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EXTENDED ABSTRACT

This thesis was commissioned by a Finnish contact center working in the field of tourism.
The contact center works as a subcontractor for several companies. The contact center’s
mission is to take care of its corporate clients” customer service both by telephone and by e-

mail.

The contact center has about 130 employees and it is a team organization. This thesis con-
centrates on a team of 18 agents called the Customer Relations Team. The team is responsi-
ble for one of the client’s customer feedback and claims processing. Normally the contact
center work is done mainly on the telephone, but in this case it is mainly written work. The
aim of this thesis is to develop the achievement of the personal productivity goals. This the-
sis was commissioned because there is a very big dispersion within the team in personal
productivity. Some agents achieve excellent results every month, but some barely reach the
minimum goals. First of all it needed to be cleared what were the factors that hindered the
achievement of the personal productivity goals. Secondly, the team needed a development

plan for achieving the personal productivity goals.

The corporate clients pay the contact center for every customer contact handled. The more
contacts handled, the more revenue for the contact center. The personal productivity goals
of the contact center agents are based on what the corporate clients pay for the handled
contacts. To reach the minimum level of the productivity goals, each agent has to earn as
much as their own salary. After this so called zero goal there are several steps of higher goals

and a possibility to earn performance based commission.

This study was a continuation for a project conducted in the contact center last autumn.
Due to the difficult financial situation in summer 2013, the management of the contact cen-
ter had to pay special attention to every agent’s personal performance. The management
conducted a so called enhanced performance monitoring. All the agents below the zero goal
were invited to discuss their personal performance with their team supervisor and the man-
aging director. The aim of the discussions was to find out how their personal performance

could be increased. After the project, nearly all the Customer Relations Team members



reached the minimum goal. Unfortunately, a few months after the project, the performance

started slipping again.

The study was implemented as a case study research. Case study focuses on a contemporary
phenomenon in a real-life context. Case study research was the appropriate approach in this
study because its purpose is to produce in-depth and detailed information about the target

of the research. The results of a case study cannot be generalized.

The data collection was conducted with a questionnaire, a theme interview and a future
workshop. The first data collection was in April 2014. The Customer Relations Team mem-
bers received a questionnaire with two open questions: “Which factors hinder the achieve-
ment of the personal productivity goals?” and “Which factors contribute to the achievement
of the personal productivity goals?” The questionnaires were delivered to the agents’ per-
sonal mail boxes and the cover letter with instructions was sent by e-mail. The response rate

of the questionnaire was 75 %o.

The second data collection was in May 2014. It was a theme interview for the managing di-
rector of the contact center and the Customer Relations Team supervisor. The purpose of
the interview was to find out what was learned from the enhanced performance monitoring
project last autumn. The background, remarks and concrete actions of the previous project
needed to be taken into account in this continuation research. The interview themes were
based on the stages of the previous project and they were the background, practical imple-
mentation, problems arising, actions made and status now. The stage problems arising had
some sub-themes based on the preliminary questions the team supervisor had sent the team
members before the discussions in autumn 2013. The interview was recorded and tran-

scribed.

The third data collection was in September 2014. It was a future workshop for the Customer
Relations Team members. 67 % of the team members were present. A future workshop
normally has 4 phases: problem phase, utopia phase, realization phase and concluding phase.
In the problem phase, the participants of the workshop describe and recognize the acute
problems, without paying attention to the causes and culprits. In this case, this phase was
left out. The problems were already identified in the questionnaires. 10 most cited problems

were chosen from the questionnaires. In the utopia phase, the participants turn the problems



into positive opposites, utopias without thinking if they are realistic or not. Wild imagination
is desirable. In the realization phase the participants choose the most realistic utopias and

make a plan how they can be achieved. In the conclusion phase the plan is reported.

The data collected from the questionnaires and the theme interview was analyzed through
content analysis. The data collected from the future workshop was utilized as such in the

making of the development plan.

The commissioning contact center is a process organization, every team has its own process
to attend to. A process is a chain of activities and resources related to each other, transform-
ing inputs into outputs. The process creates value to the customer. A process owner is the
person who is responsible for the process. A process description explains the critical actions
of the process and helps to understand the process. It usually consists of a written descrip-
tion and a graphic presentation called a process flow chart. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-

127)

In order to understand Customer Relations Team’s daily work and to be able to pinpoint the
areas needing improvement a process description was made. The starting point of the pro-
cess is the customer feedback and the ending point is a resolved feedback. The critical activi-
ties in the process are reading and internalizing the feedback, checking the backgrounds,
making the reimbursement decision and answering the customer. The customers to whom

the value is created, are the end-customers of the corporate client.

The research results clearly indicated that work well-being and work processes are the critical
success factors for personal performance in the Customer Relations Team. Work well-being
consists of several different factors. Marja-Leena Manka (2007, 52) describes work well-
being as an equation of job satisfaction. According to Manka (1999, 7), the equation consists
of the organization’s success factors and employee’s personal well-being. Organizational
success factors are shared visions and strategic learning, low and dynamic organizational
structure, consistent developing and transformation, open interaction and awareness of
common values. Personal well-being includes mastering life and work, growth motivation,

health and physical fitness.



The table below includes all the major factors that hinder the achievement of the personal
productivity goals. The factors have been collected both from the questionnaires and the

theme interview.

WORK PROCESSES WORK WELL-BEING

Practical doing Knowhow Background Physical fac- Coping at work
factors tors

Telephone shifts | Corrosion of skills Waiting for Office noise Emotional stress
Bouncing be- Inadequate or bad background Sickness absenc-
tween CR and instructions info es
telephone work Changes in clients Inadequate Motivation
Technical issues procedure background Attitude
Way of working: Challenging cases info Job satisfaction
pedant and over Information search Personal life
serving Concentration
Multiple skills
System skills

Work well-being factors seem to be related to the content theories of work motivation. For
example, Abraham Maslow arranged a person’s motivational needs in a hierarchical manner.
He believed that once a given level is satisfied, it no longer serves to motivate and the next

level of need has to be activated. (Luthans 2008, 169.)

Fredric Herzberg extended the work of Maslow by developing a content theory of work mo-
tivation. According to Herzberg job satisfiers are related to job content and job dissatisfiers

are related to job context. He named satisfiers as motivators and dissatisfiers as hygiene fac-

tors. (Luthans 2008, 171.)

In Maslow’s hierarchy of needs, the first two levels are physiological and safety needs. They
are equivalent for Herzberg’s hygiene factors. In this case for example office noise, sickness
absence and emotional stress can be linked to these levels. A person is not motivated to

work productively if his basic needs of comfortable and calm work environment are not sat-

isfied.



The most common factor and the biggest problem of all seems to be the office noise. Sever-
al studies have stated noise as a remarkable harm, especially in open-plan offices where con-
tact centers tend to work. (Davis, etc. 2011; Hongisto & Haggblom 2009; Pejtersen, etc.

2011; Rauas-Huuhtanen, etc. 2011.)

The development plan created as a result of this study includes very detailed and concrete
actions towards enhanced personal productivity. The actions are justified on the basis of the
theoretical framework of the thesis and planned on the basis of how the Customer Relations

Team members themselves want to develop their work.

The results of this study and the development plan cannot be generalized due to their case
nature. The problems arising from the research material of this study are typical to this
group of people, in this context but not necessarily to other people in another context. The
theoretical framework, however, is universal and can be applied also in other cases. This
study method could, for example, be used to investigate the personal productivity of other

teams in the same contact center.
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1 JOHDANTO

Contact centereiden ansaintamalli on yksinkertainen. Contact centerin asiakkaita ovat toi-
meksiantajat eli yritykset, jotka ulkoistavat asiakaspalvelunsa contact centerein hoidettavaksi.
Toimeksiantajan asiakas soittaa contact centeriin koska hinelld on jokin tarve, ongelma tai
kysymys. Contact centerin tyontekiji tayttad tarpeen, ratkaisee ongelman tai vastaa kysymyk-
seen, jonka jilkeen vuorossa on seuraava asiakas. Toimeksiantaja maksaa contact centerille
jokaisesta hoidetusta asiakaskontaktista. Contact centerin tuotot ovat siis sitd suuremmat mi-
ta enemmin asiakaskontakteja pystytiin hoitamaan. Toisin sanoen contact centerin taloudel-
linen menestyminen on riippuvainen siitd, kuinka tehokkaasti sen tyontekijit hoitavat asia-

kaskontakteja. Tyontekijoiden tehokkuuden seuraamiseen asetetaan tulostavoitteita.

Tulostavoitteet ovat siis tuttuja kaikille contact centereissi tyoskenteleville. Paivittiinen tyon-
teko on kilpajuoksua ajan ja hoidettujen asiakaskontaktien kanssa. Joillekin tulostavoitteiden
saavuttaminen on helppoa, toisille taas valtavan henkisen paineen lihde. Syyt sithen miksi
tulostavoitteisiin yltiminen on toisille helppoa ja toisille vaikeaa, ovat hyvin henkil6kohtaiset.
Ty6nantaja vol helpottaa tulostavoitteiden saavuttamista kehittdmalld tyoskentelyprosessia ja
huolehtimalla henkil6ston tychyvinvoinnista. Kaikki voittavat: henkiloston paivittainen tyon-

teko helpottuu ja yrityksen tulos paranee.

Taman opinndytetyon kohdeorganisaatio on matkailualalla toimiva contact center. Yritys
palvelee asiakkaita usean eri toimeksiantajan lukuun sekd puhelimitse etta erilaisten sdhkois-

ten kanavien vilitykselld. Yritys tyollistaa tilla hetkelld noin 130 tyontekijaa.

Opinndytetyon tavoitteena on rakentaa suunnitelma tulostavoitteiden saavuttamisen kehit-
timiseksi. OpinndytetyOssi selvitetddn tekijoitd, jotka vaikeuttavat tulostavoitteiden saavut-
tamista ja tekijoitd, jotka helpottavat tulostavoitteiden saavuttamista. Tutkimustulosten ja
teoreettisen viitekehyksen perusteella rakennetaan kehittimissuunnitelma tulostavoitteiden
saavuttamiselle. Henkilostolld on vahva rooli kehittimissuunnitelman rakentamisessa; he

maadrittelevit ongelmatekijit ja ideoivat niihin konkreettiset ratkaisut.



Kehittimistehtdvi on jatkoa yrityksessa kesilld ja syksylld 2013 toteutetulle tehostetun tulos-
seurannan projektille. Yrityksen taloudellisen tilanteen vuoksi virkailijoiden henkil6kohtaisiin
tuloksiin alettiin kiinnittid enemmin huomiota ja niitd pyrittiin kasvattamaan. Téssd kehitta-
mistehtdvissa tullaan ottamaan huomioon my6s timin aiemmin toteutetun projektin ha-

vainnot ja tulokset.

Opinnidytetyon teoreettinen viitekehys koostuu prosessien kehittimisen ja tychyvinvoinnin
teorioista. Kehittimistyon lihestymistapana on tapaustutkimus. Aineiston kerddmiseen kay-

tettyjd menetelmid ovat lomakekysely, teemahaastattelu ja tulevaisuusverstas.



1.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on matkailun contact center —palveluita tarjoava yritys. Yritys palvelee
asiakkaita eri toimeksiantajien lukuun puhelimitse sek erilaisten sihkoéisten kanavien vilityk-

selld. Toimeksiantajat ovat matkailualalla kansainvilisesti toimivia suuria organisaatioita.

Yritys on perustettu vuonna 2004. Tyontekijoita yrityksessd on tilld hetkelld noin 130. Yri-
tystd johtaa toimitusjohtaja apunaan toimistopaillikké. Yritys on tiimiorganisaatio. Tyoénteki-
jat on jaettu toimeksiantajien ja tyOtehtivien mukaan 10 eri tiimiin. Jokaisella tiimilld on oma
toimeksiantajan asiakaspalveluprosessi hoidettavanaan. Tiimeja johtavat tiimiesimiehet. Osa

henkilstosta tekee osa-atkaisesti useamman tiimin toiti.

Toimitusjohtaja

L IT
Tiimi A
Resurssit
Tiimi B
Helpdesk-toiminnot
Tiimi C
Koulutus ja asiakaspalvelun
laatu
Tiimi D
Palkka-asiat
Tiimi E Kokous-ja kongressipalvelut

Toimistopiillikkd

Kuvio 1. Kohdeorganisaation organisaatiokaavio



Yrityksen tuotot perustuvat puhtaasti hoidettujen asiakaskontaktien maarain. Toimeksianta-
jat maksavat yritykselle hoidetuista asiakaskontakteista. Yrityksen tuotot ovat siis sitd suu-

remmat mitd enemmin asiakkaita pystytaian palvelemaan.

Tyontekijit tyoskentelevit joko kuukausi- tai tuntipalkalla, eivit provisiopalkalla kuten mo-
nissa muissa contact centereissi on tapana. Kuukausi- tai tuntipalkan lisiksi virkailijoiden on

mahdollista tienata tulospalkkaa.

Virkailijoiden tulostavoitteet on suunniteltu niin, ettd jokaisen tulisi tienata hoidetuilla asia-
kaskontakteilla vihintidn oman palkkansa verran per kuukausi. Kaikki sen yli hoidettu on
plussaa yritykselle ja kohti tulospalkkausta tyontekijille. Minimirajan alle jaavit tyontekijat
saavat kuukausipalkkansa, mutta he ovat yritykselle rasite, koska he eivit tee yritykselle tulos-
ta oman palkkansa edestd. Tiimiesimiehet seuraavat kuukausittain virkailijoiden tulostilastoja
tarkasti. Alle minimitavoitteen jaaviin tuloksiin puututaan herkasti. Virkailijoiden kanssa kes-
kustellaan ja yhdessd mietitddn mistd huono tulos voisi johtua. Sairaspoissaolot voivat esi-
merkiksi selittda akillisesti huonontuneita tuloksia, silld ne lasketaan mukaan tydssidoloaikaan,

mutta niiden aikana ei tehda tulosta.



1.2 Opinnaytetyon rajaus

Opinndytetyé on rajattu yhteen tiimiin, jonka padasiallinen tyé on erddn toimeksiantajan
asiakaspalaute- ja korvauskasittelyn hoitaminen. Kyseisen tiimin ty poikkeaa organisaation
muiden tiimien tyStehtavista, silld suurin osa tyostd tehddan kirjallisesti, kun taas muiden tii-
mien ty6 on piddasiassa suullista asiakaspalvelua. Tiimi hoitaa jonkin verran myd&s perinteistd
puhelinasiakaspalvelua. Contact center toimii kolmessa vuorossa kaikkina vuoden paivini ja
osa asiakaspalautetiimin jasenista tekee esimerkiksi vitkonloppuvuoroja puhelinpalvelun puo-

lella.

Asiakaspalautetiimissd oli opinndytetyon tyostimisen aloitusvaiheessa 16 jdsentd, mutta ja-
senmdird on opinndytetyoprosessin aikana kasvanut kahdella tyontekijilld. Tiimistd vastaa
tiimiesimies ja hinen apunaan toimii vastaava virkailija. Vastaava virkailija ei jaa tiimin joh-
tamisen vastuuta esimiehen kanssa vaan hin on asiantuntija ja jakaa vastuun varsinaisen tyon

johtamisesta.

Asiakaspalautetiimi valikoitui kohdetiimiksi osittain henkilokohtaisista syistd. Olen itse kysei-
sen tiimin jasen ja minulla on ollut omat vaikeuteni tulostavoitteiden saavuttamisessa. My6s
yrityksen johto toivoi erityisesti timdn tiimin tulostavoitteisiin paneutumista. Kohdetiimin
tyontekijoiden henkildkohtaisten tulosten vaihtelevuudet ovat suurimmat kaikista yrityksen

tiimeista.

Tavoitteena on helpottaa kohdetiimin tyontekijoiden jokapdiviistd tyoskentelyd ja nostaa
heidin henkilokohtaisia tuloksiaan seki sitd kautta parantaa yrityksen tulosta. Opinnéytety6n
tuloksena rakennettava kehittimissuunnitelma tulee toimimaan asiakaspalautetiimin esimie-

hen piivittdisend tyokaluna.



2 PROSESSIT TOIMINNAN PERUSTANA

Kohdeorganisaatio on prosessiorganisaatio. Prosessikdsite tunnetaan yleisesti kemiallisista
prosesseista; sarja kemiallisia reaktioita synnyttdd uuden lopputuloksen. Liiketoiminnan yh-
teydessi prosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvid tehtivid, jotka yhdessd tuottavat
litketoiminnan kannalta hyodyllisen tuloksen. Liiketoimintaprosessi saa yrityksen sisiiselta tai
ulkoiselta toimijalta syotteitd, jotka voivat olla lihtotietoja tai materiaalia ja prosessin loppu-

tuloksena ulkopuolinen asiakas saa valmiin tuotteen tai palvelun. (Lecklin 20006, 124.)

Perinteisesti yritykset ovat funktionaalisia organisaatioita. Ne on jaettu tulosyksikéihin ja
osastoihin, joilla jokaisella on omat tehtivinsi ja tavoitteensa. Kukin osasto keskittyy tehos-
tamaan ja kehittimidin omaa toimintaansa. Liiketoimintaprosessit edellyttdvit eri osastojen
yhteistoimintaa lopputuloksen aikaansaamiseksi. Yksi osasto suunnittelee, toinen toteuttaa,
kolmas myy. (Lecklin 2006, 125.) Prosesseja on totuttu pilkkomaan eri osastoille, kukin osas-
to keskittyy omaan tehtavainsa. Tillaisessa funktionaalisessa organisaatiossa piilee riski, ettd
tehtivin siirtyessd osastolta toiselle rajapinnat jadvit vahiiselle huomiolle. Asiakkaan niko-
kulmasta haasteena siis on, ettd kukaan ei tunne omakseen ja johda osastojen lipi leikkaavia
prosesseja joiden kautta lopullinen lisdarvo asiakkaalle muodostuu. (Kiiskinen, ym. 2002, 27.)
Prosessiajattelun perususkomus on, ettd arvo asiakkaalle luodaan prosessissa eli tapahtumien

ketjussa, el yksittaisilla osastoilla tai tulosyksikoissd (Laamanen & Tinnila 2009, 10).

Organisaation litketoimintamalli voidaan kuvata prosessikarttaan. Prosessikartta on graafinen
kuvaus ydinprosesseista ja niiden vilisistd yhteyksistd. Prosessikartta voi sisaltdd tietoja esi-
merkiksi organisaation visiosta, asiakkaan prosessista, organisaation omat ydinprosessit ja
tukiprosessit. (Laamanen & Tinnild 2009, 126.) Se on viestinndn viline ja auttaa ymmarti-
miin toimintaa, jolla tuotteet ja palvelut tuotetaan (Laamanen 2001, 60). Prosessikartan lih-
tokohtana on yrityksen ja sen asiakkaiden, jilleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden sidos-
ryhmien ydinfunktioiden tunnistaminen. Ydintoiminnot tulee tunnistaa riippumatta sen het-
kisestd organisaatiomallista. Prosessikarttaan kuvataan yksi tai useampi ydinprosessi keskeis-
ten toimintojen sekd tieto- ja materiaalivirtojen muodossa. Kuviossa 2 on esimerkki proses-

sikartasta. (Hannus 1994, 43-44.)



Ydinfunktiot
Toimittaja Asiakas

Ydinprosessi

Ydinprosessi

Ydinprosessi

Kuvio 2. Esimerkki prosessikartasta (Hannus 1994, 44).

2.1 Prosessikasitteitd

Prosessi on toistuva sarja tehtivid, jotka voidaan mairitelld ja mitata. (Lecklin 2006, 123). Se
on toimintoketju, jolla organisaatio luo arvoa asiakkaalleen (Laamanen& Tinnild 2009, 10).
Toimintoketju on sarja toimintoja, jolle on mairitelty tuotokset ja niiden vastaanottajat eli

asiakkaat. Asiakkaat voivat olla organisaation ulkoisia tai sisiisia. (Kiiskinen, ym. 2002, 28.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan yrityksen jérjestdytymistd prosesseittain ja maariteltyjen
ydin- ja tukiprosessien johtamista (Kiiskinen, ym. 2002, 29). Prosessijohtamisen perusajatus
on, ettd tunnistetaan tapahtumien ketju, mallinnetaan se ja asetetaan sen toteuttamiselle ja

kehittimiselle tavoitteita (LLaamanen & Tinnild 2009, 10).

Ydinprosessit ovat toiminnan ydin, ne tyydyttidvit asiakkaan tarpeita (Kiiskinen, ym. 2002,
28). Ydinprosessit jalostavat yrityksestd 16ytyvit kyvyt ja osaamisen tuotteiksi ja palveluiksi,
joilla on ulkoiselle asiakkaalle lisdarvoa. Yritystasolla ydinprosesseja maaritellidn yleensd 3-

10, mutta niitd voi olla vihemman, joissakin tapauksissa jopa vain yksi. (Lecklin 20006, 130.)



Tukiprosessit palvelevat yrityksen siséisid asiakkaita eli henkilditd, jotka ovat yrityksen pal-
veluksessa (Kiiskinen, ym. 2002, 29). Ne ovat sekundaarisia toimintoja jotka tukevat

ydinprosessia ja luovat edellytyksid ydinprosessien onnistumiseksi (Lecklin 20006, 130).

Prosessinomistajan tehtivind on varmistaa prosessin tulos ja suorituskyky koko prosessin
osalta. Funktionaalisessa organisaatiossa prosessinomistaja olisi tulosyksikoén tai osaston joh-
taja. (Lecklin 2006, 130-131.) Prosessinomistajan vastuulla on seurata prosessin toimivuutta,
tunnistaa sen kehittdmistarpeita ja ohjata kdynnistettyjd kehityshankkeita (Kiiskinen, ym.
2002, 306).

2.2 Prosessikuvaus

Prosessikuvaus auttaa ymmartimain organisaation toimintaa. Sitd tarvitaan tunnistamaan
prosessin kriittiset vaiheet. (Laamanen 2001, 75.) Kuvaus sisiltad prosessin tirkeimmat osat
kuten resurssit, henkil6ston, menetelmit ja tyokalut, tuotoksen, ympiristokuvauksen seka
prosessin liittymapinnat toisiin prosesseihin (Laamanen & Tinnild 2009, 123). Laamasen
(2001, 75) mielesta prosessinomistajan tulisi itse kirjoittaa prosessin kuvaus. Hannus (1997,
47) puolestaan on sitd mieltéd, ettd prosessikuvauksen tuottaminen tapahtuu parhaiten tiimi-

tyOssd.

Hyvi prosessikuvaus sisaltdd prosessin kannalta kriittiset asiat, esittdd asioiden vilisid riippu-
vuuksia, auttaa ymmartimédin sekd kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden saavuttami-
sessa, edistdd prosessissa toimivien ihmisten yhteistyotd sekd antaa mahdollisuuden toimia
joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan. Lisdksi hyva prosessikuvaus on teknisesti lyhyt,
sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen, sisaltdd tunnistetiedot tekijastd ja hyviksynnas-
td, on termeiltddn ja kisitteiltddn yhtendinen ja sovitun mukainen sekd on ymmirrettivi ja
looginen. (Laamanen 2001, 76.) Kuvallisen esityksen lisdksi, prosessista kannattaa laatia sa-
nallinen yleiskuvaus. Kuviossa 3 esitetadn Lecklinin malli sanallisesta prosessin yleiskuvauk-

sesta. (Lecklin 2006, 138.)



Prosessin nimi:
Prosessin tehtivi:

Prosessin omistaja:

Liityntdprosessit:

Prosessin laajuus/
soveltamisalue

Asiakkaat:

Toimittajat:

Piiviys:

Alkutapahtuma:

Sisdlto:

Lopputapahtuma:
Mittarit:

Nimi

Nimi

Tulokset

Tulokset

Kuvio 3. Prosessin yleiskuvaus (Lecklin 2006, 138).

Prosessikaavio on kaavion muotoon piirretty havainnollinen esitys prosessien toiminnasta.
Usein kiytetidn vuokaaviota, jossa kuvataan pelkistetysti toiminnot ja tiedot. (Laamanen &
Tinnila 2009, 124.) Vaikeimpia asioita prosessikaavion tekemisessid on, miten tarkasti toi-
minnot kuvataan. Tarkeintd on, ettd prosessi kuvataan niin tarkasti, ettd sen toimintalogiikka
kay selville. Lahes kaikkiin prosesseihin kuuluu satoja tehtéivia. Niitd kaikkia ei kannata kuva-
ta, silld kaaviolla tavoitellaan prosessin ymmarrystd. (Laamanen 2001, 81.) Prosesseja voidaan
kuvata eri tarkkuudella eri tarkoituksia varten. Esimerkiksi prosessijohtamista varten riittdd

karkea kuvaus, josta kiy ilmi prosessien padkohdat ja logiikka. (Laamanen & Tinnild 2009,

124))

Kuviossa 4 esitellidn hyvin yksinkertainen esimerkki teeveden limmittimisen prosessikaavi-
osta. Esimerkissd on kaytetty East Tennessee State Universityn (2014) lidketieteen tutkimus-

laitoksen kéyttdmid prosessikaavion symboleja. Samoja symboleja kiytetiin myohemmin

my0s asiakaspalautetyon prosessikaaviossa.
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Vesikuppi
mikroon

Lammita 30 sekuntia

v

Tarpeeksi

Uudelleenl&mmitys R
ty [&mmin?

_
Toiminnan suunta

Kysymys/
padtds

Alku/loppu Tehtava

Kuvio 4. Esimerkki yksinkertaisesta prosessikaaviosta

2.3 Prosessin kehittiminen

Prosessin kehittiminen tapahtuu Lecklinin mukaan kolmessa vaiheessa. Ensimmadisend kar-
toitetaan nykytila. On tiedettdvd missd ollaan nyt, jotta voidaan tihdatd maaliin. Vasta nykyti-
lan kartoituksen jilkeen voidaan ottaa oikea suunta. Kartoitusvaiheen tehtivid ovat prosessi-
tyén organisointi, prosessikuvausten ja prosessikaavioiden laatiminen ja timinhetkisen toi-

mivuuden arviointi. (Lecklin 20006, 134.)

Seuraavaksi tehddidn prosessianalyysi. Tahin vaitheeseen kuuluvat prosessissa olevien ongel-
mien selvittiminen ja ratkaiseminen, laatukustannusten analysointi, benchmarking-vertailut,
ty6kalujen valinta, mittarien asettaminen ja erilaisten kehittdmisvaihtoehtojen arviointi. Pro-
sessianalyysin tuloksena valitaan sopivanlainen kehittdmistapa. Prosessiin voidaan tehdi joko
pientd hienosiitéd tai suuriakin muutoksia. Adritapauksissa prosessi voidaan ulkoistaa tai

lopettaa kokonaan. (Lecklin 20006, 134.)
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Lopuksi toteutetaan prosessin parantaminen. Kun prosessi on analysoitu ja kehittimistapa
valittu, laaditaan parannus- tai kehittimissuunnitelma, hyviksytetdin se ja otetaan parannettu

prosessi kayttoon.

A

Jatkuva kebittiminen

i i rosessin

Nykytilan Prosessi- Prosess A

> kartoitus analyysi parantami-
” > nen —_— >

Kuvio 5. Prosessien kehittiminen (Lecklin 2006, 134).

Niiden kolmen vaiheen sykli toistuu jatkuvana kehittdmisend. Kun prosessi on saatu paran-
nettua, palataan takaisin ensimmadiseen ruutuun. Prosessin toimivuutta arvioidaan saannolli-

sesti ja tarvittaessa uudistus kdynnistetdan uudelleen. (Lecklin 2006, 134-135.)

Laamanen (2001, 209) puolestaan esittelee prosessien kehittimiseen PDCA-mallin eli De-
mingin ympyrin. Hin arviol mallin olevan maailman eniten kaytetty kehittimiskonsepti.
Malli on neljavaiheinen. Kolme ensimmaistd vaihetta toteutuvat kaikessa toiminnassa auto-
maattisesti, ilman sen kummempia ponnisteluja. Korjaamisen, parantamisen ja oppimisen

neljds vathe vaatii paneutumista.

Mallissa pyritadn jatkuvaan parantamiseen. Prosessinomistaja on vastuussa kehitystyosta var-
sinaisen kehitysprojektin jilkeenkin. Mallille olennaista on prosessin tarkastelu sidosryhmien
tarpeiden kannalta, ne toimivat kehitystyon liht6kohtana. Kehitysmahdollisuuksia tarkastel-
laan seka itse prosessin tehokkuudessa ettd tuotteen kehittdmisessd. Prosessien parantamises-
sa tirkedd on prosessien tarkka kuvaaminen ja mittaaminen. Mittaamisella pyritidin Oyta-
midn kehitettivit tekijit prosessin suorituskyvystd. Tavallisimpia mittareita ovat esimerkiksi

lipimenoaika, hivikki, virheet ja asiakaspalautteet. (Laamanen 2001, 210.)



Act (4)

Plan (1)

Check (3)

Do (2)
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Suunnittele ja aseta tavoitteet (Plan)

Millaista muutosta halutaan, miti tiytyy saada aikaan?
Miti tietoja tarvitaan ja miten niitd hyédynnetddn?
Toteuta/kokeile (Do)

Toteuta suunniteltu muutos

Tarkista (Check)

Havainnoi muutoksen vaikutukset

Korjaa/paranna (Act)

Tutki tuloksia, mitd on opittu?

Kuvio 6. Demingin ympyra (mukaillen Bayer 2008 ja Laamanen 2001, 210).

PDCA-mallia perusteellisempi kehittdimismalli on Six Sigma-menetelmi, joka perustuu tyo-

vaiheidensa mukaan nimettyyn DMAIC-prosessiin. Six Sigma on kurinalainen menetelma

lihes tdydellisten tuotteiden tuottamiseksi. Se perustuu prosessien mitattavuuteen: jos pro-

sessin virheiden lukumairda pystytddn mittaamaan, voidaan ne myos eliminoida. Six Sigma —

menetelmissd olennaista on asiakastarpeiden tyydyttiminen, prosesseja arvioidaan asiakkaan

silmin. Kehittimistyé kohdistuu laajasti sekd tuotanto-, palvelu- ettd suunnitteluprosesseihin.

Six Sigma —kehittimisprojekteiksi valitaan yleensd avainprosessit, joissa tavoitellaan tulospa-

rannuksia tai kustannussadstojd. Six Sigma —projektit ovat yleensi laajoja johdon projekteja,

jotka ovat kytkoksissa yrityksen strategiaan. (Lecklin 2006, 203-205.)

Control(5)

Define(1)

Maiirita (Define)

Parannusprojektin kohde ja tatkoitus

Mittaa (Measure)

Mallinnetaan tutkittava prosessi ja selvitetiin ny-
kytilanne

Analysoi (Analyze)

Tutkitaan mittaustietoa

Paranna (Improve)

Kehitellddn erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja arvi-
oidaan niiden toimivuutta

Ohjaa (Control)

Prosessin suorituskykyi valvotaan

Kuvio 7. DMAIC-prosessi (mukaillen Bayer 2008 ja Lecklin 2006, 205).
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2.4 Kohdeorganisaation asiakaspalautety$ prosessina

Kohdeorganisaatio on prosessiorganisaatio. Sitd johdetaan prosessien avulla. Jokaisella tiimil-
14 on oma prosessinsa hoidettavanaan. Jokaisella prosessilla on omistaja eli kyseistd prosessia
hoitavan tiimin esimies. Hin vastaa prosessin suorituskyvysti ja kehittimisestd. (Lecklin

20006, 126.)

Asiakaspalautetyon prosessikuvaus tehtiin yhdessa tiimin esimiehen kanssa. Prosessikuvaus
olisi suotavaa tehdd prosessitiimin yhteisend tiimityona. Tdssd tapauksessa se ei ollut mahdol-
lista, koska tiimin tyGajan kidyttiminen kehittimistyohon oli rajallista. Prosessikuvaus olisi

hyvi myohemmin kiyda lidpi ja tdydentda tiimityOna.

Prosessikuvauksen aluksi paitettiin asiakaspalautetyoprosessin alku- ja lopputapahtumat.
Seuraavaksi miiriteltiin kronologisessa jirjestyksessd prosessin paitehtivit. Asiakaspalaute-
tyo etenee kaytinndssia hyvin jirjestelmillisesti, joten paatehtivit oli helpointa mairitelld

suoraan kronologiseen jirjestykseen. Pienempid tehtavid lisittiin myohemmin paitehtivien

viliin.

Prosessin nimi: Asiakaspalautety6 Piivays: 22.10.2014

Prosessin tehtiva: Toimeksiantajan asiakaspalautteiden kisittely

Prosessin omistaja: Tiimiesimies

Liityntdprosessit: Asiakaspalautteiden tallentaminen jirjestelmain, lisdselvityspyyntdjen
kisittely, ohjeistusten tekeminen ja paivittiminen

Prosessin laajuus/ Alkutapabtuma: Asiakkaan antama palaute

soveltamisalue
Sisalto: Asiakaspalautteen tilastointi, tapaukseen tutustuminen ja taus-
tojen selvittely, lisiselvitysten pyytiminen, korvauspaitoksen tekemi-
nen, korvauksen ja vastauksen lihettiminen, palautteesta eteenpiin
tiedottaminen, korvauspiitoksen mahdollinen uudelleenharkinta
Lopputapahtuma: Asiakaspalaute on ratkaistu
Mittarit: Ratkaistujen asiakaspalautetapausten mairi per kuukausi

Asiakkaat: Toimeksiantajan asiakas Korvauspiitos

Toimittajat: Toimeksiantaja Ratkaistut asiakaspalautteet

Kuvio 8. Lecklinin (20006, 138) mallilla tiivistetty asiakaspalautetyon prosessikuvaus.



14

Prosessin kirjallisen kuvauksen jilkeen piirrettiin prosessikaavio vuokaavion muotoon. Pro-
sessivuokaavion symbolit ovat melko vakiintuneita ympari maailman. Pienid eroja voi kui-
tenkin olla. Tdssd vuokaaviossa on kidytetty East Tennessee State Universityn symboleja.
Soikio kuvaa prosessin alkua ja loppua, suorakulmio tehtivaa, timantti kysymystd, paistdin

pyoristetty suorakulmio viivettd tehtdvien vililld ja nuoli toiminnan suuntaa.

Asiakkaan
palaute

\

Luetaan ja
tilastoidaan

Hoidetaan > Ohjataan muualle
ko? hoidettava ksi

¥ Kylla

Tutkitaan
taustat

hd

Liséselvi-
tyksia?

Saapunut ( ( Liséselvitys-
i -
lisaselvitys Vilve ‘-‘ pyyntd

v
Ei
Ei ¥
Kylla Korvauspaatds
Riittava? >
v

Kvlla

Korva-
taanko?

Lahetetddn
korvaus

A

Vastaus
asiakkaalle

A J

Valmis
vastaus?

Luodaan Vi
vastaus > e

Kylli

Tiedoksi e . Vastauksen |
tarvittaville jollekin? e Ishetys N

Uudelleen-
harkinta

Asiakas
hyvaksyy?

v

Kylld

Palaute
ratkaistu

Kuvio 9. Asiakaspalautetyon prosessikuvaus vuokaaviona
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Asiakaspalauteprosessin alkutapahtuma on asiakkaan antama palaute. Ensimmadinen tehtiva
palautekisittelyssa on palautteen lukeminen ja sen tietojen tdydentiminen jirjestelmain. Jar-
jestelmaidn kirjataan esimerkiksi kategoria mitd palaute koskee, milloin ja missi tilanne on
tapahtunut ja mitd asiakas vaatii korvaukseksi. Seuraava tehtivd on taustojen tutkiminen.
Tarkistetaan mita tietoja kaytettdvissa olevista jirjestelmistd mahdollisesti 16ytyy tapahtunees-
ta. Seuraa kysymys, onko tietoja riittivisti korvauspiditoksen tekemistd varten vai tarvitaanko
lisaselvityksia? Mikali lisdselvityksid ei tarvita, siirrytadn tehtivdan korvauspaitoksen tekemi-
nen. Mikali lisdselvityksid tarvitaan, seuraa kysymys tarvitaanko niitd asiakkaalta itseltddn,
oman organisaation helpdeskiltd vai muilta sidosryhmiltd? Tehddin lisdselvityspyynto. Jos
lisiselvitys tulee organisaation omasta helpdeskisti, se ei yleensa aitheuta viivettd ja pdastiin
nopeasti etenemaian korvauspditoksen tekemiseen. Jos lisdselvitys pyydetddn asiakkaalta tai
ulkopuoliselta sidosryhmilta, seuraa viive. Ulkopuolisen lisaselvityksen saavuttua seuraa ky-
symys onko lisaselvitys riittdva? Mikali on, voidaan siirtyd korvauspaitoksen tekemiseen. Mi-

kali ei, palataan jilleen tehtivian lisdselvityksen pyynto.

Korvauspaitos tehdddn joko olemassa olevien ohjeiden mukaan tai oman kokemuksen mu-
kaan. Seuraa kysymys korvataanko asiakkaalle jotakin? Mikali korvataan, siirrytadan tehtivaan
korvauksen lihettiminen, joka voi olla esimerkiksi tilisiirto tai postitse ldhetettava hyvite.
Seuraava tehtivi on vastauksen lihettiminen asiakkaalle. Seuraa kysymys onko olemassa
valmisvastaus vai kirjoitetaanko vastaus itse? Valmisvastaus ei aiheuta viivettd, se valitaan
tiedostosta ja siirrytadin tehtdvdan vastauksen lihettiminen. Mikili vastaus kirjoitetaan itse,

seuraa viive ennen siirtymistd tehtaviin vastauksen lihettiminen.

Vastauksen lihettimisen yhteydessd paidtetddn tarvitseeko palaute lihettdd tiedoksi jollekin
osastolle. Vastauksen lihettimisen jilkeen seuraa kysymys onko asiakas tyytyviinen saa-
maansa korvauspaitokseen? Mikdli on, siirrytddn lopputapahtumaan eli asiakaspalaute rat-
kaistu. Mikili asiakas ei ole tyytyviinen korvauspadtokseen, siirrytdan tehtidviin korvauspaa-
toksen tarkistaminen ja uudelleenharkinta. Tédstd palataan takaisin prosessin kysymykseen

korvataanko asiakkaalle jotakin?
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3 TYOHYVINVOINNIN EDELLYTYKSIA

Tyohyvinvoinnilla on suora vaikutus tyon tuottavuuteen (Manka 2007, 47). Hyvin organisoi-
tu tyo on tekijilleen turvallisuutta, terveyttd ja tunnetta tyon sujumisesta. Henkinen pahoin-
vointi tyossd ilmenee toiminnan ja tuotannon hiiriona ja vaikuttaa tyon tehokkuuteen. My6s
huonot ty6olot vaikuttavat tyon sujumiseen. Ne aiheuttavat poissaoloja, vaihtuvuutta, ristirii-
toja, perustehtivien himirtymistd, eripuraa ryhmityoskentelyssa seka yleistd turvattomuuden

ja pahoinvoinnin ilmapiirid. (Manka 1999, 103.)

Tyytymittomyys tyohon saa ihmisen helpommin tuntemaan itsensd sairaaksi kuin tyytyvii-
syys. Tyytyviisyys on riippuvainen tydolosuhteista kuten esimerkiksi organisaation rakentees-
ta, kannustejirjestelmistd, tiedonkulusta, palautteen antamisesta sekd fyysisestd tyOympiris-

tostd. (Manka 1999, 103.)

3.1 Tyonilon yhtilo

Jokaisella tyontekijalli on mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa viithtyvyyteen ja sitd kautta
myo6s tuottavuuteen. Suomessa on viime vuosina yhd enenevissa maarin siirrytty hierarkki-
sesta johtajuusmallista itseohjautuvaan malliin ja se ndkyy myo6s tyon tuottavuutena. My6s
asenteella on suuri merkitys. Huomion keskittiminen sithen mikd on hyvin, sen sijaan mika

on huonosti, vahvistaa tyon tekemisen voimia. (Manka 2007, 47-48.)

Tyohyvinvointi koostuu oikeuden- ja johdonmukaisesta johtamisesta, osaamisen kehittimi-
sestd, organisaatiorakenteesta joka edistdd tyGssd onnistumista, vuorovaikutteisista toiminta-
tavoista sekd henkil6ston fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta terveydestd. Tyohyvinvointi
on ymmirrettiva niiden tekijoiden kokonaisuutena, ei pelkistiin tyontekijoiden yksiloter-

veytend. (Manka 2011, 35.)
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Manka (2007, 52) on yhdistinyt tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijit tyonilon yhtilo6n. Yhtid-
16n keskiossa on ihminen itse yksilond, hinen eliminsé ja hinen osaamisensa. Yksilon ym-
pirilld on ty6paikka ja sen organisaatiorakenne, esimies, ryhmahenki ja ty6n hallinta. Yksilon
ja tyopaikan vilissd vaikuttavat yksilon asenteet, joiden ldpi hin tarkastelee ymparistodan.

Kaiken taustalla vaikuttavat yksilon perhe ja vapaa-aika.

PERHE & VAPAA-AIKA

U EPRIRER Organisaatio

Oppiminen
Joustavuus

ASENTEET

Esimies Yksilo Ryhmahenki
Jaettu Eldménhallinta Avoimuus
johtajuus Osaaminen Auttaminen

Koettu terveys ja
fyysinen kunto

Tybn hallinta
Mielekkyys

Palkitsevuus

Kuvio 10. Ty6nilon yhtilé (Manka 2007, 52).

Perinteinen hierarkkinen tiukan kontrollin ja valvotun ajankidyton organisaatiomalli soveltuu
huonosti osaamisen ja tietimyksen johtamiseen. Tulevaisuuden matalan rakenteen organisaa-
tiot ovat osaamispohjaisia, itseohjautuvia ja verkostomaisia. Johtaminen muuttuu kiskemi-
sestd valtuuttamiseksi, ihmisiin luotetaan ja uskotaan. Arvostus nojaa osaamiseen aseman
sijaan ja monitaitoisuutta arvostetaan. Organisaation joustavuus mahdollistaa sen, ettd jokai-
nen voi tehdé itsendisid padtoksid ja saa tietoa oman tyonsi pohjaksi. Osaamisen kehittdmi-
nen tekee tyGyhteisostd oppivan ja varmistaa tyOyhteison parjadmisen jatkuvasti muuttuvassa

ympiristossa. (Manka 2000, 86.)

Hyva esimiestoiminta on kaksijakoista. Thmisten johtaminen (leadership) on henkil6ston
kuuntelemista, luottamusta ja oikeudenmukaista kohtelua. Suorituksen johtaminen eli asioi-
den johtaminen (management) taas puolestaan on tavoitteellisuutta, ohjaamista ja neuvontaa

seké palautteen antamista. (Manka 2007, 51-52.)
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Ryhmihenki syntyy toistensa tyon arvostamisesta, avoimuudesta, auttamisesta, onnistumises-
ta ja luottamuksesta. Ryhmin toimivuus lisidntyy tyon kehittdmiselld, suunnittelulla ja jirjes-
taimiselld sekd yhteiselld vastuulla tavoitteista. (Manka 2007, 52-53.) Ryhmin kiinteyden ja
yhteenkuuluvuuden tunne lisidvit tyon tuottavuutta ja tyotyytyvaisyyttd. Mitd paremmin

ryhmin jasenet tuntevat toisensa, sitd tehokkaampi ryhmai on. (Manka 20006, 92.)

Ty6n hallinnan tunne tarkoittaa mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tychon, se on tyon itsendi-
syyttd. Tyon mielekkyys koostuu mahdollisuuksista kayttdd osaamista, tehtivien hahmottu-
misen kokonaisuuksista ja tyon merkityksellisyydestd. (Manka 2006, 188.) Nama tekijit vai-
kuttavat myos henkilon aktiivisuuteen ja omatoimisuuteen. Mitd vihemmain tyon hallinnan

tunnetta on, sitd pienempi on aktiivisuus ja halu oppia. (Manka 1999, 103.)

Myo6s asenteet heijastuvat tychyvinvointiin. Jokaisella tyontekijilli on omat, suhteellisen py-
syvit asenteensa, joiden kautta hdn havainnoi itseddn ja ympiristédan. (Manka 2007, 53.)
Luthans (2008, 136) kuvailee asenteen olevan jatkuva taipumus tuntea ja kéyttiytya jollakin
tietylld tavalla jotakin asiaa kohtaan. Asenteella on tapana pysyd, jos sen muuttamisen eteen
ei tehdd jotakin. Se ei katoa tai muutu itsestddn. Asenteet voivat olla mitd vain hyvin suotui-
san ja hyvin epdsuotuisan vililta. IThmiselld on asenne jotakin asiaa kohtaan, josta hanelld on

tunteita tai uskomuksia. (Luthans 2008, 136.)

Elimianhallinnan tunne on yksilon kykyé selviytyd hanen itsensa tai ympiriston hinelle aset-
tamista haasteista. Tunteeseen sisaltyy uskomus, ettd omaan elimainsid voi vaikuttaa omilla
tekemisillddn sen sijaan, ettd olisi kohtalon armoilla. Hallinnan tunne kasittda sellaiset yksilén
fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voimavarat, joiden avulla hin pystyy kisittelemdin ongelmi-
aan omatoimisesti ja tavoitteellisesti. Hallinnan tunteella on yhteys stressin kokemiseen, tyon
hallintaan, terveyteen, elimantyytyviisyyteen, sopeutumisstrategioihin, sosiaalisiin verkostoi-
hin ja tukeen seka sairaspoissaolojen mairaan. (Manka 2006, 15.) Oman eliminsi ohjaksissa
oleva ihminen uskaltaa ottaa riskejd, osaa kyseenalaistaa, osallistuu keskusteluun, tuntee it-
sensi ja eliminsi tarkoituksen, haluaa vaikuttaa ympirist6onsa ja tunnistaa omat oppimisen

tarpeensa (Manka 1999, 104).
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Kasvumotivaatio on halua jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen. Kehittymishaluinen ihmi-
nen nikee ympiristonsi posititvisempana kuin ihminen, jolla ei ole kehittymishalua. Avoin ja
utelias asenne uutta kohtaan mahdollistavat elimin rikastuttamisen. Elinikdinen oppiminen
ei ole vain ammatillisen osaamisen hankkimista vaan oppimista paljon laajemmassa merki-
tyksessid. Oppimiseen tarvitaan kehittymisen halua ja tahtoa eli kasvumotivaatiota. (Manka
20006, 196-197.) Tahto oppia on ihmisen tahdonalainen rakenne. Kun tahtoo riittivisti, vie
opinnot loppuun saakka ja kykenee itse kriittisesti arvioimaan opintojensa sujumista. (Ruo-
hotie 1998, 34.) Kasvumotivaatioon liittyvat my6s valmius haasteellisiin tehtéiviin ja luotta-

mus omaan osaamiseen (Manka 2006, 197).

Terveys ja fyysinen kunto vaikuttavat thmisen kokonaislaatuiseen hyvinvointiin. Litkunnalla
on positiivinen vaikutus fyysiseen suorituskykyyn seki erilaisten tuki- ja litkuntaelinsairauk-
sien ehkaisyyn. Liikunnalla on vaikutusta my6s sosiaaliseen ja psyykkiseen toimintakykyyn.
Se tukee suoritusnopeuden sailymistd, ehkidisee muistin heikkenemisté ja edistad élyllisia toi-

mintoja kuten oppimista, paittelykykya ja ongelmanratkaisutaitoja. (Manka 2006, 214.)

3.2 Motivaatio

“Motivaation latinankielinen kantasana moveo viittaa liikuttamiseen. Motivaatio on jotakin,
joka laittaa thmisen litkkeelle, pyrkimadn kohti padamairia. Ilman motivaatiota ihminen olisi
paikoilleen jahmettynyt.” (Rasila & Pitkonen 2010, 5). Motivaation suomenkielinen kantasa-
na on motiivi, joka viittaa tarpeisiin, haluihin, viettethin, sisdisiin yllykkeisiin sekd palkkioihin
ja rangaistuksiin. Motiivit virittavat ja ylldpitdvit ihmisen yleistd kdyttdytymisen suuntaa. Mo-

tivaatiolla tarkoitetaan siis motiivien aikaansaamaa tilaa. (Ruohotie 1998, 36-37.)

Motivaatio voidaan ryhmitelld sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio muo-
dostuu ihmisen psykologisista tarpeista ja arvoista, ulkoinen motivaatio ihmisen ulkopuolisis-
ta tekijoistd kuten esimerkiksi palkkauksesta. (Lamsia & Hautala, 81.) Sisdisté ja ulkoista mo-
tivaatiota ei kuitenkaan voida pitdd tdysin erillisind. Ne tiydentivit toisiaan ja esiintyvit yhta-

aikaisesti. (Ruohotie 1998, 38.)
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Motivaatio on tilannesidonnainen ja luonteeltaan dynaaminen, se voi vaihdella tilanteesta
toiseen. Ruohotie (1998, 41) jakaa motivaation tilannemotivaatioon ja yleismotivaatioon. Ti-
lannemotivaatio liittyy tilanteeseen, jossa sisdiset ja ulkoiset drsykkeet virittavat joukon motii-
veja ja aikaansaavat tavoitteeseen suuntautuvaa toimintaa. Yleismotivaatio kuvaa kayttiyty-
misen yleistd suuntaa ja vireytta eli keskimaaraistd tasoa. Tilannemotivaation on voimakkaasti

riippuvainen yleismotivaatiosta.

Termia yleismotivaatio kiytetddn usein asenteen synonyymina. Motivaation ja asenteen vililld
on kuitenkin eroja. Asenne on pysyvi, sisdistynyt ja hitaasti muuttuva. Se vaikuttaa toimin-
nan laatuun. Motivaatio on lyhytaikainen ja tilannesidonnainen. Se vaikuttaa toiminnan vi-
reystilaan. Muutokset motivaatiossa ovat mahdollisia ilman muutoksia asenteissa. (Ruohotie

1998, 41-42.)

Motivaation sisiltoteoriat

Sisaltoteoriat selittavat thmisen motivaation perustaksi tarpeet. Tunnetuin sisiltoteoria lienee

Abraham Maslow’n tarvehierarkiaan perustuva sisiltoteoria.

tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 11. Maslow’n tarvehierarkia (Limsd & Hautala 2004, 82).
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Maslow’n mukaan ihmisen motivaatiotarpeet voidaan jirjestdd hierarkkisesti. Pohjimmiltaan

hin uskoi, ettd kun tietyn tason tarpeet on tyydytetty, ne eivit enda motivoi ja on siirryttava

seuraavan tason motivaatiotarpeisiin. (Luthans 2008, 169.)

Maslow jakoi tarvehierarkiansa kuvion 11 mukaiseen viiteen tasoon (Liamsi & Hautala 2004,

82).

Fysiologiset tarpeet ovat tarvehierarkian perustaso. Fysiologisia tarpeita ovat esimer-
kiksi nalkd, jano ja lepo. Kun perustason tarpeet on tyydytetty, ne eivit endd motivoi
ja thminen siirtyy tavoittelemaan seuraavan tason tarpeita. (Luthans 2008, 169.) Tyo-
paikalla perustason tarpeet kisittivit tyoterveyshuollon, ruokailun, litkunnan, lepo-

tauot ja palautumisen (Lamsa & Hautala 2004, 82).

Toinen taso ovat turvallisuuden tarpeet, jotka kisittdvit sekd henkisen- ettd fyysisen
turvallisuuden tarpeet. Jilleen kun tdminkin perustasoksi luettavan tason tarpeet on
tyydytetty, ne eivit endd motivoi ja tapahtuu siirtyminen seuraavalle tasolle. (Luthans
2008, 169.) Tyoeldmassi turvallisuuden tarpeisiin kuuluvat varma ty6suhde, tyotur-

vallisuus, ergonomia ja palkkaus (Limsa & Hautala 2004, 82).

olmas taso ovat sosiaaliset tarpeet eli aksynta, ystavyys, rakkaus, valittiminen ja
Kol t t liset tarpeet eli hyviksyntd, ystavyys, rakkaus, valitt j
yhteenkuuluvuuden tunne. TyGyhteisossa sosiaalisiin tarpeisiin liittyvid tekijoitd ovat

ryhmiit, tiimit, me-henki ja hyvi esimies-alaissuhde. (Limsd & Hautala 2004, 82.)

Neljds taso ovat arvostuksen tarpeet. Sithen sisiltyvit sekd itsetunto ettd muiden ar-
vostus. (Luthans 2008, 169.) Arvostuksen tarpeita tyGssa tyydyttivit tavoitteet ja nii-
den saavuttamisen arviointi, palaute, palkitseminen ja kehityskeskustelut (Lamsd &

Hautala 2004, 82).

Hierarkian huippuna ovat itsensi toteuttamisen tarpeet eli ihmisen kisitys omasta
potentiaalistaan ja thmisen kyky muuttaa oma kasitykseni itsestddn todeksi (Luthans
2008, 169-170). Ty6elimassi itsensd toteuttamisen tekijéitd ovat urakehitys, tyonilo,

tunne oman tyon osaamisesta ja sitoutuminen (Limsd & Hautala 2004, 82).
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Suomalaisessa tyOelimidssd alemman tason tarpeet kuten tyGterveydenhuolto, lepotauot,
palkka ja tyoturvallisuus ovat usein tyydytetty, joten kiinnostus kohdistuu ylemmiille tasolle
kuten henkil6kohtaiseen kehittymissuunnitelmaan ja kannustavaan palautteeseen. Maslow’n
teoriaa on kritisoitu paljon. Tarpeiden tirkeysjirjestys esimerkiksi vaihtelee kulttuureittain.
Vaikka Maslow ei alun perin tarkoittanut tarvehierarkiaa tyoelamassd kaytettaviksi, on silld

ollut suuri vaikutus kisitykseen tydmotivaatiosta. (Limsid & Hautala 2004, 82-83.)

Frederic Herzberg kehitti Maslow’n tarvehierarkian pohjalta motivaatio- ja hygieniateki-
joihin perustuvan teorian. Motivaatiotekijit eli tyytyvaisyystekijit vaikuttavat motivaatioon ja
luovat myonteisyyttd, tyytyvaisyyttd ja hyvin asenteen. Hygieniatekijit eli tyytymattomyyste-
kijat taas eivat varsinaisesti liity ty6tehtaviin vaan tyoymparistoon. Ne saavat tyontekijit tun-
temaan itsensa tyytymattomiksi, onnettomiksi ja luovat kielteistd asennoitumista. (Limsa &

Hautala 2004, 84.)

Hygieniatekijat ovat luonnoltaan ennaltaehkiisevid ja ymparistosidonnaisia, joten ne voidaan
rinnastaa Maslow’n tarvehierarkian perustarpeisiin. Kun hygieniatekijat ovat kunnossa, ne
edistdvit tyOtyytyviisyyttd, mutta eivit varsinaisesti motivoi. Motivaatiotekijit ovat rinnastet-
tavissa Maslow’n tarvehierarkian ylempiin tarpeisiin. Nimensa mukaisesti ne motivoivat ih-

mistd tyossaan. (Luthans 2008, 172.)

Motivaatiotekijit: Hygieniatekijit:

- littyvat itse tyohon - littyvat tydymparist6on

- lisdavit tyGtyytyvaisyytta - lisddvit tyOtyytymattomyytta
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tyGssi Henkilsuhteet esimieheen
Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkilosuhteet tyGtovereihin
Ylennys Tyoskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status
Tyo sinansa Tyoturvallisuus

Kuvio 12. Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijit (Limsa & Hautala 2004, 84).
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Davic McClellandin teoria puolestaan perustuu suoriutumisen tarpeeseen cli ihmisen tar-
peeseen ylittad itsensa ja haluun menestya. Teorian mukaan ihminen pyrkii tyotehtiviin, jois-
sa on henkil6kohtaista vastuuta sekd monimutkainen ja haasteellinen tyon sisiltd. (Limsd &
Hautala 2004, 85.) Ihminen ei motivoidu palkkioista vaan saavutuksista. Hin nikee palkkion
enemmainkin suorituksensa mittarina tai palautteena kuin materiaalisena palkintona. Korkean
suoriutumisen tarpeen omaavalle ihmiselle on tyypillistd, ettd han keskittyy voimakkaasti teh-
tavdan, jonka haluaa suorittaa. Hin ei voi jattdd tehtivad puolitichen, eikd ole tyytyvdinen
itseensd ennen kuin on antanut tehtiville tdydellisen panoksensa. (Luthans 2008, 163.) Usein
tallaiset ihmiset pitdvit epdonnistumista turhauttavana ja ovat halukkaita ottamaan kokonais-
vastuun tyotehtivistd. My6s sadnnollinen ja selked palaute tyosta sekd symboliset menestyk-

sen merkit, kuten asema ja arvostus ovat tarkeitd. (Lamsd & Hautala 2004, 86.)

Riskinottajina korkean suoriutumisen tarpeen omaavat ihmiset ovat kohtuullisia. He haluavat
haastaa omat kykynsé, mutta he eivit halua ottaa riskejd, joissa onnella olisi suurempi merki-
tys onnistumisessa kuin kyvyilld. McClellandin mukaan suoriutumisen tarpeen ohella thmisia
motivoivat vallankdytén ja sosiaalisten suhteiden tarpeet. Vallan tarve liittyy arvostukseen ja
asemaan. Sosiaalisten suhteiden tarve korostaa puolestaan ihmissuhteiden tirkeyttd motivaa-

tion lahteend. (Limsad & Hautala 2004, 86.)

Motivaation prosessiteoriat

Prosessiteoriat perustuvat kognitiiviseen psykologiaan eli ne ovat kiinnostuneita ihmisen tie-
dollisista ajattelu- ja paittelyprosesseista. J. Stacy Adams oikeudenmukaisuusteorian mu-
kaan ihminen vertaa omaa tyopanos-palkkiosuhdettaan muiden ihmisten vastaaviin suhteisiin
sekd omiin aikaisempiin kokemuksiin. Jos vertaus on tasapainossa, kokee ihminen oikeu-
denmukaisuuden tunteen. Jos vertaus on puolestaan epitasapainossa, kokee thminen tilan-
teen epdoikeudenmukaisena. Hin on yli- tai alipalkittu ja pyrkii toiminnallaan kotjaamaan

epatasapainon, esimerkiksi muuttamalla tyopanostaan. (Limsa & Hautala 2004, 87-88.)
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Sekd tyohon uhrattava panos ettd siitd saatava palkkio perustuvat jokaisen omaan henkil-
kohtaiseen kisitykseen. Kahdella toisiaan vertailevalla ihmiselld voi olla aivan erilaiset kasi-
tykset toistensa panoksista ja palkkioista. Panoksia ovat esimerkiksi ikd, sukupuoli, koulutus,
sosiaalinen status, asema organisaatiossa, patevyys ja se kuinka kovasti ihminen tyoskentelee.
Palkkioiksi luetaan esimerkiksi palkka, status, ylennys ja luontainen kiinnostus tychon. (Lut-

hans 2008, 180.)

Tasapaino

Panos, jonka mini uhraan tyohoni Panos, jonka sind uhraat tyohosi

Palkkio, jonka mind saan tyOstini Palkkio, jonka sinid saat tyOstisi

 — |
 m— |
Epitasapaino (alipalkkio)

Panos, jonka mind uhraan tyohoni < Panos, jonka sina uhraat tyohosi

Palkkio, jonka mind saan tyOstini Palkkio, jonka sinid saat tyOstisi

Epitasapaino (ylipalkkio)

Panos, jonka mina uhraan tyéhoni Panos, jonka sina uhraat tyohosi

Palkkio, jonka mina saan tyOstini Palkkio, jonka sini saat tyOstisi

Kuvio 13. Adamsin tyémotivaation oikeudenmukaisuusteoria (mukaillen Limsid & Hautala

2004, 87).

Victor H. Vroomin odotusarvoteorian mukaan motivaatio on suoraan yhteydessd tyosti
saatavaan palkkioon. Jos ihminen esimerkiksi arvioi, ettd hyvin tehdystad tyostd on odotetta-
vissa ylennys ja hdn arvostaa ylennystd, on hinen motivaationsa hyvilld perustalla. Teorian
mukaan odotukset, vilineellisyys ja valenssi ohjaavat tydmotivaatiota. Odotukset ovat kaik-
kien suoritusten taustalla; yltidkoé tyé odotuksiin? Vilineellisyys tarkoittaa miten ihminen
odottaa suorituksensa edistdvin palkkioiden saamista. Valenssilla tarkoitetaan siti miten
houkuttelevana thminen itse pitdd suorituksensa paamairad. (Lamsa & Hautala 2004, 88-89.)
Vroom kehitti odotusarvoteorian alun perin vaihtoehdoksi hinen mielestidn niin yksinker-
taisille sisdltoteorioille. Hinen mielestddn siséltOteoriat yli-yksinkertaistivat ihmisen todelli-
suudessa monimutkaisen tyomotivaation. Vroomin teorialla on vield nykyainkin runsaasti
kannattajia ja siiti tehdddn paljon tutkimuksia, pitkilti sen ei-yksinkertaistavan luonteen

vuoksi. (Luthans 2008, 176.)
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Odotukset Vilineellisyys Valenssi
Yksilén -~ Yksilén | Organisaation Henkil6koht.
ponnistelut " tyGsuotitus g palkkiot padmairit

Kuvio 14. Vroomin tyémotivaation odotusarvoteoria (LLimsd & Hautala 2004, 88).

Edwin Locken pddmiidriteorian mukaan motivaatio perustuu ihmisten paamaariin. Paa-
mddrien taustalla vaikuttavat vahvasti my0s arvot, jotka toimivat toimintaa ohjaavina periaat-
teina. Paremman motivaation luomiseksi paamairien tulee olla haasteellisia ja tdsmillisia.
Myo6s ihmisen oma osallistuminen padmiéirien asettamiseen parantaa motivaatiota. (Lamsid &

Hautala 2004, 89-90.)

Pidmaiirien haasteellisuus ja tismallisyys

pal N

Arvot Tunteet ja halut Paamairit Tyo6suoritus ja Palaute
> P tyokiyttiytyminen [P

N /!

Sitoutumisen taso

Kuvio 15. Locken tydmotivaation paamairiteoria (Lamsa & Hautala 2004, 89).

Tavoitteet

Locken ja Vroomin teoriat perustuvat paamaariin eli tavoitteisiin. Ihminen on luonnostaan
tavoitteellinen. Selviytyikseen jostakin haasteesta ihminen miettii miten hénen tulisi toimia ja
mitd keinoja kayttad. Ihminen muodostaa toimintasuunnitelman vertaamalla omia pyrkimyk-
siddn tarjolla oleviin mahdollisuuksiin ja ympariston asettamiin rajoituksiin. Toimittuaan ase-
tettujen tavoitteiden mukaan ja toteutettuaan suunnitelmansa, hin arvioi saavutuksiaan. Saa-
vutusten arviointi herdttad omaan kyvykkyyteen liittyva tunteita ja ajatuksia. Tama pyrkimyk-
sen ja aitkaansaannoksen kokemus vaikuttaa sithen millaisia tavoitteita ihminen jatkossa itsel-

lensd asettaa. (Moilanen & Varis 2001, 6.)



26

Kaikilla thmisilld on omia henkil6kohtaisia pyrkimyksid, joko tavoiteltavia tai vilteltivia asioi-
ta. Motivoituneen ihmisen mieli pyorii kilnnostavassa tavoitteessa ja siind kuinka tavoitteen
voisi toteuttaa. Motivoivana voimana toimivat thmisen ihanteelliset mielikuvat. Thminen ver-
taa mielessain nykyisté tilannetta sithen millainen tilanne voisi parhaimmillaan olla. Niin hin

saa kdyttoonsa psyykkistd energiaa ja motivaatio herdd. (Moilanen & Varis 2001, 7.)

Tavoitteet on mairiteltiva selkedsti, konkreettisesti ja riittdvin yksityiskohtaisesti. Jos tavoite
on episelvi tai epadmiiriinen, on ihmisen vaikea tietdd milloin hin on saavuttanut ne. Omaa
tavoitettaan kannattaa tarkastella kriittisesti: ovatko sen saavuttamisen seuraukset varmasti
hyviksi ja onko se vaivan arvoinen? (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24.) Tavoitteiden on my6s
oltava realistisia ja mahdollisia saavuttaa. Jos kyseessd on iso tavoite, jonka saavuttaminen
kestdd kuukausia tai vuosia, on hyvi asettaa vilitavoitteita. Liian kaukana tulevaisuudessa
hidamottivain tavoitteeseen on vaikea uskoa. (Moilanen & Varis 2001, 9-10.) Tavoitteet tulis
madritelld niin, ettd niiden saavuttaminen on ihmisestd itsestidan kiinni eivitkd ne vaadi muilta

thmisiltd toimenpiteitd (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24).

Tavoitteen saavuttamiselle on hyvi olla tukijoukkoja. Kun tavoitteen kertoo jollekin, siiti on
vaikeampi lipsua. Oman edistymisen seuranta vahvistaa itsetuntoa. Edistymisestd saatu pa-
laute kirkastaa ihmisen kasitystd omasta kyvykkyydesti ja tehokkuudesta. Hin kokee tekemi-
sen ja toteuttamisen iloa, joka yleensa yllapitdd ihmisen elinvoimaisuutta ja tyytyvaisyyttd

elamian. (Rasila & Pitkonen 2010, 25.)

3.3 Flow ja ty6n imu

Psykologi Mihaly Csikszentmihalyin on kehittinyt kisitteen flow, jota pidetddn sisdisen mo-
tivaation huippukokemuksena. Flow on mukaansatempaavaa syventymistd haastavaan ja
mielenkiintoiseen tehtiviin. Sen aikana thminen luottaa itseensi, paneutuu koko kapasitee-
tillaan tehtavainsa ja kaikki sujuu vaivattomasti. Ihmiselld on selked paamaara ja hin huomaa

edistyvansi. Flow’n vallassa ympidroivd maailma ja ajantaju unohtuvat. (Rasila & Pitkonen

2010, 22.)
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Flow-tilassa ihmisen kokemus tyOstd tai vapaa-ajasta on aina positiivisempi kuin flow-tilan
ulkopuolella. Kun sekd haasteet etti taidot ovat korkealla, thminen kokee itsensi onnelli-
semmaksi, loisemmaksi, vahvemmaksi ja aktiivisemmaksi. Ihminen keskittyy paremmin seké

tuntee olevansa luovampi ja tyytyvaisempi. (Csikszentmihalyi 2005, 230.)

suuret
A

Ahdistus
Flow

Haasteet

Pitkdstyminen

»

» suuret

vihiiset .
Taidot

Kuvio 16. Flow’n edellytykset (Csikszentmihalyi 2005, 117).

Flow tarjoaa luovan tunteen johonkin uuteen todellisuuteen kohoamisesta, erddnlaisen 16y-
tamisen elimyksen. Se pakottaa ithmisen korkeammalle suorituksen tasolle ja johtaa sellaisiin
tietoisuuden tiloihin, joista thminen ei ole aiemmin uneksinutkaan. Flow siis muuttaa ihmisen

itsed tekemalld siitd entista kompleksisemman. (Csikszentmihalyi 2005, 116.)

Flow’n vastakohta on apatia. Sithen liittyy keskimairiistad alhaisempi haasteiden ja taitojen
taso. Apatian tilassa thminen tuntee itsensa passiiviseksi, heikoksi, tylsaksi ja tyytymattomak-

si. (Csikszentmihalyi 2005, 230.)

Jari Hakanen (2011, 22-23) puolestaan puhuu tyén imusta. Tyon imu on korkea myontei-
nen vireystila. Tyon imussa thminen on innostunut tyostdin ja haluaa tehda siind parhaansa.

Hin on aloitteellinen ja tukee muuta ty6yhteis6a tavoitteiden saavuttamisessa.
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Ty6n imua kokeva ihminen ldhtee aamulla mielellddn t6ihin. Hin kokee tyonsid mielekkidaksi,
nauttii ja on ylped siitd. Vastoinkdymisten hetkind hin on sinnikas. Tarmokkuus, omistautu-
minen ja uppoutuminen kuvaavat hyvin tyon imua. Ne ovat myonteisid ty6ssd koetun hyvin-
voinnin ulottuvuuksia. Tarmokkuus on energisyyttd, halua panostaa tyohon seka sinnikkyytta
ja ponnistelun halua vastoinkdymisten kohdatessa. Omistautuminen on merkityksellisyytta,
innokkuutta, inspiraatiota, ylpeyttd ja haasteellisuutta. Uppoutuminen on syvid keskittynei-
syyden tila ja tyohén paneutuneisuutta. Siihen liittyy ajan huomaamaton kuluminen ja irrot-

tautumisen vaikeus. (Hakanen 2011, 38-39.)

3.4 Contact centereiden fyysinen tyGymparisto

Contact centerin fyysiselld ymparistolld on suuri merkitys tydhyvinvointiin ja tyén tuottavuu-
teen, koska tyypillinen contact center — tyontekija viettad suurimman osan ty6ajastaan tyopis-
teellddn tietokoneen ja puhelimen ddressa. Fyysinen ympiristo kasittda tyopisteet, taukotilat

seki arkkitehtuuriset elementit kuten seinit ja ikkunat. Se koostuu kaikesta mitd tyontekiji

voi nihdi, kuulla, tuntea ja jopa haistaa tyskennellessdin. (Catlaw, ym. 2003, 21.)

Contact centerin fyysinen ympiristd vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja tuottavuuteen.
Ympiristo joka on puhdas, mukava, hyvin valaistu eiki lilan meluisa saa tyontekijdt viihty-
main ty6ssdan. Viithtymiselld puolestaan on positiivinen vaikutus tyon laatuun ja tuottavuu-
teen. Panostamalla tyéympiristoon tyOnantaja valittaa tyontekijoille myos viestin siitd, ettd
tyontekijoistd vilitetdan. Sijoittaminen fyysiseen tyoympiristoon tarkoittaa kaytinndossa sijoit-
tamista tyontekijoiden hyvinvointiin. TySympiriston huomioimatta jittiminen voi aiheuttaa
tyontekijoille esimerkiksi silmioireita, pai- ja selkikipuja, stressid, vdasymystd, levottomuutta

ja moraalin heikkenemista. (Carlaw, ym. 2003, 22.)
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Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan (Rauas-Huuhtanen, ym. 2011, 5) contact centereis-
sd paikallaan tyGpisteelld tehtdvi kiireinen tietokone- ja puhelintyo rasittaa erityisesti litkunta-
elimistod, silmid ja ddntd sekd aiheuttaa henkistd painetta. Muun muassa tyOn organisointi,
tyopaikan daniympiristo, tyon tauottaminen ja vaikutusmahdollisuudet tychon vaativat ke-
hittimistd. Tutkimuksen mukaan ty6terveyshuollon tulisi esimerkiksi osallistua tyGpaikan

suunnitteluprosesseihin ja opastaa henkil6stod terveellisissd elimantavoissa.

Carlaw, ym. (2003, 23) opastavat miten contact center tyGnantaja voi optimoida fyysisen ty6-
ympariston henkiléstolleen. Tekniset tyovalineet kisittivit monitorit, ndppaimistot, kuulok-
keet, puhelinlaitteet, rannetuet, hiiret ja tarvittavat ohjelmistot. Kalliit uudet laitteet eivit ole
valttamattomyys. Tarkeintd on, ettd henkilostolld on laitteet, joilla he pystyvit tekemain
ty6nsd hyvin ja jotka toimivat. Vialliset laitteet luonnollisesti laskevat tuottavuutta ja jos nii-

hin ei puututa nopeasti, antavat myos kuvan vilinpitimattomyydestd henkil6stod kohtaan.

(Carlaw, ym. 2003, 24.)

Melua voi vihentai dantd vaimentavilla kattopaneeleilla ja matoilla. Puiset huonekalut sitovat
dantd itseensa paremmin kuin metalli- tai lasikalusteet. Viliovet, esimerkiksi taukotiloihin on
pidettdvi suljettuna. Taulut ja tapetit seinilld sitovat ddntd itseensd. Epdsdannollisen muotoi-

set huoneet pehmentivit danen jilkikaikua. (Catlaw, ym. 2003, 26.)

Hyvi valaistus vihentia silmien rasittumista, visymysta, tietokonevirheiti ja jopa poissaoloja.
Luonnonvalo on paras vaithtoehto, mutta ei aina mahdollinen esimerkiksi vanhoissa raken-
nuksissa. Keinovalaistuksessa paras vaihtoehto on epasuora valo. Valaisinten tulisi osoittaa
kohti kattoa, jonka kautta epdsuora valo heijastuu tasaisesti tyotilaan aitheuttamatta haikéisya

paitteisiin. (Carlaw, ym. 2003, 27.)

Raikkaan sisdilman puute voi johtaa alentuneeseen moraaliin, sairauksiin ja poissaoloihin.
Esimerkiksi tupakointi, limmitys ja ilmastointi, siivouskemikaalit, elektronisten laitteiden io-
nisointi, hyvin ilmanvaihdon puute, pély ja home huonontavat sisdilmanlaatua. Useat ty6-
paikat rajoittavat nykyain tupakointia ty6aikana seka sisiilmanlaadun ettd tyontekijoiden ter-
veyden vuoksi. Sisdilmanlaatua voi parantaa myds huonekasveilla, sidnnélliselld tuuletuksella
ja siivouksella, ilmankostuttimella sekd sidnnolliselld ilmanvaihtokanavien puhdistuksella.

(Carlaw, ym. 2003, 27-28.)
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Ergonomia tarkoittaa ihmisen ja tyOssa tarvittavien laitteiden yhteisty6ta. Mikali tyontekijoilld
on henkilokohtaiset tyopisteet, tulisi ne optimoida mahdollisimman sopivaksi kayttéjilleen.
Mikali tyopisteet vaihtuvat, tulisi niiden olla mahdollisimman helposti sdddettivid. Henkilés-
tod tulee myGs opastaa tyévilineiden oikeaoppisessa sdatimisessd. Tutkimusten mukaan sia-
dettivan tyOpisteen, jonka ddressd voi istua tai seisoa, kayttajit pitavit tyopaivin aikana vi-
hemmin taukoja. Vaikka sijoitus kalliiseen tyOpisteeseen voi tuntua suurelta, se kannattaa.

(Catlaw, ym. 2003, 28-29.)

Ilmoitustaulut kannattaa hyodyntda. Niille voi kiinnittdd motivoivia ja kannustavia viestejd,
raportoida hyvid uutisia, uusimpia ohjeistuksia tai mitd tahansa muuta hy6dyllistd informaa-
tiota. Ne houkuttelevat tyontekijoitd katsomaan vililld padtteelta poispiin helpottaen silmien
rasitusta. Tauko- ja sosiaalitiloihin kannattaa my6s kiinnittdia huomiota. Niiden tulisi olla riit-
tavian kaukana tyOpisteistd seka riittdvasti varustettuja ja viihtyisid. My6s tyopaikalle saapumi-
nen tulisi huomioida. Esimerkiksi tietokone tai piste, jossa tyontekijat kirjautuvat toihin, tulisi
olla ymparistoltaan miellyttava ja toivottaa tyontekijit tervetulleeksi toihin. (Carlaw, ym.

2003, 33.)

Avotoimistot

Contact centerit toimivat yleensd avotoimistoissa. Avotoimisto keksittiin alun perin Saksassa
1950-luvulla. Konsulttiyritys Quickborner kehitti ennennikemattémin idean Biirolandschaft eli
maisematoimisto. Maisematoimisto rakentui kdytinnossa suureen, jakamattomaan, avoimeen
tilaan, jossa tyOpisteet oli ripoteltu sinne tinne. TyOpisteiden ryhmittely ja suurten viherkas-
vien kaytto loivat tunteen yksityisyydestd. Mattoja ja ddntd vaimentavia kattopaneeleja kiytet-
tiin hillitsemidn melua. Quickbornerin tavoitteena oli rakentaa ei-hierarkkinen ympiristo,
joka lisdisi tyontekijéiden keskeistd kommunikaatiota ja tasa-arvoa. (Caruso St. John Archi-

tects 2014.)

Avotoimistot ovat nykydan arkipdivad. Avoratkaisuja perustellaan yleensia paremmilla vuoro-
vaikutusmahdollisuuksilla ja tehokkaammalla tilankéytolld. Tutkimuksen mukaan avotoimis-
tot ovat tilankéytoltaan tehokkaampia kuin huonetoimistot. Avotoimistoissa tilaa kdytetdan
keskimairin 10,6 m? per tyOpiste, mikd on 1,8 m* vihemmain kuin toimistohuoneissa. (Nissi-

nen 2003, 40.)
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Tutkimusten mukaan avotoimistojen yleisimpid tyéymparistdongelmia ovat ddni, ilmanlaatu,
ahtauden tunne ja limpoolot. Liaaketieteellisesta nikokulmasta on ajateltu, ettd avotoimisto-
ympiristo saattaisi lisitd tartuntatautien, kuten flunssan, levidmistd. (Haapakangas 2014, 168.)
Pejterssen ym. (2011, 376) ovat todenneet tanskalaisessa tutkimuksessaan sairauspoissaolojen

lisdadntyvian merkittdvisti avotoimistoymparistossa.

Melu

Toimistoja ei perinteisesti ole mielletty meluisiksi tydymparistoiksi. Avotoimistojen yleistyt-
tyd tilanne on kuitenkin muuttunut. (Haapakangas 2014, 162.) Avotoimistojen tyOympiristo-
ongelmia on selvitetty useissa tutkimuksissa vuosikymmenten ajan. Melu on viistimiton
haitta kaikissa avoimissa tyoymparistoissa (Haapakangas 2014, 163). Melu on hiiriotekijoista
se, johon tyontekijit eniten haluaisivat itse vaikuttaa (Davis, ym. 2011, 200). Tanskalaisen
tutkimuksen mukaan melulla sininsi ei kuitenkaan ole suoraa yhteyttd sairaspoissaolojen

mairdan (Pejterssen, ym. 2011, 377).

Avotoimistoissa koettu melu koostuu hiiritsevistd ddnistd, jotka aiheutuvat samassa tilassa
tyoskentelevien thmisten toiminnasta. Henkilémaéra yksistddn ei selitd melun méirdd, myos
tilan akustisilla ominaisuuksilla on suuri merkitys. Tutkimusten mukaan danimaailma voi olla
hiiritsevimpi jopa muutaman hengen avotoimistoissa verrattuna suuriin avotoimistothin,
koska pienessi tilassa 4dnid ei hyvillakain akustisella suunnittelulla saada hdvidmain mihin-
kain. My6s tyon luonne vaikuttaa meluisuuteen. Puhelinty0ssa toimisto on tiynni puheen-
sorinaa, kun taas yksin tyéskentelevien asiantuntijoiden toimistossa voi olla hyvinkin hiljaista.
On kuitenkin muistettava, ettd jokainen hiljaisuuden katkaiseva ddni vetdad huomion puoleen-
sa, joten hiljaisinkaan toimisto ei valttimatta ole vihemmin hairitsevd. (Haapakangas 2014,

162)

Tyoterveyslaitoksen yhteys- ja palvelukeskustoimialalla toteutetussa tutkimuksessa puolet
vastaajista ilmoitti adniolojen olevan huonot tai erittdiin huonot (Rauas-Huuhtanen, ym.
2011, 18). Eriidssi toisessa Tyoterveyslaitoksen hankkeessa avotoimistojen meluhaittojen
todettiin olevan selvdsti suurempia kuin huonetoimistoissa (Hongisto & Higgblom 2009,

17). Teknologian tutkimuskeskusten tutkimuksessa todettiin my®6s, ettd avotoimistoissa ty6-
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kentelevit olivat selvisti tyytyméttémampid ddniymparistoon kuin huonetoimistoissa tyOs-

kentelevat (Nissinen 2003, 47).

Melun hiiritsevyys pohjautuu kuuloaistiin. Thmisen aivot kisittelevit kuuloinformaatiota aina
jollain tasolla, vaikka thminen ei itse olisikaan siitd tietoinen. Pahimmillaan tima voi aitheuttaa
tilanteen, jossa osa aivojen tiedonkisittelykapasiteetista on jatkuvasti varattu pitiméan hairio-
tekijat poissa tietoisuudesta. Ndin ollen ihmiselle jad vihemmin kapasiteettia itse kasilld ole-
vaan tehtavdan. Ihminen visyy helpommin, tekee virheitd herkemmin, suoritus hidastuu ja
ajattelu kapeutuu. Tidstd johtuen voi ilmetd esimerkiksi vaikeuksia tuottaa tekstid, ideoita ja
erilaisia ratkaisuja. (Haapakangas 2014, 165.) Avotoimistotyontekijoilli on enemmin stres-
sioireita kuten keskittymisvaikeuksia kuin huonetoimistoissa tyoskentelevilla (Hongisto &
Higgblom 2009, 17). Tyontekijit itse pitdvat nditd stressioireita nimenomaan daniympériston

atheuttamina (Haapakangas 2014, 167).

Avotoimistojen suurin meluhiiriénlihde ovat ympariston puhedanet (Hongisto & Haggblom
2009, 17). Tutkimuksen mukaan keskittymiskyky ja tyomuistin toiminta heikkenevit erityi-
sesti puheen erotettavuuden kasvaessa. Tyomuistia tarvitaan esimerkiksi uuden oppimisessa,
omien téiden organisoinnissa seki tekstien lukemisessa, kirjoittamisessa ja ymmartimisessa.
My®6s pitkakestoinen muisti eli kyky kéyttdd olemassa olevia tietoja heikkenee puheen erotet-

tavuuden kasvaessa. (Hongisto & Higgblom 2009, 19.)

Toimistomelun keskittymishaittaa voidaan vihentdd pienentimalli puheen erotettavuutta.
Tama tapahtuu kiytinnossd vaimentamalla puheen ddnenvoimakkuutta esimerkiksi kalusteil-
la, ddntd vaimentavilla materiaaleilla, tyGpisteen umpinaisuudella ja yleisilld kayttdytymissdan-
noilld. Puheen erotettavuutta voi pienentdd myos sopivalla peitedanelld. (Hongisto & Hage-
blom 2009, 19.) Peiteddnelld tarkoitetaan tilalle luontaista tai keinotekoisesti tuotettua ddnti,
joka ei sisilld hyvin erottuvaa puhetta. Esimerkiksi ilmastoinnin hurina on luontaista peite-
aantd. Hyva peitedini on tasainen dianimaisema, jossa ddnitasojen vaihtelu on vihiisté ja joka
vaikeuttaa puhedinten erotettavuutta. Esimerkiksi laulua sisiltdva musiikki on huonoa peite-
aantd, kun taas instrumentaalimusiikki tai vaikkapa puron solina ovat hyvid peitedinta.

(Hongisto & Higgblom 2009, 21.)
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Yksityisyyden puute ja kognitiivinen ylikuormitus

Avotoimistoissa tyoskentelevit kokevat tutkimusten mukaan ongelmaksi my6s yksityisyyden
puutteen (Nissinen 2003, 52). Avotoimistoille tyypillinen viliseinien puuttuminen ja tyonte-
kijoiden fyysinen tyopisteiden ldheisyys lisddvit suunnittelematonta ja kontrolloimatonta
vuorovaikutusta, esimerkiksi keskusteluja, joita lihietdisyydelld tyoskentelevien on vaikea si-

vuuttaa tai valttda (Davis, ym. 2010, 199; Pejterssen, ym. 2011, 377).

Tutkijat ovat I6ytineet riippuvuuden lisidntyneen taustamelun ja huonon tehtivisuoriutumi-
sen vililli. Avotoimistojen riskeihin kuuluu ihmisten kognitiivinen ylikuormitus tai yli-
arsykkeisyys. (Davis, ym. 2010, 199.) Kognitiivisilla toiminnoilla eli ajattelun osatoiminnoilla
tarkoitetaan aivojen tiedonkisittelytoimintoja kuten havaitsemista, tarkkaavaisuutta, oppimis-
ta, muistamista ja ongelmanratkaisua (Haapakangas 2014, 165). Kognitiivisen teorian mu-
kaan ithmisen suorituskyky heikkenee kun hin altistuu tyossa liialliselle sosiaaliselle kanssa-
kaymiselle tai hairibtekijoille. Ympariston hairiotekijit lisadvit tyon kuormitusta ja alentavat
suorituskykya. Lisddntyneet hairiGtekijit ja keskeytykset, yhdessd muiden riskitekijoiden ku-
ten alentuneen keskittymistason ja motivaation kanssa liitetidn useissa tutkimuksissa nimen-
omaan avotoimistoympiristoon. (Davis, ym. 2010, 199.) Taustalla kuuluvan puheen on to-
dettu hiiritsevin erityisesti lyhytkestoista muistia, jossa kullakin hetkelld tarvittavaa tietoa
sallytetaan valiaikaisesti. Tyypillinen lyhytkestoista muistia vaativa tehtivd on esimerkiksi
numerosarjan toistaminen mielessa ennen kuin sen kirjoittaa muistiin. (Haapakangas 2014,
165.) Erdissa brittitutkimuksessa huomattiin taustamelun merkittdvisti huonontavan nume-

romuistia (Davis, ym. 2011, 201).
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4 KEHITTAMISTYON TUTKIMUSOSION TOTEUTUS

Opinndytetyon tavoitteena oli rakentaa suunnitelma tulostavoitteiden saavuttamisen kehit-
tamiseksi. Ennen kehittdmissuunnitelmaa tiytyi kuitenkin selvittdd tulostavoitteiden saavut-
tamista vaikeuttavat tekijit eli tyon ongelmakohdat. Ongelmakohtia haluttiin selvittad seka
henkil6ston ettd johdon nakokulmasta. Lisiksi haluttiin selvittdd miten henkilosto itse lahtisi

kehittimain ongelmakohtia.

Opinnidytetyon alustava aihe oli tiedossa kevialld 2013. Kohdeorganisaatiossa toteutettiin
tehostetun tulosseurannan kehittimisprosessi kesilld 2013. Opinnidytetyoti ei saatu yhdistet-
tya tehostetun tulosseurannan kehittdmisprosessiin sen nopean aikataulun vuoksi, mutta
opinnidytety6 on kuitenkin jatkoa tuolle kehittimisprosessille. Varsinainen opinndytetyopro-
sessi sal alkunsa kevittalvella 2014. Ensimmaiset aineiston kerdamiset ja aineiston analyysit
tehtiin kevailld 2014. Prosessia jatkettiin syyskuussa 2014 kolmannella aineiston keraimiselld
ja analysoinnilla. Lokakuussa rakennettiin kehittimissuunnitelma ja marraskuussa opinnayte-

ty6 valmistui.

(Toukokuu 2013 Aiheanalyysi)

(Heindkuu 2013 Tehostettu tulosseuranta)

Maaliskuu 2014 Teotiaan tutustuminen

Huhtikuu 2014 Lomakekysely

Toukokuu 2014 Tutkimussuunnitelma
Teemahaastattelu

Aineiston analysointi

Syyskuu 2014 Tulevaisuusverstas
Aineiston analysointi

Lokakuu 2014 Kehittimissuunnitelman rakentaminen

Marraskuu 2014y Opinndytetyo valmis

Kuvio 17. OpinnidytetyGprosessin aikataulu
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4.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen pyrkimys on tuottaa syvillista ja yksityiskohtaista tietoa tutkinnan koh-
teesta. Sen avulla on mahdollista ymmartad tutkinnan kohdetta kokonaisvaltaisesti todenmu-
kaisessa toimintaympiristossa. Tapaustutkimus korostaa ilmién monimuotoisuutta yrittimét-
ta yksinkertaistaa sitd litkaa. On tirkeimpai saada selville paljon suppeammasta kohteesta
kuin vihin laajemmasta joukosta. Tutkimus ei keskity sithen kuinka yleistd jokin on, vaan
sithen kuinka jokin on mahdollista ja kuinka jokin tapahtuu. Tutkimus huomioi paikalliset,
ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. (Ojasalo, ym. 2009, 52-53.) Tapaustutkimus tarkas-
telee monimutkaisia ja pitkdan jatkuvia ilmioita, joten se soveltuu hyvin vastaamaan kysy-
myksiin “miten?” ja “miksi?”. Pyrkimyksend on siis lisitd ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta.

(Laine, ym. 2007, 10.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen varsinaisia kohteita on vihin, useimmiten vain yksi. Tut-
kimuksen kohde voi olla vaikkapa yksilo, ryhmad, yritys, toiminto tai prosessi. Tutkimus voi
kohdistua useampaankin tapaukseen. Oleellisinta on, ettd kohde on jonkinlainen koko-
naisuus, joka voidaan kisittda yhtendisend tapauksena. Kaytinnon tyGeldimin tutkimuksen

kohde valitaan aina kiytinnon tarpeen mukaan. (Ojasalo, ym. 2009, 53.)

Tapaustutkimus soveltuu lihestymistavaksi kun tutkijalla ei ole kontrollia tapahtumista ja
halutaan keskittyd nykyisyyteen historian sijaan (Yin 2003, 7). Tapaustutkimuksella tuotetaan
syvillistd ymmarrystd kehittimisen kohteesta ja kehittimisehdotuksia. Tutkimustapa ottaa
huomioon tyéntekijéiden viliset suhteet ja toiminnan yrityksessa. Se sopii hyvin my6s han-

kalampien ja episelvien prosessien ja kiyttaytymisen tutkimiseen. (Ojasalo, ym. 2009, 53.)

Tapaustutkimus kehittimistyéna nojautuu teorioihin, metodeihin ja aikaisempiin tutkimuk-
siin. Vanhoja kdytantoji ei tarvitse noudattaa kirjaimellisesti, mutta niihin tdytyy tutustua.
Teoriaan tutustuminen auttaa samalla myOs vertaamaan ja jasentdmain omia ajatuksia. On
tarkedd 16ytaa kirjallisuudesta se, mikd on olennaista tutkimuksen kannalta; minki taustojen
ja menetelmien pohjalta samantapaisia ongelmia on kisitelty aikaisemmin. (Ojasalo, ym.

2009, 54.)
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Tapaustutkimuksen ongelma liittyy yleistettdvyyteen: yleisesti ottaen tapaus ei ole yleistettd-
vissd. Joissakin tapauksissa tutkija voi kuitenkin 16ytda yksiloita yhdistavin piirteen. Tapaus-
tutkimus voidaan ymmairtid askeleena kohti yleistimistd, mutta yleistiminen ei ole sen itse-
tarkoitus. (Metsaimuuronen 2000, 18.) Tapaustutkimuksessa ei esimerkiksi kiytetd otosta

suuremmasta joukosta. Tutkimukselle yleistimistd oleellisempaa on tapauksen ymmartimi-

nen. (Ojasalo, ym. 2009, 52-53.)

Tapaustutkimukselle on tyypillistd se, ettd tutkimus ldhtee litkkeelle itse tutkittavasta tapauk-
sesta, el pelkistddn teorioista. Yleensi tutkijalla on kiinnostuksen kohteena olevasta tapauk-
sesta jotakin ennakkotietoa, joka jo mahdollistaa alustavan kehittimistehtivin maéarittelyn.
(Ojasalo, ym. 2009, 54.) Analyyttinen kehys voi olla tutkimuksen alussa tarkasti mairitelty,
joustava tai aineistoldhtoinen. Usein tutkimus lihtee liikkeille aavistuksesta ja kehittimisteh-
tavan edetessi tutkijan perehtyneisyys kasvaa. (Laine, ym. 2007, 20.) Kehittdmistehtavin

muoto voi muuttua, mika on luonnollinen osa kehittimisprosessia (Ojasalo, ym. 2009, 54).

Tapaustutkimuksessa kaytetaian lihtokohtaisesti monia eri tutkimusmenetelmia, joilla saa-
daan syvillinen ja kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta tapauksesta (Ojasalo, ym. 2009, 55).
Tapaustutkimus ei siis itsessadn ole metodi vaan tutkimustapa, jonka sisilld voidaan kayttaa
erilaisia aineistoja ja menetelmid (Laine, ym. 2007, 9). Tutkimuksen voi tehda seka laadullisin
ettd maarillisin menetelmin tai niita yhdistelemalla. Yleisin tiedonkeruumenetelma ovat eri-
laiset haastattelut. Tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisten toiminnan tutkimiseen, jolloin
on luonnollista, ettd itse toimijat eli kohdeilmién asiantuntijat toimivat tiedonantajina. Ta-
paustutkimukseen soveltuvat myos esimerkiksi aivorithityoskentely, benchmarking ja erilaiset

ennakoinnin menetelmat. (Ojasalo, ym. 2009, 55.)

Tapaustutkimus sopii erittdin hyvin lihestymistavaksi tihdn kehittdmistyohon. Tédssa pyritddn
lisddmddn ymmarrystd tutkinnan kohteesta eli kohdetiimin tyostd kokonaisvaltaisesti sen to-
denmukaisessa toimintaympiristossa. Kehittimisty6 lihtee liikkeelle kohdetiimin tyosta, ei
teoriasta ja siind tarkastellaan kohdetiimin jasenten toimintaa. Kehittimistyossa kdytetidn

monia eti tutkimusmenetelmia.
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4.2 Aineiston keruumenetelmat

Tutkimusaineistoa kerittiin kahdella eri menetelmalld kevaalld 2014 sekéd kolmannella mene-
telmalld syksylla 2014. Padaineisto, eli tyontekijoéiden ajatukset siitd, mitké tekijit edesauttavat
tai vaikeuttavat tulostavoitteisiin paasya kerattiin huhtikuussa avoimella lomakekyselylla. Tu-
kiaineistoksi haastateltiin kohdeorganisaation toimitusjohtajaa ja kyseisen tiimin tiimiesimies-
ta toukokuussa 2014. Haastattelu tehtiin teemahaastatteluna. Haastattelun aiheena oli syksylld
2013 toteutettu tehostettu tulosseuranta. Kolmas aineisto liittyy kehittimissuunnitelman ra-

kentamiseen ja se kerittiin tyontekijoiltd ennakoinnin menetelmilld tulevaisuusverstas syksyl-

14 2014.

Aineiston kerddmiselle asetti omat haasteensa se, ettd tyontekijoiden tuloksellista tyGaikaa ei
voitu kiyttia aineiston kerdamiseen. Lomakekyselyn vastausaika rajoitettiin maksimissaan 15
minuuttiin, jotta se ei veisi litkaa tyGaikaa ja tulevaisuusverstas toteutettiin kokonaan kuukau-

sittaisen palaverin yhteydess, joka ei ole tuloksellista tyGaikaa.

4.2.1 Lomakekysely

Aineiston kerddminen tyontekijoiltd toteutettiin lomakekyselylld. Kysely on menettelytapa,
jossa tiedonantajat itse tdyttavit kyselylomakkeen joko valvotussa ryhmaitilanteessa tai koto-
naan (Tuomi & Sarajirvi 2002, 75). Lomake voi sisiltdd joko suljettuja kysymyksid, joissa
vastaajalle on annettu valmiiksi vastausvaihtoehdot tai avoimia kysymyksid, joissa vastaaja
vastaa haluamallaan muodolla. Valinta suljettujen ja avointen kysymysten valilld riippuu siitd,

paljonko kysymyksen suunnittelijalla on tietoa kysymyksen athepiiristi. (Ahola 2007, 57.)

Taman opinndytetyon aineiston keruussa kaytetty lomake (liite 3) sisilsi ainoastaan kaksi,
hyvin avointa kysymysti, joithin jokainen sai vastata omalla tavallaan. Avoimilla kysymyksilla
ja vastauksen pituuden tai muodon rajoittamattomuudella haluttiin varmistaa, ettd jokainen

vastaa kysymyksiin juuri niilld asioilla, jotka hinelle henkil6kohtaisesti ovat olennaisia.
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Alun perin tarkoituksena oli kerdtd aineisto valvotussa ryhmatilanteessa, esimerkiksi tiimipa-
laverin yhteydessa, jossa tiedonantajat eivat saa keskustella keskendan. Valvotun ryhmatilan-
teen etu olisi ollut se, ettd vastaajat eivit pddse keskustelemaan kysymyksistd keskenddn ja
kollegoiden mielipiteet eivat vaikuta vastauksiin. Lomakekyselyn ajankohta osui kuitenkin
péasidisen aikoihin, jolloin huomattava osa tyontekijoista vietti talvilomiaan. Seuraavan kah-
den tiimipalaverin osallistujaméirid ennakoitiin sen verran piencksi lomien ja vuorotyén

vuoksi, ettd lomakkeet péitettiin jakaa vapaammin vastattaviksi.

Paperilomakkeet jaettiin kohdetiimin tyontekijoiden henkil6kohtaisiin postilokeroihin. Vas-
taamisohjeistus lahetettiin sihkopostilla koko tiimille (liite 2). Vastausaikaa oli kaksi viikkoa.
Valmiit lomakkeet pyydettiin palauttamaan allekirjoittaneen postilokerossa olleeseen luotta-
mukselliseksi merkittyyn kirjekuoreen. Puolessa vilissia vastausaikaa tiimille lahetettiin sih-
kopostimuistutus kyselyyn vastaamisesta. Vastauksia kertyi mairdajassa 11 kappaletta. Yksi
tiimin jasen halusi palauttaa lomakkeen vield pari piivdd vastausajan paityttya ja koska aineis-
ton lukemista ei vield ollut aloitettu, hyvaksyttiin viivastynyt palautus. Kaiken kaikkiaan kyse-

lyyn vastasi 16 tiimin jasenestd 12 eli vastausprosentti oli 75 %.

Jakamalla kyselylomakkeet vastattaviksi tyoajalla varmistettiin suurempi vastausprosentti kuin
yksittdisessd tiimipalaverissa. Samalla otettiin kuitenkin tietoinen riski mahdollisten tyonteki-

joiden keskindisten keskustelujen vaikutuksesta vastauksiin.

Lomakkeessa kysyttiin kaksi kysymysta: Mitka tekijat mielestdsi vaikeuttavat tulostavoittei-
den saavuttamistar’ ja "Mitka tekijat mielestési edesauttavat tulostavoitteiden saavuttamistar’.
Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena oli etsid ongelmat ja toisen lihinné heritelld tyonte-
kijoitd ajattelemaan mitd he voisivat tehdd toisin. Jalkimmiisen kysymyksen aineistosta saa-
tiin kuitenkin myos hyvid ehdotuksia tulevaisuuden suunnittelua varten. Vastoin ennakko-

odotuksia molempien kysymysten vastaukset liittyivit enimmikseen kdytinnon tekemiseen.



39

4.2.2 Teemahaastattelu

Toimitusjohtajan ja tiimiesimiehen haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastat-
telulla tarkoitetaan haastattelua, jossa tutkijalla ei ole valmiina tarkkoja haastattelukysymyksia.
Haastattelussa edetdan etukiteen valittujen teemojen ja nithin liittyvien tarkentavien kysy-
mysten varassa. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 75.) Tarkoituksena on kiyda tutkijan ja haastatel-

tavien kesken vapaamuotoista keskustelua nididen teemojen pohjalta (Eskola 2007, 33).

Syksylla 2013 toteutetun tehostetun tulosseurannan aikana toimitusjohtaja, tiimiesimies ja
tulosten perusteilla valikoidut tyontekijat kavivit luottamuksellisia kolmikantakeskusteluja
tulostavoitteiden saavuttamisesta. Tiimiesimies oli antanut tyontekijoille muutamia kysymyk-
sid mietittavaksi ennen kolmikantakeskusteluja. Kysymykset toimivat kolmikantakeskustelu-
jen pohjana. Noiden ennakkokysymysten perusteella suunniteltiin myos teemahaastattelun

runko (liite 4).

Teemahaastattelu toteutettiin toukokuussa 2014 kohdeorganisaation toimitiloissa, toimitus-
johtajan huoneessa. Haastattelusta sovittiin sihkopostitse kaksi viikkoa ennen haastatte-

luajankohtaa. Haastattelu kesti noin yhden tunnin ja se nauhoitettiin.

Teemahaastattelun tarkoituksena oli koota opinndytetyon aineistoon huomioita edeltivin
syksyn aikana toteutetusta tehostetusta tulosseurannasta. Haastattelun padteemat koostuivat
tehostetun tulosseurannan toteuttamisesta. Alateemoina kaytettiin kysymyksid, joita tiimi-

esimies oli pyytinyt tiimin jisenten miettivin ennen kolmikantakeskusteluja.
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Teemahaastattelun paiteemat ja alateemat olivat:

- Tehostetun tulosseurannan tausta ja miten se toteutettiin
- Miti tavoitteiden saavuttamista hankaloittavia tekijoitd eli ongelmia havaittiin?
e Vieké joku osa-alue enemmin huomiota?
e Mihin aikaa kiytetddn asiakaspalautteissar?
e Puhelun hoitaminen, tietojen etsiminen, jalkikirjaus?
e Kehityskohteet?
- Miten havaittuja ongelmatekijoita kehitettiin?

- Mika on tilanne nyt?

Kesilld 2013 yrityksessi oli kdyty hallinnon YT-neuvottelut kiristyneen taloudellisen tilanteen
vuoksi. Myyntivirkailijoita YT-neuvottelut eivit koskeneet, mutta heidin tulosseurantaansa
tehostettiin. Koko yrityksen tiimien vilisessd vertailussa huomattiin, ettd asiakaspalautetii-
missd kustannusten ja tuottojen valisessd suhteessa oli suurin epasuhta. Oli tyontekijoita, jot-
ka tekivit erinomaista tulosta ja tyontekijoita, jotka eivit tehneet tulosta edes oman palkkan-
sa edestd. Epdsuhtia oli muissakin tiimeissd, mutta asiakaspalautetiimissd vaihtelu oli suurin-
ta. Tehostetun tulosseurannan tarkoituksena oli pienentdd titd epdsuhtaa ja tehdd asiakaspa-

lautetiimista tasaisesti tuottava tiimi.

Jokaiselle tyontekijille asetettiin tarkka minimitavoite. Minimitavoitteeseen padseminen tar-
koittaa kaytinnossa, ettd tyontekija tuottaa tyolldidn oman palkkansa verran yritykselle. Eu-
romiiriinen paivitavoite esitettiin tyontekijoille mahdollisimman yksinkertaisina puhelu- ja
asiakaspalautemairini: x maira puheluita per puhelinasiakaspalvelupiivi tai x maard hoidet-

tuja palautteita per asiakaspalautepiiva.

Tiimiesimies kédvi tyontekijoiden tulostilastot lapi edeltdvin vuoden ajalta. Ne, jotka olivat
jadneet padsdantoisesti alle minimitavoitteen, kutsuttiin tiimiesimiehen haastatteluun. Kut-
sun yhteydessi tyontekijoille annettiin muutamia kysymyksid omaan ty6hon ja tuloksiin liit-
tyen, joita heidin tuli pohtia ennakkoon ennen haastattelua. Kysymyksié ei varsinaisesti kayty
haastattelussa lapi, niiden tarkoitus oli ldhinnd heritelld tyontekijoitd arvioimaan kriittisesti

omaa tyotaan.
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Tiimiesimiehen haastattelun jalkeen kaytiin niin sanotut kolmikantakeskustelut toimitusjohta-
jan, tilmiesimiehen ja tyontekijin kesken. Kolmikantakeskusteluissa kiytiin lipi samoja asioi-
ta, mutta enemmain yrityksen johdon nakokulmasta. Keskustelut eivit olleet helppoja, eihin
kukaan luonnollisestikaan halua joutua toimitusjohtajan eteen selittimaian miksi ei tee ty6-
tadn kunnolla. Osa oli vihaisia ja etsi syytd kaikkialta muualta kuin itsestddn. Keskusteluista
oli kuitenkin suuri apu. Toimitusjohtajan mukaan tyontekijit vihitellen alkoivat ymmirtaa,
ettd muutos lihtee heisti itsestddn, oli se sitten kdytinnon tyoskentelyprosesseihin liittyva tai

motivaatioon ja asenteeseen liittyva muutos.

4.2.3 Tulevaisuusverstas

Tulevaisuusverstas on osallistuva menetelma, jonka tarkoituksena on tyostdd ja tismentda
tilannetta, jota on tarkoitus muuttaa. Menetelmalld voidaan pohtia ratkaisuja ongelmaan ta-
savertaisesti koko yhteis6n voimin painottaen kaikkien osallistumista. Verstaalla pyritadin mo-
tivoimaan osallistujia, lisidmain tietoa, kannustamaan ideointiin ja kriittiseen ajatteluun. Me-
netelmassd yhdistetddn vallitsevan todellisuuden arviointi, tulevaisuuden ideointi ja ndiden
kahden yhdistiminen todellisiksi toimiksi. (eDelfoi 2009.) Menetelmi on kehitetty alun perin
asukastoiminnan, lasten ja nuorten toiminnan sekd viranomaisten ja asukkaiden yhteisty6n

kehittimiseen (Ojasalo, ym., 2009, 137).

Tulevaisuusverstaalla on vetijd, joka huolehtii prosessin eteenpdin viemisestd. Osallistujat
tuottavat sisillon. Menetelmin ajatusmallin mukaan ongelmista selvitddn tulevaisuuteen eri-
laisten utopioiden kautta. Verstas toteutetaan mahdollisimman vapaassa tilassa, rennossa il-
mapiirissd. Jos osallistujat eivit tunne entuudestaan, rentouttava tutustuminen on paikallaan

ennen varsinaista aloitusta. (Ojasalo, ym. 2009, 137.)
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Tulevaisuusverstas etenee vaiheittain:

1. Verstaan ensimmiinen vaihe on ongelmavaihe, ongelmien kartoittaminen. Tilan
seinille on kiinnitetty tyhjid papereita, joille osallistujat saavat vapaasti liikkuen, kes-
kenddn keskustelematta kirjata aiheita, jotka he kokevat ongelmalliseksi, kiusalliseksi,
kiukuttavaksi tai tyytyméttomyyttd atheuttavaksi. Vaiheessa keskitytain pelkkdan on-

gelmien kuvaukseen, ei syiden tai syyllisten etsimiseen. (Ojasalo, ym. 2009, 138.)

2. Seuraavassa utopiavaiheessa osallistujat pyrkivit kdantiméiin ongelmat myonteisiksi
chdotuksiksi mielikuvituksensa avulla. Verstaan vetdja pyrkii herittelemaidn osallistu-
jien mielikuvitusta esimerkiksi rohkaisevilla puheilla, liikunnalla tai vaikkapa laittaen
osallistujat kertomaan piirissd jatkotarinaa. Kun oikea vire on saavutettu, osallistujat
alkavat unelmoida ongelmille positiivisia vastakohtia. Keinoja ei tissd vaiheessa vield
mietitd vaan keskitytddn pelkédstddn unelmoimaan paremmasta. (Ojasalo, ym. 2009,

139))

3. Todellistamisvaiheessa ongelma ja ratkaisuehdotukset, menneisyys ja nykyisyys
kohtaavat. Edellisessd vaitheessa unelmoiduista utopioista valitaan toteuttamiskelpoi-
simmat. Osallistujat suunnittelevat askelia kohti unelmia ja miettivit miten voidaan

kaytinnossa edetd kohti valittuja tavoitteita. (eDelfoi 2009.)

4. Piditosvaiheessa paljastuu verstaan rehellisyys. Ongelmat on kuvattu peittelematta,
utopioista on unelmoitu rohkeasti ja avoimesti, joten tekemisen halu on hyvi. Jos ha-
lua ei 16ydy, on syytd aloittaa syvillinen keskustelu osuvamman verstaan aiheen hah-
mottamiseksi. (Ojasalo, ym. 2009, 139.) Paitésvaiheessa raportoidaan toteuttamiseh-

dotukset (eDelfoi 2009).
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Tulevaisuusverstaasta toteutettiin pikaversio syyskuussa 2014 kuukausittaisen tiimipalaverin
yhteydessd kohdeorganisaation neuvotteluhuoneessa. Osallistujia oli 12. Ongelmavaihetta ei
kayty lipi ollenkaan, silld se oli jo tavallaan suoritettu toukokuussa 2014 toteutettuna loma-
kekyselynd. Lomakekyselyn aineistosta poimittiin 10 useimmiten mainittua ongelmaa, joita
sitten ldhdettiin tyOstimain verstaan utopiavaiheessa. Verstas sujui kaiken kaikkiaan hyvin.
Tiimipalaveri oli kestinyt verstaan alkaessa jo tunnin, jonka se normaalisti kestdd kokonai-
suudessaan. Aiheet olivat kuitenkin olleet positiivisia ja keveitd, joten koettiin, etta osallistujat
jaksavat osallistua vield verstaaseen. Ensimmiisend tiimipalaverin agendalla oli ollut yrityksen
toimitusjohtajan kiitokset ja kakkukahvit hyvin sujuneesta syyskuusta ja toisena yrityksen re-
surssiosasto kertoi omasta toimenkuvastaan ja vastasi saamiinsa kysymyksiin ja palauttee-
seen. Osallistujat vaikuttivat olevan siis hyvilld ja avoimilla mielin vaikka palaveri olikin jo

kestinyt jonkin aikaa ennen verstaan aloitusta.

Utopiavaiheeseen kaytettiin 10 minuuttia. Neuvotteluhuoneen seinalle oli kiinnitetty 10 suur-
ta paperiarkkia, joissa jokaisessa luki yksi ongelma. Osallistujat kiersivit vapaasti, keskendin
puhumatta kirjoittamassa papereihin omia unelmiaan ja utopioitaan, ongelmien ylipositiivisia
vastakohtia. Ajan loputtua osallistujat jaettiin todellistamisvaihetta varten kolmen hengen
ryhmiin ja pareihin perinteiselld viiden jaolla. Niin varmistettiin satunnainen ryhma- ja pari-
jako ilman kaverisuhteiden vaikutusta. Jokainen ryhmi tai pari otti satunnaiset kaksi paperia
kasittelyynsd. Heidat ohjeistettiin valitsemaan unelmista ja utopioista kaksi toteuttamiskelpoi-
sinta ja keksimdin keino tai keinoja milld tavoite saavutettaisiin. Tahin vaiheeseen varattiin
my6skin 10 minuuttia. Lopuksi jokainen ryhma tai pari kertoi lyhyesti ddneen valintansa pe-

rusteluineen ja saavuttamiskeinoineen.

Tulevaisuusverstaan tunnelma oli hyvi ja positiivinen. Osallistujat suhtautuivat verstaaseen
tosissaan. He selvisti pohtivat ongelmia ajatuksen kanssa. Todellistamisvaiheen keskustelu
oli vilkasta. Verstaan eri vaiheille varattu aika oli riittdva. Osallistujat eivit joutuneet odotte-
lemaan seuraavaa vaihetta. Aikaa olisi itseasiassa voinut olla enemmankin. Sekd utopia- ettd
todellistamisvaitheessa muutamat osallistujat joutuivat keskeyttiméin ideoinnin, jotta verstas

padst siirtymain seuraavaan vaiheeseen.
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Tulevaisuusverstaan ongelmiksi valittiin kymmenen kyselylomakkeissa useimmiten esiinty-
nyttd tulostavoitteiden saavuttamista vaikeuttavaa tekijad. Tekijit olivat satunnaisessa jirjes-
tyksessa:

- Haastavat tapaukset

- Puutteelliset/huonot ohjeistukset

- Tekniset ongelmat

- Motivaatio & asenne

- Hily toimistossa

- Linjoille hyppiminen

- Sairastelu

- Henkinen paine

- Vastausten odottelu ulkopuolisista helpdeskeistd

- Taitojen ruostuminen (puhelinasiakaspalvelun hitaus)

Jokaisen ongelman kohdalle kertyi 5-9 haavetta vastakohdasta ja 2-3 toteuttamiskelpoista
haavetta. Verstaan utopiavaiheessa oli tarkoitus haaveilla ongelmille positiivisia vastakohtia,
jopa tdysin utopistisia sellaisia minka kerroin selkedsti vaiheen alussa antamassani ohjeistuk-
sessa. Suurin osa verstaan osallistujien kirjaamista haaveista oli kuitenkin hyvin realistisia ja

toteuttamiskelpoisia jo sellaisenaan.
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4.3 Aineiston kisittely ja analyysi

Tutkimusaineiston analyysi, tulkinta ja johtopditosten teko on tutkimuksen ydin. Tédhin tir-
kedin vaiheeseen tihditidn tutkimusta aloittaessa. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd millai-
sia vastauksia tutkimusongelmiin saadaan. Analyysivaiheessa voi myo6s selvitd, etta tutkimus-

ongelmat olisi tdytynyt asettaa eri tavalla. (Hirsjarvi, ym. 2009, 221.)

Ennen varsinaista analyysia tallennettu laadullinen aineisto on kirjoitettava puhtaaksi sanasta
sanaan eli litteroitava. Padtelmid ei yleensd tehda suoraan nauhoitetusta aineistosta. Litteroin-
ti voidaan tehdd joko koko aineistosta tai valikoiden esimerkiksi teemojen mukaan. Litte-
roinnin tarkkuus riippuu siitd, minkilainen analyysi aineistolle aiotaan tehdéd. Esimerkiksi kie-
len rakenteisiin kohdistuvaa merkityksen tutkimusta eli keskusteluanalyysid varten aineisto
litteroidaan hyvin pikkutarkasti; huokauksia, taukoja, ddnenpainoja ja jopa naurahduksia
myoten. Jos ndin yksityiskohtainen litterointi ei ole aineiston analyysin kannalta oleellista,
voidaan litteroinnissa tyytyé jonkinlaiseen osittaiseen haastateltavien puheen toistoon. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 139-140.) Pidasia on, ettid litterointi vastaa haastateltavien suullisia lau-

sumia ja niitd merkityksia, joita tutkittavat ovat asioille antaneet (Vilkka 2005, 116).

Taman opinndytetyon haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkkuudella, joitakin merkitykset-
tomid taytesanoja jitettiin pois. Esimerkiksi jos haastateltava jii miettimdin kuinka esittaisi
asiansa ja taytti hiljaisen hetken merkityksettémalld “mutinalla”. Usein virkkeet olivat myos
todella pitkid johtuen runsaasta konjunktioiden (ettd, jotta, koska, kun, mutta, vaan jne.) kiy-
tostd. Jotta aineiston myShempi lukeminen ja analysointi helpottuisivat, pitkid virkkeitd kat-
kaistiin lyhemmiksi litteroinnin yhteydessa. Haastatteluaineistoa oli yksi tunti, josta tuli auki

kirjoitettua aineistoa 13 sivua.

Sekd lomakekyselyiden ettd teemahaastattelun aineistot analysoitiin teoriaohjaavan sisil-
l6nanalyysin avulla. Teoriaohjaavassa analyysissd on teoreettisia kytkent6ja, mutta ne eivit
pohjaudu suoraan teoriaan. Analyysiyksikot valitaan aineistosta kuten aineistoldhtoisessd ana-
lyysissd. Aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysin etenemisessd. Analyysistd on tunnistetta-
vissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan pi-

kemminkin uusia ajatusuria aukova. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 96-97.)
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Aineistoldhtoinen analyysi on kolmivaiheinen.

1. Ensimmiiseksi aineisto redusoidaan eli pelkistetdadn. Aineistosta karsitaan kaikki
tutkimukselle epdolennainen tieto pois. Pelkistiminen voi olla joko aineiston tiivis-
tamistd tai pilkkomista. Tutkimustehtidvi ohjaa aineiston pelkistimistd. Sen mukaan
aineistosta koodataan tutkimustehtaville olennaiset ilmaukset. Pelkistiminen voi ta-
pahtua siten, ettd aineistosta etsitddn tutkimustehtivin kysymyksid kuvaavia ilmaisu-
ja, jotka voidaan esimerkiksi alleviivata erivarisilld kynilld. (Tuomi & Sarajirvi 2009,

109.)

2. Seuraavaksi aineisto klusteroidaan eli ryhmitelldin. Aineistosta koodatut ilmauk-
set kiydain lipi ja aineistosta etsitddn samankaltaisuutta ja/tai erilaisuutta. Samaa asi-
aa tarkoittavat kisitteet ryhmitellddn alaluokkiin, yhdistetddn padluokkiin ja nimetddn
yhdeksi luokaksi. Luokitteluyksikkoind kaytetadn esimerkiksi tutkittavan ilmion omi-
naisuutta, piirrettd tai kasitystd. Aineisto tiivistyy kun yksittaiset tekijit sisallytetain

yleisimpiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 110.)

3. Lopuksi aineisto abstrahoidaan eli kisitteellistetdin. Klusteroinnin katsotaan ole-
van osa abstrahointia. Kisitteellistimisessd edetddn alkuperiisistd kielellisistd ilmauk-
sista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopddtoksiin. Aineiston luokitteluja yhdistellddn
niin kauan kuin se aineiston sisillon nikékulmasta on mahdollista. (Tuomi & Sara-

jarvi 2009, 111.)

Ensimmiisenad analysoitiin kyselylomakkeet. Lomakkeiden kohdalla ei tarvinnut tehda pelkis-
timistd. Vastaukset olivat jo valmiiksi hyvin pelkistetyssi muodossa, silld kaikki vastaajat oli-
vat vastanneet lyhyesti ja luettelomaisesti ranskalaisilla viivoilla. Alkuperaisilmauksia oli 38.
Niinpa analyysi aloitettiin suoraan ryhmittelylld, eli alkuperiisilmauksista muodostettiin ala-
luokkia hakemalla niistd samuutta. Alaluokkia tuli yhteensa 14. Samalla laskettiin kuinka
monta kertaa kukin alaluokka mainittiin lomakkeissa. Taulukossa 1 havainnollistetaan esi-

merkki alkuperiisilmausten ryhmittelysta alaluokkiin.



Taulukko 1. Esimerkki klusteroinnista eli ryhmittelystéd alkuperiisilmauksista alaluokkiin
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ALKUPERAINEN (PELKISTETTY) ILMAUS

ALALUOKKA

Ylimédrdinen hily toimistossa, jolloin keskittyminen

on vaikeaa

Hilind ja molind hiiritsee keskittymistd ja tyonteko

karsii

Avokonttori

Hily toimistossa (5)

Puutteelliset/huonot ohjeistukset hidastavat tyonte-

koa

Jatkuvat muutokset toimeksiantajalla, ei kunnon
koulutusta uusiin juttuihin, hidasta uusien juttujen

hoitoa

Puutteelliset ja huonot ohjeistukset (3)

Kiitreen aiheuttama stressi

Paine tuloksiin pddsemisesti

Henkinen paine -> sairaslomat poissulkevat mahdol-

lisuuden tulostavoitteisiin

Henkinen paine (4)

Ryhmittelyi jatkettiin muodostamalla alaluokista ylaluokkia. Alaluokat koodattiin eri vireilla.

Esimerkiksi alaluokat, jotka liittyivit tyGssa jaksamiseen, merkittiin vaaleanpunaisella ja ala-

luokat, jotka liittyivit tietotaitoon, merkittiin keltaisella. Lopuksi vireilld koodatut alaluokat

yhdistettiin varien mukaan yldluokiksi. Yldluokkia tuli yhteensa 5. Taulukossa 2 havainnollis-

tetaan esimerkki alaluokkien ryhmittelysta ylaluokkiin.
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Taulukko 2. Esimerkki aineiston ryhmittelystd alaluokista yldluokkiin

ALALUOKKA YLALUOKKA

Hyppiminen linjoille
Kiytinnon tekeminen

Tekniset ongelmat

Henkinen paine
Tyo6ssi jaksaminen

Sairastelu

Puutteelliset ja huonot ohjeistukset
Tietotaito

Taitojen ruostuminen

Haastatteluaineiston analyysi oli tyoladmpaa. Aineistosta etsittiin kolmea eri asiaa, joten litte-

roitu haastatteluaineisto tulostettiin kolmena kappaleena.

Haastattelussa kiytiin lipi tehostetun tulosseurannan taustoja ja kdytint6jd. Yhdessd aineis-
tokopiossa keskityttiin hakemaan vastauksia kysymyksille miksi tehostettuun tulosseurantaan
lihdettiin ja miten se toteutettiin. Syyt ja vaiheet kirjattiin erilliselle paperille pelkistettyyn

muotoon.

Haastattelussa tuli esille my6s kehittimistoimenpiteitd, joita on jo toteutettu tulosten paran-
tamiseksi. Niinpa toisessa aineistokopiossa keskityttiin hakemaan kehittimistoimenpiteita.
Kehittimistoimenpiteisiin liittyvit ilmaukset kirjattiin erilliselle paperille pelkistettyyn muo-

toon. Pelkistettyja ilmauksia tuli yhteensa 38.

Kolmannessa aineiston kopiossa paistiin varsinaiseen asiaan. Pddasiassahan aineistosta haet-
tiin kuitenkin niitd tekijoitd, jotka vaikeuttavat tulostavoitteisiin padsyd, haettiin siis samuutta.
Tekijit kirjattiin erilliselle paperille pelkistettyyn muotoon. Pelkistettyjd ilmauksia tuli yhteen-
si 28. Seuraavaksi pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin alaluokkiin ja ylidluokkiin kuten kysely-
lomakeaineisto. Alaluokkia tuli 16 ja yldluokkia tuli kolme. Haastatteluaineiston ylaluokat oli-

vat samoja kuin kyselylomakeaineistossa.
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Lopuksi muodostettiin sekd kyselylomakeaineiston ettd haastatteluaineiston ylidluokista tee-
moja teoriaviitekehyksen avulla. Kehittimistyon kaksi kantavaa teemaa ovat prosessin hal-

linta ja tybhyvinvointi.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY

Tutkimusaineistoa kerittiin kolmella eri menetelmailld. Ensimmiisend kohdetiimin tyonteki-
joille tehtiin lomakekysely, jossa haluttiin selvittdd tulostavoitteisiin padsemistd vaikeuttavia ja
edistivia tekijoita. Seuraavaksi kohdeorganisaation toimitusjohtajalta ja kohdetiimin esimie-
helta kerittiin tietoa tehostetun tulosseurannan toteuttamisesta ja tuloksista teemahaastatte-
lulla. Lopuksi kohdetiimin jisenet osallistuivat tulevaisuusverstaaseen, jossa kerittiin aineis-

toa tyon ongelmakohtien kehittimisti varten.

5.1 Kohdetiimin tyéntekijéiden nikemykset

Lomakekyselyn aineiston alkuperiisilmaukset olivat yllittdvin yhdenmukaista. Lahes kaikki
aineistossa mainitut, tulostavoitteiden saavuttamista hankaloittavat tekijait mainittiin useam-
man kerran. Muutama tekija mainittiin selvisti useamman kerran kuin muut. Taulukossa 3

esitetdin yhteenveto lomakekyselyn tuloksista.

Taulukko 3. Lomakekyselyn tulokset luokittain ja teemoittain

PROSESSIN HALLINTA TYOHYVINVOINTI
YLALUOKKA | Kdytinnén Tietotaito Taustatekijat Fyysiset teki- | Ty6ssi jak-
tekeminen jat saminen
ALALUOKKA | Hyppiminen Taitojen ruostumi- Taustaselvitysten | Hily toimis- Henkinen pai-
linjoille nen odottelu tossa ne
Tekniset on- Muutokset toimeksi- | Puutteelliset Stressi
gelmat antajalla taustaselvitykset Sairastelu
Puutteelliset/huonot Motivaatio
ohjeistukset Asenne
Haastavat tapaukset
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Suurimpana vaikeuttavana tekijind enemmist6 (67 %) mainitsi hyppimisen linjoille. Kaytin-
nossa timi tarkoittaa, ettd tyontekijit joudutaan kesken asiakaspalautetyon siirtimain puhe-
linasiakaspalvelutybhon vaikean jonotilanteen vuoksi. Vastaajat kokivat sen pdityotddn eli
asiakaspalautekisittelya hiiritsevaksi. Koettiin, ettd asiakaspalautetychon oli vaikea péddstd

takaisin sisille keskittymisen hairiinnyttya.

Kaksi vastaajaa koki my6s itse puhelinasiakaspalveluty6én ongelmana. Tiimi tekee padasiassa
asiakaspalautety6td. Puhelinasiakaspalveluty6ti tehdddn harvoin, joten sen tyon vaatimat tai-
dot ovat pdidsseet ruostumaan. Niin ollen tydskentely puhelinasiakaspalvelun puolella on

hidastunut.

"Pubelut vs. aspacaset; kiireaikoina naiden vililld hyppiminen drsyttid ja vaikenttaa esim. aspaan keskit-

tymistd.”

” Aspa-paivindg pahimmillaan useasti tulevat hilytykset linjoille, jotka keskeyttivit hyvin flown ja kestid

aikansa pddstd laas takaisin asiakaspalautteeseen sisille.”

" Tietotaito; pubeluiden puolella timd on hakusessa, koska padosin tehddan aspaa. Pubelupdivind tydsken-

tely on hitaampaa, eikd tuloksia synny kovin helposti.”

Toiseksi suurin vaikeuttava tekijd oli hily toimistossa, jonka nimesi vastaajista 42 %. Vastaa-
jat esimerkiksi kokivat, etta kaikki eivit ymmarra jutustelun hairitsevan tyontekoa. Osa vas-

taajista oli sitd mieltd, ettd avokonttorin hily nousee vililld sietimattomalle tasolle.

" Halind ja mélind héiritsee keskittymistd ja tyonteko kdrsi.”

" Tulostavoitteisiin pddsemistd vaikenttaa myds jutustelevat tyokaverit: itse halnaisit tehdd toitd, mutta toi-

sen tullessa keskustelemaan tydpisteellesi et oikein ilked keskeyttdiakddin. Ne, jotka pddsevit helposti tavoit-

)

teeseen eivat valttamatta ymmarrd ettei se ole kaikille niin helppoa.’
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Kolmanneksi eniten mainittu vaikeuttava tekijd oli henkinen paine (33 %). Paine mainittiin
monessa eri muodossa ja yhteydessd, esimerkiksi kiireen atheuttamana stressind, paineena
tuloksiin padsemisestd kun joutuu pomppimaan asiakaspalautteiden ja puhelinasiakaspalvelun

vililla seka sairaslomien poissulkiessa mahdollisuudet péasta tavoitteisiin.

" Henfkinen paine -> sairaslomat poissulkevat mahdollisnuden tulostavoitteisiin.”

” Kiireen atheuttama stressi.”

Neljasosa vastaajista mainitsi sairastelun my6s omana vaikeuttavana tekijanain. Koettiin, ettd

sita el oteta asianmukaisesti huomioon tulosseurannassa.

" Sairaana oleminen selvisti vaikenttaa. Olisi parempi, jos se vain pienentdisi prosenttia esim. tulospalkas-

l‘ﬂ »

Taustaselvitysten odottelu toimeksiantajan Helsingin helpdeskistd, lentokentiltd ja muilta si-
dosryhmiltid koettiin 25 prosentissa vastauksista vaikeuttavana tekijaind. Lisdksi yhdessd vas-
tauksessa mainittiin taustaselvitysten puutteellisuuden aiheuttavan ongelmia.

" Ei tarpeeksi nopeita tai kattavia vastanksia helpdeskistd tai kentiltd jne...”

"V astausten odottelu Helsingistd, perdin kysely ja hoputtaminen Helsinkia.”

Kaksi vastaajaa otti esille tekniset ongelmat. Heiddn mielestddn jirjestelmien hitaus tai toi-

mimattomuus vaikeuttaa tyoskentelyi.

Kahdessa lomakkeessa mainittiin jo vastattuihin palautteisiin palaamisesta. Asiakkaat eivit
esimerkiksi ole tyytyviisid saamaansa vastaukseen tai korvaukseen ja palaavat vanhaan ta-

paukseen aina uudelleen ja uudelleen. Tyontekijit kokivat timin turhauttavaksi.

"Monet haastavat caset, joihin taytyy palata yhi nndelleen ja nndelleen. Niihin kulun tyoaikaa turhaan,

mutta onneksi kaikki caset eivdt ole vidinticaseja.”
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Kaksi vastaajista koki toimeksiantajien tai yrityksen sisiiset tyoskentelyohjeistukset puutteel-
lisiksi tai huonoiksi. Vastauksissa mainittiin sekd pidempiaikaisista, jatkuvista ohjeistuksista

ettd my6skin poikkeustilanteiden ohjeistuksista. Molemmissa néhtiin puutteita.

“Jatkuvat muutokset toimeksiantajalla X, ei kunnon konlutusta nusiin_juttuihin, hidasta uusien juttujen

hoitoa.”

Ennakko-odotuksistani poiketen motivaatio tai oikeastaan sen puute mainittiin ainoastaan
kahdessa lomakkeessa. Molemmissa vastauksissa motivaatio kytkeytyi hyvin laajasti tyén ko-

konaisuuteen. Lisdksi yksi vastaaja mainitsi oman asenteen vaikutuksen.

” Motivaatio; témd voi vaihdella paljonkin, mutta minulla vaikuttaa tibdn esim. aiemmin mainittu skil-
lien (osaamisalueiden) vililla hyppely -> tahan vaikuttaa myis tyoyhteiso+iulostavoitteet, joista voi koitua
Dppery 2)05 1)9). J

Stressid ym. -> motivaatio hukassa ja tulokset kdrsit. Ieuinen oravanpyord siis.”

" Osittain oma asenne tai asennoituminen; jos halnaa tehdd ybden asian kerrallaan niin silloin ei ole madol-

lisuntta padstd tulostavoitteisiin.”

Kysymyslomakkeessa kysyttiin my0s tekijoitd, jotka tyontekijoiden mielestd edesauttaisivat
tulostavoitteiden saavuttamista. Kolme tekijaa nousi ylitse muiden; keskittyminen pelkkdin

asiakaspalautety6hon, tyérauha ja oman ty6n organisointi.

Suurin osa vastaajista koki tasapainoilun puhelinasiakaspalvelutyon ja asiakaspalautetyon vi-
lilla vaikeuttavan tulostavoitteiden saavuttamista. On siis luonnollista, ettd suuri osa koki
keskittymisen pelkkddn asiakaspalautetybhén myos edesauttavana tekijinid. Sen koettiin vah-
vistavan rutiininomaista tyoskentelyi ja sitd kautta tehostavan tyota.

)

” Aspaan keskittyminen, tydskentelystd tulee rutiininomaista ja helpompaa.’

"Keskeytyksetion tyonteko, tyonantajan mahdollistamat kokonaiset aspa-pdivit ilman lunreja.”
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Toinen eniten mainituista edesauttavista tekijoistd oli tydrauha. Se ei kummempia perusteluja
kaivannut. TyOrauha, tai oikeastaan sen puuttuminen eli hily toimistossa oli my6s vaikeutta-

vien tekijoiden kolmen kirjessi.

” Tyoranha.”

" Ranballinen istuinpaikka ja tyoilmapiiri.”

Kolmas eniten mainituista edesauttavista tekijéistd oli oman tyon organisointi. Vastaajat ko-
kivat, ettd mahdollisuudella itse jasennelld ja jirjestelld omaa ty6tidn, he saivat sen muutettua

tehokkaammaksi.

” Jdrjestelmallisyys casejen hoidossa, vastankset asiakkaille esim. aamulla heti, eikd vilkuilla jatknvasts.”

Tasaisen kolmen kirjen jilkeen tuli toinen tasainen kolmen joukko; motivaatio, kannustava
ilmapiiri ja teknitkan pelaaminen. Motivaation puute ja tekniset ongelmat tulivat esille jo
alemmin vaikeuttavien tekijéiden kohdalla, mutta kannustava ilmapiiri mainittiin aineistossa
kokonaan ensimmidistd kertaa. Sen puuttumisen ei siis koettu olevan ongelma, mutta sen li-

saamisen arveltiin edesauttavan tavoitteiden saavuttamista.

Yksittdisid mainintoja edesauttavina tekijoind saivat my6s oman osaamisen yllipito, hyvat
ohjeistukset, palkkiot, henkil6kohtaiset osatavoitteet, hyvat taustaselvitykset ja aikaa vaativien
selvittelyjen keskittiminen helpdeskeille. Yksittiisistd maininnoista erityisesti huomiota he-

rittl seuraava:

" Jos casejen resolvans on mennyt huonommin, itse pystyn paikkaamaan vajetta pubeluilla, joita kylli voi

ottaa useita lyhyessakin ajassa.”

Vaikka suurin osa kokeekin puhelintyén tavoitteiden saavuttamista vaikeuttavana tekijini ja

haluaisi luopua siitd kokonaan, 16ytyy joukosta niitakin, jotka haluavat sitd edelleen tehda.
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5.2 Toimitusjohtajan ja esimichen nikemykset

Tiimiesimiechen haastatteluissa ja kolmikantakeskusteluissa ilmenneet ongelmatekijit olivat
suurimmaksi osaksi kdytinnon tyoskentelyprosesseihin sekd motivaatioon, asenteeseen ja
henkilékohtaiseen elimiin liittyvid. My6s tietotaito oli muutaman kerran otettu puheeksi.

Taulukossa 4 esitetddn yhteenveto teemahaastattelun tuloksista.

Taulukko 4. Teemahaastattelun tulokset luokittain ja teemoittain

TYOHYVINVOINTI PROSESSIN HALLINTA
YLALUOKKA Tyo6ssid jaksaminen Kiytinnon tekeminen Tietotaito
ALALUOKKA Motivaatio Puhelinasiakaspalveluvuorot | Taitojen ruostuminen
Ty6viihtyvyys Linjoille hyppiminen Tiedon etsintd
Tyostd nauttiminen Pikkutarkkuus
Asenne Tyo6skentelytapa
Henkilokohtainen elima Moniosaaminen

Keskittyminen

Sairastelu

Vastausten hionta

Jarjestelmien kaytto

Ylipalvelu

Tiimiesimiehen nikemyksen mukaan suurin ongelma oli ehdottomasti liian pikkutarkka te-
keminen. Tyontekijit palvelevat asiakkaita tavallaan liian hyvin. Asiakkaat eivit vain saa vas-
tausta palvelun tarpeeseensa tai heitd askarruttavaan kysymykseen, vaan tyontekijat tekevit
vield paljon enemmain. AsiakaspalautetyGssa esimerkiksi asiakkaan tarve on saada vastaus
palautteeseensa tai korvaus vahingosta. Monella tyontekijalld oli tapana tehdd esimerkiksi
ylimadriisia korjauksia ja tdydennyksid kanta-asiakastilille jos he huomasivat sielld puutteita.
Toki se on hyvii palvelua, mutta ei sitd miksi asiakas on alun perin ollut yhteydessi ja mité
asiakaspalautekisittelyssd kuuluu prosessikuvauksen mukaan tehdi. Lisdksi vastauksia hiot-

tiin liikaa ja asioita tarkistettiin moneen otteeseen.

” Kaytannin tekemisissd tavallaan tarkistettiin litkaa niitd asioita. Tebtiin litan, voiko sanoa, huolellises-

1.7 =Tiimiesimies
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"Tai sitten biottiin niitd vastanksia liian hienoksi. Tavallaan kdytettiin aikaa litkaa sithen vastanfsen

tekemiseen.” - Tiimiesiniies

Toinen tyoskentelyprosesseihin liittyva suuri ongelma oli asiakaspalautetyon ja puhelin-
asiakaspalvelun yhdistiminen. Kaikille tyontekijoille oli resursoitu muutamana paivand vii-
kossa kolmen tunnin puhelinvuoro kesken asiakaspalautepiivin. Lisiksi tyontekijit joutuivat
silloin tilléin siirtymain linjoille kun puhelinjonotilanne kirjistyi pahaksi. Tama palvelusta
toiseen siirtyminen, oli se ennakkoon suunniteltua tai ei, hairitsi tydhon keskittymistd merkit-

tavasti.

” Se oli just se haasteellisuns siind moniosaamisen yhdistamisessa. Isoin haaste miti ihmiset koki oli, ettd
niilld ei pysy tietotaito, ettd ne ei pysty tekemdan montaa asiaa samalla painotuksella. Sotkee liikaa siti

pivdd. ” -Tizmiesimies

Tiimiesimiehen mukaan motivaation puute naytteli joillakin tyontekij6illd suurta roolia tehos-
tetun tulosseurannan alkaessa. Se on kuitenkin korjaantunut. Osa tyontekijoista oli kertonut
tybmotivaation herdnneen jo hallinnon YT-neuvotteluiden my6td. Toimitusjohtaja kertoi
huomanneensa muutoksia my6s asenteessa. Tyontekijit olivat selvisti ryhdistdytyneet. Hen-
kilokohtaisen elimidn ongelmat viistimittd vaikuttavat kuitenkin motivaatioon edelleen ja
tulevat aina vaikuttamaan. Joillakin tyontekijoilld sairaspoissaolot, joko oman tai lapsen sai-
rauden vuoksi ovat suurin este tulostavoitteisiin paasemiselle. Huomattavaa on, ettd noin 60

% tiimin tyontekijoistad on pienten lasten vanhempia.

"Sillon kun alotettiin niin_jollakin oli se isoin ongelma se tymotivaatio suoraan luettavissa rivien vilistd,

ettd se oli sielld. "Talld hetkelld ehkd se ei ole se isoin ongelma endd.” -Tiimiesimies

" On pakko tunnustaa kuitenkin se, ettd on tilanne, ettd ihmisen benkilokobtainen elimd vaikuttaa. Se

vaikuttaa darimmdisen paljon tillaisissa asioissa.” —Toimitusjobtaja

"Ebdottomasti tirkein asia on, ettd ihmisten tyotavoissa on lapabtunu se mentaalinen muntos. -- Suurim-

pana syynd edelleenki se, ettd ne ibmiset on ottanu ittedan niskasta kiinni.” —1oimitusjobtaja
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Puhelinasiakaspalvelupuolen suurin ongelma on tietotaidon ruostuminen. Asiakaspalautetii-
min tyontekijit tekevat puhelinasiakaspalvelua niin vihan, etta tiedot ja taidot eivit pysy ajan
tasalla. Asiakkaiden palveleminen on hidasta kun tietoa joutuu etsimidin sen sijaan, ettd se

tulisi rutiininomaisesti muistista.

" Taito rnostun sielld puolella [pubelinasiakaspalvelu]. Tiedon etsintd ja tiedon antaminen asiakkaalle vie

enemman aikaa. Se oli iso ongelmakysymys sielld.” —Tiimiesimies

Tehostetun tulosseurannan aikana toteutetut kehittimistoimenpiteet

Tehostetun tulosseurannan yhteydessa syksylld 2013 oli kokeiltu useita erilaisia toimenpiteitéd
tulosten parantamiseksi. Osa toimenpiteistd paransi tyontekijoiden tuloksia selvisti, osan

vaikutusta on vaikea arvioida.

Niille tyontekijoille, joiden puhelinvuorojen tilastot olivat heikoimpia, tiimiesimies ehdotti
puhelinasiakaspalveluvuoroista luopumista. Niin tyontekijat pystyisivit keskittymadn
taysin asiakaspalautetyohon. Seka yllattavit hyppimiset avuksi linjoille ettd etukiteen suunni-
tellut puhelinvuorot lopetettiin. Puhelinasiakaspalveluvuoroista luopuminen tuotti heti tulos-
ta. Asiakaspalautetyon tekeminen muuttui huomattavasti tehokkaammaksi paremman keskit-

tymisen myota.

Joillakin puhelinasiakaspalvelua tekevilli tyontekijoilli muutettiin palvelukuvaa. Heiltd
otettiin esimerkiksi jokin palvelu, jossa he olivat heikoimmillaan, pois puhelinvuorojen aika-
na. Tillaisia palveluja olivat esimerkiksi eri kielet. Palvelukuvan muutokset paransivat hieman

puhelinasiakaspalveluvuorojen tuloksia. Muutos oli kuitenkin suhteellisen pieni.

Joillekin tyontekijéille tarjottiin vierihoitoa mika kdytinnossa tarkoittaa, ettd esimies tai vas-
taava kdy tyontekijin kanssa kahden kesken tyon lomassa lapi kaytint6ja ja ohjeistuksia. Vie-

rihoidosta oli hy6tya etenkin harvinaisemmissa tyotehtavissa.
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Osa tyontekijoistd teki puhelinasiakaspalvelun vierikuunteluja eli he kuuntelivat ja seurasi-
vat vierestd kun kollega tyoskenteli. Vierikuuntelujen on tarkoitus vahvistaa erityisesti tiedon
etsintdd. Jokaisella on oma tapansa etsid tietoa tarjolla olevista kanavista ja seuraamalla kolle-
gan tapaa etsid tietoa, oppii itse uusia tapoja. Vierikuunteluista oli apua puhelinasiakaspalve-
lutyon taitojen ruostumiseen. Vierikuunteluja tiytyisi kuitenkin tehda sddannollisesti ja pi-

demmin aikaa kerrallaan, jotta niistd olisi merkittdvad hyotya.

Suurin osa tyontekijoistd teki sisdistd, omien tydskentelytapojen ja asenteen pohtimista.
Toimitusjohtajan mukaan tyontekijit yksinkertaisesti ryhdistdytyivit ja paittivit muuttaa tyo-
tapojaan. Tdmi oli toimenpiteistd ehdottomasti tehokkain; muutos, joka tapahtui ihmisten
omasta aloitteesta ja tahdosta. Muutos tehokkaampaan ja tuloksekkaampaan suuntaan oli
hetkellisesti merkittiva, mutta valitettavasti tillaisen niin kutsutun ryhtilitkkeen vaikutuksilla

on tapana hiipua nopeasti.

Yrityksen johdon puolesta asiakaspalautetiimille on pyritty antamaan tyérauha oman tyonsi
hoitamiseen. Tami tarkoittaa esimerkiksi dkillisten puhelinpuolen hilytysten minimoimista.
Loppuvuoden 2013 ja alkuvuoden 2014 ajan ty6rauha toimi hyvin. Halytyksid puhelinpuolen
avuksi tuli ainoastaan satunnaisesti ja asiakaspalautetiimi sai keskittya asiakaspalautety6hon.
Kevittalvella 2014 tilanne kuitenkin huononi huomattavasti. Puhelinasiakaspalvelun asiakas-
kontaktimairit kasvoivat rajusti ja asiakaspalautetiimia oli jilleen kaytettivd apuna lihes pii-

vittain.

Uudistuksia ja muutoksia on pyritty kiymiin ldpi kuukausittaisissa tiimipalavereis-
sa. Kaikista uudistuksista tulee tiedote sihkopostilla, mutta monella se jda kiireessa lukemat-
ta. Palavereissa uudistukset kdydddn ldpi ja tyontekijit voivat esittdd tarkentavia kysymyksia.
Tyontekijat itse ovat kokeneet timan hyodylliseksi tavaksi. Muutoksista kiyty keskustelu jda

mieleen paremmin kuin sihképostitiedote, joita muutenkin tulee paljon.
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Tehostetun tulosseurannan saavutukset

Joulukuussa 2013 eli noin nelja kuukautta tehostetun tulosseurannan alkamisen jilkeen lihes
kaikki asiakaspalautetiimin tyontekijit saavuttivat sddnnollisesti vihintdan minimitavoiterajan.
Moni aiemmin tulostavoitteiden minimirajan alle jadneista tiimin jasenistd oli kyennyt paran-

tamaan suoritustaan jopa niin, ettd saavutti tulospalkkauksen rajan.

Valitettavasti tilanne huononi kevittalvella 2014. Asiakaskontaktimairit puhelinpalvelun
puolella kasvoivat rajusti ja asiakaspalautetiimin jasenet joutuivat jilleen lihes paivittiin ole-
maan apuna ruuhkien purkamisessa. Jatkuva siirtyminen tehtdvisti toiseen vaikutti negatiivi-
sesti tyontekijoiden henkil6kohtaisiin tuloksiin. Noin puolet tiimin jdsenistd jdi kevialld alle

tulostavoitteiden minimirajan.

5.3 Kohdetiimin tulevaisuusverstas

Tulevaisuusverstaassa tyOstettdva materiaali poimittiin lomakekyselyn aineistosta. Verstaa-
seen valittiin 10 lomakeaineistossa useimmiten mainittua tulostavoitteiden saavuttamista
haittaavaa tekijad eli ongelmaa. Seuraavaksi kdydain lipi jokaisen ongelman kohdalta ne kaksi

tai kolme ratkaisuehdotusta, jotka verstaan osallistujat valitsivat toteutettaviksi.

Haastavat tapaukset — ongelman ratkaisuchdotukseksi valittiin kommentit "Mizi ne on?” ja
"Kaikki on helppoja caseja, tottakai!”. Ongelman ratkaisun avain koettiin siis olevan asenteessa.
Suhtautumalla haastaviin tapauksiin oikealla asenteella, niiden ratkaiseminen helpottuu ja

nopeutuu.

Puutteelliset/huonot ohjeistukset — ongelman ratkaisuksi valittiin ohjeiden hallinnointi ja

jarjestiminen esimiestaholta seké palautteen ja ehdotusten antaminen tyontekijapuolelta.

Tekniset ongelmat — ongelman ratkaisuiksi valitut kommentit viittasivat jilleen asentee-
seen. Ehdotettiin, ettd ongelmien ei tarvitse vaikuttaa tyontekoon, silld tyontekija voi tehda
niitd asioita joita pystyy sen sijaan, ettd keskittyy ongelman vatvomiseen. Toisena painotettiin

ongelmien hyvaksymisti ja todettiin, ettd jokaisessa tyGpaikassa on vastoinkaymisia.
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Motivaatio & asenne — ongelman ratkaisut liittyivit my6s vahvasti asenteeseen. Todettiin,
ettd negatiivisuus tulisi jattda kotiin eika sitd varsinkaan tulisi korostaa jos jollakulla on huono

péiva. Sen sijaan kehotettiin hymyileméin silld hymy tarttuu.

Hily toimistossa — ongelman ratkaisut olivat konkreettisempia. Todettiin, ettd jokaisen tuli-
si keskittyd omaan tyohonsa ja huomioida tyokaverit. Konkreettinen muutos lihtee jokaises-
ta itsestd. Ehdotettiin my6s pientd remonttia taukotiloihin, jotka tilld hetkelld ovat liian kes-

keisella paikalla, huonolla adnieristyksella.

Linjoille hyppiminen — ongelman ratkaisut liittyivit tyoén suunnitteluun. Ehdotettiin, ettd
asiakaspalvelupuheluiden hoitaminen muutettaisiin vapaachtoiseksi tai ennakkoon suunnitel-

tua tyonjakoa kehitettéisiin ja noudatettaisiin tarkemmin.

Sairastelu — ongelman ratkaisuissa korostettiin itsestidn huolehtimista sekd fyysisesti ettd
henkisesti. Oma hyvinvointi tulisi laittaa etusijalle, sairaana ei saisi tulla toihin. My6s tyonan-

tajalta toivottiin oman hyvinvoinnin korostamista.

Henkinen paine — ongelman ratkaisuechdotukset olivat kaikkein konkreettisimmat. Ehdo-
tettiin henkilékohtaisen palautteen antamisen kehittimistd sekd mahdollisuutta purkaa pahaa

mieltd ja paineita, esimerkiksi nyrkkeilysakkia.

Vastausten odottelu ulkopuolisista helpdeskeistd — ongelman ratkaisun nahtiin olevan
helpdesk — toimintojen keskittdminen oman organisaation sisille. Toivottiin omien helpdes-
kien hoitavan hankalat ja aikaa vievit taustaselvittelyt. Toivottiin myos parannusta ulkopuo-
listen helpdeskien vastausnopeuteen. Toimeksiantajien toimintaan vaikuttaminen on kuiten-

kin hankalaa muuten kuin antamalla palautetta.

Taitojen ruostuminen — ongelmaan ehdotettiin ratkaisuksi ohjeistusten selkeyttimistd ja
niiden jarjestimistd helposti saataville. Ehdotettiin my&s, ettd puhelinasiakaspalveluty6ta olisi

hyvi tehdad sadnnollisesti taitojen ylldpitdmiseksi.



61

5.4 Tuloksien yhtildisyydet ja erot

Sekd lomakekyselyssd ettd teemahaastattelussa esille tulleet tulostavoitteiden saavuttamista
vaikeuttavat tekijit olivat hyvin samankaltaisia. Johdon nidkékulmasta motivaatiolla ja muilla
henkisilld tekijoilld oli suurempi painotus kuin tyontekijoiden nikokulmasta. Sairaspoissaolo-
jen vaikutukset tunnistettiin molemmissa aineistoissa. Varsinaisen kdytinnon tyoskentelypro-
sessin ongelmakohdat tulivat yhtenevisti esille. Puhelinasiakaspalvelutyon ja asiakaspalaute-
tyon yhteensovittamisesta oltiin hyvin samaa mielta: keskittyminen hankaloituu ja tulokset

karsivat.

Aineistojen suurimmat erot olivat tyGtavoissa; pikkutarkkuudessa ja ylipalvelemisessa seka
tyysisissd ja ulkopuolisissa tekijoissd. Yksikddn tyontekija ei maininnut lomakevastauksissa
pikkutarkkuuden tai ylipalvelemisen vaikuttavan tulostavoitteiden saavuttamiseen. Teema-
haastattelussa taas puolestaan avokonttorin hily ja taustaselvitysten hitaus ja puutteellisuus

eivat nousseet esille.
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6 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Kehittimissuunnitelma tulostavoitteiden saavuttamiseksi on rakennettu lomakekyselyn ja
teemahaastattelun tuloksista tunnistettujen ongelmatekijéiden mukaan. Kehittimissuunni-
telman tarkoituksena on joko kokonaan poistaa tulostavoitteisiin paidsyd vaikeuttavia ongel-
mia tai vahintdankin merkittidvasti pienentda niiden vaikutusta. Kehittimissuunnitelman teos-
sa on kiytetty paljon apuna kohdetiimin jdsenten omia ajatuksia siitd, kuinka asioita voisi

tehdd paremmin ja tuottavammin.

Kehittimissuunnitelma on kaksiosainen. Suunnitelma kokonaisuudessaan 16ytyy liitteistd 6 ja
7. Ensimmiisessd osassa keskitytddn prosessin kehittimiseen ja sitd kautta tyohyvinvoinnin
seki tyon tuloksellisuuden kehittimiseen. Toisessa osassa paneudutaan puhtaasti tyhyvin-
voinnin kehittimiseen. Kehittdmisalue-sarakkeeseen on koottu satunnaisessa jarjestyksessi
lomakekysely- ja teemahaastatteluaineistoissa ilmenneet ongelmakohdat eli tulostavoitteiden
saavuttamista hankaloittavat tekijat. Tavoitetila-sarakkeessa on kuvattu mihin kehittimis-
suunnitelmalla pyritain. Kehittimiskeinot-sarakkeeseen on koottu konkreettiset kehittimisen

teot, joilla tavoitetilaan pyritaan.

Kehittimissuunnitelmassa on kaytetty sekd tavoitetilojen ettd kehittimiskeinojen suunnitte-
lussa avuksi kohdetiimin jdsenten ajatuksia ja ehdotuksia. Osa on perdisin lomakekyselyn toi-
sesta kysymyksestd: mitkd tekijit mielestisi edesauttavat tulostavoitteiden saavuttamista ja
osa tulevaisuusverstaasta. Osa tavoitetiloista ja kehittimiskeinoista on opinndytetyon tekijan
omia nikemyksid ja ehdotuksia, jotka perustuvat opinnéytetyon teoriaviitekehykseen. My6s

kohdetiimin jasenten ajatuksiin ja ehdotuksiin on haettu perusteluja teoriaviitekehyksesta.



6.1 Asiakaspalautetyoprosessin kehittimissuunnitelma
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Kuviossa 18 havainnollistetaan varsinaiseen asiakaspalautetyohon liittyvat ongelmakohdat

sijoittamalla ne asiakaspalautetyon prosessikaavioon. Prosessikaavio ongelmakohtineen 16y-

tyy myos liitteestd 5. Tédstd niin sanotusta ongelmakaaviosta huomataan, ettd osa ongelmista

ilmenee useammassa prosessin vaiheessa.
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Kuvio 18. Asiakaspalautetyon ongelmakohdat
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Taulukko 5. Asiakaspalautetyon ja puhelinasiakaspalvelun yhdistimisen kehittdminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Hyppiminen linjoille Puh.vuorot vapaa- | Puh.vuorot pois niiltd, jotka eivit Johto, esimies,
ehtoisia halua niita tehda resurssiosasto

Puhelinasiakaspalveluvuorot
Resursointi kun- Puh.vuoroja tekevilld vuorot tiedossa
nossa, ei yllittdvid | tyévuorolistan yhteydessi

hyppimisid

Taulukossa 5 esitetadn puhelinasiakaspalveluvuoroihin liittyvat kehittimisehdotukset. Ylldt-
tivien, kesken tyopiivin muihin tyStehtiviin siirtymisten on loputtava. Ne hairitsevit asia-
kaspalautetiimin jasenten keskittymistd. Varsinkin suoriutumisen tarpeen omaavat ihmiset
turhautuvat, jos he eivit saa suoritettua tehtivddnsd loppuun tiydelld panoksella. Kohdetii-
min jasenten mielestd ennakkoon ty6vuorolistaan suunniteltujen puhelinasiakaspalveluvuo-
rojen tekeminen tulisi muuttaa vapaaehtoiseksi. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tychon lisda

tyon hallinnan tunnetta ja sitd kautta my6s tyohyvinvointia.

Tehostetun tulosseurannan aikana muutamalle tyontekijille kokeiltiin ty6tehtiavien muutosta:
he lopettivat kokonaan puhelinasiakaspalvelussa tyéskentelyn ja keskittyivit sataprosenttises-
ti asiakaspalautetybhon. Muutoksella on ollut positiivisia vaikutuksia tuloksellisuuteen. Asia-
kaspalautteiden hoitaminen on tehokkaampaa, kun tyontekijan keskittymiskyky ja tytmuistin
toiminta vahvistuvat keskeytyksettomassa tyossa. Mielestani titd tyotehtivien muutosta kan-
nattaa kokeilla useammalle kohdetiimin tyéntekijalle. Yritykseen on hiljattain rekrytoitu lisda
tyontekijoitd puhelinasiakaspalvelupuolelle, joten asiakaspalautetiimin tyontekijoiden ty6pa-

noksen vihentdminen puhelinpuolelta on senkin puolesta mahdollista.

Taulukko 6. Teknisten ongelmien hoitamisen kehittdiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset

Tekniset ongelmat | Laitteet ja jdrjes- | Palautteen antaminen tekniselle tuelle | Tyontekijit, tek-
telmit  toimivat | seki jirjestelmistd vastaavalle taholle | ninen tuki

padasiassa hyvin




Taulukossa 6 esitetddn teknisiin ongelmiin liittyvit kehittimisehdotukset. Tekniset laitteet,

kuten paitteet ja puhelinjirjestelma, ovat contact centerin omassa hallinnassa, mutta ohjel-
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mistot, joilla ty6td tehdddn, ovat padmiesten hallinnassa. Suurin osa teknisiin ongelmiin liitty-

vista kommenteista koski nimenomaan ohjelmistojen toimintaa. Contact centerilld on oma,

ammattitaitoinen ja nopea tekninen tuki, joka auttaa tarpeen tullen parhaansa mukaan.

Kaikkia ohjelmistoihin liittyvid ongelmia he eivit kuitenkaan voi ratkaista. Mielestini paras

kehittimiskeino teknisten ongelmien hoitamisen suhteen on palautteen antaminen. Ongel-

mat tulisi raportoida heti ilmetessdin tdsmillisesti eteenpiin oikealle taholle.

Taulukko 7. Osaamisen kehittiminen ja ylldpito

Kehittimisalue

Tavoitetila

Kehittiamiskeinot

Osalliset

Taitojen ruostumi-

nen

Moniosaaminen

Perustaidot hallin-
nassa, tiedon et-

siminen sujuvaa

Tietovarastojen suursiivous

Tietovarastojen sddnndllinen piivit-

taminen

Tiedonhakukoulutus

Esimies, vastaa-

va virkailija

Muutokset toimek-

siantajalla

Puutteelliset/huonot

ohjeistukset

Tiedon etsinti

Tieto helposti

saatavilla

Ohjeistukset  yh-
denmukaisia ja
saatavilla samasta

paikasta

Tietovarastojen suursiivous

Tietovarastojen siddnnoéllinen piivit-

taminen

Tiedonhakukoulutus

Esimies, vastaa-

va virkailija

Taulukko 7 sisiltdd osaamisen kehittimiseen ja ylldpitoon liittyvit kehittimisehdotukset.
Asiakaspalautetyon vaatima osaamisen kirjo on todella laaja ja haastava. Tyontekijin tulisi

tuntea erittdin hyvin asiakkaan ja padmiehen vilisen suhteen elinkaari alusta loppuun, silld

palautteita voi tulla misté tahansa elinkaaren vaiheesta.

Kaikkea ei kuitenkaan tarvitse osata ulkoa. Tédssd nousevat tirkeddn asemaan hyvit ohjeis-

tukset ja tiedonhakutaito. Kohdetiimin jisenten mukaan pdamichen seki tiimin esimiehen ja

vastaavan virkailijan tulisi pitdd huoli, ettd kaikesta on helposti l16ydettivissa selked ohjeistus.
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Jos ohjeistuksia on monessa eri paikassa, tulisi niiden olla yhdenmukaisia eika ristiriidassa

keskenain. Kohdetiimin tyontekijoiden mukaan tima ei télla hetkelld toteudu kohdeorgani-
saatiossa, joten mielestini tietovarastojen suursiivous on paikallaan. Ehdotan tiimin jasenille
my6s tiedonhaunkoulutuksia. Tunne oman tyon osaamisesta liittyy tarvehierarkian huipulle,

itsensa toteuttamisen tarpeisiin.

Taulukko 8. Haastavien tapausten kasittelyn kehittiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Haastavat tapauk- | ”Haastavia tapauk- | Asennemuutos, kaiken saa hoidettua | Esimies, vastaava
set sia on harvoin ja virkailija, tyonte-

Helpdesk hoitaa pahimmat tapaukset

niistd selvitddn!” kijat

Haastavia tapauksia hoidetaan projek-

teina

Taulukossa 8 tiivistetadn haastavien tapausten kasittelyn kehittdiminen. Kaikki asiakkaat eivat
ikavi kylld ole tyytyviisid saamaansa korvauspédtokseen ja vastaukseen. Osa ilmoittaa eridvin
mielipiteensa kerran ja tyytyy kohtaloonsa saatuaan uuden vastauksen. Osa haluaa riitauttaa
asiansa pidemmin kaavan kautta. Tyontekijoille voi tulla eteen my6s tapauksia, jotka ovat
muilla tavoin haastavia. Kyseessi voi olla esimerkiksi useamman kymmenen henkil6n yhtei-
nen korvausvaatimus, joka vaatii paljon aikaa ja tyota. Tiimin jisenten mielestd haastavissa
tapauksissa tirkein kehittimisen keino on asennemuutos. Useimmat, vaikeammiltakin vai-
kuttavat tapaukset saa hoidettua, kun suhtautuu asiaan oikein, eiki tee asiasta liian vaikeaa

itselleen.

Tiimin jasenten mukaan todella isotdisten, laajojen ja vaativien palautteiden kasittely tulisi
keskittdd helpdeskin eli esimichen ja vastaavan virkailijan hoidettavaksi. Mielestini isotdisid
palautteita voisi hoitaa my6s projektiluontoisesti. Tyontekijit saisivat sovitun, keskiarvoisen
korvauksen tulostilastoihinsa ty6ajasta, jonka kayttivit projektiin, riippumatta siitd, kuinka
monta palautetta he kappalemiariisesti ratkaisevat. Tama sopisi esimerkiksi isompien ryh-
mien yhteispalautteiden ja korvaushakemusten kasittelyyn. Yhden ryhmapalautteen kisitte-
lyyn menee usein aikaa paljon enemmin kuin tavanomaisen palautteen kisittelyyn. Tulos on

kuitenkin sama: yksi ratkaistu palaute.



Taulukko 9. Tausta- ja lisdselvitysten kehittdiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Tausta- ja lisdselvi- | Nopeat ja tismil- | Selvitysten  keskittiminen  omiin | Johto, esimies,
tysten odottelu liset tausta- ja lisd- | helpdeskeihin vastaava virkailija

Puutteelliset  taus-

ta- ja lisdselvitykset

selvitykset

Palautetta toimeksiantajan helpdeks-

toiminnasta
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Taulukossa 9 esitetddn tausta- ja lisaselvitysten kehittdimistoimenpiteet. Tausta- ja lisdselvityk-

silld tarkoitetaan contact centerin ulkopuolisista helpdeskeista tehtivaa selvittelyd. Esimer-

kiksi pdamicehilld ja heiddn sidosryhmillddn on omat helpdeskinsa, joista voi tarvittaessa kysya

apua palautteiden taustojen selvittimiseen. Koska kyseessa on paamichen tai jonkun muun

sidosryhmin hallinnoima toiminto, jad toiminnon kehittiminen jilleen palautteen antamisen

tasolle. Mielestini contact centerin omaa helpdesk-toimintaa voisi kuitenkin laajentaa. Esi-

miehelle ja vastaavalle virkailijalle voisi esimerkiksi hankkia enemmin oikeuksia eri jarjestel-

miin. Ndin selvityksid paidstiisiin tekemain laajemmin oman talon sisilld, eiki tarvitsisi odo-

tella ulkopuolisten helpdeskien vastauksia.

Taulukko 10. Tyoskentelytapojen kehittdminen.

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Tyo6skentelytapa Tehokas tyésken- | Vierihoito/mentoroint, seurataan Esimies, tyonte-
(pikkutarkkuus, telytapa ilman toisten ty6skentelytapoja kijat

vastausten hionta,

ylipalvelu)

”pilkunviilausta”

Valmisvastausvaraston laajentaminen

Taulukko 10 siséltdd tyoskentelytapojen kehittimisehdotukset. Henkil6kohtaisten tyoskente-

lytapojen muutoksen on lihdettivi jokaisesta tyontekijastd itsestidn. Esimies voi neuvoa ja

ohjata, mutta hén yksin ei saa muutosta aikaan ellei tyontekija itse henkil6kohtaisesti sitd ha-

lua ja tee toitd sen eteen.
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Mielestini kehittimiskeinona tyoskentelytapojen muutoksessa voi kiyttda toisilta oppimista;
vierihoitoa, mentorointia ja havainnointia eli kollegoiden tyoskentelyn seuraamista. Seurates-
saan toisen tyoskentelyd objektiivisesti, tyéntekija voi huomata mitd voi tehda helpommin,
nopeammin ja tehokkaammin. Puhelinasiakaspalvelun puolella titd on jo kokeiltu. Muutamia
alustavia kokeiluja on ollut my6s asiakaspalautteiden puolella. Tyontekijit padsivit niin halu-
tessaan seuraamaan kaikkein tehokkaimpien tyontekijoiden tyoskentelya vierestd. He kuunte-
livat tyontekijan ja asiakkaan keskustelua, seurasivat miten tyontekija tyoskentelee puhelun

aikana ja sen jalkeen viimeistellessddn asiakaskontaktia.

Joillekin asiakaspalautetyén ongelmakohta on vastauksen kirjoittaminen asiakkaalle. Tekstin
tuottaminen ja muokkaaminen voi olla hidasta ja tyolasta, kaikki eivit osaa ilmaista itseddn
kirjallisesti yhtd sujuvasti. Mielestini ratkaisuna tihdn ovat valmisvastaukset. Valmisvastaus-
varasto on jo olemassa, mutta sita tulisi kehittdd monipuolisemmaksi. Tyontekijéiden on
huomattavasti helpompi muokata valmiista vastausrungosta sopiva vastaus asiakkaalle, kuin

tuottaa se kokonaan itse.

Taulukko 11. Jarjestelmien kayton kehittiminen

Kehittimisalue | Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Jérjestelmien Sujuva jirjestel- | Jarjestelmakertauksia Esimies
kaytto mien kaytto

Vierihoito/mentorointi, seura-

taan toisten tyskentelytapoja

Taulukossa 11 esitetddn jirjestelmien kiyton kehittimistoimet. AsiakaspalautetyGssa kiyte-
tadn useita eri jarjestelmid. Kaikki tyontekijit ovat saaneet jirjestelmien kdyttéon kattavan
koulutuksen, mutta kertauksia on ollut hyvin vahin. Jirjestelmiin tulee jatkuvasti muutoksia
ja paivityksid. Niistd tiedotetaan tyontekijoille, mutta usein niihin tutustuminen jda omatoi-

miseksi tyoksi.
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Mielestini jrjestelmien kdyton sujuvuutta voisi parantaa kertauskoulutuksilla. Esimerkiksi
kaksi kertaa vuodessa jarjestettdisiin parin tunnin kertauskoulutus, jossa kaytaisiin lapi jarjes-
telmiin tulleita muutoksia ja tyontekijoiden toiveiden mukaan muita toimintoja. Lisdksi ehdo-
tan jirjestelmien kayton sujuvuuden kehittimiseksi kollegoiden tyoskentelyn seuraamista.
Jarjestelmakoulutukset ja —kertaukset lisdavat tyonhallinnan tunnetta ja tyontekijoiden tun-

netta oman tyon osaamisesta.
6.2 Tyohyvinvoinnin kehittimissuunnitelma

Suurin osa asiakaspalautetyoprosessin kehittimiskohteista pystyttiin liittimaan asiakaspa-
lautetyon prosessikaavioon yksittdisiin ty6tehtaviin. Tyohyvinvoinnin kehittimiskohteita ei
voida liittda yksittdisiin tyotehtaviin. Tyohyvinvointi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyon suju-
miseen ja tuloksellisuuteen. Seuraavaksi kdydddn lapi ty6hyvinvoinnin kehittimissuunnitelma

kohta kohdalta. Suunnitelma I6ytyy kokonaisuudessaan liitteesta 7.

Taulukko 12. Tyo6tilan ddniympiriston kehittiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset

Hily toimistossa Rauhallinen ty6- Taukotilan muutos (lisdd ddnté eris- Johto, tyontekijit
ympiristd tivid sermejd, vilioven vaihto)

Keskittyminen

Adnti eristivien sermien lisaaminen

ty6pisteiden viliin

Tiimin yhteiset pelisddnnét tyérau-

hasta

Taulukko 12 tiivistdd tyotilan ddniympariston kehittimistoimet. Fyysinen tyéymparisto eli

tyotila on yksi Herzbergin hygieniatekijoista. Jos se ei ole kunnossa, se lisid tyotyytymatto-
myyttd. Asiakaspalautetiimin ty6tilan suurin ongelma on melu. Se vaikeuttaa tychon keskit-
tymistd, kuormittaa tyontekijoitd kognitiivisesti ja hdiritsee tyémuistin kayttod. Tyotilan da-

niympiriston kehittimiskeinoja ovat danieristiminen ja yhteiset pelisiannot.



70

Asiakaspalautetiimin taukotilat sijaitsevat hyvin lihelld tyotiloja ja timén hetkinen ddnieristys
on todella huono. Tauoilla olevien kollegoiden normaalilla puhedinelld kaydyt keskustelut
kantautuvat tyotilaan ja hiiritsevat tyGskentelyd. Mielestini taukotila tulisi siis suunnitella ja
jarjestella uudelleen. Varsinkin danieristykseen ja puheen dianenvoimakkuuden vaimentami-
seen tulee kiinnittdd huomiota. Ratkaisuja ovat esimerkiksi d4dntd vaimentavat materiaalit ja
kalusteet seka tyGpisteiden umpinaisuus. Puheen erotettavuuden pienentiminen vihentdd
melun keskittymishaittaa. Yksi keino puheen erotettavuuden pienentimiseen on myos sopiva
peiteddni. Lomakekyselyn aineistossa kavi ilmi, ettd tyontekijat kuuntelevat tyoskennellessddn
kuulokkeilla musiikkia, jotta voisivat keskittyd paremmin. Laulua sisdltivd musiikki ei kuiten-
kaan ole hyvia peitedinta, silld siind on hyvi puheen erotettavuus. Sen sijaan instrumentaa-

limusiikki tai luonnon ddnet ovat hyvid peitedinia.

Kaikki tiimin jdsenet eivat ymmarrd kuinka paljon kollegoiden kanssa keskustelu voi toisia
hiirita. Olisi siis mielestini paikallaan yhdessd tehdi tiimin yhteiset pelisdidnnét tyotilan kay-
tostd. Pelisadntéjen pohjana ja heratteend voisi kayttad timan kehittimistyon tutkimusaineis-

ton nimettomid kommentteja siitd, miten kollegojen keskustelut tyoskentelya hairitsevit.

Taulukko 13. Henkisen paineen ja sairastelun vaikutuksen kehittiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalset
Henkinen paine Mielenrauha Nyrkkeilysdkki Johto, tyontekijit
Stressi Itsestddn huolehtiminen, tyOstd pa-
lautuminen
Sairastelu Sairaspoissaolojen | Jokainen huolehtii itsestddn, sairaana | Johto, tyontekijit
vihentiminen ei tulla t6ihin

Liikunnan ja muun virkistyksen tu-
keminen (sopimushintoja, litkunta-

kampanja)
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Taulukossa 13 esitetddn henkisen paineen ja sairastelun vaikutusten kehittimistoimet. Asia-
kaspalautetyossd henkistd painetta kasvattaa tyon valtaosin negatiivinen sisaltd. Asiakkaat
hakevat korvauksia, ovat vihaisia ja pettyneitd, purkavat palautteissa pettymystdin ja turhau-
tumistaan. Paineitta kasvattavat myos tulostavoitteet ja tyossi parjaaminen. LLomakevastauk-
sista kavi esimerkiksi ilmi, ettd kotiin sairastamaan jidminen aiheuttaa henkistd painetta, silld
se vaikuttaa negatiivisesti henkil6kohtaisiin tuloksiin. Tyon sisdlto ja siind parjddminen ovat
Herzbergin motivaatiotekijoitd. Tyon negatiiviseen sisaltoon ei valitettavasti voi vaikuttaa,
mutta sen aikaansaamaa turhautumista ja henkistd painetta olisi hyvd padstd purkamaan. Tu-
levaisuusverstaassa tyontekijit ehdottivat toimistolle nyrkkeilysikkid, johon saisi purkaa ne-

gatiiviset tuntonsa.

Hyvi fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto, terveellinen ravinto seki riittivéd lepo autta-
vat palautumaan tyostressistd. Koettu terveys ja fyysinen kunto ovat Mankan tyonilon yhta-
16n keskiossd. Ne myos vahvistavat elimanhallinnan tunnetta, jolla on yhteys stressin koke-
miseen. Tyonantajan tulisi tukea henkiloston fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen kunnon huol-
toa eli henkiloston vapaa-aikaa. Télld hetkelli kohdeorganisaatio tukee henkiloston vapaa-
aikaa Smartumin virkistysseteleilld, mutta tuen muotoja tulisi monipuolistaa. Mielestini tyon-
antaja voisi esimerkiksi sopia paikallisten yritysten kanssa tyontekijoilleen sopimushintaisista
litkuntamuodoista ja muista virkistysmahdollisuuksista. Muutama vuosi sitten yrityksessa to-
teutettiin litkuntakorttikampanja. Osallistujien kesken arvottiin litkuntaan liittyvia palkintoja.

Vastaavanlainen kampanja voitaisiin toteuttaa uudelleen.

Tiimin jasenten mukaan itsestaan huolehtimiseen kuuluu myos se, ettd toihin ei tulla sairaa-
na. Tyontekijoiden tdytyy antaa itsellensd lupa levitd ja toipua, jotta he voivat jilleen tyos-
kennelld tiydelld teholla. Yleisesti ottaen sairaspoissaolot vihenisivit jos tyontekijit pysyisi-
vit sairastuessaan kotona lepadmissd. Avotoimistoissa helposti tarttuvat taudit levidvit no-
peasti. Jotta sairastaminen ei aitheuttaisi henkistd painetta ja huonoa omaatuntoa tulostavoit-
teisiin pddsemisen vuoksi, yrityksen tulostilastointia sairaspiivien osalta tulisi mielestini
muuttaa. Talld hetkelld sairaslomapdivit lasketaan tuottamattomiksi tyopaiviksi, mielestini ne

voisi jittdd tulostilastoinnista kokonaan pois.



Taulukko 14. Motivaation kehittaminen

Kehittimisalue

Tavoitetila

Kehittiamiskeinot

Osalliset

Motivaatio

(tyOstd nauttimi-

Motivoitunut  ja
tyOstddn  nauttiva

tiimi

Tyontekijoiden toiveita ja ajatuksia
otetaan enemmin huomioon -> pa-

lauteboksi, kerran kuussa paras pa-

Esimies, tyonte-

kijat
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nen, tyoviithtyvyys . . .
» O yvyys) laute tai kehittdmisehdotus palkitaan

Flow/ty6n imu

Taulukko 14 esittdd motivaation kehittimissuunnitelman. Maslow’n tarvehierarkian ylin taso
ovat itsensi toteuttamisen tarpeet. Esimerkiksi tyon ilo ja tunne oman tyon osaamisesta ja
onnistumisesta kytkeytyvit itsensd toteuttamisen tarpeisiin. Ty6std nauttiminen ja tyOssd
vithtyminen liittyvit vahvasti tille ylimmalle tasolle. Flow -tila ja tyon imu ovat timan tarve-
hierarkian tason ihannetilat. Ihmiset motivoituvat ja vithtyvit tyossdin hyvin esimerkiksi, kun
heilli on mahdollisuus vaikuttaa tyéhonsa. Kuten aiemmin todettiin, tyon sisaltoon el tdssd
tapauksessa pystytd vaikuttamaan, mutta sen prosesseihin pystytaan. Tyontekijoiden toiveet
ja ajatukset tulisi ottaa paremmin huomioon. Ehdotan, ettd yritys ottaisi kdyttdon tyonteki-
joiden aloitetoiminnan esimerkiksi jonkinlaisen palauteboksin muodossa. Tyontekijit antavat
tyOprosessista palautetta ja kehittimisehdotuksia ja sidnndllisin viliajoin paras palaute tai
kehittimisehdotus palkitaan. Itse palkkion muoto tai arvo ei ole tirked, silld timdn kehittd-
mistyon tulosten perusteella aineellinen palkitseminen ei ole yksi tirkeimmistd motivoivista

tekijoista. Talld tavalla tyontekijit kuitenkin paésisivat vaikuttamaan omaan tychonsa.

Taulukko 15. Asenteen kehittiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset

Asenne Toisiaan kannus- | Positiivisuus ~ tarttuu, negatiivisuus | Tyontekijdt

tava tiimi jatetddn kotiin
Opetellaan  kannustamaan ja anta-

maan positiivista palautetta
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Taulukossa 15 tiivistetddn asenteen kehittdiminen. Asenteet ovat suhteellisen pysyvid. Niitd
on kuitenkin mahdollista muuttaa tekemalld t6itd niidden eteen. Negatiivisuus ja positiivisuus
tarttuvat ympirilld oleviin ihmisiin helposti. Ryhmihenki on yksi Mankan tyonilon yhtilén
tekijoistd. Se syntyy toistensa arvostamisesta, avoimuudesta, auttamisesta, onnistumisesta ja
luottamuksesta. Ryhmahenki liittyy myos Maslow’n tarvehierarkian sosiaalisiin tarpeisiin ja
Herzbergin hygieniatekijéihin. Saavuttaakseen toisiaan kannustavan me-henkisen ilmapiirin,
tiimin jasenten tulisi muistaa tarkkailla omaa asennettaan. Kaikilla on valilli huonoja piivia.
Tiimin jasenten mielestd negatiivisuuden korostaminen ja esille tuominen tyopaikalla tarttuu
helposti muihin, joten sitd olisi syytd valttdd. MyOs positiivinen asenne tarttuu ja sitd tulisikin
korostaa. Mielestini pienet positiiviset palautteet ja kannustukset kollegoiden kesken piristi-
vit tyOpdivad, parantavat ilmapiirid, herittelevit positiivista asennetta ja kasvattavat me-

henkea.

Taulukko 16. Henkil6kohtaisen elimin ja tyon yhdistimisen kehittiminen

Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Henkilokohtainen | Henkilokohtainen | Esimies tietoinen vastoinkdymisisti Tyontekijit
elimi elimi rinnakkain

tybelimin kanssa Jokainen pdittdd itse mitd jakaa yksi-

tyisyydestddn

Muistetaan ettei ty6rauhaa saa hairitd

keskusteluilla

Taulukon 16 kehittimistoimet liittyvit henkil6kohtaisen elimin ja tyén yhdistimiseen. Hen-
kil6kohtaisen elimin ja tyoelimin erillidn pitiminen on vaikeaa, henkilokohtainen elima
vaikuttaa viistimattd tyOelimain. Esimerkiksi mahdolliset huolet perhe- ja ihmissuhteissa
sekd raha-asioissa kulkevat koko ajan mukana ihmisen ajatuksissa ja se vaikuttaa tyon teke-
miseen. Se on inhimillistd ja sithen ei ole yksiselitteistd kehittimiskeinoa. Mankan ty6nilon

yhtiléssakin perhe ja vapaa-aika ovat kaiken tychyvinvoinnin taustalla.
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Suurista huolista on mielestini aina syytd kertoa esimichelle, silli ne usein voivat selittdd
merkittivit muutokset huonompaan henkilokohtaisissa tuloksissa. Jokainen thminen kokee
henkil6kohtaisen eliminsi eri tavalla. Toiset haluavat jakaa huolensa kollegoidensa kanssa,
toiset pitivit ne visusti omana tietonaan. Jokainen tekee oman valintansa siitd miten haluaa
yksityisyyttddn kisitelld omassa tyOyhteisossa. Henkil6kohtaisista asioista keskustelu pitiisi
kuitenkin pyrkid rajoittamaan tauoille, silld kaikki ylimadrdinen keskustelu ty6tiloissa hdiritsee

kollegoiden keskittymista.

6.3 Kehittimissuunnitelman toteuttaminen

OpinndytetyOprosessi paittyy kehittimissuunnitelman valmistumiseen. TyOyhteison kehit-
tamistyo kuitenkin jatkuu. Seuraavaksi vuorossa on luonnollisesti kehittimissuunnitelman

toteuttaminen.

Prosessin jatkuvan kehittimisen kolmesta vaiheesta on opinnidytetyprosessin aikana kayty
lipi kaksi ensimmaistd vaihetta. Tutkimusaineiston kerddmiselld ja analysoinnilla on toteutet-
tu ensimmaiinen vathe, nykytilan kartoitus. Prosessikuvauksella ja kehittimissuunnitelman
rakentamisella on toteutettu toinen vaihe eli prosessianalyysi. Kolmantena vuorossa on pro-

sessin parantaminen eli kehittimissuunnitelman toteutus.

Jos tarkastellaan prosessin kehittimisti PDCA-mallin eli Demingin ympyrin mukaan, on
opinndytetyOprosessin paittyessd suoritettu ensimmadinen vaihe; suunnittele ja aseta tavoit-
teet. Kehittimissuunnitelmassa on miiritelty tavoitetilat ja kehittimiskeinot niiden saavut-
tamiseksi. Seuraavaksi siirrytddn toiseen vaiheeseen eli suunnitellun muutoksen toteuttami-
seen. Kiaytinndssa tima tarkoittaa kehittimiskeinojen vientid kaytintoon. Tamin jilkeen ha-
vainnoidaan muutoksen vaikutukset; kuinka kohdetiimin tyontekijoiden péivittdinen tyonte-
ko on muuttunut kehittimissuunnitelman toteuttamisen myo6td. Lopuksi tutkitaan tuloksia;
mitd prosessin kehittimiselld on opittu? Tuloksia voidaan mitata esimerkiksi tyontekijéiden

henkilokohtaisilla tulostilastoilla.
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Kiytinnossa kehittimissuunnitelma tiytyy toteuttaa vaiheittain. Prosessin kehittimissuunni-
telman toteuttaminen vaatii esimerkiksi tydvuorosuunnittelua, koulutusten ja kertausten jar-
jestimisid sekd helpdesk-toimintojen uudelleenjirjestelyd. Tyohyvinvoinnin kehittimissuun-
nitelman toteuttaminen vaatii muun muassa tyotilojen uudelleenjirjestelyd ja tiimin yhteista
palaveriaikaa. Suunnitelmien toteuttaminen lienee siis jarkevintd ensin aikatauluttaa, silld

kaikkea ei voi tehda kerralla.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyoprosessi ja kohdeorganisaation tyGyhteison kehittiminen onnistuivat hyvin.
Aineiston kerddminen, analysointi ja tulkinta toteutettiin luotettavasti ja juuri tihdn kehitta-
mistyohon sopivilla menetelmilld. Kohdetiimin tyontekijit osallistuivat aineiston kerdamiseen
aktiivisesti ja olivat selvisti sitoutuneita tyonsd kehittimiseen. Opinnédytetyond rakennetusta
kehittimissuunnitelmasta tuli konkreettinen, kiyttékelpoinen ja kohdeorganisaation kannalta
hy6dyllinen. Kuten varmasti kaikissa tutkimus- ja kehittimisprojekteissa, vastoinkaymisiakin
ilmeni. OpinndytetyOprosessin aikataulu ei pitinyt ja kohdetiimin tyontekijoiden tybajan ra-

jallinen kayttiminen aineiston keradmiseen aiheutti ongelmia.

Luotettavuus ja eettisyys

Mairillisen tutkimuksen yhteydessd puhutaan reliabiliteetista ja validiteetista. Reliabiliteetti
eli luotettavuus tarkoittaa tulosten tarkkuutta ja validiteetti eli patevyys tarkoittaa tutkimus-
menetelmin kykya mitata sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus mitata. (Vilkka 2005, 161.)
Laadullisen tutkimuksen yhteydessd puhutaan enemmainkin vakuuttavuudesta. Tutkijan on
pyrittavd vakuuttamaan tiedeyhteisé tekemilld valintansa ja tulkintansa nikyviksi. (Toikko &

Rantanen 2009, 121-123.)

Laadullisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuskohde ja tulkittu ma-
teriaali ovat yhteensopivia ja teorianmuodostukseen eivit ole vaikuttaneet epdolennaiset tai
satunnaiset tekijat. Laadullisella tutkimusmenetelmilld tehdyssd tutkimuksessa luotettavuu-
den kriteeri on viime kéddessa tutkija itse ja hinen rehellisyytensa. Luotettavuuden arvioinnin
kohteena ovat tutkijan tekemat teot, valinnat ja ratkaisut, joten tutkijan tulee arvioida luotet-
tavuutta jokaisen tekeminsi valinnan kohdalla. Hinen on pystyttivd kuvaamaan ja peruste-
lemaan tekstissddn, mistd valintojen joukosta valinta tehdddn, mitd ratkaisut olivat ja miten
hin on ratkaisuihin paitynyt. Tutkijan tiytyy my6s arvioida valintojensa tarkoituksenmukai-

suutta ja toimivuutta tutkimuksen tavoitteiden ndkékulmasta. (Vilkka 2005, 158-159.)
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Kehittimistoiminnassa luotettavuus tarkoittaa lihinnd kayttokelpoisuutta. Ei riitd, ettd tutki-
muksellisen kehittimistoiminnan yhteydessa syntyva tieto on todenmukaista vaan sen tulee

olla my6s hyodyllisté ja kiyttokelpoista. (Toikko & Rantanen 2009, 121.)

Mielestini tassd kehittimistyossa tayttyvat kaikki edelld mainitut luotettavuuden kriteerit.
Kehittimistyon eteneminen ja toteuttaminen on kuvattu yksityiskohtaisesti. Tehdyt valinnat
on perusteltu asianmukaisesti. Valintoja ja niihin liittyvid riskejd on arvioitu kriittisesti. Esi-
merkiksi lomakekyselyn toteuttaminen valvomattomassa tilanteessa, pitkilld vastausajalla toi
mukanaan riskin vastaajien vilisen keskustelun vaikutuksesta vastauksiin. Toisaalta ratkaisu

oli perusteltu suuremman vastausprosentin vuoksi.

Aineistonkeruumenetelmit olivat tarkoituksenmukaisia ja tille kehittimisty6lle sopivia. Ni-
meton lomakekysely toi esille kohdetiimin jisenten rehelliset ja kaunistelemattomat nike-
mykset tulostavoitteiden saavuttamista haittaavista tekijoistd. Esimerkiksi aivoriihityyppisella
ryhmityoskentelylld ihmiset olisivat voineet arastella tuoda omia nikemyksidian rehellisesti
esille muiden ldsnd ollessa. Teemahaastattelulla otettiin huomioon jo tihdn mennessd tehty
kehittiminen ja sen aikana ilmenneet nakemykset. Tulevaisuusverstaan myo6ta kohdetiimin
jasenet itse padsivat osaksi kehittdimissuunnitelman rakentamista. Niin he tuntevat suunni-

telman enemmain omakseen ja toivon mukaan sitoutuvat sithen paremmin.

Opinndytetyon tulokset ja kehittimissuunnitelma ovat hyodyllisia ja kayttokelpoisia. Vastaa-
via ongelmakohtia oli esimichen tiedossa jo aikaisemmin. Nyt kaikki ongelmat on listattu
perusteellisesti ja niille on teoriaan pohjautuvat kehittimisehdotukset. Kohdetiimin jasenten

oma osallistuminen kehittimissuunnitelman rakentamiseen vahvistaa sen kayttokelpoisuutta.

Tutkimuksen tekeminen liittyy monella tapaa tutkimusetiikkaan eli hyvian tieteelliseen kay-
tinto6n. Hyvi tieteellinen kdytinto kulkee tutkimuksen mukana ideointivaiheesta aina tutki-
mustulosten esittelemiseen saakka. Hyvilld tieteelliselld kiaytinnolld tarkoitetaan, ettd tutkija
kiyttdd tutkimuksessa sellaisia tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmid, jotka tiedeyhteisé on
hyviksynyt. Tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alansa tieteellisen ja muun, esimerkiksi
ammatillisen kirjallisuuden tuntemukseen, havaintoihin ja oman tutkimuksensa analysointei-
hin. Tutkija osoittaa tutkimuksellaan sekd tutkimusmenetelmien, tiedonkeruun etta tutkimus-

tulosten johdonmukaista hallintaa. (Vilkka 2005, 29.)
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Tutkimustekstissd tulee mainita, kuka tai ketkd tiedon alkuldhteet ovat. Mitd tarkempaa ja
huolellisempaa lihdeviitteiden merkitseminen on, sitd paremmin tutkimus noudattaa hyvai
tieteellistd kdytintod. (Vilkka 2005, 31-32.) Tutkimustulosten on tieteelliselle tutkimukselle
asetettujen vaatimusten mukaan tuotettava uutta tietoa tai esitettdva miten vanhaa tietoa voi-
daan hyodyntai uudella tavalla. Tutkijan on noudatettava rehellisyyttd, yleista huolellisuutta ja

tarkkuutta sekd tutkimustyOssa ettd tulosten esittelyssi. (Vilkka 2005, 30.)

Ty6elimin kehittdimistyGssd korostuvat sekd tieteen tekemisen ettd yritysmaailman eettiset
saannot. Kehittimistyon tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, ty6 tulee tehdi
rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti ja tulosten on oltava kdytinnon kannalta hyoédyllisid. Ke-
hittdmistyé on inhimillistd toimintaa, joten on otettava huomioon hankkeessa toimivien va-
javaisuudet ja rajoitukset osana itse hankkeen vajavaisuuksia ja rajoituksia. (Ojasalo, ym.

2009, 48.)

Tutkimuksen ja kehittimistyon kohteena olevien ihmisten tulee tietid miti tutkija on teke-
missd, mikd on toiminnan kohde ja tavoitteet ja mikd on heiddn oma roolinsa hankkeessa.
Rehellisimpia vastauksia tutkittavilta saa silloin kun heidian nimettomyytensa taataan eikd hei-
td yksiloida. Tyoyhteison kehittimisessd tutkija joutuu miettimddn myds suostuttelun ja pa-
kottamisen rajaa. Tieteellisessd tutkimuksessa kohderyhmiltd kysytidn suostumusta, mutta
ty6yhteison kehittimisessd usein automaattisesti oletetaan henkilston osallistuvan. (Ojasalo,

ym. 2009, 49.)

Kehittimistyossi on oltava rehellinen, mika voi olla hankalaa toimeksiantajan totuttujen kay-
tinteiden, asenteiden ja arvojen kannalta. Kéytinteet, asenteet ja arvot eivit saa ohjata tosi-
asioiden tulkintaa. Jos tosiasiat ovat ristiriidassa toimeksiantajan tai osallistujien kanssa, tulisi

ne ottaa haasteina. (Ojasalo, ym. 2009, 49.)

Tama opinnaytetyo on tehty hyvan tutkimuksellisen kehittimistyon kaytinnén mukaisesti.
Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmit ovat tunnettuja ja yleisesti hyvaksyttyjd, lihdeviitteet
ovat selkeitd, ty6 on tehty huolellisesti ja tarkasti ja tyon tuloksena rakennettu kehittimis-
suunnitelma on kiytinnén kannalta hyodyllinen. TyOssid esitellddn ja tartutaan tutkimusai-
neistosta ilmenneihin tyon ongelmakohtiin rehellisesti, vaikka ne kritisoivat opinnéytetyén

toimeksiantajan totuttuja kaytinteita.
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Opinniytetyon onnistumisen arviointi

OpinndytetyOprosessin alussa aineiston kerddmisen onnistuminen huolestutti. Tulospainei-
den vuoksi kohdetiimin jdsenten tuloksellista tyoaikaa ei ollut mahdollista kayttid aineiston
kerddmiseen. Kiytettavissa olivat ainoastaan kuukausittaiset tiimipalaverit, jotka eivit ole tu-
loksellista ty6aikaa. Aihe oli toimeksiantajaorganisaation niakokulmasta erittiin ajankohtainen
ja tirked, mutta sen tutkimiselle ja kehittimiselle ei voitu uhrata tuloksellista ty6aikaa. Ainei-
sonkeruumenetelmiksi oli siis valittava mahdollisimman tehokkaat ja vihin aikaa vievit me-
netelmit. Valinta onnistui hyvin. Valituilla menetelmilld saatiin kerittyd monipuolinen ja laaja

aineisto.

Myo6s kohdetiimin jasenten asennoituminen opinndytetyoprosessiin epdilytti alkuvaiheessa.
Tyontekijat olivat juuri olleet tehostetussa tulosseurannassa ja suuri osa oli joutunut kiymaan
keskusteluja esimiehen ja toimitusjohtajan kanssa omasta suoriutumisestaan. Oli siis olemas-
sa mahdollisuus, ettd jilleen uusi paneutuminen samaan asiaan ei saisi kovin positiivista vas-
taanottoa. Epdilys osoittautui kuitenkin turhaksi. Kohdetiimi oli hienosti mukana prosessissa.
Lomakkeiden vastausprosentti oli hyvi (75 %) ja tulevaisuusverstaaseen osallistuminen aktii-
vista. My6s tiimin esimies oli tyytyvainen tulevaisuusverstaan onnistumiseen. Han ei osallis-
tunut sithen itse, mutta seurasi sen toteuttamista. Hinen mielestddn verstaassa tuli esille hyvid

kehittimisehdotuksia ja —toimenpiteita.

Opinndytetyon toimeksiantaja on tyytyviinen kehittamistyon tuloksiin ja kehittimissuunni-
telmaan. Tiimiesimies toivoi mahdollisimman konkreettista suunnitelmaa ja siind onnistut-
tiin. Hin on myos erityisen tyytyviinen sithen, ettd kohdetiimin tyontekijit ovat opinnayte-
tyoprosessin aikana joutuneet pohtimaan hyvin tarkkaan tulostavoitteiden saavuttamista.
Hinen mielestdin jo pelkistidn tissd prosessissa mukanaolo on auttanut tiimin jisenia kehit-

tymaan tyossaan.

”Kehittamistyossa tulisi nakyd kyky siirtdd teoriapainotteista tietoa kaytintoon. Kiytinnon
kehittdmistyOssd tulisi siis hyodyntdd olemassa olevia aitheeseen liittyvid teorioita ja niistd

muodostuvaa tietoperustaa.” (Ojasalo, ym. 2009, 21-22.)
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Taman opinndytetyén kehittdimissuunnitelmassa tutkimusaineistosta ilmenneet kehittimis-
tarpeet ja kehittimistyon teoriaviitekehys kohtaavat. Lihes kaikkiin aineistosta nouseviin on-
gelmiin on Ioydetty yhteys teoriasta ja aikaisemmasta tutkimusty6std. Kehittimissuunnitelma

on niin ollen perusteltu.

”Vaikka kehittimisty6td tehdddn usein yhdessdi muiden kanssa, siind usein korostuu myos
itsendisyys. Kehittdjd joutuu panostamaan itsenidiseen tiedonhakuun, itsensid johtamiseen se-

ka tavoitteelliseen ja arvioivaan tyoskentelytapaan.” (Ojasalo, ym. 2009, 15.)

Tahan lainaukseen kiteytyy timan opinndytety6n suurin haaste, itsendisyys. Vaikka kehitta-
mistyOtd tassikin tapauksessa tehtiin koko tiimin voimin, oli minulla ty6yhteison kehittdjina
paljon itsendistd tyotd. Kehittimistyon suunnittelu, teoriaviitekehyksen hahmottaminen ja
kehittimistyon aikatauluttaminen vaativat kurinalaista itsensd johtamista. Opin paljon itseni
johtamisesta ja aikataulutuksen tirkeydestd. OpinndytetyOprosessi ei sujunut alkuperiisen
aikataulun mukaan, pidempia viiveitd tuli pariinkin otteeseen. Prosessin loppua kohden opin

tyoskentelemiin itsendisesti, tavoitteellisesti ja aikataulun mukaisesti.

Oma ammatillinen osaamiseni on kehittynyt paljon opinniytetyoprosessin aikana. Prosessin
alussa olin yksi niistd tiimin jdsenistd, jotka juuri ja juuri ylsivit alimpiin tulostavoitteisiin.
Pikkutarkkuus ja ylipalvelu hidastivat tyoskentelyini. OpinndytetyOprosessin aikana olen op-
pinut tehostamaan omaa tyotani ja kehittimain tyoskentelytapojani niin, ettd tulostavoittei-

den saavuttaminen on parantunut huomattavasti.

Olen oppinut paljon my6s tutkimuksellisen kehittdmistyon tekemisestd. Taman opinniyte-
tyén myota padsin ensimmaistd kertaa kehittimadn tySyhteisdni niin, ettd olin itse prosessis-

ta vastuussa. MyGs aineiston analysoinnin ja tulkinnan taitoni kehittyivat paljon.

Henkil6kohtainen kehittymiseni on ollut opinniytetydprosessin parasta antia. Olen kehitty-
nyt seka tyOyhteison kehittdjana ettd tyontekijand. Olen oppinut katsomaan tulostavoitteita
tyontekijan nikékulman lisaksi myos tyoantajan nikokulmasta. Opinnaytetyoprosessi heratti

my0s kiinnostuksen olla mukana oman organisaationi kehittimisessa tulevaisuudessa.
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Opinnidytetyon hy6ty kohdeorganisaatiolle

Kehittimissuunnitelman toimenpiteet ovat realistisesti toteutettavissa ilman valtavia ty6pa-
noksia tai kalliita investointeja. Toki suunnitelman toteuttaminen vaatii jonkin verran ty6ta,
kuten kehittimisty6 aina. Hyotyynsd nihden suunnitelman toteuttamisen vaatima tyGpanos

ja vaiva ovat kuitenkin pienet.

Kehittimiskohteet ja toimenpiteet tulevat pitkalti henkil6stoltd itseltddn, joten ne tuskin koh-

taavat minkainlaista vastustusta henkiloston puolelta.

Opinnidytetyosti on kohdeorganisaatiolle useita hyotyjd. Kohdetiimi hy6tyy jo pelkistd pro-
sessikuvauksesta. Se auttaa jasentimain heiddn paivittdistd tyotdan. Prosessikuvaus on suosi-
teltavaa kiyda vield uudelleen lipi koko tiimin kesken. Tdssd opinniytetyossa kaytetty kuvaus
on vain kahden ihmisen nikemys tyon sisillosti. Koko tiimin tyostimind kuvaus kehittyy ja

tarkentuu.

Kohdetiimi hy6tyy my6s pelkistd tutkimusaineiston tuloksista. Jo tyon ongelmakohtien tie-
dostaminen auttaa kehittymain ty6ssi. Tyontekija voi tyotd tehdessddn huomata juuttuneen-

sa johonkin aineistossa tunnistettuun ongelmakohtaan ja ndin paista siitd nopeammin ohi.

Suurimmat hy6dyt kohdetiimille ovat kehittimissuunnitelmassa. Varsinainen suunnitelman
kiytintoonvientl ja seuranta ei valitettavasti ollut mahdollista timidn opinndytetyon puitteis-
sa. Suunnitelman toteuttaminen ja seuranta ovat selked aihe jatkokehittimiselle. Suunnitel-
man kiytintoonvienti tulee helpottamaan konkreettisesti tyontekijéiden paivittdistd tyota ja
sitd kautta parantamaan heidin tuloksiaan. Yksittiisten tyOntekijéiden tulosten kasvaessa

my0s organisaation tulos kasvaa.

Kehittimissuunnitelmaa ei sellaisenaan voi siirtda kidytettiviksi muille tiimeille, silldi se on
rakennettu juuri tille kohdetiimille (tapaukselle), tiimin jdsenten tunnistamien ongelmien
pohjalta. Kehittimisprosessia sen sijaan voi hyodyntdd muillekin tiimeille. Jokaisen tiimin
kohdalla tulee ensin kuvata prosessi, sitten kartoittaa ongelmakohdat ja lopuksi visioida ta-

voitetila ja askeleet sitd kohti.
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Hei! 16.4.2014

Ylemmain ammattikorkeakoulututkintoni opinnaytetyona teen RTG Sales Oy:n asiakaspalautetiimeille

yhteisen kehittdmissuunnitelman tulostavoitteiden saavuttamiseksi.

Tarkoituksena on selvittda mitka tekijit vaikeuttavat tulostavoitteisiin padsya tyontekijin nakokulmasta

ja miten tavoitteisiin padsya voidaan kehittaa.

Tutkimuksen ensimmidisessi vaiheessa selvitetdan tulostavoitteisiin padsemiseen vaikuttavia tekijoita

asiakaspalautetiimien virkailijoille suunnatulla avoimella kysymyslomakkeella.

Jaan kysymyslomakkeet postilokeroihin. Taytetyt lomakkeet voi palauttaa allekirjoittaneen lokerosta 16y-

tyvain kirjekuoreen. Vastausaikaa on 30.4.2014 saakka.

Kysymyksiin vastataan nimettémdsti. Vastausmuoto on vapaa. Voit kirjoittaa niin paljon kuin koet tar-
peelliseksi. Tarvittaessa voit jatkaa vastaustasi kysymyspaperin toiselle puolelle. Aikaa vastaamiseen on
15 minuuttia.

Toivon, ettd vastaat mahdollisimman rehellisesti ja kirjaat ylos kaiken, mika mielestisi on olennaista.
Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd meidin kaikkien paivittdistd tydtimme ja kysymyslomakkeilla ke-

ratty tieto luo pohjan ja suunnan koko tutkimukselle.

Kysymyslomakkeiden vastauksista koostetaan yhteenveto, joka kidydddn lipi toukokuun tiimipalavereis-

sa. Varsinainen kehittimissuunnitelma esitellidn vuoden 2014 lopussa.

Kerittya aineistoa kdytetiin ainoastaan timin tutkimuksen yhteydessi. Aineisto on luottamuksellinen.

Kiitos yhteistyOstasi!

Aurinkoista pdasidistd toivottaen,

Susanna Suutari-Tolonen
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Lomakkeella on kaksi kysymystd. Vastaa molempiin kysymyksiin vapaamuotoisesti. Tarvittaessa voit
jatkaa vastaustasi kddntépuolelle. Aikaa vastaamiseen on 15 minuuttia.

1. Mitka tekijat mielestdsi vaikeuttavat tulostavoitteiden saavuttamista?

2. Mitka tekijit mielestisi edesauttavat tulostavoitteiden saavuttamista?
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TEEMAHAASTATTELUN RUNKO 14.5.2014

Haastattelun aihe: Tehostettu tulosseuranta syksylld 2013
Lisni: haastattelija + kaksi haastateltavaa (toimitusjohtaja ja tiimin esimies)
Aikaa varattu 1,5h, haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan

1. Tausta

- Miksi tulostilastoja paitettiin seurata tarkemmin?

2. Kiytinnon toteutus
- Miten seuranta kiytinndssi toteutettiin?

- Miki oli toimitusjohtajan rooli ja miki esimiehen rooli?

3. Ongelmat
- Mita saatiin selville?
- Mitki tekijat vaikeuttavat tavoitteisiin padsya? Mitka estdvit onnistumisen?
- *Vieko joku osa-alue enemmin huomiota?
- * Mihin aikaa kéytetain asiakaspalautteissa?
- * Puhelun hoitaminen, tietojen etsiminen, jalkikirjaus?
- * Onnistumiset?
- * Kehityskohteet?
- Tyon haasteellisuus?

4. Kehittiminen
- Ovat tyontekijdt itse pystyneet parantamaan tuloksia oma-aloitteisesti? Milld keinoin?
- Kertauksen/koulutuksen tarve? Miten se halutaan toteutettavan?
- Mita asioille tehtiin?

- Kiéytinnon muutokset ja kehittdmistoimet

5. Yhteenveto/nykytila
- Milta tilanne vaikuttaa nyt?
- Onnistuttiinko?
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Kehittimisalue Tavoitetila Kehittimiskeinot Osalliset
Hyppiminen linjoille Puh.vuorot vapaachtoisia | Puh.vuorot pois niilti, jotka eivit halua niitd tehdd | Johto, esimies,
resurssiosasto
Puhelinasiakaspalveluvuorot Resursointi kunnossa, el Puh.vuoroja tekevilld vuorot tiedossa tyévuorolis-
ylldttavid hyppimisia tan yhteydessi
Tekniset ongelmat Laitteet ja jdrjestelmit | Palautteen antaminen tekniselle tuelle sekd jirjes- | Tyontekijit,

toimivat pddasiassa hyvin

telmista vastaavalle taholle

tekninen tuki

Taitojen ruostuminen

Moniosaaminen

Perustaidot hallinnassa,

tiedon etsiminen sujuvaa

Tietovarastojen suursiivous ja sidnndllinen paivit-

timinen

Tiedonhakukoulutus

Esimies, vas-

taava virkailija

Muutokset toimeksiantajalla

Puutteelliset/huonot ohjeistuk-

set

Tiedon etsinta

Tieto helposti saatavilla

Ohjeistukset yhdenmukai-
sia ja saatavilla samasta

paikasta

Tietovarastojen suursiivous

Tietovarastojen sddnnollinen paivittiminen

Tiedonhakukoulutus

Esimies, vas-

taava virkailija

Haastavat tapaukset

”Haastavia tapauksia on

[k

harvoin ja niistd selvitddn

Asennemuutos, kaiken saa hoidettua

Helpdesk hoitaa pahimmat tapaukset

Haastavia tapauksia hoidetaan projekteina

Esimies, vas-
taava virkailija,

tyontekijit

Taustaselvitysten odottelu

Puutteelliset taustaselvitykset

Nopeat ja tismilliset taus-

taselvitykset

Taustaselvitysten keskittiminen omiin helpdes-

keihin

Palautetta toimeksiantajan helpdeks-toiminnasta

Johto, esimies,
vastaava virkai-

lija

Tyo6skentelytapa Tehokas tyoskentelytapa Vietihoito/mentorointi, seurataan toisten tyos- Esimies, tyon-
(Pikkutarkkuus, vastausten ilman ”pilkunviilausta” kentelytapoja tekijit
hionta, ylipalvelu)
Valmisvastausvaraston laajentaminen
Jarjestelmien kaytto Sujuva jatjestelmien kiytto | Vierihoito/mentorointi, seurataan toisten tyos- Esimies

kentelytapoja

Jarjestelmikertauksia
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Kehittimisalue

Tavoitetila

Kehittamiskeinot

Osalliset

Hily toimistossa

Keskittyminen

Rauhallinen tyéympiristo

Taukotilan muutos (lisdd ddntd eristdvid sermejd,

vilioven vaihto)

Aiinti eristidvien sermien lisddminen tyépisteiden

viliin

Tiimin yhteiset pelisdidnnot tyGrauhasta

Johto, tyonte-

kijat

Henkinen paine Henkinen tasapaino, hyvi stres- | Nyrkkeilysikki Johto, tyonte-
Stressi sin hallinta kijat
Itsestddn huolehtiminen, tyéstd palautuminen
Sairastelu Sairaspoissaolojen vihentiminen | Jokainen huolehtii itsestddn, sairaana ei tulla t6ihin | Johto, tyonte-
kijat
Liikunnan ja muun virkistyksen tukeminen (sopi-
mushintoja, litkuntakampanja)
Motivaatio Motivoitunut ja tyOstddn nauttiva | TyOntekijoiden toiveita ja ajatuksia otetaan | Esimies, tyon-

(tyOstd nauttiminen,

tiimi

enemmin huomioon -> palauteboksi, kerran

tekijdt

ty6viihtyvyys) kuussa paras palaute tai kehittimisehdotus palki-
Flow/ty6n imu
/t taan
Asenne Toisiaan kannustava tiimi Positiivisuus tarttuu, negatiivisuus jitetddn kotin Tyontekijit

Opetellaan  kehumaan ja antamaan positiivista

palautetta

Henkilokohtainen elama

Henkilokohtainen elama rinnak-

kain tySelimin kanssa

Esimies tietoinen henkilokohtaisen elimin wvas-

toinkdymisistd

Jokainen pdittdd omasta yksityisyydestddn, mitd

haluaa kollegoille kertoa

Henkilokohtaisten asioiden keskustelut tauoilla

Tyontekijit







