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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten tietoa hydodynnetaan paivittais-
johtamisen tukena toimeksiantajana olleessa palvelualan organisaatiossa ja mil-
lainen tiedolla johtamisen malli tukisi parhaiten kohdeorganisaation paivittaisjoh-
tamista. Tyon tavoitteena oli kartoittaa paivittaisjohtamisen nykytila seka luoda
aiempaa tehokkaampi, tiedolla johtamista hyddyntava paivittaisjohtamisen malli
toimeksiantajaorganisaatiolle, ja erityisesti niille organisaatiossa toimiville tii-
meille, joiden paaasiallisia tehtavia ovat asiakaspalvelu ja siihen liittyvat tausta-
tyot. Opinnaytetydssa esitellyssa kehittamistydssa paivittaisjohtamisen tilaa sel-
vitettiin ja toimintaa kehitettiin yhdessa toimeksiantajaorganisaation monista asia-
kaspalvelutiimeista.

Opinnaytetyon tietoperustassa maaritelladn keskeisimpana kasitteena tiedolla
johtaminen seka se, miten lean-ajattelu soveltuu tiedolla johtamiseen. Tyo toteu-
tettiin kehittdmispainotteisena hyddyntdaen PDCA-menetelmaa, jossa kehitta-
mista tehdaan jatkuvasti oppien ja kokeillen rohkeasti uusia tapoja toimia. Tie-
donkeruumenetelmina hyddynnettiin havainnointia ja tyopajoja kohdeorganisaa-
tion asiakaspalvelutiimissa seka strukturoimattomia haastatteluja tiimin tyonteki-
joille ja johdolle. Tiimin jasenet osallistuivat kehittamiseen ja kehittamisen onnis-
tumista arvioitiin pyytaen palautetta tiimin jasenilta seka sidosryhmilta.

Kehittamistyon aikana tiimille laadittiin tehokkaamman ja lapinakyvamman paivit-
taisjohtamisen tueksi paivittaisjohtamisen malli ja sita tukeva visuaalinen paivit-
taisjohtamisen taulu eli niin kutsuttu Daily-taulu. Daily-taulun tarkoituksena on ku-
vata visuaalisesti yhdella silmayksella tiimin tyotilanne ja ohjata tekemaan oikeita
paatoksia lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittamisprosessi
osoitti, etta systemaattinen tietoa hyddyntava paivittaisjohtamisen malli luo edel-
lytyksia tehokkaammalle ja laadukkaammalle asiakaspalvelulle. Lisaksi malli
mahdollistaa asiakaspalvelutiimien itsenaisen ja itseohjautuvan toiminnan. Mallin
kayttdonotto vaatii kuitenkin aikaa, totuttelua ja selkeaa vastuunjakoa. On myds
tarkeaa maaritella yhteiset kaytannot, joiden mukaan toimitaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Lean-periaatteiden mukainen jatkuva parantaminen on tarpeen pai-
vittaisjohtamisen mallin jatkokehittamiseksi kohdeorganisaatiossa. Mallin kayt-
téonotto myds muissa kohdeorganisaation timeissa on tarkeaa mahdollisimman
suuren hyodyn realisoimiseksi toimeksiantajaorganisaatiossa.

Avainsanat lean, paivittaisjohtaminen, PDCA, tiedolla johtaminen,
visuaalinen johtaminen
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The purpose of the thesis was to find out how knowledge is used to support daily
management in the commissioning service sector organization, and what kind of
knowledge-based management model would support the daily management of
the organization best. The aim was to analyze the current state of the daily
management and to create a more effective daily management model that utilizes
knowledge-based management for the target organization. The thesis focused
on the teams of the commissioning organization whose main tasks are customer
service and related background work.

The theoretical framework of the thesis consists of knowledge-based
management and its compatibility with lean thinking. The thesis was carried out
with a focus on development, utilizing the PDCA method, where development is
done continuously by learning and trying new ways of working. The data
collection methods used were observation and workshops with the customer
service team of the target organization, as well as unstructured interviews with
the team's employees and management. The team members participated in the
development, and the success of the development was evaluated by asking
feedback from the team members and stakeholders.

A daily management model and a supporting visual daily management board was
prepared for the team as part of the development work to support more efficient
and transparent daily management. The purpose of the daily management board
is to visualize the work situation of the team and guide them to make the right
decisions in order to achieve short-term goals. The development process
indicated that a systematic knowledge-based daily management model creates
the prerequisites for more efficient and higher quality customer service. In
addition, the model enables independent and self-directed operation of customer
service teams. However, implementing the model requires time, adjustment and
clear division of responsibilities. It is also important to define common practices
according to which actions are taken to achieve goals. Continuous improvement
according to lean principles is necessary for further development of the daily
management model in the target organization. The implementation of the model
in other teams is also important for the realization of the greatest possible benefit
in the commissioning organization.
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1 JOHDANTO

Tietoa on nykyaan tarjolla valtavasti. Tieto tuottaa kuitenkin arvoa vasta, kun sita
kyetdaan hyodyntamaan organisaation paatdksenteossa (Laihonen ym. 2013, 26;
Kapyla & Salonius 2013, 41-42). Lisaksi tiedon pitaisi johtaa toimintaan (Listen-
maa 2023, 50). Tiedon hyddyntamisen edellytyksena on, etta tieto on saatavilla
oikealla henkildlla oikeaan aikaan kayttokelpoisessa muodossa. Lisaksi tietoa tu-
lee osata tulkita oikein osana paivittaisia rutiineja, jotta se tuottaa arvoa. (Laiho-
nen ym. 2013, 44—49.) Tiedolla onkin yha keskeisempi rooli organisaatioiden joh-

tamisessa.

Liiketoiminnassa tiedon hyddyntaminen on tarpeen niin lyhyella kuin pitkallakin
aikavalilla (Listenmaa 2023, 87). Lyhyella aikavalilla tietoa hydédynnetaan osana
paivittaisjohtamista. Paivittaisjohtamisella tarkoitetaan tadssa opinnaytetydssa toi-
menpiteita, jotka toistuvat arjessa saanndllisesti, ja joilla pyritddn saavuttamaan
organisaatiolle asetetut lyhyen aikavalin tavoitteet. Tehokkaan paivittaisjohtami-
sen avulla organisaatio kykenee reagoimaan muuttuviin tilanteisiin nopeasti, ja
siten vastaamaan paremmin asiakkaiden toiveisiin ja tarpeisiin. Kun paivittainen
operatiivinen toiminta on sujuvaa ja kannattavaa, mahdollistuu samalla tavoitel-

tujen muutosten toteuttaminen pidemmalla aikavalilla (Listenmaa 2023, 95).

Tietoa hyodynnetaan nykyaan laaja-alaisesti kaikilla organisaatiotasoilla, minka
vuoksi on kiinnitettava huomiota tiedon saatavuuteen ja sen esitystapaan. Viime
vuosien aikana on yleistynyt itseohjautuva tydnteon malli, jossa johtamista siirre-
taan tiimeille ja tiimit voivat itse paattaa omat toimintatapansa (Viitala 2021, 259).
Itseohjautuvuutta tavoittelevassa organisaatiossa tiimin yhteinen ymmarrys val-
litsevasta tilanteesta on valttamatonta. Kun tiimi tietaa itse vastaukset kysymyk-
siin "missa mennaan?” ja "mita kohti olemme menossa?”, tyd on tehokasta ja
sujuvaa. Tiedon visualisointi auttaa yhteisen ymmarryksen syntymisessa ja, ku-
ten Koponen, Hildén ja Vapaasalo (2016, 35-36) esittavat, nopeuttaa tiedon tul-
kintaa. Torkkola (2015, 49) kuvaakin visuaalisuuden olevan tehokkain tapa vies-

tia.



Tassa kehittamispainotteisessa opinnaytetydssa on tarkoituksena selvittaa, mi-
ten tietoa talla hetkella hyddynnetaan paivittaisjohtamisen tukena palvelualan or-
ganisaatiossa ja millainen tiedolla johtamisen malli tukisi parhaiten kohdeorgani-
saation paivittaisjohtamista. Opinnaytetyon toimeksiantaja on suuri suomalainen
palvelualan organisaatio, jossa hyddynnetaan ketteraa ja itseohjautuvaa toimin-
tatapaa. Toimintatapa pohjautuu itseohjautuviin moniosaajatiimeihin, joilla on sel-
keat vastuualueet ja valta tehda niita koskevat paatokset. Kehittamistyo rajataan
sellaisiin toimeksiantajaorganisaation tiimeihin, joissa vastataan asiakaspalve-
lusta ja asiakaspalvelun taustatehtavista. Tyon rajaaminen on perusteltua, koska
yhteistyoorganisaation myynnin johtamisessa hyddynnetaan tietoa ja raportointia
jo suhteellisen laaja-alaisesti, mutta kaytannot tiedon hyodyntamiseksi asiakas-

palvelussa ja sen taustatehtavissa ovat vajavaiset.

TyOn tavoitteena on kartoittaa paivittaisjohtamisen nykytila kohdeorganisaatiossa
seka luoda aiempaa tehokkaampi, tiedolla johtamista hyodyntava paivittaisjohta-
misen malli palvelualan organisaatiolle ja erityisesti niille organisaatiossa toimi-
ville tiimeille, joiden paaasiallisia tehtavia ovat asiakaspalvelu ja siihen liittyvat
taustatyot. Systemaattinen tietoa hyddyntava paivittaisjohtamisen malli luo edel-
lytykset tehokkaalle ja laadukkaalle asiakaspalvelulle. Lisaksi malli mahdollistaa
asiakaspalvelutiimien itsenaisen ja itseohjautuvan toiminnan, jota toimeksianta-
jaorganisaatiossa tavoitellaan. Opinnaytetyon tavoitteen saavuttamiseksi selvite-
taan, millainen tiedolla johtamisen malli tukisi parhaiten kohdeorganisaation pai-
vittaisjohtamista. Selvityksen tueksi opinnaytetydssa tarkastellaan, mita tietoa
kohdeorganisaation paivittaisjohtamisessa talla hetkella hyodynnetaan ja toi-

saalta, miten kyseista tietoa hyddynnetaan osana paivittaisjohtamista.

Tyon lopputuloksena syntyy konkreettinen yhteistydorganisaatiota palveleva tuo-
tos. Kehittamistydssa hyddynnetaan nelivaiheista PDCA-menetelmaa, jossa ke-
hittamista tehdaan jatkuvasti oppien ja kokeillen rohkeasti uusia tapoja toimia.
PDCA-menetelma perustuu systemaattisesti toistuviin askeliin, joiden avulla toi-
mintaa parannetaan ja samalla syntyy uutta tietoa kokeilemalla (Torkkola 2015,
39). Paivittaisjohtamisen nykytilanteen kartoittamiseksi hyédynnetaan havain-
nointia ja strukturoimattomia haastatteluja kohdeorganisaation asiakaspalvelutii-
min tyontekijoille ja johdolle. Kehittamisvaiheessa menetelmana kaytetaan lisaksi



tyopajatyoskentelya. Tiimin jasenet osallistuvat aktiivisesti kehittamiseen ja ke-
hittamisen onnistumista arvioidaan havainnoiden seka pyytaen palautetta tiimin

jasenilta ja olennaisilta sidosryhmilta.

Tassa opinnaytteessa esiteltava kehittamistyd toteutetaan kehittdamisen koh-
teena olevassa tiimissa osana laajempaa kehittamisprojektia, milla voi olla vaiku-
tusta opinnaytetyon toteutusaikatauluun. Huomionarvoista on myos se, etta ke-
hittamista tehdaan asiakaspalvelutimissa normaalin asiakaspalvelutoiminnan
ohessa, jonka vuoksi kehittamiseen kaytettavat resurssit ovat rajalliset. Toimek-
siantajaorganisaation toiveesta tassa opinnaytetyossa keskitytaan paivittaisjoh-

tamisen malliin ja siihen, miten tietoa hyodynnetaan osana paivittaisjohtamista.



2 TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu tietojohtamiseen liittyvista yleisista teori-
oista ja lean-johtamisfilosofiasta. Tassa luvussa maaritelldan tietojohtamiseen ja
erityisesti tiedolla johtamiseen liittyvat keskeisimmat kasitteet seka tuodaan esiin,
miten tarkeaa tiedon systemaattinen hydodyntaminen on organisaation operatiivi-

sessa toiminnassa.

Tietojohtamista voidaan tarkastella kolmesta nakokulmasta: kuinka tiedosta saa-
daan arvoa liiketoiminnalle, miten tietoa johdetaan organisaatiossa ja miten or-
ganisaatiota johdetaan tiedolla seka, mita valineita johtamisessa hyddynnetaan
(Laihonen ym. 2013, 7). Toisaalta, niin Laihosen ym. (2013, 32) kuin Kapylan ja
Saloniuksenkin (2013, 7) mukaan, tietojohtaminen voidaan jakaa tiedon johtami-
seen ja tiedolla johtamiseen. Tiedon johtamisella viitataan tiedon jakamiseen ja
oppimiseen seka siihen, miten uuden tiedon luomista johdetaan ja miten tietovir-
toja hallitaan. Tiedolla johtamisesta on kyse puolestaan silloin, kun pohditaan,
miten tietoa hyédynnetaan paatdksenteossa. (Laihonen ym. 2013, 32; Kapyla &
Salonius 2013, 7.) Tiedolla johtamisella tavoitellaan organisaation tavoitteiden to-
teutumista (Listenmaa 2023, 77). Tassa opinnaytetydssa keskitytaan tiedolla joh-
tamiseen, ja erityisesti siihen, miten tiedosta luodaan arvoa osana organisaation

paivittaista operatiivista toimintaa.

2.1 Tiedon tasot

Yksi tunnetuimmista tavoista jasentaa tietoa on tiedon pyramidi. Kuviossa 1 esi-
tetysta mallista kaytetaan myos termia viisaushierarkia. Pyramidin pohja koostuu
datasta, joka jalostuu informaatioksi. Informaatiosta syntyy puolestaan tietamysta
ja tietdmyksesta viisautta. (Kapyla & Salonius 2013, 13.) Laihosen ym. (2013, 18)
mukaan informaation syntymisen edellytys on, ettd datalle luodaan rakenne ja
puolestaan tietdmykseksi informaatio muuttuu, kun sita tulkitaan. Sydanmaan-
lakka (2012, 187) taas kuvaa informaatiota merkitykselliseksi kokonaisuudeksi,
joka pitaa sisallaan viestin. Tietdmyksen sijaan Sydanmaanlakka (2012, 189)
kayttaa termia "tieto” ja maarittelee sen ihmisten ajattelun ja kokemusten kautta
syntyvaksi. Listenmaa (2023, 36) tahdentaa, ettad pyramidin tasolta toiselle siirryt-

taessa tieto jalostuu ja siten sen arvo kasvaa.



Viisaus

Tietamys

Informaatio

Data

Kuvio 1. Tiedon pyramidi (mukaillen Kapyla & Salonius 2013, 14)

Toinen nakokulma on jakaa tieto hiljaiseen ja nakyvaan tietoon. Laihonen ym.
(2013, 18) maarittelevat hiljaisen, eli implisiittisen, tiedon kokemuksen kautta ker-
tyvaksi, minka siirtdminen edelleen on vaikeaa. Listenmaa (2023, 26) tasmentaa,
etta hiljainen tieto on ihmisen paan sisalle tallentunutta. Nakyva eli eksplisiittinen
tieto taas on dokumentoitavissa ja helposti jaettavissa muille (Laihonen ym. 2013,
18; Kapyla & Salonius 2013, 15). Sydanmaanlakka (2012, 192) tuo esiin organi-
saatioihin katkeytyneen hiljaisen tiedon suuren maaran ja sen, ettei sen merkit-

tavyytta useinkaan ymmarreta riittavan hyvin.

2.2 Tiedon hyddyntaminen

Organisaatioissa saatetaan ajatella hydodynnettavan tietoa, kun sita kerataan. Sy-
danmaanlakan (2009) mukaan tieto ei kuitenkaan ole itsessaan arvokasta vaan
sita on jalostettava, jotta se tuottaa arvoa. Samaan nakemykseen yhtyy Laihonen
ym. (2013, 26) esittdessaan tiedon olevan hyodyllista vasta, kun se muuttuu
konkreettiseksi toiminnaksi. Jalonen (2015, 1) lisda viela, ettd toiminnan tulisi
vieda organisaatiota haluttuun suuntaan ollakseen hyodyllista. Koponen ym.
(2016, 25-31) puolestaan korostavat, ettd yksittdinen numero ei kerro mitaan
vaan sanoma syntyy vertailusta. Tarpeellisen tiedon keraaminen on hyva alku
tiedon hyddyntamiseksi, mutta arvokkaaksi tieto muuttuu vasta, kun silla kyetaan

ohjaamaan toimintaa ja ihmisia aiempaa paremmin.

Tietoa on saatavilla valtavasti, mutta Jalonen (2015, 2) korostaa, etta kaikki saa-
tavilla oleva informaatio ei ole organisaation toiminnan kannalta relevanttia. Oja-

salo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 13) painottavat olennaisen tiedon poimimisen
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merkitysta nimenomaan organisaatioiden ongelmien ratkaisemiseksi. Kapyla ja
Salonius (2013, 13) tuovat puolestaan esiin, kuinka toisinaan tiedon mitattavuu-
delle annetaan turhan suuri painoarvo. Heidan mukaansa kaikki helposti mitatta-

vissa oleva tieto ei ole tarkeaa.

Sen lisaksi, etta tiedon maara haastaa organisaatioita, tiedon hyddyntamiseen
liittyy myods muita haasteita. Sydanmaanlakan (2012, 175-176) mukaan ongel-
mana voi olla, etta organisaatiot eivat tieda mita heidan ylipaataan pitaisi tietaa.
Toisin sanoen ei tunnisteta, mika tieto on toiminnan kannalta relevanttia. Ongel-
mana voi olla myds, etta organisaatio ei tieda, mita kaikkea he tietavat tai se, etta
tietoa ei saada kaikkien tarvittavien tahojen saataville (Sydanmaanlakka 2012,
176). MyoOs Kapyla ja Salonius (2013, 37) korostavat, etta tiedon hyddyntamiseen
liittyvat haasteet eivat valttamatta johdu tiedon puutteesta vaan kyvyttomyydesta
tulkita tietoa. Lisaksi luottamuksen puute tiedon oikeellisuudesta saattaa johtaa
siihen, etta kaytettavissa olevaa tietoa ei hyddynneta (Sivula, Aho & Laukkanen
2023, 48). Leskela ym. (2019, 17) huomauttavat, miten monet eri tietojarjestelmat
ja niiden keskenaan poikkeavat logiikat tiedon kirjaamiseen ja luokitteluun haas-
tavat tietojohtamista monissa organisaatioissa. Tiedolla johtamisen haasteet voi-
vat siis liittya tiedon suuren maaran lisaksi ongelmiin tiedon saatavuudessa, tul-

kinnassa tai sen merkityksen ymmartamisessa.

Tietoa voidaan hyddyntaa kayttamalla organisaation paatoksenteossa olemassa
olevaa tietoa tai luomalla vanhan tiedon pohjalta uutta tietoa. Uuden tiedon luo-
miseen liittyen Laihonen ym. (2013, 56-57) tuovat esiin alun perin Nonakan ja
Takeuchin laatiman SECI-mallin, jossa hiljaisesta tiedosta jalostuu eksplisiittista
tietoa neljan vaiheen (sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisaistami-
nen) myota. Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen tiedon siirtymista yksilolta toiselle.
Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi eli eksplisiittiseksi erilaisten
mallien ja kasitteiden avulla. (Laihonen ym. 2013, 56-57.) Yhdistamisessa tieto
jalostuu (Sydanmaanlakka 2012, 194), kun uusi tieto yhdistyy aiemman tiedon
kanssa (Laihonen ym. 2013, 56-57). Sisaistamisen vaiheessa eksplisiittinen tieto
muuttuu jalleen hiljaiseksi tiedoksi, kun tieto sisaistetaan ja se alkaa ohjata toi-

mintaa tiedostamattomalla tasolla (Sydanmaanlakka 2012, 194).
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Organisaation on syyta huomioida tiedon keraamiseksi, analysoimiseksi ja hyo-
dyntamiseksi kaytettavissa olevat resurssit. Sydanmaanlakan (2012, 182) mu-
kaan organisaation tulisi saada tarvittava tieto kayttoon ja sovellettavaksi mah-
dollisimman vahin resurssein. Han korostaa myo6s hyvan tiimitoiminnan tarkeytta:
jos tietoa jaetaan ja sovelletaan tiimitasolla, tietoa hyddynnetaan todennakoisesti

paremmin koko organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2012, 177).

2.3 Tiedonhallinnan prosessi

Tiedonhallinnan prosessi tukee organisaatiota tiedon tehokkaassa hyédyntami-
sessa, kun uusi, hankittu tieto yhdistetdan osaksi organisaation aiemmin keraa-
mia tietoja (Laihonen ym. 2013, 26). Myos Sivula ym. (2023, 76) korostavat pro-
sessien tarkeytta seka systemaattisuutta ja suunnitelmallisuutta datan hyodynta-
miseksi organisaation toiminnassa. Listenmaa (2023, 223-225) nimittaa tiedon-
hallinnan prosessia tiedolla johtamisen prosessiksi, johon kuuluu tiedon tuottami-
nen, tiedon raportointi ja jakaminen, tietoon reagointi, tiedon hyodyntaminen seka
tiedolla johtamisen tuki. Laihosen ym. (2013, 25) mukaan yksi tunnetuimmista
tiedonhallinnan prosesseista on kuitenkin alun perin Choon kuvaama. Choon tie-
donhallinnan prosessi (kuvio 2) lahtee liikkeelle tietotarpeiden tunnistamisesta
jatkuen tarpeiden mukaisella tiedon hankinnalla, sen organisoinnilla ja varastoin-
nilla. Naiden vaiheiden jalkeen tietoa jaetaan ja kaytetaan, jolloin tieto johtaa
muutoksiin organisaation toiminnassa. Laihonen ym. (2013, 26) korostavat, etta
kaytannon prosessi on usein monimutkainen, koska kuvion 2 mukaiset vaiheet

ovat yleensa lomittaisia.

Tietotarpeiden
tunnistaminen

\ 7 v 4 t 4

Tiedon hankinta —  Tiedon jakelu = —*  Tiedon kdytté —»

Tiedon organisointi ja varastointi

Muutokset
toiminnassa

Kuvio 2. Tiedonhallinnan prosessi (mukaillen Laihonen ym. 2013, 25)
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Laihonen ym. (2013, 45-46) tarkastelevat tiedon hallintaa myos liiketaloudelli-
sesta nakokulmasta. Talloin puhutaan liiketoimintatiedon hallinnasta, jossa orga-
nisaatio keraa, analysoi, jakaa ja hyodyntaa toimintansa kannalta tarkeaa tietoa.
Liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on tuottaa arvoa liiketoiminnalle mah-
dollistamalla parempien paatosten tekeminen. (Laihonen ym. 2013, 45-46.) Ku-
viossa 3 esitetyn Laihosen ym. (2013, 46) kuvaaman liiketoimintatiedon hallinnan
prosessi on hyvin samankaltainen kuin Choon tiedonhallinnan prosessimalli. Lii-
ketoimintatiedon hallinnan prosessi lahtee liikkeelle tietotarpeiden maarittelysta
jatkuen tiedon hankintaan ja edelleen hankitun tiedon analysointiin seka proses-
sointiin. Analysoitu tieto jaetaan paatoksentekijoille, jotka hyodyntavat tietoa
osana paatoksentekoaan seka antavat palautetta saamansa tiedon hyodyllisyy-

desta.

1. Tietotarpeen
/ madrittely \

5. Tiedon hyédyntédminen 3. Tiedon hankinta

T ja palaute l

4. Tiedon jakaminen 3. Tiedon prosgss:omﬂ ja
analysointi

4l
-

Kuvio 3. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi (mukaillen Laihonen ym. 2013,
46)

Riippumatta prosessimallista tai sen nimesta keskeista tiedolla johtamisessa on,
etta se tuottaa arvoa. Listenmaan (2023, 319) mukaan tuloksekas tiedolla johta-
minen vaatii jatkuvaa parantamista ja ennen kaikkea konkreettista toimintaa kohti

asetettuja tavoitteita.
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3 LEAN-AJATTELU TIEDOLLA JOHTAMISESSA
3.1 Lean-filosofia

Leaniin viitattaessa voidaan puhua johtamisfilosofiasta tai, kuten Modig ja Ahl-
strém (2013, 142) tuovat esiin, toimintastrategiasta. Modigin ja Ahlstrémin (2013,
142) mukaan lean on toimintastrategia, jossa keskitytaan virtaustehokkuuden pa-
rantamiseen poistamalla, vahentamalla tai hallitsemalla prosessiin liittyvaa vaih-
telua. Vastaavalla tavalla Torkkola (2015, 23) kuvaa leanin paamaaraksi tyon su-
juvan etenemisen eli virtauksen. Torkkolan mukaan virtauksen pahimmat viholli-
set ovat vaihtelu (mura), ylikuormitus (muri) ja hukka (muda). Petersson ym.
(2018, 32) korostavat leanissa olevan kyse jatkuvasta parantamisesta ja hukan

poistamisesta.

Virtaustehokkuutta korostavan lean-ajattelun katsotaan olevan lahtdisin Japa-
nista Toyotan autotehtaalta. Toisen maailmansodan jalkeinen resurssien niuk-
kuus pakotti maan autoteollisuuden kehittamaan tehokkuusajatteluaan. Koska
resursseja ei ollut, yrityksen oli keskityttava virtaustehokkuuden kehittamiseen
parantaakseen toimintaansa. Lean-termi lanseerattiin lopulta vuonna 1988 John
Krafcikin laatimassa artikkelissa, jonka jalkeen 1990-luvulla ilmestyi useampi ai-
heesta kertova kirja. Vahvoina leanin puolestapuhujina ja termin esille tuojina pi-
detdan James P. Womackia ja Daniel T. Jonesia. (Modig & Ahlstrém 2013, 70—
71,78-79.)

Virtaustehokkuuden lisaksi leaniin liittyy vahvasti jatkuva parantaminen. Jatkuvan
parantamisen avulla toimintaa kehitetaan systemaattisesti, tehdyista toimenpi-
teista opitaan ja toimintamalleja kehitetaan jatkuvasti (Petersson 2018, 58-59).
Anhlstrém ja Modig (2013, 152) korostavat, etta jatkuva parantaminen ei liity vain
virtaustehokkuuden parantamiseen vaan leanin toimintastrategian mukaista on,

etta kaikkea toimintaa kehitetaan jatkuvasti.

Lean mielletaan usein valmistavassa teollisuudessa hyodynnettavaksi johtamis-
filosofiaksi, mutta leanin perusperiaatteita noudattaen toimintaa voidaan paran-
taa my6s muilla aloilla. Alsmadin, Almanin ja Jerisatin (2012) mukaan leanilla on
positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn myds palvelusektorilla. He nostavat

esiin, miten palvelusektorilla korostuvat erityisesti niin kutsuttujen pehmeiden
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lean-kaytantdjen merkitys. Pehmeilla lean-kaytannailla viitataan asiakas- ja hen-
kilostojohtamista koskeviin toimintatapoihin, kuten asiakkaiden osallistamiseen
prosessien kehittamisessa ja tyontekijoiden hyodyntamiseen ongelmanratkai-
sussa (Bortolotti, Boscari & Danese 2014). Lizarelli ym. (2024) seka Hadid, Man-
souri ja Gallear (2016) tuovatkin esiin, miten lean on niin sanottu sosiotekninen
menetelma3, jossa yhdistyvat seka sosiaaliset etta tekniset kaytannoét. Sosiaalisilla
kaytannoilla viitataan tyontekijoiden osallistumiseen ja jatkuvaan parantamiseen,
kun taas tekniset kaytannot liittyvat enemman tyon standardisointiin ja visuaali-

seen ohjaukseen (Alsmadi ym. 2016; Hadid ym. 2016).

Kaytannon tasolla lean-toimintastrategiaa voi toteuttaa monin eri tavoin. Modigin
ja Anlstrémin (2013, 141) mukaan leaniin liittyy nelja eri tasoista keinoa: arvot,
periaatteet, menetelmat ja tyokalut seka toiminnot. Heidan mukaansa arvot maa-
rittavat millainen organisaation on oltava, kun taas periaatteet ohjaavat sita, miten
organisaation tulee ajatella. Menetelmissé on Modigin ja Ahlstrémin (2013, 139—
141) mukaan kyse siita, mita organisaation tulee tehda ja tydkalut seka toiminnot
puolestaan toteuttavat valitun menetelman. Petersson ym. (2018, 39) tuovat esiin

viela, miten menetelmat ovat edellytys toiminnan muuttamiseksi konkreettisesti.

Leaniin liittyvat perusperiaatteet ovat Jidoka ja Just-In-Time eli JIT (Modig & Ahl-
strom 2013, 138; Petersson ym. 2018, 38). Jidokalla viitataan Modigin ja Ahlstré-
min (2013, 135) seka Torkkolan (2015, 49) mukaan lapinakyvaan organisaatioon,
jolloin virtausta haittaavat tai estavat tekijat huomataan heti. Just-In-Time -peri-
aatteessa taas on nimensa mukaisesti kyse virtauksen luomisesta, jonka ansi-
osta asiakkaalle saadaan toimitettua tuote tai palvelu juuri silloin, kun asiakas sen
haluaa ja juuri sellaisena kuin han sen haluaa (Modig & Ahlstrém 2013, 132).
Tassa opinnaytetydssa keskitytdan naistd kahdesta leanin perusperiaatteesta
erityisesti Jidokaan, koska se on toimeksiantajaorganisaation strategian toteutu-
misen kannalta olennaisempi. Toimeksiantajaorganisaatiossa on kaytossa ket-
terd ja itseohjautuva toimintatapa, jonka onnistunut toteuttaminen edellyttaa or-
ganisaatiolta lapinakyvyytta. Lapinakyvyytta lisdd muun muassa tiedon helppo
saatavuus ja tiedon jakaminen organisaation sisalla. Tiedon jakamisen merkitys
korostuu toimeksiantajaorganisaatiossa, koska se on suuri toimija ja sen tuotta-

mat palvelut asiakkaille toteutetaan useamman tiimin yhteistyona. Viestinnan
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seka paatoksenteon on oltava mahdollisimman selkeaa ja avointa, jotta palvelut

kyetaan tuottamaan asiakkaalle eheana kokonaisuutena.

3.2 Paivittaisjohtaminen osana lean-filosofiaa

Paivittaisjohtaminen on yksi henkilostdjohtamisen osa-alueista (Viitala 2013, 24)
ja se mielletdan vahvasti osaksi lean-toimintastrategiaa (Petersson 2018, 216).
Paivittaisjohtamisessa keskitytaan lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen
ja toiminnan kehittamiseen lyhyella tahtaimella. Toisaalta paivittaisjohtaminen
hahmotetaan usein osaksi suorituksen johtamista. Sydanmaanlakka (2012, 83;
110) kuvaa paivittaisjohtamisen olevan suorituksen johtamisen tydkalu, johon
kuuluu tyontekijoiden ohjaaminen, tukeminen, valmentaminen ja palautteenanto.
Nicholas (2023) puolestaan maarittelee paivittaisjohtamisen kaytanndiksi, joiden
tarkoituksena on ratkaista ongelmia heti niiden ilmaannuttua, yllapitda toiminnan

vakautta ja varmistaa, etta toimintaa parannetaan jatkuvasti hyotyja realisoiden.

Paivittaisjohtamisessa keskitytaan operatiiviseen eli paivittaiseen toimintaan (Vii-
tala 2013, 34-35). Zarbo, Varney, Copeland, D’Angelo ja Sharma (2015) tuovat
esiin, miten paivittaisjohtaminen tukee tehokasta liiketoimintaa visuaalisen tyo-
jonohallinnan avulla ja auttaa vastuuttamaan paivittaisten ongelmien ratkaisemi-
sessa arjen tyota tekevia. Sydanmaanlakka (2012, 112—113) puolestaan koros-
taa paivittaisjohtamisen pyrkivan motivoimaan tyontekijoita ja siten auttaa heita
suoriutumaan mahdollisimman hyvin. Zarbo ym. (2015) huomauttavat, miten pai-
vittdisjohtamisen avulla saadaan nakyvaksi niin prosessin onnistumiset kuin epa-

onnistumisetkin.

Yksi keskeinen osa paivittaisjohtamista ovat tiimin yhteiset, lyhyet, paivittaiset ti-
lannekatsaukset. Tilannekatsauksissa keskitytdan paivan tehtaviin ja mahdolli-
siin erityisiin nostoihin, jotka liittyvat kyseiseen paivaan (Mann 2017, 119). Tork-
kolan (2015, 67-68) mukaan tilannekatsausten tavoitteena on luoda nakyvyytta
siihen, missa tdiden suhteen mennaan: paljonko tyota on kesken, paljonko tyota
odottaa ja paljonko ty6ta on saatu valmiiksi. Petersson ym. (2018, 217-221) maa-
rittelevat paivittaisjohtamiseen liittyvat toiminnan seurantapalaverit palavereiksi,

joissa jaetaan tietoa nopeasti ja tehokkaasti seka tehdaan paatokset siita, miten
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mahdollisten poikkeamien suhteen toimitaan, jotta toiminta normalisoituu mah-
dollisimman pian. Huomionarvoista on myaos, etta tilannekatsauksia ei ole valtta-
matta tarpeen pitaa paivittain vaan esimerkiksi yndesta kolmeen kertaan viikossa
voi olla riittava tahti. Palavereja ei pida pitaa palavereiden vuoksi (Mann 2017,
137). Mann (2017, 236) tuo esiin kuitenkin myds sen, etta seurannan tulee olla
riittavan tiivista, jotta mahdollisiin hairidihin kyetaan reagoimaan mahdollisimman

nopeasti.

Tiedolla johtaminen ja erityisesti tiedon hyodyntadminen osana paivittaisjohta-
mista on olennaista. Sydanmaanlakka (2012, 124) nimeaa yhdeksi kriittiseksi
menestystekijaksi suorituksen johtamisessa — ja siten myds paivittaisjohtami-
sessa — tiedon johtamisen. Petersson ym. (2018, 217) puolestaan korostavat pai-
vittaisjohtamisen tarjoavan menetelman tiedon jakamiseksi eri toimijoiden valilla
mahdollistaen samalla tehokkaan paatoksenteon. Tilannekatsausten keskeinen
onnistumisen edellytys on, etta niissa keskitytdan nimenomaan tiedon vaihtoon,
ei ongelmien ratkaisuun (Torkkola 2015, 67). Mann (2017, 138) tuo kuitenkin
esiin, etta tilannekatsauksissa ei ole tarkoitus vain informoida jotakuta jostakin,
vaan keskittya seuraamaan onko tiimi saavuttamassa asettamansa tavoitteet ja

jos ei, mita korjaavia toimenpiteita asian eteen tehdaan.

Paivittaisjohtaminen tukee organisaation suorituskyvyn kehittymista ja suorituk-
sen johtamista. Suorituskyvyn johtamiseen liittyy vahvasti organisaation yhteinen
ymmarrys paamaarista ja tavoitteista, joiden toteutumista tulee seurata saanndol-
lisesti ja maaramuotoisesti (Viitala 2013, 133). Paivittaisjohtamisessa ei kuiten-
kaan ole kyse mittaustietojen kirjaamisesta viikoittain (Zarbo ym. 2015), vaan
keskeista on, etta keratyt tiedot johtavat konkreettiseen toimintaan. Mittaustietoja
toki hydédynnetaan osana paivittaisjohtamista, mutta kuten Laihonen ym. (2013,
79-80) tuovat esiin, keratyn ja analysoidun tiedon tulee linkittya organisaation
tavoitteisiin. Sydanmaanlakka (2024, 101) nimeaakin juuri tiedon soveltamisen

kaikkein tarkeimmaksi, silla vain kaytantdoon viety tieto on hyodyllista.

3.3 Visuaalisuus paivittaisjohtamisen tukena

Lean-ajattelun perusperiaatteisiin kuuluu visuaalisuus (Torkkola 2015, 49). Alan

kirjallisuudessa aiheesta kaytetaan japaninkielista termia jidoka, jolla tarkoitetaan
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lapindkyvaa ja visuaalista organisaatiota (Modig & Ahlstrom 2013, 135).
Torkkolan (2015, 49) mukaan tiedon visualisointi auttaa tiedon hyddynt3jia,
esimerkiksi paivittaisjohtamisen tapauksessa tiimilaisia, saamaan kattavan
kokonaiskuvan vallitsevasta tilanteesta, ja siten mahdollistaa laadukkaammat
paatokset nopeasti ja itsenaisesti. Modig ja Ahlstrom (2013, 137) painottavat,
miten visualisointi auttaa ohjaamaan toimintaa ja tuomaan esiin poikkeamat nor-
maalitilanteeseen nahden. Tydtilanteen visualisoinnin tarkeys korostuu aloilla,

joissa tyot eivat ole konkreettisesti nakyvilla (Mann 2017, 146).

Visuaalinen esitystapa on tehokkain tapa viestia tietoa. Tahan nakemykseen yh-
tyvat niin Koponen ym. (2016, 15) kuin Torkkolakin (2015, 49). My6s Eaidgah,
Maki, Kurczewski ja Abdekhodaee (2016) tuovat esiin, miten visuaalinen johta-
minen on yksinkertainen ja tehokas tapa lisata tiedonkulkua organisaatiossa.
Viela merkittavammaksi tekijaksi visuaalinen johtaminen muodostuu, kun se yh-
distetaan suorituskyvyn johtamiseen seka organisaation jatkuvaan parantami-
seen (Eaidgah ym. 2016).

Visuaalisuutta voidaan hyddyntaa paivittaisjohtamisessa monella tapaa. Tehta-
vat voidaan luokitella suoritusjarjestyksen tai toimitusaikalupausten perusteella
(Torkkola 2015, 65). Toisaalta erilaisilla varikoodeilla voidaan entisestaan helpot-
taa kuvaajien tulkintaa. Perinteinen tapa on hyodyntaa vihreaa, keltaista ja pu-
naista; vihrea kuvastaa tdiden olevan etenemassa ajallaan, keltainen viittaa puo-
lestaan siihen, etta tyot valmistuvat ajallaan, kunhan ei tule odottamattomia viivy-
tyksia, kun taas punainen merkitsee tdiden olevan aikataulusta jaljessa ja on to-

dennakdista, ettd ne valmistuvat myéhassa (Mann 2017, 90).

Lopulta visualisointitavalla tai -tyylilla ei ole merkitysta. Ulkoasua tarkeampaa on,
etta visualisointia kaytetaan tehokkaasti (Mann 2017, 129). Séderlundin ja Hans-
sonin (2021, 547) mukaan visualisointeja on mukautettava kohdeorganisaation
tarpeisiin. Lisaksi Mann (2017, 75) korostaa, etta visualisoinnin tulisi helpottaa
tietojen vertailua ja olla laajalti saatavilla. Myés Koponen ym. (2016, 25-31) tuo-
vat esiin vertailun tarkeyden. Heidan mukaansa yksittdinen numero ei kerro mi-
tdan vaan sanoma syntyy vertailusta. Se, mita visualisointeja lopulta kaytetaan ja

missa niitd kaytetaan, riippuu prosessin tarpeista (Mann 2017, 112). Visuaalinen
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ohjaus ei vaadi kalliita ja kauan suunniteltuja teknisia valineita. Yksinkertaiset rat-
kaisut ovat suosittuja muun muassa helpon saatavuuden, joustavuuden ja edul-
lisuuden vuoksi (Mann 2017, 112).

Erityisesti paivittaisjohtamisessa tarve on muodostaa kuva tyotilanteesta nope-
asti ja mahdollistaa tiedon hyddyntaminen paivittaisten ratkaisujen tueksi. Mann
(2017, 77) painottaa, miten tarkeaa on, ettd datan seuraaminen johtaa toimenpi-
teisiin ja siten prosessin parantumiseen. Visuaalisuuden avulla datasta voidaan
paljastaa piirteita, jotka jaisivat muutoin piiloon (Koponen ym. 2016, 18). Laiho-
nen ym. (2013, 44) puolestaan korostavat saatavilla olevan tiedon hallinnan, ja-
sentamisen ja valikoinnin merkitysta. Visualisoimalla merkityksellista tietoa luo-
daan nakyvyytta vallitsevasta tilanteesta, tapahtuneista muutoksista seka tulevai-
suuden trendeista ja mahdollistetaan tiedon hyddyntaminen organisaation paa-
toksenteossa (Laihonen ym. 2013, 44). My6s Mann (2017, 82) tuo esiin miten

visualisointien avulla on mahdollista havaita trendeja pidemmalla aikavalilla.

Visuaalisessa esitystavassa on myds omat haasteensa. Torkkola (2015, 49-50)
huomauttaa, miten visualisointi koetaan suomalaisessa kulttuurissa uhkaavana
kontrollin lisaantymisena. Alun haasteiden jalkeen visualisointi kuitenkin lisaa
timin  yhteisoOllisyytta seka avoimuutta, ja naiden kehittyessa myos
tyotyytyvaisyys paranee (Torkkola 2015, 49-50). Toisaalta prosessin
monimutkaisuus hankaloittaa prosessiin liittyvan tiedon visualisointia. Mita virta-
viivaisempia prosessit ovat, mitd vahemman prosesseihin liittyy hukkaa ja mita
tehokkaammat lapimenoajat prosessissa on, sita helpompi prosessin ja siihen
liittyvien mittareiden visualisointi on. (Kurpjuweit, Reinerth, Schmidt & Wagner
2019.)

Visualisoinnit ja niita varten tarvittavien tietojen keraaminen voidaan tehda joko
manuaalisesti tai automaattisesti ja kumpaankin liittyy omat etunsa. Mann (2017,
103) tuo esiin, miten automaattisuuteen liittyy hyotyja, kuten se, etta tiedot ovat
tarkkoja ja laskenta tapahtuu tasmallisesti ja automaattisesti. Han listaa kuitenkin
myOs monia manuaaliseen tiedonkeruuseen ja visualisointiin liittyvia hyotyja: se
on kustannustehokas ratkaisu, joka on muokattavissa ilman suuria panostuksia
ohjelmiin tai jarjestelmiin. Lisaksi, jos visualisointi herattaa kysymyksia, vastauk-
set ovat useimmiten I0ydettavissa sielta, missa tiedot on kirjattu. Mann esittaa
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manuaalisen raportoinnin etuna myos sen, etta se on kayttgjien itsensa omistama
ja yllapitama, jolloin siitd vieraantuminen on epatodennakéisempaa. (Mann 2017,
103.)
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4 LAHTOKOHDAT JA MENETELMALLINEN TOTEUTUS

4.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli selvittaa, miten tietoa talla hetkella hyodyn-
netaan paivittaisjohtamisen tukena palvelualan organisaatiossa ja millainen tie-
dolla johtamisen malli tukisi parhaiten kohdeorganisaation paivittaisjohtamista.
Kehittamistyo rajattiin sellaisiin kohdeorganisaation tiimeihin, joissa vastataan
asiakaspalvelusta ja asiakaspalvelun taustatehtavista. Tyon rajaaminen oli pe-
rusteltua, koska yhteistydorganisaation myynnin johtamisessa hyddynnetaan tie-
toa ja raportointia suhteellisen laaja-alaisesti, mutta kaytannoét tiedon hyddynta-

miseksi asiakaspalvelussa ja sen taustatehtavissa olivat vajavaiset.

Tyon tavoitteena oli kartoittaa paivittaisjohtamisen nykytila kohdeorganisaatiossa
seka luoda aiempaa tehokkaampi, tiedolla johtamista hyddyntava paivittaisjohta-
misen malli palvelualan organisaatiolle, ja erityisesti niille organisaatiossa toimi-
ville tiimeille, joiden paaasiallisia tehtavia ovat asiakaspalvelu ja siihen liittyvat
taustatyot. Systemaattinen tietoa hyédyntava paivittaisjohtamisen malli luo edel-
lytyksia tehokkaalle ja laadukkaalle asiakaspalvelulle. Lisaksi malli mahdollistaa

asiakaspalvelutiimien itsenaisen ja itseohjautuvan toiminnan.
Taman opinnaytetyon paakehittamiskysymys on:

v Millainen tiedolla johtamisen malli tukisi parhaiten paivittaisjohtamista koh-
deorganisaation tiimissa, jossa vastataan asiakaspalvelusta ja asiakaspal-

velun taustatehtavista?
Paakehittamiskysymykseen vastatakseen opinnaytetydssa selvitetaan:

v' Mita tietoa kohdeorganisaation asiakaspalvelusta ja asiakaspalvelun taus-
tatehtavista vastaavan tiimin paivittaisjohtamisessa kehittamistyon kayn-

nistyessa hyddynnetaan?

v Miten tata tietoa hyddynnetdan osana kyseisen tiimin paivittaisjohtamista?
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4.2 Toimeksiantajan kuvaus

Opinnaytetyon toimeksiantaja on suuri suomalainen palvelualan organisaatio.
Organisaatiossa hyddynnetaan ketteraa ja itseohjautuvaa toimintatapaa, jonka
tavoitteena on toimia tehokkaasti seka tuottaa mahdollisimman hyva asiakas- ja
tyontekijakokemus. Toimintatapa pohjautuu itseohjautuviin moniosaajatiimeihin,

joilla on selkeat vastuualueet ja valta tehda niita koskevat paatokset.

Monet organisaation tarjoamista palveluista ovat saatavilla asiakkaille itsepalve-
luna verkossa, mutta toimintaan liittyy myos sellaisia palveluja, joiden ostaminen,
myyminen ja hallinnointi vaatii organisaation tyontekijoiden toimenpiteita. Orga-
nisaatio tarjoaa asiakaspalvelua fyysisesti kasvotusten seka puhelimitse, mutta
yha enenevissa maarin asiakaskohtaamiset tapahtuvat erilaisia sahkoisia kana-
via hyodyntaen. Asiakas voi asioida sahkoisissa kanavissa vuoden jokaisena pai-
vana ympari vuorokauden, mutta toimeksiantajaorganisaatiossa tydskennellaan
paaasiassa arkisin toimistotydaikana. Muun muassa tasta syysta johtuen organi-
saatiolle on ominaista, etta asiakkaiden sahkoisesti toimittamat toimeksiannot jo-

noutuvat eika niita voida toteuttaa heti asiakkaan otettua yhteytta.

Tassa opinnaytetydssa kehittdamiskohteena on toimeksiantajaorganisaation tiimi,
jonka paaasiallisia tehtavia ovat asiakaspalvelu seka siihen liittyvat taustatyot.
Tiimin tuottama asiakaspalvelu tapahtuu paaasiassa kirjallisesti sahkoisissa ka-
navissa ja monia erilaisia tietojarjestelmia kayttaen. Tiimiin saapuvat tyotehtavat
vaihtelevat laadultaan, luonteeltaan ja tydtehtavien keston suhteen paljon. Toiset
tyotehtavat ovat yksinkertaisia ja vievat tydaikaa vain muutaman minuutin toisten
tyotehtavien viedessa aikaa useamman tunnin ja toimenpiteiden jakaantuessa

useammalle paivalle.

Tiimin tehtavaksi saapuvien toimeksiantojen moninaisuus haastaa paivittaisen
tyon johtamista. Eri toimeksiantotyypeilla on erilaiset asiakkaille tai muille sidos-
ryhmille maaritellyt palvelulupaukset, jotka vaikuttavat kaytannossa siihen, miten
toimeksiantoja priorisoidaan suhteessa toisiinsa. Toimeksiantoihin liittyy myos
erilaisia osaamisvaateita, jotka vaikuttavat kaytettavissa olevaan resurssimaa-

raan. Lisaksi eri toimeksiantojen lukumaaraa seka niiden laatua on haasteellista
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ennustaa, jonka vuoksi timissa korostuu tarve joustaa ja sopeutua erilaisiin tilan-

teisiin paivittain.
4.3 Kehittamispainotteisen opinnaytetyon lahestymistapa

Tassa kehittamispainotteisessa opinnaytetyossa on hyodynnetty PDCA-menetel-
maa eli niin sanottua Demingin kehaa. Kuviossa 4 esitetyssa PDCA-menetel-
massa on kyse nelivaiheisesta kehittamismenetelmasta, joka on saanut nimensa
vaiheiden englanninkielisten nimien mukaisesti. Prosessin vaiheet ovat: suunnit-
tele (plan) — toteuta (do) — tarkista (check) — standardisoi (act) (Petersson ym.
2018, 59). Torkkola (2015, 39) kayttaa samasta menetelmasta lyhennettd PDSA,
jossa kolmantena vaiheena on tutki (study). Kaytdnnodssa kyse on kuitenkin sa-

masta menetelmasta.

N

/

-

Kuvio 4. PDCA-malli (mukaillen Torkkola 2015, 40)

Organisaatioilta edellytetaan ketteryytta seka kykya omaksua muutokset nope-
asti tiedon maaran kasvaessa ja muutosnopeuden kiihtyessa (Ojasalo ym. 2014,
13). Tama patee myos toimeksiantajaorganisaatioon, jolta edellytetdan jatkuvaa
uudistumista ja reagointia toimintaympariston muutoksiin. PDCA-menetelmassa
toimintaa parantavia ratkaisuja kokeillaan nopealla syklilla ja yksi menetelman
perusajatuksista on hyoédyntaa jokaisesta kokeilusta opittua tietoa (Torkkola
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2015, 42). Lisaksi PDCA-menetelmalla pyritaan toiminnan jatkuvaan parantami-
seen (Petersson ym. 2018, 59). PDCA-menetelmassa hyddynnetaankin siis mo-
nia lean-johtamisfilosofialle tuttuja periaatteita. Koska toimeksiantajaorganisaa-
tiossa panostetaan ketteraan kehittamiseen ja kokeilukulttuuriin, lean-periaatteita
noudattelevan PDCA-menetelman valinta kehittdmismenetelmaksi oli luonteva

ratkaisu.

PDCA-menetelma perustuu systemaattisesti toistuviin askeliin, joiden avulla toi-
mintaa parannetaan ja samalla syntyy uutta tietoa kokeilemalla (Torkkola 2015,
39). Peterssonin ym. (2018, 60) mukaan suunnitteluvaiheessa maaritellaadn ke-
hittamistarve, kerataan tarvittavat tiedot, analysoidaan ongelma, maaritellaan on-
gelman todellinen syy, asetetaan tavoite ja laaditaan toimintasuunnitelma. Tork-
kola (2015, 39) lisaa vaiheeseen kuuluvaksi myods mittaamisen rakentamisen eli
on pohdittava, mista tiedetaan, etta kehitysta on kokeilun my6ta tapahtunut. Toi-
meksiantajaorganisaatiossa pidetaan tarkeana, ettd toiminnan kehittamiseen
kohdistetut panokset realisoituvat konkreettisina hyotyina liiketoiminnassa. Kehit-
tamistoimenpiteiden tulee strategian mukaisesti parantaa asiakaskokemusta, te-

hostaa toimintaa tai kehittaa tyontekijakokemusta positiivisesti.

Kun PDCA-menetelman suunnitteluvaihe on tehty huolellisesti, toteutusvaihe on
yksinkertainen: testaa suunniteltuja muutoksia kaytannoéssa (Petersson ym.
2018, 60). Torkkola (2015, 41) korostaa, etta kokeilu kannattaa toteuttaa mah-
dollisimman pienessa mittakaavassa, jotta toiminta on ketteraa ja edullista. Tasta
syysta on perusteltua, etta tassa kehittamistydossa keskitytaan laatimaan tietoa
hyodyntava paivittaisjohtamisen malli ja kokeilemaan sita yhdessa yksittaisessa
toimeksiantajaorganisaation tiimissa. Kokeilusta saatujen kokemusten perus-
teella mallia on mahdollistaa kehittaa yksittaisessa tiimissa edullisesti ja kette-
rasti. Hyodylliseksi todettu toimintatapa voidaan myohemmin laajentaa myos

muiden tiimien kayttoon.

Menetelman tarkistamisvaiheessa arvioidaan saavutettuja tuloksia suhteessa
asetettuun tavoitteeseen. Kaytanndssa tarkistamisvaiheessa pohditaan, mika ko-
keilussa onnistui ja toisaalta epaonnistui. Lisaksi mietitdan, mita opittiin tulevia

kokeiluja ajatellen. (Petersson ym. 2018, 60—61.) Menetelman viimeisessa eli
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standardisointivaiheessa tehdaan paatds, otetaanko muutos laajempaan kayt-
toon vai onko kokeiluun tarpeen tehda muutoksia ja siten aloittaa keha uudelleen
(Torkkola 2015, 42). Tassa opinnaytetydssa toimeksiantajaorganisaationa on
suuri palvelualan toimija, jossa hyvaksi havaitun toimintamallin laajemmalla kayt-
téonotolla voidaan saavuttaa merkittavia hyotyja. Rajallisten resurssien vuoksi
tassa opinnaytetyossa ei kuitenkaan tulla kasittelemaan laaditun paivittaisjohta-
misen mallin standardointia kaikille toimeksiantajaorganisaation potentiaalisille
asiakaspalvelutiimeille, vaan keskitytaan mallin vakiinnuttamiseen kehittamisen

kohteeksi valitussa tiimissa.

PDCA-menetelmassa on paljon samoja piirteitd kuin toimintatutkimuksessa.
Heikkinen, Rovio ja Syrjala (2007, 35) havainnollistavat toimintatutkimusta ke-
haksi, jossa suunnittelu, toteutus, havainnointi ja reflektointi seuraavat toisiaan.
Ojasalo ym. (2014, 58) taas maarittelevat toimintatutkimuksen osallistavaksi,
kaytanndn ongelmia ratkovaksi ja muutoksiin pyrkivaksi tutkimukseksi. Osallista-
minen on keskeista myos tassa kehittamistyossa, silla toimeksiantajaorganisaa-
tio kannustaa kaikkia tydntekijoita oman ja tiimin toiminnan jatkuvaan parantami-
seen. Heikkinen (2018, 220-223) kuvaa toimintatutkimukselle ominaiseksi kay-
tannonlaheisen tavoitteen, johon pyritaan reflektoimalla tehtyja toimia koko pro-
sessin ajan. Heikkinen (2018, 216) lisaa viela, etta toimintatutkimuksessa on kes-
keista oppia ja kehittyd. Kuten aiemmin on todettu, myos PDCA-menetelmassa

pyritdan oppimaan tehtyjen kokeilujen kautta.

Toimintatutkimukselle ominaista on myos, etta toimintatutkija osallistuu itse toi-
minnan kehittamiseen eika tutkimuksesta saatu tieto ole tasta syysta objektiivista
(Heikkinen 2018, 225). Ulkopuolisen tahon osallistuminen kehittamiseen tuo kui-
tenkin uusia nakokulmia ja teoreettista osaamista, joiden avulla ongelmien rat-
kaisu usein helpottuu (Ojasalo ym. 2014, 59). Tassa kehittamistydssa opinnayte-
tyon tekija toimi projektipaallikkona ja osallistui kehittamiseen itse. Projektipaal-
likkd ei kuitenkaan ollut tiimin jasen. Kehittamistyon alkaessa tiimi seka sen kay-
tannot olivat projektipaallikdlle tuntemattomia. Kehittdmistydn varsinaisen tavoit-
teen saavuttamisen lisaksi keskeista oli osallistaa toimeksiantajaorganisaation tii-
min jasenet kehittdmiseen. Osallistavat tyoskentelytavat ovat hyva keino moti-
voida tyontekijoitéd tekemaan tditd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Joki

2024, 145). Lisaksi tavoitteena oli luoda tiimiin jatkuvan parantamisen kulttuuri,
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jossa tiimin itsensa havaitsemiin ongelmakohtiin puututaan mahdollisimman pian

ja niihin kehitetaan paremmin arkea palveleva ratkaisu.

Kehittamistoiminnan myota kerrytettya tietoa on usein vaheksytty suhteessa tut-
kimuksella todennettuun tietoon. Toikko ja Rantanen (2009, 42) perustelevat ke-
hittdmistoiminnan yleistymista uusilla tiedontuotannon tavoilla: uutta tietoa ei
enaa synny vain tutkimusten myota vaan yha enemman niissa aidoissa ymparis-
téissa, joissa toimitaan. Ojasalo ym. (2014, 59) muistuttavat, ettéd toimintatutki-
muksessa, ja siten toimintaa kehitettaessa, muutokset eivat valttamatta toteudu
aiotun kaltaisina, mutta uutta tietoa syntyy silti esimerkiksi liittyen asenteisiin tai
tydkulttuuriin. Toikko ja Rantanen (2009, 99) tuovat esiin myds, etta kokeilevan
toiminnan avulla on mahdollista selvittaa, miten jokin ratkaisu toimii kaytannossa.
PDCA-menetelmassa uutta tietoa syntyy nimenomaan kokeilemalla uusia tapoja
toimia ja siten kehittaen toimintaa paremmaksi (Torkkola 2015, 39). Tassa opin-
naytetyossa tahdataan tiedon tuottamiseen ketterien kokeilujen ja niista oppimi-
sen kautta. Kehittamisprojektin onnistuessa tiedot ja taidot voivat laajentua myos

muiden organisaatioiden ja toimijoiden kayttoon (Toikko & Rantanen 2009, 16).

4.4 Kehittamisprosessi

PDCA-menetelmassa suunnittelu-, toteutus-, tarkistamis- ja standardisointivai-
heet seuraavat toisiaan yha uudelleen. Menetelman tavoitteena on luoda mah-
dollisimman nopeasti kaytannonlaheisia parannuksia toimintaan ja oppia niiden
myota (Torkkola 2015, 42). PDCA-menetelma noudattelee tavanomaisen kehit-
tamisprosessin kulkua ja sen sisaltamia vaiheita. Ojasalo ym. (2014, 23) maarit-
televat kehittamisprosessille kolme vaihetta: suunnittelu, toteutus ja arviointi.
Vilkka (2021, 33) puolestaan jakaa kehittdmisprosessin neljaan vaiheeseen: et-
siminen ja ymmartaminen, I6ytaminen ja tulkinta, reflektio ja oppiminen seka to-
teuttaminen ja testaus. Vaiheiden lukumaarasta riippumatta keskeista on arvioida
toteutunutta toimintaa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Nain voidaan, ja kuten
PDCA-menetelmankin tavoitteena on, oppia uutta ja sitd kautta kehittda toimintaa
edelleen oikeaan suuntaan. Oppimisen tarkeytta kehittdmistoiminnassa korosta-

vat myds Salonen, Eloranta, Hautala ja Kinos (2017, 52).
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Tassa opinnaytetyossa kehittdmisprosessin eteneminen kuvataan PDCA-mene-
telman mukaisesti nelivaiheisena (kuvio 5). Vaiheiden tarkempi sisalto esitetaan
alaluvuissa 4.4.1-4.4.4.

PLAN-vaihe, osa I
TARKOITUS: taustatietojen
keruu, ongelman analysointi,

todellisen syyn madrittely
MENETELMAT: havainnointi,
strukturoimattomat haastattelut

Kehittamistehtava
toimeksiantajaorganisaatiolta

tammikuu helmikuu maaliskuu huhtikuu toukokuu kesakuu

DO-vaihe:

TARKOQITUS: suunniteltujen
kehitystoimenpiteiden testaus,
toimintamallin jatkokehitys

MENETELMA: havainnointi

PLAN-vaihe, osa Il
TARKOITUS:
toimintasuunnitelman laadinta
MENETELMA: tyopajatytskentely

F

ACT-vaihe:
TARKOITUS: toimintamallin vakiinnuttaminen,
jatkuvan parantamisen kaytantojen juurruttaminen
MENETELMAT: aktiivijasenten osallistaminen,
havainnointi, reagointi puutteellisiin kaytantoihin

CHECK-vaihe:
TARKOITUS: kehittamisprosessin
arviointi
MENETELMAT: havainnointi,
palautteiden analysointi

Kuvio 5. Kehittamisprosessin eteneminen

Kehittamisprosessin eteneminen tapahtuu jatkuvana syklina eli niin sanotun spi-
raalimallin mukaisesti. Spiraalimalli muodostuu useista toisiaan seuraavista ke-
hittdmisen kehista, joissa perustelu, organisointi, toteutus ja arviointi -vaiheet
vuorottelevat (Toikko & Rantanen 2009, 66). Spiraalimallisella kehittamisella on
monia yhtenevaisyyksia lean-filosofian mukaiseen jatkuvaan parantamiseen sa-
moin kuin PDCA-menetelmaan. Keskeisin yhdistava tekija on ajatus siita, etta
kehittaminen on jatkuva prosessi, jota tulee toistaa systemaattisesti aina uudel-

leen.

4.4.1 Suunnittelu — taustatietojen keruu, ongelman analysointi ja

toimintasuunnitelman laadinta havainnoiden ja haastatellen

PDCA-menetelman suunnitteluvaiheeseen kuuluu kehittamistarpeen maarittely,
tarvittavien tietojen kerdaminen, ongelman analysointi, ongelman todellisen syyn
maarittely, tavoitteiden asettaminen ja toimintasuunnitelman laadinta (Petersson
ym. 2018, 60). Taman kehittdmistydn perusteluna toimi nykytilan kuvaus valitun
tiimin paivittaisjohtamisen mallista eli siita, mita tietoja paivittaisjohtamisessa kay-

tettiin kehittamistydn kaynnistyessa ja miten kyseisia tietoja hyddynnettiin osana
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paivittaisjohtamista. Toikon ja Rantasen (2009, 73—74) mukaan nykytilan kuvauk-
sessa selvitetaan, ketka ovat kehittamiseen liittyvat henkilot, mika ongelma liittyy
nykyiseen tilanteeseen ja miten siihen on paadytty, mita on tapahtumassa ja mika
on todennakadinen kehityssuunta, miksi kehittamiseen tartutaan juuri nyt seka se,
mita kehittdmisella tavoitellaan. Ojasalo ym. (2014, 26) muistuttavat, etta tassa
vaiheessa asetetut tavoitteet ovat usein suuntaa antavia, koska tarkempien ta-

voitteiden maarittaminen vaatii enemman tietoa kaytannosta ja teoriasta.

Taman kehittamistyon taustatietojen keraamiseksi seka ongelman analysoi-
miseksi ja sen todellisen syyn maarittdamiseksi hyodynnettiin aineistonkeruume-
netelmana havainnointia. Havainnoimalla pyrittiin saamaan ymmarrys siita, miten
tiimin paivittaisjohtamista tehtiin: mita tietoja paivittaisjohtamisessa hyodynnettiin
ja miksi, milla tavalla ja missa tilanteessa kyseisia tietoja hyddynnettiin, kuka tai
ketka paivittaisjohtamista tekivat ja minkalaisia vaikutuksia paivittaisjohtamisella
oli tiimin arkeen. Naita kysymyksia hyodynnettiin havainnointirunkona havain-
nointien dokumentoinnissa. Nykytilanteen havainnointi toteutettiin 10.—-18.1.2024
valisena aikana. Keratyt havainnot kirjattiin ylés havainnoinnin yhteydessa tai heti
sen jalkeen paivakirjamaiseen tapaan edella mainittua havainnointirunkoa hyo-
dyntaen. Ojasalon ym. (2014, 114) mukaan havainnointi on hyva aineistonkeruu-
menetelma etenkin kehittamistehtavissa, joissa on tarkoitus kehittaa yksilon toi-
mintaa ja vuorovaikutusta toisten kanssa. Koska tassa kehittamistydssa kehitta-
miseen osallistunut, itseohjautuvuuteen pyrkiva tiimi oli keskeisessa roolissa, ha-
vainnointi oli luonteva tapa tutustua tiimiin, sen toimintaan ja kerata kehittamista

varten tarvittavaa tietoa.

Havaintoja voi tehda ulkopuolisena tarkkailijana tai osallistumalla toimintaan
(Vilkka 2018, 163; Ojasalo ym. 2014, 116). Usein havainnointitapa vaihtelee sen
mukaan, mita tavoitellaan ja missa vaiheessa kehittamisprosessia ollaan etene-
massa. Nykytilaa kartoitettaessa havainnointia tehdaan usein ulkopuolisena tark-
kailjana, mutta kehittamista suunniteltaessa hyodynnetaan osallistuvaa havain-
nointia ja tarpeen mukaan myds kehittamiseen osallistuvien aktivointia (Vilkka
2018, 164—-165). Tassa kehittamisprosessissa havainnointia tehtiin ulkopuoli-
sena tarkkailijana tiimin toimintaan tutustuttaessa seka myohemmin kehittamista

arvioitaessa. Osallistuvaa havainnointia ja kehittdmiseen osallistuvien tiimilaisten
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aktivointia hyodynnettiin kehittamista suunniteltaessa seka sittemmin toteutus-

vaiheessa.

Havainnointiin liittyy monia etuja, mutta luonnollisesti myos haasteita. Havain-
noinnin etuna on, etta todellista tilannetta voidaan seurata reaaliaikaisesti ja ko-
konaisvaltaisesti (Paalumaki & Vahamaki 2020, 131), jolloin saadaan tietoa myo6s
sellaisista seikoista, joita esimerkiksi haastatteluissa haastateltavat eivat osaa tai
ymmarra ilmaista sanallisesti. Ojasalo ym. (2014, 115) kuitenkin korostavat, etta
havainnointia tulee tehda mahdollisimman systemaattisesti ja keskittyen tiettyyn
ennalta maariteltyyn kohteeseen. Kehittamisprosessin alkuvaiheessa tehtyjen
havainnointien avulla saatiin lopulta selville, mita tietoja kohdeorganisaation pai-
vittaisjohtamisessa hyodynnettiin, milla tavalla ja missa tilanteessa kyseisia tie-

toja hyddynnettiin seka se, ketka paivittaisjohtamista tekivat.

Tassa kehittamistydssa havainnointia tehtiin nykytilan kartoittamiseksi osallistu-
malla kehittamisen kohteena olevan tiimin paivittaisiin tilannekatsauksiin saan-
nollisesti yhteensa kuutena paivana 10.-18.1.2024 valisena aikana. Havainnoi-
malla samankaltaista tilannetta useamman kerran perakkain varmistettiin, etta tii-
min toiminnasta ja keskindisesta vuorovaikutuksesta saatiin riittavan kattava
kuva. Vilkka (2018, 156) nakee havainnoinnin haasteena keskusteluissa esiinty-
vat kasitteet, jotka voivat olla tulkittavissa monella tavalla. Lisaksi on mahdollista,
etta havainnoijan lasnaolo hairitsee normaalia toimintaa ja jopa muuttaa sita (Oja-
salo ym. 2014, 116). Tata ongelmaa voidaan kuitenkin lieventda havainnoimalla
useamman kerran vastaavaa tilannetta (Ojasalo ym. 2014, 116-117) ja myds
tasta syysta havainnointi useamman paivan ajan oli perusteltua. Vilkka (2021,
83) muistuttaa, ettd havainnointi on ainutkertaista ja siksi yleistaminen vain ha-
vainnoimalla keratyn aineiston perusteella on usein ongelmallista. Havainnoi-
malla voidaan kuitenkin saada tietoa siita, miten ihmiset kayttaytyvat luonnolli-

sessa toimintaymparistdssa (Ojasalo ym. 2014, 114).

Havainnoinnin lisaksi tietoa nykytilasta kerattiin strukturoimattomilla haastatte-
luilla kehittdmiseen osallistuvan organisaation jaseniltd 11.—22.1.2024 valisena
aikana. Haastatteluita toteutettiin viisi kappaletta. Osa haastatteluista oli yksilo-
haastatteluita ja osa ryhmahaastatteluita, joihin osallistui kahdesta kolmeen hen-
kil6a. Ojasalon ym. (2014, 106) mukaan haastatteluiden avulla voidaan selventaa
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tai syventaa aiemmin saatuja tietoja. Haastattelut toteutettiin avoimina ja vapaa-
muotoisina keskittyen kehittamisen kohteena olevaan aihekokonaisuuteen eli tii-
min paivittaisjohtamiseen. Haastatteluiden avulla oli tarkoitus saada ymmarrys
siitd, miten toimivaksi tiimin paivittaisjohtaminen koettiin ja kuinka tyytyvaisia sii-
hen oltiin. Lisaksi haastatteluissa oli tavoitteena selvittaa, miten kyseiseen paivit-
taisjontamisen malliin oli aikanaan paadytty, ja minkalaisia vaikutuksia paivittais-
johtamisella oli tiimin arkeen. Kaytossa olleen paivittaisjohtamisen mallin taustoi-
hin ja sen tuottamiin vaikutuksiin pyrittiin saamaan vastaus jo havainnoinnin yh-
teydessa, mutta pelkastaan havainnoimalla mallin taustasta ja sen vaikutuksista
arjessa ei saatu riittavan kattavaa ymmarrysta. Mahdollisimman avoimen keskus-
telun aikaansaamiseksi haastatteluja ei tallennettu vaan niista tehtiin kattavat

muistiinpanot haastatteluiden aikana seka heti niiden jalkeen.

Haastatteluiden myo6ta taydentyneen aineiston perusteella voitiin todeta, etta tiimi
pyrki itseohjautuvuuteen ja priorisoimaan tyotehtavia parhaaksi katsomallaan ta-
valla, mutta paivittaisissa tilannekatsauksissa hyodynnettavat tiedot olivat vaike-
asti tulkittavia. Toisaalta tiimiltd puuttui systemaattinen ja yhteisesti sovittu toimin-
tatapa siita, miten kulloiseenkin tyétilanteeseen reagoidaan. Taydentyneen ai-
neiston avulla kehittamiselle voitiin asettaa tavoitteet ja maaritella mittarit, joilla
kehittamisen etenemistd kyettiin seuraamaan. Torkkolan (2015, 41) mukaan
suunnitteluvaiheessa onkin tarkeaa pohtia, minka mittareiden perusteella aika-
naan tiedetaan, onko kokeilu onnistunut. Taman kehittamistyon onnistumista ke-
hittamiseen osallistuneessa tiimissa paadyttiin mittaamaan arvioimalla, kuinka te-
hokkaasti kehitettava paivittaisjohtamisen malli ohjasi tiimin paivittaista toimintaa,

ja miten selkeaksi tiimin jasenet kokivat kyseisen mallin.

Toimintasuunnitelman laatimiseksi kehittamistyohon osallistettiin kehittamisen
kohteena olevan tiimin jasenia. Toikon ja Rantasen (2009, 90) mukaan osallista-
malla kehittamiseen prosessiin olennaisesti liittyvat toimijat jo alusta alkaen, voi-
daan eri tahojen tarpeet ja intressit huomioida paremmin seka samalla sitouttaa
toimijat kehittdmiseen tehokkaammin. Joki (2024, 145) tuo puolestaan esiin, mi-
ten osallistaminen seka avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri ovat omiaan lisaa-
maan tydntekijdiden motivaatiota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Osallis-
taminen tehtiin tassa kehittamistydssa tyopajatyoskentelya hydodyntaen. Tyopa-

jatydskentelyyn osallistui nelja kohdeorganisaation tiimin jasenta, jotka ilmaisivat
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kiinnostuksensa ja halukkuutensa kehittaa tiimin toimintaa. Suunnitteluvaiheen
tyOopajat jarjestettiin etatapaamisina 8.2., 19.2., 27.2., 5.3. ja 12.3.2024. Lisaksi
yksi tydpaja jarjestettiin fyysisena tapaamisena tiimin toimistolla 13.2.2024. Kukin
tyopaja kesti yhdesta kahteen tuntia ja niissa keskityttiin paivittaisjohtamisen mal-

lin kehittamiseen seka sen mahdollistavien toimintatapojen laadintaan.

Jarjestetyissa tyopajoissa kaytiin lapi paivittaisjohtamisen tietotarpeet yhdessa
asiakaspalvelutiimista koostetun tyoryhman kanssa. Jo nykytilakartoituksen yh-
teydessa oli havaittu, ettei paivittaisjohtamista varten tarvittavia tietoja ole talla
hetkella reaaliaikaisesti saatavissa suoraan jarjestelmista. Tiedonkeruun perus-
tuessa manuaalisiin tyOvaiheisiin ja muistinvaraisuuteen, oli ensiarvoisen tar-
keaa, etta tietoja kerattiin vain silta osin, kun niita kyettiin hyodyntamaan. Tieto-
jenkeruun manuaalisuuden vuoksi toimintalogiikka ja ohjeet tietojen keraamiseksi
tyotilanteesta oli laadittava mahdollisimman yksinkertaiseksi, jotta varmistetaan
tietojen luotettavuus. Tyoryhman kesken mietittiin, mita tietoja arjessa tulisi saan-
nollisesti seurata tyotilanteen hahmottamiseksi. Lisaksi pohdittiin, mita tietoja tar-
vitaan, jotta resursointia koskevien paatdsten teko mahdollistetaan nopeallakin
aikataululla. Tyoryhman nakemyksen mukaan keskeista oli seurata tyojonossa
olevien tehtavien lukumaaraa muutamaan kategoriaan jaoteltuna ja maaran ke-
hittymista suhteessa kuluneeseen kahteen viikkoon. Lisaksi oli tarve tuoda esiin,
kuinka vanhoja tehtavia tydjonossa on tekematta suhteessa kyseista tyotehtavaa
koskevaan palvelulupaustavoitteeseen. Kaytdssa olevaan resurssiin vaikuttavat
eniten poissaolot, ja tasta syysta koettiin tarkeaksi, etta myos tieto suunnitelluista

ja akillisista poissaoloista on tiedossa paivittaisjohtamista tehtaessa.

Tietotarpeen maarittelyvaiheessa kiinnitettiin yksinkertaisen tiedonkeruun logii-
kan lisdksi huomiota keratyn tiedon tuottamaan hyotyyn. Sivulan ym. (2023, 13)
mukaan tiedon hyddyntamisen paamaara on lisaarvon tuottaminen organisaation
toiminnalle. Tiedon keraamiseen, hallintaan ja analysointiin kaytetty aika on va-
lunut hukkaan, mikali tietoa ei hyddynneta organisaation toiminnassa. Tiedon te-
hokkaamman hyoddyntamisen varmistamiseksi tyotilanne paadyttiin esittamaan
visuaalisessa muodossa. Nain siksi, etta visuaalinen esitystapa on tehokas tapa
viestia tietoa (Torkkola 2015, 49; Eaidgah ym. 2016; Koponen ym. 2016, 15) ja
erityisen tarkeaa tydtilanteen visualisointi on kohdeorganisaation kaltaisilla
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aloilla, joissa tyot eivat ole konkreettisesti nakyvilla (Mann 2017, 146). Lisaksi

visuaalisuuden avulla mahdollistettiin tietojen helpompi vertailtavuus.

Alkuideoinnin ja kaytannon toteutuksen suunnittelun jalkeen myods muut tiimilai-
set paasivat vaikuttamaan kehittamistydhon kommentoimalla toimintasuunnitel-
maa koko tiimille jarjestetyssa etatapaamisessa 14.3.2024. Tiimiltd saadun pa-
lautteen perusteella kaytannon tydohjeita taydennettiin ja paatettiin siirtya testaa-
maan suunniteltuja kehitystoimenpiteita arjessa. Peterssonin ym. (2018, 60) mu-
kaan suunnitteluvaiheessa on panostettava viestintaan, jotta kaikki tarvittavat ta-
hot saavat olennaiset tiedot kehittamiseen liittyen, ja jotta heillda on mahdollisuus
vaikuttaa siihen. Mahdollistamalla koko kohdeorganisaation tiimin osallistumisen
kehittamiseen, tavoiteltiin tassa kehittamistyossa tiimilaisten parempaa sitoutu-
mista uusien toimintatapojen noudattamiseen ja toisaalta varmistettiin, etta toi-

mintatavat ymmarrettiin samalla tavalla.

4.4.2 Toteutus — suunniteltujen kehitystoimenpiteiden testaus ja jatkokehitys

tyOpajatoimintaa hyodyntaen

Toteutusvaiheessa toimeenpannaan laadittu toimintasuunnitelma eli kokeillaan
suunniteltuja muutoksia kaytanndssa. Peterssonin ym. (2018, 60) mukaan toteu-
tusvaihe on yksinkertainen, kunhan suunnitteluvaihe on tehty huolellisesti. Tork-
kola (2015, 41) korostaa, etta kokeilu kannattaa toteuttaa mahdollisimman pie-
nessa mittakaavassa, jotta toiminta on ketteraa ja edullista. Tassa kehittamis-
tydssa testattin mydhemmin luvussa 5 havainnollistettua paivittaisjohtamisen
mallia, johon kuului tarkeimmista toimintaa ohjaavista mittareista koostettu, visu-
aalinen paivittaisjohtamisen taulu seka sita tukeva toimintamalli tarvittavien tieto-
jen keraamiseksi. Paivittaisjohtamisen taulua ja sita tukevaa toimintamallia ko-
keiltiin aluksi kahdeksan viikon ajan 18.3.2024 |ahtien. Kokeilujakson loppuvai-

heessa 2.5.2024 tehtiin ratkaisut toimintamallin jatkosta.

Kokeilujakson ajan kehittdmiseen osallistuneen tiimin jasenilta kerattiin havain-
toja ja kokemuksia anonyymisti lyhyella, sahkoisella kyselylla kolme kertaa. Li-
saksi tiimin jasenilla oli mahdollisuus antaa palautetta seka suullisesti saannolli-

sissa tilannekatsauksissa kolmesti viikossa etta kirjallisesti tiimin yhteisessa
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Teams-tyotilassa. Saadut palautteet koostettiin yhteen ja ne kasiteltiin tiimin yh-
teisissa, joka toinen viikko jarjestetyissa tapaamisissa, joissa keskityttiin toimin-
nan kehittamiseen. Kerattyihin havaintoihin ja palautteisiin perustuvien oppien
myota paivittaisjohtamisen taulua ja sita tukevaa toimintamallia parannettiin ite-
ratiivisesti kokeilujakson aikana. Muutoksia tehtiin yhteensa kahdeksan kertaa,
joista viisi kohdistui toimintamallia koskevan ohjeen paivittamiseen ja kolme pai-

vittaisjohtamisen taulun kehittamiseen.

Kehittamistoiminnan toteutusvaiheessa korostuu dokumentoinnin tarkeys. Oja-
salon ym. (2014, 30) mukaan dokumentointi helpottaa tiedon tulkintaa. Lisaksi,
kehittamistyon raportointi koko prosessin ajan auttaa ajatusten jasentamisessa
ja siten edesauttaa tyon etenemista (Ojasalo ym. 2014, 46). Toikko ja Rantanen
(2009, 80) tuovat puolestaan esiin, etta kehittamistoiminnan etenemisen doku-
mentointi on tarkeaa, jotta prosessia voidaan ohjata ja arvioida. Tassa kehitta-
mistyossa opinnaytetyon tekija toimi projektipaallikkdona ja oli paavastuussa do-
kumentoinnista. Projektipaallikko kirjasi muistiinpanoja kehittamistyon edetessa
ja raportoi kehittamisen kokonaistilanteesta kohdeorganisaation johdolle. Paivit-
taisjohtamisen taulua ja sita tukevaa toimintamallia koskien laadittiin lisaksi kirjal-
linen, tiimin Teams-tyGtilaan tallennettu ohjeistus, jota paivitettiin kehittamispro-

sessin edetessa aina tarpeen mukaan.

4.4.3 Tarkistus — kehitystoimenpiteiden arviointi

Tarkistamisvaiheessa arvioidaan saavutettuja tuloksia suhteessa asetettuun ta-
voitteeseen. Lisaksi pohditaan, mika kokeilussa onnistui ja toisaalta epaonnistui
seka mietitaan, mita opittiin tulevia kokeiluja ajatellen. (Petersson ym. 2018, 60—
61.) Toikko ja Rantanen (2009, 84) esittavat, etta kehittamista arvioitaessa kas-
vatetaan myds kehittamistoimintaan liittyvien toimijoiden yhteista ymmarrysta. Ar-
viointia voidaan tehda pitkin kehittamisprosessia suunnitteluvaiheesta lahtien
aina kehittamisprojektin paattymiseen asti (Salonen ym. 2017, 64). Nain toimittiin
mya0ds tassa kehittamisty0ssa, jotta jo prosessin aikana varmistettiin kehittamisen
olevan oikeasuuntaista ja siten todennakdisyys asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi kasvoi. Arvioinnissa hyddynnettiin kehittdmiseen osallistuneelta tiimilta

saatuja suullisia seka kirjallisia kommentteja, tiimille suunnattujen sahkoisten ky-
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selyiden tuloksia, havainnointia sekd kohdeorganisaation johdolta saatua pa-
lautetta. Kehittamistoiminnan arviointiin osallistuivat projektipaallikkd, hanen tyo-
parinsa, kehittamiseen osallistuneen tiimin aktiivijasenet seka kohdeorganisaa-

tion johdon edustajat.

Kehittamisen tarkistamisvaiheessa hyodynnettiin prosessin aikana kerattya do-
kumentaatiota. Ojasalon ym. (2014, 47) mukaan kehittamista arvioitaessa kiinni-
tetaan huomiota tehtyihin panostuksiin, muutosprosessiin seka kehittamisen tu-
loksiin. Tarkistamisvaiheessa on tarpeen kriittisesti pohtia alun perin asetettua
tavoitetta: onko se edelleen validi ja jos on, ollaanko kehittdmistoiminnassa ete-
nemassa sita kohti. Tassa kehittamistydssa oli huomioitava, etta paivittaisjohta-
misen taulu ja sita tukeva toimintamalli olivat osa isompaa kehittamisen kokonai-
suutta ja toimintakulttuurin muutosta kohti itseohjautuvampaa tapaa toimia. Nain
ollen panostukset paivittaisjohtamisen taulua ja sita tukevaa toimintamallia kos-

kien olivat rajalliset, ja tama osaltaan haastoi kehittamisen lapivientia.

444 Standardisointi — toimintamallin vakiinnuttaminen

Standardisointivaiheessa tehdaan paatds, jalkautetaanko muutos laajempaan
kayttoon vai onko kokeiluun tarpeen tehda muutoksia ja siten aloittaa keha uu-
delleen (Torkkola 2015, 42). Petersson ym. (2018, 90) pitavat standardisointia
edellytyksena organisaation tehokkaalle toiminnalle. Tassa kehittamistyossa pai-
vittaisjohtamisen taulua kehitettiin ja sita tukevaa toimintamallia tdsmennettiin tar-
peen mukaan koko kehittamisprosessin ajan. Varsinainen paatdés muutoksen va-
kioimiseksi kehittamisen kohteena olevassa tiimissa tehtiin kahdeksan viikon ko-
keilujakson loppuvaiheessa 2.5.2024. Paatos tehtiin yhteistydossa kohdeorgani-
saation johdon ja kehittamiseen osallistuneen tiimin aktiivijdsenten kesken. Paa-
toksenteon yhteydessa sovittiin, etta paivittaisjohtamisen mallia tullaan jatkoke-
hittamaan aktiivisesti pyrkien lean-filosofian mukaiseen jatkuvaan parantami-
seen. Huomionarvoista on, etta tassa opinnaytetyossa kasitellaan paivittaisjohta-
misen mallin standardisointia vain kehittamiseen osallistuneen tiimin osalta. Mal-
lin laajempi jalkautus muille toimeksiantajaorganisaation vastaaville asiakaspal-

velutiimeille rajattiin taman tydn ulkopuolelle.
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Kehittamisprosessissa on syyta panostaa myos tulosten levittamiseen, jossa kes-
kitytdan juurruttamaan uudet toimintatavat osaksi arkea (Toikko & Rantanen
2009, 61-62; Salonen ym. 2017, 64—66). Toikon ja Rantasen (2009, 63) mukaan
toimintatapojen jalkautuksessa on syyta huomioida, etta vaikka uudet toiminta-
mallit olisi havaittu hyviksi, saatetaan herkasti palata aiempiin rutiineihin. Tassa
kehittamistyossa toimintatapojen jalkautuksessa hyoddynnettiin kehittamiseen
osallistuneen tiimin aktiivijasenia. Aktiivijasenten toimiminen muutoksen puoles-
tapuhujina edesauttoi muutokseen aluksi kriittisemmin suhtautuneiden sitoutu-
mista. Uuden sovitun toimintamallin toteutumista seurattiin aktiivisesti niin projek-
tipaallikon, hanen tyoparinsa, tiimin aktiivijasenten kuin tiimin esihenkilonkin toi-
mesta. Mikali toimintamallin noudattamisessa havaittiin puutteita, niihin reagoitiin
mahdollisimman pian. Toikko ja Rantanen (2009, 63) nostavat esiin myds palaut-
teen keraamisen merkityksen muutoksen jatkokehittamisessa. Tassa kehittamis-
tyossa kayttajilta kysyttiin aktiivisesti, miten uusi toimintamalli toimi, ja siten heita
kannustettiin pohtimaan, miten toimintaa voisi kehittaa yha edelleen. Tama tuki
toimeksiantajaorganisaation strategista valintaa pyrkia tiimin itseohjautuvuuteen

ja luomaan jatkuvaan parantamiseen kannustava kulttuuri.
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5 OPINNAYTETYON TULOKSET JA TUOTOS

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten tietoa talla hetkella hyo-
dynnetaan paivittaisjohtamisen tukena palvelualan organisaatiossa ja millainen
tiedolla johtamisen malli tukisi parhaiten kohdeorganisaation paivittaisjohtamista.
Ty0 rajattiin sellaisiin kohdeorganisaation tiimeihin, joissa vastataan asiakaspal-

velusta ja asiakaspalvelun taustatehtavista.

5.1 Paivittaisjohtamisen nykytila

Opinnaytetyoprosessin suunnitteluvaiheessa tehtiin kehittamisen kohteena ol-
leessa toimeksiantajaorganisaation tiimissa nykytilan kartoitus koskien tiimin pai-
vittaisjohtamiseen liittyvia kaytantoja. Kartoitus toteutettiin havainnoiden ja haas-
tatellen tiimin jasenia. Kartoituksen perusteella kavi ilmi, etta tiimissa pyrittiin joh-
tamaan paivittaista tyota organisaation strategian mukaisesti itseohjautuvaan toi-
mintatapaan perustuen, mutta tiimin kaytettavissa olevat tiedot toiminnan ohjaa-
miseksi eivat tukeneet arjen johtamista parhaalla mahdollisella tavalla. Paivittais-
johtamiseen tarvittava tieto oli hajallaan useammassa eri jarjestelmassa, jonka

vuoksi tietoja oli koostettava yhteen ennen niiden analysointia.

Tiimin paivittaisjohtaminen perustui manuaalisesti Excel-laskentataulukkoon Kir-
jattuihin numeerisiin tietoihin. Taulukkoon kerattiin paivittain tiedot tiimille saapu-
neista ja edellisen paivan aikana kasitellyista tyotehtavista kategorisoituna 14 eri
luokkaan. Lisaksi taulukkoon kerattiin tieto vanhimman tehtavan saapumispai-
vasta ja sen suhde maariteltyyn palvelulupaukseen. Keratyt tiedot kaytiin 1api pai-
vittain tyopaivan aluksi Teams-kokouksina jarjestetyissa tilannekatsauksissa.
Tietojen keraamisesta ja tilannekatsausten puheenjohtajuudesta vastasi viikoit-
tain vaihtuva tiimin jasen. Tilannekatsauksiin oli varattu aikaa 15 minuuttia, mutta
usein tilaisuudet venyivat suunniteltua pidemmiksi. Tama johtui osaltaan tietojen
tulkinnan haasteellisuudesta. Lisaksi tiimilta puuttui systemaattinen ja yhteisesti
sovittu toimintatapa liittyen siihen, miten tietoihin ja tilanteisiin kulloinkin reagoi-
daan. Tehokkuuden nakokulmasta tiimin tyotilannetta haastoi myos saapuvien
tyotehtavien esikasittely, joka oli valttamatonta kaytdssa olleen paivittaisjohtami-

sen mallin toteutumiseksi, mutta toisaalta tyodlasta suhteessa siitd saataviin hyo-



36

tyihin. Nykytilakartoitusta tehtaessa oli tiedossa, etta tiimin tyotehtavat laajenisi-
vat helmikuussa 2024. Tama lisasi tehokkaamman paivittaisjohtamisen tarpeelli-

suutta.
5.2 Visuaalinen Daily-taulu

Kehittamistyon aikana tiimille laadittiin tehokkaamman ja lapinakyvamman paivit-
taisjohtamisen tueksi uusi, niin kutsuttu Daily-taulu (kuvio 7). Daily-taulun tarkoi-
tuksena on kuvata visuaalisesti yhdella silmayksella tiimin tyotilanne ja ohjata te-
kemaan oikeita paatoksia lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska
kaikkien tiimin eri tyotehtavien seuraaminen yhta tarkalla tasolla ei ole ajankayt-
toon nahden jarkevaa, kehittamisprosessin aikana priorisoitiin tyotehtavista kaksi

tarkeinta, joista kerataan ja naytetaan tietoja enemman kuin muista tyotehtavista.

nhin tehtdva A suhteessa palvelulupaukseen KASITTELEMATTA OLEVAT TEHTAVAT

Tehtdva £

Vanhin tehtava B suhteessa palvelulupaukseen POISSA:

LOMALLA:

Tehtava F
MUITA HUOMIOITA: I | |

Kuvio 7. Tiimin paivittaisjohtamisen tueksi laadittu Daily-taulu

Daily-taulun vasemmalla puolella olevista viivakuvaajista (kuvio 8) on nahtavissa,
miten hyvin kahden keskeisimman tyotehtavan osalta on suoriuduttu suhteessa

niille asetettuihin tavoitetasoihin.
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Kuvio 8. Daily-taulun vasemman reunan viivakuvaajat

Daily-taulun keskiosassa (kuvio 9) seurataan puolestaan tiimin neljan paaasialli-
sen tehtavan lukumaaran kehitysta. Lisaksi Daily-taulun keskiosassa on oma
osio ajankonhtaisille nostoille, jossa voidaan tuoda esiin muun muassa poissaolot

tai muut poikkeavuudet suhteessa normaaliin tyopaivaan ja sen kulkuun.
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Kuvio 9. Daily-taulun keskiosassa tehtavien lukumaaria kuvaava visualisointi
seka osio ajankohtaisille nostoille

Daily-taulun oikean reunan visualisoinnit ovat esitetty kuviossa 10. Oikeassa yla-
kulmassa on kuvattuna yhden erityistda huomiota vaativan tehtavan paivittaiset
lukumaarat. Oikeassa alakulmassa on puolestaan ndkyma eraan tyotehtavan

viikkokohtaisesta toteumasta suhteessa sille asetettuun tavoitteeseen.
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Kuvio 10. Daily-taulun oikean reunan pylvasdiagrammit

Daily-taulun tiedot pohjautuvat nimetyn henkildn paivittain Excel-laskentatauluk-
koon keraamiin tietoihin. Kehittdamisprosessin aikana selvitettiin mahdollisuuksia
myos muiden sovellusten kayttoon, mutta lopulta paadyttiin hyodyntamaan kai-
kille kohdeorganisaation jasenille entuudestaan tuttua sovellusta, koska siten oli

mahdollista varmistaa toimintatavan mahdollisimman nopea kayttéonotto ja siita
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saatavien hyotyjen konkretisoituminen. Excel-laskentataulukko oli valmiiksi kai-
killa kaytettavissa ilman erillisia kayttovaltuuksia. Excel-laskentataulukon kaytto
ei myoskaan aiheuttanut lisakustannuksia tai merkittavia koulutustarpeita. Lisaksi
kyseiseen sovellukseen luodun mallin jatkokehittaminen on mahdollista ilman ul-

kopuolista tukea.

5.3 Paivittaisjontamisen uudet kaytannot

Tehokas ja sujuva paivittaisjohtaminen edellytti my0s tiettyja yhteisesti hyvaksyt-
tyja toimintamalleja. Kehittdmistyon yhteydessa luotiin uudet paivittaisjohtamisen
kaytannaét, joiden mukaan Daily-taulu kdydaan asiakaspalvelutiimin kesken lapi
kolme kertaa viikossa maanantaisin, keskiviikkoisin ja perjantaisin. Naita tiimin
paivittaisjohtamisen tilannekatsauksia kutsutaan maanantaisin ja perjantaisin
Dailyiksi ja niiden lapikayntiin on varattu 15 minuuttia tyopaivan aluksi. Keskiviik-
koaamuisin pidetaan 30 minuuttia kestava Weekly, jossa kaydaan paivittaisjoh-
tamista koskevien asioiden lisaksi lyhyet nostot viikon ajankohtaisista aiheista.
Itseohjautuvaa toimintatapaa noudattavassa tiimissa tilannekatsaukset vetaa ni-
metty vastuuhenkild. Vastuuhenkild huolehtii sovittujen tietojen kirjaamisesta en-
nen tilannekatsauksen alkamista Excel-laskentataulukkoon ja lisaksi siita, etta ti-

lannekatsauksissa noudatetaan sovittua ajankayttoa.

Uuden paivittaisjohtamisen Daily-taulun ja sita tukevan toimintamallin ansiosta
tiimi kykenee kiinnittamaan aiempaa enemman huomiota tyétilanteen kehittymi-
seen ja reagoimaan mahdollisiin poikkeamiin. Tilannekatsauksissa keskitytaan
tyotilanteen seuraamiseen muutaman keskeisimman tyotehtavan nakokulmasta
sen sijaan, etta pyritdan saamaan kattava kokonaiskuva kaikesta tiimin tyosta.
Seuraamalla kriittisimpien tyotehtavien lukumaaraa ja saapumispaivaa suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin mahdollistetaan tiedon tehokas hyddyntaminen.
Tama on tarkeaa erityisesti siksi, etta tilannekatsauksissa hyddynnettavat tiedot
kerataan manuaalisesti. Tiedon keraaminen vie resursseja, joten tiedon on syyta

tuottaa toiminnalle myos lisaarvoa.

Kehittamistyon myota luotua paivittaisjohtamisen mallia ja siihen kuuluvaa paivit-
taisjohtamisen Daily-taulua on hyddynnetty kehittdmisen kohteena olleessa asia-

kaspalvelutiimissa 18.3.2024 |ahtien. Kokemuksia mallin toimivuudesta kerattiin
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havainnoimalla tiimin tilannekatsauksia seka keraamalla kayttajapalautetta asia-
kaspalvelutiimilta seka kohdeorganisaation johdolta. Keratyn palautteen perus-
teella Daily-taulu on vastannut tarpeitaan: visuaalisuus on auttanut hahmotta-
maan aiempaa paremmin, miten tyotilanne on kehittynyt ja miten resursseja tulisi
kohdistaa eri tyotehtavien tekemiseen mahdollisimman hyvan lopputuloksen ai-
kaansaamiseksi. Tiedon hydodyntaminen uuden nakyman kautta vaati totuttelua
ja osa kohdeorganisaation jasenista koki erityisesti kokeilujakson alkuvaiheessa,
etta aiemmin kaytossa ollut paivittaisjohtamisen nakyma oli informatiivisempi. Or-
ganisaation johto toi kayttoonoton jalkeen esiin, miten uusi visuaalinen nakyma
tukee tiimien itseohjautuvaa toimintatapaa ja luo lapinakyvyytta tyotilanteeseen

yli tiimirajojen.

5.4 Paivittaisjohtamista koskevan kokonaisuuden jatkokehittaminen

Kehittamisen arviointivaiheessa tehdyn havainnoinnin sekd saatujen palauttei-
den perusteella tunnistettiin kehitystarpeita koskien paivittaisjohtamisen Daily-
taulua ja siihen liittyvaa toimintamallia. Palautteiden perusteella tauluun kaivattiin
olemassa olevien tietojen lisdksi nakymaa, jonka perusteella saadaan selville,
kuinka paljon tyotehtavia on saatu edeltavan paivan aikana tehdyksi. Kehittamis-
prosessin aikana selvitettiin mahdollisuuksia taman tiedon keraamiseen ja visu-
alisoimiseen, mutta lopulta tiedonkeruun aiheuttama tydmaara koettiin liilan suu-
reksi suhteessa siitd saatavaan hyotyyn. Tehokas paivittaisjohtaminen kuitenkin
edellyttaa, etta tiimilla on tieto siitd, milla tavoitevauhdilla tehtavia tulisi saada
tehdyksi, jotta tyotilanne pysyy hallinnassa. Tasta syysta yhdeksi merkittavim-
maksi jatkokehityskohteeksi tunnistettiin tarve maaritella kullekin tyotehtavalle ta-

voitevauhti, joilla tehtavia tulisi saada toteutettua.

Daily-taulun jatkokehittdmisessa on huomioitava erityisesti visualisoitavan tiedon
hyodyntaminen konkreettisina toimenpiteina tiimin arjessa. Saatujen palautteiden
mukaan tiedonkeruun vastuuhenkilot kokivat, etta on tarkeaa saada konkreettista
hyotya uudesta Daily-taulusta ennen kuin sita jatkokehitetddn enemman. Jatko-
kehittamisessa tulisi lisaksi pyrkia siihen, ettad toiminnan ohjaamiseksi tarvittavat

tiedot saataisiin kerattyd mahdollisimman automaattisesti. Tietojen keraaminen
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oli kehittamisprosessin ajan tehtava manuaalisesti nimetyn henkilon toimesta en-
nen tilannekatsauksen alkua. Tiedonkeruun manuaalisuuden vuoksi toimintamal-

liin liittyi inhimillisen virheen riski.
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6 POHDINTA

6.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyi yhteistydorganisaatiota palveleva paivit-
taisjontamisen malli ja sitéd tukeva visuaalinen paivittaisjohtamisen taulu, jotka
ovat edelleen syksylla 2024 kohdeorganisaation kaytossa. Vaikka kohdeorgani-
saatio hyodynsi tietoa osana paivittaisjohtamista jo ennen kehittamisprosessin
kaynnistymista, kehittamistyon myota tiedon hyodyntaminen helpottui ja siihen
liittyva ajankayttd tehostui. Systemaattinen tietoa hyddyntava paivittaisjohtami-
sen malli loi edellytyksia tehokkaammalle ja laadukkaammalle asiakaspalvelulle,
kun tieto palvelutilanteesta ja sen kehittymisesta oli lapinakyvasti kaikkien tarvit-

tavien tahojen saatavilla.

Kehittamisprosessin aikana kohdeorganisaatio totesi, ettd visuaalinen nakyma
helpottaa tiedon tulkintaa. Lahtooletus siita, etta tiedon visualisointi auttaa yhtei-
sen ymmarryksen syntymisessa ja nopeuttaa tiedon tulkintaa, piti siis paikkansa.
Tata tukee myos Koposen ym. (2016, 15) ja Torkkolan (2015, 49) esiin tuoma
vaite, jonka mukaan visuaalinen esitystapa on tehokkain tapa viestia tietoa. Ke-
hittdmisen kohteena olleessa tiimissa tyot eivat ole konkreettisesti nakyvilla, mika
lisasi visualisoinnin merkitysta. Visualisoinnin tarkeytta aloilla, joissa tyot eivat ole
konkreettisesti nakyvilla, korostaa myés Mann (2017, 146). Yhteistydorganisaa-
tion johdon mukaan kehittdmisprosessin myo6ta luotu paivittaisjohtamisen taulu
tukee tiimien itseohjautuvaa toimintatapaa ja luo lapinakyvyytta tyétilanteeseen

yli tiimirajojen.

Paivittaisjohtamiseen liittyvan toimintamallin ja nakyman muuttuminen vaati kui-
tenkin totuttelua. Osa kohdeorganisaation jasenista koki erityisesti kokeilujakson
alkuvaiheessa, ettd aiemmin kaytossa ollut paivittaisjohtamisen nakyma oli infor-
matiivisempi. Kehittamisprosessi osoitti, etta toimintamallien muuttuessa on pa-
nostettava muutosten lapikaymiseen ja niista viestimiseen. Nain varmistetaan
muutokseen liittyvien tahojen yhteinen ymmarrys asioista. Viestinnan merkitysta

korostavat myos Petersson ym. (2018, 60). Lisaksi on tarkeaa, ettd muutostarve
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argumentoidaan, jotta osalliset ymmartavat miksi muutosta on lahdetty toteutta-
maan. Tassa kehittamistydssa panostettiin viestintaan, mutta muutostarpeen

taustat olisi voinut tuoda esiin vielakin paremmin.

Tehokas paivittaisjohtaminen edellyttaa itseohjautuvuuteen pyrkivassa tiimissa
eri tavalla vastuunkantoa ja yhteisesti sovittuja toimintatapoja kuin tiimissa, jossa
esihenkild ohjaa operatiivista toimintaa. Kehittamisprosessi osoitti, etta paivittais-
johtamiseen liittyvien toimintatapojen omaksuminen vie aikaa eivatka ihmiset si-
saista asioita samassa tahdissa. Onkin tarkeaa, etta tukea sovitun toimintamallin
toteuttamiseksi arjessa on riittavasti saatavilla. Kun tiimi kokee saavansa tarvit-
semaansa tukea mahdollisimman lahelta ja nopeasti, vuorovaikutus on avointa
ja tunnistettuihin haasteisiin kyetaan reagoimaan nopeasti. Tata havaintoa tukee
nakemys siita, ettd avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri lisaavat tyontekijoiden mo-

tivaatiota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Joki 2024, 145).

Kuten Laihonen ym. (2013, 47) painottavat, organisaation toimintaymparistdon
muuttuessa muuttuvat myaos tietotarpeet. Tasta syysta kohdeorganisaatiolle tuo-
tiin kehittamisprosessin aikana esiin, etta on tarkeaa aktiivisesti pohtia ja reflek-
toida paivittaisjohtamisen kaytantoja ja visuaalisen Daily-taulun esiintuomia hyo6-
tyja suhteessa niiden aiheuttamaan kustannukseen. Paivittaisjohtamisen Daily-
taulua on jatkossa paivitettava tarpeen mukaan esimerkiksi tavoitteiden muuttu-
essa, tai mikali timin vastuulle tulee uusia tehtadvakokonaisuuksia. Jatkokehitta-
misessa on huomioitava mahdollisuus tietotarpeiden muuttumiseen myaos tiimien
valilla, jos mallia paadytaan hyddyntamaan muissa, kehittamisen kohdetta vas-

taavissa asiakaspalvelutiimeissa.

Tiedolla johtamisessa on keskeista tavoitella tiedon konkreettista hyddyntamista
organisaation toiminnassa. Taman nostavat esiin niin Laihonen ym. (2013, 26),
Sivula ym. (2023, 13) kuin Jalonenkin (2015, 1). Organisaation paivittaisjohta-
mista suunniteltaessa onkin huomioitava erityisesti tiedon kayttokelpoisuus seka
se, kuinka paljon resursseja on viisasta kayttaa tiedon keraamiseen ja analysoin-
tiin, jos kaikkea kerattya tietoa ei lopulta kuitenkaan hyddynneta paatdksente-
ossa. Paivittaisjohtamisessa tietoa on kerattava ja analysoitava paivittain, jolloin

siihen saattaa kulua yllattavankin paljon resursseja. Kuten Sivula ym. (2023, 76)
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ovat tuoneet esiin, tiedon hyodyntamiseksi on myos tarkeaa, etta tiedolla johta-
mista tehdaan systemaattisesti noudattaen tiettya viitekehysta tai prosessia. Sys-
temaattisen viitekehyksen tai prosessin avulla varmistetaan, etta kaikki olennai-
set vaiheet tulevat toteutettua lahtien tietotarpeiden analysoinnista aina siihen
asti, kun paatoksentekijoilta saadaan palautetta tiedon hyodyllisyydesta paatok-
senteossa. Kehittamisprosessi naytti toteen, etta tiedon aito hyddyntaminen edel-
lyttaa yhdessa sovittuja kaytantdja, selkeaa vastuunjakoa ja myos kykya kantaa
vastuuta. Naiden edellytysten tarve korostuu itseohjautuvuuteen pyrkivissa tii-
meissa, joissa paatdsvastuu ei ole yksittaisella esihenkildlla vaan valta ja vastuu

maaritellyista paatoksista on tiimilla itsellaan.

Kehittamisprosessin menetelmaksi valittu PDCA-malli osoitti toimivuutensa. Malli
rohkaisi kokeilemaan uusia tapoja toimia ja oppimaan niista kaytannon kautta.
Lisaksi malli tuki toimeksiantajaorganisaation strategista valintaa pyrkia toimin-
nassaan ketteraan kehittamiseen ja oppimiseen kokeilujen kautta. Myos lean-pe-
riaatteiden soveltaminen edesauttoi asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Peri-
aatteiden mukaisesti ihmiset ovat oman toiminnan kehittdmisessa olennaisessa
roolissa. Osallistamalla asiakaspalvelutiimin jasenet kehittamiseen, he paasivat
vaikuttamaan oman tyonsa tekemisen tapoihin ja sitoutuivat samalla toiminnan
jatkuvaan parantamiseen. Osallistamisen tarkeytta ihmisten sitoutumisessa ko-

rostavat myos Toikko ja Rantanen (2009, 90).

Tassa opinnaytteessa esitelty kehittamistyo toteutettiin yhteistydorganisaatiossa
osana isompaa kehittamisen kokonaisuutta. Paivittaisjohtamista koskevat kehi-
tystoimenpiteet toteutettiin samaan aikaan yhdessa muun kehittamisen kanssa,
ja tasta syysta vain paivittaisjohtamista koskevien toimenpiteiden arviointi oli
haasteellista. Lisaksi on huomioitava, etta kehittdamiseen osallistuneen tiimin ja-
senet olivat keskeisessa roolissa. Tiimin jasenten paaasiallista tyota ovat asia-
kaspalvelu ja asiakaspalvelun taustatyot, jolloin kehittamiselle jaa ymmarretta-
vasti vahemman resursseja. Matka kohti itseohjautuvampaa tiimityoskentelya ja
toiminnan jatkuvaa parantamista on viela kesken, mutta kuitenkin hyvassa vauh-

dissa.
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6.2 Eettiset lahtokohdat ja luotettavuus

Kehittamistyon eettisyytta arvioitaessa on huomioitava niin tieteen kuin liike-ela-
man eettiset saannot. Kehittamistyota on tehtava rehellisesti, huolellisesti ja tar-
kasti seka niin, etta lopputulos on kaytantda hyodyttava. (Ojasalo ym. 2014, 48.)
Tassa opinnaytetydssa kehittamista on tehty inmislahtdisesti noudattaen rehelli-
syyden, huolellisuuden ja tarkkuuden periaatteita. Kehittamistyossa on pyritty si-
touttamaan kehittamisen kohteena oleva tiimi oman tyonsa kehittamiseen, jotta

lopputulos olisi kohderyhmaa hyddyttava ja mahdollisimman kaytannonlaheinen.

Vastaavalla tavalla kuin tutkimuksessa, myos kehittamisen kohteena olevien
henkildiden on oltava tietoisia, mita ollaan kehittamassa, mita tavoitellaan ja mika
on heidan roolinsa kokonaisuudessa (Ojasalo ym. 2014, 48). Tassa kehittamis-
tydssa kohdeorganisaation tiimi informoitiin ensimmaisen kerran tyon kaynnisty-
essa tammikuussa 2024. Alkuvuodesta tehdyn nykytilakartoituksen myo6ta kehit-
tamisen tarkoitusta ja tavoitteita tasmennettiin. Kehittamistyon tarkoitus ja tavoit-
teet kaytiin tiimin kanssa lapi useamman kerran kehittamistyon aikana. Kohdeor-
ganisaation tiimi osallistui itse tiiviisti kehittamiseen, jonka vuoksi heidan kans-

saan kaytiin aktiivista vuoropuhelua tyon etenemisesta.

Taman tyon ensisijainen lahtokohta oli tuottaa kaytannonlaheista ja konkreettista
hyotya toimeksiantajaorganisaatiolle. Toikko ja Rantanen (2009, 121-122) maa-
rittelevatkin kehittamistoiminnassa luotettavuuden merkitsevan nimenomaan
tyon kayttokelpoisuutta ja hyodyllisyytta. Tahan nakdkulmaan pohjautuen tata ke-
hittamistyota voidaan pitaa luotettavana, koska paivittaisjohtamisen malli ja sita
tukeva paivittaisjohtamisen nakyma ovat edelleen syksylla 2024 kohdeorgani-
saation kaytossa. Vilkka (2021, 186) kuitenkin korostaa, etta luotettavuuteen vai-
kuttaa merkittavasti opinnaytetyon tekijan oma toiminta. Opinnaytetydssa kaytet-
tava aineisto on koottava huolellisesti, ja etenkin havainnointia aineistonkeruu-
menetelmana kaytettdessa, tulisi pyrkia tilanteiden tallentamiseen (Vilkka 2021,
186—-187). Taman kehittdmisprosessin aikana havainnointitapahtumia ei tallen-
nettu vaan niista tehtiin ainoastaan kirjalliset muistiinpanot kunkin havainnoinnin

aikana seka heti sen jalkeen. Tama heikentaa kehittamistyon luotettavuutta.
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Kehittamistoiminnassa luotettavuuteen liittyy monia tunnistettuja ongelmia. Tie-
teellisten tutkimusten luotettavuutta tarkastellaan perinteisesti tutkimuksen tois-
tettavuuden kautta, jolloin toisen tutkijan tulisi voida toistaa tutkimusasetelma ja
saada samanlaiset tulokset kuin alkuperainen tutkija (Toikko & Rantanen 2009,
122). Mittaustulosten toistettavuudesta kaytetaan tutkimustoiminnassa usein ter-
mia reliabiliteetti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231). Kehittamistoimin-
nassa toistettavuus on harvoin mahdollista ja tama vaite patee myos tahan tyo-
hon. Kehittdmisen etenemisen vaiheet ovat toistettavissa, mutta vaiheiden sisaltd
ja kaytetty aika voivat muuttua merkittavastikin, johtuen esimerkiksi kehittamis-
kohteena olevan tiimin yksildiden taustasta, osaamisesta ja motivaatiosta. Tahan
viittaavat myds Toikko ja Rantanen (2009, 123) tuodessaan esiin, ettd kehitta-
misprosessiin liittyy vahvasti sosiaalisuus ja samanlaisen kehittamisryhman ai-

kaansaaminen on haasteellista.

Toikon ja Rantasen (2009, 124) mukaan luotettavuutta heikentdaa myds toimijoi-
den mahdollinen sitoutumattomuus: jos toimijat eivat osallistu kehittamistoimin-
taan aktiivisesti, virhemahdollisuus kasvaa. Tassa kehittamistydssa sitoutumat-
tomuuteen liittyvaa haastetta on pyritty minimoimaan hyddyntamalla tyon alku-
vaiheessa vapaaehtoisia, kehittamisesta itse kiinnostuneita tiimin jasenia. Kehi-
tysprosessin myohemmassa vaiheessa tiimin aktiivijasenten osallistaminen aut-
toi sitouttamaan tiimin muita jasenia kehittamiseen ja yhteisesti sovittujen toimin-

tatapojen noudattamiseen.

Kehittamistyon luotettavuutta haastavat myos kehittamistoimintaan tiiviisti kyt-
keytyvat intressivalinnat eli se, kenen tahto ja toiveet ohjaavat toimintaa. Toikko
ja Rantanen (2009, 44) huomauttavat, ettd kehittamistoiminnalla pyritdan aina
jonkun edustamaan paamaaraan, toisin kuin tutkimuksessa, jonka tavoitteena on
tuottaa objektiivista, tutkijasta tai rahoittajasta riippumatonta tietoa. Tassa kehit-
tamistyossa kehittamistoimintaa ohjasi ensisijaisesti toimeksiantajaorganisaation
strategiset valinnat, joiden mukaan organisaation toiminta pohjautuu itseohjautu-
viin tiimeihin, ketteraan kehittamiseen ja oppimiseen kokeilujen kautta. Kaikessa
toiminnassa pyritaan toimeksiantajaorganisaation tavoitteiden mukaisesti tuotta-
maan mahdollisimman hyva asiakas- ja tyontekijakokemus mahdollisimman te-

hokkaasti.
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6.3 Jatkokehittamisaiheet

Leanin perusperiaatteiden mukaisesti toimintaa on kehitettava jatkuvasti. Tama
patee myOs tassa opinnaytetyossa esiteltyyn paivittaisjohtamisen malliin ja sita
tukevaan paivittaisjohtamisen tauluun. Kehittdmiseen osallistuneessa tiimissa
tunnistettiin jatkokehittdmistarpeeksi muun muassa tiimin tehtavien priorisointi.
Selkea ja lapinakyva priorisointi on sujuvan toiminnan edellytys ja valttamatonta
mya0s yhteisten toimintatapojen noudattamiseksi. Kehittamista on jatkuvan paran-
tamisen hengessa kohdistettava lisaksi viela siihen, miten erilaisissa tyotilan-
teissa toimitaan. Arjessa on oltava mahdollisimman selkeat toimintaperiaatteet,
joiden mukaan toimitaan, mikali tietty tyotehtava ruuhkautuu tai, mikali tiimin re-
surssitilanteessa toteutuu ennakoitua enemman akillisia poissaoloja. Selkeiden
toimintaperiaatteiden ansiosta varmistetaan laadukas asiakaspalvelu, tehokas

ajankayttd seka se, etta tieto johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin arjessa.

Kuten tyon tietoperustassa on tuotu esiin, lean-ajatteluun kytkeytyva paivittais-
johtaminen mielletaan usein kuuluvan osaksi suorituksen johtamista. Tassa opin-
naytetydssa suorituksen johtamiseen liittyva nakdokulma paadyttiin rajaamaan
selkeyden ja tydmaaran vuoksi opinnaytetyon ulkopuolelle. Tosiasiallisesti suori-
tuksen johtaminen ja sen kehittaminen oli kohdeorganisaation tiimissa kehitta-
miskohteena samaan aikaan paivittaisjohtamiseen liittyvan kehittamisen kanssa.
Koska paivittaisjohtaminen ja suorituksen johtaminen kytkeytyvat toisiinsa, on
tarkeaa, etta kehittamisessa varmistetaan kummankin osa-alueen tukevan toisi-
aan. Erityisen tarkeaa on, etta jatkokehittamista suunnataan siihen, miten suori-
tuksen johtamiseen olennaisesti liittyvaa tavoiteasetantaa hyodynnetaan paivit-
taisjohtamisessa. Vastaavasti on syyta miettia, miten suorituksen johtamisen

kautta kerattya tietoa voidaan hyddyntaa osana paivittaisjohtamista.

Kehittamisprosessissa laaditun paivittaisjohtamisen mallin ja sita tukevan visuaa-
lisen nadkyman jalkauttaminen myos muille toimeksiantajaorganisaation vastaa-
ville, asiakaspalvelua ja asiakaspalvelun taustatehtavia toteuttaville timeille on
potentiaalinen jatkokehittamiskohde. Taysimaaraisen hyddyn saamiseksi yhteis-
tydorganisaatiossa olisi tarkeaa, etta laadittua paivittaisjohtamisen mallia ja sii-

hen kuuluvaa visuaalista paivittaisjohtamisen taulua hyodynnettaisiin myos



49

muissa vastaavissa tiimeissa huomioiden edelld mainitut, jo tunnistetut jatkoke-

hittamistarpeet.

Lean-ajattelua on hyodynnetty jo pitkaan teollisuudessa seka sosiaali- ja tervey-
denhoitoalalla, mutta lean mahdollistaisi laadukkaamman ja tehokkaamman joh-
tamisen seka prosessit myos yleisemmin palvelualalla. Tutkimuksellisesti olisikin
mielenkiintoista selvittaa, esimerkiksi benchmarking-tutkimuksena, miten muissa
palvelualan yrityksissa lean-ajattelun mukaista paivittaisjohtamista tehdaan ja mi-
ten tietoa hydodynnetaan osana arjen operatiivista johtamista. Kuten tamakin tyo
osoittaa, tehokas paivittaisjohtaminen ei edellytd suurta maaraa tietoa, vaan
olennaisempaa on keskittya tiedon konkreettiseen hyodyntamiseen paatoksen-

tekotilanteissa.
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