-
siittiseen muotoon. TAdma alaluku 5.2 auttaa ymméartdmain, miksi Six Sigma -kisitettd pide-
tdén ldhes synonyymina hyvin johdetulle organisaatiolle. (Wu & Lin 2009, 925-926.) Hyvin
johdetuissa organisaatioissa tietdmystéd pystytddn tuottamaan useilla eri tasoilla ja se on or-
ganisaatiospesifid. Tama lienee yksi syy, miksi Six Sigma -kdytannot ndhddan kestiavén kil-

pailuedun strategisena voimavarana. (Asit 2021, 824.)

5.3 Muutosjohtajuus - tavoitteiden asettamisen merkitys laadulla ja tiedolla johtamisessa

Mika merkitys tyonsuunnittelun prosessilla on laadulle ja mitd laatu voi tarjota tyonsuunnit-
telulle? Kun tavoitteena on, ettd prosessin lopputuloksena pystytdédn tarjoamaan asiakkaiden
tarpeet tdyttdvid, mielelldédn ylittévid, palveluita, tulee prosessin kehittimiseen soveltaa ke-
hitettyja laatutydkaluja. Prosessiin linkittyvien resurssien tulee ymmartdé, mité tarkoitetaan
laadukkaalla toiminnalla ja minkdlainen tulos, esimerkiksi saatu asiakaspalaute, on tavoit-
teiden mukaista. Prosessilla on yllattavin suuri merkitys lopputulokselle. Kirjassa Project
Quality Management (Kenneth 2014, 5 & 13) kirjoitetaan osuvasti:” Se, mitd teet, saattaa
pitid hymyn asiakkaan kasvoilla, mutta se, miten teet sen, pitdd sinut aikataulussa ja budje-

tissa - ja se saattaa tehdd asiakkaan hymystd vield kirkkaamman ja pitkdaikaisemman.”
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Ty0n strategisesta suunnittelusta puhuttaessa viitataan haluun kehittdd prosessia. Tama4 tar-
koittaa kidytdnnossd muutosjohtamista, jota tydssd on sivuttu jo aiemmin. Muutosstrategiaa
mietittdessd on osattava ottaa huomioon muutostyyppi, muutoksen mahdollistajat, muutos-
menetelmat sekd muutoksen tulokset (Burnes & Jackson 2011). Muutostyypit tekevit kar-
keasti sanottuna muutoksesta sen miti se on. Muutostyyppien médrittimisté suositellaan en-
nen muutosmenetelmien valitsemista. Muutoksen taso, kuten koskeeko se koko organisaa-
tiota vai yksittdistd tiimid, on tunnistettava. Aivan kuten myos se, onko kyseessé jatkuva vai
epdjatkuva muutos. Muutoksen laajuuden ja keston tunnistamiseen liittyy muutoksen mitta-
kaavan, pieni vai suuri, sekd keston, lyhyt vai pitkd, mééritteleminen. Muutoksen suuruus
vaikuttaa myds siithen, minkélaista johtajuutta vaaditaan. Mitd suurempi muutos on, sitd vah-
vempaa ja osallistavampaa otetta johtajilta vaaditaan. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 242—
243.) Taman lisdksi muutosta ldpi luotsatessa tulee miettid, miten muutokseen liittyva vuo-
rovaikutus saadaan pysymddn avoimena, dialogisena prosessina, jossa eri nidkemyksien

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

Tekijoitd, joilla voidaan mahdollistaa onnistunut muutos ovat suunnittelu, selked aikataulu
sekd muutokseen vaikuttavien kriittisten tekijoiden tunnistaminen. Kaikissa néissid on huo-
mioitava kdytossd olevat ja/tai tarvittavat resurssit, vaadittavat tiedot ja taidot seki sitoutta-
minen. Muutosmenetelmit ovat toimia, joilla johtajat ldpivieviat muutoksia. Nimé voidaan
jakaa jarjestelmallisiin muutosmenetelmiin ja muutoksenhallintamenetelmiin. Systemaatti-
set muutosmenetelmat pitdvit siséllddn prosesseja ja vilineitd muun muassa nykytilan kar-
toitukseen ja muutoksen suunnitteluun. Muutoksenhallintamenetelmaét sen sijaan ovat kisit-
teellisempid ja auttavat muutosten huomioimisessa esimerkiksi strategiaa maériteltdessa.

(Al-Haddad & Kotnour 2015, 243-248.)

Aiemmin tdssd ty0ssd kuvatut laatutyokalut Lean, Six Sigma ja Lewinin voimakenttdana-
lyysi ovat téllaisia muutosmenetelmid. Lean ja Six Sigma kuuluvat jdrjestelmallisten muu-
tosmenetelmien alle ja Lewinin voimakenttidanalyysi muutoksenhallintamenetelmiin, kuten
tdssd pro gradussa kisitelty prosessien uudistaminenkin. Muutosjohtajuuteen on kiytetté-
vissd ndiden lisdksi monia muita eri laatutydkaluja. Muutosta l4pi vietdessd kannattaa pereh-
tyd muutosmalliin (The emerging change model, ECM) ja sen keskeiseen ajatukseen vuoro-
puhelun merkityksellisyydestd. ECM-malli soveltuu erityisesti pohdintavélineeksi, kun mie-

titddn, miten tietoasiantuntijoita tulee johtaa muutoksessa. (Lawrence 2015, 247.)
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Muutoksen tulokset ovat muutoksesta aiheutuneita seurauksia organisaatiolle. Téssd olen-
naisena apuvilineend toimivat mittarit, jotka antavat indikaatiota siitd, onko haluttu muutos
toivotunlaista. Tdma edellyttda sitéd, ettd muutokselle on asetettu tavoitteita. Al-Haddad &
Kotnour (2015, 251) mukaan tavoitteisiin pddseminen merkitsee samaa kuin laaditun aika-
taulun ja budjetin pitiminen seké asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen, mukaan lukien téir-
keimmat sidosryhmét. Tama linkittyy projektijohtamiseen, jossa ei kiinnitetd huomiota ai-
noastaan laatuun, vaan myds siithen, kuinka laatu linkittyy kustannusten alentamiseen. Te-
hokkuuden lisddntyessd yleensd myos kustannukset laskevat ja vapautunut aika voidaan
kéayttad tuottavasti. Tahén kiteytyy Demingin laatuketjuajattelun ydin, jonka mukaan parem-

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

Kokemusperiisesti voidaan sanoa, etti aikaa ei voi hallita, mutta laadukkaan, tavoitteisiin
tahtddvin prosessin kautta voidaan hallita tydsuorituksia ja sitd kautta aikaa. Muutoksia lépi
vietdessd on aikaa myo0s kunnioitettava. Asiantuntijoille on annettava aikaa sitoutua muu-
tokseen heiddn omilla ehdoillaan. Tétd 1dhestymistapaa tukee myds Lawrencen (2015, 248)

tutkimus muutosjohtajuuden nikokulmista.

5.4 Viitekehys

Tamin pro gradu -tutkimuksen teoreettinen osuus voidaan tiivistdd kuviossa 10 esitettyyn
viitekehykseen. Kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin tiedon hyddynnettivyyden ja laatujoh-
tamisen merkitys prosessien kehittdmiselle ja toiminnan jatkuvalle parantamiselle. Lisdksi
teoriasta 10ytyi useita linkityksid asiakastyytyvidisyyteen ja sen huomioimiseen toiminnan
kehittamisessd. Tietojen kéytettdvyys ja prosessien mukainen toiminta, jotka voidaan mo-
lemmat linkittdd myds laatuun, ovat kriittisid sekd yhdenmukaisia toimintatapoja etti asia-

kastyytyvéisyyttd varmistettaessa.
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Kuvio 10. Viitekehys

Kuvion 10 viitekehyksestd ndhdddn, etti tietoa syntyy sekd syotteiden kautta, jotka vaikut-
tavat olennaisesti organisaation suorituskykyyn ja tyonsuunnitteluun, ettd toiminnan tulok-
sena. Toiminnan tuloksena syntyvaa tietoa tulee analysoida ja kéyttdd toiminnan jatkuvassa
parantamisessa, toiminnan laadun kehittdmisessd. Suorituskykya indikoi esimerkiksi saatu
asiakaspalaute, toiminnan kannattavuus ja/tai henkiloston tyytyvéisyys. Tdma riippuu siité,

minkélaisia seurattavia mittareita strategiselle prosessille on asetettu.

6  Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin tiedon ja laadulla johtamisen rooliin tyonsuunnit-
teluprosessin kehittdmisessa. Tavoitteena oli aikaansaada késitys siitd, minkélainen merkitys
tiedon laadulla on prosessin toimivuuteen ja haluttuihin lopputuloksiin. Lisdksi pyrittiin sel-
voidaan lahted kehittdmadn. Tyon empiirisessd osuudessa tutkittiin suomalaisen testaus-, tar-

kastus- ja sertifiointialan (TIC) yrityksen toimintaa.

Kohdeorganisaatio toimii maailmanlaajuisesti, mutta tdmé pro gradu -tutkimus keskittyi

Suomen toimintoihin. Kohdeorganisaation toiminta on akkreditoitua, mika tarkoittaa sita,
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ettd kohdeorganisaation ja sielld toimivien asiantuntijoiden pitevyys on luotettavasti todettu
ja varmennettu. Anonymiteetin sdilyttdmiseksi kohdeorganisaatiota yksiloivid tekijoitd, ku-
ten tyOntekijamaaraa tai litkevaihtoa ei voida esittdd. Suomessa kansallisia akkreditointeja

myontdd FINAS. (FINAS 2015.)

Empiirisessd osuudessa pyrittiin tunnistamaan kohdeorganisaation tdminhetkisid tiedon
hyodyntdmisen prosesseja ja nithin liittyvid toimintatapojen haasteita. Tavoitteena oli selvit-
tdd miten tutkimuskirjallisuudessa esitetyt tekijéit ilmenevét kohdeorganisaatiossa ja minka-
laiset edellytykset heilld on léhted toteuttamaan tyonsuunnitteluprosessin kehittdmisté. Tut-
kimuksen taustalla oli kohdeorganisaation itse havaitsema tietoisuus siitd, ettei tyOsuunnit-
telua tdlla hetkelld tehdd kovin pitkdjénteisesti eikd suunnitelmallisesti. Tutkimuksen myota

pyrittiin tarjoamaan kohdeorganisaatiolle tyokaluja tyonsuunnitteluprosessin kehittdmiseen.

6.1 Tutkimuskysymykset ja — kidsitteet

Pro gradu — tutkimuksen padkysymykseen ” Miten toiden strategista suunnittelua voidaan
edistdd?” pyrittiin vastaamaan kahdella alatutkimuskysymykselld. Ensimmaiselld alakysy-
mykselld tutkittiin mité tietoja tarvitaan, jotta toimintatavat voidaan mééritelld ja ty6t suun-
nitella. Liséksi kartoitettiin kiytettavissi olevan tiedon laatua. Toisella alakysymyksella kar-
toitettiin nykyisten toimintatapojen yhtendisyytté ja niihin liittyvid ohjeistuksia. Taulukko 1
kokoaa yhteen pro gradu -tutkimuksen pdi- ja alatutkimuskysymykset, késitteet, tutkimus-

ndkokulmat seké haastattelukysymykset.
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Taulukko 1. Pro gradu -tutkimuksen empiirisen osuuden kysymykset, avainkisitteet ja 14-
hestymistavat

Miten toiden strategista suunnittelua voidaan edistiai?

Alatutkimuskysymykset Kasitteet Nakokulma Haastattelukysymykset

Mitké vihimmaistiedot tiedon hyddyntdminen (knowledge teoria + Miti tietoja tarvitset tdiden suunnit-

(CETRY RO A CR OGS application / management) o teluun?

empiria

sikuvaukselle?

tdiden suunnittelu (work design / Miti tietoja on saatavilla / kdytetta-

planning) vissi?

Onko saatavilla oleva tieto luotetta-

vaa (laadukasta / kdyttokelpoista)?

Miti sellaista tietoa ei ole kaytettd-
vissé tai helposti saatavilla, mutta

mistd olisi hydtya toiden suunnitte-
luun? (=t6iden suunnittelua hanka-

loittavat osa-alueet)

W\ 0 BT BRI DTEWAT B toiden suunnittelu (work design/  empiria Mité tyokaluja / apuvilineitd kaytt
jeistuksia prosessin mukai- [sJEiainite) toiden suunnitteluun? (Toimintata-

nen toiminta edellyttiaa? ) pojen yhtendisyys)
prosessi (process)

) ) ) Tyokalujen kéytettavyys / toiminta-
laadulla johtaminen (quality man- ) )
tapojen selkeys (prosessi, koulutus,

agement) ohjeet)?

toimintatavat (ways of working)

Taulukosta 1 ndhdddn mistd ndkokulmista alatutkimuskysymyksid on ldhestytty, sekd mita
avainsanoja niihin liittyy. Lisdksi taulukkoon on avattu fokusryhméhaastatteluissa kaytettyja
aktivointikysymyksid (haastattelukysymykset). Keskeisiksi késitteiksi tyon kannalta muo-
dostuivat tiedon hyddyntdminen, prosessi(kehitys), tydnsuunnittelu ja laadulla johtaminen.
Molempiin alakysymyksiin haettiin taustatietoa teoriasta ja empiriasta, mutta empirian osuus
korostui kysymyksen kaksi kohdalla. Tdmén takia empirian osuutta on korostettu taulukon
1 ndakokulmasarakkeessa. Kohdeorganisaation nykyisten toimintatapojen selvittdminen oli
avainasemassa empiirisen tutkimuksen toteuttamisessa. Tyon teoriaosuus auttoi merkitta-
visti empiirisen tutkimuksen toteuttamisessa, tutkimuskysymysten asettelussa seki avain-

kasitteiden madrittelyssa.
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6.2 Tutkimusmetodologia

Tassd alaluvussa esitelldan valittua tutkimusmenetelmédd seké perustellaan sen soveltuvuus
tutkimusongelman ratkaisemisessa. Kuten edelld kuvattiin, on tdmén pro gradu -tutkielman
tutkimusosiossa hyodynnetty empirian lisdksi aiempaa kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsaus aut-
toi huomioimaan haastattelukysymyksissd prosessikehityksen kannalta keskeisid asioita.
Sen avulla osattiin ldhted kartoittamaan nykyisid toimintatapoja ja niihin liittyvid ohjeistuk-
sia. Tutkimuskysymykseen vastauksen saaminen edellytti, ettd nykyiset toimintatavat, tyon-
suunnitteluun tarvittavat tiedot ja niihin liittyvét haasteet sekd haasteiden takana olevat juu-
risyyt pystyttiin méiérittdmééan. Juurisyiden méiritteleminen valikoitui yhdeksi keskeiseksi
metodiksi aineistonkeruussa. Tehtyjen juurisyyanalyysien avulla pystyttiin selvittdméédn

osatekijat, jotka kaipaavat uudistusta tyon suunnitteluprosessissa.

Tutkimusosio toteutettiin kvalitatiivisella menetelmésuuntauksella. Kvalitatiivinen tutkimus
mahdollisti organisaation tyontekijoiden ja heidédn ndkemyksien — miké toimii ja mika ei,
hyddyntdmisen tiedonkeruun kohteina. Tutkimustapaa méariteltdessa koettiin, ettd tutkimus-
kysymyksen ympdrilld kédytiavét keskustelut tarjoavat mahdollisuuden vastauksien syvilli-
sempdidn analysointiin ja tutkimiseen. Samalla pystyttiin hyddyntdméén asiantuntijoiden
tieto ja kokemukset toiden suunnitteluun liittyvistd kehityskohteista. (Koppa 2015a & Koppa
2015b.) Tiedon laadun ja saatavuuden kokonaiskuvan kartoittamisen jidlkeen arvioitiin, mi-
ten olemassa olevia tietoja ja tyokaluja on mahdollista hyddyntdd toiden strategisessa suun-

nittelussa talla hetkella.

Koska téssé pro gradu -tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on asiantuntijatieto osana ins-
titutionaalista padtoksentekoa, méadriteltiin ennen tutkimuksen toteuttamista, mitd asiantun-
tijuudella téssd kontekstissa tarkoitetaan (Flick, 2007, 6). Asiantuntijuuden kriteerind toimi
tehtdvanimike. Asiantuntijaahaastattelut suoritettiin fokusryhmilld, jotka koostuivat samaa
tyonkuvaa edustavista asiantuntijoista. Lisdkriteeriksi madriteltiin, ettd yhden fokusryhméan
jasenet edustavat kaikki keskenddn samaa toimialaa (Hennink 2014, 1). Fokusryhmien taus-

tatiedot on esitetty taulukossa 2.



Taulukko 2. Fokusryhmijdsenten taustatiedot

a0

Henkilomairi

Sukupuoli

Jakauma

Tyokokemus kohdeorganisaatiossa vuosina

Jakauma

Koulutusaste

Tutkinto

Nainen

Mies

Keski-iké kaikki
Keski-ikd nainen
Keski-ikd mies
Vaihteluvali

Alle 40 v

4049 v

50-59 v

YlisSov

Keskiarvo
Vaihteluvali
Allelv

1-5v

5-10v

1020 v

Yli20v

Keskiaste

Alempi korkea-aste
Ylempi korkea-aste
Tutkijakoulutusaste
Ei tietoa
Diplomi-insin6dri
Insindori
Tekniikan lisensiaatti
FM /KTM / MMM / ETM
Muu

Ei tietoa

18 34,6
34 65,4
51,9

48,8

53,4

32-67

5 9,6
17 32,7
18 34,6
12 23,1
7,6

0,04-33,5

8 15,4
22 423
6 11,5
9 17,3
7 13,5
1 1,9
10 19,2
34 65,4
2 3,8
5 9,6
18 35,6
11 21,2
2 3,8
13 25
3 5.8
5 9,6
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Taulukossa 2 esitettyja taustatekijoitd kannattaa tarkastella tyon tuloksia ldpikéytiessa, silld
taustatekijit voivat vaikuttaa asiantuntijoiden tapaan suhtautua ty6hon tai ndhda kehityskoh-
teita. Taulukosta 2 ndhddin esimerkiksi, ettd fokusryhmien asiantuntijoiden keski-ikd on yli
50 vuotta. Asiantuntijoista suhteellisen suuri osa on yli 59-vuotiaita (23,1 %). Ikdrakenne on
huomioitavan arvoinen seikka resurssisuunnittelun ettd tyon jatkuvuuden ndkokulmasta.
Tatd tukee myds havainto uusien tyontekijoiden méarastd. Madrd ndyttdd olevan nousussa,
silld alle vuoden ja alle viiden vuoden tyokokemuksen omaavien osuus kohdeorganisaatiossa
on yhteensd yli 50 % (57,7 %). Koulutustausta on padosin korkea, minkd voidaan olettaa

vaikuttavan siihen, kuinka tirkeéksi tyon autonomia koetaan.

Tyo6ssd korostuu laadulliselle tutkimukselle tyypillinen teorian ja empirian vuoropuhelu.
Molemmat osa-alueet ovat kehittyneet tyon edetessd ja tutkijan ymmaérryksen kehittyessa.
(Puusa, Juuti & Aalto 2020, 12.) Tama on mahdollistettu toteuttamalla tutkimus kolmessa

osassa, josta lisdé seuraavassa luvussa 6.3.

6.3 Tutkimusaineiston keruu

Tyon empiirisen osuuden aineisto kerdttiin kolmessa osassa. Ensimméinen osa koostui laa-
jemman kehityshankkeen tiimoilta pidettidvissd aloituspalaverissa, jossa kartoitettiin nykyi-
sen toimintatavan haastekohtia sekd hahmoteltiin alustavia prosessiin vaikuttavia tekijoitd
(input). Tdma palaveri pidettiin elokuun 2022 alussa. Aineiston keskimmainen, sitoutumisen
kannalta kriittisin, osuus keréttiin vuoden 2022 suunnittelupdivilld pidetyissa tyOpajoissa fo-

kusryhmien jésenilta.

Koska etukéteen tunnistettiin (Hennink 2014, 128—129), ettd laadullisen tutkimuksen tulos-
ten analysointi aiheuttaa lisdkysymyksid, pyrittiin tutkimuksen kannalta olennaiset lisdkysy-
mys- ja aineiston lisdanalysointitarpeet huomioimaan sisillyttdmélld tutkimukseen kolmas
vaihe. Kolmas, tydpajojen jidlkeinen keskustelu asiantuntijoiden esimiesten, eli litketoimin-

tapadllikoiden kanssa toteutettiin syys-lokakuun 2022 vaihteessa (kuvio 11).
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Aineistonkeruun 3. vaihe

Aineistonkeruun 1. vathe Aineistonkeruun 2. vaihe
= aloituspalaveri = tydpajat = liiketoimintapdillikdiden
fokusryhméhaastattelut haastattelut e
Haastekohtien (foleusryhmahaas ut) Ty(_)pa__jat!ﬂostm
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S 2 el etden
‘ Juurisyyanalyysit pristEbi
elokuu syyskuu lokakuu
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Kuvio 11. Aineistonkeruun aikataulu

Kuvioon 11 on visualisoitu pro gradu -tutkimuksen empiirisen osion aineistonkeruuvaiheet.
Kuvion avulla pystyy hahmottamaan, kuinka kerétty tieto jalostuu tiedonkeruun eri vaiheissa
prosessin edetessd. Tyoldin 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 ensimmainen vaihe

Aineistonkeruun ensimmaisessd vaiheessa nousi esille useampi eri taso, jotka téiden vuosi-
suunnittelussa tulee ottaa huomioon. Pienen ydintiimin (4 henkil6d) ajatukset luokiteltiin
tilaisuudessa kuvion 12 muotoon. Palaveriin osallistui tulevaan kehitysprojektiin nimettyja

projektitiimin jésenia.

Kasvuun varattavat
resurssit

Asiakassalkut
madritetty seuraavalle
vuodelle

Arvioijakohtainen
asi salkun vaatima

Eri arviointityyppien
tunnistaminen ja

Mahdollisten jakohtainen
kuormitusvajausten ja — ty rma seuraavalle
yhteenveto ylityksien tasaaminen vuodelle
kuormituksesta (TP kesken)

huomiointi

tydmadri seuraavalle
vuodelle

2+ vuoden

lf V"llﬂdelll A ek h e kéiytettavissi oleva
seuragjasuunnittelu mitoitustieto saatavilla resurssiticto

tehty ja tiedossa LTP-vetoisesti

- Mitoitustieto Vastuunsiirto- || Pari- ja tiimi- || Itsenéisct
Tieto Lkohdennettavissa arvioinnit arviomnit arvioinnit
RO LTI arvioijakohtaisesti
kestosta x -vuotta

Kuvio 12. Suunnitteluprosessin eri tasot
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Kuvio 12 osoittaa kuinka merkittdvéssd roolissa asiakassalkkua koskevat tiedot ovat tyo-
madrdd arvioitaessa. Lisdksi kuviosta ilmenee suunnitteluprosessiin liitetty visio, toivottu
toimintamalli. Vision mukaisesti tiimi- ja tulospaikkatason kuormitustietojen avulla tyo-
kuormitusta voidaan jatkossa jakaa tasaisemmin, myos tulospaikkarajat ylittden, liiketoimin-
tapééllikdiden johdolla. Kuvio osoittaa myds sen, ettd prosessisuunnittelua pitda tehda use-
ammalla eri tasolla. Puhutaan yksil6-, tiimi- sekd koko liiketoimintatason vuosisuunnitel-

mista tydkuorman osalta.

Aineistonkeruun ensimmdisen vaiheen tietoja hyddynnettiin tiedonkeruun toisessa vai-
heessa, jossa haastekohtia ldhestyttiin 5 x Miksi -juurisyyanalyysid hyodyntiden. Téstd lisda
seuraavassa luvussa. Aineistonkeruun toisen vaiheen fokusryhméhaastattelut sen sijaan toi-

mivat tutkimuksen kolmannen vaiheen keskusteluiden 1dhtokohtana.

6.3.2 Aineistonkeruun toinen vaihe

Tydpaja-aineisto kerittiin yhteensd neljilta eri tiimiltd ja tyopajoihin osallistui yhteensd 50
henkil6d. Kohdeorganisaatiossa on yhteenséd kuusi eri tiimid, mutta kahden tiimin luonne
eroaa merkittivistd neljin muun toiminnasta ja toimintatavoista, minka takia heidét on ra-

jattu tutkimuksen ja kehitystyon ulkopuolelle.

Fokusryhmien kéyttoon paadyttiin kahdesta syystd. Ensinnikin aikarajoitteen vuoksi. Laajaa
joukkoa asiantuntijoita on vaikea tavoittaa muuten kuin yhteisissa tilaisuuksissa, eiké jokai-
sen yksilon yksittdiseen haastatteluun olisi riittdnyt mitenkdén yksi pédivd. Toiseksi fokus-
ryhmén kdyton etuja on (Hennink 2014, 2-3) osallistujien ndkdkulmien esille saamisen li-
séksi niiden jalostuminen toisia kuuntelemalla. Néin tutkimuksen aikana saatiin synnytettya
laajempaa ja arvokkaampaa keskustelua, kuin mité pelkkien tutkimuskysymyksien esittdmi-

sella olisi ollut mahdollista saada.

Tydpajoissa késiteltiin organisaation toimintatavoissa havaittuja haastekohtia 5 x Miksi —
juurisyyanalyysid apuna kiyttden (kuvio 13). Y14 esitetyt tutkimuskysymykset toimivat ti-
laisuuksissa tydpajatydskentelyjen aiheisiin johdattelevina, keskustelua heréttidvind arsyk-
keind sekid auttoivat ylldpitiméédn keskustelua (Hennink 2014, 1). Vaiheen kaksi tydpaja-
tyOoskentelytuloksista otettiin valokuvat (liite 1) ja tydpajan aikana kaytavét keskustelut nau-

hoitettiin. Kaikkia tilaisuuteen osallistujia tiedotettiin, mihin tydpajojen tuloksia tullaan
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kiyttdmadn, sekd haettiin suostumus tilaisuuksien nauhoittamiselle. Ndin varmistettiin

GDPR vaatimusten tdyttiminen.

JUURISYYN ETSINTA (5 x miksi)

Juurisyyn etsinndlla pyritdidn 16ytdm&aan havaitun ongelman ydin, jonka poistamisella ongelma poistuu kokonaan

Ensimmiinen havainto / ongelman ilmiasu — miti tapahtun?

Miksi?

Toinen havainnointi taso— mité tapahtun?

INEY 3. taso— mitd tapahtun 3. taso, toinen mahdollinen polku
—miti tapahtun

Miksi? Miksi?

4. taso— mité tapahtou 4. taso— miti tapahtuu

Miksi? Miksi?

5. taso— mité tapahtun

5. taso— miti tapahtun

Kuvio 13. 5 x Miksi-juurisyyanalyysi

Kuviossa 13 esitetty 5 x Miksi — juurisyyanalyysi (LIS Group 2016) kuvaa tapaa pyrkid
16ytdiméan havaitun ongelman alkuldhde ja se koostuu viidesti eri vaiheesta. Ensimmaisessé
vaiheessa médritellddn ongelma(t). Ongelmien mairittely on téssd tapauksessa tehty aineis-
tonkeruun ensimmadisessd vaiheessa. Toisessa vaiheessa kerdtddn data, mika tdssd tapauk-
sessa perustuu asiantuntijoista koostuneiden fokusryhmien esille nostamiin ndkemyksiin.
Kolmannessa vaiheessa etsitdén syy-seuraussuhteita, joiden juurisyitd selvitetddn neljan-
nessé vaiheessa. Juurisyiden selvittdmisen tulokset kdyvit ilmi liitteen 1 tySpajatuloksista.
5 x Miksi -juurisyyanalyysin viidennessd vaiheessa suositellaan ratkaisuja ja lahdetdén to-
teuttamaan niitd. Suosittelu osio tapahtuu osin tdmén pro gradu -tutkimuksen myo6ta ja to-

teutusvaihe jii tyon aikana perustetun projektiryhméin vastuulle.

Tydpajoissa keskusteltiin nykyisistd tyonsuunnittelun toimintatavoista ja siitd, mitkd asiat
vaativat kehittdmisti. Keskusteluiden tarkoituksena oli, ettd tiimit valitsevat yhden merkit-
tdvian muutosta kaipaavan asiakokonaisuuden ja pyrkivit méadrittelemiin miksi kyseinen
epédkohta on pddssyt syntyméén ja mitka tekijat ovat sithen vaikuttaneet. Tavoitteena oli 16y-
tdd kaytossd olevien kdytidntdjen ja tapahtumien véliset kytkokset jdljittdimalla toimintoja
taaksepdin. Tydpajojen ohjeistuksessa korostettiin sitd, ettd eri vaiheissa voi syntyd useam-

pia erilaisia polkuja, eikd tyotapa (5 x Miksi) edellytd aina, ettd kysymys tarvitsee esittda
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viisi kertaa, joskus vihempi riittdd ja joskus tarvitaan enemmin. Padapyrkimyksena oli 16ytaa
sellainen asia, jonka korjaamalla ongelma saadaan poistettua kokonaan, sen sijaan, ettd vain
ongelman ilmiasu poistuu. 5 x Miksi -juurisyysanalyysi voidaan todeta valmiiksi siind vai-
heessa, kun ongelman alkuldhde on pystytty méérittdméédn. Yleensé taustalla on joko fyysi-

set-, inhimilliset- tai organisatoriset syyt. (LIS Group 2016.)

Fokusryhmien tapa tyoskennelld 5 x Miksi -analyysin ympdarilla muistutti laatutyékalun af-
finiteettikaavion kéyttod (Kenneth 2014, 157), silld suurin osa tiimeistd pdityi listaamaan
ideoita ensin muistilapuille ja sitten ryhmittelemdén niitd aihekokonaisuuksiksi ennen varsi-
naisen 5 x Miksi -analyysin tekemistd. Tdmén aineiston luokittelun jalkeen siirryttiin aineis-

tonkeruun kolmanteen vaiheeseen

6.3.3 Aineistonkeruun kolmas vaihe

Kolmannessa vaiheessa oli tarkoitus haastatella neljaé liiketoimintapééllikkod, eli kunkin
fokusryhmiin osallistuneen tiimin esihenkildd, one-to-one periaatteella. Keskusteluiden
agendaksi ilmoitettiin tyOpajoissa kerattyjen alustavien fokusryhméhaastatteluiden tuloksien
lapikdynti, sekd keskustelu niiden herédttdmistéd ajatuksista ja relevanttiudesta. Lisdksi haas-
tatteluissa haluttiin kartoittaa liiketoiminapaéllikdiden ndkemyksid siitd, mitd asioita organi-
saation tyonsuunnittelun prosessikehityksessa tulisi priorisoida. Samalla haluttiin varmistaa,
ettd jokaisesta tiimistd on nimettynd edustaja projektiryhmiin, jonka vastuulle varsinainen
kehitystyo jdd. Litketoimintapadllikdiden kanssa kéydyistd keskusteluista haettiin ensisijai-

sesti tukea nimenomaan télle laajemmalle kehitysprojektille.

Haastattelut toteutettiin syys-lokakuun vaihteessa lopulta yhteensid kolmen liiketoiminta-
paallikon kanssa. Yhden liiketoimintapédllikon kanssa, aktiivisista yhteydenotoista ja yri-
tyksistd huolimatta, haastattelua ei saatu sovituksi. Tdmén ei annettu estéd tyon etenemistd,
vaan tutkimuksen toisen vaiheen tuloksia paddyttiin kiyméén 1dpi, tdydentéen ja todentaen
saatuja tutkimustuloksia, kolmen muun liiketoimintapaillikon ndkemysten pohjalta. Kaksi
esihenkiloisté oli roolissaan varsin tuoreita, tydkokemusta 3—6 kuukautta, kun taas kaksi oli
toiminut jo pidempédin esimiehend kohdeorganisaatiossa. Hajonta kokemuksessa oli tutki-
muksen kannalta hyvi, koska ndin saatiin huomioitua myos mahdollisia tekijditi, jotka vai-

kuttavat organisaatiossa sijaitseva tiedon hyddynnettidvyyteen eri kokemustaustoilla. Yhden
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litketoimintapédllikon nikemyksien poisjddminen haastatteluista ei vaarantanut tétd vaihte-

lua.

Kaydyt haastattelut toteutettiin Teamsin vélitykselld kameroita auki pitden. Tilaisuudet nau-
hoitettiin liiketoimintapédllikdiden suostumuksella ja aineisto litteroitiin haastatteluiden jal-
keen. Tuloksissa analysoitaessa pyrittiin vélttimidn sellaisia korostuksia, jotka voivat hen-
kiloitya litkaa. Tuloksia raportoitaessa on tarvittaessa puhuttu litketoimintapaillikko A, B,
C:std. Ty0ssé ei eritelld tarkemmin ketkd haastateltavista tavoitettiin, jottei liiketoiminta-
paillikéiden anonymiteetti vaarannu. Aineistossa pyritddn valttdmain liiketoimintapéélli-
koiden tiimien yksiloimistd samasta syystd. Mahdollinen vaihtelu on kuitenkin pyritty ra-

portoimaan ja huomioimaan tutkimuksessa (Hennink 2014, 137).

6.4 Tutkimusaineiston analysointi ja tulkinta

Tutkimustuloksia analysoitaessa hyddynnettiin sekéd nauhoitettua ettd dokumentoitua dataa.
Analyysivaiheessa keritty aineisto lajiteltiin 5 x Miksi -juurisyyanalyysin pddteemojen ym-
pérille, jotka hahmottuivat aineistoa luokiteltaessa. Synteesivaiheessa aineisto lajiteltiin teh-
tyjen 10ydosten, yhteisten tekijoiden perusteella, joita eri fokusryhmat olivat nostaneet esille
toisistaan riippumatta / toisten antamia vastauksia tietdméttd. Synteesivaiheessa keskityttiin
16ytdméén yhteisié tekijoitd, joilla on vaikutuksia tyonsuunnitteluprosessiin toimivuuteen —
tai toimimattomuuteen. Eri ndkékulmat huomioivalla analyysilld oli merkittdva rooli johto-
padtosten muodostamisessa. Johtopditosvaiheessa kerétty aineisto oli ensisijaisessa roolissa
ja kaikki esille nousevat tulkinnat pyrittiin nostamaan tyon tuloksissa esille (Puusa et al.
2020, 146—152). Luvun 5.4 teoreettinen viitekehys toimi tutkimusta ohjaavana, ei maéraa-
vana tekijdnd. Seuraavaksi esitellddn yksityiskohtaisemmin aineistokeruuvaiheiden kaksi ja

kolme aineiston kisittelyé ja niistd tehtyjé tulkintoja.

6.4.1 Tulokset 5 x Miksi — juurisyyanalyyseistd ja fokusryhmihaastatteluista

Analysointivaiheessa yhdistettiin ensin asiantuntijaryhmissé syntyneet tydpajatuotokset yh-
teen mind map -tyyliseen kuvaukseen, jotta keskeiset teemat ja niiden linkitys tyon teoreet-

tiseen viitekehykseen hahmottuivat (kuvio 14) (Hennink 2014, 129-134).
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Miten mahdollistetaan / varmistetaan ?

Yhteistyd eri maiden Sopimusarvioijien /

Muutosten hallinta
(asiakasvaihdot,
laajennukset etc.)

valilla tulospaikkojen
yhteistyd

“omat tydkalut”, ei

yhteniiisté toimintatapaa

e Asiakastarpeiden
—— nisaminen g tyskuoms
| ~ N\
\ h "

“Ei optimaalista nikemystd

Johtaminen > toimintatavan pitevyyksiin, arvioiden taustoihin tai o - —
fira i) mrittsminen Eokeakstin® arvioijavalinta (msamm) :
sessi) madritan ‘ resurssomti
s

o

unnitelmalli —
S“Ealsuus. pitevaitymispolku

Kuvio 14. Fokusryhmien 5 x Miksi — tydpajatulosten koonti

Kuvioon 14 koostetut 5 x Miksi -tyopajatulokset kokoavat yhteen kaikkien neljan ty6paja-
ryhmén keskeiset ajatukset havaituista haasteista tydonsuunnitteluun liittyen. Koko aineisto
16ytyy liitteestd 1. Keskeisid asioita on korostettu kuviossa oranssilla. Mind map koosteen
jéalkeen asiantuntijaryhmdhaastatteluiden tallenteet litteroitiin Word -asiakirjoiksi ja kerétty
aineisto luokiteltiin ja jéarjesteltiin taulukoksi (liite 2). Litteroinnilla varmistettiin kerédtyn ai-
neiston dokumentointi, kokonaisuuden hahmottaminen ja se, ettei mitddn olennaista aineis-
toa jadnyt késittelemattd. Ndin varmistettiin samalla, ettd tilaisuuksissa puhuttu tuki niissa

tuotettuja 5 x Miksi -juurisyyanalyyseja.

Koska asiantuntijat tydskentelivét ryhmissd, eikd nauhoitetusta aineistoista voitu yksiloida
henkil@itd, paddyttiin fokusryhmien tulokset esittiméén padosin ryhmien kollektiivisina né-
kemyksind. Yksittdisid ndkemyksid pyrittiin poimimaan litteroidusta nauhoitusaineistosta
silloin, kun sieltd loydettiin selkeédé tukea kollektiivisesti synnytetyille nikemyksille. Tutki-
mustulosten yhteydessi esitetyilld lainauksilla on pyritty havainnollistamaan saatuja tulok-
sia. (Hennink 2014, 130-131.) Tiimin jisenten vélistd vuorovaikutusta ei ole analysoitu erik-
seen. Koska haastattelija on itse varsin tuore jdsen organisaatiossa, ei hin myoskéén tunnis-

tanut jalkikédteen ddnessa olleita henkil6ita.

Aineiston kategorisointi aloitettiin tunnistamalla samaa asiakokonaisuutta koskevat asiat.

Analyysin edetessé aineiston luokittelu jdsentyi ja tarkentui. Tuloksia késiteltdessd pyrittiin
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nostamaan esille suoria lainauksia, sitaatteja, jotka edustivat ryhmén yleistd nikemysti ké-
siteltdvista asiasta. Tavoitteena oli tunnistaa asioita, jotka vaikuttavat nykyiseen toimintata-
paan ja joihin selkedsti kaivataan parannusta. Tdssd kohtaa oli jdlleen pyrkimys vahvistaa
organisaation jésenten sitoutumista pro gradu -tutkielman jatkoksi perustettuun tyonsuunnit-
telun kehittdmisprojektin ja sitouttamaan sen seurauksena syntyviin mahdollisiin toiminta-

tapamuutoksiin.

Aineistoa analysoitaessa esille nousi vahvasti neljd ndkokulmaa: toimintatavat / prosessi,
asiakaslahtdisyys, resursointi / osaaminen ja myyntityo (taulukko 3). Hieman yllattden esi-

miesten roolia ei keskusteluissa juurikaan painotettu.

Taulukko 3. Eniten esille nousseet kehityskohteet fokusryhméhaastatteluissa

Osa-alue Esiintymé (kpl) kommenteissa

Toimintatavat / prosessi 15

Asiakaskeskeisyys 14
Resursointi / osaaminen 12
Myynti (prosessi) 17

Johtajuus 3

Pro gradun -teoriaosuudessa taulukossa kolme esiintyvit prosessien mukainen toiminta ja
niiden kehittdminen, asiakaskeskeisyys ja riittdva resurssointi oli nostettu merkittivéén roo-
liln sekd laadun ettd prosessikehittdmisen ndkokulmasta. Keskusteluissa esille noussut
myyntiin liittyvd ndkokulma tuli osittain yllityksend. Yleisemmalld tasolla ldhes kaikki
kommentit huomioivat joko asiakasndkokulman tai myyntiin liittyvét haasteet, liittyi kes-
kustelu sitten prosesseihin, tyokaluihin, johtamiseen, perehdytykseen tai resurssoinnin kehi-

tystarpeisiin.

Aineistoa luokiteltiin ensin siten, ettd yldtason otsikkona toimivat tutkimuskysymykset ’tie-
don hyddyntdminen” ja nykyinen toimintamalli”. Ndiden alle listattiin esille nousseista tee-
moista kehityskohteita. Aineistosta erotettavat teemat olivat asiakaskeskeisyys, tyokalut ja
toimintatavat, johtaminen, perehdytys ja tietoisuus, tydkuorma ja resursointi sekd prosessi

ja tdoiden suunnittelu (liite 2). Kun nédiden teemojen alle kerdttya aineistoa kéytiin vield sy-
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véllisemmin ldpi, syntyi taulukon kolme mukainen jaottelu. Tdmin jilkeen luokiteltua ai-
neistoa lahdettiin kuvaamaan visuaalisesti ja 10ydettiin kaksi keskeistd kuvattavaa asiakoko-
naisuutta — asiakasldhtdisyys ja sen toteuttamiseen tarvittavat tiedot (kuvio 15) seka tarvit-
tavien tietojen vaikutus tyonsuunnitteluvélineeseen / prosessiin. Jalkimmaéisen osalta péa-
dyttiin kuvaamaan kerdtyn aineiston pohjalta nykytila ja tavoitetila (taulukko 5). Niité esi-

tellddn luvuissa 7.1 ja 7.2 osana pro gradu -tutkimuksen kehitysehdotuksia.

Henninkié (2014) lainaten tutkimusongelman luonteen perusteella loogiseksi kaytettavéksi
argumentiksi valikoitui kausaalinen argumentti, jonka avulla pystyttiin selittimdin, miten
tietyt tekijat vaikuttavat sithen, miten toitd suunnitellaan talld hetkelld (nykytila). Y16s py-
rittiin listaamaan my®&s mahdolliset positiiviset asiat, vaikka tutkimuksen padfokus ei ollut-
kaan niissd. Positiivisten asioiden tunnistamisella oli kuitenkin merkittdvé rooli jatkoa aja-
tellen, jotta mahdollisista hyviksi koetuista kdytdnndistd pystyttéisiin pitiméén kiinni myos

jatkossa.

Aineiston kategoriointia tiimeittéin ei néhty tarpeelliseksi. Tyon tavoitteena oli tukea yhtei-
sen toimintatavan kehittdmisté ja 10ytdd aineistosta kayténtdjd, joissa on hajontaa, seki tun-
nistaa organisaatiossa yleisesti tunnistettujen haasteiden juurisyiti. Aineistoanalyysin poh-
jalta tehdyt johtopaitokset toimivat vastauksina tutkimuskysymyksiin (Puusa et al., 2020,
151-153). Aineiston kerddmiseen kiytettiin yhteensd kolme tyopéivdd, mutta sen luokitte-
luun ja analysointiin meni useampi viikko, silld tallenteiden kuunteleminen ja litterointi vei-
vit itsessddn jo useamman péivdn. Empiirisen tutkimuksen johtopaatoksid késitelldén tar-
kemmin luvussa 7. Kaikkia saatuja tuloksia ei ole sisdllytetty lopullisiin tutkimustuloksiin,
vaan ainoastaan merkitykselliset, tutkimuksen tavoitteisiin vastaavat, tulokset. Tulokset py-
rittiin esittimiin osana ongelmanratkaisua siten, etti ne toimivat aineistona tyon suunnitte-
lun prosessin kehittdmistiimille, joka pro gradu -tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa

perustettiin (Hennink 2014, 129-137 & 144).

Tutkija toimii kohdeorganisaatiossa my0s itse, mutta tydsuhde on tutkimuksen suorittamisen
aikaan varsin tuore. Nédin ollen organisaatioin toimintatapoja pystytéén tarkastelemaan as-
tetta kriittisemmin, kuin jos nykyiset toimintatavat olisivat jo omaksuttuja ja rutiininomaisia.
Téstd huolimatta tuloksia raportoitaessa on kiinnitetty huomiota siihen, ettei tutkijan omat
tulkinnat sekoitu tutkimuksesta saatuihin tuloksiin. (Hennink 2014, 137.) Sitouttamisessa
tyOpajoihin tai haastatteluihin ei ilmennyt ongelmia. Tétd edesauttoi se, ettd kyse oli organi-

saation strategisen kehityshankkeen osana toteutettavasta kehityskartoituksesta.
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6.4.2 Liiketoimintapaillikdiden haastattelut

Liiketoimintapééllikdiden haastattelut pidettiin syys-lokakuun taitteessa ja kaikki kéydyt
keskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Liiketoimintapééllikdiden haastattelut antoivat tukea
tehdyille 10ydoksille tutkimuksen vaiheessa kaksi ja voitiin todeta, ettéd tiimien esille nosta-

mat haasteet olivat totuudenmukaisia (taulukko 4).

Taulukko 4. Yhteenveto litketoimintapééllikdiden haastatteluista

Liiketoiminta | Tyoknorman tiedon keruu Kerityn datan (tiedon) Kehitystoiveet
-paillikko menetelmit luotettavuus

A Excel. raportointityokalu, one-to- Keritty3 dataa tyOstetiin Nikyvyys kokonaistydmadriin
one keskustelut, kalenteri manuaalisesti
B Kalenteri . Eri lahteistd saatava data Nikyvyys kokonaistyomadrian
ristirnitaista > e1 koeta
kayttokelpoiseks: Jarjestelma, joka “eldd™ tietojen parvittyessi,
visualisoitu data
C Excel, raportointityckalu, Pyritty ohjeistamaan kayttimain Mitoitustyokalun kehittaminen +
timipalaverit ns. mitoitustydkalu Excelid = et kerdtyn datan surto raportomntitydkaluun >
tdysin onmstuttu nikyvyys kokonaistyomairain

Taulukosta 4 ndhdddn kootusti, ettd keréttyyn tietoon tyokuormasta ei voida télld hetkelld
luottaa, eikd se ole kdyttokelpoista sellaisenaan. My0s tiedonkeruumenetelmét ja tyokalut
vaihtelevat. Kehitystoiveet ovat yhtendiset, nikyvyys kokonaistydméérdén on saatava toi-

mimaan.

Téll4 hetkelld tydkuorman mitoitustietoa ei ole saatavilla yhdesté paikasta, eiké raportointiin
kaytettdvddn vanhaan tyokaluun ole saatu siirrettyd kaikkia tarvittavia tietoja. Tdméa johtuu
siitd, ettd eri toimialojen asiantuntijoilla on osittain erilaisia haasteita, minkéa liséksi nykyi-
nen tyokuorma on estdnyt tietojen siirtimisti sinne. Osa tiimin jésenisti ylldpitdd melko tay-
dellistd dataa raportointitydkalussa, osa erindisissi taulukoissa. Hajautuneita toimintatapoja
on yritetty yhtendistié ja saada etenkin uudet resurssit, tuoreet rekrytoinnit, toimimaan yh-
den toimintatavan mukaisesti. Yhtendiselld toimintatavalla tissd tarkoitetaan kunkin liike-

toimintapdillikon kdsitystd siitd, mitd tyokaluja tulisi kéyttaa.

Erilaiset toimintatavat jopa tiimien sisélld on aiheuttanut sen, ettd litketoimintapééllikdiden
raportoimat tyOméérét ja budjettiennusteet perustuvat sithen, minkélaista tietoa he onnistu-
vat kerddmaiin tiiminsa jaseniltd. Koska suurin osa asiantuntijoita tyostii ja toimittaa aineis-
toa omalla tavallaan, joutuvat liiketoimintapééllikot tyostdmiin edelleen kerddamaénsa ai-

neistoa manuaalisesti. TAma johtuu siitd, ettd kerdtyt tiedot eivit ole tdydellisid tai kéytto-
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kelpoisia vaadittuun tarkoitukseen. Tdma korostui etenkin litketoimintapdillikkd A:n haas-
tattelussa. Liiketoimintapddllikkd B korosti myds sitd, ettd eri jarjestelmisti saatavat tiedot
poikkeavat toisistaan ja on vaikea tietdd, mihin niistd voi luottaa. Saadut vastaukset ovat
osoitus siitd, ettd tietynlainen kurinalaisuus ja yhteiset pelisdannot puuttuvat. Kerdtyn datan
luotettavuutta on kuvattu taulukossa neljé litkkennevalovéreilld. Virit osoittavat, ettd keratty

data ei ole yhdenk&in tiimin osalla kaytettdvissd sellaisenaan.

Liiketoimintapdillikkd A:n haastattelussa korostui nykyisen raportointitydkalun kayttokel-
vottomuus tyonsuunnitteluun. Osa tiimeistd koostuu useammasta alatiimisti, miki vaikeut-
taa kokonaissuunnittelua entisestdin. Tydkuorman arviointi perustuu paljolti kuukausita-
solla kdytdvissé tiimipalavereissa saatuun tietoon seké one-to-one keskusteluissa esille nous-
seisiin asioihin. Ajantasaisin tieto asiantuntijoiden tydkuormasta on saatavilla heidin kalen-
tereistansa. Tdmédn vuoksi liiketoimintapaéllikko A nosti tirkeimmaéksi kehityskohteeksi ko-
konaistyomadrddn ndkyvéksi tekemisen. Tatd tuki my0s liiketoimintapaillikké B:n haastat-
telu, jossa korostettiin vield enemman sité, ettd apuja siithen, miten tydnsuunnittelua voitai-
siin tehdd, tarvitaan. Budjetointi, ennustaminen ja tyon suunnittelu perustuvat kaikki samaan

tietoon, mutta télld hetkelld selked nékyvyys laajamittaiseen tydonsuunnitteluun puuttuu.

Haastatteluiden aikana esitettiin myds toiveita jarjestelmén ominaisuuksille. Jarjestelmén tu-
lee tukea erilaisia toimialoja ja pystyd ottamaan huomioon myds asiakkaiden sisdiset erot,
kuten palveluiden etenemisen (vanhenemisen) eri sykleissd. Ideaalitilanteessa myo0s ei-las-
kutettava asiakasty0 saataisiin ndkyviin paremmin. Liiketoimintapaallikkd A ja C tuntuivat
olevan tyytyviisid yhteen nykyisistd Excel-tyokaluista, kunhan sen kéytto saataisiin yhden-
mukaistettua. Liiketoimintapadllikkd B sen sijaan kiteytti loistavasti, etti tarvitaan sellainen
jarjestelmd, joka on osana prosesseja ja paivittyy, kun jotain muuttuu. Uutta Excelid tyoka-
luksi ei hinen mukaansa kaivata. Lisdksi jarjestelmén tulisi olla kestdvé, eli sellainen, ettd
kun uusia toimintatapoja luodaan, niin ne kestdvit myos aikaa. Ei siis niin, ettd vuoden
paisti ollaan tilanteessa, ettd toimintatapoja pitdd jalleen muuttaa. Tamé ndkemys tukee vas-

tuullisen projektihallinnan kestdvyys -ndkdkulmaa (Larsson & Larsson 2020).

Tyonsuunnittelu linkittyy ldheisesti asiakkuuksien hallintaan ja nditd molempia hoidetaan
hyvin itsendisesti asiantuntijoiden toimesta. Tdma viittaa jélleen asiantuntijoiden autonomi-
seen asemaan. Yhtendisten tydkalujen kéyttoonottamisella ja selkeén nikymédn aikaansaa-

misella sithen, mitd kukin asiantuntija ja tiimin muut jasenet tekevit kuukausitasolla, saatai-
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siin tyokuorman seuraamisesta todenmukaisempaa. Tdméa mahdollistaisi my0ds yhteismital-
listen tietojen hyodyntdmisen tyonsuunnittelussa ja tyokuorman seuraamisessa. Tiedolla
johtaminen helpottuisi entisestddn, jos kerdttyd tietoa pystyttdisiin visualisoimaan. Taméa
edesauttaisi my0s sekd litketoimintapaillikdiden vélistd dialogia, etté liikketoimintapadllikoi-

den kdyméa dialogia asiantuntijoiden suuntaan.

Myynti- ja resurssisuunnittelun pitéisi edetd kisi kddessé. Lisdksi ndkyma viikkotason tyo-
kuormaan tulee saada nykyistd paremmalle tasolle. Néin ndhtdisiin paremmin vapaat viikot,
joita voitaisiin hyodyntdi joko tyokuorman tasaamisessa tai lisimyynnin tavoittelemisessa.
Edelld kuvattu on osoitus siitd, ettd myos myyntity0 tarvitsee tuekseen prosessia, jonka lop-

putuloksena saadaan nékyvyys tyokuormaan.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksen suorittamisen yhteydessd arvioidaan tutkimuksen uskottavuutta
ja toimivuutta — sitd, onko tutkimus mitannut sitd, mitd sen on ollut tarkoitus. Tdméan pro
gradu -tutkimuksen luotettavuutta on pyritty nostamaan kayttimalla seka erilaisia teorioita,
ettd haastatteluita (fokus- ja yksil6haastattelut). Analyysin johdonmukaisuus, reliabiliteetti,
on pyritty todistamaan kuvaamalla mahdollisimman tarkasti, miten saatuja tuloksia on kisi-
telty. Myos tutkimuksen toteutustavat ja niissd kdytetyt metodit on avattu. Ndiden avulla

tutkimuksen tulisi olla toistettavissa muissa asiantuntijaorganisaatioissa. (Koppa 2021.)

Luotettavuutta on pyritty lisidméén tutkimusongelman kannalta relevantteihin teorioihin ja
tutkimuksiin perehtymiselld, sekd perustelluilla ratkaisuilla (Puusa et al. 2020, 181). Tyon
teoreettisessa osiossa on kuvattu, miten projektijohtamisen nikkulman mukaan ottaminen
on koettu tarkeidksi, vaikka kohdeorganisaation toiminta ei perinteistd projektiorganisaatiota
muistutakaan, vaan sen palvelut ikdén kuin myyvit itse itseddn. Osa liiketoimintapaéllikoista
koki, ettd projektiorganisaation toimintamalli ei tdstd syystd ole hyddynnettdvissd. Tutki-
muksen teoriaosuuden pohjalta voidaan kuitenkin todeta, ettd néin ei ole. Prosessijohtaminen
ei liity vain projektiluontoiseen toimintaan (IPMA 2019). Kohdeorganisaatio pyrkii projek-
tiorganisaatioiden tavoin kasvuun, minkd liséksi toiminnan keskidssd on asiakastyytyvéi-
syys. Tdma ei tarkoita sité, ettd jokainen tuotettu asiakaskokemus tiytyy projektisoida, vaan
sitd, ettd toimintamallien kehitys projektisoidaan ja projektitoiminnan kehittimiseen liittyvia

tyokaluja hyddynnetddn toiminnan kehittdmisessa.
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Tietojen hyddyntidmisen ja laadulla johtamisen ndkékulmien mukaan ottaminen osoittautui-
vat arvokkaiksi kéasiteltdvan atheen kannalta. Tamén lisdksi valittu, osallistava tutkimusme-
todi osoittautui toimivaksi, silld organisaation jdsenet padsivit sekd tunnistamaan nykyisia
toimintatapoja ettd miettimédn, mitd kehitettdvad niissd on. Ndin tutkimuksessa pystyttiin
hy6dyntimédn diversiteetin voima ja asiantuntijat saatiin sekd sitoutumaan prosessiin etti
oppimaan. Samalla asiantuntijat padsivit sanoittamaan ajatuksiaan siitd, mitd toimintatapoja

tulee kehittdd toiden suunnittelun helpottamiseksi.

Fokusryhmihaastatteluita kdyttdmalld saatiin huomattavasti laajempi otos ja aineisto, kuin
mité olisi saatu muutamia yksittdisid asiantuntijoita haastattelemalla. Tutkimuksen otos oli
varsin kattava, silld fokusryhméahaastatteluihin osallistui 50 asiantuntijaa 52:sta (taulukko 2).
Vaikka tallennettujen tilaisuuksien aineistosta ei voida varmuudella sanoa, ettd kaikkien tii-
mien kaikki jdsenet osallistuivat keskusteluun, voidaan otantaa silti pitdd merkittdvina. Fo-
kusryhmihaastatteluiden arvoa tutkimukselle lisdd se, ettd ryhmien jdsenilli on yhteinen

tausta, ammattikieli ja siten my0s luottamus avoimeen dialogiin (Puusa et al., 2020, 108).

Tutkimusmenetelmai ei ollut ainoastaan tutkijan kannalta hedelméllinen, vaan myds opetta-
vainen ja silmid avaava organisaation edustajille. Valittua tutkimusmetodia ja aineistonke-
ruutapoja on kuvattu tarkemmin alaluvuissa 6.2 ja 6.3. Tutkijan vaikutukset saatuihin tulok-
siin ja ndkemyksiin pyrittiin minimoimaan. Tutkijan rooli fokusryhmihaastatteluissa oli ti-
laisuuksien fasilitointi ja keskustelun yllapito. Tilaisuuden luonteeseen ja valittuihin tapoihin
keriti tietoa (fokusryhmad, 5 x Miksi) kiinnitettiin huomiota etukéteen ja fokusryhmaét akti-
voitiin keskusteluihin tutkimusvaiheen yksi tuloksilla. Tutkimustuloksia raportoitaessa, tu-
losten luotettavuutta lisattiin kiyttamélla haastateltavien sitaatteja. (Puusa et al. 2020, 184.)
Fokusryhmihaastatteluita on analysoitu ja merkittdvid painotuksia havaituista kehityskoh-
dista on kuvattu taulukon 3 luvuissa. Taulukon avulla pystytddn perustelemaan tehtyja joh-

topadtoksia.

Pro gradun -tutkimusaihe valikoitui kiytdnnon tarpeiden perusteella ja antoi mahdollisuuden
lisidta kohdeorganisaation sisdistd dialogia tarkedksi koetun aihealueen ymparilld. Lisdksi se
auttoi muodostamaan projektiryhmén, jonka vastuulle jii tdiméan tyon kehitysideoiden huo-
mioiminen kdytdnnon prosessi- ja toimintatapojen kehittdmistydssd. Yhden liiketoiminta-
paillikon nédkemyksien puuttumisen vaikutusta on vaikea arvioida. Vaikka kolmen muun

nikemykset, tyouran pituudesta kohdeorganisaatiossa riippumatta, saivat tukea toisiltaan,
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voi olla, ettd jotain relevanttia tietoa jdi saavuttamatta. Téssé tapauksessa pelastus on kuiten-
kin se, etté kaikki liiketoimintapaillikot jatkavat tita pro gradu -tutkimusta seuraavassa pro-
jektitiimissd. Ndin ollen my0s tdssd tutkimuksessa saamatta jddneet ndkemykset voidaan

huomioida viimeistdin silloin. Tdmén tutkimuksen luotettavuutta se ei kuitenkaan lisia.

Tyon tulosten eettisyyttd arvioitaessa on hyva ottaa huomioon se, ettei aineiston litteroimi-
nen ja luokittelu ollut aivan yksiselitteistd ja suoraviivaista. Aineisto saatiin jdsenneltyd ja
sieltd 16ydettiin keskeisid kehitysaihioita. Valinnat on kuitenkin tehty tutkijan subjektiivisten
tulkintojen mukaisesti. Tyon tulokset, mité tulee prosessien kehittimiseen, ovat yleistetta-
vissd mihin tahansa asiantuntijaorganisaatioon, joiden pdidpaino on palveluiden tuottami-
sessa. Tuloksia ldpikdytidessd on kuitenkin pidettivd mielessd, ettd konteksti, jossa tyd on
toteutettu ei vastaa perinteisté projektityotd. Téstd huolimatta isojen ja haastavien asiakkuuk-

sien hoitaminen vaatii projektijohtamisen ja -suunnittelun kaltaisia tietotaitoja.

7  Tiedon hyddyntdmisen tehostaminen tyon strategisessa suunnit-

telussa

Tassd luvussa esitellddn pro gradu -tutkimuksen empiirisen osuuden tulokset ja pohdinta.
Alaluvuissa kdydadn dialogia edelld esitetyn teorian kanssa siten, ettd tuloksista kdy ilmi
sekd nykyisesséd toimintatavassa havaitut haasteet ja kehittamiskohdat ettd toivotut kehitys-
suunnat. Alaluvuissa pyritddn kuvaamaan mahdollisimman tarkasti eri osa-alueiden nykytila
janiihin liittyvét kehitystarpeet. Késiteltdvid osa-alueita ovat kirjallisen osuuden mukaisesti
tyOnsuunnitteluprosessi, tiedon hyddyntdminen ja tyokuorma, joissa huomioidaan myds laa-
dun nékokulma. Lisdksi tuloksissa kasitellddn myyntityota, silld se nousi empiirisessd osuu-
dessa merkittéviksi kehittdmisen osa-alueeksi. My0s tdmé osa-alue on linkitettivissé teoria-
16ydoksiin. Koska on kdynyt ilmi, ettd kohdeorganisaation tulee muuttaa toimintatapojaan,

on tarkedd vield lopuksi pohtia johdon roolia tulevassa laajemmassa kehitysprojektissa.

Tutkimustuloksien ldpikdymisen jilkeen jokaisen lukijan tulisi olla tietoinen siitd, mité teki-

j0Oitd tyonsuunnittelun prosessikehityksessd tulee ottaa huomioon. Tuloksia ldpikdytidessd on
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hyvéd muistaa, ettd kyse on geneerisistd suosituksista, jotka luovat edellytykset prosessikehi-
tykselle, mutta eivit tarjoa valmista ratkaisua. Saatuja tutkimustuloksia voidaan pitidd koh-

deorganisaation kannalta erdénlaisena l4htotila-analyysina.

7.1  Tyonsuunnitteluprosessin nykytila ja kehitystarpeet

Luvussa 3.2 késiteltiin sitd, kuinka organisaatioilla tulee olla selked késitys siitd, miten toita
tulee suorittaa ja mitéd tyokaluja missédkin vaiheessa tulee kayttda, ennen kuin prosessia voi-
daan ldhted kehittdmddn. Tutkimustuloksista kdvi ilmi, ettei varsinaista tyonsuunnittelupro-
sessia ole toistaiseksi mdadritelty. Tdmédn vuoksi kohdeorganisaation tulee ensimmaisend
maédritelld tydnsuunnittelun prosessi ja miettid sitd maérittdessd, onko kyse operatiivisesta
vai strategisesta prosessista. Prosessin parantaminen on tissd vaiheessa sivuutettu, kun ldh-
tokohtaisesti prosessin olemassaoloa ei tunnisteta. Kyse on kohdeorganisaation strategisesta
kehityshankkeesta ja se linkittyy strategisiin tavoitteisin, minké takia voidaan katsoa, etti
kyse on Bider & Jalali (2014, 724) mainitsemasta strategisesta prosessista. Strategisella pro-
sessilla viitataan toimintatapojen maérittdmiseen, vaikka kaytdnnon tasolla kyse on operatii-
visesta toiminnasta. Asian ylianalysoiminen ei kannata, sillé tirkeintd on saada ensimmainen

malli prosessista luotua, jotta sitd voidaan ldhted kehittdmaan edelleen.

Tutkimustuloksia analysoitaessa on kéytetty hyvéksi palvelukonseptin prosessikuvausta.
Sen ja laatuun liittyvien ndkokohtien avulla on madritelty kuvioon 15 asiakaskokemuksen
ja jatkuvuuden ndkokulmasta tyonsuunnitteluprosessin kriittisimmaét niakokohdat. (Arter

2020, 13-18.)
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Kuvio 15. Asiakasldhtdisyyteen vaikuttavat tekijét

Kuviossa 15 korostuu asiakasvastaavien rooli sekd asiakkaiden tarpeiden ymmartdmisessi
ettd arvioijavalinnassa. Jotta asiakasvastaavilla olisi edellytykset suoriutua roolistaan, tulee
heilld olla riittdvésti tietoa kéytettdvissa resursseista — sekd resurssien kompetenssista (péte-
vyyksistd) ettd tyokuormasta. Tadman lisdksi heillé pitda olla kattava késitys siitd, minkélaista
tyOkuormaa asiakas aiheuttaa. Kuvio 15 toimii erdénlaisena prosessikuvauksena, hahmotel-
mana sille, mité asiakastietoja tarvitaan, jotta organisaatio voi luoda lisdarvoa toiminnallaan

ja parantaa suorituskykyédin (Wu & Lin 2009, 924-925).

Prosessikuvauksessa tulee ottaa huomioon organisaation tarpeiden lisdksi toiminnan luonne.
Fokusryhmien haastattelutuloksissa korostettiin toiminnan palveluonnetta sekd muutoksen
pysyvyyttd. Asiaa kommentoitiin seuraavasti:
“"Muutos on pysyvdd. Ei pystytd ennustamaan tulevaa, joten kyse ei voi olla staatti-
sesta prosessista. Pitdd miettid miten pystytddn hallitsemaan muutosta.”
Tamé kommentti kertoo siitd, ettd asiakastarpeet eldvit, minka liséksi resursseja seka tulee
ettd ldhtee. Uusien resurssien mukanaan tuomia haasteita ei voi sivuuttaa, silld prosessissa
tulee huomioida myds péatevoitymiseen menevd aika, mikd on kyseiselld alalla vihintddn
puoli vuotta. Kohdeorganisaatio on selkedsti tilanteessa, jossa 1dhdetddn liikkeelle rajoituk-

sien lisddmisestd nykyiseen toimintatapaan (Schonenberg et al. 2008). Joustavista ja jaykisti
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prosesseista on puhuttu yksityiskohtaisemmin luvussa 3.2. Nykyisen toimintatavan liika
joustavuus ndkyy myds asiantuntijoilta saaduissa vastauksissa:
“Dataa kerdtddn eri pohjille, joka on hankalaa ja johtaa siihen, ettd syntyy omia tyo-
kaluja.” tai

“Eri arvioijilla on erilaiset toimintatavat (tietoldhteiden moninaisuus ja luotettavuus).
Eivoida luottaa loydettyyn dataan, esim. mitoitukseen.”

Vaikka nykyiseen toimintamalliin haetaan tietynlaista ryhtid, tulee kehityshanketta 1dhestya
ketterdsti, eli siten, ettd prosessien mallintaminen ja kéytettidvien tydkalujen suunnittelemi-
nen (jdrjestelmd) yhdistetddn yhdeksi vaiheeksi, jolloin kehittymistydsséd voidaan edeté pie-
nemmissd ja nopeammissa sykleissd (Bider & Jalali 2014, 693). Téssa vaiheessa prosessike-
hitystd kannattaa pitdd mielessd Wu & Lin. (2009, 926) teettdmén tutkimuksen tulokset laa-
dun ja tiedon johtamisen yhdistdmisestd Six Sigma -metodologiaa hyddyntien. Jotta proses-
sista saadaan toimiva, on johdon osoitettava sitoutumisensa ja organisaation varmistettava,
ettd asiakkaiden tarpeet on ymmarretty ja heitd on kuunneltu. Vasta tdmén jélkeen voidaan
luoda perusteiltaan toimiva tyonsuunnittelun prosessi ja ajan saatossa pyrkid parantamaan

sitd Six Sigma -periaatteiden mukaisesti.

Organisaation kannattaa tdhdéti pieniin voittoihin ja ndhdéd tyonsuunnitteluprosessinkehi-
tystyd pidemman aikavélin projektina. Kun ensimmaiinen toimintamalli ja sithen soveltuvat
tyokalut on saatu jalkautettua, kannattaa prosessin suorituskykyi ja saavutettujen tulosten ja
asetettujen tavoitteiden vélistd eroa arvioida sddnnollisesti ja ryhtyé tarvittaviin korjaaviin
toimenpiteisiin. Alussa tiheit seurantavilit ovat suositeltavia. Prosessin kehittyessd ja toi-
mintatapojen juurtuessa toivotunlaisiksi, voidaan seurantavélid harventaa. Prosessia kehitta-
essd on mielessd pidettdva asiakkaiden tarpeita vastaavien palveluiden kehittiminen, ei vain
nykytilan ongelmien ratkominen. (Wu & Lin 2009, 927.) Prosessin kehittdmisen projektoi-

miseen ja projektin suunnitteluun, kuten tavoiteasetantaan, voi hakea tukea luvusta 3.1.

7.2 Tiedon hyodyntimisen nykytaso ja tavoitetaso

Tyonsuunnitteluprosessin kuvaaminen edellyttdd ymmarrysté siitd, minkalaisia tietoja tarvi-

taan, ettd tyosuunnittelu ylipdinsd on mahdollista. Erityisesti huomiota tulee kiinnittda tie-
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donhallintaprosessin vaiheisiin, joita ovat tietojen hankinta, tietimyksen levittiminen ja tie-
tojen soveltaminen. (Yusr et al. 2017, 960.) Kohdeorganisaation tiedon hallinnan nykytilaa

sekd toivottua tilaa koskevat tulokset fokusryhmahaastatteluista on koottu taulukkoon 5.

Taulukko 5. Tarvittavien tietojen huomioiminen tydnsuunnittelun toimintatapaa mééritelta-
essa

90 G ERERTTS I GE DREDELTIUR HEN R GES Nikyvyys lyhyen tdhtdimen tarkempaan tyonsuunnitteluun
hain (kvartaalitasolla)

Kiirehuippuja, sesonkiluonteisuutta ei huomi- Vuosisuunnittelu huomioi myds patevoitymisen
oida tarpeeksi

Toimintatavat ovat erilaisia eri tulospaikoilla, Liiketoimintap&éllik6illd vahvempi rooli suunnittelun teke-
jopa eri henkiloilld yhden tulospaikan sisalla misen tavan médrittelyssd

Ei voida luottaa loydettyyn dataan, esim. » Toiden suunnittelu koordinoidusti. Ruotsin tai kil-
mitoitukseen pailijoiden toimintamallin benchmarkkaus.
Vaikeuttaa arvioijien kiyttimisti toisilta
tulospaikoilta

Syntyy omia tyokaluja, kun dataa kera-
tain useille eri pohjille, miké hankaloittaa
kokonaisuuksien hahmottamista

Resurssien hyddyntdminen oman tulospaikan ulkopuolelta
tarvittaessa (yhteisten toimintatapojen ja yhteistyon paran-
taminen)

Kokonaisnikyvyys puuttuu (ei tiedeti mita ta-
pahtuu, ei voida hallita kokonaisuutta)

Jirjestelmiit eivit tue tyonsuunnittelua,
hirveisti joudutaan tekemain muistin
varassa

Ei nikyvyytti asiakkaisiin, ei edes oman
tiimin

Ei kokonaiskuvaa organisaatiossa ole-
vista pitevyyksisti

Suunnitelma on eri kuin toteuma eika néaky- Otetaan huomioon resurssien jaksaminen. Aikaa jad myds
vyytti todelliseen tyokuormaan ole ajattelulle ja (ty6tapojen) kehittamiselle.

Kaikille tehtiiville toille ei ole allokoitu
aikaa

Erilaisia standardien asettamia rapor-
tointivaatimuksia ei oteta huomioon

Ei laskutettavaa aikaa (raportointi, kou-
lutus, materiaalien valmistus etc.) ei
huomioida tyokuormassa / toiden suun-
nittelussa
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Taulukosta 5 ndhddén tyon suunnittelun nykytilan ja tavoitetilan viliset erot. Taulukko 5
antaa indikaatiota siitd, mink&laisia kehitystarpeita ja -toiveita tyon suunnittelun toimintata-
voille ja tiedon laadulle on organisaatiossa. Jarjestelmaltd odotetaan, ettd se kertoo, mikéli
arvioijalta puuttuu jokin patevyys asiakasnékokulmasta katsottuna. Liséksi sen toivotaan oh-
jaavan toimintaa, vaatien tiettyjen pakottavien tietojen sydttamistd suunnitteluvaiheessa, en-
nen kuin se antaa edeti. Liséksi jarjestelmdssa tulee pystya ylldpitdmaan kuormitussuunni-
telmaa siten, ettd se huomioi myds ei-laskutettavan tydajan. Tédssd kohtaa mielessd kannattaa
pitdd my0Os matka-ajan huomiointi, eli kokonaistydajan balanssi (Chaime et al. 2016). Ide-
aalitilanteessa rakennettu jérjestelmd muistuttaa myds siitd, missé asiakkaiden kanssa, jopa

yhdelle asiakkaalle toimitettavien eri palveluiden kanssa, menndén.
Tiedot ja tavoiteasetanta

Saatavilla ja kdytettdvissd olevan tiedon tulee tukea organisaatiolle ja tiimeille, aina yksil6-
tasolle asti, asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tietojen pitdd olla helposti hyddynnetta-
vissd ja tukea tyonsuunnittelua siten, ettd vuositason liikevaihtotavoitteisiin per asiantuntija
paastidn. Tyonsuunnitteluprosessin tulee toimia paitsi tyotd helpottavana, niin myds tavoit-
teiden ja paddmaddrien saavuttamisen vélineend. Taloudellisten asioiden merkityksellisyytta

on korostettu muun muassa Haroldin (2019, 7-8) projektinhallintateoriassa.
Resurssien hyddyntiminen

Tahtotila resurssien hyddyntdmisestd yli tulospaikkojen, mika kdvi ilmi jo tutkimuksen en-
simmaisessé vaiheessa (kuvio 12) on seikka, jonka pitdisi motivoida myds litketoimintapaél-
likGitd yhteisten toimintatapojen madrittimisessd ja mydhemmin yhteisten toimintatapojen
kayttimiseen sitouttamisessa. Yhtendiset toimintatavat ovat edellytys sille, ettd tyot pysty-
tdén aikatauluttamaan eli suunnittelemaan ja resurssien kuormitus saadaan lapindkyvéksi.
Vasta kun kuormitustiedot ovat ldpinékyvid, voidaan tydkuormaa jakaa oman tiimin ja mui-
den tulospaikkojen kesken (kuvion 12 tahtotila). Tukea tille antaa Bendoly et al. (2010, 402)
tutkimus, jonka tuloksissa havaittiin, etteivdt johtajat ole valmiita jakamaan resurssejaan
toistensa kanssa, mikali toiden aikatauluttamisessa on haasteita. Haasteita on valttdmatta,

mikali ndkyvyyttd tydkuormaan ei ole.

Fokusryhmékeskusteluissa ehdotettiin alalla toimivien kilpailijoiden tyonsuunnitteluun liit-
tyvien toimintamallien selvittdmistd sekd Ruotsin vastaavaan toimintamalliin tutustumista.

Tété projektiryhmén kannattaa harkita. Mallit eivit vilttdmatta ole sindlldén sovellettavissa
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kohdeorganisaatioon, mutta niistd voi 16ytyd hyvié tyokaluja tai konkreettisia vinkkejé toi-

mintatapojen edelleen kehittdmiseen.

7.3 Tyokuorman huomiointi tdiden suunnittelussa

Ty6kuorman optimointi tuotantoymparistdsséd on huomattavasti helpompaa ja enemmén tut-
kittua ja kehitettyd kuin asiantuntijatydssd. Matkustusta vaativassa asiantuntijatydssd kan-
nattaa huomioida klusterointi (Chaime et al. 2016, 1037). Tutkimustulosten mukaan kluste-
roinnin kaltaisia asioita, eli asiantuntijoiden sijaintia suhteessa asiakkaiden toimipaikkaan,
el huomioida tyonsuunnittelussa. Tdma ei ole ainoa haaste kokonaistyokuormaa mietitti-
essd. Liséksi fokusryhmihaastatteluista kdvi ilmi, ettei kaikille tehtdvakuvaan maéritellyille
tehtéville ole allokoitu aikaa. Vuosisuunnittelu ei my6skéan huomioi ei-laskutettua tydaikaa,
johon kuuluu muun muassa koulutus, aineistojen valmistelu ja raportointi. Tdma kertoo siiti,

ettd suunniteltu tydkuorma on eri kuin toteuma.
Tyokuorman nikyvyys

Tyo6kuorman nékyvyys on selked ongelma. Kohdeorganisaatiolla ei ole téilld hetkelld koko-
naisvaltaista késitystd siitd, kuinka paljon asiantuntijat todellisuudessa tekevit toitd, kun ra-
portointi perustuu pelkdstdén laskutettaviin tyotunteihin. Tdméa aiheuttaa haasteita myos
myynnin ndkékulmasta. Organisaatio ei pysty tunnistamaan kuinka paljon uutta tai lisé-
myyntid voidaan tehdd, kun silld ei ole ndkyvyyttd sithen, millainen resurssien tyOoméard
kyseiselld hetkelld on. Nykytilan kuormittavuudesta kertoo fokusryhmihaastatteluiden ai-
kana esitetty kommentti:
"Vaikka ndkisin lisdmyyntimahdollisuuksia, mietin kahdesti. Pitdd nimittdin suojella
itsedidn, jos tyokuorma on suuri.”
Kommentti kertoo my0s siité, ettei resurssien allokointi ole aukotonta. Jos nykytila on huo-
lestuttava, niin on myos se, kuinka pitkddn resurssit ovat olleet ylikuormitettuina. Pitkdan

organisaation palveluksessa ollut asiantuntija kommentoi nimittdin seuraavasti:

’

"Resurssipula on pitkdaikaista. Ei laskutettavaa aikaa ei ole ikind huomioitu.’
Fokusryhmien tulokset puhuvat samaa, karua kieltd. Haastatteluista kay ilmi, ettd nykyiselld
tyOkuormalla tyOssé ei jdd aikaa ajattelulle, harvoin edes sdhkopostien ldpikdymiselle. Sa-

manaikaisesti uudet resurssit kohtaavat than erilaisia haasteita. Ensinnikin heidan on itse
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varmistettava, ettd he saavat riittdvisti patevoitymiseen vaadittavia asiakaskdyntejd pétevoi-
tyneiden kollegojen kanssa. Patevoidyttyddn he kokevat helposti ulkopuolisuuden tunnetta

asiakasvastuita jaettaessa, kun he eivit ole “’piireissd”.
Tietojen hyodyntiminen tyosuunnittelussa ja resurssien allokoinnissa

Myos tietojen kéytettdvyyden suhteen koetaan haasteita. Erds asiantuntija kommentoi asiaa
seuraavasti:
“Uutena kun tulee, pitdd tietdd mistd tiedot I6ytyvit. Tiedot ovat hajallaan, eikd ha-
kemalla l6ydd. Niin sekavaa.”
Nykyinen toimintatapa, tietojen hajallaan oleminen, aiheuttaa selkeén pullonkaulan. Tdma
heijastuu myds saatavilla olevien resurssien tiysipainoiseen hyodyntdmiseen. Tuloksissa ko-
rostuu myos se, ettd vuosisuunnitelmien pitdisi ottaa paremmin huomioon henkiléiden pite-
vOitymiset, jotta toiminnan jatkuvuus voidaan taata. Tétd tukee myos kohdeorganisaatiosta
kerdtyt taustatiedot (taulukko 2), jotka osoittavat ikdrakenteen ja kokemusvuosien puolesta,

ettd organisaatiossa on sukupolvenvaihdos meneilldan.

Pitkélla tahtdimelld organisaation kannattaa miettid sitd, miten he pystyvét entistd tehok-
kaammin hyddyntdméén tietoa asiantuntijoiden kotipaikoista suhteessa asiakkaisiin. Talld
saattaisi olla merkittdva vaikutus paitsi kustannuksiin, niin my6s tydhyvinvointiin kokonais-

tyOajan lyhentyessa.

7.4 Myyntitydn rooli tydnsuunnittelussa

Teoriaosuudessa ei osattu ennakoida kuinka vahva rooli myyntity6lla on kohdeorganisaation
toiminnan suunnittelussa. Tulos oli ylldttava siindkin mielessd, ettd palvelu perustuu paljolti
sithen, ettd se myy itse itsensd, eikd vuoden alussa tarvitse miettid mistd asiakkaita 1ahdetdan
hankkimaan. Myyntityon vaikutukset tyOnsuunnitteluprosessiin nakyvit erityisesti resurs-
soinnissa. Alle on ratkaisukeskeisesti koottu niitd asioita, joita kohdeorganisaation tulee sel-
vittdd tdiden suunnittelun helpottamiskesi ja lisamyynnin sekd kasvun varmistamiseksi.

Kasvu on yksi organisaation strategisista tavoitteista.
1. Myyntiprosessi

» yhteniisen toimintatavan mairittdminen ja myyntimateriaalin luominen, myyntivas-

tuiden (roolit) madrittdminen
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2. Asiakastyytyvéisyyden varmistaminen
» vakiintuneiden asiakkaiden systemaattisempi ohjaaminen uusille asiantuntijoille

» asiakkaiden (muutos)tarpeiden huomioiminen — lisimyyntimahdollisuuksiin tarttu-

minen
» yhteydenpidon ja viestinnin selkeyttdminen (hallittua molempiin suuntiin)
3. Myynnin ennustaminen

» resurssitarpeiden tunnistaminen — kéytdssé olevien resurssien taustojen (kokemus)

ja patevyyksien tunteminen

Myynti vaikuttaa olennaisesti toiden suunnitteluprosessiin, silld myyntitoimintaan linkittyy
sekd uusasiakashankinta ettd uusien palveluiden tai laajennuksien myyminen nykyisille asi-
akkaille. Fokusryhméhaastatteluiden tuloksien valossa ndyttdd siltd, ettd myyntiprosessin
taso ei eroa suunnitteluprosessin nykytilasta, eli tapaa hoitaa myynti ei ole mééritelty.

” Hajautettu myynti ei onnistu. Meilld ei ole resursseja eikd tyékaluja. Kokonaisuutta

ei ole mietitty. On haluttu tehdd hajautetulla mallilla (= kaikki tekee)”
Organisaation jdsenilld on epdselvyyksii siitd, kenen vastuulla myynti on ja miten se linkit-
tyy asiantuntijatyohon. Lisdmyyntid myds pelédtddn, koska tyokuorma ilman sitékin on jo
suuri. Mydskddn myyntimateriaali ei ole télld hetkelld yhtendistd. Lisdksi vastauksista kdvi
ilmi, ettd asiantuntijat eivét yksinkertaisesti aina kykene tarpeeksi nopeaan yhteydenottoon,
mink3 takia lisimyyntitilaisuuksia saattaa menna ohi. Namaé tulokset kertovat siité, etti ny-

kyinen hajautettu myynnin toimintamalli ei toimi.

Tdhan mennessé on haluttu, ettd myynti on ikddn kuin kaikkien vastuulla. Tulosten valossa
vaikuttaa kuitenkin siltéd, ettd titd l&hestymistapaa kannattaa tarkastella uudemman kerran.
Asiakaskunta on saatu vakiinnutettua, mutta mikali organisaatio haluaa kasvaa ja menestyé
kilpailun ja asiakasvaatimusten kiristyessé, tulee organisaation myds kyetd kehittimaén ja

yhdenmukaistamaan toimintatapojaan.

Toinen myyntiin liittyvd isompi haaste liittyy resursseihin. Talld hetkelld kdytossd olevia
resursseja ei tunneta, eikd nakyvyyttd kiytossd oleviin resursseihin ja heidin patevyyksiinsi
ole. Tdma aiheuttaa sen, ettd kun myyntii tulee, otetaan myynnista yhteyttd samoihin aiem-
min kdytettyihin asiantuntijoihin, jolloin ty0kuorma kertyy toisilla asiantuntijoilla suurem-

maksi.
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Myyntiprosessin méérittaminen kannattaisi tehdd osana asiakasprosessin méérittamista, silla
myynti, asiakassuhteet ja kysynnin luonti ovat osa sitd. Asiakasprosessin méérittimisen
kautta organisaatio pystyy tunnistamaan, missd kaikissa vaiheissa se on tekemisissé asiak-
kaan kanssa. Tdmaén jdlkeen se voi pyrkid parantamaan niitd toiminnan osa-alueita. (Arter
2020, 13—-18.) Asiakasldhtoisen ldhestymistavan tulisi olla kaiken toiminnan ytimessé, kuten
Kenneth (2014, 26) on todennut. Asiakasldhtdisyys on my0s avainasemassa, kun pyritddan

tuottamaan laadukkaita palveluita (Yusr et al. 2017, 960).

Kohdeorganisaatiossa on tehty jo oikeita asioita, kuten otettu kidyttoon asiakashallintajérjes-
telmé. Nyt on hyvi hetki varmistaa, ettd jarjestelméé kiytetddn oikein ja sielld olevia tietoja

voidaan hy0dyntda toiminnan suunnittelussa.

7.5 Johdon rooli muutoksessa — kohti laadukkaampaa tiedonhallintaa

Johtajilla on merkittdva rooli siind, miten muutokset saadaan jalkautettua. Luvussa 4 puhut-
tiin siitd, kuinka luomalla yhdessd toimintatapoja tiimin jdsenten kanssa, voidaan helpottaa
oppimista ja prosessin kehittdmistd. Namé Carmeli et al. (2011, 46) suositukset ovat tarkoi-
tettu hyodynnettiviksi. Fokusryhmien tuloksista kdvi ilmi, etté liikketoimintapaallik6iltd odo-
tetaan vahvempaa roolia tyon suunnittelutavan méérittdmisessa.
” Liiketoimintapddllikén tulisi roolissaan mddrittdd enemmdn suunnittelun tekemisen
tapaa.”
Tédmin kaltaisia kommentteja ei noussut montaa esille, mutta aihe sai taustatukea keskuste-
luun osallistuneilta. Tdma tukee myos tutkimustuloksia, joita on saatu tutkittaessa tietotyon-
tekijoiden odotuksia johtajille — asiantuntijat arvostavat autonomiaa, mutta ennalta méaritel-
lyissd rajoissa. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimichiltd odotetaan my0s tietynlaista seurantaa.
Seuranta on yksi tapa osoittaa kiinnostusta asiantuntijoita ja heidén suorittamaa ty6td koh-

taan. (Vie 2012, 22.)

Muutoksessa jokaisen henkilén rooli korostuu ja timén vuoksi, joka ikinen organisaation
jasen, jota muutos koskee, on saatava mukaan muutoksen toteuttamiseen. Liiketoimintapadl-
likdiden on ndytettdvd omalla toiminnallaan esimerkkid ja toimittava muutoksen mootto-
reina. Suositeltavaa on, ettd liiketoimintapdillikot keskustelevat jokaisen alaisensa kanssa
erikseen muutoksen merkittdvyydestd ja siitd, mitd se heiddn tyonsd kannalta merkitsee.

Niin yksildiden roolin merkityksellisyyttd ja my0s vastuuta saadaan korostettua.
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Liiketoimintapdillikoiden lisdksi toimitusjohtajan (Carmeli et al. 2011, 45) on oltava vah-
vasti mukana muutoksessa ja viestittdvd muutoksen tiarkeydestd. Yksi mahdollinen tapa to-
teuttaa titd, on kidydd puhumassa aiheesta erikseen jokaisen tiimin tiimipalaverissa. Tér-
keintd on vaatia tasapuolisesti uusien toimintatapojen noudattamista ja samalla onnistua vie-
madn muutos ldpi siten, ettd kunnioitus vanhoihin toimintatapoihin sdilyy ja se pystytidén
my0Os osoittamaan. Johtajien tulisi olla erityisen kiinnostuneita siité, ettd tiedot saadaan sel-

laiseen muotoon, ettd ne ovat luotettavia, ajantasaisia ja tarkkoja.

8  Johtopaatokset

Tamain pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittda, mitka tekijét vaikuttavat pro-
sessissa tarvittavien tietojen tunnistamiseen ja miten ndiden tekijoiden avulla voidaan var-
mistaa seki prosessin ettd kokonaistoiminnan laatu. Tunnistamalla tiedon jakamisen ja kiy-
tettivyyden sekd toiminnan yhdenmukaisuuden merkityksen prosessien maéérittelyssa, voi-
daan parantaa toiminnan laatua (Gagné et al. 2017, 794). Yhdenmukaiset toimintatavat edes-
auttavat myos asiantuntijoiden sitoutumisessa ja luottamuksen syntymisessd. Seké proses-
sien hallinta ettd sitouttaminen ovat myds osa kokonaisvaltaista laatua (Yusr et al. 2017,

960).

Tutkimuksen padkysymykseen ” Miten téiden strategista suunnittelua voidaan edistid? ha-

ettiin vastausta vastaamalla tutkimuksen alakysymyksiin:

1. 7 Mitkd vihimmdistiedot (data) ovat edellytys prosessikuvaukselle?

2. "Minkdlaisia tyokaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen toiminta edellyttdd?

Ensimmadisen alakysymyksen avulla pyrittiin saamaan selville, miti tietoja prosessikuvauk-
sen laatiminen edellyttdd. Toisen alakysymyksen kohdalla kyse oli tarpeiden kartoittami-
sesta. Kyse ei ole niinkéén télld hetkelld kaytettdvissa olevista tydkaluista, kuin siitd, miten
téiden suunnittelua voitaisiin edesauttaa. Tutkimuskysymyksiin vastattaessa on mielessé pi-
detty tyon konteksti. Tutkimus toteutettiin palveluita tuottavassa asiantuntijaorganisaatiossa,
mika nostaa kaksi keskeistd késitettd huomioitavaksi kysymyksiin vastattaessa; asiantunti-

juuden ja asiakkaat.
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8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Seuraavaksi kisitellddn apu- ja pddkysymykseen saatuja vastauksia tdiméan pro gradu -tutki-

muksen yhteydessa.

Alatutkimuskysymys 1: “Mitkd vihimmadistiedot (data) ovat edellytys prosessikuvauk-

selle?

Yksinkertaistettu vastaus ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen ”Mitkd vihimmdistiedot
(data) ovat edellytys prosessikuvaukselle?” on, asiakastiedot. [lman eksaktia tietoa asiak-
kaan ostamista palveluista, niiden laajuudesta, syklisyydestd, asiakasvastaavista ja palvelui-
den edellyttimistd patevyyksistd, ei tyonsuunnittelua voida toteuttaa. Tadlld hetkelld asian-
tuntijoiden ei ole helppo 10ytda tarvitsemaansa tietoa, varsinkaan jos kyse ei ole heiddn
omista asiakkaistaan. Syyna tahén ovat hajautuneet toimintatavat. Tutkimukseen saadut vas-
taukset viestivit siitd, ettd tietojen kasittelyvaatimuksissa ja tarvittavassa kapasiteetissa on
puutteita. Tdma aiheuttaa sen, etté eri ldhteista kerdtyn datan kisittely monimutkaistuu pro-
sessin edetessd (Song et al. 2005, 432 & 439). Ratkaisukeskeinen ja rakentava ndkokulma
auttaa kuitenkin ndkeméén tarvittavat tiedot, joiden avulla tiedon hyddynnettivyytti ja pro-

sessin kehittdmisti voidaan edistaa.

Prosessin léhtdtietoja (input) tarkasteltaessa on syytd miettid tarvittavia tietoja, erityisesti
silloin, kun asiakasvastuuta ollaan siirtimassd. Tdma auttaa ymmaértamadn, ettd pelkka asi-
akkaan nimi ja toimiala (vaadittavat patevyydet) eivit riitd. Tarvitaan tietoa my0s laajuu-
desta (mitoitus, eli tyokuorma) sekd palvelun ajoittumisesta vuosikalenteriin (syklisyys).
Koska kohdeorganisaatiossa tyonsuunnittelua tapahtuu useammalla eri tasolla (yksild, tiimi,
organisaatio) on tirkedd miettid, vaatiiko yldtason prosessin kuvaaminen yksildtason proses-
sien kuvaamista ensin. Tavat kerétd ylla mainittuja tietoja ja prosessit tietojen yllépitdmiselle
ja sdilyttimiselle tulee méaérittdd ensimmaiseksi. Muuten asiakasvaihdoksien yhteydessa,

etenkin uusien rekrytointien kannalta, herda liian paljon kysymyksié.

Yhtendisen toimintamallin (prosessi) méarittimiselld voidaan lisdtd myos henkilosto- ja
asiakastyytyviisyyttd. Nama ovat sellaisia indikaattoreita, jotka jopa Alahuhta KONE:en
toimitusjohtajavuosinaan tunnisti keskeisiksi seurattaviksi tunnusluvuiksi (Alahuhta, Seppé-
nen & Hiikio 2016). Yhtendiselld toimintatavalla voidaan mahdollistaa myds tiimien vali-

nen aktiivinen vuorovaikutus ja asiakkuuksien hallinta, jotka nousivat tutkimustuloksissa
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yhdeksi keskeiseksi kehitysalueeksi. Asiantuntija palveluun perustuvan organisaation pro-
sessikuvaus edellyttdd asiakkaaseen linkittyvien toimintojen tunnistamista. Vain néin voi-
daan luoda edellytykset 1dhted kehittdmaan asiakastyytyviisyyttd prosessin eri kohtia paran-
tamalla. Kyse voi olla tekijoistéd, kuten reagointiaika asiakkaiden kyselyihin tai laadittujen

raporttien toimittaminen.

KehitystyOssd on varmistettava, ettd asiantuntijoilla on edellytykset hankkia ja paivittda tar-
vittavia tietoja (Yusr et al. 2017, 958 & 969). Toiminnan laadun ja prosessien kehittiminen
edellyttid keskeisten prosessien ja toimintatapojen méérittdmistd (Six Sigma 2021a). Tdmén
vuoksi kohdeorganisaation on aivan ensimmaiseksi kyettava madrittdmadn haluttu toiminta-
tapa (prosessi), mistd ja keneltd siithen tarvittavat tiedot saadaan ja miti tyokaluja (toiminta-
tavat ja niiden ohjeistus) niiden kerddmiseen tulee kdyttdd. Tama linkittyy vahvasti tutki-

muksen toiseen alatutkimuskysymykseen.

Alatutkimuskysymys 2: “Minkilaisia tyokaluja / ohjeistuksia prosessin mukainen toi-

minta edellyttia?”

Vastaus toiseen alatutkimuskysymykseen ” Minkdlaisia tyékaluja / ohjeistuksia prosessin
mukainen toiminta edellyttdd?” on, yhtendisid. Yksinkertaisuus, selkeys ja yhtendiset toi-
mintatavat, jotka vastaavat laaditun prosessin mukaista toimintaa, johtavat laatuun ja edes-
auttavat hyvén asiakaskokemuksen luomisessa. Kyse on organisaation toiminnan laadun pa-
rantamisesta yhtendisilld ja selkeédsti maaritetyilld toimintavaoilla. Samalla myds asiantunti-
joiden kokema kaaoksen tunne vihenee ja hallittavuuden tunne omaan ty6hon ja sen suun-

nitteluun lisddntyy. (Niemi & Krikin.2019, 25-27.)

Kun toimintatavat ovat yhteniisié, voivat asiakkaat luottaa siihen, ettd heiddn saamansa pal-
velu on yhtéd laadukasta asiantuntijasta riippumatta. Karrikoidusti voidaan sanoa, etti laa-
dukkuus viittaa prosessin mukaiseen toimintatapaan, joka on toistettavissa. Liika itseohjau-
tuvuus ja toimintatapojen kehittdminen tiimeissd, tai pahimmillaan jopa yksildind, on asia,

josta on padstiva eroon.

On selkedd, ettd sekd tiedon ettd toimintatapojen laadulla, eli yhdenmukaisuudella, on mer-
kittdva rooli organisaation prosesseja madriteltdessé ja kehitettdessd. Ndin ollen ei riité, etti
organisaatiolla on kuvattuna joko pelkkd prosessi tai kdytettavissd olevat tyokalut. Toimin-

nan laadun parantaminen edellyttdd molempia ja vield siten, ettd kaytettavit tyokalut ovat
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linkitettyind prosessin eri tiedon késittelyvaiheisiin. Lisdksi prosessia luotaessa ja kehitetti-
essd on huomioitava jatkuvan oppimisen merkitys ja pyrkimys kehittda toimintaa jatkuvasti

eteenpdin. (Linderman et al. 2004, 293.)

Tyokaluja, joita voitaisiin kehittdd helpottamaan asiantuntijoiden t6itd, on monia. Néihin lu-
keutuvat kohdeorganisaatiossa muun muassa eri prosesseja varten laadittavat tarkistuslistat,
raportointipohjat, aikataulujen ja asialistojen luominen asiakastapaamisiin sekd luonnolli-
sesti, tapa toteuttaa omaa tyonsuunnittelua. Kaikkiin ndihin ja moniin muihin ty6kaluihin
huomiota kiinnittimalld, voidaan yhdenmukaistaa tuotetun palvelun laatua. Yhdenmukaiset
tyOkalut helpottavat seké asiantuntijoiden tyoté ettd lisddvat asiakastyytyvéisyyttd. Kdytet-
tévat tyokalut tulee méadarittda kunkin organisaation prosessin ja tiedonkésittelytarpeiden mu-
kaisesti. Tarkedd on, ettd prosessissa kéytettidvit vilineet ja niiden tarpeet luokitellaan muu-

tosta 14pi vietdessd (Ruostela et al. 2015).
Péditutkimuskysymys: ”Miten toiden strategista suunnittelua voidaan edistia?”

Aina kun puhutaan strategiasta, on huomioitava organisaation toiminnalle méaéritetty strate-
gia ja tavoitteet. Tdssd yhteydessd tulee miettid, miten tiedon laatu, eli tiedonlaatustrategia,
voidaan implementoida osaksi organisaation toimintaa ja saada se tukemaan sen visiota ja
missiota. Strateginen tdiden suunnittelun edistiminen on mahdollista vain, jos nykytila ar-
vioidaan ja painopisteet seké tavoitteet toiminnan kehittdmiselle asetetaan. Tavoiteasetannan
lisdksi organisaation on loydettdvé konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi,
sekd madritettdva sithen liittyvét vastuut. Kyse on alusta loppuun asti viestinnistd ja muu-

tostarpeiden merkityksellisyyden tiedottamisesta. (Sebastian-Coleman 2013.)

Kun kokonaiskuva strategisesta kehityshankkeesta (projekti) on saatu valmiiksi ja tavoitteet,
joihin 3-5 vuoden aikajénteelld tulee paistd, on asetettu, on niin sanottu strateginen suunni-
telma valmis. Strategista suunnitelmaa on helppo jakaa myds eri sidosryhmien kesken ja
kéayttdd viestinnin ja sitouttamisen vélineend. Koko prosessin méérittelyn ajan kannattaa pi-
td4 mielessd strategisen suunnittelun ydinajatus — kyse on yhdenmukaistamisesta. (Smith

2016, 15 & 18.)

Toiden strategista suunnittelua kehittidessé ei tule unohtaa joustavuutta. Joustavuutta tarvi-
taan ratkaisemaan ristiriitaisia vaatimuksia ja odotuksia. Tdmén takia sitouttaminen ja kon-

sensuksen 10ytdminen tyotapoihin tulee tehdé asiantuntijoita osallistamalla. Tésséd korostuu
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tyOssd moneen kertaan mainittu autonomian merkityksellisyys. Asiantuntijoilla tdytyy olla

mahdollisuus tehdd omaan tyon suunnitteluun liittyvid paatoksia tuotetun datan avulla.

8.2  Yhteenveto jatkotoimenpide-ehdotuksista

Pro gradu -tutkimuksen kontribuutio on kiteytetty kuvioon 16. Kuvio on yhdistelma tauluk-
koituja toimenpide-ehdotuksia ja niistd johdettuja johtopditoksid. Kuvion luomisessa on

kaytetty hyvéksi luvussa 4.3 esitetyn kuvion 7 ajatusta.

MITA TULEE TEHDA? | MITEN TULEE TEHDA? | MITA APUVALINEITA | MIKSI TEHDAAN?
KAYTETTAVISSA?
Maarittaa prosessit Tunnistamalla nykyisen Tyotapojen vaikutus Yhtensisten toimintatapojen 5
tydsuunnittelun eri tasoills imi 1lin ja tahtotil lopputulokseen (Russell et varmistamiseksi =
viliset erot > tydtapojen al 2021) a
vaikutus lopputulokseen 5]
Taulukon 5 tulokset 3 Z
Vaatimusten / tuotettavan H
palvelun huomioints E
Selvittid mihin kaikkiin Tunnistamalla missd Asiakaslupauksen E
prosessin vatheisiin asiakas prosessin vatheissa luodaan tunnistamiseksi / = e
vaikuttaa / linkittyy asiakkaalle arvoa maArittamiseksi g o iEstatyn datan i
(as1akasteapeiden o (;1: p )
tunnistaminen) E E (kaytettavyys)
5 = T 5 , (=
Maarittia prosessin Asettamalla mittanit Kehityskohteiden 5 ;
, tavoitteet (vili- + lopulliset asiakaslupauksen ja muiden kartoittamiseksi = P
tavoitteet 0.5-3 v aikajanne)  tavostteiden todentamisen kehityskohteiden g E
seuraamiselle projektointi / priorisointi S %
Maidrittia mist3 prosessin Huomioiden tiedon laajous Tietamyksen hankinnan Tietojen lnotettavuuden / E =
tiedot tulevat (input) Jja kisittelykapasitestti- laajuus —mali (kuvio 2. kaytettivyyden B
tarpeet Chen et al. 2021) varmistamisekst B g
-
Miirittas kuka / ketka Six Sigma ja tiedon 4 5
doistajaniiden  luomisen mahdollisundet 5‘ 5
yllapitamisests (Wu & Lin 2009) g
Maarittas tiedon Selkea ohjeistus + koulutus Yhtendisten toimintatapojen a
kerdamiseen kiytettavit (“seuranta™) varmistamiseksi e
tyakalut E
Kehityskohteen Luvun 3 metodeja 5 x Miksi —juurisyyanalyysi g
projektisuunnitelma hyddyntien DMAIC -
Jalkautumisen seuranta > korjaavat toimenpiteet
{Deming jatkuvan parar isen periaate)
e Asiakas- ja henkilsstotyytyviisyyden varmistaminen

Kuvio 16. Pro gradu -tutkimuksen kontribuutio

Kuviosta 16 ndhdiin, ettd projektihallinnan ndakdkulma prosessikehityksessd antaa evéitd
asiakassuhteiden parantamiseen. Se luo nékyvyyttd asiakastarpeisiin ja mahdollistaa palve-
lun laadun parantamisen (Bendoly et al. 2010, 385 & Harold 2019, 2—3). Téssid pro gradu -
tyOssd on viitattu useampaan otteeseen laadun késitteeseen. Havaitut kehityskohdat ja vaa-
dittavat toimet, kuten johdon sitoutuminen, asiakasldaht6isyyden huomioiminen, henkildston
sitouttaminen ja prosessien hallinta ovat kaikki osa kokonaisvaltaista laatua (Yusr et al.
2017, 960). Jos jokin niistd osa-alueista ei toimi, on my0s kyseenalaista, voidaanko puhua

laadukkaasta palvelusta.
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Kohdeorganisaation nimetyn projektitiimin kannattaa ldhted kehittdméén tyonsuunnittelun
prosessia kuviossa 16 esitettyjen vaiheiden kautta. Koko kehitysprojektin ajan mielessa tulee
pitédd, ettd kun kehitysprojekti tai sithen liittyvét osaprojektit on saatu onnistuneesti paatok-
seen, on kaytettdviksi médriteltyjen tyokalujen ohjeistuksen toimivuus varmistettava. Osa
toimivuutta on kéyttdmiseen sitouttaminen. Téssd voidaan kdyttdd hyvéksi toimintatapojen
vaikuttavuuden perusteluun luotua tydtapojen interventiomallia (Russell et al. 2021). Pro-
jektin paitokseen saattamisen edellytys on, ettd sen toimivuus ja kdytettdvyys on kéytén-

nossé testattuja.

Projektin onnistumisen kannalta on tdrkedd, ettd projektista ja sen etenemisestd viestitddn
saannollisesti. Uuden toimintatavat edellyttavit hyvin viestintdsuunnitelman lisdksi riitté-
vén koulutuksen ja tuen tarjoamista asiantuntijoille. Jalkautumisen onnistumiselle kannattaa
madrittad omat mittarit. Liséksi yritysjohdon tulee miettid kdytdnnon keinoja sitouttamiseen
jamotivoimiseen. Tiedon jakamisen ja kdytettdvyyden varmistamiseksi huomiota tulee kiin-
nittdd siihen, ettd jatkossa keridtty data on visualisoitavissa. Datan visualisoinnilla voidaan
edesauttaa tiedolla johtamista ja lisdtd organisaatiossa olevaa tietoisuutta. Myds datan visu-

alisointityohon tulee nimetd omat resurssit (Ahmad et al. 2021, 337).

Koska kyse on seké jatkuvasta kehittdmisesta ettd ison projektin pilkkomisesta osaprojektei-
hin, tulee projekteja kdynnistettdessd varmistaa, ettd niille asetetut tavoitteet ja odotetut tu-
lokset ovat yksiselitteisid. Tétd ennen ei kehittdmistoimenpiteisiin kannata ryhtya. Proses-
seja tunnistettaessa tulee muistaa, etteivit kaikki prosessit ole yhtd tirkeité riskien ja kustan-

nusten nakokulmasta katsottuna.

Yhteniiset toimintatavat ovat edellytys myos sille, ettd asiantuntijat voivat johtaa itse itseddn
Syddnmaalakka (2014, 142). Itsensd johtaminen on yksi edellytys autonomian toteuttami-
selle. Tdmén vuoksi on ddrimmadisen tirkedd, ettd asiantuntijat ymmartavat mitd tehdédén ja
miten, perustellusti (miksi). Prosessin maérittdmiselld voidaan tukea tyotd ja ammatillista
kehittymistd, silld se auttaa selkeiden tavoitteiden ja tehtévien konkretisoimisessa ja myd-
hemmin myds kehittymismahdollisuuksien ndkemisessd. Syddnmaalakkaa (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
lahtokohtaisesti parempia kuin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Aiempi tutkimuskirjalli-
suus on tarjonnut ndkdkulmia johtajuuteen ja sithen, kuinka johtajuutta voidaan organisaa-
tioissa parantaa. Kyse on ollut strategisten etujen hakemisesta jo olemassa olevien prosessien
tietovarantojen ja sitd kautta toiminnan laadun kehittdmiselld. Tadma tutkimus sen sijaan toi-
mii ldpileikkauksena siithen, mité tulee ottaa huomioon silloin, kun on havaittu tarpeita ke-
hittymiselle, mutta toiminnan rajoja ei ole miiritelty. Se on samanaikaisesti sekd etu etti
haitta. Rajojen puuttuminen aiheuttaa omat haasteensa teorian soveltamiselle. Téssd pro
gradu -tydssd on yhdistetty montaa eri teoreettista ndkokulmaa, sen sijaan ettd olisi tarjottu

syvéllistd lisdymmaérrystd yhteen tiettyyn teoreettiseen aspektiin.

tyotehokkuus ja tydhyvinvointi. Laadulliset ndkdkulmat keskittyvit sen sijaan erilaisten laa-
tuprosessien implementointiin tai laatutyokalujen hyodyntdmiseen. Tdma tutkimus sen si-
jaan yhdistdé laadullisten tyokalujen kdytdnnon hyddyt jatkuvassa prosessikehityksessé ja

tarjoaa nakdkulman sithen, kuinka tydkuorma tulisi huomioida jo prosesseja suunniteltaessa.

8.4 Kéytdnnon implikaatiot

Tassd pro gradu -tutkimuksessa kerdtyn aineiston perusteella, kehittyvien organisaatioiden
tulee varmistaa toiminnalle luodut prosessit ja yhtendiset toimintatavat. Strateginen tiedolla
johtaminen voidaan ndhdi yhteni johtajuuden isminé, mikd hankaloittaa késitteen viemista
kdytannon toiminnan tasolle. Saatujen tutkimustulosten perusteella on kuitenkin selvii, ettid
sekd tiedolla- ettd laadulla johtamisen keskiossd ovat asiakkaat. Tdmén vuoksi asiakastar-
peiden ymmartdmisen ja asiakkaan vaikutukset yrityksen prossien eri vaiheisiin, tulee olla

strategisen tyonsuunnittelun ldhtdkohtana.

Prosessien ja niissd kéytettdvien tydkalujen ja toimintatapojen méérittiminen on edellytys
tiedon yhtendistamiselle, kdytettavyydelle ja ldpindkyvyydelle. Vasta tdmén jalkeen voidaan

miettid laadulla johtamista. Ennen kuin prosesseja voidaan kehittdd, tulee prosessit luoda,
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testata ja jalkauttaa kdytdntoon. [lman prosesseja toiminnan kehittdminen hajautuu. Hajau-
tuminen sen sijaan tuo mukanaan erilaisia toimintatapoja ja lisdd sekd koettua kaaoksen tun-

netta ettd epdvarmuutta asiantuntijoiden keskuudessa.

Prossien midrittdmisessd auttaa, kun sen avulla saavutettavat tavoitteet on maéritelty yksi-
selitteisesti ja selkedsti. Lisdksi prosessiin vaikuttavat resurssit; niin aikataulu, asiantuntijat,
taloudelliset aspektit kuin tydkalutkin, on oltava selvilld. Kun kyse on isosta kehityshank-
keesta, tulee kehitystyo pilkkoa palasiin (Bider & Jalali 2014) ja laittaa yksi prosessin osa ja
sithen linkittyvét tyokalut kerrallaan kuntoon. Aiempien teoreettisten tutkimusten mukaan
toiminnan onnistunut kehittdminen edellyttidé kehityskohteiden priorisointia ja riittdvaa maa-

raa vilitavoitteita.

Saatujen tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation kriittisin ja tarkein kehityskohde
on kokonaistydmaardn niakyviksi tekeminen. Tdméin vuoksi mitoitustydkalu ja toimintata-
pojen madrittdminen kyseisen tiedon kerddmiseen tulee priorisoida ja yhdenmukaistaa en-
simmaisend. Yksittdiselld nopealla ja ndkyvélld kehitystoimella haetaan myds niin kutsutta
pikavoittoa (quick win, Rehn 2018), jolla lunastetaan organisaation luottamus projektia ja
projektitiimid kohtaan. Ideaalitilanteessa jo timén prosessin osan kuntoon laittaminen auttaa
jatkossa varmistamaan sen, ettd tyokuorma jakautuu tasaisemmin. Ennen kaikkea sen avulla
saadaan liséttyd 1dpindkyvyyttd tydkuormaan ja helpotetaan tyonsuunnittelun lisédksi myyn-

tity Oté.

Organisaatiot voivat miettid myos tiedon hyddyntédmisen kilpailullisia ja tulevaisuuden im-
plikaatioita. Mité toimia organisaatiolta edellytetddn, ettd se pystyy sekd ennakoimaan ettd
reagoimaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin? Kun prosesseja arvioidaan ja kehitetdéin jat-
kuvasti ja sitd kautta kehitetddn toimintatapoja ja toimintaa, edellytykset menestyd muuttu-
vassa ympadristossd paranevat. Toimeenpanon ja strategisesti merkittdvén kehityshankkeen
toteutumista edesauttaa, jos koko organisaatiossa on saavutettu vahva konsensus. Tdma edel-
lyttdé asiantuntijoiden, keksijohdon ja ylimmén johdon sitoutumista projektiin. Kuten missa
tahansa kehitystyossa, siitd voi nimellisesti vastata joku, mutta lopullinen vastuu jalkautuk-

sesta on johdolla.



92

8.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tamin pro gradu -tutkimuksen aineisto keréttiin asiantuntijoilta, jotka ovat pdivittdisessa
tyOssddn tekemisissd tyonsuunnitteluun liittyvien haasteiden kanssa. Tdma oli hyvi, mutta
koska tutkittava aihe heritti paljon keskustelua, oli tutkimuksen suorittamiseen kdytettdvissi
oleva aika liian rajallinen. Asiantuntijoiden kokemukset siitd, ettei sisdisid prosesseja kos-
kaan kehitetd, osoittautui paikoin turhautuneisuutena suoritettavaa tutkimusta kohtaan. Tut-

kimusaihe oli ajatuksia ja tunteita heréttdva, mika viestii aiheen merkityksellisyydesta.

Tutkimus ei pysty ottamaan kantaa yksittdisten henkildiden kokemukseen tai muihin tyGte-
hokkuuteen mahdollisesti vaikuttaviin asioihin. Asiantuntijaorganisaation toiminnan luonne
vaikuttaa my0s jossain méérin saatuihin tuloksiin. Taéménhetkisten toimintatapojen johdon-
mukaisuus ja yhdenmukaisuus, jos nédin voidaan sanoa, perustuu perehdytykseen ja sitd
kautta omaksuttuihin toimintatapoihin. Témén pro gradu -tutkimuksen tuloksia voidaan hyd-
dyntdd kohdeorganisaation toimintatapoja kehitettdessd, mutta yksilollisten erojen huomi-
ointi, esimerkiksi tavoissa johtaa ja motivoida, jdd organisaation johdon itsensd pohditta-

vaksi.
Kohdeorganisaatiossa

Tiedontarpeiden tunnistamiseen olisi jélkikéteen ajateltuna kannattanut kayttad Likertin as-
teikkoa. Tutkimustulosten analysointivaiheessa tdimaé olisi tarkoittanut asiantuntijoiden kon-
taktoimista uudelleen ja vastauksien saamisen todenndkoisyys olisi ollut epdvarmaa. Taméa
olisi kuitenkin voinut lisdtd luottamusta suoritettavaa tutkimusta kohtaan. Projektiryhmin
kannattaa harkita, onko téllainen kartoitus tarpeellista suorittaa vield tietotarpeiden luokitte-

lemisen jélkeen.

Tutkimuksessa kéytettyd muutosjohtajuuden nédkokulmaa kannattaa tarkastella myos kriitti-
sesti. Se nojautuu melko vahvasti perinteiseen nikemykseen ja siihen sisdltyy olettamus, ettd
muutokset voidaan kuvata sarjana suunniteltuja prosesseja. Lopputulos, prosessikuvaus, on
se, johon voidaan varmasti sitoutua, mutta se, miten muutosta toimintatavoissa tulisi johtaa,
vaatii jatkuvuuden ndkokulman huomioimista. Tutkimus ei ota riittdvasti huomioon organi-
saation asiantuntijoiden vélistd vuorovaikutusta ja sen vaikutuksia. Vuorovaikutuksen tasoa
ja astetta olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia kohdeorganisaation tyokontekstissa, jossa tyo

perustuu ldhinnd itsendiseen tyoskentelyyn. Téllaisella tutkimuksella voitaisiin kartoittaa,
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missd médrin asiantuntijat konsultoivat toisiaan tai tekevét yhteisty6té asiakkaan palveluiden

tuottamisessa.

Ty6n myo6ta jatkuvan kehitysprojektin kannalta on darimmaéisen tarked seurata ja tutkia maa-
rityin aikavilein, kuinka organisaation jésenet on saatu sitoutettua uuteen toimintatapaan ja
onko silld ollut vaikutuksia tydhyvinvointiin. Tadméan edellytyksena on, ettd kehitysprojekti
saatetaan loppuun tdmin tutkimuksen antamien taustatietojen valossa. Kdytdnndssd tdma
tarkoittaa yhtendisen toimintamallin ja siihen liittyvien tyokalujen mééarittdmisti. Toiminta-
tapoja yhtendistettdessé tulee mielessé pitdd koulutuksen ja viestinndn merkitys. Mieluum-

min liikaa kuin liian vahan.

Toteutettu tutkimus ei pysty ennalta arvioimaan muutoksien aikaansaamaa vastarintaa ja
sitd, kuinka tulevat toimintatavat saadaan tuntumaan yhteisilta ja yhdessé kehitetyilti, ei vain
ennalta méératyiltd, ndenndisesti yhteisiltd. Tutkimustuloksia kédsiteltdessd on hyvd muistaa
myos se, ettd myynnin linkittymistd aihekokonaisuuteen ei osattu huomioida ennalta. Tadméan
vuoksi myynnin vaikutusta esimerkiksi vastuisiin ja rooleihin tulee tarkastella kohdeorgani-

saatiossa vield erikseen.

Tutkimustuloksissa ei ole huomioitu ulkopuolisten asiantuntijoiden kéyttod. Kun tdma tekija
liitetdéin jo kaikkeen edelld mainittuun, mutkistuu kuvio vield entisestdadn. Térkeintd on kui-
tenkin saada perustoimintamallit ensin kuntoon, minkd jdlkeen prosessia ja toimintatapoja
voidaan ldhted hiomaan ja kehittdmddn erilaisiin kokonaisuuksiin. Kohdeorganisaation on
kuitenkin varmistettava, ettd my0s ulkopuoliset asiantuntijat saadaan sitoutettua maaritelty-
jen toimintatapojen noudattamiseen. Edustaa organisaatiota sitten sen oma asiantuntija, tai
ulkopuolelta ostettu asiantuntija, toimivat he kaikki asiakkaalla organisaation nimissi ja luo-

vat mielikuvaa tarjottavan palvelun laadusta.
Yleisesti

Toteutettu tutkimus auttoi nikeméaén kuinka térkead tiedolla ja laadulla johtamisen aspekteja
on tutkia erilaisissa organisaatioissa. Erilaisilla organisaatioilla tarkoitetaan muutoskyp-
syyttd ja -valmiuksia, ei vain erilaisia asiantuntija-aloja. Jatkossa tutkimuksissa kannattaa
kiinnittdd vield enemmain huomiota muutoskypsyyden arvioimiseen ja sithen, kuinka muu-
tosvalmiutta voidaan edistdd. Myos niin sanotusti vanhoillisten, kuten erilaiset hallinnolliset

alat, vélisié eroja kannattaa tutkia. Késite koetusta tyokuormasta saattaa myos vaihdella asi-
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antuntijoiden keskuudessa, kun puhutaan virkamiesmaéisesti tai yrityspohjaisesta asiantunti-
juudesta. Lisdd tutkimusta tarvitaan seka eri toimialojen sisélla ettd valilld koetusta tydkuor-

masta, seké tiedolla- ja laadulla johtamisen tyokalujen kaytosta.

Tutkimuksessa ei ole pystytty ottamaan kantaa tiedolla johtamisen taitojen merkitykseen
strategisia kehityshankkeita ldpi vietdessd. Téatd, aivan kuten organisaation valmiuttakin, pi-
téisi pystyé jollain tavalla kartoittamaan ennen isojen kehitysprojektien ldpiviemistd. Todel-
liset onnistumisen edellytykset ovat kompleksisia niiden moniulotteisten vuorovaikutussuh-
teiden vuoksi, minka takia onnistumisen edellytysten luomista erilaisissa konteksteissa tulee

jatkossa tutkia yhd enemmaén.
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Liite 1: Fokusryhmien tyostdimét mind mapit (5 x Miksi -juurisyyanalyysit)
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Liite 2: Fokusryhméhaastatteluiden aineiston luokittelu

asiakaskeskeisyys
Miten saadaan vanhat asiakkaat pidettyd?

Miten pysytddn kilpailukykyisind? (myynti)

ei aikaa nopeaan yhteydenottoon (vaikka olisi prosessi, . Tulisi miettid miten arviointitydhon littyy myynti)
Asiakasvastaavan vastuulla on tietdd asiakkaan tarpeet mm. Toimialaosaaminen ->arvioijavalinta
Arvioijien laaja standardiosaaminen tarvitaan isoilla ja laajaa palvelua haluavilla asiakkailla. Moniosaaminen on erittiin tarke&a. ( )
Paljon uusia asiakkaita — miten hallita riittdvyys (myynti)
Nopeastikin voi tulla tieto laajennuksesta. (lisimyynti)
Isot asiakkaat ovat hyvin ty6llistdvid, tydryhmén sopiminen ja suunnitelman tekeminen, ennakointi suunnittelussa. ( 1)
Vakiintuneiden asiakkaiden hieman systemaattisempi ohjaus uusille arviojjille ( s)
kokoa ei huomioida suunnittelussa, iso haaste
monisertifikaattiasiakkaat > kenen olisi jirkevéa olla asiakasvastaava? ?)

Miten asiakkaiden toiveet arvioinnin suhteen (+ muutokset) pystytdédn huomioimaan.
aikaikkunat (sertifikaattien) huomiointi
Asiakkaiden laajennukset, niiden hallinta.
Uudet asiakkaat tai laajennukset tulevat usein sesongin kiireellisimpiin aikothin > miten joustetaan niind ajankohtina? Sopimusarvioijien yhteistyo.
toiveet hankala kddntidd, mm. sertifikaatti tulee olla valmiina vuoden loppuun.
vaihto lennosta. Muutoksen hallinta kalenterissa.
sopimusarvioijat: kdynti asiakkaissa (tiedot ja viestintd > mité tulee asiakasvastuulliselle) > selkeit kdytannot, etté tiedot tulee organisaation edustajalle
yhteydenpito ja viestinté tulisi olla selkeimpéa ja hallittua (meiltd ja toisinpéin)



prosessi / toiden suunnittelu

Ei myyntimateriaalia

Palvelubusinestd. Muutos on pysyvai. Ei pystytd ennustaa tulemaan, ei voi olla staattinen prosessi.
Miten hallitaan muutosta?

Ei tapaa myyda

hajautettu myynti EI ONNISTU = ei ole resursseja, tydkaluja (kokonaisuutta ei ole mietitty). On haluttu tehdd hajautetulla mallilla (= kaikki tekee)
Asetetaan tavoitteita, mutta ei selkeitd toimenpiteitd. Ei ole suunnitelmaa.

Voiko suunnittelu tapahtua koordinoidusti. Voimmeko benchmarkata Ruotsin mallia tai kilpailijoita ja pohtia [0ytyyko sieltd jotakin, mitd voimme hyddyntda.
loma-ajan jilkeen pitisi hypatd hirvedn nopeasti suunnitteluun. vuositason suunnittelu hoidetaan liian myohéiéan. Tulee kiire.

(raportointi, koulutus, materiaalien valmistus)
. Pitéisi olla myds vuosisuunnitelmassa henkilon péatevoitymir

@ ratkaisu olisi jarjestelmd mikd muistuttaisi missd mennién minkakin asiakkaan kanssa

O jarjestelmikohtaisesti (rytmityksien etc. huomiointi) elintarvikepuolella enemmén kriittisia

@ jarjestelmiin pystyisi laittaa kuormasuunnitelmia, myds ei laskutettavat
vuositason suunnittelussa on my0s tirkedd timd mitd nyt tehddan, eli timipuhelu. Tarvitaan titd timmoistd.”
"jdrjestelmd ratkaisisi monta asiaa "
jarjestelmissa kaikki vaiheet, ei anna edeti ilman etti tietyt pakolliset tiedot on sydtettyna
"Nyppii ndmd suunnittelupdivdt. Sisdinen prosessikehitys aina sivuutetaan. Ruohonjuuritaso jdd kokonaan."



tyokalut / toimintavat

johtaminen

tarjotaan harvoin (osaamisvaje, johtamisvaje, ei aikaa myyntiin) > ei rutiinia (ei auta edes koulutus)

Voiko Tiimaa hyddyntéd tyon suunnitteluun?

Outlook toimii myds hyvini tydkaluna, sitd kdytetin ja ndhdéddn arvioija vapaat ajat.

Mortissa kolmivuotissuunnitelmat

Lyhyen tahtdimen tarkempi suunnittelu (kvartaaleittain)

"Dataa kerdtddn eri pohjille, joka on hankalaa ja johtaa siihen, ettd syntyy omia tyokaluja.

"

Seuranta tarpeista arvioinnille ja puuttuvista resursseista sdanngllisesti (resurssit + johtaminen)

Liketoimintapééllikon rooli mdrittdd enemmén suunnittelun tekemisen tapaa (johtaminen)

Toimintatavat ovat erilaisia eri tulospakoilla, joka vaikeuttaa arviojjan l6ytymisté toiselta tulospaikalta. (johtaminen)

Eiole databasea, kokonaiskuvaa, jolloin on hankala suunnitella omaa, saatika huomioida toisia
database mistd nikis kuka ois vapaana millikin patevyyksilld
"Olisi hyvd, kun olisi tyokalu mikd herjaisi tdmd pdtevyys puuttuu”

"Uutena henkilond tuntuu, ettd on jarkyttivd kaaos. Ei pddse kiinni edes tiimin asiakkaisin neljdn kuukauden jilkeen.
Eri arvioijilla on erilaiset toimintatavat (tietolihteiden moninaisuus ja luotettavuus > ei voida luottaa 16ydettyyn dataan, esim. mitoitukseen)

kokonaisndkyvyys (tiedédt mitd tapahtuu + hallinta) puuttuu

"suunnittelu ei ole hallinnassa (ei tueta millddn jérjestelmilld. hirvedsti joudutaan tekemddn muistin varassa)."

“Mortti on vanhanaikainen. Siitd pitdisi luopua tédysin” Ollut varmaan kohta 30 vuotta.

"Uutena kun tulee, tiedot on hajallaan, eikd hakemalla 16yd4. Pitdd tietdd mistd 19ytyy. Niin sekavaa. Tehdéén kuitenkin asiakkaalle jérjestelmié ja omat tiedot on..."

Tuoreilla aivoilla tekee sité tyotéd. Ei kannata mennd vanhoihin jarjestelmiin ja koittaa uudistaa. Jokainen tekee omalla persoonallaan asioita.

perehdytys / tietoisuus

tyokuorma / resurssointi
sen tunnistaminen missé on tydtd ja mihin voidaan myyds lisdd ty6té

Resurssien suunnittelu (osaaminen, vastuuhenkilot, patevoitymispolku)

hirved médrd palveluita (valikoima, koko ajan tulee uusia), tunnetaan vain oma kentté (osaaminen)
vastuuepéselvyyksia- uusasiakashankinta (myynti) kenen vastuulla?
arvioiden piitevyys versus asiakkaiden sertifikaatit

Eivoida ennustaa tarvittavaa resurssimirdé

suunnitelma on eri kuin toteuma

"Vaikka nékisikin mahdollisuuksia, pitdd suojella itsedén, jos tydkuorma on suuri." (lisdmyynti)
Perilauta vuotaa ja uusia tulee aina > balanssi?

Budjetin kasvun pitdisi nikyd myyntiresurssien kasvussa

Tydkuorman nikyvyys ongelma

Myynnin tarjousvaihe, myynti soittelee ja tavoittelee suoraan arvioija (yleensé heité, joita tuntee
ennestdan), timé on hyvin tehotonta ja myynnilli ei ole optimaalista nikyvyyttd patevyyksiin, arviojjin
taustoihin tai kokemukseen. Resursointitarpeessa otetaan yhteys tuttuihin.

"Uutena on hankala saada tyotd, kun ei ole piireissd’"

tehtaville toille ei ole allokoitu aikaa (esim. Tuotepéallikk6t) > tulisi varata aika rooliin

/ allokoida kalenteriin

miten sopimusarvioijat otetaan mukaan téhan kuvioon (pitéisi olla aktiivista rekrytointia
my0s sopimusarvioitsijoiden suuntaan)

arviointitiimissa tapahtuvat muutokset (miten riskit yms. purkautuu)

eri standardit erilaisia raportointivaatimuksilta

mahdolliset uusinta-arviointipivat

paljon ennalta ilmoittamattomia auditointeja

jaksaminen. pitéisi jaddd aikaa myos ajattelulle ja sdhkopostien lpikaymiselle.
"pitkdaikainen resurssipula. ei laskutettavaa aikaa ei ole ikind huomioitu."

ei ole varaa sairaslomiin (sopimusarviojjat tasaa)



