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Asiakaspalveluyritysten johtamiskoulutuksessa prosessikuvausten ja
palvelumanuaalien laadinta on ollut arkipdivii jo pitkddn. Suurissa alan
yrityksissd prosessikuvaukset ovat yleensi kunnossa, mutta pienissi tai
keskisuurissa yrityksissi asiat ovat usein toisin. Huomattavaa on, etti par-
haatkin prosessikuvaukset ovat eri asia kuin kiytinnén ty®. Se, etti prosessi
on kuvattu perusteellisesti, on aivan eri asia kuin se, ettd hienosiiddetdin
sitd tapaa, jolla esimerkiksi eri tyovaiheiden keskindinen rytmittiminen
todella tapahtuu tai kuinka tyontekiji tekee tyotddn kiireessd. Kun asioita
tarkastellaan prosessitasolta, moni kdytinnon tydssi vastaan tuleva seikka
jad tarkastelun ulkopuolelle.

Asiakaspalveluyrityksii harvoin suunnitellaan tai rakennetaan ensisi-
jaisesti tyontekoa ajatellen, toisin kuin esimerkiksi tehtaita tai sairaaloita.
Ensisijaisia seikkoja ovat usein asiakkaan mieltymykset, ostokdyttdy tymi-
nen, estetiikka, visio palvelun laadusta tai esimerkiksi 16ydetyn liiketilan
antamat mahdollisuudet ja rajoitteet. Tyontekokin huomioidaan, mutta
ongelmana saattaa olla, ettd tyontekoon osallistumattomat tyon kehittéjit
eivdt aina nie tai ymmirri kaikkia tai edes oleellisinta osaa tyontekoon
liiteyvistd asioista.

Tdmai julkaisu esittelee kdytinnonliheisen Toimiiks-menetelmin,
jonka avulla voidaan pureutua asiakaspalveluyritysten kiytinnon tyonteon
haasteisiin. Toimiiks-menetelmin avulla tuotetaan kehittimisen pohjaksi
laadullista tietoa, joka tekee tyojirjestelmit seki erityisesti tyonteon tavat
ja kdytinnot ndkyviksi ja ymmirrettiviksi. Tiltd pohjalta voidaan kehittdd
oikeita asioita tyon tekemisen nikokulmasta. Niin tydnteon todellisuus
aukeaa myos niille, jotka eivit itse tee kehitettdvdd tyotd mutta joiden
intressin on parantaa tydn tuottavuutta tydntekijéiden tydviihtyvyydestd
ja -motivaatiosta tinkimittd. Toimiiks-menetelmin avulla toteuttamis-
kelpoisten kehittamisehdotusten tuottaminen on mahdollista dokumen-
toitujen ja ymmirrettyjen tydnteon kiytintdjen pohjalta.

Toimiiks-menetelmin tavoitteena on parantaa asiakaspalveluyrityk-
sen tyokiytintojd. Kehittiminen sidotaan aitoon tydympiristoon, jolloin
tyoskentely helpottuu ja palveluprosessi muuttuu sujuvammaksi. Muu-
tokset pyritddn toteuttamaan siten, ettd asiakkaan kokemus palvelusta
paranee. Uusi tekninen ratkaisu, tilajirjestely, toimintatapa yms. suun-



nittelun tuotos parantaa kiytinnon tyoskentelyolosuhteita niin, ettd uusi
tapa toimia on yhteniinen ja johdonmukainen my®s kaiken sen kanssa,
mika jii Toimiiks-kehittimisprosessin ulkopuolelle.

Manuaalin nikékulma on asiakaspalveluorganisaation kiytinnon
tyossd. Sen perimmiiseni tavoitteena on kehittdd tyokdytintdjd, joskin
timin tavoitteen saavuttamiseksi moni muukin asia saattaa muuttua.
Toimiiks voidaan nihdi yleisend muutoksen ja kehittdmisen vilineend,
jolloin sitd kdytetddn osana laajempaa kehittimistyokalupakkia. Itsendi-
send metodina Toimiiks on hienosiidén viline. Se on kiyttokelpoinen,
kun suunnitellaan tarkasti fokusoitua kehittdmiskohdetta asiakaspalve-
luyksikoissa.

Manuaali tavoittelee yleispitevyyttd. Padsidnto on, ettd kaikenlaiset
tieto-, teknologiset ja organisatoriset jirjestelmit, joita asiakaspalvelu-
tyOssd ja sen taustaprosesseissa on, voidaan ottaa tarkasteluun manuaalin
tarjoaman lihestymistavan kautta.

Annariikka Martikainen-Rodriguez ja_Jarmo Sarkkinen



Perusasioita Toimiiks-projektista

Toimiiks-metodi on muunnos CD- ja RCD-pro-
sesseista. Toimiiksin soveltaminen ei edellyta
niiden syvempaa tuntemista.

Lyhenteet RCD, CD ja Cl tulevat englannin-
kelisista nimista. RCD eli rqp/d contextual/
design on kevyempi ja nopeampi versio
alkuperdisesta CD- eli contextual design
-prosessista. CD on yleistermi, jota kdytettaes-
sa tarkoitetaan myds RCD:n ldhestymistapoja
ja metodeja. CD on joskus kaannetty kayt-
tajatarpeiseksi suunnitteluksi, mutta mitaan
vakiintunutta kaannosta termille ei ole.

Metodi on tyokalu, jonka avulla virtuaa-
lisia tydtiloja kehitetaan kayttaj
Tietokoneiden kayttojarjestelmat, niiden
yhteensopivuus, fyysiset tydymparistot, konk-
reettisessa tilassa tehty tyd seka tydskentelyn

kaytannot ja tarpeet ovat keskeinen osa CD:n
nakokulmaa. Tarkoitus on luoda jarjestelmia
tai jarjestelman osia, jotka entista paremmin
tukisivat tyoskentelya ja muuttaisivat tyos-
kentelytapoja tehokkaammiksi ja paremmin
prosesseja tukeviksi.

Cl eli Contextual inquiry on CD:n
kenttatutkimusmetodi. Se on joskus kaannetty
kayttajalahtoiseksi haastatteluksi tai kayt-
tajatutkimukseksi. Cl:n ideana on tarkkailla
oikeassa ymparistdssa etenevaa tyoprosessia.
Tyon edetessa tyontekijaa havainnoidaan ja
hanelta kysellaan. Tavoitteena on ymmartaa
hanen kaytannon tyonsa tarpeita ja tyoskente-
lytapojaan.

(Beyer H. & Holtzblatt K. 1998, Holtzblatt
K., Burns Wendell J. & Wood S. 2005)

1.1 Kaytetyt kasitteet

Seuraavassa kdydain lyhyesti lipi julkaisussa kiytetyt kisitteet ja niiden
merkitys.

Asiakkaalla tarkoitetaan tissd asiakaspalveluyrityksen asiakasta.

Tyokidytinté on organisaatioon muodostunut tapa tehdi tydtd. Se
muodostuu tyon tekemisessd omaksuttujen asioiden ja tottumusten, inf-
rastruktuurin asettamien vaatimusten, tyonjohdollisten kiytintsjen yms.
vaikutuksesta. Kaikki ne asiat, jotka liittyvit asioiden eteenpdin viemiseen
tyopaikalla, ovat tyotd.

Tyokaytinté on muuttuva. Tydnjohdolliset toimenpiteet vievit sitd
yhteen suuntaan, henkilokunnan nikemykset ja muut vastavoimat toiseen.
Muuttamalla infrastruktuuria tai prosessikaaviota muutetaan samalla myds
tyokaytintod. Jollei tyokdytintdji jatkuvasti tarkkailla ja johdeta, niilld on
taipumus muuttua ihmisten vilisessi kanssakidymisessd. Parhaimmillaan
tyokdytanndt kehittyvit asiakkaiden tarpeita kuunnellen, henkilokunnan
ja tyonjohdon innovatiivisuuden ansiosta ja tydnjohdon ohjauksessa alati
paremmiksi ja toimivammiksi.




Ty6tavat ovat yhden ihmisen omaksuma tapa tydskennelld. Tyo-
tapojen pohjana on ammattitaito, joka tarkoittaa tietoja ja taitoja, jotka
on saatu koulutuksen tai tyokokemuksen my6td. Ammattiylpeys on osa
ammattitaitoa. Yksilén hyvit tyotavat on mahdollista jalkauttaa osaksi
koko tydyhteison tyokdytintoja.

Prosessi on tapahtumasarja, jolla on alku, itse tapahtumat ja loppu.
Prosessissa jokin asia muuttuu toiseksi tai sen aikana tuotetaan jotain.
Prosessi paranee palautemekanismin kautta. Asiakaspalveluprosessis-
sa keskeistd on asiakkaan kohtaaminen. Taustaprosessit tukevat asia-
kaskohtaamista, mutta ne muistuttavat luonteeltaan usein teollisuuden
tuotannon, logistiikan tai yleisen taloushallinnon prosesseja. Yrityksissa,
joissa asiakkaat palvelevat itse itseddn, taustaprosessien yhteni tehtdvini
on ylldpitdd itsepalvelun vaatimaa infrastruktuuria.

Tyojirjestelmi on kokonaisuus, joka muodostuu asiakkaista, tuot-
teista ja palveluista, tyokidytinnoistd, tyontekijoistd, tydvilineistd, muusta
tavarasta seki tyonteon lomassa muodostuvasta ja tarvittavasta informaa-
tiosta sekd tyokulttuurista ja fyysisestd tydympiaristosta.

Tyon malli on kuvaus tydjirjestelmisti ja siithen liittyvistd tyoky-
tinndstd tai jostain sen osa-alueesta. Tyon malleja on erilaisia, ja niiden
mallintamiskyky vaihtelee. Toimiiks-prosessi tuottaa ainakin yhden tyon
mallin.

Informaatio on tietoa, joka edistdi ja ylldpitdd asiakaspalveluprosessia.
Tyokiytinnot vaikuttavat sithen, miten informaatio kulkee ja miten toi-
mitaan erikoistilanteissa. Data on Toimiiks-haastattelussa kerittyi tietoa.

Asiakaspalvelun tyotehtavit kisittidvit suoran asiakaspalvelun lisiksi
kaikki ne taustatyot, joita asiakkaan palvelemisessa tarvitaan. Asiakas-
palvelutydssi tyontekijilld on suora kontakti asiakkaaseen.

Asiakaspalveluyrityksessd on kolmenlaisia tiloja: itsepalvelutilat,
palvelutilat ja taustatilat. Informaatio, tyontekijit ja tavaravirrat kulke-
vat ndiden kolmen yli jatkuvasti. Sujuvuus niissi rajapinnoissa vaikuttaa
suoraan tyojirjestelmin tehokkuuteen. Palvelutila voi olla my&s virtuaa-
linen. Joissain palvelukonsepteissa asiakasta palvellaan asiakkaan luona,
asiakkaan tiloissa.

Myos Itsepalvelutilat ovat palvelutiloja. Niissi tiloissa palvelu
liittyy kiintedsti annettuun ja yllidpidettdvidn infrastruktuuriin,
ei juuri ihmiskohtaamiseen. Niiti tiloja ovat esimerkiksi parkki-
paikka tai itsevalintamyymaila. Itsepalvelutiloissa tehddin myos
tyotd: siivoamista, jirjestelyd yms. Ty liittyy vain marginaalisesti
henkilokohtaiseen asiakaspalveluun.

Palvelutilat ovat tiloja, joissa henkilokunta konkreettisesti palvelee
asiakasta. Niitd ovat esimerkiksi kaupan kassa, ravintolan sali tai



rengasliikkeen palvelutiski. Tyo tissd tilassa on asiakaslihtoistd.
Asiakasvirta miarictda tyotahtia.

Taustatilat ovat tiloja, joissa tapahtuu merkittivi osa tydskentelystd
mutta joihin asiakkailla ei ole vapaata pdisyd. Taustatila voi olla
asiakkaalle nikyvi, kuten terveyskeskuksen vastaanoton toimisto
tai ravintolan baarin sisipuoli. Ne voivat olla my6s tdysin piilossa,
kuten liinavaatevarasto, toimisto, keittio tai jitelava. Taustaproses-
sitiloissa tehddin aivan eri tyotehtavid kuin asiakastiloissa tai itse-
palvelutiloissa. Niilld saattaa my®os olla kokonaan eri henkilokunta.

Jako ei aina ole selvid. Usein odotustila on enemmin itsepalvelutila kuin
palvelutila. Toisaalta taustatiloissa sijaitseva viinikellari, jonne vain harvoilla
ja valituilla asiakkailla on piisy, on ainakin satunnaisesti asiakaspalvelu-
tila. Toisaalta parkkialue saattaa olla taustatila, jos asiakas jittdd autonsa
asiakaspalvelutilan ovelle ja henkilokunta ajaa sen parkkiin.
Toimiiks-menetelmdi voidaan soveltaa asiakkaan toiminnan tutki-
miseen itsepalvelutiloissa ja sellaisiksi tulkittavissa paikoissa, kuten ostos-
keskuksen kiytivilld tai liikekorttelin katualueella. Tuolloin tutkinnan
kohde eivit ole tyontekijit vaan asiakkaat ja heididn tapansa toimia.
Tyon teossa vaaditaan tavaraa. Tavarat voidaan jakaa tyovilineisiin,
tuotteisiin, jitteisiin ja asiakaspalautuksiin. Samalla tavaralla voi olla
yhtd aikaa useita rooleja tai rooli voi muuttua prosessin myot.
Tyovilineet ovat osa kapasiteettia.
Tyévilineet voivat olla tydkaluja, jolloin niitd yleensd kiytetdin
monta kertaa, usein vuosia. Niiti ei luovuteta asiakkaalle, vaan
ne pysyvit tyontekijoiden hallussa. Kertakiyttoisid tyokaluja on
paljon esimerkiksi terveydenhuollossa.
Raaka-aine tai raakamateriaali on myos tydviline. Ilman sitd
tuote ei valmistu. Tyoprosessin myoti raaka-aineesta muodostuu
aineellinen osa palvelua eli tuote. Raaka-aineesta syntyy samalla
usein myos jatettd.
Kiyttotavarat ovat esineitd, jotka rakennetaan mukaan palvelun
aineelliseen osaan. Joskus ne muodostavat osan palvelua. Ne luo-
vutetaan hetkeksi asiakkaan kiytt66n tai ihailtavaksi. Asiakkaan
poistuessa ne otetaan takaisin. Esimerkkejd ovat esimerkiksi kaupan
ostoskirryt, hotellin lakanat ja ravintolan astiat.

Tuotteet muodostavat palvelun aineellisen osan.
Tuotteet ovat esineitd, jotka myydédin asiakkaalle ja jotka poistuvat
liiketilasta asiakkaan mukana.



Ty6prosessien tarkoituksena on saada tuote myyntikuntoon, esille,
kaupaksi, rahastetuksi ja toimitetuksi.

Asiakaspalautukset eivit ole tavanomaisia kaikille aloille, mutta jos niitd

on paljon, ne on hyvi huomata omana kokonaisuutenaan. Asiakaspalau-

tuksia ovat asiakkaiden palauttamat tuotteet, kierrityspullot ja kiytetyt

tuotteet, joiden kierrdtyksestd tai loppukisittelystd yritys vastaa.

Jate

1.2

Kun tavara on tehnyt tehtivinsi tai vanhenee, se on turha. Siitd
tulee roska tai tilaa vievi varastontiyte. Jitettd syntyy ajan myotd
kaikista tavaroista.

Varastoon siilotystd vanhasta tavarasta tulee jitettd vasta kun joku
midrittelee sen jitteeksi.

Toimiiks-projektin etenemisjarjestys

Toimiiks-projektissa on selked etenemisjirjestys (ks. kuvio 1).

Tarve kehittdmiseen tunnistetaan.

Projekti suunnitellaan ja kidynnistetdin. Avainhenkil6t tavataan
ja haastatellaan. Projektiin saadaan selked fokus. Kun on kisitys
siitd, ketd tyontekijoistd haastatellaan, voidaan luoda aikataulu ja
padstddn alkuun.

Projekti suunnitellaan. Henkilokunnalle kerrotaan, mitd ollaan
tekemissd, sekd miten ja miksi projekti toteutetaan. On tirkedd ta-
voittaa konkreettisesti erityisesti ne, jotka on valittu haastateltaviksi.
Henkilokunnan motivointi on tirkeda: jollei heitd saada sitoutettua
projektiin, kunnon dataa ei saada kerittyi ja koko projektista tulee
torso. Lisiksi laaditaan aikataulut ja valmistaudutaan kenttityohon.
Haastattelu- ja tulkintavaiheen aikana keritdin dataa havainnoi-
malla, haastattelemalla ja ty6n kidytintoihin tutustumalla. Tulkintaa
tehdéin jo haastattelun aikana, ja koska asiat unohtuvat helposti,
haastattelun ja sen pohjalta tehdyn tulkinnan vililld ei saa olla liian
pitkii vilid. Suosituksen mukaa puhutaan mieluummin tunneista
(max. 48 h) kuin vuorokausista. Haastattelut ja tulkinnat kulkevat
siis tydvaiheina rinnakkain.

Ty6n mallit rakennetaan tulkintojen pohjalta. Mallien rakentaminen
on yleensi tiimity6skentelyd. Mallit analysoidaan ja hyviksytddn.



= Kehittimisehdotus syntyy mallien pohjalta. Kehittimisvaihe on
tiimityoskentelyd. Ideointi ja luovuus pitdd yhdistdd kriittisyyteen
ja kdytinnollisyyteen. Tavoitteena on luoda toimiva ratkaisu.

» Projekti paidtetddn yleensi ilman juhlallisuuksia. Kehittimiseh-
dotuksen kirjaaminen tasmailliseksi suosituksiksi on yksi mahdol-
linen tapa. Tavoitteena on, ettd Toimiiks-projekti jatkuu jouhevasti
yrityksessd tapahtuvana positiivisena muutoksena.

Kuvio 1. Toimiiks-prosessi.

Kehittimisehdotus viediin kidytintoon. Koska kaikki tapaukset
ovat erilaisia, timi manuaali ei neuvo, miten suunnitelma toteutetaan
kiytinndssi. Muutosten ldpivienti on aina oma projektinsa, joka vaatii
toisenlaista osaamista. Toimiiksin avulla paisee kisiksi sithen, mitd asioita
kannattaa muuttaa ja miten.

Toimiiks-projekti on mahdollista toteuttaa alusta loppuun jopa yhdessd
viikossa, mutta se voi kestdd myds paljon pidempainkin. Toimiiks-me-
netelmi tasapainottelee sisdisessd ristiriidassa. Parhaimmillaan prosessi
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on nopea ja samalla laadukas. Jotta siihen padstdin, projektin fokusoin-
tiin ja suunniteluun pitdd keskittyd. My6s haastateltavat kannattaa valita
huolellisesti. Pddsadnto kuitenkin on, ettd vikkeldstikin keritty data on
parempi kuin ei dataa ollenkaan.

1.3 Hyva kandidaatti Toimiiks-projektiksi

Ainoastaan kohtuullisen pieni ja nopeasti toteutettava kehittdmisprojekti
voidaan toteuttaa timin manuaalin esittimilli keinoilla. Jos kysymyk-
sessd on selkeisti fokusoitu tyokdytintdjen ja tydjirjestelmien hienosdito,
Toimiiks-menetelma sopii ongelmien ratkomiseen. Mikain kehittamis-
kohde ei ole niin pieni, ettei Toimiiks-menetelmid voisi sithen kiyttdd.
Hienosdito voi tuoda suuria etuja yritykselle. Aina kun suunnitellaan
uusien tydkalujen ostamista tai kehittdmistd, tydssd tarvittavien tarve-
esineiden hankkimista, (pientd) tilan uudelleenjirjestelyi tai esimerkiksi
uutta toimintatapaa, Toimiiks-menetelmistd on apua.

Olisi toki suotavaa, ettd Toimiiks-menetelmin kaltaista kehittimis-
otetta sovellettaisiin myds laajoihin projekteihin, mutta tuolloin on hyvi
ymmirtid, ettd datan keruuseen, sen tulkitsemiseen, suunnitteluun ja
toteuttamiseen menee enemman aikaa. My®6s tiimin pitdd tuolloin olla
suurempi. Harvoin yhdelld ihmiselld on riittdvin laajaa osaamista kehit-
timistyohon liittyvistd erityisaloista tai kykyi testata omia ajatuksiaan
tarpeeksi kriittisesti. Laajoissa projekteissa ja muutostilanteissa Toimiiks
muodostaa vain yhden pitevin nikokulman monista. Uuden rakentami-
seen se ei niinkdin sovi. Koska Toimiiks-menetelmii sovellettaessa pitdd
olla jo olemassa olevia tyokdytintdjd, siitd on apua vain hyvin luovasti
kdytettyni tilanteessa, jossa liiketilaa tai konseptia rakennetaan alusta.

Jos yritykselld ei ole edes kisitystd siitd, mikd ongelma yksikossi on,
menetelmi saattaa olla yksi hyddyllinen tydkalu esiselvitystydssd. Tuol-
loin keridtty data antaa tarpeellista tietoa, mutta on todennikoisesti aivan
liian 16yhidd konkreettisen suunnittelun pohjaksi. Jos halutaan kehittdd
konkreettista kohdetta esiselvityksen jilkeen, dataa yleensi kannattaa
tdydentdd tiukemmassa fokuksessa.
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1.4 Toimiiks-projektin organisaatio

Kahden hengen ydintiimi voi muodostaa Toimiiks-tiimin. Haastattelu-
tilanteisiin, tulkintavaiheeseen yms. haetaan kulloinkin tarpeellista niko-
kulmaa ja osaamista ydintiimin ulkopuolelta. Mitd suurempi tiimi on, sitd
enemmin ajatuksia ja nikokulmia on tarjolla, mutta sitd raskaammaksi,
kalliimmaksi ja hitaammaksi itse prosessi kdy. On mahdollista, ettd mallin
rakentamiseen asti tarvitaan vain yksi ihminen.

Toimiiks on luonteeltaan projekti. Organisaatiolla, vaikka se olisikin
pieni, on oltava johto, tarvittavaa laaja-alaista asiantuntemusta sekd toi-
vottavasti myds kokemusta Toimiiks-projektien kaltaisista prosesseista ja
muutoksen ldpiviennistd. Hyvissi tiimissd on osaamista suunnitelluista
ratkaisuista sekd niiden mahdollisuuksista ja rajoitteista. Mukana pitdd olla
my®&s joku, joka osaa keritd hyviid ja pitevdd dataa tydstd eli niitd, jotka
ymmirtavit kdytinnon tydskentelyd. Yleensd suunnittelija, insindori tai
muu osaaja ei ole paras henkilo ymmirtimiin asiakaspalvelijan kiytin-
non tyotd. Toisaalta tydntutkija ei vilttimittd ole paras ratkaisumallien
asiantuntija. Toimiiks-tiimid ei kannata liikaa kasvattaa, silld vaikka on
aina hyvi olla laajempaa osaamista ja ideoiden kilvoittelua, tiimin koon
kasvattaminen ei aina tuo lisdarvoa.

Toimiiks-projektin vetdjind voivat olla ulkopuoliset konsultit, yrityk-
sen oma tyonjohto tai talon omat muutoskonsultit. Riippuu tilanteesta,
mikd vaihtoehto sopii parhaiten. Koska Toimiiks-haastattelu tulee to-
della lihelle tyontekijid, on tydntekijin ja tyonjohtajan vilisen suhteen
oltava luottamuksellinen ja hyvi, jotta tilanteesta tulee luonnollinen ja
haastattelusta aito. Jos tydnjohdon ja tydntekijoiden vililld on vain uuden
tilanteen tuomaa alkukankeutta, Toimiiks-projekti voi jo itse prosessina
olla hyddyllinen vilien limmittimiseksi. Jos organisaatiossa on hanka-
lia kipukohtia, ulkopuolisen asiantuntijan kiyttd on perusteltua. Myos
projektin fokus vaikuttaa siithen, millaista osaamista projektin vetdjiled
vaaditaan. Kun Toimiiks-projekti on hyvin pienimuotoinen, yrityksen
saattaa olla turha hakea ulkopuolisia avuksi. Jos projektin kohdeyritykselle
ratkaisuja myyvi toimittaja osallistuu Toimiiks-projektiin, sen tarjoama
konsultointi voi kuulua kokonaispakettiin.

1.5 Toimiiks-haastattelun paaperiaatteet

Toimiiks-datan kerdimiseen tarvitaan haastattelija, haastateltava ja aito
tyoskentelytilanne. Haastattelun lihestymistapa voidaan tiivistdd seu-
raavalla tavalla.



Haastattelija tarkkailee haastateltavan ty6ntekijin tai tyéryhmin
tyontekoa, tekee muistiinpanoja ja kyselee tyonteosta. Kysymykset
mitd, miten ja miksi ovat oleellisia. Haastattelijan on kyettiavid ym-
mirtdmain tydnteon tapahtumia. Erityisen tarkoin on selvitettivi
tyontekijian perustelut, jos tavat tehdd tyotd poikkeavat esimerkiksi
tyoohjeistuksesta.

Haastattelijan on ymmarrettivi tyon tavoitteet.

Haastattelija suhtautuu suopeasti haastateltavaansa.

Aina kun haastattelija nikee jotain mielenkiintoista, yllittivii ja
annettuun fokukseen liittyvai, hin kyselee tarkemmin.
Tarvittaessa haastattelija keskeyttdd tydprosessin ymmairtiikseen
haastateltavaansa paremmin.

Haastattelu yksindin saattaa riittdd muutoksen katalysaattoriksi.
Erityisesti pienyritysten omistaja-tyontekijit joutuessaan haastattelun
kuluessa perustelemaan tyotapojaan ja valintojaan itsekin havait-
sevat kehittdmiskohteita ja ovat taipuvaisia tekemiin muutoksia
ennen kuin Toimiiks-projekti saadaan “oikeaoppisesti” kehittdmis-
ehdotusten laadintaan ja piitokseensi.

Perustana kiytinnoélle on, ettd ihmiset harvoin osaavat ilman etenevii
tyoprosessia tasmillisesti kertoa, miten heidin tydnsi etenee, mitkd tyo-
vaiheet ovat oleellisia haluttuun lopputulokseen padtymiseksi tai mitka
vilineet ovat tydnteossa tarpeellisia. Haastattelijan on my®s selvitettivi,
miksi he valitsevat yhden tavan eivitkd jotain muuta. Ilman etenevii
tyoprosessia haastateltavat kertovat tydstddn liian yhteenvedon kaltaisesti.
Ylimalkaisesta selityksesti ja epdtdsmillisestd tiedosta ei ole hydtyi sille,
joka suunnittelee tyovilineitd tai kehittdd tyokidytintoja.
Keskeisid asioita haastattelutilanteessa ovat konteksti, kumppanuus,
yhteisymmirrys ja fokus.
Fokus. Haastateltava on tullut tekemiin selvitysti tarkalleen mairi-
tellystd asiasta ja etukiteen mietityistd nikdkulmista. Haastattelijan
pitdd kuitenkin olla valmis luopumaan ennakkonikemyksistdan.
Konteksti. Dataa keritdin todellisesta tydstd tyopaikalla. Kukaan
ei voi kuvata tyotd kokoushuoneesta kisin. Tyoteko on nihtivi ja
kuvattava ty6n kuluessa.
Kumppanuus. Hyvi haastattelija suhtautuu haastateltavaan kuten
oppipoika mestariin. Vaikka haastattelija olisi mestari tarjottavien
ratkaisumallien suhteen, hin ei tiedd miten ja miksi juuri kyseisel-
14 tyopaikalla toimitaan niin kuin toimitaan. Haastattelu lihtee
liikkeelle haastateltavan tyostd, ei haastattelijan erikoisosaamisesta
tai asenteista.
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Yhteisymmiirrys. Haastattelun jilkeen tiytyy luoda haastateltavan
kanssa yhteinen ymmarrys siitd, mitd hin teki, miten hin teki ja
miksi hin teki. Haastattelun my6td syntyneet tulkinnat pitdd jakaa
haastateltavan kanssa. Jos haastateltava on tulkinnasta eri mielt,
tulkinta on todennikéisesti vaara.

Toimiiks-manuaali nostaa esille asioita, joita haastattelutilanteessa kan-
nattaa ottaa huomioon. Manuaali tarjoaa mys kiytinnon neuvoja, jotka
saattavat auttaa haastattelutilanteessa. Intuitio kehittyy vain haastatteluja
tekemilld. Luvussa 2 kerrotaan, miten projektissa paisee alkuun. Luvussa
3 kerrotaan, miten haastatteluun valmistaudutaan ja miten haastattelu
kdytinnossi tehdiddn.

Mahdollisten ratkaisujen ymmairtdminen auttaa haastattelun piti-
miseksi fokusoituna. Téssd on kuitenkin vaara. Jos haastattelijalla on
jo haastatteluun mennessiin valmiit ratkaisuechdotukset, hin helposti
tulkitsee kaiken ratkaisun kautta. Tavoite on, etti haastatteludata on
puolueetonta ja laadukasta sekd palvelee kohdeyrityksen ja suunnittelun
tarpeita. Paras haastattelija on siis rutinoitunut Toimiiks-menetelmin
kdyttijd, joka ymmartdd, mitd ratkaisuja on olemassa ja mité rajoitteita
niilld on.

Haastattelut pitdd tulkita. Haastattelu tuottaa dataa, joka pitdi vield
tulkita ja tehdi tulkintojen pohjalta malleja. Mallit ovat taustalla, kun
tehddin parannusehdotuksia. Jos data on kehnoa tai ylimalkaista, sitd
ovat myos sen pohjalta syntyneet tulkinnat ja ratkaisuehdotuksetkin.
Tulkinta- ja kehittimisvaiheissa yleensi tarvitaan tiimii. Tulkintaa ja
mallien rakentamista kisitelldin luvussa 4. Apuja itse kehittdmistyohon
16ytyy luvusta 5.

14



Projekti kisittdd suunnitteluvaiheen, haastattelu- ja tulkintavaiheen,
mallin rakentamisvaiheen ja kehittimisvaiheen. Projektin suunnittelu-
vaiheen aikana kiydain lipi yrityksen avainhenkilét, tarkennetaan fokus,
mietitddn aikataulua ja mahdollisuuksien mukaan lihestytiin henkilo-
kuntaa. Haastattelut ovat lyhyiti ja vain kerran tapahtuvia, joten ne pitdi
suunnitella hyvin. Tulkinta vaatii hyvid muistiinpanoja ja ymmarrysti.
Mallin rakennusvaiheessa oleellinen pitdi erottaa epdoleellisesta ja saada
tyojdrjestelmin syvin olemus nikyviin. Kehittimisvaiheessa keskeistd on
luovuus seki ratkaisumallien tuottaminen ja analysoiminen.

Muutoksen ldpivienti yrityksessi ei kuulu Toimiiks-manuaaliin. Toi-
miiks tarjoaa tydkalut nihda tyonteon taakse ja luoda kehittamisehdotuksia,
joiden pohjalta toivottavasti ryhdytiin myds viemiin asioita kdytintoon.
Muutosjohtamisesta on tarjolla tietoa esimerkiksi alan seminaareissa tai
kirjallisuudessa (ks. kirjallisuusluettelo julkaisun lopussa).

Haastattelu on usein ainutkertainen tilaisuus, joten ennen haastat-
teluita tiimin on tdytynyt pitdd huolta siitd, ettd alustustyd on tehty. Fo-
kuksen pitdd olla selvilld ja avainhenkil6t mukana. Henkilokunnan pitdi
tietdd projektista. My®s vastaantulevat tydskentelyolosuhteet ovat selvilld
ja haastateltavat tai tarkkailtavat on valittu. Lisiksi pitdd miettid alustavaa
aikataulutusta. On kuitenkin hyvi muistaa, ettd haastatteluaikatauluihin
tulee usein viime hetken muutoksia. Asiakkaiden ldsniolo haastattelu-
tilanteissa tuo mukaan yllityselementin, silld parhaatkaan suunnitelmat
eivit kata kaikkia tapahtumia, joita asiakaspalvelutilanteissa sattuu.

2.1 Ota mukaan avainhenkil6t ja selvita fokus

Yleensi Toimiiks-projekti kdynnistyy silld, ettd yrityksessd on jokin po-
tentiaalinen kehittimiskohde, jonka tiimoilta yrityksen johto lihestyy
konsultteja tms. Ensimmiinen tehtivi on selvittdd, olisiko kohde hyvi
Toimiiks-kohde vai olisiko jokin toinen metodi tissd parempi. Jos asiat ovat
vain yleisesti sekaisin, Toimiiks on toki hyvi tyokalu, mutta luultavasti
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avuksi tarvitaan myds muita lihestymistapoja. Jotta Toimiiks-projekti
voidaan kiynnistdd kunnolla, tarvitaan fokus eli osa-alue, jossa kehittimistd
kaivataan. Kohdeyrityksen johdon miirittelemi kehittimisalue on yleensi
se, josta fokus lihtee muotoutumaan.

Otaselvid, keiden tuki ja osallistuminen on projektin onnistumiseksi
vilttamitontd. Niitd ihmisid ovat yleensi omistajat, johtajat ja paillikot,
mutta tirked avainhenkilo saattaa olla myos esimerkiksi padluottamus-
mies. Jos heitd ei huomioida jo projektin alussa, paddytdan helposti ih-
mettelemiin, miksi fokusta on vaikea 16ytdi tai miksi kehittdmisty6td ei
saada kdyntiin. Tdmi vaihe saattaa vaatia pientd salapoliisityoti ja joskus
paljon diplomatiaa.

Kun yrityksen avainhenkilditd haastatellaan, samalla pitdisi myos fo-
kuksen kirkastua. Yleinen harminaihe, kuten asiakkaiden tyytymittomyys,
ei ole vield fokus. Hyvi fokus on selkei ja tiukka, kuten tyomidrdysten
kulkeminen palveluprosessissa tai liinavaatevaraston toimivin hyllyjirjes-
tys. Avainhenkilditd kuuntelemalla Toimiiks-vetdjille muodostuvat en-
simmdiset kisitykset kehitettdvin tydprosessin kipupisteistd. Ongelman
voisi olettaa l6ytyvin niistd kipukohdista. Ajatus kipupisteistd on eri asia
kuin todellinen kipupiste, mutta jostain pitid aloittaa. Kokemus auttaa
tassd. Teoreettisia kipupisteitd Toimiiks-projektissa ei tarvitse olla kuin
yksi. Toisaalta tdismillistd ylirajaa niiden miirille ei ole, mutta jos niitd
on paljon yli viisi, on mahdollista, ettd fokus ei ole tarpeeksi tiukka tai ettd
myos muunlaisista datanetsinti- ja analyysimetodeista saattaa olla hyotya.

Suunnittelu- ja haastatteluvaiheissa
Kerii kultakin avainhenkiloltd tavoitteet, huolet ja asiaan liittyvit
ideat.
Ennen projektin alkua haastattele tirkeimmit ihmiset.
Haastattelu voi olla epimuodollinen. Se auttaa fokusoimaan pro-
jektia ja kertoo, mitd niilld ihmisilld on mielessd tulevaisuuden
varalle. Heilld voi olla my6s omia nikemyksidin tyosi kohteesta.
Kuuntele. Kysele. Tarkenna.
Kutsu heidit mukaan. Ota heidit seuraksesi tarpeen ja mahdol-
lisuuksien mukaan, kun keriit kentilld dataa: niin saat heidit
ymmirtimiin kenttdtutkimuksen tuottaman datan arvon.

Mallinrakennus- ja kehittimisvaiheissa
Varmista, ettd he uskovat rakentamasi tyon mallin olevan pitevi
pohja kehittamistydlle.
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Orta heiddt mukaan kehittdmistyohon tai esittele kehittdmisehdotus
ymmirrettavisti. Tee vaikka demonstroiva esitys ratkaisusta. Myos
lihtotilanteen demonstroiminen voi olla hyddyllista.

Yleensi
Erityisesti laajoissa projekteissa aikatauluta muodollisia palavere-
ja. Usein tiimitydskentely on hyvin epimuodollista. Varaa aikaa
muutamaan muodollisempaan kohtaamiseen. Vaikka kaikki eivit
halua muodollista palaveria, pidi silti huoli siitd, ettd he istuvat
edes joskus kanssanne saman pdydin direen ja saavat tiedon siitd,
miten asiat edistyvit.
Kommunikoi heidin tavallaan. Eri ihmiset haluavat tiedon eri
muodoissa. Toiset haluavat diaesityksii, toiset haluavat saada teks-
tiviestin tai jutella kiytavilld.
Pienten asiakaspalveluyritysten esimichet ja jopa johtajat ovat kiinni
kdytinnon tyossi. Ei ole harvinaista nihdi autokorjaamoyrittdjid
haalari pailli tai ravintolapiillikkod tarjoilemassa. Asiakkaat ryt-
mittavit heiddn aikaansa. Kunnioita tita.
Myy itsesi. Jos he eivit pidd sinusta, ei asiallasikaan ole niin suurta
valid.

2.1.1  Tyontekijoille esittaytyminen

Ennen haastatteluiden aloittamista olisi hyvi tavata henkilokunta tai ai-
nakin fokuksen kannalta keskeiset henkilot. Kun he tietavit projektista
etukiteen, on todennikdisempii, ettd he suhtautuvat sithen positiivisesti.
15-30 minuutin tiedotustilaisuuden pitdisi riittdd. Henkiloston vapaut-
tamien tydtehtdvistidn ei tosin ole palvelualoilla ongelmatonta. Joskus
on tyydyttivi lappuun ilmoitustaululla, mutta titi ei voi pitdd parhaana
vaihtoehtona.

Jos saatte tilaisuuden kertoa laaja-alaisesti koko henkildstélle pro-
jektista, esitelkdd itsenne ja kertokaa, mitd teette. Korostakaa erityisesti
sitd, ettd te ette tule arvioimaan tydsuorituksia vaan ymmairtimain tyon-
teon tarpeita ja nikemiin tydnteon sellaisena kun se todellisuudessa on.
Kertokaa projektin fokus avoimesti. Tavoitteenne on ymmirtidd heidin
tyotddn ja parantaa tydskentelyn mahdollisuuksia. Se, ettd tavoitteena on
muuttaa tyokidytintojd, saattaa myds suututtaa. Ndihin tunnereaktioihin
kannattaa varautua. Yrityksen johdon ja lihiesimiesten pitdisi pystyi ra-
kentavasti esittimiin muutoksen tarve perusteluineen. Toimiiks-vetdjien

17



keino tunnereaktioiden rauhoittamiseen on korostaa metodin kiytin-
nonliheisyytta.

Palvelualoilla on erityisid haasteita jirjestdd yhteistd aikaa koko hen-
kilokunnalle. P4dllimmaisend syynd tihin on se, ettd moni alan yritys
toimii ympdri vuorokauden. Yleensi kaikilla palvelualalla tehddin t6itd
enemmin tai vihemmin vuoroty6ni. Myos osa-aikaisuus ja muut epi-
tyypilliset tydsuhteet ovat tyypillisia. Miten tuolloin varmistetaan, ettd
kaikki oleelliset ihmiset ovat vapaana ja paikalla?

Tyontekijit saattavat tulla palaveriin vapaapdivinidin. Jotta tissi
onnistutaan, tarvitaan hyvi porkkana.

Varmistakaa tyénjohdolta, onko palalaveri palkallinen. Timi ei
ole kaikilla palvelualoilla itsestidnselvyys. Koskeeko timai linjaus
my&s vuokratydvoimaa?

Ajoittakaa palaveri tydvuoron vaihteeseen, silloin teilld on paras
mahdollisuus saada paikalle kaikki juuri vuoronsa lopettavat ja
aloittavat ihmiset.

Tyontekijoistd huomattava osa saattaa olla osa-aikaisia. Heilld voi
olla monta tyopaikkaa. He siis ovat vapaalla yhdetid tyopaikasta
mutta toissd toisaalla.

Kaikki osa-aikaiset eivit ole kovin sitoutuneita yritykseen. Heididn
paikalle saamisensa on erityisen haasteellista. Aina se ei ole tar-
peellistakaan.

Jos asiakastila on auki, varmista, ettd juuri ne henkildt, joista olet
erityisen kiinnostunut, ovat vapaana asiakaspalveluvelvoitteesta.
Ei riitd, ettd he ovat paikalla, jos heidin aikansa menee asiakkaita
palvellessa.

Jos tydpaikalla on epivirallisia mielipidejohtajia, pida huoli, ettd
he ovat paikalla, ja voita heidit puolellesi.

Joskus tydnjohto haluaa yhdistdi pitimainne tilaisuuteen muita tapahtumia
tai muun henkildstopalaverin. Varmista tuolloin aikataulu. Virkistiyty-
mispdivin lomassa pidetyt puheet pidetdin usein rennossa ilmapiirissi,
mutta kuinka rentoja haluatte ihmisten olevan?

Jos kiy niin, ettd te ette saa tilaisuutta tavata keskeisintd osaa henkilo-
kunnasta kerralla, yrittikii jirjestdd tapaaminen edes joidenkin kanssa.
Kokoon kannattaa koettaa kutsua tyotiimi tai tiettyjen tyontekijiryhmien
edustajia. Jos vaikuttaa siltd, ettd yhteisen palaverin jirjestiminen on syysti
tai toisesta mahdotonta, varmistakaa muunlainen tiedotus ja ainakin se,
ettd keskustelette etukiteen niiden kanssa, jotka valitaan haastateltaviksi.
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2.1.2 Nakokulmia avuksi fokuksen tarkasteluun

Fokusta tarkastellaan Toimiiksin puitteissa viidestd eri nikékulmasta, jotka
ovat tydnvirta, tydvaiheet, arjen ratkaisut, tyokulttuuri ja tydympiristo. Ne
kaikki ovat tyonteossa lasn ja linkittyvit toisiinsa, mutta projektin fokus
midrittdd, mitkd niistd ovat kulloinkin oleellisia. Yleensi Toimiiks-projekti
painottuu tarkastelemaan tyonvirtaa, tydvaiheita ja tydympiristdd. Jos
haastattelujen ja tarkkailun my6td havaitaan fokukseen liittyvid tai sitd
sivuavia arjen ratkaisuita, ne kannattaa aina huomioida ja tarkkailla niitd
erikseen. Padsddntoisesti Toimiiks-projekti kattaa edelld mainituista niko-
kulmista perusteellisesti kaksi tai kolme ja sivuaa muita.

Esimerkiksi tyontekoon liittyvii tavaroita voidaan tarkastella kaikista
viidestd eri nikokulmasta. Lihes kaikki tyd vaatii esineitd. Jos asiakas
ostaa hieronnan, kokemus ja hyvi olo muodostavat tuotteen. Hieroja on
silti tyonsd kuluessa tarvinnut ainakin pyyhkeitd ja 6ljyjd, usein lisik-
si vield rekvisiittaa, kuten kynttiloitd. Ty6n etenemisen avuksi luodaan
muistilappuja, itse kehiteltyjd apuvilineitd, tai litkehuoneisto somiste-
taan sesongin koristein. Tavaraa laitetaan hyllyihin ja noudetaan niista.
Asiakaspalveluun liittyy myos litkkumista tiloissa ja tavaroiden siirtelya
paikasta toiseen. Tavarat muodostavat usein merkittivin osan tuotetta,
mutta samoja esineitd voidaan tarkastella my6s tyon tekemisen vilineina.
Kaikki ty6 tuottaa lisiksi myds jitetti.

Tyonvirta
Kun nikékulma on tydnvirrassa, tarkastellaan sitd, miten ty6 rytmitetdin
ja miten tieto kulkee ihmiseltd ja osastolta toiselle. Milli tavalla saadaan
tyd esimerkiksi toisella osastolla lihtemiin kiyntiin, kun edeltivit vaiheet
toisaalla on tehty? Joskus esineiden sijoittelu tietylld tavalla kertoo muille,
ettd edellinen ty6vaihe on valmis. Tuolloin tavarat ovat tiedonsiirron
viline. Niiti asioita ei huomaa, jollei osaa katsoa ja kysyi.
Asiakaspalvelutydn erikoispiirre on, ettd tilanteet ovat ylldttdvii ja ettd
prosessi pitdd usein saada vietyd lipi asiakkaan odottaessa. Niin viiveille
ja kdmmihdyksille on vihin tilaa. Hyviin asiakaspalveluun tarvitaan
toimiva tiedonkulku ja kyky reagoida nopeasti. Miten paljon timi vaatii
my&s tiedonkululta improvisointia vai hoituvatko tilanteet rutiinilla?

Tyovaiheet

Ty6vaihe on laatikko prosessikaaviossa. Kun nikokulma on tydvaiheissa,
tarkastellaan, mitd tehddin ja missi jirjestyksessd. Palvelualoilla tyon
vaiheet ovat usein osa palvelua. Kampaamossa virjitiin tukka ennen sen
pesemistd, joka puolestaan tehddin ennen leikkaamista. Yksi keskeinen
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nikokanta palvelualoilla on se, mitd tyon vaiheita tehddin asiakkaan lasni

ollessa ja mitd ty6n vaiheita voidaan tai pitdd tehdi etukiteen.
Tyovilineiti tarvitaan eri tyovaiheissa. Usein myos tyovilineeseen
kohdistuu ty6vaiheita, kuten siirtelyd ja siistimista.
Raaka-aineista jalostuu tyovaiheiden kautta myytiva tuote ja
usein myds jitettd. Myytivi tuote ohjataan toisten tyovaiheiden
kautta edelleen asiakkaan kiytettaviksi. Jatteen kisittely vaatii
usein monta tydvaihetta.
Tyévaiheet sitovat henkilokuntaa. Yksi tyovaihe tarvitsee kaksi
ihmistd tunneiksi ja toinen on yhdeltd tyontekijiltd ohi minuutissa.
Tyovaiheisiin liittyy myds informaatiota, joka usein rytmictdd
tyovaiheita ja vaikuttaa muun muassa sithen tempoon, milli tys-
vaihe seuraa toisiaan. Tuolloin tydvaiheet ja tyonvirta nikokulmina
yhdistyvit. Informaatiokatkos ilmenee katkoksena toiminnassa.
Tavarat liikkuvat tilassa tyvaiheesta toiseen. Tuolloin tySympi-
ristondkokulma ja tydvaihenikokulma yhdistyvit. Usein tilanne
vaatii myos tiedonkulkua, jolloin tydnvirta on yhti tarpeellinen
nikokulma.

Joskus Toimiiks-selvityksessd huomataan, ettd kangertelu johtuu siitd,
ettd jokin tydvaihe puuttuu prosessikaaviosta, on episelvisti merkitty
siihen tai vastuu sen tekemisestd on huonosti ilmaistu. Tietivitko kaikki,
miti heilti kulloinkin odotetaan, vai onko siinnénmukaisesti aistittavissa
improvisointia? Liittyvitko nim3 usein samaan tyovaiheeseen tai samojen
tyovaiheiden viliin?

Kaikilla asiakaspalvelualoilla tyovaiheet eivit seuraa toisiaan palve-
luprosessin mukaisessa jirjestyksessd. Tilanne on tavanomainen niissd
toimipisteissd, joissa palvellaan useita asiakkaita yhtdaikaisesti. Tavan-
omaisin esimerkki niistd ovat a la carte -ravintolat.

Tyoympiiristo

Kidytannon tyo sitoutuu tilaan. Kun tutkitaan fyysistd liikettd, kiinnitetddn
huomiota siihen, miten tyotd tehdessi liikutaan tilassa ja missi tavaroita
pidetdin. Tuolloin tarkastellaan, miten tila ja tilaan rakennetut (tai imp-
rovisoidut) tilankdyttoratkaisut tukevat tai hiiritsevit palveluprosessia ja
sen taustaprosesseja.

Asiakaspalvelutila ja itsepalvelutila ovat osa palvelua ja asiakkaan ko-
kemusta. Samalla ne ovat my6s henkilokunnan tyétiloja, joissa asiakkaan
palveluprosessi pitdisi saattaa mahdollisimman vihilld vaivalla, laaduk-
kaasti ja varmasti alusta loppuun. Asiakas- ja itsepalvelutiloissa tehddin
myos osa taustaprosesseista.
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Kaikki tilatyypit voivat olla samalla my6s varastoja. Parkkipaikalla
varastoidaan ostoskirryjd, myymailin hyllyssi tavaraa ja taustaprosessi-
tiloissa raaka-aineita, tydkaluja ja muita ty6vilineitd.

Tilojen vililld ja tilojen sisilld kuljetaan paljon. Etdisyydet ja kuljetut
matkat vaikuttavat koko tyojirjestelmin tehokkuuteen. Tehokkuuteen
voidaan vaikuttaa tilaa hienosdatimailld, tavaroiden sijoittelulla ja vili-
varastoja hyodyntimalla.

Tyokulttuuri

Tyokulttuurin merkitys on Toimiiks-menetelmissi taustalla. Toimiiks
painottaa tydprosesseja ja kiytinnon tydtd eikd kiistd kulttuurisidon-
naisten asioiden merkitystid tyoyhteison voimatekijini. Sen tarjoamat
keinot tarkastella kulttuurinikokulmaa ovat hyvin rajalliset, ja sen keinot
muuttaa kulttuuria ovat vield heikommat.

On tirkedd tiedostaa, ettd yrityksen virallinen kulttuuri luo raamit
sille, minkilaisia ratkaisuehdotuksia kisilld olevaan ongelmaan voidaan
esittdd. Kehittdmisehdotus, joka ei ole vallitsevan tySkulttuurin mukai-
nen, onnistuu harvoin, jos koskaan. Esimerkiksi estetiikkaan liittyvit
kysymykset ovat mahdollisia kun puhutaan vaikkapa asiakkaille niky-
vistd tyokaluista.

Arjen ratkaisut

Teknologiaa tai tyovilineitd voidaan kiyttdd my6s luovasti, miki usein
tarkoittaa alkuperiisestd kiyttotarkoituksesta poikkeavaa tapaa. Tapa saattaa
olla tyontekijin oma, tyopaikalle kehitetty tai alalle tyypillinen. Arjen
ratkaisut ovat parhaimmillaan kitevii, yksinkertaisia tapoja helpottamaan
tyontekoa, muistamista tai tiedonkulkua. Ne voivat olla oikeastaan mitid
vain: itse askarreltu tyokalu tai tapa kirjoittaa asioita muistiin. Mitd arjen
ratkaisut ovatkin, ne on aina luotu tarpeeseen eiki niiden sivuuttaminen
kehittdmistilanteessa ole viisasta.

Joskus arjen ratkaisu on alalle tyypillinen, jolloin se on tapa, jonka
jokainen alalla tydskentelevi osaa mutta joka on outo ulkopuolisille. Niitd
jopa opetetaan alan ammattioppilaitoksissa. Niiden kautta ulkopuolinen
voi oivaltaa tydskentelemisen tarpeita tai mahdollisesti kehittdd kokonaan
uuden tyokalun.

Arjen ratkaisuja voi tarkastella muiden nikokulmien kautta. Ne voivat
ratkaista tilan haasteellisuuteen liittyvid asioita (tyoympiristd), vilictdd
tietoa (tyonvirta) ja toimia tyokaluna (tyovaiheet). Niilld voi olla myos
kulttuurisia sisilt6jd tai ne saattavat kertoa siitd, ettd jokin laite toimii
huonosti tai etti sitd ei osata kdyttdd. Ne havaitaan yleensi sattumalta.
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Jos ne jollain tavalla liittyvit fokukseen, ne on hyvi kiyda lipi tyonteki-
jan kanssa huolellisesti.

2.2 Katse kalenteriin

Projektin laajuus mairittdd aikataulua. Jos fokus on hyvin kapea ja kohde-
organisaatio pieni, projektin haastattelu-, tulkinta- ja suunnitteluvaiheet
voivat olla ohi viikossa. Hyvin intensiivisesti toteutettu laajahko projekti
on mahdollista toteuttaa kuukaudessa. Jokainen tapaus on erilainen, joten
mitdin ehdotonta ohjetta Toimiiks-projektin keston suhteen ei voi sanoa.

2.2.1 Ajankohdan valinta

Asiakaspalveluyrityksen sesongit, lomakaudet yms. kannattaa huomioida
jo suunnitteluvaiheessa. Jos kaupan tai ravintolan toimintaa haluaa tutkia
maksimaalisessa asiakaspaineessa, joulusesonki on varmasti hyvi valinta
ajankohdaksi. Tuolloin on kuitenkin hyvi tiedostaa, ettd tydntekijit ovat
hyvin kiireisid ja kysymyksiin vastaamiseen saattaa olla hyvin vihin aikaa.

Haastattelijan on syytd my6s muistaa, ettd palvelualalla ei olla toissd
vain toimistoaikaan — piinvastoin, esimerkiksi asiakaspalveluprosesseja
saa monesti paremmin tarkasteltaviksi toimistoajan ulkopuolella. Haas-
tattelijan on siis syytd valmistautua ilta- ja viikonlopputychon. Toisaalta
tyontekijoiden vapaapiivit osuvat usein keskelle viikkoa. Jos haastatelta-
vaksi halutaan joku tietty ihminen, on syyti etukiteen tarkistaa kyseisen
henkilén lomien lisiksi myds normaalit viikkovapaapiivit. Usein mydos
asiakaspalveluyrityksen johtohenkil6t tekevit vuorotyotd.

Jos projekti toteutetaan useassa asiakaan toimipisteessd, litkkkuminen
yksikostd toiseen on kirjoitettava aikatauluun. Niin erityisesti silloin, jos
toimipisteet sijaitsevat eri kaupungeissa tai jopa eri maissa.

2.2.2 Fokus ja siihen liittyvat tyovaiheet

Fokuksen miirittelyn myotd tarkentuvat myds ne tyovaiheet, jotka
sithen liittyvit. Kun yksi vaihe on tehty, tyd siirtyy seuraavaan. Tyo
siirtyy toisinaan seuraavalle tyontekijille, eri osastolle tai joskus jopa eri
organisaatioon. Se, miten edellinen vaihe on tehty, vaikuttaa seuraaviin.
Tissd vaiheessa yrityksen ajanmukaisista prosessikaavioista on hydtyi.
Jollei niitd ole, esihaastattelujen avulla niistd kannattaa laatia tySversiot
Toimiiks-prosessia varten.
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Jos esimerkiksi hotellin johto on havainnut, ettd suurten ryhmien
saapuminen hotellille kangertelee siinnénmukaisesti ja ettd asiakkaat
valittavat ennen kaikkea matkalaukkujen viipymisti tai kantamista,
tarkkailuun joutuu ainakin kolme yritystd (matkatoimisto, asiakkaita
kuljettava linja-autoyritys ja hotelli) ja ainakin nelja ihmistd. Paras olisi
aina saada haastateltavaksi joku, joka yleensi tekee kyseisen tyon, silld jos
haastateltava tulee vain niyttimain, miten tyo tehddin, on vaarana, ettd
autenttisuus kirsii. Tuolloin tydvaihe todennikoisesti suoritetaan moit-
teettomasti, mutta sen kaikki riippuvuudet ja tyotd varten kehitetyt niksit
eivit vilctdmarttd ndy. Yleisempi toimenkuvien nimedminen auttaa mydos.
Lisiksi tieto siitd, mitd muuta kuuluu haastateltavan ihmisten toimen-
kuvaan, on oleellista silloin, jos muut toimet sidnnonmukaisesti estavit
tai haittaavat hinti tekemistd fokuksessa olevaa tyoti toivotulla tavalla.

Ty6vaiheita voisivat olla muun muassa seuraavat (suluissa laajempi
toimenkuva):

kertoa asiakkaalle toimintatavasta etukiteen, ilmoittaa vastaan-
ottoon ryhmin saapumisesta (bussieminti/ opas)

parkkeerata linja-auto hotellin eteen, avata ruuman luukut, purkaa
laukut ruumasta (autonkuljettaja)

lastata laukut kirryihin, kuljettaa laukut huoneisiin (piccolo)
hoitaa muut saapumiseen liittyvit muodollisuudet, luovuttaa huo-
neet (hotellin vastaanottovirkailija)

Jos halutaan, ettd asiakas ei vaivaudu laukkujen kannosta lentokentti-
bussiin astumisensa jilkeen, myds henkild tai organisaatio, joka lastaa
matkalaukut linja-autoon, pitdd ottaa mukaan. Jos sisidntuloon halutaan
sisdllyttdd jotain muuta, esimerkiksi virvoketarjoilua huoneiden luovutuksen
viivistyessd, mukaan tulee lisid ty6vaiheita.

Tarvittavien tydvaiheiden nimedminen ja tarvittaessa prosessikaa-
vion laatiminen auttaa suunnittelemaan Toimiiks-prosessin aikataulua,
silld madritettdessi tyotehtiville tekijéitd ja vastuuhenkiloitd ryhdytddn
jo puhumaan konkreettisista ihmisisti. Jos halutaan saada rekisterdityi
variaatiota siitd, miten yksi tyotehtivi voidaan tehdi, tydtehtivii kohden
kannattaa haastatella useampaa kuin yhti henkil6d. Niin varmistutaan
siitd, ettd tyotapojen lisiksi saadaan nikyviin yleisimmait tyokdytinnét.

2.2.3 Aikatauluta

Kun ty6vaiheet on kuvattu ja pditetty, montako haastattelua kutakin
kohden tehdiin, on aika valita haastateltavat. Yhdelld ihmiselld saattaa —
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varsinkin pienessi organisaatiossa — olla useita ty6tehtivid, joten on jopa
mahdollista, ettd yhdessd haastattelussa voidaan kiyda lipi koko prosessi.
Joskus Toimiiks-projektin ldpiviemiseksi riittad yksi perusteellinen haas-
tattelu. Jotkin organisaatiot ovat niin pienid, ettd haastateltavien valinta
ei ole vaikeaa. Jos mahdollista, kannattaa valita henkild, joka suhtautuu
asiaan mydtimielisesti. Vastustava ihminen ei ole hyvi informaation lihde,
ja vastahakoisen haastateltavan haastattelu jad helposti tyngiksi.

Haastattelut pitdd tulkita pian haastattelun jilkeen. Jos halutaan edeti
nopeasti ja haastateltavia on useita, haastattelut kannattaa ajoittaa siten,
ettd samalla on useita haastatteluja tulkittavana. Yleensd tiimin ldsniolo
ei ole tulkintatilanteessa tarpeen. Riittdi, ettd haastattelija tekee yhdestd
haastattelusta tulkinnan ja mahdollisesti jopa useammasta haastattelusta
koosteen itsendisesti. Suurissa projekteissa, joissa haastatteluja tehddin
paljon, haastattelukalenterin ylibuukkaus on suotavaa. Aina on mah-
dollista, ettd yksi tai useampi haastattelu syysti tai toisesta peruuntuu.

Aikatauluja mietittdessd realismi on hyvi pitdd mielessd. Pienillikin
organisaatioilla on byrokratiaa, ihmisten aikataulut ovat joskus hyvin
haastavia ja valmistautumiseen menee aikaa. Niin ollen on todennikoisti,
ettd ensimmiisestd projektin alkamiseen liittyvisti ajatuksesta konkreet-
tisiin haastatteluihin mene viikkoja, jopa kuukausia. Toisinaan — tosin
harvoin — ajatuksesta haastatteluun menee vain viikko.
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Tyontekoa seuraamalla tehtdvit haastattelut muodostavat Toimiiks-
menetelmin rungon. Tavoitteena on saada aitoa ja vidristymitonti tietoa
yhden ihmisen tydtavoista, tydpaikan tyokiytinnoistd sekd oppia niisti.
Toimiiks-menetelmin kaltaista haastatteluotetta kutsutaan kansainvilisesti
termilld contextual inquiry (CI), jota kutsutaan joskus kiyttdjilihtosiseksi
haastatteluksi. Menetelmid on kiytetty erityisesti suunniteltaessa ja pa-
rannellessa tietokoneohjelmia. Toimiiks-haastattelu on muunnos Cl:std
asiakaspalveluty6td tutkimaan. Kun tdssd manuaalissa puhutaan haas-
tattelusta, viitataan Toimiiks-haastatteluun.

Haastatteluun ei kannata varata valmiita kysymyksii, mutta ennak-
koajatus kipupisteestd tai -pisteistd voi auttaa. Ennakkotiedot auttavat
ymmirtimiin ympirilld tapahtuvia asioita, mutta jos ennakkotiedoista
tulee ennakkokisityksid, ne estividt ymmirtimistd ja oivaltamista. On
tdysin mahdollista, ettd paitsi ennakko-oletus kipupisteisti my®s siitd,
mitd tydjirjestelmin osaa ensisijaisesti pitdd parantaa, osoittautuu vaaraksi.

3.1 Valmistaudu

Haastatteluihin on hyvi valmistautua, jotta itse haastattelutilanteesta saisi
mahdillisimman paljon irti. Valmistautumiseen kuuluu tutustuminen
palvelumanuaaliin tai prosessikuvauksiin, valmistautuminen erikoisti-
lanteisiin ja oikean tydkalupakin mukaan ottaminen.

Palvelualat ovat kaikki erilaisia, ja tydskentelyolosuhteet vaihtelevat
paljon. Liheskiin kaikkiin yllattdviin tilanteisiin timi manuaali ei tarjoa
suoraa ratkaisua, mutta se selittdd muutamia asioita, jotka aivan varmasti
tulevat kentilld eteen.

Varmista aina haastattelua edeltdavini pdivini, ettd haastateltava muis-
taa tulemisesi. Varmista myos, ettei hin erityisesti siivoa ty6pistettddn
haastattelua varten. Tydpiste, samoin kun itse tyd, pitdd nihdi juuri sel-
laisena kun se on. Missi jirjestyksessi joku toivoo tydpisteensi olevan, on
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toki kiinnostavaa, mutta vain lisitietona. Tydpiste on nihtivi sellaisena
kuin se aidossa tilanteessa on, ei erityisesti haastattelua varten siivottuna.

3.1.1 Prosessikuvaukset ja palvelumanuaalit

Prosessikuvaukset ja palvelumanuaalit ovat kirjallisia esityksid siitd, miten
tyo pitdd tehdi. Yleinen ohjeistus voi olla my®s suullinen. Ne kuvailevat,
mité vaiheita asiakaspalvelussa pitdd olla. Ne kuvaavat joskus myés, miten
taustatyot tehdididn ja miten asiakaspalvelija kohtaa asiakkaan. Erilaiset ohjeet
luovat pohjan tyokiytinnaille ja auttavat ymmartdmain tydn tavoitteita.

Tyokiytinnot, joita joskus kuulee kutsuttavan my6s talon tavoiksi,
ovat perehdytyksessd omaksuttuja tietoja juuri timin tyopaikan tavasta
toimia. Virallisen perehdyttimisen lisiksi tyontekijid kohtaa aina myos
epdvirallisen perehdytyksen. Ilman yhteisid talon tapoja tydjirjestelmi
on kaaos ja kaikista tilanteista tulee ad hoc -tilanteita. Palvelumanuaalit
ja prosessikuvaukset ovat vain osa tyokdytintoji.

Palveluprosessikuvaukset ja palvelumanuaalin ohjeet muodostavat asia-
kaspalvelutilanteen kisikirjoituksen. Esimerkiksi rengasliikkeen palvelu-
kisikirjoitus ndyttdd aivan toisenlaiselta kuin sairaalan. Kirjaamattomana
palvelumanuaali on henkilokuntaa ohjaava puolivirallinen sadnnéstd, jonka
vanhemmat kollegat opettavat uusille tulokkaille. Suullinen epdvirallinen
perinne saattaa olla voimissaan my®ds virallisen kisikirjoituksen lisini ja
joskus jopa sen ohi. Palvelumanuaalit saattavat sisiltdd myos ajatuksia
palvelun henkisesti sisillostd (puhuminen teititellen, muodollisesti) tai
turvallisuusohjeita (huvipuiston laitteet). Prosessikuvaukset voivat olla
hyvin lyhyitd (tervehdi, ota tilaus, rahasta, kasaa tuote, kiitd, hyvistele)
tai hyvin pitkid ja yksityiskohtaisia. Jos palveluyritykselld ei ole min-
kidnlaista palvelumanuaalia tai prosessikuvausta, tuloksena on yleensi
kaaos. Tuolloin ensimmaiinen kehittimisehdotus saattaisi olla kirjallisen
ohjeiston laatiminen.

Manuaaleja ja prosessikuvauksia kannattaa pyytdi nihtiviksi. Fokus
miirittii, mitki niistd ovat oleellisia. Huomioitavaa kuitenkin on, etti
kaikilla asiakaspalveluyrityksilld ei ole kattavaa kirjoitettua kuvausta kaikista
prosesseita. Hyvin laaja ja kattava manuaali on valitettavan usein myos
vanhentunut. Jos palvelumanuaali on kattava, kompakti ja ajan tasalla, se
on hyvi viline Toimiiks-prosessin alkuun. Hyvd manuaali kertoo, miti
tyontekijoiden oletetaan tekevin ja mitd heiddn oletetaan vilttdvin. Jos
manuaali on kiytintéihin sisdltyvi tai vanhentunut, fokuksen kohteena
oleviin prosesseihin ja niiden tavoitteisiin kannattaa tutustua etukiteen
jollain muulla keinolla.
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Prosessikuvaukset ovat vasta hyvi alku. On hyvin tirked pureutua
niiden taakse. Erityisen tarkkana pitdi olla, jos prosessikuvauksia ei
noudateta. Tdmi ei aina kerro puhtaasta kurittomuudesta, vaan joskus
asiat on tehty mahdottomiksi noudattaa. Joskus ohjeiden kirjaimellinen
noudattaminen tekee tydstd mahdotonta, byrokraattista tai asiakkaalle
epamiellyttivai.

Prosessikuvaus kertoo vain sen, mitd pitdi tehd, se ei kerro, mitd
todella tehdidin tai miti yleensi tehdidin.

Kiytinnossd toteutuva prosessikuvauskaan ei vastaa kuin kysymyk-
siin "mitd pitdd tehdd?”. Palvelumanuaalit saattavat myds vastata
kysymyksiin miten ja miksi.

Manuaaleissa harvemmin kysymykseen "miten”, saadaan muunlai-
sia vastauksia kuin “hymyillen” tai “ystavillisesti”. Ne eivit kerro,
miten asiat tehddin konkreettisessa tyotilanteessa.

Sinun pitdisi olla kiinnostunut siitd, miten kdytinnon ty tehdéin,
miksi se tehdddn juuri niin kuin se tehddin ja miten tyévaiheet
kiytinnossi linkittyvit toisiinsa. Prosessikuvauksissa ei yleensi ole
titd informaatiota.

3.1.2 Keinoja haastattelusta selviytymiseen

Asiakaspalvelun yllityksellisyys tuo oman haasteensa kenttitutkimukselle.
Aika usein asiakaspalveluty6n luonne estdd toimintaldhtdisen haastattelun
tekemisen juuri niin kuin timd manuaali neuvoo. Usein menetelmii
pitdd muokata. Joskus haastattelutilanteesta tulee vain tarkkailutilanne,
jolloin saatuihin muistiinpanoihin ja tulkintoihin pit4d etsid yhteisym-
mirrys myohemmin. Silld vaikka haastattelijan tavoite on saada kerittyd
dataa, sitd ei voi kerdtd siten, ettd asiakaspalvelutyd kdy mahdottomaksi
tai asiakkaan kokemus palvelusta vaarantuu. Parantaakseen onnistu-
misen mahdollisuuksia haastattelijan pitdd olla etukiteen selvilld tyon
perusluonteesta. Jos paityy esimerkiksi tekemdin haastattelua johonkin
aiemmin listatuista tilanteista ilman etukiteisvalmistautumista, tuloksena
on huonoa tai olematonta kenttidataa.

Haastattelutilanteen haasteellisuudesta huolimatta on tirked saada
kunnollista tietoa, joka vastaa kysymyksiin, mitd, miten ja miksi. Asia-
kaspalveluorganisaatiossa haastattelijalle tulee vastaan ainakin seuraavan-
laisia tilanteita:

Ty on intensiivistd, puuskittaista ja tiynni keskeytyksid. Asia-
kaspalvelussa tydtehtivid voi harvoin siirtdd yhtdan tuonnemmaksi. Pal-
veluprosessin pitdd yleensi alkaa heti asiakkaan niin halutessa ja jatkua
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alusta loppuun sujuvasti. Lisiksi suorassa asiakaspalvelussa tyotehtdvilld
on taipumus kasaantua. Ei ole tavatonta, ettd tyontekijin kiire kestid
15-30 minuuttia, jota seuraa seesteisempi vaihe, jonka voi kdyttdd haas-
tatteluun. Toisinaan timi onnistuu. On kuitenkin muistettava, ettd juuri
noina seesteisimpind hetkini tydntekijit pyrkivit pitimiin taukonsa.
Haastattelijan tavoitteena on saada verbalisoitua juuri tapahtunut tyd,
tyontekijin tavoitteena on pddstd sydmiin, kahville tai saniteettitiloihin.
Joskus luonteeltaan puuskittaisessa tyossd tydsumia tulee niin taajaan,
ettd tydntekijd on kiireinen koko haastatteluun varatun ajan. Koska on
mahdotonta sanoa, milloin puuskittaisesta tydstd muodostuu tyot, jota
on mahdotonta keskeyttii, haastattelijan on aina syytid varautua tihin.

RATKAISU

Sopikaa tyonjohdon kanssa normaalia suuremmasta miehityksesta. Jos ty6 on puuskittaista
ja tyon seesteiset kohdat on tarkoitus kayttaa haastatteluun, etukéateen voidaan jarjestaa niin,
etta haastattelun ajan vuorossa on enemman henkilokuntaa. Nain haastateltaville jaa aikaa haas-

tattelijalle. Varmista viela viime hetken muutokset. Esimerkiksi sairastumiset saattavat muuttaa
tilanteen. Jos kaikki osaavat ihmiset ovat jo tdissa tai muuten varattuja ja yksi sairastuu, tilanne on
jalleen lahtokohdassaan. Joskus kay niin, etta asiakasvirta on poikkeuksellisen suurta ja myds ns.
ylimaaraiset kasiparit tarvitaan apuun. Harkittavaksi siis jaa, peraantyyko haastattelija.

sees

Tyotd on mahdotonta keskeyttii. Jotkin tydtehtivit ovat luonteeltaan
sellaisia, ettd tyoskentelyi ei voi keskeyttdd lainkaan tai keskeytyksii voi
tehdd vain tietyissd prosessin vaiheissa. Asiakaspalvelutyossi tillaista ty6td
on esimerkiksi ensihoitajan tai bussinkuljettajan tyo.

Ty6 on suurta keskittymisti vaativaa. Ne, jotka ovat nihneet kii-
reisen ravintolan keittion, ymmartivit, ettd keskittyminen on vilttimi-
tonti, jotta annokset saadaan valmiiksi.

RATKAISUJA

Pyyda avuksesi haastateltavasi laheinen kollega tai tyépari. On mahdollista, etta han tekee
saman tyon ainakin hieman eri tavalla, mutta todennakéisesti han pystyy selittamaan riittavan
hyvin kollegansa tyontekoa. Han nakee myds kohdat, jolloin tarkkailtava voidaan keskeyttaa,

jos halutaan tasmentaa jotain. Ty6ta tekevan haastatteleminen on silti tarpeellista. Palaa niihin
kohtiin, jolloin danessa oleva tyontekija eparoi tai muuten ilmaisee yllattymistaan jollain tasolla.
Palaa myos niihin kohtiin, joissa tyon selittdja tuntuu kritisoivan tyota tekevaa. On parempi, etta
haastattelun varsinainen kohde selittdaa omaa ty6taan, joten pida kollegan avuksi kutsumista vain
aarimmaisena keinona. Jos haastattelijalla on syvaa osaamista kohteensa tyosta, tarkka havain-
nointi ja sen jalkeen tehty haastattelu voi riittaa.

Videokuvaaminen on yleensa huono vaihtoehto. [Iman isoa kuvausryhmaa video tallentaa
tilassa liikkuvat tapahtumat kehnosti. Lisaksi videon purkaminen on aikaa vievaa. Jos muita vaihto-
ehtoja ei ole ja kyseinen tydtehtava on hyvin oleellinen projektin kannalta, videointia voi harkita.
Tilanteessa, jossa tasmallinen fyysinen liike pitaa tallentaa huolellisesti, videointi on tarpeen.
Ongelmatonta ei mydskaan ole se, ettd videointiin suhtaudutaan yleensa epéluuloisesti.
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Ty6 on luonteeltaan liikkuva. On palveluammatteja, joissa liikutaan
laajalla maantieteelliselld alueella. Tillaista on esimerkiksi taksinkuljetta-
jan tyd. Joissakin ammateissa tyontekiji litkkuu pitkid etdisyyksid yhden
rakennuskompleksin sisilld. Hotellin huonepalvelijat ovat tistd esimerkki.

RATKAISU

Jos tyontekija liikkuu, valmistaudu myads itse liilkkumaan. Kannettava tietokone voi olla

kompelo tyokalu seurattaessa hotellin huonesiivoojaa. Tarkkaile ja tallenna haastateltavasi liike
tilassa. Pyyda itsellesi kopio esim. pohjapiirroksesta. Myos pari erivarista tussia voivat olla hyodylli-
sia rekisteroimisvalineita. Kopioita on parempi olla mukana useampi kuin yksi.

Asiakaspalvelutilanne on tiynna yllityksid. Useimmat yllicykset ovat
kuitenkin toistuvia. Useimmat satunnaisesti toistuvista sattumuksista ovat
luonteeltaan sellaisia, ettd ne vaikuttavat tyonvirtaan. Ei ole kovinkaan
todennikéisti, ettid kaikki tai edes merkittivin osa niisti tilanteista tulee
haastattelun aikana eteen. Toisaalta on mahdollista, ettd haastattelun
aikana t6rmii ainakin yhteen yllitykseen.

RATKAISU

Pida huolta siita, etta tiedat, mika on satunnaista ja harvinaista, mika tavanomaista.

Erottele oleellinen (sattuu kaikille kerran viikossa tai kerran kuussa) ei niin olennaisesta (on
sattunut yhdelle tyontekijalle kerran). Naita asioita etsittdessa useamman haastattelun tekeminen
auttaa. Asioita kannattaa myos aktiivisesti kyselld jokaisen haastattelun paatyttya.

Asiakkaat nauttivat yksityisyyden suojaa. Terveydenhuollon potilaat
eivit ole ainoita asiakkaita,

jotka toivovat yksityisyyden suojaa. Asiakaspalvelutyoti pitdd pysyi
tarkkailemaan tarpeeksi kaukana asiakkaasta, jotta epamiellyteiviled ti-
lanteilta valeytedisiin.

RATKAISUJA

Kertokaa tekemastanne tutkimuksesta niin, etta asiakkaat saavat siita tiedon. Kohdeyritys kui-
tenkin paattaa, milla tavalla tiedottaminen tehdaan. Jotkut voivat olla hyvin tarkkoja siita, mita
ja miten asiakkaan kanssa kommunikoidaan. Toisinaan tiukka ketjuohjaus sanelee nama kaytannot.

Tarkastele, miten asiakas tilanteen kokee. Valmistaudu esittamaan asia niille, jotka sita kyselevat,
ja ole aina hyvin kohtelias ja pitkamielinen. Keksi kohteliaita keinoja irrottautua niista, joiden
osallistumishalu uhkaa haastattelun etenemista. Heilta saattaa saada hyvinkin arvokasta tietoa

muista asioista, mutta asiakkaat harvoin osaavat kertoa mitaan relevanttia siitd, miten palvelutyo
kaytannossa tehdaan. Asiakkaita ei missaan olosuhteissa saa loukata. Kiita kiinnostuksesta. Pida
tarvittava etdisyys neutraalisti ja negatiivisesti suhtautuviin.

Asiakkaat saattavat ajatella, ettd haastattelija kuuluu henkilokuntaan. Saattaa olla hyva ottaa
selvad, missa sijaitsevat esimerkiksi lastenvaateosasto tai WC-tilat.

Lavastakaa tilanne. Ota vaikka kollega avustajaksi. Naytelkaa tilanne lapi ja pitakaa huolta, etta
tilanteessa toimitaan ja tehdaan kaikki ne asiat, jotka oikeankin asiakkaan kanssa tehdaén. Tuol-
loin kenenkaan oikean asiakkaan intimiteettisuoja ei ole vaarassa.
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Tyotehtivi ei ole henkilosidonnainen. Joissakin tapauksissa tyotd
kannattaa seurata mieluummin yhden typisteen tai tydtehtdvin kuin
yhden tyontekijin kautta. Saattaa olla siis vuokratyontekijille ylldtys,
ettd hintd haastatellaan.

RATKAISU

Jos on vaarana, etta haastateltavaksesi osuu tyopisteeseen satunnainen vuokratyon-

tekija, huolehdi siitd, ettd haastattelusta on tiedotettu henkilokunnalle poikkeuksellisen laajasti
etukateen. Jos mahdollista, kdy ainakin taukotilassa esittelemassa itsesi. Jolleivat fokuksessa ole
juuri vuokratyovoimaan kuuluvat asiat, saattaa olla parempi olla tekematta haastattelua.

Palvelualalle valikoituu ihmisii, jotka ennemmin toimivat kuin
analysoivat. Heidin kirsivillisyytensi on kovalla koituksella esimerkiksi
virallisissa tyopaikkakokouksissa. Karsimittomaltd ihmiseltd voi olla vaikea
saada asianmukaista ja luotettavaa tietoa.

RATKAISU

Vaikka palvelualan ihmiset eivat viihdy kokouksissa, he puhuvat tyéstadan mielellaan ja
arvostavat sita, etta heidan jokapaivaiset arkiset pulmansa otetaan vakavasti. Haastattelijan taytyy
vain keksid sopiva tapa lahestya erilaisia yhteisoja ja henkil6ita.

Suorittavaa tyoti tekevien tapa puhua ja ilmaista asioita eroaa konsult-
tien, arkkitehtien yms. tavasta puhua. He silti ovat ty6nsi asiantuntijoita.

RATKAISU

Ole noyra. Kysele alakohtaisen slangin taakse. Ajattele, etta olet tutustumassa vieraaseen
kulttuuriin. Haastattelijan tyo voi muistuttaa antropologiaa, jonka tutkimusotteista saattaa olla
hyotya.

Tietyt asiat eivat kuulu Toimiiksin alaan. Jos kohteessasi verstastiloissa verrataan autoja naisiin,
pidetaan seinilla tyttokalentereita ja kaytetaan karkeaa kieltd, saa niista korkeintaan alaviitteen
tyon malleihin. Ne eivat ole niita tyoskentelyn osia, joita tarkastellaan. Tilanne on toinen, jos
tamantyyppiset asiat ovat jollain tavoin fokuksessa.

Palvelualan ihmisten mielesti asiakas ei oikeasti ole aina oikeassa.

RATKAISU

Ala tuomitse. Ota selvad, mika niissa tarinoissa on takana. Usein naissa tilanteissa on raken-

teisiin liittyvia ongelmia, jotka ndyttaytyvat asiakaspalvelijan silmaan asiakkaan kummallisena
kaytoksena tai kohtuuttomina vaatimuksina. Toisaalta asiakas voi myds olla vaarassa.
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3.1.3 Pukukoodi ja tarvittavat tavarat

Ennen paikan pdille menemisti pitdd vield miettid pukeutumista. Muista,
ettd haastateltavan pitdd suhtautua haastattelijaan tasa-arvoisesti ja ilman
turhaa muodollisuutta. Pukeutuminen on viesti siitd, miten hineen suh-
taudut. Muodollisuus kannattaa asettaa sellaiselle tasolle, ettei haastateltava
tunne oloaan epivarmaksi. Toisaalta voi olla hyvi, ettd tilassa asioivat
asiakkaat ymmirtivit haastattelijan olevan toissi. Haastavampaa on
viestittdd asiakkaalle, ettd haastattelija ei palvele asiakkaita tai ainakin
siitd, ettei hidn palvele heitd asiantuntevasti. Toimistotyotd tekevilld ei
vilttdimittd ole samanlaista pukukoodia kuin asiakaspalveluun osallistuvilla.
Monesti asiakaspalveluun osallistuvilla on velvollisuus pitdd univormua.
Ota selvii, koskeeko timi univormupakko myos haastattelijaa. Joskus
hygieniasdinnokset ja pelko likaantumisesta midradvit pukeutumisen.
Keittioon ei voi mennd hiukset auki ja autokorjaamoon voi olla tyhmii
menni puku pdilld. Jollei mitdin ohjetta pukeutumiseen tule, pukeudu
asiallisesti mutta rennosti. Solmio tai jakkupuku saattaa olla haastatteluissa
liikaa.

Haastattelijalla pitdd olla mukana hyvit ty6vilineet. Mieti etukiteen,
varaatko mukaan nauhurin, riittdvitko tallennustila ja akku? Tarvitset-
ko erivirisid kynid tai kirjoitusalustaa? Tarvitsetko irtirevittavid sivuja?
Kamera on tarpeen, jos muistiinpanoja kirjoitetaan liitu- tms. tauluille.
My®és tydpistettd kannattaa valmistautua kuvaamaan. Hyvid matkapuhelin
hoitaa nauhurin, kameran ja videokameran virkaa. Erilaisissa tilanteissa
tarvitaan erilaisia vilineitd. Mika tahansa apuviline onkin, varmista, ettd
se toimii ja ettd osaat kdyttdd sitd sujuvasti myds stressaavassa tilantees-
sa. Tirkedd on myds, ettd pystyt sujuvasti litkkkumaan sen kanssa. Usein
kovapohjainen A4-lehtio ja hyvi kyni riittavit.

Jos fokus edes sivuaa tilaa, on hyvi laatia etukiteen pohjapiirros tilasta.
Jos fokuksena on tavaran sijoittelu, piirroksen kannattaa esittdd esimerkik-
si seindd tai tyOpistettd lattiaperspektiivistd. Piirroksista kannattaa ottaa
mukaan useampi kopio. Tekninen piirros ei aina ole paras vaihtoehto.
Piirroksessa kannattaa korostaa fokuksen kannalta oleellisimpia asioita.
Mukaan kannattaa varata myos kansio niille dokumenteille ja muistiin-
panoille, joita esimerkiksi henkilokunta haastattelun aikana tuottaa.
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3.2 Haastattelun alku ja kulku

Haastattelu tulee tehdi oikeassa tydymparistossa. Joskus kaikesta etu-
kiteisestd varoittelusta huolimatta kohdeyrityksessd haastateltava ohjaa
haastattelijan kokoushuoneeseen. Jollei kokoushuone ole paikka, jossa
hin kdytinnon tyonsi tekee, tilasta pitdd palata normaaliin tyopisteeseen.
Kertaa tarvittaessa vield haastattelun periaatteet ja tavoitteet sekd projektin
fokus. Joskus haastateltava pyrkii kuvaamaan ty6tain yleiselld tasolla eiki
pidse kiinni kdytintoon. Kuvailu ei riitd, yleinen puhe ei riitd. Kysymykset
nousevat kidytinnon tyosti ja vastaukset liittyvit sithen. Haastattelun
lomassa puhe saattaa useampaankin kertaan kdintyi paraikaa tehtavistd
tyostd yleiseen tyoén kuvaukseen. Palauta keskustelu takaisin kdynnissi
olevaan tychon. Tavoite on pitdd tiukasti kiinni kdytdnnostd ja viletdd
yleistyksid ja abstraktioita.

My®és pelkdstidn tydtd seuraamalla voi oppia paljon. Than kaikkea ei
tarvitse pukea sanoiksi, vaan tydnteon lomassa voi ja tiytyy havaita myos
muita merkkeji. Muista merkeistd tehtyjen tulkintojen kanssa pitda kui-
tenkin olla varovainen. Lopullista tulkintaa varten on tarpeellista kysyi
vahvistus haastateltavalta.

Koska tulet paikalle tutustumaan fokuksen mairittimain alueeseen tyon-
tekijin tydssd, voit pyytdd hintd aloittamaan. Jos fokus koskee suoraa
asiakaspalvelua, joudut tietysti odottamaan, ettd asiakkaita tulee paikalle ja
kyseinen palveluprosessin kohta tulee ajankohtaiseksi. Jos olet tutustumassa
pidempiin, useita péivid tai jopa viikkoja kestdvdin palveluprosessiin,
joudut pyytimidin tydntekijid ottamaan kisittelyyn eri vaiheissa olevia
prosesseja saadaksesi kokonaiskuvan.

Hyvi esimerkki pitkddn kestdvistd palveluprosesseista ovat erilaisten
myyntipalveluiden palveluprosessit. Asiakkaan ensi kontaktista itse koh-
taamiseen voi kestdd jopa vuoden. Prosessin aikana asiakas ja myynti-
palvelu saattavat olla yhteydessi useita, jopa kymmenii kertoja. Myynti-
palvelun onnistuminen mitataan itse tapahtumassa, joka saattaa olla ohi
jopa muutamassa tunnissa.
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Haastatteluaika vaihtelee haastateltavan tydtehtivin ja toimenkuvan
mukaan. Aikaa on syytd varata puolesta tunnista kolmeen tuntiin. Normaali
haastattelu kestdd kaksi tuntia. Haastattelussa kannattaa pitdd taukoa, silld
haastattelut voivat olla haastateltavalle raskaita. Jos haastateltava pyytii
taukoa, se pidetddn. Haastateltavalla on my6s oikeus ilmoittaa, ettd juuri
nyt hin ei voi vastailla kysymyksiin. Kunnioita titi ja palaa asiaan myo-
hemmin. Kerro nimi asiat selvisti haastattelun aluksi haastateltavalle,
niin hin ei ainakaan niistd syistd tunne oloaan vaivautuneeksi.

Joskus kesken haastattelun huomaa, etti haastateltava ei osaakaan selit-
td4 juuri sitd tyotd, josta olet kiinnostunut. Jollet halua haaskata enempii
omaa ja haastateltavasi aikaa, saattaa olla parempi kohteliaasti keskeyttdd
haastattelu. Yhtd kohteliaasti kannattaa ottaa selvii, olisiko paikalla joku,
joka osaa kyseisen tyon.

Jos haastattelussa tulee esille jotain yllattavaa tai jotain mitd et ymmartanyt, tartu siihen.

"Voitko pysahtya hetkeksi, en ollenkaan ymmartanyt mita juuri teit. Voitko tehda sen uudelleen ja
kertoa siita minulle samalla.”

Tee paljon muistiinpanoja. Nauhoitteen purkaminen on helpompaa, jos
tilanteessa esille nousseet tilanteet kirjoitetaan ylos saman tien.

Luo viliton ja ystivillinen ilmapiiri. Osoita kiinnostusta. Paras suhde
haastateltavaan perustuu kumppanuuteen. Vaikka haastattelija havaitsisi-
kin haastattelun lomassa jotain, mikd hinestd tuntuu kummalliselta, on
silti tirkedd, ettd haastattelija pitdytyy roolissaan eiki ryhdy opettajaksi,
konsultiksi tai tyonjohtajaksi haastattelun lomassa. Haastateltavallakin
voi olla taipumus suhtautua haastattelijaan kuin eksperttiin. Tdhin ei
pidi lihted mukaan.

Jos haastateltava on ujo tai hermostunut, rohkaise hanta. Muista ty6 on aihe, josta ollaan kiinnos-
tuneita. Pyyda hanta nayttamaan jokin tydtehtava. Osoita kiinnostuneisuutta.

Jos haastateltava odottaa sinun ohjaavan tai neuvovan ty6taan, sano: “Mita tekisit, jollen mina
olisi tassa?” “Haluan ymmartda miten sind teet taman tyon, jotta voimme kehittaa ratkaisuita,
jotka oikeasti auttavat teita taalla.”

Koko haastattelun ajan pitdd muistaa fokus eli asia, jota ollaan tutkimassa.
Asiaa tutkitaan aina tydnteon kautta. Silmit on kuitenkin pidettavi auki
my6s muun datan suhteen. Toimiiks-menetelmin tavoite on kehittdd
jotakin tyon osaa niin, ettd koko jirjestelmi paranee. Niin fokuksen
ulkopuolelle jaidvid asioita ei voi jattdd tdysin huomiotta. Erityisen tirked
on huomioida kaikki tydjirjestelmin sisiiset linkitykset.
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Seuraa tyota. Joskus ty6ta seuraamalla eteen tulee tilanne, joka vaatii fokuksen laajentamista.

"Haluaisin ymmartaa paremmin, miten askeinen liittyy tahan. Voitko selittaa?”

Kaikkeen tyohon liittyy fyysisen toiminnan lisiksi asioita, jotka eivit
ndy suoraan ty6td havaitsevalle. Ajattelu, tiedon suodattaminen, vaihto-
chtojen pohtiminen ja paitksenteko ovat esimerkkejd niistd asioista.
Tyon henkiseltd puolelta nousee esille paljon kysymyksia.

= Milloin tulee eteen valintatilanteita ja millaisessa kiireessd pda-

toksid tehdddn?

= Milli tavalla informaatiotulvasta erotellaan oleellinen?

= Miltd ongelmanratkaisukeinoja tyontekijilld on?

= Millaista osaamista niissi tilanteessa vaaditaan?

"Ymmarsinko oikein, ettd asken jouduit valitsemaan kahden asian valilla. Kertoisitko, miksi sinusta
tuntui tarkeammalta palvella (juuri poistunutta) rouvaa, sen sijaan etta olisit vastannut puheli-
meen?”

“Huomaan, etta et ota ylos nettivarauksia tulojarjestyksessa. Onko sinulla joku erityinen syy
siihen?”

Padsadntoisesti kaikki mikd sujuu vaivatta, on sitd, mité ei haluta muuttaa.
Siksi my6s sujuvuuden huomioiminen on tirkedd. Sujuvuus voi kertoa
myds huonoista asioista.

w Asiakaspalvelussa vaivautuminen on tirkei perustaito ja oleellinen
osa toimintaa. Jos prosessit sujuvat, mutta asiakas on silti tyyty-
mitdn, on siis mahdollista, ettd asiakkaan tarpeita ei kohdata asia-
kaslihtoisesti, vaan ajatellaan vain ja ainoastaan ty6n helppoutta.

= Nopeus saattaa kertoa myds tydntekijin taipumuksesta oikoa tydn-
teossaan. T4std syystd haastatteluja tulee tehdi riictivisti kaikkien
keskeisten tydtehtiviketjujen kohdalla.

» Liikeidea mairittelee perimmiltddn sen, mitd tyoltd ja prosesseilta
odotetaan, mutta jos haastattelujen aikana huomataan useita epi-
onnistuneita asiakaskohtaamisia ndenniisen helpon tyn lomassa,
prosessikuvauksissa ja arvomaailmassa on parantamisen varaa.

Kompuroiva palveluprosessi antaa olettaa, ettd parannettavaa on. Kaikki
poikkeukset palvelu- ja prosessimanuaaleista antavat johtolankoja. Joka
kerta kun ty6ntekijia empii, on mahdollista, ettd jirjestelmi ei toimi aivan
tdydellisesti. My®&s erilaiset virheet viittaavat asioihin, joita voi kehittdd.
Joskus ulkopuolinen tarkkailija havaitsee kummallista ja jopa tarkoituk-
setonta toimintaa tyén ohessa. Pulma voi olla tuolloin perehdytyksessi.
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Vika voi 6ytyd tosin myos muualta. Huomattava on, ettd oire ei aina ole
siini, missi todellinen ongelma on. Palvelumanuaalit ja prosessikuvaukset
antavat yhden mittarin siitd, miten asioiden tulisi olla tai mit ei saa tehda.

Palvelumanuaalissa sanotaan, etta puhelimeen pitaa vastata viimeistaan kolmannella soittoker-
ralla. Puhelin kuitenkin soi jo seitsemattd kertaa eika haastateltavasi vielakaan vastaa vaan jatkaa
toista tehtavaa. Kun syyta kysyessasi viittaat manuaaliin, on hyva ymmartaa, etta palvelumanu-
aaleihin viittaaminen voi pahoittaa haastateltavan mielta. Miten siis saat heidat uskomaan, etta
kiinnostuksesi on selvittda muun muassa ohjeistuksen ja kdytannon erot ja syy eroihin moittimatta
(ensisijaisesti) tyontekijaa?

Téhan kannattaakin hioa valmiiksi diplomaattinen selitys, esimerkiksi ndin:

"Tiedan toiminnastanne vain sen minka luin perehdytyskansiosta (manuaalit ja prosessikuvauk-
set). En kuitenkaan ole taalld mittaamassa, toimitko sen mukaan vaan tutustumassa siihen, miten
tyd kaytannossa tehdaan. Haluan my6s ymmartaa miksi asiat ovat nain. Saat siis mahdollisuuden
kertoa minulle kaiken sen, mika ty6hosi vaikuttaa.”

= Kompuroiva prosessi voi kertoa my®ds siitd, ettd yritetddn liikaa.
Usein kompuroiva prosessi nikyy asiakkaalle, mutta aina ndin ei
ole. Kompuroiva prosessi kertoon tuolloin tehottomuudesta, silld
kompuroivan prosessin yllipitiminen vaati aina kohtuuttoman
paljon voimavaroja, erityisesti silloin, jos asiakas ei huomaa mitiin.

= Miten kiellettyjd asioita viltetddn ja miten usein ja miksi niitd ei
viltetd?

= Miksi osa haastateltavissa sanoo yhden asian olevan viltettivi ja
toinen ei piittaa siitd ollenkaan?

= Josvirallisen prosessin kuvauksen lisiksi on viitteitd epavirallisesta
kuvauksesta, huomiota pitdd kiinnittdd sithen, miksi niitd on ja
missd madrin ne ohittavat virallisen kuvauksen.

= On my®&s syytd selvittdd, kuinka laaja-alaisesti nditd epévirallisia
kuvauksia noudatetaan.

Enta jos havaitset kohdeyritystesi asiakkaiden poistuvan paikalta tyytymattémina? Tyytymatto-
myytta on eriasteista. Asteikko alkaa pienesta laimeuden tunteesta (vaikea havaita) ja ostamatto-
muudesta ja paatyy aanekkaaseen ja aggressiiviseen reklamaatioon.

Enta jos havaitset asiakkaiden |dhtevan paikalta vuolaasti kiitelleen?

Jos havaitset kumpaakaan, kirjaa ylos. Jos naita on paljon, kirjaa ylés. Nama kertovat asioista,
jotka pitaa huomioida kehittamisvaiheessa. Pyri saamaan puolueeton kuvaus ja kasitys tapahtu-
neesta. Usein (varsinkin reklamaatiotilanteessa) joudut tyytymaan yhteen tai useampaan puolueel-
liseen nakokantaan.

Haastattelun loppuun pitdid rakentaa yhteisymmarrys siitd, mité juuri
tapahtui. Yhteisymmirryksen rakentamiseen pitdd varata aikaa.
= Tavoite on kerrata, miti opit haastateltavan ty6std annetun fokuk-
sen puitteissa.
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= Jos haastateltava on pyytinyt neuvoa esimerkiksi kiyttiminsi laitteen
kdytostd haastattelun aikana, nyt on mahdollisuus palata siihen.
= Ennen l3ht64 kiitd haastateltavaa hinen ajastaan.

Kun esitat tulkintasi siita, miten ymmarsit tilanteen, tyotehtavan tai tapahtuman, haastateltavan
pitaa olla siitd samaa mielta. Haastateltavat eivat valttamatta ilmaise erimielisyyttaan suoraan.
Kaikenlaiset epardinnit ja ehdolliset myéntymiset kannattaa siis tulkita kielloksi. Tuolloin asia
pitaa varmistaa ja mahdollisesti etsia tilanteeseen uusi tulkinta. Jos haastateltavasi vastaa “on
se noinkin” tai ndyttaa jollain tavoin epailevalta, tiedat, etta teilla ei ole vield yhteisymmarrysta

tapahtuneesta.

Tulkinta saattaa olla: "Ymmarsinké oikein? Tieto tdsta asiasta kulkee tdman sinikantisen vihon
avulla.” Haastateltava vastaa: “Yleensa". Taman jélkeen on kysyttdva, mitd muita reitteja kyseisel-
le tiedonkululle on ja tarkennettava tulkinta.

3.3 Viisi nakokulmaa kaytannossa

Haastattelussa teoreettiset kisitteet tuodaan kiytinnén tasolle. Tuolloin
kisitteet tydnvirta, tyovaiheet, tyokulttuuri, tydympiristo ja arjen rat-
kaisut tulee muuttaa konkreettisiksi asioiksi. Aina ei ole selvii, mihin
nikokulmaan jokin asia kuuluu. Toisinaan ilmié voidaan tulkita useasta
nikokulmasta. Kohde, fokus ja haastattelijan kasvava ymmarrys auttavat
sijoittamaan asioita oikeisiin yhteyksiin.

3.3.1 Tydnvirta

Ty6 etenee vaiheesta toiseen, ihmiselti ja osastolta toiselle. Jos nikokulma
on tyonvirrassa, tarkastellaan sitd, miten tyo rytmitetddn ja miten tieto
kulkee. Kysymys on, miten saadaan tyotehtivi tai asiakaskohtaaminen
vietyd menestyksekkidisti prosessin alusta loppuun ja synkronisoitua
palveluprosessiin liittyvit tapahtumat. Niin tarkastellaan muun muassa
sitd, miten kommunikoidaan, miti dokumentteja titd varten tuotetaan
vaisiirtyyko tyd tekijiltd toiselle suusanallisesti. Ty6nvirtaa tarkasteltaessa
pitdd havahtua heti, jos tyonvirta katkeaa tai siroilee.
» Miten lihettivi osapuoli saa varmuuden siitd, ettd tyd on kulkenut
eteenpdin ja toimeksianto on ymmirretty oikein?
= Rutiinitilanteiden ja poikkeustilanteiden kommunikointi eroaa
toisistaan. Huomiota voidaan myds kiinnittda esimerkiksi siihen,
kestdvitko rutiinit poikkeustilanteet helposti ja millaisia poikkeuk-
sia ne eivit kesti.

Asiakaspalvelutilassa tarkastellaan esimerkiksi sitd, miten tieto kulkee
asiakaspalvelutilan prosesseista taustatilaan ja takaisin. Huomiota kan-
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nattaa kiinnittdd myos kommunikoinnin epévirallisiin viyliin ja eroihin
henkilokunnan kesken.
Miten ty® siirretddn eteenpdin?
Miten informaatio kulkee ihmiselti toiselle?
Miten informaatio kulkee yksikoltd tai tyopisteeltd toiselle?
Mitd informaation tarpeita on?
Hukkuuko informaatio, ja jos niin on, milloin se hukkuu?
Millaisia informaationsiirron kiytintoji on?
Milla tavoin (informaation kulun nikékulmasta) eri yksikét ryt-
mittdvit yhteisen tyonsi asiakasta palvellakseen?
Miten kiire palveluluukulla ja kassalla muuttuu kiireeksi tausta-
prosesseissa?
Miten erilaisissa ylldttivissi tilanteissa toimitaan?
Onko informaatio vajaata tai jattdiko se tulkinnanvaraa? Miten
timd ilmenee ja mité se aiheuttaa?

3.3.2 Tyovaiheet

Tyovaiheilla ja niiden jirjestykselld on merkitystd kokonaisuuden kannalta.
Jos tyétiloja ja vilineitd suunnitteleva ei ole selvilld, missd jirjestyksessd
tyo tehddin, millainen tydjirjestelmi on ja mitd merkitystd jarjestykselld
on tydjirjestelmidn kannalta, tuloksena voi olla hyvin tehoton bisnes-
yksikko. Asiakaspalvelussa joutuu usein edistimidin usean asiakkaan
palveluprosessia yhtiaikaisesti. Tuolloin prosessikuvauksen mukainen
tyovaiheiden jirjestys on vain yksi tehtdvien jirjestystd miaridvi asia.
Ulkopuolisen voi monesti olla jopa vaikeaa hahmottaa, missi vaiheessa
yksittdinen prosessi on.

Palvelualoilla pyritdin tekemdin tyot tiettyyn vaiheeseen ennen asiak-
kaan tuloa. Ravintolahenkilokunta voi kattaa poydin, marketeissa tdy-
tetddn hyllyt, autokorjaamo voi varata tydkalut ja varaosat esille. Niin
palveluprosessi etenee sujuvasti, kun asiakas tulee paikalle.

Miti voidaan tehdi etukiteen?

Mitd pitdd tehdd etukiteen?

Etukiteen tehtivit prosessin osat ovat tekemittd, kun asiakas tulee
paikalle. Miksi ndin on?

Asiakaspalveluorganisaatiossa on paljon tyotd, joka ei suoraan kohtaa

asiakasta mutta jonka tulokset ovat merkittivi osa asiakaspalvelua.
Kun tavara- tai tyonvirta katkeaa tai jumiutuu, haastattelijan on
otettava selvdd, miki on syy sithen. Tarvitaanko voimavaroja toisiin
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tyovaiheisiin juuri jossain muualla? Onko kysymys henkilskunnan
mairistd vai muiden resurssien saatavuudesta? Kysymyksessi voi
olla my®s priorisointi- tms. kysymys.

Onko ruuhkaa, tekemdttémid tyovaiheita, jotka estivit tavaran
liikkumisen? Missd? Muista, ettd kaikki ruuhka ei ole nakyvai.
Onko kysymyksessi episelvd tyonjako tydvaiheiden suhteen?
Puuttuuko tydkaluja, tyovilineitd, raaka-aineita, joita tydvaiheissa
tarvittaisiin?

Ovatko tydvaiheet, joiden pitiisi olla tehtyini, vield tekemadttd?
Miksi?

Estdako kumuloitunut epdjirjestys asioiden etenemisen?

Tyé6vaiheet on kuvattu palveluprosessissa. Jos tyomanuaali ja kidytintd
eroavat toisistaan, timi nikokulma tuo sen esille.
Miki vaihe on ongelmallinen? Miksi on niin?
Onko ongelma asenteissa vai kenties sittenkin tyovilineissd tai
mahdottomassa tilajirjestelyssd?
Onko palvelumanuaali kdytinndssi mahdoton toteuttaa?
Missi jdrjestyksessd tyo tehdddn?
Mitd merkitystd tietylld jarjestykselld on?
Onko vilivaiheita, jotka ovat oleellisia lopputuloksen kannalta ja
miksi ndin on?
Onko tyovaiheita, jotka voi jittdd pois ja silti saada palveluproses-
si kunnialla pdatokseen? Tuottavatko nimi vaiheet toteutuessaan
lisdarvoa vai eivit?
Miten vilivaiheet nikyvit lopullisessa tyon tuloksessa?
Mitd muita tuloksia kuin konkreettinen tuote tai palveluprosessi
tyolld on?
Miksi ty6 tehddin juuri ndiden vilivaiheiden kautta?
Onko vaihtoehtoja? Mitid vaihtoehtoja?

3.3.3 Arjen ratkaisut

Arjen ratkaisut ovat asioita, jotka on kehitelty yrityksessi tai alalla ja jotka
ovat tarpeen tyon teossa tai esimerkiksi tiedon kulkemisen varmistamisessa.
Arjen ratkaisu ei silti vilttdmattd ole tehokkain keino tehda asioita, vaan
eri tilanteisiin voidaan kehittdd parempia tyokaluja.

Milli tavoin ratkaisu toimii?

Miksi arjen ratkaisu on olemassa? Milld tavoin ratkaisu auttaa ja

miksi se on (jos on) ylivertainen kiyttotarkoituksessaan?



Arjen ratkaisut ovat usein tyokaluja. Tapa kiyttdd niitd, tapa sdilyttdd
niité ja tavat etsid niitd kiinnostavat. Ne eivit aina ndytd tyokaluilta.

Arjen ratkaisut ovat harvoin osa kovinta fokusta, mutta aina kun ollaan
tekemissi kehittdmissd uusia tyokaluja, niiden huomioiminen on oleellista.
Tuolloin tirkeitd kysymyksid ovat:
Mill4 tavalla arjen ratkaisu on epitiydellinen? Jos keksit ratkaisun
tihin, sinulla saattaa olla idea uudesta tyokalusta.
Arjen ratkaisut on luotu kdytinnén tarpeesta. Jollei hankittu tai
kehitetty uusi tyokalu tai jirjestelmi ota titd tarvetta huomioon, se
ei luultavasti koskaan toimi saumattomana osana tydjirjestelma.

3.3.4 Tyokulttuuri

Toimiiks-menetelma ei ole vahvimmillaan kulttuurin tutkimisen metodina.
Haastattelun my6ti on tarjolla kuitenkin monta mahdollisuutta haistella
tyopaikan kulttuurisia arvoja. Viralliset julistukset, kuten yrityksen arvot,
missiot ja visiot, tarjoavat yhden ty6kalun, mutta pelkistidn niihin ei
kannata liiaksi tukeutua.

IImi6ihin, kuten tydntekijéiden alakulttuureihin, tapoihin, tottumuk-
siin ja sankaritarinoihin, kannattaa kiinnittdd huomiota ja niille pitd olla
herkkini. Ei ole tavatonta, ettd tydjirjestelmin toimimattomuuteen tai
asiakkaiden huonoihin kokemuksiin l6ytyy syy yrityksen virallisen, vi-
sioihin, missioihin ja arvoihin kirjatun, niin sanotun virallisen kulttuurin
ja todellisuuden vilisestd ristiriidasta. Toimiiks-menetelmi ei ole viritetty
etsimdin kulttuurisia asioita, mutta jos tydpaikalla vallitsee huono — tai
poikkeuksellisen hyvi — tydilmapiiri, se todennikoisesti tulee esille haas-
tatteluja tehtdessd.

Kulttuuriin saattaa my®s liittyd asioita ja toimintatapoja, joita omis-
tajataho tai henkilokunta kovasti arvostaa mutta jotka ovat asiakkaalle
yhdentekevii asioita. Ilmi6n takana voi olla perinne tai vaikkapa 16yhi
litkeideakuvaus. Jos ilmi6 vaikeuttaa tydntekoa enemmin kuin se tuottaa
yritykselle ja asiakkaalle lisdarvoa, se on hyvi kyseenalaistaa.

Kulttuurisidonnaiset asiat ovat usein miinakenttd, ja asioiden kult-
tuurisidonnaisuus on aina hyvi selvitelld etukiteen. Jos muutosehdotus
on jyrkissi ristiriidassa vallitsevan kulttuurin kanssa, sen menestyksekis
lipivienti voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta Toimiiks-menetelmin
tarjoamissa puitteissa.

Alan kieli ja tapa ilmaista asioita on kuitenkin kulttuuritekiji, jota
ei kiy sivuuttaminen. Tavoitteena on ymmartii tyontekoa. Toimiiksin
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puitteissa pelkistddn tarkkailemalla voi ymmirtdd paljon, mutta myos
yhteinen kieli on tarpeen.
Slangia ja alatyylin ilmaisuja ei pidd sdikdhcaa.
Alan terminologia pitdd avata: aina kun kuulee sanan, jota ei ym-
marri, sen merkitys kannattaa selvictda.
Kannattaa selvittdd, onko ilmaisu vain kyseisen tyopaikan tai ih-
misen ilmaisu vai onko silld yleisempid merkitystid kyseiselle alalle.
Jotkin asiat ovat poliittisesti epdkorrekteja toisaalla, mutta arki-
pdivii toisaalla. Sivuuta nimi. Keskity ty6hon. Alatyyliin ei tar-
vitse lihted mukaan, mutta on hyvi valmistautua siihen, ettd sitd
saattaa tulla vastaan.
Silloin tdlldin voi myos kysyd itseltddn, ymmairtivitko haastatel-
tavat haastattelijaa.

3.3.5 Tyoymparisto

Fyysinen tyoympiristo luo puitteet ja rajoitteet tyonteolle. Fyysistd
tilaa suunniteltaessa Toimiiks-menetelmin nikokulma on hyodyllinen
nikokulma muiden joukossa. Kun kysymyksessi on tilan hienosiito,
Toimiiks-menetelmilld voi saada paljon aikaan. Tilaan liittyvid kysymyksid
on paljon.

Palveluprosessi aiheuttaa yleensi liikkeen tilassa, ja litkkumisen

motiiveita on erilaisia. Alla oleva listaus ei ole kattava.

Palvelu- tai itsepalveluprosessi litkuttaa tavaraa paikasta toiseen.

Tyovaiheet tehdddn eri paikoissa ja tydntekijd liikkuu niiden valilla.

Tyontekijd kulkee tiedon perissi.

Tyontekija kulkee asiakkaan perissi tai asiakkaan luo.

Asiakas liikkuu tilassa.

Liikettd tilassa voidaan arvioida tarkkailemalla paikkoja, niiden kiytto-
tarkoitusta ja kulkemista niiden vilillid. Eri paikkojen kiyttotarkoitus
eri tydvaiheissa ja merkitys tyojirjestelmissd madriivie, miksi ja missd
tarkoituksissa niihin kuljetaan. Solmukohdat ovat niitd paikkoja, joissa
henkilokunnan kulkeminen ja palveluprosessin liikkeelle saamat tavara-
virrat kohtaavat. Paikkojen ja niiden vililld kulkemisen nikokulmasta
voidaan tarkkailla esimerkiksi:

Mihin muodostuvat vilkkaimmat kulkuviylde?

Ovatko henkilékunnan ja asiakkaiden liikkumisviyldt samoja?

Tuleeko yhteentérmayksia?
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Mitki paikat muodostuvat solmukohdiksi? Kiytetdinko solmukoh-
diksi tarkoitettuja paikkoja vai ndyttdisiko siltd, ettd solmukohdan
tehtivin ottavat ihan muut asiat?

Miten toisiaan tukevat tai toisistaan riippuvat toiminnot on sijoiteltu?
Kiytetdanko tydpisteend paikkaa, joka on suunniteltu sitd varten
vai onko se tyhjini samalla kun muualla on ruuhkaa?

Niyttiko siltd, ettd jotkin paikat ruuhkautuvat helposti? Ruuhkau-
tuminen voi olla tavaran kasautumista (ja rikkoutumista), asiakkai-
den jonottamista, asiakkaiden poiskdintymistd tai henkilokunnan
odottelua.

Kiyttotarkoituksen nikokulmasta paikka voi olla esimerkiksi tuotteen
valmistuspiste, paikka vaihtaa informaatiota tai vaikka paikka vastaanottaa
asiakas. Usein paikkaa kannattaa tarkastella varastona. Joskus varastoluonne
on helppo nihdi. Valintamyymili on tdstd hyvi esimerkki. Varastoitu
asia ei aina tarvitse olla tavaraa, se voi olla my6s etukiteen tehty tyovaihe
tai palvelun osa. Timi nikyy esimerkiksi katetussa ravintolapdydassi tai
valmiiksi siivotussa hotellihuoneessa, jossa tavaran lisiksi on varastoitu-
na monta asiakaspalvelun tyovaihetta. Niin ne toimivat mys palvelun
varastona.

Usein on tarvetta myos vilivarastoinnille. Nopean varastokierron ideo-
logiassa jako varastoon ja vilivarastoon ei aina ole selvd. Pddsidntdisesti
vilivarasto on paikka, johon tuodaan esille sitd, mitd juuri silld hetkelld
tarvitaan ja joka sen jilkeen siirtyy eteenpdin. Tuon jilkeen vilivarasto
tyhjennetdin, jotta se saadaan kiyttd6n seuraavaa tarvitsijaa varten.

Varastot ovat laadultaan erilaisia. Lahes kaikilla palvelualan yrityksilla
on tarve erityyppisiin varastoihin. Toisten varastojen pitdi olla kliinisen
puhtaita, toisissa riittdd se, ettd ne ovat kohtuullisen hyvissi jirjestyksessi.
Toiset tavarat vaativat tiettyd limpétilaa siilydkseen, toisista varastoista
on tirkedd saada myytivi tuote oikean limpdiseni asiakkaalle.

Miten tila tukee tavaroiden varastointia ja vilivarastointia?
Miten erilaiset varastointitarpeet nakyvit tilan suunnittelussa?
Aiheuttavatko varastointiratkaisut kangertelua tyonteossa?

Miten paljon henkilskunta joutuu kulkemaan kiydikseen varastoilla?
Miten vilivarastot toimivat? Ruuhkautuvatko ne? Onko niiden
kdytostd kiistaa tai ristikkdisid intressejd?

Jollei varastoja ole, milld tavoin taloushallinnon prosessit todenta-
vat tavaran tulon, jollei tavara oikeastaan edes kiy varastossa (jos
timi sivuaa fokusta)?
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3.4 Prosessin liipaisimet, eteneva tyo ja sarot

Fokuksen ja nikokulmien lisiksi tarvitaan konkreettisia tarttumakohtia,
joita ovat onnistumiset, epdonnistumiset, tyon keskeytymiset ja prosessien
litkkeelle saattajat. Niiden tarttumakohtien lisiksi tule nihdi itse etenevi
tyo: miten tyd tehddin kidytdnndssi ja miten asiat saadaan etenemiin?

Kehittdmisen paikat ovat sielld, missd asiat eivit toimi. Sdilytettdvid
ovat ne asiat, jotka toimivat hienosti. Erityisen kiinnostavaa siis on, jos
tyoskentely tai palveluprosessi tavalla tai toisella kompuroi tai jos se saa
erityistd kiitosta. Epdonnistumiset ja katkot pitdd ehdottomasti doku-
mentoida ja selittdd, samoin erityiset kiitokset. Sujuva prosessi on tietylld
tavalla nikymiton. Asiat huomataan vasta kun ne eivit suju, mutta hyvi
haastattelija huomaa, osaa kirjata ja muistaa my®os asiat, jotka sujuvat.
Tietoisuuden rajan ylittdvit onnistumiset ovat usein pelastuksia, joita
tehdiin silloin kun asiat ovat menossa jo pahasti vdirdin suuntaan. Niitd
onnistuneita pelastuksia nihdain silloin kun yrityksen kapasiteetti on
ddrirajoillaan tai prosessi sirdilee pahasti, mutta tyontekijit selvittavit
tilanteen siitd huolimatta. Tuolloin kannattaa miettii, kuuluuko diri-
rajoilla tydskentely normaaliin toimintaan vai kannattaisiko toimintaa
kenties edelleen kehittii.

Prosessin epijatkuvuudesta tai muusta kompuroinnista kiytetdin
sanaa sdro. Sird voi olla esimerkiksi tila, esine tai tapahtuma, joka estdd
tai vaikeuttaa ty6n edistymistd. Siro voi liittyd yhteen tyovaiheeseen tai
siirtymdin vaiheesta toiseen. Tuolloin se aiheuttaa yleistd tehottomuutta
ja turhautumista. Sird voi tulla esille myos prosessista saadun palautteen
mydti tai asiakaspalautteen kautta. Sir6 voi olla my®s tdysin yksittdinen
tapaus.

Joskus asiakkaat antavat negatiivista palautetta, vaikka palvelu olisikin
ollut teknisesti sirotontd. Niitd havaittaessa kannattaa havahtua. Onko
nditd usein? Mitd timi kertoo?

Osa siroistd ja sujuvuudesta [oytyy suoraan tydntekoa tarkkailemalla,
mutta usein ne tulevat esille asiakaspalautteena tai tyontekijin ja hinen
tyStovereittensa vilikommentteina. Sirdjen ja kiitosten 18ytimisessd
prosessista saatu palaute on tirkedd. Palaute saattaa koskea itse prosessia,
prosessin tulosta tai osaa tuloksesta. Palautteen sivy on kiinnostava. Onko
se positiivista vai negatiivista, rakentavaa vai ilkeimielistd? Joskus ongelma
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ei olekaan itse prosessissa, vaan siind, miten se liittyy muihin prosesseihin.
Kysymys kuuluukin tuolloin, ollaanko edes tutkimassa oikeaa asiaa. Palaute
on aina syytd kirjata muistiin.
Dokumentoi asiakasreklamaatiot (pyydi reklamaatiotilanteisiin
ajautuneen asiakkaan dokumentaatio, ostomairiykset, viestiketjut,
kassakuittikopiot ja suullinen selvitystd muusta, merkkaa aikajanalle
asioiden eteneminen ja kohdat, jossa prosessi lihti vddristymiin,
jos sellainen on havaittavissa).
Kirjaa kiitos.
Kirjaa muualta tySyhteisosti tuleva palaute. Tami palaute voi koskea
asiakaskokemusta tai itse prosessia.
Niitd tietoja voi myds aktiivisesti kyselld haastattelun lopussa.
Palautetta voi tulla seki asiakkaalta ettd henkilokunnalta.

Ihminen tekee asioita motiivista, kuten kunnianhimosta, rahasta tai halusta
olla hyvi tydtoveri, mutta yleensd yksinkertaiset ja arkiset selittdjit (kopio-
koneen paperi on loppu) ovat tyokiytintojd tutkittaessa kiyteokelpoisimpia
selittimdin, miksi asioita tehddin juuri silloin kun niitd tehdddn. Nami
prosessin tai tapahtumien kdynnistdjit ovat liipaisimia.

Sirdjen ja liipaisimien havaitseminen etenevissi tyossd on kohtuullisen
yksinkertaista. Sdrét ja liipaisimet saattavat kuvata saman asian kahta
puolta. Asiakkaan tulo asiakaspalvelutilaan on normaalia ja toivottavaa
asiakaspalveluyritykselle. Se aloittaa palveluprosessin. Yhti lailla asiakkaan
tulo tilaan saattaa keskeyttdd esimerkiksi asiakaspalvelutyon ohessa tehtdvien
taustatoiden tekemisen. Niiden tilanteiden ylos kirjaaminen on tirkeda.

Joskus siro ja liipaisin liittyvit toisiinsa niin, ettd liipaisimen pitiisi
saada aikaan tietty toiminta tai prosessi, mutta sitd ei tehdi ollenkaan,
sen aloitus viivistyy tai tyo tehddidn puolinaisesti. Myos nimi on syytd
kirjata. Niiden sirojen havaitseminen vaatii liipaisimien tunnistamista.
Liipaisin voi olla selked, kuten puhelimen #4ni, mutta toisinaan liipaisin
on vaikea havaita, kuten asiakkaan merkitsevi katse, jolla hin haluaa
saada asiakaspalvelijan huomion itselleen. Mitd paremmin haastattelija
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on perilld tutkimansa yrityksen tai alan kiytinnoistd, sitd paremmin
hin havaitsee nimi. Hin pystyy myos paremmin tulkitsemaan, onko
esimerkiksi mustapippurin puuttuminen hyllystd liipaisin vai sellainen
asia, joka seuraavalla hyllyjen tiyttokierroksella hoidetaan kaikkien hyl-
lyjen tdyttoprosessin myota.

Kirjaamisvaiheessa olisi hyvi saada mahdollisimman laajasti dataa, mutta
vililld pitdd tehdi valintoja. T4dssi on jilleen fokus apuna. Jos fokus olisi
tyovaiheissa ja siihen liittyvissd informaatiossa, ravintolan myyntipalve-
lun haastattelun litteroinnissa kannattaisi nostaa asioita esiin liitteen 1
esittimilld tavalla. Liitteen mukainen tarkka litterointi on kuitenkaan
harvoin tarpeen.

3.5 Kaytannon apuvalineita haastatteluun

Kohdeyrityksen mapeista ja tyopoydiltd [oytyy usein apuvilineitd haas-
tattelun tueksi. Prosessikuvaus on vain yksi mahdollinen. Haastattelu-
tilanteita varten palveluprosessikuvauksia voi muokata ja niitd voi kiyttdi
haastattelusta saatujen tulkintojen pohjana. T4ssa manuaalissa esimerkki-
tapaus on ravintolan myyntipalvelu. Kohtuullisen tasokkaan ravintolan
myyntipalvelun tueksi on ajateltu hankkia tietokonepohjainen ohjelma.
Vaihtoehtona on muokata toimintatapoja tehokkaammaksi ilman tieto-
koneohjelmaa. Kyseiselld ravintolalla on ennen Toimiiks-projektin alkua
manuaalit kunnossa ja tydnkuvaukset perusteellisia. Jos piddytdin uuden
tyokalun hankintaan, tykiytintd muuttuu.

Kuvio 2 esittdd ravintolan myyntipalvelun yleisen prosessikuvauksen.
Siind nikee tehtivien jirjestyksen ja vaikutussuhteet muttei sitd, miten tyd
kiytinnossd tehdiddn. Aina kuvauksia ei ole tehtyni laisinkaan. Jollei ty6-
tai prosessikuvausta ole, ensimmdinen tehtivi on jollain tavalla selvittdd,
miten ty6n olisi tarkoitus edetd. Liitteen 2 kaltaiset esitykset voivat olla
Toimiiks-prosessin viliselvitys, osa kehittimisehdotuksen raportointia tai
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jopa itse lopputulos. Haastatteluiden kautta sitten seurataan prosessien
etenemistd. Riippumatta siitd, onko prosessikuvaus olemassa vai ei, itse
kuvaus ei kerro, mihin kiytinnon ty6 kompastuu ja miti tyotd tehtdessi
oikeasti tapahtuu.

Valmiita ja fokukseen sopivia apuvilineiti ei ole aina saatavilla. Joskus
niitd kannattaa tuottaa itselleen etukiteen. Jos fokus koskee tilaa, yri-
tykselld yleensi on kiytettdvissd valmiita pohjapiirroksia, joita voi kiyt-
tdd apuvilineini. Esimerkiksi teknisestd pohjapiirroksesta voi olla paljon
hy6tyd kun katsotaan, miten tila on jirjestetty ja miten tilassa litkutaan.

Liitteen 2 esittdmi kirjoitusalusta toimii muistilistana ja on moni-
kayttoinen apuviline. Alustaa voi kdyttdd apuna haastattelussa, ja se on
kiyttokelpoinen myds tydn mallin rakennusvaiheessa. Lisiksi pohjaa voi
kdytedd tulkintavaiheessa apuna hahmottamassa kokonaisuutta. Myos
kehittamisvaiheen tydkaluna timi on kiyttokelpoinen. Taulukkoa kiy-
tetddn tissi manuaalissa useaan otteeseen. Ranskalaisilla viivoilla esitetty
lista on suuntaa ja ideoita antava.

Palveluprosessin edetessd sitd varten tuotetaan monenlaista kirjallis-
ta materiaalia. Niitd kannattaa haastattelun myoti keriilli mukaan tai
ottaa niistd kopioita. Ainakin seuraavanlaisia papereita saattaa paityi
haastattelijan mappiin:

hinnastot (niiti ovat esimerkiksi ruokalistat)
tilausmairidykset

kuormakirjat

kirjeenvaihto (esimerkiksi sihkopostin viestiketju).

Lisaksi tulevat valokuvat, d4ni- ja kuvanauhoitteet sekd tietysti haas-
tattelijan tekemit muistiinpanot. Valokuvia kannattaa ottaa esimerkiksi
tyopisteistd, niilld olevista esineistd prosessin eri vaiheissa ja mahdollisesta
kaaoksesta. Aininauhoite tukee haastattelun ymmirtimisti, eiki siihen
kannata liiaksi tukeutua. Videopitkit voivat olla hy6dyllisia kuvaamaan
esimerkiksi yhden tydpisteen kuormitusta. Fokus sekd haastattelijan ko-
kemus ja osaaminen vaikuttavat sithen, millaisia dokumentteja kannattaa
kerdtd. Monessa tilanteessa pelkistddan hyvin tehdyt muistiinpanot riittavit.
Apuvilineitd mietittdessd kannattaa kiyttdd mielikuvitusta. Usein
kirjoituslehti6 on paras, mutta joskus hyvit, edelld esitetyn kaltaiset apu-
vilineet auttavat muistiinpanojen tekemisessd. Tdrkedd muistiinpanoissa
on, ettd ne auttavat haastattelijaa muistamaan, demonstroimaan ja ym-
mirtimiin haastattelua ja sen kohdetta jilkikiteen. Hyvi haastattelu
tuottaa yleensd riittavisti helposti tulkittavia muistiinpanoja ja tallenteita.
Osa dokumenteista on asioita, joita tydntekiji luo ty6nsid avuksi tai joita
tarvitaan itse prosessissa, osa on haastattelijan tilanteesta itse luomia.
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3.6 Tulkitse

Haastatteluvaihe ja tulkintavaihe kulkevat rinnan. Suurin osa tulkinnasta
pitdisi tehdi jo haastattelutilanteessa, jolloin haastateltavan kanssa keskus-
tellaan ty6n sisdllén tulkinnasta. Lopullinen tulkinta ja siihen liittyvit
muistiinpanot pitéisi pyrkid tekemain saman piivin aikana. Haastattelut
tulkitaan mielellddn yksi kerrallaan. Usein muistiinpanot tdydentyvit vield
tulkinnan aikana, jolloin kaikki haastattelusta kerdtty data jasennetdin
ja tiivistetddn, ja kokonaiskuva tismentyy tulkinta tulkinnalta. Jos ym-
mirrys jostain yksityiskohdasta muuttuu projektin edetessd, saattaa olla
aiheellista palata aikaisempiin jo tulkittuihin haastatteluihin ja tehdi
niihin tarvittavar lisdykset.

Tulkinnan haaste on erottaa oleellinen epioleellisesta. Yhden haas-
tattelun myoti tulee esille kokonaisuuden kannalta tirkeitd yleisid asioita,
mutta my9s satunnaisia yksittéisid asioita. Toisaalta moni asia jad piiloon.
Haaste on erottaa, mitki asiat tapahtuvat vain haastattelun aikana ja
mitki ilmiot ovat sidnnollisid. Toisaalta haaste on myds havaita yleiset
asiat, jotka eivit sattumalta tulleet vastaan haastattelua tehtiessi. Kun
haastatteluja tekee enemmin, nikymiton alue pienenee ja satunnaisten
asioiden korostuminen tasaantuu — ainakin hieman.

Tulkinta on kiytinnén jirjestelyd, analysointia ja oivaltamista. Tul-
kintaa varten tarvitaan yleensi aika paljon tilaa: iso ja tyhjd tyopoyti
on usein minimivaatimus. My®os tyhji liitutaulu tai muu vastaava saat-
taa olla hyédyllinen. Toisinaan ruutuvihko, tyérauha ja kynit riictdvit.
Yhden haastattelun tulkintaa kannattaa rakentaa lopullista koostetta sil-
milldpitden. Jos kdytdssi on tila, jota ei tarvita muuhun ty6hon ja jos
Toimiiks-projekti on aikomus toteuttaa nopeasti, lopullista koostetta voi
alkaa rakentaa haastattelujen tulkinnan yhteydessi. Usein tilanne ei ole
ndin oivallinen, vaan tulkinnat pitd3 laittaa mappiin odottamaan lopullista
koosteen rakentamista. Jokainen kehittii itselleen ja tilanteeseen sopivan
tavan tyostdd haastatteludataa. Tiéssd ainoastaan lopputulos on tirkei.

Usein on hyvi tehdi haastattelusta ja sen herittimisti asioista teks-
tidokumentti tai muistio. Jos tekstin tuottaminen tuntuu haastavalta,
kommentit voidaan kirjoittaa myds kohdeyrityksen materiaalien oheen,
kuten on tehty kuviossa 3, jossa on tulkittu ravintolan tilausméiiriykseen
eli orderiin liittyvid kdytdntojd. Ravintolan myyntipalvelun tapauksessa
voisi olla hyddyllistd tehdi yksi esitys my6s prosessin kuvauksen viereen.
Tilld keinolla haetaan tyovaiheiden kipukohtia. Toteutuuko jokainen
vaihe ja jos toteutuu niin miten? Tami ei kuitenkaan kovin paljon kerro
siitd, miten tyo tehddin, joten yksinddn haastattelun tuottamana tul-
kintana timi ei riitd. Toisaalta ty® ei aina etene prosessin kuvaamassa
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jarjestyksessid, vaan se noudattaa omaa logiikkaansa. Ty6n alla voi olla
useita, jopa kymmenii, ellei satoja prosesseja eri vaiheessa, ja tyontekijin
tai organisaation tehtivi on edistdd niitd kaikkia tasapuolisesti.

Tilaaja/Yritys: Viikon pv:
Isanta/emanta: Paivamaara:
Yhteystiedot: Poyta (plassi):
Tarjoilija:
Ruokatarjoilut: Aperitiivi

Word-tiedosto

Taytetdan: copypeistaamalla (sahkopostit, tarjous-
kirjeet yms), nappdilemalla, prosessin lopussa kasin
Tehdaan uusi kun tulee mitaan muutoksia —
Tulostetaan heti Aperitiivi
Jakelu: salin ja keittion operatiivinen tyonjohto,
myyntipalvelu

Tapahtumapdivana jakelu: salin ja keittion operatii-
vinen vastuuhenkild, operatiivisen toteuttamiseen

. e Viini alkuruoka
osallistuvat tarjoilijat (t)

Juoma péaruoka

Juoma jalkiruoka

Kahvi ja avec

TAHAN KIRJOITETAAN:

Kaikki mahdollinen tieto, minka
o i asiakkaalta on saatu/ valittynyt,
Erikoisruokavaliot: | jollaon merkitysta operatiivisessa
toteuttamisessa

TIETO OMAAN LOKEROON

Erityishuomiota: Maksutapa/laskutusosoite

Kuvio 3. Yhden haastattelun pohjalta tehty tulkinta “orderista” tydkaluna.



Hyvin usein vastassa on tilanne, jossa palvelu- tai muuta prosessikuvausta
ei ole tai se on vajaa, ylimalkainen tai vanhentunut. Tuolloin yksi tulkinta-
vaiheen tuotos on alustavan prosessikuvauksen kirjoittaminen. Tulkinta
tulkinnalta kisitys toteutuvasta prosessista tarkentuu, ja yksi oleellinen
rakennettava malli on juuri tuo haastatteluissa havaittu toimintatapa
huomautuksineen.

My®s yleiset havainnot saattaa olla aiheellista kirjoittaa esille. Niitd
ovat asiat, joista ei varmasti osata sanoa, mitd ne ovat perimmiltdin ja
miten merkittivid ne ovat lopputulkinnan ja kehittimisen kannalta. Arjen
ratkaisuissa yleensi on niitd ominaisuuksia. Ravintolan myyntipalvelun
tyostd esimerkiksi “orderi” (kuvio 3) ovat nditi. Kyseisessid ravintolassa
niité kirjoiteltiin kisin ja siirreltiin dokumentista toiseen enemmin ja vi-
hemmin manuaalisesti. Téssi vaiheessa Toimiiks-prosessia ei vilttimittd
ole aivan selvii, miten ne sijoittuvat kokonaisuuteen, joten ne saattaa olla
aiheellista pitad mukana.
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Kun kaikki haastattelut on tulkittu, niistd tehddin tyén malleja.
Malleissa rakentuu tiivistetty nikemys tydyhteison tyokdytinndistd ja
tyojirjestelmistd kyseisen fokuksen mukaan. Osa malleista saattaa olla
hyvin suppeita, yhden osan tai aliprosessin kuvauksia, osa puolestaan
yleistason kuvauksia. Yleensd mallit ovat luonteeltaan tavoitehakuisia. Ei
riitd, ettd ne kuvaavat koosteen tavoin lihtokohtatilanteen, vaan niiden
pitdd toimia myds kehittdmistydn pohjana. Tuolloin niissd pitdd ilmetd
asiat, jotka vaativat kehittdmisté sekd alustavaa analyysid ongelmien syistd.

Mallintamis- ja koostamisvaihe voi olla tiimitydskentely, mutta sen
voi tehdd my®&s yksin. Jos haastattelijoita on ollut useita, tyon mallit pitdd
tyostdd yhdessd. Joskus my6s muita asianosaisia on hyvi ottaa mukaan
mallien rakentamiseen. Koska tilanteet ovat erilaisia, ei voi antaa tyh-
jentdvidd vastausta sithen, minkikokoinen tiimin pitiisi olla ja millaista
substanssiosaamista tai toimeenpanovaltaa silld pitiisi olla. Jos fokus on
hyvin kapea ja projekti pieni ja kevyt, haastattelija voi tehdi tulkinnan
sekd rakentaa ja valita tehtdvit mallit itseniisesti konsultoiden mahdolli-
sesti kohdeyrityksen edustajia. Toisaalta jos projektiin liittyy teknologiaa,
jonka hallitseminen vaatii erikoisosaamista, sitd pitdd olla tulkintatiimissa.
My®ds jos tyd itsessddn vaatii erikoisosaamista, tyon hallitseva henkild voi
olla tiimissi tarpeen. Pddsidntdisesti kohdeyrityksen edustajan jonkin-
tasoinen mukanaolo mallintamisprosessissa on suotavaa. Niin on toden-
nikoisempid, ettd he sitoutuvat paremmin, kun itse kehittimistychon
paidstdan kisiksi.

Asiakaspalvelijoiden ja asiakaspalveluyritysten kdytdnnon tyossd asiak-
kaan kohtaamiseen liittyvid dynamiikka saattaa paljastaa yllittivid asioita.
On tdysin mahdollista, ettd Toimiiks-projekti tyokdytintojen kehittdmisen
ohella tai myotd paityy kehittimiin myos itse tuotetta eli palvelua. Mitd
lihempini asiakasrajapintaa haastattelija liikkkuu, sitd herkempi hinen
kannattaa olla asiakkailta tuleville viesteille. Toimiiks ei kuitenkaan ole
ensisijaisesti tuote tai palvelun kehittimiseen pureutuva menetelmi, vaan
sen nikékulma on aina ensisijaisesti tydkidytinndissi.
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4.1 Mallinna

Haastatteluista saadun tiedon ja niistd laadittujen tulkintojen avulla ra-
kennetaan malleja ty6std. Ensin pitdd paatad, millaisia malleja tehddin.
Koska kehittijien pitid ymmairtdd mallit ja olla niistd samaa mieltd, voi
olla hyvi, ettd mallit rakennetaan valmiiksi yhdessi. Nidin varmistetaan,
ettd mallit hyviksytddn yhteisen kehittdmisty6n pohjaksi ja itse malleista,
eli tyon teosta itsestddn, ei ole epayhteniisti ja ristiriitaista nikemysti. Jos
kaikki tirkeimmit avainhenkilot eivit osallistu mallien rakentamiseen,
tyon kirjalliseen esitykseen, sen esittelyyn ja perusteluihin pitdd kiinnittdd
erityisen paljon huomiota.

Mallit rakennetaan paisiantoisesti fokuksesta kisin, eikd niiden ole
tarkoituskaan selittdd yrityksen koko toimintaa. Kukin malli kisittdd
yleensd yhden A4-sivun. Useat mallit ovat hahmottuneet jo haastattelun
purkuvaiheessa. Hyvi malli on ytimekis ja kuvaava. Mallien rakennusvai-
heessa niitd yleensi kannattaa tarkentaa ja parannella seki rakentaa uusia.
Lisimallien rakentelu on erityisen tarpeen tilanteessa, jolloin yhteisten
pelisddntojen puuttuminen ja satunnaisuus tekevit myos mallista sekavia.
Selkein ja loogisen mallin rakentaminen usein selkeyttdd tilannetta ja
luo pohjaa kehittamiselle.

Ensimmiiseksi tyostettiavd tyon malli on usein kooste. Kooste on
yleistason selvitys, jossa esitetddn, mistd tydssd on kysymys: mitd teh-
ddin, kuka tekee ja miten. Siind kerrotaan selvdsanaisesti, mitki tuotteet,
asiakkaat, palvelut, tyokdytinnot, ihmiset, osastot ja tyokalut liittyvit
fokuksessa olevaan kokonaisuuteen. Sen alle tai taakse lisitddn tarvittava
miird muita tyon malleja lisdselvitykseksi. Mallien joukkoon kannattaa
my®s lisitd prosessikuvauksia, joissa nikyvit esimerkiksi sdrot ja jotka
korostavat episelvid kohtia. Varsin usein kannattaa laatia useita proses-
sikuvauksia. Niitd kannattaa laatia useasta nikokulmasta, erityisesti jos
pelkistidn fokuksen kautta ei loydy selkedd punaista lankaa. Jotkin mallit
pureutuvat fokukseen tai sen osaan muita tiukemmasta nikékulmasta.
Lisdselvitykset voivat my6s korostaa esimerkiksi sir6jd tai onnistumisia
ja kiitoksia tai avata kiinnostavia arjen ratkaisuja.

Mallien piirtely ei ole aina suoraviivaista. Ensimmainen malli ei yleensi
onnistu joko teknisesti tai ajatuksellisesti. Usein kiy niin, ettd yksi niko-
kulma, esimerkiksi asiakaspalveluprosessi, ei avaa mitddn uutta, mutta
esimerkiksi tiedonkulun prosessi avaa. Hyvini sdidntoni voidaan pitdd
sitd, ettd hyvd malli on kohtuullisen selkeid my6s katsella.

Mallien ei tarvitse olla mapitettavia dokumentteja. Ilmaisukeinosta ja
tallennevilineestd riippumatta tirkedd kuitenkin on, ettd tyén malleista
ilmenevit fokukseen liittyvit tyot ja tehtivit sekd se, miten tyotd tehdédin,
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missd vaiheessa tietoa tarvitaan, sekd perusteltuja nikemyksii siitd, mil-
laisia esteitd kdytdnnon tyon jouhevalle etenemiselle on. Joskus kannattaa
mallintaa tyovaiheiden erilaiset painoarvot: niiden vaatima tydmairi ja
tyontekijimaird. Toisinaan kannattaa mallintaa my®os tyvaiheiden mer-
kittdvyys. Voidaanko jokin vaihe jittdd viliin tai tehdd kevyemmin ja
silti pdidstd tyydyttivilld tavalla prosessin loppuun? Toimiiks-menetelmin
tyon malli -kansiossa voi olla monenlaisia elementteji. Joissain tapauksissa
niistd jokainen riittdisi itsendisesti mallintamaan fokuksen kohteena olevaa
tyotd. Mukana voi olla my6s muunlaisia kuvauksia. Liitteen 3 kaltainen
kooste on hyvi vaihtoehto esim. aloitussivuksi.

Kiitosten ja sirdjen mallintamisen muotoja voi olla monia. Joskus
tyoprosesseissa on havaittavissa kiitoksia ja sdroji erityisesti organisaatioiden
taitekohdissa. Tuolloin prosessit ja organisaatiot kannattaa ristiintaulu-
koida kiitosten ja sir6jen kanssa. Organisaatioraja kannattaa ymmirtii
hyvin laajasti. Joskus organisaatioraja saattaa olla samassa tilassa toimi-
van kahden yrityksen tai tuotemerkin vilinen. Se voi olla my6s kahden
tai useamman tyotiimin vilinen tai esimerkiksi ty6tilojen vilinen raja.
Miki tahansa asia, joka erottaa “me” ja muut” voidaan tulkita organi-
saatiorajaksi. Kuviossa 4 on tarkasteltu sirdji, kiitoksia ja liipaisimia tdstd

nikokulmasta.

Prosessit Miten “ihmepelastuksia” tulee? = Missa on paljon sar6ja?

(voi eritelld tar- Missa onnistutaan aina, var- Onko asioita, jotka eivat toimi
kemmin, esim. masti ja rutiinilla? koskaan?

tiedonkulku)

Organisaatiot
(voi eritella
tarkemmin esim.
keittio + sali

+ myyntipalvelu)

Valittyvatko kiitokset organi-
saatiossa eteenpdin?

Miten yhtenevia virallinen
prosessikuvaus ja toteutuva tyo
ovat?

Miten perusteellisesti kaikki
prosessit ja niihin liittyvat ala-
prosessit on kuvattu?

Mita positiivisia asioita on ais-
tittavissa, miten ne ilmenevat?
Mista iloitaan?

Mista syntyy me-henki?
Tahan voi kirjata myos kult-
tuurillisia asioita, jos ne ovat
ilmeisid ja relevantteja.

Miten prosessin saroihin
kumppaniorganisaatiossa
reagoidaan?

Mitka asiat vaativat kohtuuton-
ta venymista?

Missa nakyy kangertelua?
Mitka prosessin osat tai tilan-
teet vaativat ihmepelastuksia?
Mita puutteita prosessien
kuvauksissa on?

Mita negatiivisia asioita on ais-
tittavissa, miten ne ilmenevat?
Mita syita niille esitetaan?
Miten paljon esiintyy syyttelya?
Loytyyko talle selitysta tyo-
jarjestelmasta?

Onko toiminnassa jotain, joka
luo tai ruokkii kuppikuntaisuut-
ta?

Tahan voi kirjata myos kult-
tuurillisia asioita, jos ne ovat
ilmeisia ja relevantteja.

Kuvio 4. Organisaatiorajat ja prosessit, sardjen ja kiitosten nakokulmasta.
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Joskus liipaisimet aiheuttavat sidannénmukaisesti siron. On mah-
dollista, etti tuolloin yhdessd osamallissa voisi korostaa liipaisimia
ja selittdd, miten sir6 ilmenee niiden yhteydessd ja miksi.

Sirot ja kiitokset voidaan liittdd prosessikuvauksen oheen tukemaan
tyovaiheiden kautta tehtivii tarkastelua. Myyntipalvelun tilannetta
esittdd liite 4, johon on kirjattu sirdjd ja niihin liittyvid kiitoksia.

Tyovaiheista kisin voi rakentaa monenlaisia malleja. Jos etsitddn esi-
merkiksi pullonkauloja, tyovaiheisiin voi lisitd merkintdjd siitd, miten
kauan yhden ty6vaiheen tekemiseen menee tai kuinka monta tydntekijid
se vaatii tullakseen tehdyksi. Tydvaiheisiin voi liittdd viittauksia myos
tilaan. Esimerkiksi jos tydvaihe X ja tyvaihe Y tarvitsevat saman tilan ja
haittaavat sitd kautta toinen toistaan, timi kannattaa kuvata. Toisaalta jos
perikkiiset tai muuten toisistaan riippuvat tyovaiheet vaativat liikkumista
tilassa, siitikin kannattaa (riippuu jélleen fokuksesta) rakentaa malli.
Toisaalta on myos mahdollista, ettd tydvaiheilla ei ole muuta yhteyttd
kuin tyontekiji, joka jakaa aikaansa kahdelle tydvaiheelle tai prosessille.
Ty6vaiheita kuvaaviin malleihin voi lisdtd haastateltavien nikemyksii ja
vihjeitd nikymittomaisti osasta tyotd, esimerkiksi puhekuplina.
Hyvi manuaali tai prosessikuvaus antaa hyvin pohjan muistiin-
panoille ja tydvaiheita kuvaaville malleille. Samaan yhteyteen voi
kirjoittaa my6s muita huomioita. Valmiiseen pohjaan voi kirjoittaa
my6s merkintojd, jos tydntekijid sidnnonmukaisesti vaihtuu tai voi
vaihtua tyovaiheiden vililla.
Jos perikkiiset tyovaiheet vaativat edetikseen myos tiedonkulkua,
sekin voi olla hyvi kirjata malliin. Kuvio 5 antaa esimerkin.
Omaa symboliikkaa voi kehitelld (tikku-ukkoja, hymynaamoja
jne.). Tarkedd on, ettd projektiin osallistuvat ymmairtivit toisiaan.

Tyonvirran nikokulmasta laaditut mallit kiinnittavit huomion muun
muassa eri tyvaiheiden rytmitykseen ja virtaa tukevaan tiedonkulkuun.
Toiminnan kannalta haasteellisimpia ovat tilanteet, jossa tyovaihe organi-
saation yhdessi osassa vaaditaan valmiiksi, ennen kuin seuraava tyovaihe
toisaalla voi kdynnistyd. Naitd ristikkiisid riippuvuuksia kannatta ottaa
mallin keskidon, erityisesti jos tydvirrassa on aistittavissa sardilyd, ihme-
pelastuksia tai ilmeistd vaaraa niihin.

Ty6nvirta- ja tydvaihemallit ovat yleensi toisiaan tukevia. Tyonvirta-
mallia saattaa olla mahdoton tai jopa hyddyténti tehdd ilman viittausta
tyovaiheisiin. Tyonvirran malli on yleensi sellainen, jossa tehddidn ni-
kyviksi ty6vaiheiden keskindiset riippuvuudet ja tiedonkulun tarpeet.
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Asiakaspalvelun rajapinnan tapahtumat ja taustaprosessit etenevit
usein omalla logiikallaan, mutta silti toinen toistaan rytmittden. Mallissa
saattaa olla hyodyllisti etsid ja korostaa erityisesti rytmitysriippuvaisuuksia
eli sitd, ettd palvelu- tai taustaprosessin pitdd edetd toisaalla, jotta tarkas-
teltava prosessi padsee eteenpdin. Joskus saattaa olla hyodyllistd merkitd
taustaprosessiksi kaikki muut paitsi juuri kyseisessd mallissa fokuksessa
oleva asia.

Karkeakin piirros saattaa olla hyvi vaihtoehto malliksi. Karkeahko
piirrosmalli on todennikéinen sivutuotos erityisesti silloin, kun se syntyy
visualisoimaan puhetta. Tuolloin oleellisinta ei ole piirroksen ulkoasu
vaan se, ettd kaikki ymmairtivit keskeisen ongelmakohdan.

Tyoympiristostd puhuttaessa fyysinen tila on usein oleellinen tekiji,
mutta tydympiristd voi olla my®os virtuaalitila, ulkotila tai ndiden yhdis-
telmi. Kuvat eri tilatyyppien, kuten palvelu-, itsepalvelu- ja taustaproses-
sitilan, vilisestd litkenteestd voivat olla tarpeen. Liikenteen luonne, kuten
tieto, tyontekijit, asiakkaat tai tavara, kannattaa yleensi eritelli. Myos
liikenteen massiivisuus saattaa kaivata tismennysti. Toisinaan tydym-
paristdkuvauksessa fokus on esimerkiksi varastoissa, jolloin esimerkiksi
hyllytilan kiytt vaatii toisenlaisia kuvaustapoja.

Tydympiristod kuvattaessa malleina voivat olla esimerkiksi

kuvat virtuaalisen tilan, sisitilojen (liiketila) ja ulkotilojen (esim.
terassi tms.) vilisesti liikenteesti tai tiedonkulusta

kuvat varastotiloista, numeroperusteisia selvityksii (esim. myydyim-
mit tuotteet), varastotilan kiytdsti ja haastatteluun perustuvia sel-
vityksid varastoinnin tarpeesta

kuvat pohjapiirroksiin piirretysti liikkkeestd ja tormdyskohdista.

Kiireisimpini hetkini asiakaspalvelutila ruuhkautuu. Toisinaan henkilo-
kunta, eri organisaatio- ja toimijatasot, tormdilee toisiinsa asiakaspalvelu-
prosessin edetessi. Asiakaspalvelutilan erityisyys on, ettd mys asiakkaiden
litkkuminen on otettava huomion ja se vaikuttaa tydskentelyyn. Asiakkaat
joutuvat my0s toistensa tielle. Ruuhkautuminen kertoo usein kapasiteetin
puutteesta ja kulkureittien ahtaudesta. Toisinaan ongelma on vain sa-
tunnainen, toisinaan ongelma tulee vastaan piivittdin. Térmiilyt voivat
pahimmillaan aiheuttaa vaaratilanteita, jossa vaarassa ovat asiakaskoke-
muksen lisiksi ihmisten terveys, fyysiset esineet ja rakennettu ympiristo.
Tormadilyd ja ruuhkautumista voi kuvata vaikka kuvion 5 kaltaisesti.
Kuviossa kuvataan, miten henkilokunta térmiilee toisiinsa keittion ovilla
ja tyopisteilld. Asiakkaat ovat toistensa tielld ovella ja naulakoilla. He
ovat lisiksi henkilokunnan tielld baarin nurkalla ja ovella. Kuvassa eri
organisaatio- tai toimijatasot on kuvattu erivirisilld ihmishahmoilla.
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Kuvio 5: Esimerkki ruuhkautumisen ja tormdilyn kuvaamisesta. Tahdet kuvaavat térmailya.

Arjen ratkaisut tunnistaa usein jo nimesti. Sana on arkinen ja tavan-
omainen alalla tai kyseisessd tyopaikassa tyoskenteleville, mutta outo muille.
Ravintola-alalla orderin lisiksi esimerkiksi “plassi” on tyypillinen arjen
ratkaisu. Plassi on pdytien kapasiteettihallinnan keskeinen operatiivinen
tyokalu. Se on myds tapa varmistaa, ettd kaikilla pdydin varanneilla
asiakkailla on varmasti pdyti ja ettd erikoistoiveiden ja ordereiden ole-
massaolo muistetaan.

Arjen ratkaisuita mallinnettaessa kannattaa ottaa yhdesti tai useam-
masta samaan tarkoitukseen tehdysté arjen ratkaisusta kopiot ja selitykset,
miten niitd kdytetddn ja miksi ne ovat olemassa.

Tyokulttaurin kuvaaminen ei yleensi kannata Toimiiksin puitteis-
sa. Jos timi kuitenkin koetaan tarpeelliseksi, aiheesta kannattaisi ehki
kirjoittaa vapaata tekstid. Jollei Toimiiks-tiimilld ole poikkeuksellista pa-
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tevyyttd arvioida kulttuurisia asioita ja jos puhutaan sormituntumasta,
lyhyt selonteko riittanee. Tekstid kannattaa tuottaa, jos paljastui jotain
tdysin ylldttaviid, hienoa tai arveluttavaa arvoihin, moraaliin tms. liittyvaa.
Toisaalta kannattaa nihdi yrityksen julistetasoinen arvomaailma kuten
visio, missio ja arvot seki todellisuus rinnan. Erityisesti, jos on aistitta-
vassa suuri ristiriita julistusten ja todellisuuden vililld aiheesta voisi laatia
esityksen (esim. miellekartan).

4.2 Esittele ja hyvaksyta tyon malli

Jos joku ulkopuolinen on tehnyt Toimiiks-haastattelut ja mallit, valmis
malli pitdd esitelld yrityksen avainhenkildille ja mahdollisesti myos osalle
tyontekijoistd. Viimeistdan nyt myos kaikkien kehittimistyohon osallistu-
vien pitdd nihda ja hyviksyd malli. Yhteisymmarrys on luotu kertaalleen
jo haastatteluvaiheessa, mutta nyt se pitdd luoda uudelleen. Jos yhteisym-
mirrystd tyon mallista ei ole, kehittimisehdotuksen laadinta on vaikeaa
ja kehittimistoimenpiteiden tekeminen ja muutosten jalkauttaminen jopa
mahdotonta.

Jokainen tapaus on erilainen, joten tdsmillistd ohjeistusta on vaikea
antaa, mutta seuraavia askeleita seuraamalla padityy yleensd hyviin tu-
lokseen.

Jos haastattelijat ovat koostaneet mallin ilman kehittdmistiimid
tai avainhenkiloitd, he kiyvit sen ldpi kehittdmistiimin kanssa.
Tavoitteena on yhteisymmirrys.

Malli esitelldin myos kohdeyrityksen avainhenkildille. Jos malli
otetaan vastaan kovin ristiriitaisesti, eteneminen voi olla haastavaa.
Tuolloin pitdid olla tarkkana. Jos mallissa nikyy kidytinnon ty6n
ilmi6ité, joiden olemassaoloa yritysjohto pitdi epdsuotavina, se on
eri asia kuin olla itse mallista eri mielti.

Tavoite onkin esitelld malli ja mahdollisesti saada lisikommentteja
alkavan kehittimistyon tueksi.

Huomaavatko kehittdmistiimin jisenet seikkoja, jotka vaativat
tarkentamista?

Mitki asiat yritysjohto nikee mallissa ja erityisesti sen sirdissd
hilyttivimpina?

Mitka asiat tyontekijit kokevat turhauttavimpina ja tehottomimpina?
Mitk3 asiat sujuvat ja mistd tulee kiitosta? Ollaanko nidistd samaa
mieltd?

Mitki tyontekoon liittyvit asiat suututtavat ja aiheuttavat tunne-
pitoisia negatiivisia reaktioita fokuksen puitteissa tai reuna-alueella?
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Ja ennen kaikkea yksimielisyys siitd, mitkd ovat syyt sujumatto-
muuteen tai mitkd tekijit mahdollistavat onnistumiset?

Mallin hyviksyntd kulminoituu mahdollisten kehittdmiskohteiden (K1-n)
listaamiseen. Ravintolan myyntipalvelun tapauksessa ne saattaisivat olla
myyntipalvelua tukevan ohjelmiston hankkiminen (K1), tyonjaon sel-
keyttiminen (K2), asiakkaille menevin myyntiohjeistuksen tdsmenti-
minen ja siihen liittyvien ty6kiytintojen standardisoiminen (K3). Myos
myyntimateriaaliin liittyvit kidytdnnot kaivannevat kehittdmistd (K4).
Kohteet liittyvit toisiinsa, ja jo tdssd vaiheessa on aavistettavissa, ettd
niiden toteuttaminen vaatii erilaisia resursseja ja toimenpiteiti.
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Nyt on laadittuna ty6n malleja halutusta fokuksesta, ja mallit on esitetty
niin, ettd kaikki ymmirtivit ne. Ollaan yhtd mieltd siitd, mistd tydstd
on kysymys ja miten se tehddin. Osalliset ovat toivottavasti my6s samaa
mieltd siitd, mikd toimii ja miki ei toimi, mitkd ovat syyt ja kipukohdat
ja mitd sdilytetddn, mitd muutetaan, mistd asioista halutaan paisti eroon.
Yhteinen kisitys tyokdytinnoistd muodostaa pohjan kehittimistyolle.

Joskus pelkistdin Toimiiks-haastatteluiden lidpivienti saa aikaan
riittdvin liikkeen tilanteen korjaamiseksi. Kun haastateltavilta kysytdan
tyoskentelyn lomassa miksi ja miten, he joutuvat miettimiin ja toisinaan
samalla huomaavat, etti asiat voidaan tehdi toisinkin. Kun organisaatio
on hyvin pieni ja yrittdjit ovat mukana operatiivisessa tydssd, Toimiiks-
konsultti voi luulla tulevansa kehittdmispalaveriin mutta paityykin vain
kommentoimaan tapahtunutta muutosta. My6s mallien piirtely saattaa
riittdd kehittdmisen alkuun saattamiseksi.

Toimiiks-projektin my6td laaditut mallit ovat monella tavoin proses-
sin vilituotoksia. Vilituotoksia ovat my&s tarkentuneet ja asioita useasta
nikokulmasta tarkastelevat prosessikuvaukset. Saattaa olla, ettd hyvi mal-
linnus itsessddn selkeyttdd tilannetta ja inspiroi kdytinnén muutoksiin.
Joskus malleja piirrettiessi huomataan, ettd jokin asia, kuten tyovaihe
tai ohjeistus, puuttuu. Tuon jilkeen puuttuvan asian lisidminen voi olla
hyvinkin helppoa, jolloin raskaampaan kehittdmistyohon ei ole aihetta.

Hyvin usein yhteinen mallien piirtely- ja mietintdsessio riittdd ja pal-
veluyritys saa jo malleista riittdvisti eviitd tyokdytintdjen ja toiminnan
kehittimiseksi. Jos tavoitteena on kartoittaa tulevaisuutta varten esimerkiksi
uuden yrityksen tarpeisiin aidosti istuvan I T-jirjestelmin keskeisid piirtei-
td, pelkistiin kaikkien tihin liittyvien tarpeiden perusteellinen kuvaus
usein riittdd. Tarpeet muodostavat ikddn kuin ostoslistan myshemmille
toimenpiteille. Jos yritykseen ollaan Toimiiks-prosessin my6td hankki-
massa jotain uutta tySkiytintoihin syvillisesti vaikuttavaa tai kallista
tyokalua, tissd esitetty kehittimisprosessi on syyti kdydi tunnollisemmin
lipi. My®s jos koetaan tarvetta etsid ennakkoluulottomimpia ratkaisuja
arkisiin pulmiin, koko Toimiiks-prosessin lipikdynnisti on hyotyi.
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Suuressa muutoksessa tietoa kehityksen pohjaksi voi hankkia monella
tavalla ja erilaisista nakokulmista. Tuolloin kdytinnon tyon ymmairtavi
tarkastelu, kuten Toimiiks-haastattelu, muodostaa ainoastaan yhden niko-
kulman ja piirretyt tyon mallit voivat olla vain osa suurempaa muutokseen
valmistavaa tiedonhankintaa ja analyysia. Muutoksessa haasteita on orga-
nisaation joka tasolla ja useanlaisia. Niistd kdytinnon tydn ongelmat ovat
yleensi helpoimpia ratkaista. Mutta jos niitd ongelmia ei nihdi, ne jadvit
piiloon ja aiheuttavat varmasti kitkaa myos muutosprosessissa. Laajassa
muutosprosessissa kannattaa pitdd mielessi myos se, ettd asiakasrajapinnan
ongelmat vain harvoin johtuvat pelkistiin asiakaspalvelijoiden tyostd
vaan ettd muun muassa yrityksen liikeidea tai infrastruktuuria koskevat
ratkaisut usein kulminoituvat asiakasrajapinnassa.

Tismilliset kehittdamiskohteet ovat valikoituneet askel askeleel-
ta Toimiiks-prosessin edetessd. Fokuksen kautta on jo prosessin alussa
otettu kantaa siihen, missi kehittdmisen kohde suurin piirtein on. Mal-
lien rakentamisvaiheessa on selvitetty tydntekoa ja siihen liittyvid sdroji
ja vahvuuksia, ja malleja hyviksyttdessi on otettu kantaa myds siihen,
mitkd ovat mahdollisia kehittimiskohteita. Kehittimisvaiheen alussa
ndistd valikoituneista kehittamiskohteista valitaan tarkasteltavaksi yksi,
joskus useampi. Kehittimiskohteesta voidaan luopua tai se voidaan laittaa
sivuun missi kehittimisprosessin vaiheessa tahansa ja ottaa tarkasteluun
toinen. Esimerkiksi jos tosiasioiden perusteella on nihtivissi, ettei vali-
tulla kehittdmiskohteella niyttiisi olevan kovinkaan suurta merkitystd
kokonaisuuden kannalta, sen voi laittaa ainakin osittain sivuun. Koko
prosessin lipi kannattaa viedi vain niitd kehittimiskohteita, jotka ovat
kentiled tehtyjen havaintojen mukaan keskeisii ja tosiasioiden kautta tar-
kasteltuna mielekkaita.

Kehittimisvaiheen tehokkaan etenemisen varmistamiseksi jonkun
on oltava vastuussa kehittdmisestd. Lihes poikkeuksetta on parempi, ettd
Toimiiks-projektin projektipdallikks tulee asiakaspalveluyrityksen sisilcd
ja ettd projektiryhmalld on johdon tuki ja sitoutuminen. Ulkoinen kon-
sultti pystyy tuottamaan haastatteludataa ja ohjaamaan yrityksen kehit-
timisryhmin tyoskentelyd, mutta on syytd kysyi, halutaanko konsultin
osallistuvan yrityksen tulevaisuuden linjauksiin kovin syvillisesti. Tama
kysymys on syytd esittdd etenkin, jos Toimiiks-projektissa kehitetdan
isompia tyojirjestelmii, joiden muutokset vaikuttavat laajasti toiminta-
tapoihin ja tyokdytintdihin. Nidin on my®s siind tapauksessa, ettd yrityk-
sessd ollaan tekemissi kalliita investointeja, jotka vaikuttavat toimintaan
laajasti. Kehittimisvaihe on sidottava konkreettiseen padtoksentekoon ja
ajatukseen muutoksen toteuttamisesta.
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5.1 Kehittdamistyon vaiheet

Kehittimistyossd on paljon ajatteluty6td, jota kannattaa ty6stdd askel
kerrallaan. Jos tdtd tyotd tehddin tiimissd, palaverin vetdjin tehtivini on
muun muassa pitdd huolta siitd, ettd pysytddn aiheessa. Kuvio 6 niyttid
kehittimisprosessin askeleet tyén mallin laadinnasta eteenpiin.

PO

Faktat

v

Ideointi Roskakori

Z + ANy

" Jatkossa
Kriittinen tarkastelu toteutettavat
Lopullinen
|deat > kehltys
Ehdotus

v

Toteuttaminen

Kuvio 6. Kehittamisprosessin etenemien. Kehittamiskohde tai siihen liittyva kehittamisidea voi joutua
“roskakoriin” tai "vastaisuuden varalle”-laatikoihin missa prosessin vaiheessa tahansa.

Kehittiminen kannattaa usein jakaa vaiheisiin:
Valitaan kehittimiskohde, minki jilkeen seuraa varsinainen ke-
hittdmisprosessi.
Varsinaisessa kehittdmisprosessissa tarkistetaan ensin faktat. Tie-
tomddristi etsitddn ja tuodaan esiin asiat, joka ovat relevantteja
kyseisen fokuksen kannalta. Faktat ovat asioita, jotka ovat toden-
nettavissa ja kiistattomia.
Ideointi pitdd sitoa kdytintoon. Toimiiks-projektin kehyksissi
ideoinnin on turha olla liian korkealentoista, mutta avointa ja op-
timistista sen on syyti olla.
Tarkastellaan ideoita kriittisesti tavoitteena erotella toteuttamis-
kelpoiset ideat muista. Samalla kartoitetaan tunnepitoisia ja kult-
tuurisidonnaisia esteiti.
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Ennen kuin kehittdmisehdotukset kirkastuvat, ne pitdd vield tar-
kistaa faktoja vasten.

Jos on tarpeen, kierros alkaa alusta. Niin vaihtoehtoiset etenemis-
tavat tulevat kunnolla toisiinsa verratuiksi tai yhden kirkastuneen
kehittimisehdotuksen vaatimat lisitoimenpiteet mietityiksi.
Usein yksi valmiiksi mietitty kehittimiskohde nostaa esille toisen.
Voi olla, ettid esiin noussut kehittimiskohde ei edes ollut alkupe-
riisessd listassa ja toisinaan se vaatii aivan uuden haastattelukier-
roksen ldpikdymisti.

Kuviossa 6 esitetyssd kehittdmisprosessissa ero “vastaisuuden varalle”
-laatikon ja roskakorin vililld ei aina ole itsestddn selvd. Roskakoriin
joutuu padsidntoisesti ideoita, jotka ovat aidosti eparealistisia, juuri tihdn
yhteyteen sopimattomia tai vaihtoehtoisia valitulle kehittimissuunnalle.
Vastaisuuden varalle -koriin saattavat joutua kehityskohteet ja niihin
liittyvit ideat, jotka vaativat suuria muutostditd ja paljon resursseja.
Toimiiks-metodin avulla l6ytyy usein keinoja parantaa toimintaa helpoin
ja halvoin konstein, joten yleensi ne kannattaa tehdd heti ja jittdd muut
muutokset tuonnemmaksi. Joskus esimerkiksi jokin laite tai teknologia
on uutta ja vasta pilottivaiheessa. Tuolloinkin saattaa olla viisasta siirtdd
sithen tukeutuvien kehitysideoiden jatkokehittely myShemmaiksi.

Jos fokus on suppea, faktat helposti tarkistettavissa ja vaihtoehtoi-
sia kehittdmiskohteita vihin, koko prosessi voidaan kiydi lipi yhdessi
workshopissa, mutta toisinaan asioille pitdd antaa enemmain aikaa kypsyi.
Joskus faktojen etsiminen ja tarkistaminen vie aikaa. Toisaalta useampaan
kuin kahteen tapaamiskertaan pitdi olla erittdin hyvit perusteet.

5.1.1 Kehittamistyo alkaa faktoista

Jotta kehittamistyo paisee alkuun, sille pitdi olla puitteet. Faktat muo-
dostavat nimi puitteet. Faktat ovat tietoja, jotka kertovat yrityksen toi-
minnasta ja ympiristostd neutraalisti. Faktoja ovat numerofaktat, kuten
paivittdiset myynnit, henkilskunnan miiri, vastaanotetut puhelinsoitot,
julkisen liikenteen aikataulut tai paikoituskapasiteetti. Faktoja ovat myds
asiat, joiden olemassaolo on kiistaton, vaikka niiti ei voisikaan numeroin
todistaa ja niiden pitdd olla kenen tahansa varmistettavissa.

Faktoja ovat asiat, kuten: "Meilld on 10 kokoaikaista tyontekijad

ja 4 miljoonan euron liikevaihto. ”

Faktoja eivit ole huhupuheet, kuten: "Olen kuullut, ettd alalla

kiytetddn vain osa-aikaisia tyontekijoitd.”
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Tulkinta tySteosta ja vallitsevista tyokdytinnoistd voidaan toki esittdd
myos nikemyksind ja mielipiteind, mutta Toimiiks-menetelmid kdy-
tettdessd suhtaudutaan dataan perustuviin tyon malleihin faktoina.
My®és laki ja muut toimintaan liittyvit sdddokset ovat faktoja, jotka
pitdd toiminnassa ottaa huomion.

Tulevaisuus kiinnostaa enemmin kuin menneisyys. Asiantuntevat
ja perustellut ennustukset kannattaa kisitelld faktoina. Esimerkiksi
”"Alan kasvun arvellaan hidastuvan 2 %” on asiantuntevasta lih-
teestd annettuna faktan kaltainen tieto.

On mahdollista, ettd faktojen tarkistamisen tarve pysiyttdd ke-
hityspalaverin, silld kaikki faktat eivit yleensi 16ydy tdsmillisind
osallistujien tiedostoista tai muistista.

Jos asiaan liittyvit faktat ovat monimutkaisia, faktapalaveri muo-
dostaa oman tapahtumansa.

Tehokaan etenemisen varmistamiseksi onkin hyvi pohtia perus-
teellisesti, minkilaista faktaa tarvitaan, jotta seuraavalla tapaamis-
kerralla asiat etenisivit jouhevammin.

Oleellisia ovat ne faktat, jotka liittyvit fokukseen ja sen reuna-alueille.
Esimerkiksi tyovaatteita pohdittaessa yrityksen kasvutavoitteet, kriittinen
piste ja kriittisen pisteen saavuttamiseksi tarvittava volyymi ovat korkeintaan
reuna-alueen faktoja, sen sijaan tyon luonne (hygieniasiadokset, kdytinnol-
lisyys), trendit, tyypillisten tydntekijoiden profiili (naisia/miehid, nuoria/
aikuisia) tai alan tai yrityksen tydntekijéiden yleinen profiili (vaihtuvuutta/
pysyvyyttd, isoja/pienikokoisia) ovat oleellisia. Osa faktoista 16y tyy yrityksen
tietokannoista (esim. myyntihistoriasta), mutta vililld pitdd turvautua
toisenlaiseen tiedonhankintaan.

5.1.2 Matalalentoista ideointia

Ideoinnin ja innovatiivisuuden mahdollistamista on kisitelty monessa
teoksessa. Jos aiheeseen haluaa perehtyi syvillisemmin, voi lukea esimer-
kiksi kirjallisuusluettelon ideointioppaita. Toimiiks-menetelmin puitteissa
asiaa ei kuitenkaan pidi tehdi liian hankalaksi. Koska kyse on hyvin
kiytinnollisistd ja maailman mitassa hyvin pienistd asioista, ideointia ei
kannata ajatella liian korkealentoisesti. Metodin puitteissa ratkaistaan
kiytannollisid asioita, jotka ovat lihelld tyontekoon ja toivottavasti myos
ideointiin osallistuvien arkea.

Vaikka ongelmat ja asiat Toimiiks-projektin fokuksessa ovat tietyssd
mielessd pienid, ne ovat kyseisen yrityksen kannalta tirkeitd. Kdytin-
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non asiat ovat palvelualan yrityksen kovinta ydinti. Jos nimi kiytinnén
asiat eivit toimi, koko yrityksen toiminta on yleensi tehotonta ja raskas-
soutuista. Toimiiks-ideoinnin kuuluukin olla matalalentoista ja kiinni
ruohonjuuritasossa.

On makuasia ja my6s tilanteesta riippuvaista, tuotetaanko paljon
ideoita, joita tyostetddn eteenpdin, vai pohditaanko ratkaisuja rauhalli-
semmin ja tuotetaan yksi tai kaksi laadukasta ideaa ja hiotaan niitd. Oli
metodi mikd tahansa, ideointivaiheessa ei pidé olla kriittinen. Jokin ajatus
saattaa ensin tuntua typeriltd, mutta sen jatkojalostus saattaa tuottaa
helmen. Myds aikaisemmin toimimattomiksi todetut ratkaisut saattavat
muuttuneessa tilanteessa osoittautua toimiviksi. Mydskdin idean esittdjian
asema organisaatiossa ei saa olla este. Oleellisinta pitiisi olla se, etti kaikki
ajatukset saavat mahdollisuuden osoittautua hyviksi ajatuksiksi. Ideapa-
laverissa kaikki ideat kannattaa kirjata ylés. Ndin niihin voidaan palata,
mutta ennen kaikkea kirjalliseen muotoon sovittaminen tekee ideoista
helpommin ymmirrettivid, konkreettisempia ja paremmin jasenneltyji.
Kun ideat ja ajatukset kirjoitetaan ylos, se my6s antaa niille arvostusta.

Ideat voivat syntyd yksilotyoni tai ryhmissi. Lopputuloksen kannalta
on yhdentekevii, miki on idean alkuperiinen luontiviyld. Yhtend ryh-
mityon tapana voidaan mainita esimerkiksi aivoriihi, joka parhaimmil-
laan tuottaa paljon ennakkoluulottomia ja kehittimiskelpoisia ideoita ja
osallistuttaa ihmiset. Mitddn laatu- tai henkilskunnan motivointitakeita
aivoriihi ei kuitenkaan anna. Usein aivoriihi tuottaa toki paljon, mutta
vain laaduttomia ideoita. Yksilotyo voikin toisinaan olla parempi viyla.
Joskus pelkkien mallien pyérittiminen ja pohtiminen antaa yhdelle tiimin
jasenistd oivalluksen, jota hin muiden kanssa tydstid eteenpdin. Yksils-
tyon ongelma taas on, ettd ilman ryhmidynamiikkaa ideointi saattaa
jiddd anniltaan sekd mairillisesti ettd laadullisesti koyhaksi.

Ideointivaiheessa ideat eivit saa jiidi ilmaan roikkumaan. Jos ne hy-
viksytddn seuraavalle tasolle, ne pitdd jollain tavoin konkretisoida, sitoa
arkeen ja kdytdntoon. Toimiiks-ideoinnissa puhutaan usein esineistd, kuten
tyokaluista ja tarvikkeista, mutta usein myos tyovaiheesta, tydnjaosta ja
uudesta ajattelusta henkilskunnan keskuudessa. Ideointi voi tuottaa myos
nakemyksii siitd, mitd kaikkea uusi I'T-jirjestelma sisdltda.

5.1.3 Kriittista tarkastelua

Kriittinen ajattelu ja negatiivinen ajattelu eivit ole synonyymeja. Nega-
tiivinen ajattelu on usein tunnepitoista, ja se korkeintaan pyritdin pu-
kemaan analyyttiseen asuun. Kaikkeen inhimilliseen ajatteluun sisiltyy
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tunteita, mutta tirkedd olisi pysytd erottamaan tunteen osuus rakentavasta
kritiikistd. Kun ajatellaan kriittisesti, halutaan viedi asioita eteenpiin.
Kriittisesti ajatteleva nikee aitoja vaaranpaikkoja ja piamiarihakuisesti
haluaa varmistella asioiden toimivuuden. Paras kriittinen ajattelu auttaa
pitimiin jalat maassa ja karsimaan huonot ja vaikeasti toteutettavat ideat
hyvisti ja toteuttamiskelpoisista. Liioiteltu kriittisyys tekee toiminnasta
jahmeii ja ylivarovaista.
Entis jos -ajattelu on tdssd vaiheessa tarpeen. Pahin mahdollinen
skenaario ei usein ole kovin todennikéinen, ja yksi kriittisen ajat-
telun tehtivistd onkin kartoittaa riskeji.
Mielikuvituksellekin on tilaa. Aikaisemmin on kartoitettu olemassa
olevat sirdt. Nyt pitdisi nihdi sirojd ja ei-toivottavia asioita, jotka
seuraisivat ideoiden toteuttamisesta.
Tunnepitoista ajattelua pidetddn yleensi epiammattimaisena ja
turhana. Se on kuitenkin aina ldsni, usein my&s relevanttia, ja
sellaisena se tuodaan mukaan keskusteluun. Tunnepitoiset seikat
on syytd tuoda esille my6s siksi, ettd ddneen lausuttuja tuntei-
ta on helpompi tyostdd kuin niitd, jotka jadvit piiloon. Pelkin
Toimiiks-projektin puitteissa ndihin kysymyksiin ei valitettavasti
padstd kovin hyvin kisiksi.
Jos kehittimisehdotus ei ole yrityksen tai ympiroivin kulttuurin
mukainen, on vaara, etti se on jo tistd syystd toteuttamiskelvoton.

Tuntemus kehittamisen kohteena olevasta tyojirjestelmistd on Toimiiks-
prosessissa oleellinen kriittisen ajattelun tyokalu. Helpottaako suunniteltu
muutos tydtd vai onko mahdollista, ettd tyonteosta tulee muutoksen my6td
ainoastaan erilaista tai pahimmassa tapauksessa jopa hankalampaa? Ideointi
pitdd muuttaa kiytinnon tydprosessiksi, joka jopa simulaationkaltaisesti
tulisi kulkea l4pi ja demonstroida, jotta nihtiisiin, milld tavalla se oikeasti
toimisi. Samalla pitdd miettid, mitd toimenpiteitd tarvitaan, jotta ei-toi-
votuilta seurauksilta véltyttdisiin.
Ainakin seuraavat asiat tulisi tdssi yhteydessi kiydi lipi.
Ollaanko muuttamassa asioita vain muutoksen vuoksi? Muutos
aiheuttaa aina kitkaa organisaatiossa. Muutoksilla on my&s tapana
epdonnistua. Parantaako suunniteltu muutos asioita vai onko se
vain toinen, yhtd hyvi tai muodikkaampi tapa tehdi asioita?
Tiedetdinko, miten tarkasteltava ja muutettava tyojirjestelma
(tai sen osa) linkittyy kokonaisuuteen? Tydjirjestelmi on sys-
teemi. Kun yksi asia muuttuu, muutoksia tapahtuu tai ne tulevat
mahdollisiksi my6s muualla. Jos muutos vapauttaa esimerkiksi fyy-
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sistd tilaa, vapautunut tila saattaa l6ytdd uuden kiyttotarkoituksen
ja helpottaa aivan muita prosesseja.

Miten muutos vaikuttaa asiakaskokemukseen? Ymmirrys asiak-
kaana olemisesta ja asiakkaan kokemuksista auttaa tissi. Asiak-
kaiden kiyttidytymisestd on olemassa myds tutkimuksia kriittisen
ajattelun avuksi. Lisiksi aiheesta on yrityksessd usein hiljaista tietoa.
Kannustavat ja hienovaraisesti ohjaavat keinot halutun asiakasko-
kemuksen varmistamiseksi ovat usein tarpeen.

Tarvitseeko ratkaisuehdotus fyysisti tilaa ja onko sitd? Vapautuuko
tilaa toisaalla, jos idea toteutetaan?

Vaatiiko idea toteutuessaan henkilokunnan kouluttamista vai ainoas-
taan uusien tyokiytintdjen omaksumista? Timi on hyvid muistaa,
silld ndilld asioilla on erilainen hintalappu.

Tietokoneohjelmilla ja teknologialla on taipumus aiheuttaa on-
gelmia muualla tyjirjestelmissi, jos niitd hankitaan ja otetaan
kdytt66n miettimited, milld tavoin teknologia liittyy kaikkeen
muuhun. Pohdinnan voi aloittaa miettimalld, vaatiko uusi ohjel-
misto uuden laitteiston. Onko yritykselld jo ennestdin ohjelmia,
jotka eivit kommunikoi keskendin? Kuinka todennikdistd on, ettd
hankinta olisi vain yksi lisd tahidn listaan? Kannattaisiko olemassa
olevia ohjelmia muokata niin, ettd ne kommunikoisivat keskendin
ennen kuin hankitaan lisid ohjelmia?

Hintalaput. Kaikilla muutoksilla on hinta. Se koostuu laitteiden,
tydvilineiden, esineiden yms. hankintahinnan lisiksi monesta muus-
takin asiasta: vaadittavista muutostoisti (tilassa yms.), uusien laittei-
den yms. yllipidosta, henkilokunnan kouluttamisesta, muutoksen
aiheuttamasta yleisestd kitkasta jne. Miten paljon ja miten nopeasti
— hyvin varovasti ja kriittisesti arvioituna — sijoitus tulee takaisin?
Pientikin muutosta pitdd johtaa. Tihin tarvitaan osaamista ja
tahtotilaa kohdeyrityksessa.

Kriittisen seulan ldpiisseet ideat pitdi testata suhteessa yrityksen kult-
tuuriin. Voi olla hyvi ajatus kiyda ldpi kaikki esiin tulevat tunnepitoiset
reaktiot ideoita kohtaan. Tunnepitoisia reaktioita voi olla itse kehittimis-
tiimin jdsenilld, mutta niitd on my6s kohdeyrityksen tyontekijoilld, jos
muutos toteutetaan. Tunteita vastaan on vaikea tyoskennelld. Kun asiat
on sanottu julki, on helpompi hahmottaa, misti tilanteessa on todella
kysymys. Tunteita ja kulttuurisidonnaisia asioita voidaan muuttaa, joskin
Toimiiks-projektin puitteissa yleensd riittdd, ettd kulttuuriset ja tunne-
sidonnaiset karikot nihdiin.
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Valmiit tai melkein valmiit ideat on hy6dyllisti tarkistaa faktoja vasten
ja varmistaa, ettd kaikki niihin liittyvit asiat on varmasti huomattu. Joskus
ideointivaiheessa unohdetaan perustavanlaatuiset faktat. Usein uusia fak-
toja, esimerkiksi lakiin liittyvid, pitdd kehitysehdotuksen tarkentuessa
etsid ja varmistaa. Ndin varmistetaan, ettd ideoinnin tulos on aidosti
toteuttamiskelpoinen. Tarkastettavana ovat kasvutoiveet ja kapasiteetti,
budjetti ja kriittinen piste, tuotevalikoima ja yllipitokulut, lait ja asetukset
yms. Tavoiteltavaa on, ettd toteuttamiskelpoisen kehittimisidean mukaiset
toimet ovat esimerkiksi oikean kokoisia kohdeyrityksen tarpeisiin ja ettd
ne ovat lainmukaisia ja tdyttdvit muiden siddosten, kuten luvattujen tai
tavoiteltavien laatustandardien, tekniset vaatimukset.

5.2 Kehitysehdotus kirkastuu

Kohdeyrityksen johto tekee lopulliset paitokset kehittimisehdotuksen
hyviksymisestd. Ehdotuksen toimeenpano on tiysin kohdeyrityksen
vastuulla, eiki Toimiiks-manuaalissa ei oteta kantaa siithen, miten toi-
meenpano tapahtuu.

Jos kehittdmisprosessissa halutaan kiydi useita erilaisia kehittimiseh-
dotuksia rinnakkain, kehittimispalavereja on luonnollisesti enemmin. Osa
kehittimisehdotuksista tuottaa kohtuullisen edullisia ja nopeasti toteutet-
tavia ratkaisuja, osa vaatii suurempia hankintoja ja jopa isoja tilajirjestelyji
muokkaavia remontteja. Paras tilanne tietysti on, ettd pieni ja edullisesti
tehtdvd muutos tuottaa suuren edun. Yleensd tilanne ei kuitenkaan ole
niin onnellinen. Halvat, helpot ja nopeasti toteutettavat muutokset ja
kalliita, isoja hankintoja seki tilan muokkaamista vaativat kehittdmiseh-
dotukset eivit tietenkdin sulje toisiaan pois. Helposti tehtdvit muutokset
kannattaa yleensi aina tehdi, samoin kuin litketoiminnan kannalta kriit-
tiset muutokset. Usein isot kehityshankkeet voi jittdd tuonnemmaksi tai
esimerkiksi odottamaan lisdselvityksid. Toisinaan kehittimisehdotukset
kilpailevat keskendin. Kilpailevien kehitysehdotusten toteuttamishintaa,
ominaisuuksia, mahdollisuuksia ja rajoitteita kannattaa vertailla. Tavoit-
teena on saada aikaiseksi konkreettinen kehittamisehdotus tai vaihtoeh-
toisia kehittamisehdotuksia.

On tdysin tilanteesta kiinni, miten perusteellinen Toimiiks-kehitti-
misehdotus on. Suppeimmillaan kehittimisehdotus on esimerkiksi uusi
prosessikaavio, uusien tyokiytintdjen tavoitetila tai ehdotus uudesta tyon-
jaosta. Jos projekti on pieni, yksi hyvin perusteltu ehdotus yleensi riittia.
Projektin ja muutosehdotuksen kasvaessa kannattaa esittdd ainakin pari
vaihtoehtoista etenemistieti. Mikd tahansa lopullinen kehittimisehdo-
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tus onkaan, osaamista ty6kidytinndistd, tydnteon arjesta ja tarpeista ei
saa unohtaa, vaan ymmarrys siitd pitdd siilyttdd suunnittelun keskiossd
prosessin loppuun saakka.

Laajimmillaan kehittimisehdotus on hyvin tismillinen, lihinni vain
paitoksentekoa ja toimeenpanoa vailla. Tdsmillisen kehittimisehdotuk-
sen laadintaan kuluu monta tydtuntia, mutta useimmiten timi kannat-
taa. Jos kehittdimisehdotus on yrityksen kokoon ja resursseihin nihden
realistinen, konkreettinen ja hyvin perusteltu, on varsin todennikoistd,
ettd Toimiiks-prosessi todella saatetaan loppuun ja muutokset vieddin
kiytintoon.

Laajassa kehittdmisehdotuksessa tulisi kisitelld muun muassa nditd
asioita:

Muutoksen tarkka kuvaus (Miten tyokidytinnot muuttuvat, entd
prosessit?)

Mahdollisesti tyén malleja uuden tilanteen kuvaamiseksi perus-
teluineen

Kustannukset (esim. laitteistojen ja ohjelmistojen asennukset ja
koulutuskustannukset, ylldpitokustannukset)

Vaikutus asiakaspalveluun muutosta lidpi vietiessi ja sen jilkeen
Miten muutoksen toteuttaminen (esim. litkkeen sulkeminen mii-
rdajaksi) vaikuttaa piivittdiseen toimintaan?

Miten muutos vaikuttaa asiakaspalvelun taustaprosesseihin?
Mitd parannuksia muutos tuo aiempaan tilanteeseen verrattuna?
Sisdltyyko muutoksen toteuttamiseen riskeja? Miten merkittavid
riskit ovat?

Henkilokunnan koulutustarve muutosta toteutettaessa

Mill4 tavoin parannukset ovat perusteltavissa (esim. asiakaspalvelun
laatu, tehokkuus, liiketoiminnan kannattavuus)?

Onko saavutetulla laadunparannuksella todellista arvoa asiakkaalle?
Mihin tehokkuuden parantuminen perustuu tai miten se ilmenee?
Tehokkuuden parantumista kannattaa kuvata numeroin.

Toimiiks-prosessin tavoitteena on kehittdd tyokiytintojd. Toimiiksin
avulla tyokiytinnot on tehty nakyviksi, mutta kiytintojen muuttuminen
kehittamistyon myotd ei ole itsestddnselvyys. Tyokdytinnot epiilemited
muuttuvat, kun tydnjakoa tarkennetaan, tilaa muokataan tai uusia tydkaluja
hankitaan. Térkedd on kuitenkin muistaa, ettd mikdin muutos ei suju
ilman aktiivista johtamista. Muutosjohtamisen kiytinnon keinot pitdd
16ytyi itse kohdeyrityksestd. Jos halutaan varmistaa, ettd muutoksen suunta
on oikea, voidaan tehdi esimerkiksi uusi Toimiiks-haastattelukierros.
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Uusien toimintatapojen omaksumisessa auttaa usein se, ettd vanha tapa
tehd4dan mahdottomaksi. Keino on hyvi, mutta tuolloin pitid varmistaa,
ettd uusi tapa toimii kidytinndssi. Jos yrityskulttuurissa on asioita, joita
pitdd muuttaa, kdytinnon tyon jirjestelyt ovat vain yksi keino muutoksen
saavuttamisessa. Kulttuurin muutokset vaativat yleensi Toimiiks-metodia
monipuolisempaa tySkalupakkia ja paljon aikaa onnistuakseen.
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Liite 1.

Ote haastattelusta litteroituna. Tassa nakyy tyon sirpaleisuus ja ad hoc -tilanteiden maara. Rivien
valista on luettavissa myos liiketta tilassa (ymparistd) ja liittymid muihin prosesseihin.

Ote haastattelusta. Tapaus myyntipalvelu, ravintola C:
T: tyontekija, H: Haastattelija , K: keittiopaallikko

T: *avaa s-postin ja rupeaa selaamaan posteja, mutta ei kirjoita mitaan ylos.*

H: Miksi et kirjoita ylos mitaan?

T: Ensin haluan etsia taalta varaukset, jotka ovat talle péivalle, jotta saan ne heti eteen-
pain. Asiakkaat tarvitsevat vastauksen ja henkilokunta myos

H: Etsitko sina ne aina selaamalla?

T: Kylla vain, tanaan naita on vain tosi paljon kun en eilen ehtinyt naita purkamaan, enka
sitd edellisenakaan paivan kuin aamulla (S)

*pysahtyy yhden postin kohdalle ja lukee sita*

H: Onko tuo varaus télle paivalle?
T: Ei
H: Onko se erityisen tarkea?

T: joo, tdma on yksi iso tilaisuus, jonka deadline oli tanaan. Kirjoitankin tdsta kohta
orderin.

H: Anteeksi minka? Mika on orderi?

T: Asiakkaan etukdteen tekema tilaus.

H: Selitatko vield miksi se pitda saada tanaan?
Naita on kuusikymmentd henkea. Pitda paattaa paljonko muita varauksia otetaan,
katsoa, ettd on henkilokuntaa ja keittion pitaa paasta tilailemaan raaka-aineita.
Tama on jo parin viikon paasta, joten pitdisi saada vikkelasti eteenpain(!). Teen sen
kohta. *Kirjoittaa itselleen muistilapun, jonka laittaa varauskirjan sisakanteen*

H: Miksi laitat sen noin?

T: pysyy paremmin tallessa *jatkaa postien selaamista ja pysahtyy yhden kohdalle* Oho!

H: Mika siind on noin yllattavaa?

T: Varaus talle paivalle. Naita onkin kymmenen, luulen, ettd meidan pitaa jarjestella
poydat uudelleen (!)Odota. *Nousee ylos ja kutsuu vuorossa olevaa tarjoilijaa. Ka-

velee pitkin kdytdvia ja menee asiakaspalvelutilan puolelle.* Meidan pitaa tarkistaa
taman paivan poytdamuodot. Yksi kuuden hengen varaus onkin kymmenen.

*keskustelevat tovin pdytien jarjestyksesta ja tyon organisoinnista, kulkevat ympari
asiakastilaa — "plassi” eli varausten sijoittelupaperi paatetaan kirjoittaa uudelleen (1) —
siihen tehdaan keskustelun lomassa muistiinpanoja — n.5 min.*

T: *Kavelee keittioon.* Kutsuu keittion vuoropaallikkda.* Onko sinulla hetki aikaa?

K: Anna tulla vaan...

T: tanaan yksi kuuden hengen varaus muuttui kymmeneksi. Voiko ne tilata vapaasti pp?
H: Mita tarkoittaa pp?

T: Odota, selitan kohta. Niin miten on?.....
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Liite 2.

Muistilistaa haastatteluun ja sen tulkitsemiseen.

Asiakkaat, tuotteet ja palvelut Tyokaytannot (ja informaation tarve)

Asioita, jotka ko. nakékulmasta liitty-
vat asiakkaaseen

Jos ollaan kiinnostuneita palvelupro-
sesseista, kysymys kuuluu: ketkd ovat
taman palveluprosessin asiakkaat?
Jos nakokulma esimerkiksi riskeissa,
mita riskeja asiakkuuksiin liittyy?

Jos nakokulma on asiakastyytyvai-
syydessd, mika aiheuttaa asiakkaissa
tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta?
Mitka tuotteet ja palvelut liittyvat
tahan kokonaisuuteen?

Miksi tama tuote tai palvelu ostetaan?
Mika on (palvelu)tuotteen perimmai-
nen hyoty asiakkaalle?

Miten asiakkaiden tyytyvaisyys/ tyyty-
mattomyys ilmenee?

Toimijat:

ihmiset ja organisaatiot

Tehtavaan osallistuvien tittelit tai
toimenkuvat

Usein myds nimet

Osaorganisaatiot tai yksikot

Onko itsepalveluprosessin lapikayva
asiakas osallistuja?

Miten paljon asiakkaan persoonalli-
suus tai osallistuminen merkitsee?

Mitka tyovaiheet liittyvat tahan?

Mitka tavat tehda ty6ta ovat kaytossa tai
mitka tavat ovat mahdollisia tai onko jokin
mahdotonta?

Mitka tyovaiheiden sarjat tai aliprosessit
liittyvat tahan?

Miten ja minne asia saatetaan eteenpain
organisaatiossa (tiedonkulku ja tavaravirta)
Missa prosessi kompuroi, mista tulee
kiitosta?

Miten tyo tehdaan?

Mita tietoa tarvitaan tyon tekemiseen?
Mita tyokaluja informaation valittamiseen
on?

Ketka tarvitsevat informaatiota?

Miten informaatio kulkee?

Milloin informaatiota tarvitaan?

Fyysinen tavara ja infrastruktuuri:
mm. tydkalut, tavara ja tilat

Mitka tyokalut ovat kaytossa tai mita suun-
nitellaan otettavaksi kayttoon?

Joskus hyvin yksityiskohtainen luettelo on
tarpeen (esim. tydasuja suunniteltaessa).
Joskus riittaa laajempi kuvaus (esim. toimis-
totarvikkeet).

Koneet, ohjelmistot yms.

Miten tavarat on sijoitettu tilaan?

Mika on yhden paikan funktio?

Mita tavaraa tydprosessi tarvitsee tai
tuottaa?

Miten tilat ja prosessit tukevat tai haittaavat
toisiaan?

Miten ja miksi tyontekijat liikkuvat tilassa tai
kayttavat tilaa?
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Liite 3.

Mallin kooste eli “kansisivu”, voisi ndyttaa talta.

Asiakkaat, tuotteet ja palvelut Tyokéytannot (ja informaation tarve)

Asiakkaat, jotka haluavat varmistaa
itselleen poydan.

Asiakkaat, jotka haluavat tietyn tilan.
Asiakkaat, joiden ryhméakokon niin
suuri, ettd paikan paalla tilaaminen olisi
hidasta tai hairitsisi muiden asiakkaiden
palvelua.

Asiakkaat, jotka haluavat varmistaa
tietyn tuotteen saatavuuden.
Asiakkaat, jotka haluavat sopia tilaisuu-
tensa tarjoiluista ja muista jarjestelyista
etukateen.

Kabinetit ja kokoustilat

Ravintolasalin poydat ja alueet
Kokoustekniikka

Kokoustarjoilut

Banketit (menut)

Ryhmaruokailut (menut ja AC-lista)
Viinimaistiaiset ja -kurssit

Viinilistan tuotteet ja muut juomat
Mahdollisuus varmistaa tilaisuuden
sujuminen etukateen

Mahdollisuus tuoda esille tilaisuuteen
liittyvat erikoistoiveet

Mahdollisuus saada jotain persoonallista
ja normaalilistan ulkopuolella olevaa

Toimijat (tyontekijat, asiakkaat, tuki)
Myyntipalvelu

Keittiopaallikko

IT-tuki

Asiakaspalveluhenkilokunta (ensikon-
takti)

Vastaava hovimestari

Operatiivisella tasolla kokit, tarjoilijat,
hovimestarit (feedback)

Asiakkaat

Ruokalistojen ja viinilistojen laadinta

ja niiden julkaiseminen eri muodoissa
(sahkaisind ja paperilla)

Nettisivujen paivitys ja yllapito
Asiakkaiden yhteydenottoihin vastaami-
nen (puhelin, sahkoposti yms.)
Asiakkaiden toiveiden kirjaaminen ja
tiedon saattaminen eteenpain
Tarjousten lahettaminen ja myyntineu-
vottelut asiakkaiden kanssa
Tilaisuuksien sisallolliset kysymykset ja
niista neuvottelu asiakkaiden kanssa
Erikoistoiveiden ja -vaateiden eteenpadin-
vieminen, varmistaminen ja hinnoittelu
Yhteydenpito ja asioiden varmistelu
Tiedonkulun yllapito ja varmistelu
Kaytannon tyon organisointi: plassien ja
ordereiden kirjoittaminen => henkilokun-
nan maaran ja raaka-aineen saatavuuden
varmistaminen (itsenaisia tahan liittyvia
prosesseja).

Asiakkaiden sijoittelu pdytiin ja poyta-
kapasiteetin hallinta (osin liittyva itsenai-
nen prosessi)

Tilaisuuden, tilaisuuksien tai tydvuoron
luovuttaminen operatiiviselle vastuu-
henkildlle

Myyntimateriaali ja hinnat nyt, lahimen-
neisyydessa ja lahitulevaisuudessa
Erilaisten tilojen soveltuvuus: péytamuo-
dot, henkilémaarat yms.

Deadlinet: yllapito, muistaminen ja
toimiminen

Asiakkaiden vastauksiin reagoiminen
Orderit ja niiden paivitykset
Vastuuhenkil6t

Tilaa pitaa konkreettisesti mittailla ja
tavaroita siirrella erilaisten vaihtoehtojen
selvittamiseksi

Tyovalineet ja tila

Varauskirja

Muistilaput varauskirjassa

Puhelin, sahkoposti

Tekstinkasittely

Paperi, klemmari, kynd, muistilaput yms.
Mappi ja valisivut

Deadline-listat (kasin kirjoitettu ja ylla-
pidetty lista)

Erilaiset mahdollisuudet ja variaatiot
kéytannossa => tilassa liikkumista,
tietoa etsimassa
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Liite 4.

Nelikentassa nakékulmana kiitokset (OK) ja sarot (S).

Asiakkaat, tuotteet ja palvelut Tyokaytannot (ja informaation tarve)

S: Vastaus viipyy joskus jopa paivid. Myos
ensimmainen vastaus varauksen vastaan-
ottamisesta viipyy.

S: Asiakkaat eivat aina nae myyntipalve-
lun ty6ta palveluna vaan pakottamisena
ja huonona asenteena.

OK: Yleinen tyytyvaisyys lopputulokseen,
vain muutamia reklamaatioita

OK: tila monipuolisesti muokattavissa
=> S: variaatiota maarattomasti =>
“pyora pitaa keksia uudelleen joka péiva"
OK: Peruspalvelukasikirjoituksen mukai-
nen prosessi toimii

S: poikkeukset sadnnénmukaisia ja niissa
paljon lisétyota

OK: Myyntimateriaali koneella ja netissa
paivitettyina

S: Myyntimateriaali riittdmaton, jos aika-
jana on hyvin pitka tai lyhyt

Toimijat (tyontekijat, asiakkaat,
organisaatiot)

Keittiopaallikko ei aina pysty toimit-
tamaan tietoa tai tukea tarvittavalla
aikataululla.
Asiakaspalveluhenkilokunnan kautta
tulevat tiedustelut, systeemi haavoittuva,
silla kaikki eivat tunne prosessia tai

sitd, miten pitaa esim. ryhmavarausten
suhteen tulee toimia.

Vastaava hovimestari, s-posteja lukemat-
ta ja varauksia kirjaamatta saannénmu-
kaisesti useamman paivan ajalta.
Haaste: vaatii varauksen tehneeltd hen-
kilolta (asiakas) halua osallistua juhlan
organisointiin.

S: Paatetydskentelya, mutta paljon kasin
kirjoittamista ja tiedon valittamista ja
turhaa juoksemista yksikoiden valilla.
S: Tieto kulkee paperilla, uuden tiedon
paivittaminen tyolasta — vaarana
vanhentuneiden kopioiden jadminen
tyopapereiksi

S: Sirpaleista ja taynna keskeytyksia:
Tydpisteelta joutuu lahtemaan usein eri
syista ja tyo ei etene

S: Viime hetken muutokset vievat aikaa
ja aiheuttavat kitkaa ja lisatyota koko
organisaatiossa

OK: Hyvia selviytymisrutiineita: tapa
tarkistaa ja varmistaa => jarjestelma
vaatii tarkan ihmisen => S: haavoittuva
S: prosessi ndilla tyokaluilla vaatii paljon
varmistamista ja asioiden tekemista
useaan kertaan

S: Tiedon haviamisen vaara koko ajan
S: Myyntimateriaali ei ajan tasalla tai
kéytettdvissa ad hoc -tilanteissa
Muistilaput varauskirjassa — riski etta
havidvat

Tyovalineet
jatila

S: Varauskirjaa (fyysinen esine) tarvitaan
eri paikoissa, sen etsimistd

Puhelin, siihen ei aina ehditd ajoissa
Sahkoposti, tekstinkasittely, kyna paperi
ja useat printit — yhdistelma on kdmpeld
ja altis virheille.

Kasialojen tulkitsemista

Tiedot varauskirjassa tai s-postissa =>
S: esim. kaytannon (kassa) tyoskentely
silloin talléin tarvitsee tietoa, jota ei heti
ole kasilla (esim. sovittu erikoishinta,
laskutusosoite, tieto siita onko jostain
asiasta ollut puhe vai ei).
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