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Opinnadytety0 on tehty tyon tuottavuuden kehittdmishankkeena suomalaisen energiayhtion
contact center-yksikkdon. Tarkoituksena on uudistaa palveluyrityksen johtamismalleja ja pa-
rantaa kohdeorganisaation tyon tuottavuutta pelillistamalla. Tuottavuus lisaa palveluliiketoi-
mintaa ja kilpailuetua ja sen mittarina kohde organisaatiossa on tehtyjen sopimusten maara.
Yhdessa henkilokunnan kanssa kehitettiin peli, jolla on tavoitteena lisata tuottavuutta.

Suomalaisessa tydelamassa tapahtuva sukupolven vaihdos vaikuttaa nykypaivan ja tulevaisuu-
den johtamiseen, myos kohdeorganisaatiossa. Opinndytety6 on toteutettu yhdessa ty6elaman
kanssa. Lahestymistapana on toimintatutkimuksellinen kehittdminen. Kehittamishanke eteni
toimintatutkimuksellisen prosessin avulla ja henkilékuntaa osallistava, yhteinen ideointi ta-
pahtui tyOpajatytskentelynd. Teoreettisessa tarkastelussa on perehdytty pelillistdmiseen,
tydelamanmuutoksiin, kuten eri sukupolvien odotuksiin tydstd, johtamiskdytéantdjen muutok-
siin sekéa tyon tuottavuuteen.

Kehittamisvaiheessa ideoitiin pelin muotoa kolmessa eri tydpajassa. Tuloksia saatiin, kun ty6-
pajojen tuottamat ideat arvioitiin ja analysoitiin. Ideoita yhdisteltiin ja niiden perusteella
suunniteltiin prototyyppi pelille. Prototyyppia testattiin aikaisempiin tydpajoihin osallistunei-
den henkildiden kanssa. Testauksessa saatuja kokemuksia hyddynnettiin tehtaessé lopullista
ehdotusta contact center -peliksi. Opinndytetydssa kaytettiin tydkaluina tydpajatydskentelya,
aivoriihia, keskustelua, havainnointia ja prototypointia. Kaytetyt osallistavat kehittdmismene-
telmat tukivat monipuolisten ideoiden syntya ja lisasivat kohdeorganisaation osaamista tydpa-
Jatyoskentelysta ja ideoinnista. Samalla lisdéntyi kohdeorganisaation ymmarrys tydelamassa
tapahtuvista merkittévistd muutoksista, tydelamaan tulevien sukupolvien erilaisista odotuksis-
ta ja vaatimuksista, sekad niiden vaikutuksista esimiesty6hon.

Toimintatutkimuksellinen kehittamisprosessi synnytti kohdeorganisaation kdyttéén yhdessa
henkilokunnan kanssa kehitetyn Helsingin Valloitus- pelin, joka visuaalisuudessaan toimii myds
raportoinnin valineena. Peli herattaa sopivasti positiivista kilpailua kohdeorganisaation con-
tact center- ryhmien kesken. Pelaamisessa voittajajoukkue palkitaan yhteisella palkinnolla,
jonka tarkoituksena on nostattaa ryhmahenked. Yhteisten tavoitteiden padmaarana on myos
nostaa ryhmien onnistumista yksildiden onnistumisen rinnalle.

Pelillistamalla prosesseja voidaan parantaa tydelaman eri sukupolvien tydn mielekkyytta. Ke-
hitettya pelia tai sen elementteja on muokkaamalla mahdollista hyédyntaa laajemminkin
kohdeyrityksessa tai sen ulkopuolella. Uusilla johtamisen tyokaluilla tavoitellaan mielekasta,
energisoivaa ja tuottavaa tydyhteisoa.

Asiasanat: esimiestyd, johtaminen, pelillistdminen, toimintatutkimus, tydelaman sukupol-
vet, tydn mielekkyys, tyén tuottavuus



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Leppavaara
Hospitality management

Antti Aarnio

Game development through action research based development process to increase
productivity and meaningfulness of work

Year 2015 Pages 74

The thesis was made as a productivity development project for a contact center of a Finnish
energy company. The aim is to modernize the management practices of the service providing
company and to improve the productivity of the target organization through gamification.
Productivity increases the service business and brings competitive advantage. The meter for
productivity in this case was the amount of contracts made by the team. A game was devel-
oped with the staff to increase the productivity.

The generational change in Finnish working life has an impact on today's and tomorrow's lead-
ership requirements also in the target organization. The thesis was implemented with working
life. The development project progressed through the process of action research in co-
creative workshops with the staff. The thesis process consisted of theories of gamification,
changes in management practices, work productivity and the changing expectations of differ-
ent generations on working life.

The development phase had three workshops to form the idea for the game. The results came
through assessing and analyzing the ideas generated in the workshops. The ideas were then
combined and a prototype for the game was made. This prototype was tested with the per-
sons who were involved in the workshop stage. The experiences from the testing were then
used to make a final proposal for a contact center game. Tools used in this thesis included
workshops, brainstorming, discussion, observation and prototyping. The co-creation develop-
ment methodologies that were used supported the creation of a variety of ideas and added to
the organization’s knowledge of the use of workshops and productive idea generation skills.
At the same time the target organization's understanding of the changes in working life, the
expectations and the requirements of future generations, as well as their impact on the work
of the managers increased.

The action research based development process gave birth to the use of the target organiza-
tion a concept of a game called Conquer Helsinki made in co-creation with the employees.
The game with its visualization also works as an instrument of reporting. The purpose of the
game is to raise positive competition between the teams in the target organization’s contact
center. The winning team will be rewarded with an award that raises the team spirit.
Through the common goals, the importance of success as a team is brought alongside with
individual success.

By gamifying processes, the meaningfulness of work for different generations can be im-
proved. The game developed in this thesis can be modified for broader use in the target com-
pany or in working life in general. The new tools for management can be used to pursue a
working community that is more meaningful, energizing and productive.

Key words: action research, gamification, generations in working life, management, meaning-

fulness of work, leadership, productivity
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1 Johdanto

Viime vuosina monissa tydyhteisoissa on nautittu pitkaaikaisten tyéntekijéiden eldkekahveja.
Samalla kun suurten ikaluokkien edustajat ovat poistuneet tydelamasta, ovat heidan tyoteh-
tavansakin osin poistuneet tai ne on jaettu muille tyéntekijdille. Moni yritys onkin suunnitel-
lut tyon tuottavuuden nousevan, kun eldkkeelle lahteneiden tilalle ei palkatakaan uusia ty6n-
tekijoita, vaan tarvittavat tehtavéat jaetaan muille. Teoriassa nain olisi voinut kaydakin, ellei-
vat muutokset informaatioteknologiassa olisi olleet niin nopeita, kuin mita ne viime vuosi-
kymmenind ovat olleet. Tydtahti on kiivaampi kuin koskaan aiemmin, mutta saatujen tuotos-
ten maara ei ole toivotulla tasolla. Aikaa kaytetdan séahkopostien lukemiseen ja kirjoittami-
seen seka viestien kasittelyyn muiden pikaviestimien valityksella. Tyfaika ja vapaa-aika ovat
sekoittuneet keskenaén, joka osaltaan on tuonut myés paljon esilla olevaa henkista kuormit-
tumista tyon mielekkyyden karsiessa. Tydelama ja siihen tulleet uudet sukupolvet vaativat eri
asioita kuin aiemmat sukupolvet ja naihin vaatimuksiin taytyy nykypaivan esimiesten olla val-

miit vastaamaan.

Kati Jarvinen kirjassaan Tyon mielekkyyden johtaminen (2014, 110), toteaa osuvasti: ”Pysty-
aksemme ponnistamaan kohti tuottavaa, mielekasta tydta meidan on luovuttava mekaanisen
kasityon ja teollisen liukuhihnatydn muokkaamista malleista”. Taman luopumisen edellytyk-
sena on uusien toimintamallien sisallyttaminen tydyhteisoihin seka esimiestydhén. Muutoksen
ajureina toimivat tekniikan kehittyminen, uusien sukupolvien saapuminen tydelaméaan seka
tyon tuottavuudelle asetetut vaatimukset. Koulut ja yliopistot ovat jo onnistuneet muokkaa-
maan toimintaansa vastaamaan uusien sukupolvien odotuksia, joista keskeisimpin& ovat itsen-
sa toteuttamisen ja kehittdmisen mahdollisuudet, seka hyva "fiilis” (Nummelin 2007, 119-
120). Nyt onkin tullut aika panostaa my6s tydéelaman monimuotoisuuteen ja uusiin innovatiivi-

siin toimintatapoihin tydhyvinvoinnin seka tuottavuuden parantamiseksi.

Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan perusedellytyksend on tydn tuottavuuden korkea taso.
Ty6n tuottavuuden kasvu pohjautuu yhd enemman ihmisten osaamiseen, sen parempaan hyo-
dyntamiseen ja jatkuvaan kehittymiseen tydyhteisdissa. Naisté syista johtuen tybelamassa
tarvitaan uudenlaisia tapoja johtaa, organisoida ja tehda tyota. Niiden tarkoituksena on tukea
ihmisten oppimista, luovuutta ja kykya innovoida ja kehittdd. Suomen menestyminen jatkossa
edellyttda monialaisuutta ja sita, etta kaikilla tydpaikoilla kyetéan laajasti oppimaan ja uu-
distumaan, seka olemaan luovia ja motivoituneita. Tuottavuuden parantamisen tulee olla
mahdollista kaikilla toimialoilla, organisaatiosta tai sen koosta riippumatta. (Tyo-ja elinkei-
noministerié 2012, 12.)

Suomalaisen tydeldmén tuotantorakenteet ja toimintatavat tyopaikoilla perustuvat edelleen

suuresti massatuotantoajatteluun, mutta tulevaisuudessa talouden painopisteina palvelujen



tuotannon ohella tulevat olemaan verkostoituminen ja jatkuva uuden oppiminen. Muutoksen
yhtena taustatekijané on teknis-taloudellinen muutos, erityisesti tieto- ja viestintateknologi-
an laaja-alainen kayttdonotto. (Tyo-ja elinkeinoministerié 2012, 2.) Digitalisoituminen onkin
yksi Suomen keskeisista mahdollisuuksista tuottavuuden lisdéamiseen, jos se osataan hyddyntaa

taysmaaraisesti (Valtioneuvosto 2014, 5).

Kéynnissa olevaa teknologista muutosta voidaan myos ajatella keinona vauhdittaa tuottavuus-
kasvua johtamisen kannalta innovatiivisesta nakékulmasta. Teknologia ei ole siis vain automa-
tisoinnin, integroinnin ja koordinoinnin valine, vaan my6s informaation valittamisen apukeino.
Vuorovaikutteisuus mahdollistaa entistd nopeamman ja laaja-alaisemman tiedon valittdmisen
organisaation sisalla, jolloin johto voi tarjota organisaation jasenille paremman mahdollisuu-
den osallistua erilaisten asioiden kasittelyyn. Uusi teknologia my0s tarjoaa johtamiselle mah-
dollisuuden uusiutua ja hyédyntaa ihmisten asiantuntemusta ja yhteisollista luovuutta niin
organisaation perustoiminnassa, arkipdivan kehittamisessa kuin innovaatiotoiminnassakin.
(Alasoini 2010, 37.)

Euroopan kilpailukykyd maailmanlaajuisessa taloudessa koettelee sekd vaeston ikarakenteen
ettd tuotantotapojen muutos. Suomessa ikarakenteen muutos on viela mittavampi, kuin Eu-
roopassa keskimaarin. Tyfeldaméaan astuva sukupolvi on lukumaaraisesti pienempi, kuin tyo-
elamasta poistuvat suuret ikaluokat. Tasta syysta kansantalouden kilpailukyvylle on erityisen
tarkeaa hyddyntad kaikki voimavarat lisdamalla tyéhon osallistumista, seké@ parantamalla ty6n
tuottavuutta koko talouden muuttuessa. Tyon tuottavuuden ja tuloksellisuuden parantaminen
tulee tehda niin, etta samalla huolehditaan tyéelamén laadusta ja tydhyvinvoinnista. (Tyo-ja

elinkeinoministerid 2012, 2.)

Innovaatiorahoituskeskus TEKES:in vastuullinen johtaja Tuomo Alasoini toteaa raportissaan
Mainettaan parempi ty6- Kymmenen vaitetta tydeldamastd, tydelamaan liittyvan synkan julki-
sen keskustelun luovan ristiriitaisia ja harhaanjohtavia mielikuvia siité, mita tyéelamassa to-
dellisuudessa tapahtuu. Hanen mielestéan vain mielikuvat ty6elamésta ovat huonontuneet, ei
itse tydelama. Erilaiset tydelamastd tehdyt tutkimukset eivat vahvista nakemysta siita, etta
suomalainen tydelama olisi huonontunut. Vahalle huomiolle kuitenkin ovat jaaneet tyoela-
massa tapahtuneet kohennukset, kuten se, etté tyétehtévat ovat muuttuneet monipuolisim-
miksi ja itsendisimmiksi. Myds mahdollisuudet tydssa kehittymiseen ja lisékoulutuksen saami-
seen ovat lisddntyneet tuntuvasti, sekd mahdollisuudet joustaviin tydaikajarjestelyihin. (Ala-
soini 2010, 9.)

Ty6panoksen maaran laskuun vaikuttavia tekijoita ovat Alasoinin mukaan vinoutunut vaesto-
rakenne ja se, etteivat tyontekijat ole kovinkaan innokkaita jatkamaan vapaaehtoisesti ty6-

elamassa pidempaéan tai tekemaan pidempia tyopaivia. Tyon tuottavuuden kasvu on Suomessa



jo pitkaan hidastunut eika siita nykyisellaan ole korvaamaan tydpanoksen pienentymisesta

aiheutuvaa talouskasvun hidastumista. (Alasoini 2010, 9-10.)

Samalla linjalla oltiin myds paaministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelmassa, jonka mukaan jul-
kisen talouden kestavyysvaje johtuu ensisijaisesti ikdantymiskehityksen aiheuttamasta nope-
asta huoltosuhteen heikkenemisesta. Ilman vakaalla ja terveelld pohjalla olevaa julkista ta-
loutta, ei voida taata kestéavan hyvinvoinnin kehittymista. Samaan hengenvetoon Kataisen hal-
litusohjelma peraankuulutti tydelaman kehittamista tydssa jaksamisen vahvistamiseksi ja

tuottavuuden parantamiseksi. (Valtioneuvosto 2011, 7-8).

Tuottavuuden kehittdmisessé on oleellista tahdaté kokonaiskannattavuuden kehittadmiseen.
Usein tydyhteisdissa sorrutaan niin sanottuun osaoptimointiin, jossa jonkin toimenpiteen seu-
rauksena yksittaisen panostekijan tai osa-alueen tuottavuus kasvaa, mutta samalla sen joh-
dosta pitkalla aikavalilla kokonaiskannattavuus ja tyossa viihtyminen heikkenee. (Koski 2011,
9.)

Teknologian kehittyminen on tuonut johtamisen tyokaluiksi runsaasti valineita tyon tulosten
seuraamiseen ja mahdollistanut jopa sekuntitasoisten raporttien luomisen. Samalla tyon te-
kemisen tahti on kiihtynyt ja kokemukset tyén mielekkyydesté ovat kdantyneet negatiivisiksi.
Tyoelaman uudet sukupolvet haastavat esimiestydn [0ytamaén tasapainon valvonnan vélinee-

na toimivan raportoinnin seka tydpaikolle tarvittavan hyvan fiiliksen luomisessa.

1.1 Tavoitteet ja rajaukset

Kohdeorganisaation ongelmana on tydntekijoiden tuottavuuden merkittava vaihtelu, vaikka
edellytykset kaikille ovat tasapuoliset. Opinndytetydn tarkoituksena on etsia keinoja kohdeor-
ganisaation tyon tuottavuuden parantamiseksi muuttamalla johtamiskaytantoja ja pelillista-
malla organisaation toimintaprosesseja. Samalla tarkastelen eri sukupolvien odotuksia johta-

miselta ja esimiestydn muuttumista suomalaisessa tydelamassa.

Tutkimuskysymykseni ovat:

e Miten pelillistamalla voidaan parantaa kohdeorganisaation tuottavuutta?

e Miten pelin avulla voidaan kaventaa yksittaisten tyontekijoiden valisia eroja tyon
tuottavuudessa?

e Kuinka toimintatutkimuksen kehittdmismenetelméat sopivat pelillistamisen kehittami-

seen?
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Kehittamistehtavanani tavoitteena on suunnitella yhdessa kohdeorganisaation tydntekijoiden
kanssa peli, jolla tyon tuottavuutta saataisiin parannettua. Kehittdmistehtavassa tulen kayt-

tamaan toimintatutkimuksen vuorovaikutteisia kehittdmistydn menetelmia, joiden tarkoituk-
sena on osallistavin menetelmin muuttaa todellista toimintaymparistda seka siina tapahtuvaa

johtamista ja esimiestyén menetelmia.

Toimintatutkimuksen vahvuudet kumpuavat siité, etta se nahdaan toimijoista tulevana toi-
mintana ja voimana, eiké ulkoapdin annettuina ohjeina, kaskyina tai kehittdmistoimintana.
Pysyvan muutoksen tavoittelu on elementti, joka pitéa sisalldaan lupauksen paremmasta. Sen
johdosta sita voi pitaa erittdin demokraattisena toimintana, silla lahtékohtana ovat ne joita

ongelma koskee ja heidan voimistaan itse etsia ratkaisuja niihin. (Kananen 2014, 11.)

Useiden lahteiden mukaan toimintatutkimusta ei varsinaisesti pideta tutkimusmenetelméana
vaan lahestymistapana. Tieteellisen tutkimuksen tunnuspiirteiné on perinteisesti pidetty ob-
jektiivisuutta, julkisuutta, kriittisyyttd, autonomisuutta, edistyvyytté ja yleisyytta, kaikkia
naita piirteita kaikki toimintatutkimukset eivat automaattisesti tayta. Toimintatutkimus on
kuitenkin mahdollista toteuttaa tavalla, joka tayttaa tieteellisen tutkimuksen piirteet. Vaikka
tutkimuksen sivutuotteena saavutetaan tietdmyksen lisdys, on tutkimuksella aikaan saatu

muutos varsinaisesti merkittavin tutkimustulos. (Taatila ym. 2009, 53.)

Suomen suurin tydnantaja Helsingin Kaupunki kéynnisti vuonna 2011 laajan ohjelman ty6n

tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin kehittamiseksi. Tama ohjelma koskee myds kaupungin tytér-
yhteistja, sen omistamia liikelaitoksia ja yhtidité, joihin kohdeorganisaatio kuuluu. Teoriassa
keskitytdan suomalaisen tydelaman muutoksiin ja sukupolviteorioihin, seké selvitetaan uusien

johtamismallien ja pelillistdmisen soveltumista kohdeorganisaation kayttdon.

1.2 Keskeiset kasitteet ja rakenne

Yhtena uutena johtamisen, tydhyvinvoinnin, tydn tuottavuuden ja tdydentavan palkitsemisen
tydkaluna viime vuosina on esiin noussut pelillistaminen. Pelillistamisella tarkoitetaan pelien
dynamiikan ja mekaniikan soveltamista organisaatioiden toiminnassa ja sen perusidea kumpu-
aa pohjimmiltaan siité oletuksesta, etta koska pelit ovat hauskoja, mika tahansa muu jarjes-
telma, joka tehdaéan pelinkaltaiseksi, muuttuu myds hauskemmaksi ja mielekkddmmaksi. Pe-
lillistdminen onkin usein méaaritelty palvelu- tai jarjestelmasuunnitteluksi, jolla pyritdan he-
rattaméaan samanlaisia psykologisia vaikutuksia, joita peleistékin saadaan. (Haasio 2013, 97;
Hamari 2014.)
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Palmer ym. (Palmer, D., Lunceford, S. & Patton, A. 2012) tiivistavat artikkelisssaan pelillis-

tamisen elementit ja tyokalut neljaén paakategoriaan (Kuvio 1), joihin on sisallytetty pelien

mekaniikka, kayttaytymisteoriat seka kayttajakeskeisen muotoiluajattelun kokemukset.

Edistymis
polku

Esteettisesti suunnitelt

et Muuttuvat haasteet pelin edetessa
pelialusta X

| Pelillistamisen {iminies
- elementit ja alaute ja
tyokalut / palkinnot

y
Tuki ja pelin rakenteet jotka
R /{ﬁahdollistavat voittamisen

>

Fyysinen ja virtuaalinéﬁ_;" _

etenemisen seuraaminen .J ..
 Sosiaalinen

verkosto

Kuvio 1: Pelillistamisen elementit ja tydkalut (Palmer ym. 2012)

Edistymispolut auttavat toiminnan tavoitteiden kirkastamisessa ja suuntaamisessa haluttuun
tekemiseen. Oikeaikaisen palautteen ja niista saatujen palkintojen saaminen on toinen oleel-
linen elementti edistymisen ohella. Palkintojen ja edistymisen taytyy myos olla visuaalisesti
riittdvan hyvin suunniteltu, kokonaisvaltaisen pelikokemuksen luomiseksi seka sosiaalisen in-
teraktiivisuuden syntymiseksi henkildiden jakaessa kokemuksiaan pelin edetessa. Pelillistami-
sen vahvuudet nousevan esiin silloin, kun yritys onnistuu yhdistamaan kaikki nelja pelillistami-

sen elementtia (Palmer ym. 2012.)

Pelillistaminen voidaan kiteyttaa tarkeiden, asiallisten ja vakavien tydasioiden tekemiseksi
houkuttelevaksi ja helpommin kasitettavaksi. Sen keskidssa on oletus, etta pisteilld, erilaisilla
palkinnoilla ja saavutuksilla voidaan kannustaa ja motivoida tietyn tehtavan suorittamiseen.
Pelit ovat tuottavuuden lisédmisen nakokulmasta keino muuttaa arkinen erilaiseksi, jannitta-
véksi ja epadnormaaliksi. Epanormaalilla tassa yhteydessa tarkoitetaan uusia keinoja itsensa
voittamiseen tyOyhteisdssd, muita vastaan kilpailemisessa ja paremmaksi kehittymisessa. Pe-
lit tuovat tydyhteisdihin monenlaisia tilanteita, vaihtoehtoja, nopeaa paatoksentekoa, ideoi-

den virtaan menemista, elamyksia ja yllatyksia. (Angesleva 2014, 46,52.) Kansainvélisen tut-
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kimus- ja konsultointiyritys Gartnerin mukaan vuoteen 2015 mennessa yli puolella yrityksista

on pelillistettyja prosesseja kaytdssaan (Gartner 2012).

Raportissaan Tuottavuudella kilpailukykya- sité saa, mitd mittaa!, Toivo Koski méaarittelee
tuottavuuden yksinkertaisimmillaan tarkoittavan sitd, kuinka tehokkaasti olemassa olevia re-
sursseja, kuten koneet ja henkilostd ja muita panostekijoitd, kuten materiaalit ja energia on
kaytetty tuotannon ja palvelun aikaan saamiseksi. Tuottavuudella tarkoitetaan siis tuotannon
maaran ja sen tuottamiseen kaytettyjen panosten valista suhdetta. Laatu ja palvelutekijat
ovat myos tuotoksia, siis vaikka tuotantomaara ei kasvakaan, mutta jos palvelu paranee re-
surssien kayton pysyessa ennallaan, voidaan todeta tuottavuuden parantuneen. (Koski 2011,
4,8.)

Innovatiivisuuden vaatimukset tydyhteisdissa kasvavat jatkuvasti ja sen vaikutukset menestyk-
seen ovat merkittavat. Samalla myds mahdollisuudet innovaatioiden tuottamiseen ovat nyky-
aan aikaisempaa paremmat. Usein innovaatioita pidetaan tekniikkajohtoisina, vaikka nain ei
useinkaan ole. Sosiaaliset innovaatiot voidaan lukea myds mukaan, kun innovaatioita kasitel-
l1aan laajemmin. Naihin kuuluvat muun muassa tavat toimia toisin, seka uudet kaytannot ja
niiden muuttaminen rutiineiksi. Tekniikan tai teknisten menetelmien hyddyntaminen voi olla
osana innovointia, mutta ne eivat ole valttamattomia. Esiin nouseekin usein pehmedmmét
arvot, kuten organisaation tai toimintamallin uudistaminen. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti
2014, 13.)

Opinnadytetyoni teoriaosuudessa tarkastelen ylla esitettyja tydelaman muutoksia ja tuotta-
vuuden haastetta uusien sukupolvien tullessa tydmarkkinoille seka sita, mité odotuksia néméa
aiheuttavat nykypaivéan esimiestydlle. Samalla tuon esiin johtamisen uusimpia paradigmoja ja
teorioita pelillistamisesta seka pelien merkityksesta tydyhteisoissa. Kehittdmisosassa kerron
kuinka kohdeorganisaatiossa toimintatutkimuksen kehittamismenetelmia hyédynténeet tydpa-
jat jarjestettiin, mita tuloksia niista saatiin ja mita pystymme soveltamaan tyfyhteisdssa tyodn

tuottavuuden parantamiseksi.

2 Toimintaymparistdn kuvaus

Kohdeorganisaatio on paakaupunkiseudulla toimivan energia-alan yrityksen contact center,
joka tuottaa asiakaspalvelua my6s séahkonsiirron asiakkaille. Yrityksen yhtiomuoto muuttui
kaupungin omistamasta liikelaitoksesta kaupungin omistamaksi osakeyhtioksi 1.1.2015 alkaen.
Taustalla oli EU:n yhtidittamislinja, joka perustuu komissiolle tulleisiin valituksiin liikelaitos-
ten suojatusta asemasta. Se, etta liikelaitokset on vapautettu veroista ja ne ovat suojassa
konkurssilta vaaristaa komission mielesté kilpailua. Kuntalain muutos velvoitti siis muutta-

maan liikelaitosmuotoiset energialaitoksetkin yhtidiksi. (Yrityksen intranet 2015.)



13

Yritys on yksi Suomen suurimmista energiayrityksista, jolla on noin 400 000 sahkénmyynnin
asiakasta ympari Suomea. Yhden liiketoiminnon muodostaa asiakaspalvelu ja viestinta. Asia-
kaspalvelu on puolestaan jaettu kahteen yksikkdon, contact center-ryhméaan ja neuvontapal-
veluihin. Contact center on jaettu kolmeen noin 15 hengen ryhmaén, joita jokaista johtaa

yksi ryhmapaallikkd, jonka apulaisena ja sijaisena toimii yksi lahivalmentaja.

Toimintaa yrityksessa ohjaavat erityisesti sahkémarkkinalaki ja sahkonmyynti-, sahkéntoimi-
tus ja verkkopalveluehdot, kuluttajansuojalaki seka henkilétietolaki. Toiminta tapahtuu seka
kilpailluilla markkinoilla sahkdnmyynnin osalta, etté ei-kilpailluilla markkinoilla sdhkdverkon
osalta. Asiakaspalvelu kuitenkin tuotetaan samoilla henkil6illa, mika vaatii monessa tilantees-
sa ketteryyttd tunnistaa ohjeiden péatevyys kulloisessakin tilanteessa. Sahkomarkkinoiden
avautuminen kilpailulle vuonna 1996 muutti toimintaympariston taysin. Sahkdlaitoksesta tuli-
kin organisaatio, jonka piti taipua myods palveluun. Samalla muuttui suhde asiakkaaseen, josta
tuli passiivisen kuluttajan sijaan aktiivinen toimija. (Contact center-ryhman liiketoiminta-

suunnitelma vuodelle 2015.)

Yrityksen toimintakulttuurin perustana ovat sen arvot. Yrityksen toiminnan perusteita etsivan
arvoprosessin kautta yritys yleensa méaarittelee arvonsa. Prosessin kautta syntyy luettelo ar-
voista, johon toimintaa verrataan. Arvot konkretisoituvat yrityksen tavoitteissa ja strategiois-

sa ja ne voidaan yleensa purkaa teoiksi. (Kujala & Kuvaja 2002, 17 ja 161-162.)

Vaikka toimintaa ohjaavat tiukasti eri lait ja asetukset, on yrityksessa tiivistetty palveluta-
voitteet kaytannonléheisiksi ja selkeiksi. Asiakas voi ottaa meihin yhteytta kaikissa energiaan
liittyvissa asioissa. Asiakkaalle vastataan nopeasti ja hanet kohdataan aina ystavallisesti ja
kohteliaasti. Han saa asiansa hoidettua yhdella kertaa ja tavoitteena on tunne, etta asiakas
on meille tarked. Nama tavoitteet ohjaavat jokaisen tyontekijan toimintaa paivittaisessa

tydssa. (Contact center-ryhman asiakaslupaus, yrityksen intranetista 2015.)

2.1  Contact center - tyOpaikkana

Contact center- ryhmasséa tydskentelee noin 40 energianeuvojaa, joista noin 30 kuuluu Kon-

taktit-ryhmaan. Heidén tyonsa on henkilokohtaista asiakaspalvelua suomeksi, ruotsiksi ja eng-
lanniksi puhelimitse ja sahkodpostin valityksella. Tydtehtaviin kuuluu muun muassa sahkdsopi-
musten teko ja irtisanominen, vikailmoitusten kirjaaminen, energia- ja laskuneuvonta, séahko-
tarjousten tekeminen ja sahkén myyminen seka etékytkennéat. Loput tydskentelevat Sopimus-
tenhallinta-ryhmasséd, jonka tehtéviin kuuluvat selvitystyo, virhelistojen tarkistaminen, lasku-

jen korjaaminen, reklamaatiot seka tiedonvaihto muiden sahkén myyjien ja jakeluverkonhal-
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tijoiden valilla. Heilld on myos tarvittava osaaminen auttaa Kontaktit-ryhmaa, jos palveluka-

navat ruuhkautuvat.

Aikaisemmin toiminta oli jakaantunut kahteen osaan, Call centeriin, joka hoiti vain puheluita,
sekéd Back officeen, jossa hoidettiin asiakkaiden sahkoisia yhteydenottoja ja yhtey-denpitoa
muihin sdhkdmarkkinaosapuoliin. Vuonna 2010 toiminnot yhdistettiin niin, ettd samat henkil6t

kasittelivat sekd puheluita ettéd séhkdposteja.

Vanhalla toimintamallilla ei kyetty vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja takaamaan korke-
aa ja tasalaatuista asiakaspalvelua palvelukanavasta riippumatta. Yhdistymisen taustalla oli
tydprosessien yhdenmukaistaminen, hyvien kaytantéjen jakaminen ja tyon yksipuolisuuden

vahentaminen.

Muutoksen jalkeen samoilla resursseilla on pystytty hoitamaan aiempaa suurempia kontak-
timaaria ja samalla opeteltu uusia tehtavia. Paineet palvelukanavien laajentamiseen esi-
merkiksi chattiin ja sosiaaliseen mediaan ovat myos ilmeiset. Chattia on kokeiltu pilotointi-
mielessa syksylla 2014 ja todettu sen sitovan oman osansa resursseista ja vaativan taysin uu-
denlaista osaamista ja asennetta. Hyotyna ovat vahentyneet yhteydenotot sahkdpostitse ja
puhelimen valityksella. Sosiaalisessa mediassakin tapahtuu viestintdd, mutta varsinaisena

asiakaspalvelukanavana sita ei voi viela pitaa.

2.2  Palautteen ja suoritepalkkauksen hyédyntadminen muutoksen johtamisessa

Asiakkailta on viiden vuoden ajan keratty reaaliaikaista palautetta tekstiviesteilla. Taté en-
nen palautetta saatiin kolmella tavalla, kirjekyselylla sopimuksensa irtisanoneilta asiakkailta,
sahkdisilla palautelomakkeilla verkkosivujen kautta, sekd suoraan asiakkailta sahkdpostin ja

puheluiden avulla.

Kokemukseni perusteella palautteen hyddyntaminen oli aikaisemmin erittdin hajanaista ja
systemaattisuus puuttui. Kéytossa oli jo valmentamismalli, eli ryhméan esimies ja hanen sijai-
senaan toimiva lahivalmentaja kuuntelivat energianeuvojien satunnaisesti valittuja puheluita
jJa tekivat niista analyyseja. Analyysit kaytiin kuukausittain henkiléiden kanssa lapi, samalla
kun katsottiin henkil6kohtaisten tehokkuustavoitteiden tayttymista. Asiakaspalautteen perus-
teella kuunneltiin myds puheluita, mutta palautteita saatiin satunnaisesti, eivatka ne aina

olleet reaaliaikaisia.

Vuoden 2010 loppupuolella kayttoon otettiin tekstiviestipalautekanava ja siihen liittyva reaa-
liaikainen nettiraportointi. Kyselytutkimuksia toteutetaan yhteistydssa SN4-nimisen yrityksen

kanssa, jonka tavoitteena on auttaa yrityksia nostamaan asiakaskokemuksensa sellaiselle ta-
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solle, etta asiakkaiden odotukset ylittyvat (SN4 2015). Raporttien perusteella pystyttiin muo-
dostamaan asiakastyytyvaisyydesté taulukoita ja grafiikoita viisiportaisella asteikolla. Liséksi
niin sanotuista heikoista palautteista alkoi tulla energianeuvojan esimiehille sdhkdpostia ja
jokainen heikkoon palautteeseen johtanut puhelu analysoitiin. Tamé on oman kaytannoén ko-
kemukseni perusteella todettu erinomaiseksi tydkaluksi kipukohtien I6ytamiseen ja valmen-
tamisresurssien kohdistamiseen. Tekstiviestipalautteista ndhdaan myés muutokset kokonais-

tyytyvaisyydessa ja voidaan tehdd nopeammin korjaavia toimenpiteita.

Asiakastyytyvaisyyden liséksi mitataan suosittelijuutta ja sitd, saiko asiakas hoidettua asiansa
yhdella kontaktilla. Asiakkailla on mahdollisuus kyselyssa antaa myds avointa palautetta.
Tekstiviesteista tulleita heikkoja palautteita ei lasketa reklamaatioiksi, vaan kritiikiksi tai
kehittdmisehdotuksiksi. Varsinaiset reklamaatiot kasitellaan erikseen reklamaatioryhmassa,
joka saanndllisin valiajoin raportoi koko organisaatiolle millaisista asioista reklamaatioita on

tullut ja mité voidaan tehdé vastaavien tapausten valttamiseksi.

Kaikkia palvelun osa-alueita on vaikea mitata, mutta tekstiviestipalautteet, joilla saadaan
tietoa asiakastyytyvaisyydesta ja asiakaskohtaamisista, auttavat l[0ytdmaan kehityskohteet ja
lisdavat tietoa siitd, mitd tehdaén oikein. Tavoitteiden asettaminen ja seuranta ovatkin erit-
tain keskeisessa asemassa laadun yllapidossa ja esimiestydssa. Contact center on saavuttanut
asiakastyytyvaisyydessa valmentamismallin ja tekstiviestipalautteiden ansiosta viime vuosina
erittain korkean tason. Asiakaspalveluhenkilésté on palkittu muun muassa Asiakkaan aani-
palkinnolla kevaalla 2014 seka valittu useana vuonna perakkain parhaaksi asiakaspalveluksi

sahkoyhtididen valilla.

2.3 Uudistettu suoritelisdjarjestelma

Viimeisten vuosien aikana kaikki paperityd on siirretty sahkdiseen muotoon ja automatiikkaa
on kehitetty niin pitkalle, ettd manuaalinen tyd on vahentynyt merkittavasti. Tama on luonut
mahdollisuuden toteuttaa aktiivisempaa myyntityota. Ulossoittojen kautta tehdyn myynnin

odotetaan muodostavan merkittavan osan energianeuvojien tyosta tulevina vuosina.

Osana myyntityon kehittamista kayttdon otettiin 1.12.2014 alkaen uudistunut suoriteli-
sajarjestelmd. Suoritelisad on kuukausittaisen palkan paalle tuleva raha, joka perustuu tyon

tuloksiin. Suoritepalkkauksen piirissd ovat Kontaktit-ryhman jasenet.

Tahan asti lisd oli perustunut tehokkuuteen ja laatuun. M&aréa on mitattu asiakaskontaktien
maaralla/kk ja laatua asiakkaiden antamilla tekstiviestipalautteilla. Maaralle on asetettu tiet-
ty prosentuaalinen alaraja, joka taytyy kalenterikuukauden aikana ylittéa, jotta olisi oikeu-

tettu ylipaataan suoritelisdan. Talla hetkella alaraja on 3 % koko ryhmaén kontakteista. Laadun
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osalta suoritelisaa saa, jos tyytyvaisten asiakkaiden osuus on vahintéan 90 % kalenterikuukau-

den ajalta.

Uudeksi kriteeriksi ja arvoksi suoritelisdan otettiin mukaan myynnillisyys, jonka onnistumista
tullaan mittaamaan séhkdsopimusten tekemisen maaralla/kk/energianeuvoja suhteessa koko
ryhmén tekemiin sopimuksiin kalenterikuukauden ajalta. Suoritelisdan on budjetoitu tietty
maara rahaa per kuukausi ja tdma raha tullaan jakamaan sen mukaan, kuinka suuren prosent-
tiosuuden kukin energianeuvoja tekee koko ryhméan sopimuksista. Viidelle eniten sopimuksia
tehneisté on lisdksi tarjolla ylimaaraista rahaa, kunhan heidan asiakastyytyvaisyysprosenttinsa

on yli tavoitellun 90 prosentin rajan.

Tyo6n tulokset kdydaan jatkossakin l&pi henkilokohtaisissa keskusteluissa kuukausittain, mutta
tyon tulosten raportointi muutetaan paivakohtaiseksi selkeyttéaen samalla paivakohtaisia
myyntitavoitteita. Contact center-ryhman tiloissa on useita infonaytt6jé, joilla tuodaan tyon
tuloksia esiin. Naytoilla on myods prosessin toiminnasta kertovia kuvaajia, jotka on valikoitu

strategisten painopisteiden mukaan.

Muutaman kuukauden kokemusten perusteella uusi suoritelisa palkitsee juuri niité henkil6ita,
jotka tekevat sekd maarallisesti etta laadullisesti korkea tulosta ja saavat muita enemman

sopimuksia aikaan. Uusi jarjestelma on kuitenkin nostanut esille uudenlaisen ongelman ja

tuonut negatiivisen séavyn henkildékohtaisten tulosten tavoittelussa. Ongelman ytimesséa on se,
ettd jokainen energianeuvoja hyotyy vain omista tehdyistd myynneistaan, jolloin toisten kan-
nustaminen parempiin suorituksiin jaa toissijaiseksi. Yksittaisissa tapauksissa on myds hyddyn-
netty toisen tekemaa myyntityéta oman tuloksen parantamiseksi, tdma on lisénnyt ristiriitoja

ja vahentényt tydssa viihtymista.

Yrityksen nakokulmasta kuitenkin jokainen tehty sopimus on myynnin kannalta onnistuminen,
joten toiminnan tulisi kannustaa onnistumisiin myds ryhmétasolla. Kokemusten perusteella
tyon tuottavuuden osalta on siis onnistuttu osa-optimoinnissa, mutta kokonaiskannattavuus tai

tyon tuottavuus ei ole muutosten mydta muuttunut riittavasti haluttuun suuntaan.

2.4 Muutos palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi

Kaikkien mittareiden perusteella organisaation asiakaspalvelun laatu on huipputasolla, pysy-

minen mukana kiristyvassa sahkdnmyynnin markkinatilanteessa vaatii kuitenkin arvojen muut-
tamista ja keskittymisté toiminnan ohjauksessa myynnin painottamiseen. Uusien kannattavien
asiakkaiden hankkiminen unohtamatta jo olemassa olevia asiakkaitamme on toiminnan kehit-

tamisen keskiossa.
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Myynnillisyys viestinnassa ja asiakaskohtaamisessa on siis asia, jota yritys pitaa tarkeana. Ta-
ma myds priorisoi asioita, silla tarkeille asioille 16ydetaan aina aikaa. Juholinin (2008,107-108)
mukaan arvojen toteutuminen taytyy nékya yrityksen arjessa kaikissa tilanteissa, joissa tyon-
tekijat kohtaavat tydyhteisossa tai sidosryhmiensé kanssa. Arvoja tulee tuoda esiin jatkuvasti
ja ne toimivat johtamisen ja esimiestyon kulmakivina. Esimiesten tulee konkretisoida tyonte-
kijoilleen miten tydyhteisdssa tulee toimia ja miten ei tule toimia. Arvojen juurruttaminen
organisaatiokulttuuriin vaatii jatkuvaa vahvistamista ja lankeaa esimiesten vastuulle. Tarkeaa

on korostaa seuraavaa neljaa asiaa:

. mitka yrityksen arvot ovat ja milla sanoilla niita voidaan konkretisoida
. mité hyotya arvoista on toiminnalle

. millaista on arvojen mukainen toiminta itse kunkin tydssa

. mit& esteita tulee ratkaista, jotta voidaan toimia arvojen mukaisesti

Tarkeinté on, mitd organisaatiossa oikeasti tehdaan, jolloin sanat ja teot liittyvat vahvasti
yhteen. Arvoja voi kutsua myos valinnoiksi, jotka lopulta nakyvat teoissa. (Aaltonen, Heiska-
nen & Innanen 2003, 15). Valintoja voimme my0s tehda resurssien ohjauksessa seka uusien
henkildiden rekrytoinnissa, jossa on tarkea valita juuri sellaisia henkilditd, jotka jakavat yri-
tyksen tarinan ja arvot. Arvoprosessin tulee olla myds vuorovaikutteinen, eli arvojen ei tulisi
tulla annettuna pelkéstéan ylimman johdon toimesta. Koko organisaation sitoutuminen ja mu-
kana olo ovat ehdoton vaatimus arvojen uskottavuudelle (Juholin 2008, 108). Yksildita tulee
muistaa myos palkita arvojen mukaisista suorituksista ja jos he eivat sopeudu, heidan toivo-

taan ymmartavan hakeutua muiden haasteiden pariin (Tienari & Piekkari 2011,103.)

Siirtymavaihe myyntipainotteiseksi on jo nakynyt henkilékunnan vaihtuvuudessa. Osa niista
tyontekijoistd, jotka eivat ole kokeneet voivansa sitoutua muutokseen asiakaspalvelutydsta
myyntity6hon ovat jo tehneet valintansa ja hakeutuneet muualle. Aidon myyntilahtdisyyden
juurruttaminen ja tyon tuottavuuden kasvattaminen ryhméatasolla on talla hetkelld yksi orga-
nisaation johtamisen suurimmista haasteista. Haasteessa pureudutaan syvalla organisaa-
tiokulttuurissa oleviin asioihin, kuten kéasitykseen organisaation perustehtévasta ja asenteista

tyon kehittamiseksi.

3  Esimiestyon uudet haasteet ja tyoelamassa olevat sukupolvet

Tutkiessani kohdeorganisaation iké- ja sukupolvijakaumaa havahduin siihen, kuinka tydelama-
kirjoituksissa pinnalle noussut y-sukupolven esiin marssi ei ole ainoastaan alkanut, vaan se on
jo tapahtunut. Henkildstovaihtuvuuden suuri maara on tehnyt tilaa yha nuoremmille tyonteki-

joille ja sukupolvien vaihtumisen tahti on kiihtynyt. Samalla kun tydntekijat ovat vaihtuneet,
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on kuitenkin esimiesten ryhméan kokoonpano pysynyt muuttumattomana. Tama lisaa esimie-

hiin kohdistuvia paineita ja haastaa heité jatkuvasti muuttamaan omia johtamiskaytantéjaan.

Viime vuosina suomalaisissa tydelamakirjoituksissa ja tutkimuksissa on puhuttu paljon suku-
polvista ja erityisesti y-sukupolvesta. Vaikka y-sukupolvi on nostettu keskiton, on tydela-
massa kuitenkin tunnistettavissa kaksi muutakin sukupolvea, suuret ikaluokat ja x-sukupolvi
(Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 35.)

Eri sukupolvilla on erilaiset kokemusmaailmat ja niiden edustajat voivat olla organisaatioissa
erilaisissa tehtavissd. Tama on luonnollisesti riippuvainen siitd, milloin he ovat tulleet tydela-
maan. Erilaisista elamantilanteista johtuen, heilla on myos erilaiset odotukset ja tarpeet liit-
tyen ty6hon ja tydnantajaan. Karkeasti yleistden on perinteisesti ajateltu niin, etté alle 30-
vuotiaat arvostavat tyéelaman etenemismahdollisuuksia ja merkityksellisia tydtehtavia, kun
taas 30-40 vuotiaat arvostavat joustavia tydoloja tasapainoillessaan tyén ja muun elaméan va-
lilla. Vanhemmilla tyontekijoilla tarkeata on ammatillinen kehittyminen ja turva tyén jatku-
misesta. Yli 50-vuotiaina aletaan jo vahitellen miettia elakoitymisen jalkeisia etuja. (Tienari
& Piekkari 2011,249.)

3.1 Tyo6eldaman sukupolvijako

Sukupolvijako on tehty yleisesti tunnetuksi amerikkalaisessa kirjallisuudessa, kyseisen Taps-
cottin (Tapscott 2010, 29-30) jaottelun mukaan tdméan hetken tydelaman nakodkulmasta olen-
naiset sukupolvet muodostuvat syntyméavuosiensa perusteella kolme paaryhmaa, jonka liséksi
on viela ty6eldméaan vasta kouluttautumassa oleva z-sukupolvi. Eri lahteiden perusteella su-
kupolvien syntyméavuosijaottelu poikkeaa toisistaan. Pohdintaa tuottaa se, miten ja milla ta-
voin sukupolvet tulisi maaritella tai mihin kohtiin sukupolvien rajat olisi mielekasta asettaa.
Pohjois-amerikkalaisen jaottelun pohjana toimii lahinn& yhdysvaltalainen yhteiskunta ja sen
historia. Eurooppalaisessa sukupolvitutkimuksessa onkin tehty huomio, etté biologisen rytmin

ohella on myds toinen selvasti erottuva sosiaalinen rytmi. (Jarvensivu ym. 2014, 37.)

Amerikkalainen sukupolvijaottelu (Taulukko 1) ei ole ongelmaton, mutta sille ei ole myéskaan
helppoa tai yksiselitteista tarjota vaihtoehtoa. Ké&sitteen keskeinen tunnistettava rajoite on
se, ettd sukupolvet eivét ole sisdisesti homogeenisia. Sukupolven sisédn mahtuu esimerkiksi
erilaisia yhteiskuntaluokkia, miehia ja naisia, seka erilaisia persoonallisuuksia. Onnistuneim-
millaankin sukupolvijaottelu on vain yksi ndkdkulma ja ryhmittelyperuste. (Jarvensivu ym.
2014, 41.)

Jarvensivu ym. (Jarvensivu ym. 2014, 42-44, 56) ovat kehittaneet oman vaihtoehtoisen suo-

malaiseen yhteiskuntaan perustuvan sukupolvijaottelun, jonka keskidssa on talouden pitkien
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aaltojen ja sukupolvien yhdistelméteoria. Tydelaméan sukupolvet téssa jaottelussa (Taulukko
1) méaaritelldan talouden suhdannevaihteluiden perusteella. Lahtdkohdiksi on otettu taantu-
mavaiheet, joita voidaan luonnehtia yhteiskunnallisiksi traumoiksi. Nama traumat tallentuvat

ihmisten muistiin lahes yhta voimakkaasti kuin tallentuisivat sodat tai muut huomattavat ka-

tastrofit.
Kansainvalinen sukupolvijako Suomalainen sukupolvijako
Suuret ikaluokat (baby boomers) 1946-1964 |Suuret ikdluokat 1945-1954
X-sukupolvi 1965-1976 Oljykriisin sukupolvi 1955-1964
Y-sukupolvi 1977-1997 Hyvinvoinnin sukupolvi 1965-1972
Z-sukupolvi 1998- Lamasukupolvi 1973-1979
Y-sukupolvi, eli diginatiivit 1980-1990
Z-sukupolvi, eli suuren globaalin taantuman sukupolvi 1991-

Taulukko 1: Kansainvélinen ja suomalainen sukupolvijako

Tarke&da suomalaisessa jaottelussa on myds maaritelmé sukupolven avainkokemuksen asemoi-
misesta, jossa on kiinnitetty erityishuomiota noin 17 vuoden ikd&n perustuen sukupolviteori-
aan, kehityspsykologiaan, neurologiaan seké tydelamaratkaisujen ajoittumiseen ja markkina-
haavoittuvuuteen. Tuota ikaa pidetaan perinteisesti aikana, jolloin sukupolvi on tehnyt ty6-
uraansa liittyvia ratkaisuja seka alkanut tarkastella ja pohtia talouden ja tydmarkkinoiden
tilaa aiempaa laajemmin. Lisaksi sukupolvi on tuolloin ollut todennakdisesti kaikkein haavoit-
tuvaisin osa tydmarkkinoita, mika on nakynyt kaytanndssa nuorisotydttémyytend. (Jarvensivu
ym. 2014, 52.)

Talla viisiportaisella jaottelulla saatiin kolmiportaista vertailua paremmin eroja ty6eldmassa
olevien sukupolvien véleille. Suomessa tydelamaa tutkittaessa ryhma piti tarkeéna x-
sukupolven jakamista kahteen osaan: hyvinvoinnin sukupolveen ja lamasukupolveen. Tutki-
musten perusteella ndamé sukupolvet ovat lahestulkoon toistensa k&anteiskuvia. llman jakoa,
x-sukupolvi olisi nimensa mukaisesti tuntematon sukupolvi” (Jarvensivu ym. 2014, 58-59).
Useat lahteet sijoittavat y-sukupolven loppumisajankohdan huomattavasti pidemmaélle kuin
Jarvensivu ym. (2014). Yleisimmin kaytetty jako on asettaa y-sukupolven ulottuvan vuoteen

2000 asti, jonka jalkeen alkaisi z-sukupolvi.

Tyémarkkinoilla koetaan lahivuosina suuri murros, jossa tyontekijat, tyokulttuuri ja tyoteh-
tavat muuttuvat. Y-sukupolven osuus ty6llisista oli vuonna 2010 noin 20 prosenttia ja se tulee
nousemaan vuoteen 2020 mennessa jo noin 45 prosenttiin. Tydelaman muutokseen liittyy
myds aitoja huolia ja ilman riittavaa talouskasvua on suomalaisten hyvinvointi tulevaisuudessa
uhattuna. Talouskasvuun vaikuttaa tydpanoksen maara, joka on laskemassa vinoutuneen vées-
torakenteen seurauksena, seké tyon tuottavuuden kasvu, joka on Suomessa jo pitkaan hidas-
tunut. (Alasoini, 2010, 9-10, 26.)
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Johtamiskaytannot tulevat myds mullistumaan uusien sukupolvien tullessa tybelamaan. Y-
sukupolvi, josta kaytetaan myds nimia nettisukupolvi, milleniaalit tai diginatiivit omaavat tay-
sin erilaisen nakdkulman tydelamaan kuin aikaisemmat sukupolvet (Ristikangas & Ristikangas
2010,18). Uusien nékdkulmien myétéa johtajuuden tulee 2020-lukuun mennessa kehittya kes-

kustelevampaan ja mahdollistavampaan suuntaan (Vesterinen & Suutarinen 2011,21.)

Z-sukupolvesta tyoelamassé ei ole vield kokemuksia, mutta nyt jo voidaan todeta vuonna 2008
alkaneen taloudellisen taantuman vaikuttavan heidan asenteisiinsa ja arvoihinsa merkittavas-
ti. Suuret ikaluokat ovat vanhin tydeldmaéssa toimiva ikéluokka, josta suurin osa on jo elék-
keella. He ovat siis vahitellen haviamassa tydelamasté, joten keskityn seuraavaksi hieman x-

sukupolveen ja késittelen y-sukupolvea laajemmin.

Suuriin ikaluokkiin yhdistettiin tutkimusten perusteella termeja, kuten optimismi, konsen-
sushakuisuus, tiimityon korostaminen, kasvun ja kehityksen odotukset seka taipumus odottaa
esimiehelta huolenpitoa, johtamisosaamista ja rehellisyytta. X-sukupolvea puolestaan on tut-
kimusten perusteella luonnehdittu edeltdajaansa moninaisemmaksi, muutoksiin ja epavarmuu-
teen tottuneeksi, valittdmaksi, teknologisesti osaavaksi, jatkuvaa valitonta palautetta vaati-
vaksi sekd multitaskaukseen pystyvaksi. Kyseiseen sukupolveen liitetddn myds negatiivisia
tunnusmerkkeja, kuten kyynisyys, epailevaisyys, organisaatiolle epalojaalius ja kayttaytymi-

seltdan vaikeasti ennakoitavuus. (Jarvensivu ym. 2014, 36.)

X-sukupolvi termina on pohjois-amerikkalaista perua, jossa sukupolven avainkokemuksena
pidetdan vuoden 1982 lamaa. Sukupolven profiili Suomessa on kuitenkin parempi jaljittaa
suomalaisen yhteiskuntakehityksen perusteella, meillahan lama tuli vasta kymmenisen vuotta
my&hemmin. Laman ajoittuminen ja tilastot vuosittaisista nuorisotyéttémien maarista johti-
vat Jarvensivun ym.( 2014, 39-40, 54.) jakamaan x-sukupolven kahteen osaan hyvinvoinnin

sukupolveen ja lamasukupolveen.

Vuosien 1965-1972 valilla syntyneelle hyvinvoinnin sukupolvelle on ominaista, etta se on osu-
nut sopiviin kohtiin suomalaisen hyvinvointivaltion kehityksen, koulutusuudistusten ja talou-
den nousujen ja laskujen suhteen. Sukupolvi ehti kokea myds lamaa edeltéavaa tydelamaa.
Tutkimuksen perusteella tdma sukupolvi on ndhnyt monet asiat positiivisemmassa valossa kuin
sité edeltényt oljykriisin sukupolvi (1955-1964 syntyneet) ja sita seurannut lamasukupolvi.
Sukupolven edustajien avainkokemuksiksi voi Suomessa katsoa hyvinvointivaltion ja -
palveluiden laajenemisen, sekd maksuttoman koulutuksen ja terveydenhuollon pitdmisena

itsestaanselvyyksinad. (Jarvensivu ym. 2014, 54, 228,230.)
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Vuosien 1973-1979 valilla syntynyt lamasukupolvi ei ehtinyt saamaan kokemuksia lamaa edel-
tavasta suomalaisesta tydelamasta ja sen kaytannodista. He astuivat suoraan rationalisointien
ja epavarmuuden leimaamaan tyéelamaan. Sukupolvea voidaankin pitda myds ensimmaisena
”uuden tydelaméan” sukupolvena. Jarvensivun ym. tekemén tutkimuksen perusteella lama-
sukupolvella on selvasti oma erityinen profiilinsa, vaikkakin silla on yhtal&isyyksia aikaisem-
paan 6ljykriisin sukupolveen. Mielenkiintoisia ja my&s ennakoitavaa olivat myds havainnot sii-
ta, etta talla sukupolvella on paljon yhteisté y-sukupolven kanssa, silla ovathan ndma kaksi
sukupolvea kokeneet tyéelaméaa vain 90-luvun laman jélkeen. (Jarvensivu ym. 2014, 54-55,
239.)

Profiilin perusteella lamasukupolvi kiinnittdd muita sukupolvia enemman huomiota siihen,
millaisia odotuksia heidan tythonsa kohdistuu ja pyrkii tayttamaan nama odotukset. Heilla on
vaikeuksia vetaa tyolleen rajoja ja he kayttavat myos vapaa aikaansa tyfasioiden parissa. Su-
kupolvella on kokemus, etteivat he saa riittavasti palautetta, mutta samalla he uskovat eri
sukupolviin kuuluvien vélisen tasa-arvon toteutuvan tyéelamassa. Lamasukupolvelle on myds
merkittéavaa kansainvalisyyden korostuminen, tietotekniikka, virtuaalisuus ja mobiilimaailma.
(Jarvensivu ym. 2014, 239-240.)

Tybéeldaman nuorimman vahvasti vaikuttavan sukupolven katsotaan syntyneen noin vuodesta
1980 alkaen, t&ata sukupolvea kutsutaan y-sukupolveksi. lkdluokka alkoi siirtyméaan tydelamaén
kun nuorisotydttémyys lahti laskuun ja erityisesti informaatioteknologian ala synnytti suuria
odotuksia ja noususuhdannetta. (Jarvensivu ym. 2014, 55.)

Y-sukupolvesta lI6ytyy todella paljon kirjallisuutta, mutta millaisia he oikeasti ovat? Vesteri-
sen ja Suutarisen mukaan sukupolvi on saanut vanhemmiltaan paljon huomiota, heidan suori-
tuksiaan on ylistetty ja heidan tunteilleen on annettu paljon sijaa. Kouluissa ja harrastuksis-
saan he ovat tottuneet jatkuvaan palautteeseen opettajiltaan ja ohjaajiltaan. Kaikissa tilan-
teissa heitéd on kannustettu ilmaisemaan itsedan, vaikuttamaan ja verkostoitumaan. Arvaten-
kin he tulevat kaikki ndma kokemuksensa siirtdmaan myos tydelamaan. (Vesterinen & Suutari-
nen 2011, 19.)

Ristikangas & Ristikangas (2010, 19) puolestaan kirjoittavat y-sukupolven kasvaneen netissa ja
oppineen tasa-arvoa sosiaalisen median kautta. He haluavat tyon olevan innostavaa, yhteis-
tyon olevan mukavaa ja johtamisen oikeudenmukaista. Automaattisesti he eivat arvosta esi-
miestaan tittelin tai aseman perusteella, ndin haastaen tydéelaman aikaisemmat hierarkiat.
Oppiminen on heille itsearvo ja he etsivat jatkuvia kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia. Suku-
polven edustajat odottavat jatkuvaa keskustelua ja kuuntelua, sekd esimiehen palautteen

rinnalla arvostavat myos kollegojen palautetta.
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Entisté tarkeampaan rooliin y-sukupolven edustajien motivoinnissa ja sitouttamista edistavissa
tekijoissa nousee tydn mielenkiintoisuus, tyén tarjoamat mahdollisuudet osallistua ja vaikut-
taa, seka tydn yhteensopivuus omiin arvoihin ja elamantilanteeseen. He haluavat toteuttaa
itseddn tyon kautta, eivatka niinkaan ole valmiita juoksemaan pelkastaan parempien ansioi-
den tai statusten perassa. Arvostuksen he mieluiten hakevat tekemalla asioita, joita heidan

omat sosiaaliset, usein digitaaliset verkostoyhteisonsa arvostavat. (Alasoini 2010, 19, 42.)

Y-sukupolvesta valtaosa eli lapsuuttaan 1990- luvun laman aikana, jota voidaan pitaa suku-
polven avainkokemuksena Suomessa. Nama kokemukset ovat vaikuttaneet siihen, etteivat
sukupolven edustajat sitoudu tydnantajaansa, koska he eivat odota mydskaan tyonantajan
sitoutuvan heihin. TyOpaikalla he mieluiten toimivat omalla tavallaan, tydskentelevat saman
henkisten ihmisten kanssa ja odottavat tyon olevan hauskaa tai jopa jannittavaa. Elinikdinen
oppimisen idean he ovat sisaistéaneet hyvin ja tydnvaihto kuuluu heidan normaaleihin rutiinei-
hin. Toisaalta sukupolvi on myés valmis sitoutumaan yrityskulttuuriin, kunhan se on heidan

arvomaailmansa mukainen (Vesterinen & Suutarinen 2011, 120-121.)

Ty6nteon ja elamisen arvot y-sukupolvella ovat aikaisempiin verrattuna erilaiset. EIamaa ei
eletd tyota varten, vaan toitéd tehdéan siksi, ettd saavutettaisiin tyytyvaisyyttd, hyvinvointia
ja mahdollistettaisiin laadukas vapaa-aika. Tiimille tehty ty6 on etusijalla, sen sijaan etta
toita tehtaisiin yritykselle (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19). Ty6lté odotetaan mielenkiin-
toisuuden ja joustojen lisaksi sitd, ettd se jollain tapaa edistda heidén henkilékohtaista ela-
manprojektiaan (Alasoini 2010, 47). Usein y-sukupolvea luonnehditaan karsimattémiksi, mutta
omasta nakokulmastaan sukupolvi tulkitsee asian tehokkuutena ja aikaisempien totuuksien
kyseenalaistamisena. Konflikteja sukupolvien valille syntyy varmasti, koska y-sukupolven auk-
toriteetit 16ytyvat vertaisryhmistd, eivatka yritysten sisalta. (Vesterinen & Suutarinen 2011,
123.)

Kun vertaillaan suomalaista y-sukupolveen liittyvaa kirjoittelua kansainvaliseen sukupolvi-
tutkimukseen, on niisté ldydettavissa samoja piirteita. Mielenkiintoista on myds havaita kir-
joituksista samankaltaisuuksia siité, miten kansainvalisessa kirjoittelussa kuvataan x-
sukupolvea ja suomalaisessa y-sukupolvea. Syyksi tdhan voidaan katsoa suomalaisen tydela-
man suuren murroksen alkaneen jonkin verran myohemmin, kuin muissa lansimaissa. (Veste-
rinen & Suutarinen 2011, 36-37.)

Y-sukupolven saapuminen tydeldmaén tulee johtamaan tydkulttuurin muutokseen ja tarjoaa

oppimisprosessin mygs yritysten nakékulmasta (Alasoini 2010, 56). Sukupolvelle on tyypillista
asioiden jatkuva kyseenalaistaminen ja jatkuva vuorovaikutus. Esimiehen tulisi huomioida jo-
kaisen mielipide ja johtaa henkilokohtaisella tasolla. Tama tarkoittaa myds sita, etta tyonte-

kijastd, hanen tydstéan ja arjestaan pitdisi olla aidosti kiinnostunut. Heille on myds erittéin
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tarkeaa kollegojen palaute ja moniosaamisen kehittdminen (Vesterinen & Suutarinen 2011,
125.)

3.2 Kohdeyrityksen Kontaktit-ryhman sukupolvijakauma

Sovelsin edella esiteltyja sukupolvijaotteluja Kontaktit-ryhman henkildjakaumaan. Kaytin ja-
ottelussa Jarvensivun ym. (2014) jaottelua, kuitenkin niin, etta y-sukupolven syntyméavuodet
ajoitin jatkumaan kansainvélisen jaottelun mukaisesti vuoteen 1998 asti. Kasiteltdavan ryhman
kooksi tuli jaotteluhetkelld 32 henkild, kun mukaan otettiin myds osa-aikaiset tydntekijat
(Kuvio 2).

Kontaktien sukupolvijakauma

® Suuret ikdluokat 1945-1954
m Oljykriisin sukupolvi 1955-1964
1 Hyvinvoinnin sukupolvi 1965-
1972
Lamasukupolvi 1973-1979

m Y-sukupolvi, eli diginatiivit
1980-1998

Kuvio 2: Sukupolvijakauma kontaktit-ryhmassa 23.2.2015

Y-sukupolvi muodostaa jo nyt kyseessa olevassa tydryhmassa yli puolet henkiléstosta. Ja-
kauma myos kertoo siita, kuinka vanhemmat iképolvet ovat poistuneet tai poistumassa ty6-
elamasta. Tilastot vahvistavat myos kasitysta siitd, etta kontaktit-ryhman tyd on vaatimuksil-
taan sellaista, ettd siina viihtyékseen ja parjatakseen tulee hallita monikanavainen asiakas-

palvelu, johon erityisesti y-sukupolvella on luonnostaan parhaimmat valmiudet.

3.3  Muuttuva esimiesty6 ja johtamisen uudet paradigmat

Vaatimukset esimiesty6ta kohtaan ovat kasvaneet ajan saatossa ja nykyisin heilta odotetaan
paljon. Tata paivaa ei enda ole pelkka asioiden johtaminen, tai ”pomottaminen”, vaan esi-
miehen pitaa osata kuunnella, tukea, ohjata, kannustaa seka valmentaa alaisiaan (Schaupp,
Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 6). Helsingin Sanomien artikkelin mukaan kaksi kolmesta
suomalaisesta yrityksesta aikoi myllata organisaationsa vuoden 2014 aikana. Maara on poik-

keuksellisen suuri ja sita selitetaan yritysten pyrkimyksilla vahentda kustannuksia ja lisata
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tuottavuutta. Julkishallinnossa puolestaan syyna organisaatiomuutoksiin on taustalla vaikutta-

va rakennemuutos ja EU:n linjaukset. (Helsingin Sanomat 28.1.2014, Talous A 22.)

Muutostilanteissa, jotka siis ovat jatkuvia ja toistuvuudellaan ennemminkin kiinte& osa nykyis-
ta tydelamaa, esimiestyd korostuu. Naissa tilanteissa esimiehen taytyy toimia viestin valitta-
jana, tulkattava ylimman johdon toiveita ja strategialinjauksia tyontekijoille ja my6s vastat-
tava tyontekijoiden kysymyksiin, pelkoihin ja odotuksiin. Tasté syysta vuorovaikutustaitojen
keskeisyytté esimiestydssa korostetaan entistd enemman, silla esimiehelta odotetaan selkeaa,

ymmarrettévad, puolueetonta ja oikeudenmukaista viestintaa. (Schaupp ym. 2013, 6.)

Esimiehen taytyy muutostilanteissa tehda itselleen kristallinkirkkaaksi se, mistd muutoksessa
on kyse ja mihin silla pyritdan, koska muuten héan ei siité pysty puhumaan muille ymmarretta-
vasti. Muutoksen keskeista viestia tulee toistaa jatkuvasti, jopa kyllastymiseen asti. Samalla
tulee pitdd mielessa, ettd ne, jotka kyseenalaistavat muutoksen, eivat valttamatta kyseen-
alaista esimiesta henkiléna. Kyseenalaistamisen taustalla on usein pelko muutoksesta, ja tal-
16in on hyva asettua heidan tilanteeseensa ja kysya itseltdan, miten suhtautuisin tdhan muu-
tokseen ja mitad odottaisin omalta esimiehelténi. Parhaaksi muutosviestinnan strategiaksi on-
kin todettu jatkuva tiedonvirta valmisteluprosessista, talla valtytaan organisaatiossa vellovat

huhut, jotka voivat pahimmillaan lamauttaa organisaation toiminnan. (Juholin 2008, 134-135.)

Lahiesimiehen vastuulla on my6s tyontekijéiden hyvinvointi, sairauspoissaolojen seuranta ja
tydkyvyn varhainen tuki. Heilla on myds vastuullaan toiminnan ja talouden suunnittelu, teh-
tavien organisointi seka turvallisuusriskien hallinta. Lisaksi hanen odotetaan olevan innovatii-
vinen ja luova, seké toimivan tyontekijoiden esikuvana. Esimiesten rooli on siis hyvin moni-
muotoinen ja harvemmin kovin kadehdittava, mutta esimiestaidot ovat kuitenkin opittavissa,

siind missad muutkin asiat. (Schaupp ym. 2013, 6-7, 9.)

Ty6n optimaalisen tuottavuuden edellytyksena on tyén mielekkyys, tasta syysta sitd voidaan
pitdd yhtena modernin tyon tuottavuuden kehittdmisen tehokkaimmista valineista. Arvokkai-
den ja osaavien tyontekijoiden kokiessa syvallistd ymmarrysta siitéd, minkélainen tarkeéa osa
kokonaisuutta heidan tydnséa on ja kun he saavat itse méaaritelld kuinka tyonsa tekevat, lahes-
tytéan optimaalista tuottavuutta ja sité tunnetta, etté he palavat maanantaiaamuna halusta
palata tydpaikalle tekeméaan tarkeaa tyota yhteisen hyvan eteen. (Jarvinen 2014, 10.) Palvelu
ja asiakassuhdemarkkinoinnin professori Christian Grénroos (2009, 274) korostaa myds, kuinka
sité ainutlaatuista osaamista strategisten paatdsten kannalta, jota asiakaspalveluhenkilostolla
on, tulisi aina kayttaa hyodyksi organisaation paatoksenteossa. Taméa seké parantaisi tehtyja

paatoksia, etta sitouttaisi vahvemmin paatosten kanssa elamaén joutuvaa henkildstoa.
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Henkilokunnan sitouttamisessa muutostilanteissa, seka tydn mielekkyyden parantamisessa
tyon tekemisen tapoja kehittamalla, hyvana tytkaluna voidaan kayttaa toimintatutkimusta.
Toimintatutkimuksessa pyritéan valamaan uskoa ihmisten omiin kykyihin ja toimintamahdolli-
suuksiin, jota kutsutaan voimaannuttamiseksi tai valtauttamiseksi. Tutkija rohkaisee ihmisia
tarttumaan asioihin muutoksessa, jonka han on kaynnistanyt. Néin asioita voidaan kehittaa
heidan kannaltaan paremmaksi. Tutkija tarkastelee tutkimuskohdettaan sisalté kasin, joka
luonnollisesti vaikuttaa hanen suhtautumiseensa aineistoon ja sen analysointiin. Tallainen
oma, valitdén kokemus muodostaa osan aineistosta toisin kuin perinteisessa tutkimuksessa,
jossa tutkija hankkii ensin aineiston ulkopuolisesta ndkdkulmasta, analysoi sen ja tekee paa-
telméansa sen pohjalta. Tutkijan ymmarrys kehittyy siis hitaasti, samalla kun han kayttaa ha-
vaintojaan tutkimusmateriaalina muun tutkimusaineiston sijasta tai sen liséksi. (Heikkinen,
Rovio & Syrjala 2006, 20.)

Suomalaisen johtamisen perinteinen malli on ollut yhdistelma tayloristisia rationalisointioppe-
ja, armeijan johtamisperiaatteita ja luterilaista etiikkaa. Tama perinteinen malli hallitsi koko
1900-luvun alkupuoliskon ja vasta sotien jélkeisina kasvuvuosina se todettiin riittamattomaksi.
Tilalle tuli ensin tavoitejohtaminen, jonka perdan siirryttiin tulosjohtamiseen. Nama toivat
1950-, 1960- ja 1970-luvuilla nimens& mukaisesti enemman tavoite- ja tuloshakuisuutta (Ala-
soini 2010, 34). Massatuotantoajan teollisuusorganisaatiossa léahiesimies oli yleensa vahvan
tyokokemuksen omaava tyénjohtaja, joka osasi tydtehtavat parhaiten. Tuolloin esimiehen
keskeinen tehtéva oli neuvoa tyontekijoille paras tydtapa. Ty6eldaman murros on muuttanut
lahiesimiehen ty6ta, eika tyon ydin enda valttamatta ole tyon johtamisessa. (Schaupp ym.
2013, 25.)

Murros, jonka taustalla oli talouden globalisaatio, kdynnistyi 1980-luvulla. Tuolloin aiempaa
tarkeammiksi kilpailuedun l&hteiksi yrityksille nousivat asiakasjoustavuus, nopeus ja kette-
ryys. Prosessien ja organisaatioiden uudistamisen tarkeimpina véalineina olivat prosessijohta-
minen ja nopeasti kehittyva ICT. Molemmat vaikuttivat aiempia johtamisoppeja ja teknologi-
sia uudistuksia suoremmin ja voimakkaammin koko henkildstdéon. Perinteisesti organisaatiot
oli ajateltu pyramideiksi, joissa oli vertikaalisesti hierarkiatasoja ja horisontaalisesti eri teh-
tavien mukaisia toimintoja. Prosessijohtamisen oivallus oli organisaatioiden rakentaminen

prosessien suuntaisesti palvelemaan mahdollisimman hyvin asiakasta. (Alasoini 2010, 34-35.)

1990-luvun lama tarjosi hedelmallisen maaperan prosessijohtamisen ajatusten juurruttamisel-
le suomalaiseen tydelaméaan. Yritysten oli pakko pyrkia parantamaan kilpailukykydan uusin
keinoin ja prosessimainen tyénorganisointi yhdessa tiimitydn kanssa levisivat nopeasti yrityk-
siin. Rutiinityot vahenivat, tydtehtavat muuttuivat sisalléltaén laaja-alaisemmiksi ja tulosvas-
tuuta alettiin delegoida usein aina yksittaisille tiimeille ja tydntekijoille asti. Laman sysaama

suomalaisen tydeldman muutosaalto vauhditti yritysten pyrkimyksia tdiden ja johtamisen uu-
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delleen organisointiin (Kuvio 3) ja johti kilpailukyvyn paranemiseen. Tata nousua lamasta

luonnehdittiinkin kansainvalisesti menestystarinaksi. (Alasoini 2010, 35.)

tydjohtaminen

Prosessijohtaminen

~ Tulosjohtaminen

Tavoitejohtaminen

Kaskyttava
johtaminen

Kuvio 3: Johtamisen kehittyminen Suomessa Alasoinin mukaan

Alasoinin (2010, 37) mukaan Suomi on edelleenkin liikaa kiinni samanlaisissa ajattelun mal-
leissa, kuin 90-luvulla. Hanen mielestdan on nahtévissa, etta kansainvélisessa vertailussa
suomalaiset yritykset hyodyntavat puutteellisesti tydntekijoidensa lisdantynytta osaamista,
luovuutta ja innovatiivisuutta. Tdma puolestaan on merkki siitd, etta nykyisten johtamis- ja
tydtapojen tuottavuuspotentiaali on hiipunut. Tydelaman tulevaisuus ei nayta Alasoinin (2010,
37) tulkinnan mukaan paremmalta, mikali kdytantoon ei oteta uusia innostavia visioita tyo-
elamasta. Yhtena keinona tydn tuottavuuden kasvun vauhdittamiselle johtamisen kannalta
ovat uusien teknologioiden tuomat innovatiiviset nakdkulmat. Teknologian ei pitdisi olla aino-
astaan automatisoinnin, integroinnin tai koordinoinnin véline vaan sen pitaisi olla myos tuo-

tannon ja toimintojen informatisoinnin valine.

Tybdelaman nykyinen murrosvaihe on haastanut perinteista tydnjakoa, jossa lahiesimiesten
tehtavana on ollut muun muassa strategian pohjalta johdettujen kehitysideoiden kaytéantdon
saattaminen eli sen varmistaminen, ettd toimintaa kehitetdan johdon maarittdmaan suun-
taan. Muutoksen nopeutuessa toimintakaytantéjen vanheneminen ja puutteellisuus havaitaan-
kin usein asiakasty®ssa, aiemmin kuin ylimmassa johdossa. Tésta syystd organisaatioissa kaik-

kien toimijoiden pitaisi olla mukana tekemassd muuttuneessa tilanteessa yhteisté arvioita ja
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analyysia. Tydntekijoiden tehdessa yhéa itsendisempaa tyota samalla huolehtien oman tydnsa
laadusta, ei esimiehen tarvitse paivakohtaisesti valvoa sitd, etta tyot tulevat tehdyiksi. Val-
vonta ja hierarkia, jotka ovat olleet johtamisen vanhoja periaatteita, ovat kaytannossa alka-
neet muuttaa muotoaan. Tata on edesauttanut teknologian kehittyminen ja téiden muuttumi-
nen entista projektiluontoisimmiksi erilaisissa vaihtuvissa verkostoissa (Schaupp ym. 2013, 25,
28).

Toiminnan seurannan merkitys ei sindnsé ole valttamatta vahentynyt nykyteknologian mahdol-
listaessa entista tarkemman tuotantoprosessin seurannan ja valvonnan. Muutos nakyy kuiten-
kin erityisesti siind, kuka ja minkélaista tietoa tuotetaan sek& mihin saatua tietoa kaytetaan.
Mikali yllapidettaisiin vanhoja valvonnan ihanteita, saattaisi tydhdn syntya ristiriitaisia tavoit-
teita, jotka puolestaan kuormittaisivat niin esimiesta kuin tyéntekijoitakin (Schaupp ym.
2013, 25). Jatkossa onkin olennaisempaa se, miten ihmisten luovuus, aloitteellisuus ja into-
himoinen sitoutuminen valjastetaan innovaatiotoiminnan moottoriksi hyédyntéen niiden tuo-
mat kilpailuedut (Alasoini 2010, 25, 41).

Johtamisperiaatteet, jotka ohjaavat palvelustrategian mukaista paatdksentekoa ja johdon
toimintaa palvelukilpailussa kutsutaan pohjoismaisessa palvelualan kirjallisuudessa palvelu-
johtamiseksi. Sen johtamismenettelyt ovat syntyneet palvelukilpailun luonteesta ja palvelu-
jen ominaispiirteista. Grénroosin (2009, 269-270) mukaan organisaation, joka soveltaa palve-

lujohtamista tulisi ymmartaa seuraavat seikat:

¢ millaista koettua laatua ja arvoa yrityksen asiakkaat odottavat péivittaisessa palvelu-
kilpailussa

e miten tdma odotettu arvo asiakkaille tuotetaan

¢ kuinka organisaatio hallitsee sen kaytdssa olevia resursseja, jotta arvon muodostumi-

nen onnistuu

Organisaatiolla tassa yhteydessa tarkoitetaan koko sita palvelujen tarjontaan osallistuvaa ja
laatuun vaikuttavaa kokonaisuutta, joka koostuu henkildstosta, asiakkaista, tekniikasta, fyysi-
sista resursseista, operatiivisista jarjestelmista seka hallinnosta. Sen liséksi, ettd organisaatio
ymmartad, mita hyotya asiakkaat etsivat, tulee sen myds ymmartaa, etté asiakkaan halu-
amien hyotyjen muuttuessa, samalla muuttuu myods asiakkaan kokeman laadun odotukset.
(Grénroos 2009, 270-271).

Gronroosin (2008, 306) palvelumallissa asiakkaat eivat ole kiinnostuneita tuotteista tai palve-
luista vaan siitd, kuinka naité voi kayttaa arvon luomiseen ja hyddyn tuottamiseen. Hanen

mallinsa perusteella kaikki yritykset tarjoavat aina asiakkailleen palvelua riippumatta siita,
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milla alalla ne toimivat tai mita ne tuottavat. Tallaisen palvelunédkékulman omaksuminen on
mahdollista siis kaikille yrityksille (Gronroos 2009, 25-26).

Siirtyminen "pomottavasta” ja rationaalisesta johtajuudesta enemman yhteisty6johtajuuteen
(Kuvio 3) on tuonut uusia termeja johtajuuden késitteisiin. Tallaisia termeja ovat muun muas-

sa arvojohtaminen, syvajohtaminen ja valmentava johtaminen (Aaltonen ym. 2003, 199).

Mielenkiintoisena uutena termina esiin on nostettu niin sanottu epdjohtaminen, jonka voisi
kiteyttad siihen, ettei yritetd johtaa liikaa. Johtamisen piilottaminen onkin epajohtamisen
ytimessé ja siind pyritdan tasapainoilemaan kahden tekijan valilla: kehysten ja vapauden.
Johdonmukainen tavoitteista sopiminen, puitteiden luominen ja mahdollistaminen luovat ke-
hykset yhteiselle toiminnalle. Vapaus puolestaan ilmenee vallan ja vastuun jakamisena sovit-
tujen tavoitteiden puitteissa ja luottamuksena siihen, etta ihminen kykenee hallitsemaan
oman tyonsa. Epajohtaminen korostaa myds uuden tydntekijasukupolven toiveita tuoda lisaa
avoimuutta, viihteellisyytta seka leikkimielisyyttd myos tyopaikoille. Pelkkda hauskanpitoa
viihteellisyys ei kuitenkaan ole vaan se kertoo enemmankin uusien sukupolvien uteliaisuudesta
uusien ratkaisujen edessa ja kokemuksesta siitéd, ettd padmaaran saavuttamiseksi on aina use-
ampi tapa. (Tienari & Piekkari 2011, 97-98; 214, 233-234.)

Dialoginen vuoropuhelu esimiesten, tiimien ja niiden jasenten vélilla vaatii maaratietoista
panostusta eriasteisessa koulutuksessa tyoyhteisttaitojen opettamiseen. Tallainen vuoropuhe-
lu on luonteeltaan jaettua johtamista, eika se onnistu ilman kaikkien tydyhteison jasenten
panosta. Uudessa johtamisajattelussa on olennaista oivaltaa, kuinka térkeda on edistaa orga-
nisaatioiden sisalla vuorovaikutusta yhteisten merkitysten aikaansaamiseksi. Vuoropuhelussa
voidaan hyddyntaa esimerkiksi sosiaalisten medioiden tarjoamia mahdollisuuksia. (Alasoini
2010, 46.)

Esimiestyodn ohella muutoksia on tapahtunut myés organisaatioteorioissa, jotka aikaisemmin
korostivat erityisesti muutosvalmiutta, kehittymiskykyé ja innovatiivisuutta. Nyt painopiste on
siirtymassa vuorovaikutteisuuteen, systeemidynamiikkaan ja verkostoihin. Huomiota saa sa-
malla moni-muotoinen, jopa eri toimijoiden valilla resursseja jakava, uutta kehittava yhteis-
tyd (Laitinen 2012, 12). Nummelin (2007, 131) toteaa, etteivét yritykset ole riittdvan hyvin
tiedostaneet inhimillisen padoman kehittédmisarvoa ja kasvumahdollisuuksia. Organisaatioiden
menestymisen taustalla ovatkin niiden valmiudet jakaa kehittamisvastuuta henkiléstélle. Van-
hat johtamismallit elavat edelleen vahvasti uudempien johtamismallien kanssa, on siis tarke-
aa ymmartaa uusien johtamismallien juurruttamisen vaativan hyvin pitkajanteista tyota. Li-
saantyvat kokemukset uusista johtamismalleista, synnyttévéat kuitenkin toivottua muutosvir-

tausta.
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Yleisesti voidaan todeta nykyjohtamisen olevan ennen kaikkea vuorovaikuttamista, kuuntelua
ja yhdessa kehittamista. Teknologian ja sosiaalisten medioiden kehittymisen tuomat muutok-
set tapahtuvat jatkossa yha nopeammin ja voimakkaammin, samalla pakottaen esimiestyon ja

johtamisen kdymaan jatkuvaa sisaista keskustelua uudistumistarpeistaan.

3.4 Muutos ty6hyvinvointia unohtamatta

Tybntekijoiden tydhyvinvoinnin edistdminen on noussut esimiestyon tarkeaksi elementiksi
toiminnan kehittdmisen ja muutoksen hallinnan rinnalle. Tydn tekemisen tapoja haastavat tai
jopa kokonaan tyon kohteita uudistavat muutokset, ovat helposti uhka tyén mielekkyydelle ja
tydhyvinvoinnille (Schaupp ym. 2013, 32). Ihmismieli kaipaa kirkkaita paamaaria, mutta ny-
kyinen toimintaympérist® vaatii niiden jatkuvaa tarkistamista. Johtamisen taytyy siis olla sa-

manaikaisesti seka jamakan selkead, etta herkasti reagoivaa (Joutsenvirta ym. 2011, 96).

Nykyisin yh& useammin tyduupumuksen taustalla ovat tyén muutokseen liittyvat tekijat. Mika-
li osataan hyddyntaa tilaisuudet yhteisesti, niin uudistuminen ja muutos ovat ennen kaikkea
my®s mahdollisuuksia kehittaa yhteisia toimintatapoja ja 16ytaa tydsta aivan uusia motivaati-
on lahteitd. Aikakaudella, jossa muutos on merkittavasti nopeampaa kuin ennen, tietoa on
lahes rajattomasti saatavilla ja tulevaisuuden ennustaminen on entisté vaikeampaa, tyota

kehittamalla voidaan kuitenkin myds edistad tyéhyvinvointia. (Schaupp ym. 2013, 32-33.)

Odotukset johtamista kohtaan vaihtelevat merkittavasti eri yritysten ja yksittaisten tydyhtei-
sojen valilla. Eri maiden kulttuurit vaikuttavat merkittavasti odotuksiin johtajuudesta ja joh-
tajan toiminnasta. Johtamistyyli, jonka on todennut menestyksekkaaksi yhdessa tydyhteisos-

sd, voi toisessa aiheuttaa merkittavia ristiriitoja ja jopa konflikteja. (Hiltunen 2011, 136.)

Se miten esimies onnistuu tydyhteisdssaan on riippuvainen esimerkiksi tydryhméan kokoonpa-
nosta ja toimialasta. Onnistumiseen vaikuttavat myds se, mité ymparistdtekijoitd on mukana
ja millaisia vaiheita esimiehelld on eldménhistoriassaan. Takavuosien johtamismallien kasityk-
set siita oletuksesta, etta olisi olemassa yksi joka tilanteeseen sopiva universaali johtamismal-
li, joutuvat nykypaivan vaatimuksissa romukoppaan. Onnistuneen johtamisen lahtdkohta onkin
nykyaan hyva itsetuntemus ja ylivoimaisesti tarkeimpana oppimispaikkana esimiehelle on ar-

ki, teot, vuorovaikutus ja palaute. (Aaltonen ym. 2003, 194.)

Onnistuminen muutoksen johtamisessa korostaa myds vuorovaikutusta ja asioiden kasittelya
avoimesti. Yhdessa toteutettujen muutosten onnistuminen voi tuoda tydyhteisoon liséa voi-

mavaroja ja ndin voidaan valttdd muutoksen tuomat riskitekijat tydyhteisén hyvinvoinnille.
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Kohdeyrityksen toiminta-ajatuksena on ratkaista asiakkaidensa monipuoliset energiatarpeet

ekotehokkaasti, toimintavarmasti ja taloudellisesti. Strategisia padmaaria ovat kannattavuu-

den ja kasvun tavoittelu, aktiivinen osallistuminen ilmastonmuutoksen hillintédan, asiakkaiden

ja muiden sidosryhmien luottamuksen saavuttaminen , sek& menestyminen vahvan yrityskult-

tuurin avulla. Vuoden 2015 alussa kohdeyrityksessa lanseerattu uusi slogan on: Maailman pa-

rasta kaupunkienergiaa.

Yrityksen henkilostostrategia pohjautuu Investors in People- laatuajatteluun (IIP) joka toimii

myds henkildstéjohtamisen prosessina. IIP-kehittdmismalli on kuvattu seuraavassa kuviossa

(Kuvio 4).

Henkilostan
kehittamis-
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Kuvio 4: Investors in People-kehittdmismalli (Yrityksen Intranetista)

Henkilostostrategian painopisteiksi ollaan liséksi maaritelty seuraavat alueet:

- Haluttu ty6nantaja
- Hyvat johtamiskaytannot
- Strategialdhtdinen osaamisen kehittaminen

. Henkilokohtainen vastuunotto

Henkilostén
johtamisen
periaatteet ja
toimintatavat

Esimies-
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Strategiassa mainitaan myds, etté tavoiteltaessa paikkaa haluttuna tydnantajana yrityksen on
seka sisaisen ettd ulkoisen tydnantajakuvan luomiseksi tarjottava kilpailukykyista palkkaa ja
palkkaetuuksia. Liséksi palkitsemisjarjestelman tulee olla sekéd oikeudenmukainen etta kan-

nustava. (Yrityksen intranet.)

Johtamiskaytannoissa korostetaan yhtendisten toimintatapojen noudattamista, joka on jokai-
sen yksittaisen esimiehen vastuulla. Hyvat johtamiskdytannot nakyvat motivoituneena ja tu-
losta tekevana henkilostona. Dokumenteissa painotetaan strategisen osaamisen varmistamisen
olevan keskeinen osa yrityksen kilpailukyvyn takaamisessa. Osaamisen kehittamisessa on var-
mistettava tulevaisuuden tarpeet ja se, etté kriittiset osaamiset siirtyvat uusille sukupolville
edellisten elakoityessa. Tarkeda on myds, ettad henkildstdn kehittdmistoimien vaikuttavuuden
arvioinnin perustana on selkeiden tavoitteiden asettaminen, joita vasten arviointia voidaan
toteuttaa. Viimeisessa kohdassa korostetaan sité, etté henkilokohtaisen vastuunoton taustalla
on tydntekijan selked ndkemys oman tydn vaikutuksesta kokonaisuuteen. Liséksi painotetaan
johdon ja esimiesten tehtavaa tyéhyvinvoinnin pohjan luomisessa, mutta korostetaan jokaisen

tyontekijan henkildkohtaista vastuuta omasta tyohyvinvoinnistaan. (Yrityksen Intranet.)

4 Tyon tuottavuuden parantaminen palkitsemisen ja pelillistamisen avulla

Perinteisen johtamisen keskidssa oli tasalaatuisuuden, virheettémyyden ja monotonisen suo-
rittamisen valvominen, se syntyi teollisen yhteiskunnan tarpeisiin. Nykyinen suorituksen pa-
rantamisen johtaminen on kehittynyt pitkalle tésté tasalaatuiseen tydhon pyrkimisesta kohti
virheiden ennaltaehkaisya. Tyén luonne on muuttunut teollisen yhteiskunnan liukuhihnatydsté
tietotyohon ja jopa 70 prosenttia tyopaikoista sijoittuu palvelu- ja asiantuntijasektoreille.
Nykyisiin tyon vaatimuksiin kuuluvat taidot, asenne, empatiakyky ja tiimitydskentelytaidot,

eikd johtaminen enda voi perustua tasalaatuisuuden mittaamiseen. (Vuoti 2015.)

Tyon luonteen muuttuessa on palvelualoilla ymmarretty, etté perinteisten teollisuuden tuot-
tavuusmallien soveltaminen palveluorganisaatiossa voi aiheuttaa ongelmia ja johtaa tilantei-
siin, joissa seuraukset ovat painvastaisia kuin ajateltiin. Tama johtuu pitkalti siita, etté teolli-
suudessa kaytossa olevat tuottavuusmallit sisdltéavat tasaisen laadun oletuksen, joka huomio
vain prosessin sisdisen tehokkuuden. Vaikkakin perinteiset teollisuuden tuottavuusmallit toi-
mivatkin aluksi myos palveluorganisaatiossa, tulee eteen ennen pitkaa kdannekohta, jonka
jalkeen organisaation téaytyy ottaa kayttoon palvelujen ja palveluprosessien tunnuspiirteisiin
perustuvia tuottavuuskasitteita. (Gronroos 2009, 289,291.)

Ulkoisen tehokkuuden, eli koetun palvelun laadun-kasite erottaa palvelujen ja palveluproses-

sien tuottavuuskasitteet teollisista tuottavuuskasitteistd. Ulkoinen tehokkuus huomio sen,
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ettd tuotantopanosten ja -tuotosten suhde vaihtelee asiakaskohtaisesti, ja kun palveluproses-
sien panoksia muutetaan, samalla koettu palvelun laatu muuttuu. Muita kasitteitd, joita
Gronroos (2009, 292, 309) liittéda palvelujen tuottavuuden malliinsa ovat siséinen tehokkuus,
eli kustannustehokkuus, seka kapasiteettitehokkuus, jolla tarkoitetaan kysynnan hallintaa.
Vakiolaadun oletuksen patemisen puuttuminen tekee siis palvelujen tuottavuudesta paljon
monimutkaisemman ilmion, kuin perinteinen teollisuuden tuottavuuden malli tekee. Se tuo

samalla haasteita tuottavuuden mittaamiselle, koska yksinkertaiset tunnusluvut eivat riita.

Gronroos (2008, 306) kayttaa termia arvofasilitaattori kuvaaman yrityksia, jotka tuottavat
resurssien muodossa pohjaa asiakkaidensa arvonmuodostusprosesseihin. Tama termi sai minut
pohtimaan aikaisemmin mainitun palvelunédkékulman soveltamista kohde yritykseen. Kysymys
onkin, onko sédhko tuotteena palvelu vai resurssi? Usein kdytetaan esimerkkia siitéa haluaako
asiakas ostaa poran vai haluaako han reian seindén. Tata ajatusta jatkamalla voidaan todeta,
ettei asiakas tee poralla mitaan, jos hanella ei ole sahkdja. Sahkdyhtio siis luo asiakkailleen
arvon mahdollistamalla sahkolaitteiden kayton. Samalla kuitenkin on selvaa, etté ilman lait-
teita asiakkaalle pistorasiasta tulevan séhkévirran arvo on nolla. Sahkoytiot eivat kuitenkaan

myy sahkoélaitteita, joten tama ajatuspolku johtaa siihen, etta séhkd on tuotteena resurssi.

Kohdeorganisaation teettdman markkinatutkimuksen perusteella on todettu asiakkaiden teke-
van ostopaatoksen ensisijaisesti hintaan perustuen. Selvaa kuitenkin on, etté hyvalla asiakas-
palvelulla ja oikea-aikaisella myynnilla voidaan yhdessa asiakkaan kanssa luoda sellaista lisa-

arvoa, jossa hinta ei olekaan ainoa ratkaiseva tekija.

4.1  Tyo6n tuottavuuden merkitys tulokselle

Suorituksen johtamisen tulisi pystya tuomaan nakyvaksi hyvaa perustydtd, mutta perinteisesti
usein epaonnistutaan huomioimasta keskitason suorittajia. Huippusuorittajat puolestaan saa-
vat varsin hyvin huomiota, heita palkitaan ja heille annetaan vapauksia. Palkittaessa pelkéas-
taan huippusuorittajia ei perussuorittaja pysty heihin samaistumaan ja huomioimisen vaikutus
saattaa jopa laskea keskimaaraista suoritusta. Suurin osa kuitenkin on keskimaéaraisia suoritta-
jia ja kun otetaan huomioon heidédn méaaréansa ja kerrottaan se suorituksen tehostumisella,
pieni parannus kaikkien heidan suorituksessa tarkoittaa yrityksen kannalta paljon merkitta-
vampaa parannusta, kuin muutaman huippusuorittajan entisestaan parantuneet tulokset.
(Vuoti 2015).

Parantunut suoritus kautta linjan lisda tyon tuottavuutta. Tuottavuuden parantuessa saadaan
sdastoja ja yrityksen tuloksentekokyky paranee. Yrityksen toimiessa viisaasti, ohjataan osa

syntyvista saastoista edelleen tuottavuuden kehittamiseen eli esimerkiksi parempiin tydmene-
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telmiin, laitteisiin, henkilokunnan kehittdmiseen tai tydviihtyvyyteen. Tdmé johtaa oheisen

kuvion (Kuvio 5) mukaiseen positiivisen menestymisen kierteeseen (Koski 2011, 16).

Sisdinen

Tuottavuuden nousu
kustannustehokkuus paranee

Luo edellytykset kehittaa Yritykselle ja yhteisdlle
tuottavuutta edelleen syntyy saastdja

Kuvio 5: Tuottavuuden positiivinen kierre (Koski 2011, 16)

Kun ymmarretaan tuottavuuden olevan yksil6ihin ja organisaatioihin kumuloituvaa tietotaitoa,
nahdéaan sen parantaminen nimenomaan positiivisena ja luonnollisena ilmiéna. Tuottavuuden
kehittdaminen tarkoittaa usein pienid muutoksia toiminnassa, joiden seurauksena asioita teh-
daan paremmin kuin aiemmin. Jos organisaation tietotaito tehda asioita paremmin kuin ennen
ei kumuloidu, on organisaatiossa jotain pahasti pielessd. Johtamisen rooli tuottavuuden kehit-
tamisessa korostuukin erittéin voimakkaasti. Ratkaisevaa on, ymmartaakd yrityksen johto
tuottavuuden nimenomaan kykyna tehda asioita paremmin, vai pelkastaan ylhaalta saneltuna
kustannusten leikkaamisena. Usein viisaus tehda asioita paremmin ldytyykin ruohonjuuritasol-
la toimivilta tydntekijoiltd, joten tarkeda olisikin rohkaista henkilditéd tuomaan jatkuvasti esil-

le asioita, joilla tuottavuutta voitaisiin parantaa. (Koski 2011, 22.)

Ty6n mielekkyyden syntymiseen tarvitaan tyon sisallon muodostaman siséisen motivaation,
sekd sujuvan ja kitkattoman tydympéristdn yhdistelmaa. Tyon sisallon vastatessa tydntekijan
omia tavoitteita ja arvoja seka tydtehtavien kytkeytyessa merkitykselliseksi osaksi laajempaa
kokonaisuutta, sujuu ty® usein tehokkaammin. Huippuun viritetyn tyénteon, tyon mielekkyy-
den ja tuottavuuden takaamiseen tarvitaan liséksi hyvin suunniteltu henkinen ja fyysinen ty6-
ymparistd. Henkildstotuottavuudessa onkin hyvin pitkalti kyse siita, etta tyéhyvinvoinnin tuo-
tot nostetaan suuremmiksi. Tdma puolestaan vahentda tydpahoinvoinnista aiheutuvia kustan-
nuksia, silla pahoinvointi on usein seurausta siité, etta itse ty6 ei maistu tai ole sujuvaa. (Jar-
vinen 2014, 64-65).

Psykologian professori Mihaly Csikszentmihalyi on kehittényt teorian ihmisen optimaalisesta

tilasta, jota kutsutaan flow-tilaksi. Saavuttaessaan flow-tilan ihminen toimii vaivattomasti ja
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saa paljon asioita aikaiseksi. Lauri Jarvilehto kirjassaan Hauskan oppimisen vallankumous
(2014, 40-43) on listannut nelja ehtoa, joilla flow-tilan saavuttaminen tayttyy:

o taydellinen keskittyminen tekeilla olevaan tehtévaén

e konkreettinen palaute tehtavasta

e tehtavalla on selked tavoite tai tarkoitus

e taidot ja tehtavan edellyttdmat vaatimukset ovat tasapainossa

Jarvilehto kuvailee flow-tilan olevan fysiologisen virittaytymisen tila, jossa ihminen toimii
tietynlaisen positiivisen stressin vallitessa. Samalla henkil6 toimii kognitiivisesti lahes auto-

maattisesti, koska hanen taitonsa ja tehtavan asettamat vaatimukset ovat tasapainossa.

Jarvinen (2014, 64) on kuvannut oheisen kuvion (Kuvio 6) avulla kuinka tyén mielekkyys vai-

kuttaa tuottavuuden lisdamiseen:

Ty6hyvinvoinnin tuotot
Mielekkyy-
. nousevat
den estei-
den pois-
taminen MIELEKKYYDEN VIPUVARSI

Mielekkaasti

tuottavan
Ty6pahoinvoinnin ty6n mahdol-

kustannukset laskevat listaminen

Kuvio 6: Mielekkyys lisda tuottavuutta (Jarvinen 2014, 64)

Yritykset joissa on ymmarretty vahvuuksien edistamisen hyddyntéamisen tarkeys ja flow-tilaan
pyrkiminen toiminnoissaan, saavuttavat menestyksen paremmin kuin ne yritykset, joissa luo-

tetaan vain kannustimiin (Jarvinen 2014, 97).

4.2  Palkitseminen johtamisen vélineena

Palkitsemista voidaan pitdd myods osana suorituksen johtamista, siksi on tiedettava, mihin silla
pyritdan. Samalla kun kehitetaén palkitsemista, kehitetdan myds organisaation toimintaa.
Jotta palkitseminen ohjaisi toimintaa yritykselle haluttuun suuntaan, taytyy kaikilla palkitse-

mistavoilla olla yhteys yrityksen liiketoiminta- ja henkildstostrategiaan seka tavoitteisiin. Pal-
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kitsemisen liittyessa johtamiseen, siitd kdytetaan termia strateginen palkitseminen. (EK-STTK

Tuottavuustydryhma 2014, 5.)

Palkitsemisen lisaksi keskeisia asioita suorituksen johtamisessa ovat muun muassa tavoittei-
den asettaminen, kannustaminen ja palautteen antaminen, suorituksen arviointi, kehittami-
sen suunnittelu, urasuunnittelu, sek& osaamisen ja lahjakkuuksien kehittdminen. Palkitsemi-
sen avulla voidaan henkilostéa ohjata tavoitteelliseen yhteistydhon ja yhteisen tuloksen pa-
rantamiseen. Tydtehtavien ja tavoitteiden saavuttamisen ollessa yhd enemman riippuvaisia
muiden henkildiden tai yksikdiden toiminnasta, tulisi tdydentévan palkitsemisen perustua
ryhmén tai yksikon tavoitteisiin. Tama onkin lisdnnyt sellaisten ryhmakannusteiden kayttoa,
jotka palkitsevat nimenomaan yhteistydn parantumisesta ja tehostumisesta. Lisapalkitsemi-
nen tulisi maaraytya tulosten mukaan ja se téytyy ansaita jokaisella tarkastelujaksolla erik-
seen. Taydentavat palkitsemistavat ovat ketterampid muuttaa kuin peruspalkkausjarjestelméat
ja niiden tulisi lisaksi olla yritykselle kannattavia. Jarjestelman yllapito ei siis saa kuluttaa
enemman taloudellisia resursseja, kuin mité silla saavutettu tuloksen tai tuottavuuden paran-

tuminen synnyttaa. (EK-STTK Tuottavuustyéryhma 2014, 5.)

Hyva perusty0 pitaisi siis pystya tuomaan suorituksen johtamisen avulla nakyvéksi. Sosiaalinen
huomiointi tai palkitseminen ovat rajattomia resursseja, raha puolestaan on yritykselle yleen-
sé rajallinen resurssi. Sosiaalisia resurssejakin tulisi kdyttaa taidolla, ettei kehuista ja kannus-
tamisesta tule teatteria tai paalle liimattua. Huomioimisen tulisi kuitenkin olla julkista, jol-
loin perustydntekijakin voi samaistua, kun hanen kaltaistaan tydntekijaa huomioidaan. Pelil-
listdminen on yksi tapa, jolla voidaan merkittavasti vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon,

seka kannustaa, huomioida ja palkita yksilollisesti ja ryhmatasolla. (Vuoti 2015.)

Palkkiojarjestelmien perusteeksi valitaan usein valittémia, mitattavia yrityksen tai yksikon
tavoitteita, tai niista johdettuja henkilon tai ryhmén tavoitteita. Mikali, kuten kohdeorgani-
saation tapauksessa, tavoitellaan myynnin kasvua, tulisi yrityksen palkita myyntitavoitteiden
saavuttamisesta tai niiden ylittdmisesta. Yrityksella tulee olla selkeét tavoitteet ja mittarit,
joihin palkitseminen konkreettisesti perustetaan. Mittareita laadittaessa vain palkitsemisen
perusteeksi, pitda olla tarkkana, ettei toimintaa ohjata vaaréan suuntaan. (EK-STTK Tuotta-

vuustyéryhma 2014, 5.)

4.3  Tyon tuottavuuden esteet

Yrityksille tuottavuus on olemassaolon perusedellytys, mutta tydntekijoille tuottavuuden ta-
voitteleminen ei ole keskeinen tekija, vaan pyrkimys onnellisuuteen. Onnellinen tydntekija on
tuottavampi tydntekija kuin onneton, joten tydntekijoiden hyvinvointiin panostaminen tuo

myo6s ennen pitkaa taloudellisia tuloksia. Olisikin térkeda osata tukea tuottavuuteen vaikut-
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tamista ihmisten sisdisten mekanismien avulla. Jarvinen (2014, 98-99) nostaakin esiin tunteet,
joihin vaikuttamalla tuottavuutta saataisiin parannettua: tyon ilo, motivaatio, energisyys,
tulevaisuudenusko, ratkaisuorientoituneisuus, itsensa ylittdminen, tyén imu, innostus, opti-

mismi, yhteisty6halukkuus, onnistuminen ja oppiminen.

Ty6n tuottavuutta heikentaviksi tekijoiksi Koski puolestaan nostaa seuraavat viisi paatekijaa:
henkilokunnan liian suuri vaihtuvuus, osaoptimointi, kasvava byrokratia, puutteet tietotaidon

kumuloitumisessa seka tyoyhteisdssa vallitseva huono ilmapiiri (Kuvio 7).

Tyon tuotta-
vuutta heiken-

tavat tekijat

Henkilokunnan

tuottavuuden

Byrokratia kas-

| | |
4 Syyllistytéén\ [ Tietotaito ei

kumuloidu ja

/T yoteisossa on\

huono ilmapiiri

liian suuri vaih- ja kannatta- vaa jatkuvasti sdily organisaa- ja asenne tyota
tuvuus vuuden osaop- tiossa kohtaan
\ / K timointiin j \ K j

Kuvio 7: Tydn tuottavuutta heikentavat tekijat (Koski 2011, 23-25)

4.3.1 Henkilékunnan liian suuri vaihtuvuus

Uudella tydntekijalla kestaa aina aikansa, ennen kuin han oppii tekeméaan asiat parhaalla
mahdollisella tavalla. Toki uudet tyontekijat tuovat myos uusia ajatuksia ja hyvia kaytantoja,
mutta vaihtuvuuden ollessa liian suurta, menee kaytannossa iso osa organisaation tydajasta
opetteluun ja perehdyttamiseen. Samalla vastaavasti menetetaén pala kokemusta ja osaamis-
ta kun kokenut tyontekija lahtee pois. (Koski 2011, 23.)

Halavan ja Pantzarin (2010, 47) mukaan yritysjohto toivoo tydntekijoiltaan sitoutumista, siksi
olisikin tarke&a pystya luomaan kollektiivi, johon sitoudutaan. Jos organisaatio muuttaa muo-
toaan nopealla tahdilla, on oltava tieto siitd mihin ryhmaan kuuluu ja mita osa- tai kokonais-
tavoitteita ryhmalla on. Jakamisen ja merkityksen johtaminen korostuvat tyontekijéiden vaih-
tuvuuden kasvaessa. Merkitysten on oltava yrityksessa nakyvissa, jotta halutut ja sopivat

tyontekijat hakeutuvat sinne téihin. Yhteisen tiedon, osaamisen ja ymmarryksen jakamisesta



37

tulee keskeinen tekija, johon esimiesten on Idydettava uusia toimintamalleja. Nykypaivan
tyontekijat ovat vaihtohaluisia my6s siksi, etta heidan intresseindan on kasvattaa omaa eri-
tyislaatuisuuttaan ja arvoaan tydmarkkinoilla (Halava & Pantzar 2010, 47). Tarkeda onkin
muistaa, ettd tyopaikan hyvinvointia tukevat toimintamallit ovat yksi tekijoisté, jotka raken-

tavat tydantajamainetta (Nummelin 2007, 120).

Sitoutuneita tyontekijoitéd voidaan tydantajan nakdkulmasta pitéda unelma-alaisina. He ovat
tunnollisia, ahkeria vaativat itseltdan paljon ja ottavat laajasti vastuuta. Parhaimmillaan si-
toutuminen ja tyosta nauttiminen voivat ruokkia myos tyéelaman laatua ja oman tyon innos-
taessa, siité ollaan myds ylpeita. Talla tavoin voidaan saavuttaa samaan aikaan parasta mah-
dollista tydhyvinvointia ja korkeaa tuottavuutta. Esimiehilla on asemansa puolesta oleellinen
rooli vaikutettaessa tyopaikan kayténtoihin ja tydntekijoiden hyvinvointiin. (Blom & Hauta-
niemi 2009, 153-154.)

4.3.2 Osaoptimointi ja byrokratian tuomat haitat

Joskus tuottavuuden parantamiseen téahtaavat toimenpiteet lisdévat jonkin osa-alueen tuotta-
vuutta, mutta samalla kustannustehokkuus ja kokonaistuottavuus karsivat. Nain voi kdyda
esimerkiksi silloin, kun leikkaukset kohdistetaan ydintoimintoihin ja palveluihin, joita varten
organisaatio on olemassa. Joillain tydpaikoilla, esimerkiksi julkisen sektorin organisaatioissa
raporttien tekemisen maaran kasvu on johtanut siihen, etta raporttien pyytéjien, keraajien ja
seuraajien maara on kasvanut isommaksi kuin itse niiden tyontekijéiden maara, jotka suorit-
tavat organisaation alkuperaista tehtavaa. Raporttien tuottaminen on usein pois varsinaisesta
paatehtavastd, liséksi ndenndistuottavuutta parantavat kustannusleikkaukset painottuvat vali-
tettavan usein organisaation paatehtéviin. Tarkeaa olisi ymmartaa, ettd myds raportoinnin

tuottavuutta ja kustannustehokkuutta voidaan ja pitéda parantaa. (Koski 2011,23-24.)

Byrokratian sadilymisen taustalla voi olla my&s tyontekijoéiden pelko oman asemansa puolesta
organisaatiossa ja se voi johtaa tiedon sddnndstelyyn tai panttaamiseen. Kun tiedosta on hyo-
tyd itselle, tai se toimii valineen& jonkin oman asian edistamiseen, toimii se vastakohtana
pyyteettoman tiedon jakamiseen ja yhteen hiileen puhaltamiseen. Motivaatio yhdessa teke-
miseen syntyy kun ymmarretaan, ettéd yhdessa on enemman kuin yksi. Kuitenkaan tiimiytymi-
nen ei aina johda osaamisen jakamiseen, varsinkaan silloin kun ryhmét kilpailevat verisesti
kesken&an. Organisaatio voi olla kuitenkin samaan aikaan seka kilpailuhenkinen, ettd yhteisol-
linen, kunhan kilpailu ei patoa yhteisesti hyddyllista ja valttamatonta tietoa vain joidenkin
kayttoon. (Juholin 2008, 179.)
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4.3.3 Tietotaidon kumuloituminen, huono tydilmapiiri ja asenne

Jos organisaatiolta puuttuu kaytannot, joilla varmistetaan tietotaidon kumuloituminen ja sai-
lyminen, ei se voi toimia kustannustehokkaasti. Tarkeaa olisi standardoida ja dokumentoida
tuotanto- ja palveluprosessit seka tuotteet ja palvelut. Yhdenmukaistetuilla palveluprosesseil-
la voidaan nostaa palvelun monistusastetta, silla mita korkeampi monistusaste saavutetaan
sité kustannustehokkaampaa liiketoiminta on. Kustannustehokkuuden liséksi etuna on parempi
tuotteiden ja palveluiden laatu, eika tarvetta palveluprosessien uudelleen opetteluun ole uu-
sienkaan asiakkuuksien yhteydesséd. Samalla olemassa olevien ja erityisesti uusien henkildiden
perehdyttaminen tehostuu. Yhden asian tekeminen useaan kertaan esimerkiksi laatuongel-
mien tai huonojen tydohjeiden takia heikentda kustannustehokkuutta ja tuottavuutta, vastaa-
vasti jos tydntekijat toimivat ei kuulu minulle tai ei hyddyta minua-asenteella ja toita jate-
tdan muiden murheeksi tai siirretdan eteenpdin, niin vaistamatta tuottavuuskin laskee. (Koski
2011, 24-25.)

Halava ja Patzar (2010, 50-51) toteavat tyOyhteistjen olevan ik&an kuin kansanliikkeita, joi-
den pyrkimyksena on kulkea intohimoisesti kohti yhteisia ja jaettuja tavoitteita. He korosta-
vat tydelaman suurimmaksi haasteeksi tunnistaa sellaiset kdytannot, jotka tekevét tyonteosta
sellaista latistavaa toimintaa, jota tyontekijat sietévat vain henkisesti ulkoistamalla itsensé
tydtilanteesta muualle. Yhteison elinvoima on tyontekijoissa, jotka haluavat toteuttaa hyvan
elaman kuvaansa ja unelmiaan, tdméan voiman valjastamiseen tarvitaan erityisté valppautta,

osaamista ja hyvaa kasvokkain tapahtuvaa esimiestytta.

TybyhteisOssa tai ryhmassa henkista kitkaa syntyy myos tilanteissa, joissa ryhman jasenten
kunnianhimot poikkeavat merkittavasti toisistaan. Tuloksiin paasemisen tapojen ollessa risti-
riitaisia, henkinen kitka on vaistamaton. Tarkeaa olisikin ymmartaa, miksi toiset motivoituvat
eri asioista tai reagoivat haasteisiin tai tavoitteisiin eri tavoin. Kitkan vahentyessa voidaan
kuitenkin 16ytaa ne tekijat, joilla onnistuttaisiin yhdessa ja samalla tydskentelysta tulee suju-

vampaa ja on helpompaa iloita toisten onnistumisista. (Jarvinen 2014, 105.)

4.4  Pelillistaminen

Digitalisoitumisen seuraavan vaiheen yksi keskeisimmistd muutosvoimista niin aloittelevissa
yrityksissa kuin suuryrityksissa tulee olemaan pelimaisten rakenteiden ja mekaniikkojen hyo-
dyntaminen. Niista ei tule pelkastéaan satunnainen tyon hoyste, vaan enemmankin jatkuva
toimintatapa. Jatkuvuus, pitkdjanteisyys ja radikaali ote muutokseen ovat pelimekaniikkojen
ytimessa. Naitd mekaniikkoja kaytetédan yha enenevassa maarin pelien ulkopuolella, esimer-

kiksi sitouttamisratkaisuna verkon yhteisdpalveluissa, tiedottamisessa ja opetuksessa. Kun on
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kyseessa ei-pelillinen palvelu, tai tuote, kdytetdan prosessista nimea pelillistdminen, englan-

niksi gamification. (Angesleva 2014, 9,19.)

Pelillistamista voidaan kuvata myds toiminnaksi, joka kohdistuu johonkin toiseen toimintata-
paan. Se on toiminnan merkitysten, toimijoiden roolien ja pdadmaarien muokkaamista pelin
kaltaiseksi. Pelillistamisella voidaan liséata toiminnan tehokkuutta, lisata tyontekijéiden luo-
vuutta ja parantaa hyvinvointia. Tylsasta tydsté voi tulla hauskaa ja esimiesten rooli voi
muuttua enemman valmentajiksi ja sparraajiksi, kuin pelkiksi auktoriteeteiksi (Vuoti 2014).
Pelillistaminen soveltuu erityisesti henkilostoriippuvaiseen toimintaan, jossa sen tarkoitus on
voimaannuttaa, motivoida ja palkita tyontekij6ité, kun he toimivat yrityksen toivomalla taval-
la. Agenttien huomioiminen ja palkitseminen on siis sidottu siihen, kuinka he saavuttavat heil-

le asetettuja tavoitteita (Fluss 2015).

Pelillillistamisen tarkoitus on Flussin (Fluss 2015) mukaan ennen kaikkea sitouttaa tyontekijoi-
ta ja samalla parantaa heidan tuottavuuttaan. Tarkeda on tuoda mahdollisimman reaaliaikais-
ta tietoa henkildiden suorituksista niiden kriteerien mukaan, jotka ovat sidottu heidéan keskei-
siin suorituskykymittareihinsa (KPI). Vaikka pelillistamissovellukset tyfelaméssa ovat nousseet
suosituiksi, ei niiden hyddyisté ja vaikutuksista kuitenkaan ole juurikaan systemaattisia tutki-
mustuloksia. Tasté johtuen pelillistdmisen lopullisten vaikutusten mittaaminen on viela téssa

vaiheessa enemmankin hypoteettisia, kuin vahvistettuja (Kim 2015, 29).

Pelillistaminen ei ole varsinaisesti uusi asia, monilla tydpaikoilla on nimetty kuukauden ty6n-
tekijoita, erilaisten tuotteiden tai ostosten mukana on jaettu kerdilymerkkeja, verkkoyhteisot
ovat palkinneet aktiivisimpia jasenidan ja oppimispeleja on ollut olemassa jo vuosikymmenia.
(Salavuo 2013). Kanta-asiakasjarjestelmat ja lentoyhtididen pistejarjestelmat ovat kaikkien
tuntemia esimerkkeja pelillisyyden vuorovaikutusmallien kayttamisesta asiakkaiden sitoutta-

miseen brandiin tai tietyn yrityksen tuotteisiin. (Angesleva 2014, 53.)

Tyorutiinien parantamisessa on kyse tehtavien ja ongelmien kirkastamisesta, sekd motivaa-
tiotekijoiden valjastamisesta aiempaa tehokkaammin. Oli kyseessa sitten urheilusuoritus, pe-
lien pelaaminen tai tydssa menestyminen, ovat motivaatiotekijat aina samanlaiset. Motivaa-

tiotekijat tyossa ja pelaamisessa Angeslevan mukaan ovat:

e Kkilpailu, joko itsed tai toisia vastaan e hauskuus
¢ haasteet e huomion saaminen
o uteliaisuus ¢ hallinnan tunne
e yhteistydn tekeminen tai muut sosi- o fantasia
aaliset tekijat

Taulukko 2: Tyon ja pelaamisen motivaatiotekijat (Angesleva 2014, 102-103)
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Asiakkaiden ja tyontekijoiden sitouttamisessa on jo vuosia kaytetty erilaisia haasteita, kuten
etenemistasoja, mutta pelillistdmiseen tarkoitettujen sovellusten markkinat ovat vasta nyt
alkaneet kehittya. Alalle on tullut yrityksia, jotka tuovat sovelluksillaan valmiita viitekehyk-
sia, kehittamisymparistdja ja tyokaluja seka portaaleja joilla yritykset voivat luoda oman raa-
taldidyn pelillistamiskonseptinsa. Uudet mahdollisuudet pelillistamiseen ovat herattaneet

mielenkiintoa ja lisdnneet tydhon sitoutumista erityisesti contact centereissa. (Fluss 2015)

4.4.1 Pelit tydelaman kehittdamisessa

Peleissa kaytetaan hyvaksi monenlaisia mekaniikkoja, joilla saadaan ihmiset tehokkaasti mo-
tivoitua tekemaan erilaisia tehtavia, koukutetaan kokemukseen ja ohjataan saavuttamaan
seka pienid, ettd suurempia tavoitteita. Naitd mekaniikkoja voidaan siis ketterasti soveltaa
myds tydelamassa. Perinteisesti pelaamisella ja tyon tekemisella ei ole néhty olevan mitéan
yhteistd, niiden on itse asiassa nahty olevan niin erillaan, ettei niita tulisi mainita edes sa-
massa asiayhteydessa. Yhtalaisyydet ovat kuitenkin vahvasti olemassa, jos ajatellaan molem-
pien sisaltdvan monen asian tekemista samanaikaisesti ja toiminnan eri tasojen yhteen nivou-
tumista. Molemmissa my6s tapahtuu jatkuvasti uuden oppimista ja erilaisiin tilanteisiin sopeu-
tumista. Pelit antavat mahdollisuuksia monenlaisen toiminnan kehittdmiseen ja niiden moti-
voivat rakenteet tekevat niista muuta kuin tyhjanpaivaista viindetta. (Angesleva 2014, 50, 18-
19.)

Suunniteltaessa pelia tybelamaan, taytyy projektin selked paatavoite olla tarkkaan maaritel-
ty. Tamé helpottaa huomattavasti projektin suunnittelua ja sen onnistumisten jalkikateista
arviointia, sekd mahdollisen jatkoprojektin madrittelyd. Sen jalkeen kun pelillistdmisprojektin
paamaara on selked, tulee miettia keille pelillistamista kehitetédan ja millaisia ihmisia ryh-
maan kuuluu (Kim 2015, 30). Renen & Rundmanin (2015, 42) mukaan y-sukupolven motivoin-
tiin ja kiinnostuksen herattamiseen tydelamassa ei riitd enada raha ja valta. He korostavatkin
tydelaman tarvitsevan lisda hauskuutta, varikkyytta ja palkitsevuutta, jota pelillistamisen

tuoma kilpailu tarjoaa.

Yritysten tulee miettia ennen pelillistdmiseen ryhtymista, miksi he haluavat lisata pelillisia

elementteja tydyhteistonsd, voidaanko strategiset tavoitteet saavuttaa pelillistamalla, mita
hyotya pelillistamisesta on tydntekijoille sekd onnistuuko yritys kehittamaan riittavaa janni-
tysta ja kiinnostusta uuden pelin ympadrille. (Rene & Rundman 2015, 44.) Angeslevan mukaan
(2014, 61-62) peleista ja tydelamasta 16ytyy paljon samanlaisia elementteja. Molemmissa on
tiettyd toistoa ja ristiriitaisuutta, seka lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita. Asioita tehdaan

sovittujen saantdjen ja vallitsevien tilanteiden mukaisin rajauksin kohti maarattyja tavoittei-
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ta ja menestyksekkaastéa suorituksesta saadaan toisinaan lisapalkkioita tai ainakin palautetta.

Tyon tekemisté ja peleja yhdistavia tekijoita ja toiminnallisuuksia on monia (Taulukko 3).

e yhteisollinen tekeminen

o valittbman palautteen saaminen

¢ omalla toiminnallaan kokonaisuuteen tai lopputulokseen vaikuttaminen

¢ roolit ja vastuun ottaminen

e menestyksen saavuttaminen omilla ratkaisuilla

e onnistumisen tunteet

Taulukko 3: Pelien ja tyon tekemisen yhdistavat piirteet (Angesleva 2014, 61-62)

Kim (2015, 30) puolestaan toteaa pelillistdmiseen osallistuvia tyéntekijoita olevan kahden
tyyppisid: niité jotka haluavat osallistua ulkoa tulevien tekijoiden, esimerkiksi palkintojen
vaikutuksesta ja niitd, joita nama palkinnot eivat kiinnosta. Toisaalta ne, joita palkinnot eivat
kiinnosta, saattavat mielellaan osallistua peliin sisdisten motivaatioitekijéiden johdosta, ku-
ten sosiaaliseen kanssakdymisen mahdollisuuksiin, itseilmaisuun, kokeiluun sek& henkilékoh-

taisten tavoitteiden ja merkitysten saavuttamiseen.

Parhaiten pelillistamista on sovellettu kaytantoon asiakasuskollisuusohjelmissa, sosiaalisissa
verkostoissa, markkinoinnissa ja mainonnassa, koulutusohjelmissa seka tyén tuottavuuden
ohjaamisessa. Esimerkkeja tyén tuottavuuden ohjaamisesta I6ytyy teollisuudesta, joissa eri
tiimien véliseen tuottavuuskilpailuun on tuotu pelillistdmistd, tulosten visualisointia ja niihin
liittyvien palkintojen tavoittelua. (Rene & Rundman (2015, 42-43.)

Erilaiset motivaatiotekijat ohjaavat eri ihmisten toimintaa, siksi onkin tarkeaa suunnitella ja
tasapainottaa palkitseminen niin, etta se vetoaa suurimpaan osaan pelillistdmisessa mukana
olevista henkildistd. Ulkoisten motivaatiotekijéiden, kuten palkintojen tai kunniamerkkien
lisdadminen pelillistamissovelluksiin lisda henkildiden osallistumista, sitoutumista ja pelin hou-
kuttelevuutta. Muita elementteja ovat pisteet, palaute, edistymispalkit, aikapaine ja siihen
esimerkiksi liittyva lahtélaskenta. Naiden tarkoituksena on muuttaa toistuva luonteinen tylsa
tyotehtava jannittavaksi. (Kim 2015, 20, 32.)

Yhteenvetona voidaan todeta pelillistdmisen siséltavan runsaasti potentiaalia tydn tuottavuu-
den ja uusien sukupolvien johtamisen néakdkulmasta. Samalla voidaan kuitenkin todeta pelil-
listamisen vaikutuksien tutkimuksen olevan edelleen kesken, eika voida pitda varmoina kuinka

pysyva ilmi¢ pelillistdminen lopulta on.
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4.4.2 Pelillistamisen yleiset tavoitteet

Pelillistamistoteutuksissa sovelletaan pelimekaniikkaa tydhon, mutta niissa ei varsinaisesti
pelata. Varsinaisena tavoitteena pelien avulla onkin osallistaa, motivoida, innostaa ja sitout-
taa tydntekijoitd toimimaan jotain tavoitetta kohti. Inhimilliselle ja menestyksekkéalle toi-
minnalle tarkeita elementtejd, kuten kollektiiviin kuulumisen tunnetta, sisdisen motivaation
tukemista, sek& jonkin saavuttamisen ja kehittymisen tunteita on vahvasti sisallytetty pelillis-
tamiseen. Usein pelillistamisella pyritddn myos edesauttamaan yhteisollista tai luovaa toimin-
taa ja ndin tehda tyosta mielekkdampéaa. Lopputulos ei valttamatta aina ole tarkein asia vaan
tydn tekemisen prosessien tukeminen. Tavoitteiden toteuttaminen voi olla siis hauskaa, vaik-

ka itse tavoitteet ovatkin vakavia. (Salavuo 2013.)

Useissa tydmotivaatiotutkimuksissa on todettu, etta ihmiset haluavat sitoutua ty6honsa kas-
vamalla tehtévassaan, saamalla lisda valtaa tai etenemalld organisaation hierarkiassa. Samal-
la he haluavat huomiota ja palkkioita hyvin tehdysta tydsta. Useimmat pelillistamisratkaisut
pyrkivat tukemaan juuri naité tekijoita. Kehittymisen ja palkitsemisen ohessa tavoitteet ase-
tetaan aikaisempaa korkeammiksi, parannetaan yhteisty6ta ja saadaan nautintoa yhdessa on-
nistumisesta. Onnistunut peli asettaa saannoét ja esittelee kaytannot, jotka mahdollistavat
pelaajalle monenlaisia tapoja ilmaista itsedan ja kokea elamyksia pelin edetessa. Naita ela-
myksia voivat olla erilaiset pelitavat, pelin sivutarinat ja myos pelin visuaalinen esitysmuoto.
(Angesleva 2014, 54.)

Jokaisella on tyOyhteisdssa oma roolinsa yhteisen tavoitteen saavuttamiseen, tata yhteistoi-
minnallista ymparistda voidaan ajatella myos ikdan kuin yhdessa pelattavana monipelind. Saa-
vuttaakseen tavoitteensa taytyy tiimin jokaisen jasenen vastata roolistaan ja yhteistyon tay-
tyy toimia tehokkaasti. Koko tiimin suoritusta taytyy arvioida jatkuvasti my6s kokonaisuutena.
Tekemiseen sitoutumista vahvistavat pelimédinen haastavuus ja sen mukana tuoma hallinnan
tunne. Jokapaivaisen tyon tekemisen osaksi tulevat ideointi ja aktiivinen tekeminen. Oli orga-
nisaatio kuinka iso tahansa, jokainen voi saada omalla toiminnallaan muutoksen aikaiseksi.
(Angesleva 2014, 25, 101).

Kim (2015, 29)haluaa korostaa artikkelissaan Designing Gamification in the Right Way , etta

pelillistaminen, esimerkiksi oppimisessa tai opetuksessa on eri asia kuin oppimispelin pelaa-
minen, vaikkakin molempien pddmaéra on sama. Oppimispelit ovat taysipainoisia peleja, kun
taas pelillistdaminen oppimisessa on vain kevyt aplikaatio, joka tuo pelillisia elementteja op-

pimiskontekstiin.
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Osa tyontekijoista innostuu kilpailuista, toiset puolestaan yhdessa tekemisesté. Joillekin oman
ennatyksen rikkominen, pisteiden tai merkkien kerdily tai oikea-aikaisuudesta saadut hyddyt
ovat tarkeimpia motivaattoreita. Pelin merkitys onkin I16ytéa ne toimintatavat, joilla yksiloita
motivoidaan ja niiden hyédyntaminen tarkoittaa pelien rakenteiden ja vuorovaikutusratkaisu-

jen soveltamista kekseliaasti uusissa asiayhteyksissa. (Angesleva 2014, 57.)

Pelillistdmisen tarkoituksena on aina jokin muu kuin pelkén pelin pelaaminen, tésté syysta voi
olla luontevaa olettaa mihin tahansa pelillistamissovellukseen osallistumisen tapahtuvan ul-
koisten motivaatiotekijéiden johdosta. On kuitenkin nahtavissa pelillistamissovellusten yhtey-
dessa pelista nauttimista, ilman ulkoisia motivaatiotekijoité, vaikka pelien suunnittelussa ei
tata olisikaan tavoiteltu. Siséiset ja ulkoiset motivaatiotekijat voivat siis olla l1asna onnistu-
neessa pelillistamissovelluksessa, kunhan henkildiden omat tavoitteet ovat samassa linjassa

pelillistetyn toiminnan tavoitteiden kanssa. (Kim 2015, 33-34.)

4.4.3 Pelillistamisen esteet ja ongelmat

Itse peli-sanassa on niin paljon painolastia, etta siihen painottuvan toimintamallin soveltami-
nen ja hyvaksyminen yhdeksi tyén tekemisen tavoista edellyttaé voimakasta asenteiden ravis-
telua ja organisaatiokulttuurin muuttumista. Vasta siind vaiheessa, kun ndmé haasteet on voi-
tettu, kannattaa lahtea miettimaan, milla tavalla ja tasolla pelillistamisen toteuttaminen
omassa tydyhteisossa olisi mahdollista. Peli-termin lisdksi usein ongelmallista on séanndista ja
saanndnmukaisuuksista irtautumisen, kokemukseen uppoutumisen ja luovan ilmaisun tuntei-
den jaavan pelillisissa ratkaisuissa kokonaan toteutumatta. Tydelamassa pelillisyys valitetta-
van helposti yksinkertaistuukin papukaijamerkkien kerdailyksi, tyon sisallosta irrallaan tapah-
tuvaksi tasolta toiselle etenemiseksi tai muita vastaan kilpailemiseen ilman selke&a voittajaa
tai palkintoa. (Angesleva 2014, 54-55.)

Van Breen (2014, 33, 43-44) mukaan pelillistdmisen suurin ongelma on se, etté pelillistamisso-
veluuksia kehittdmassa on liian paljon sellaisia henkildita, jotka eivat ymmarra riittavasti pe-
lien keskeisia kasitteita. Han korostaa sitd ristiriitaa, joka syntyy kun pelillistamisella koite-
taan tehda todellisuudesta pelid, silla onhan pelaaminen ja leikki itsesséan tapoja paeta ta-
vallista elamad. Pelaamisen taytyy siis perustua taysin vapaaehtoisuuteen, silla ketdanhan ei

voi pakottaa pitdmaan hauskaa.

Van Bree toi esille myds tutkimuksen, jossa erddseen myyntiorganisaatioon oli luotu tyon te-
kemisen paalle pelikerros, mutta muuten tyota tai tydympéristda ei oltu muutettu. Tyon tu-
loksia tuotiin esiin tulostaululla, jonka sisalto oli tyontekijoille ennestaan tuttu, mutta jonka
esitystapa oli visuaalisesti houkuttelevampi. Tutkimuksen perusteella tydn tulokset eivat téassa

tapauksessa parantuneet, mutta tydssa viihtyminen koettiin paremmaksi, kunhan henkil6t
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olivat ymmarténeet koko pelin konseptin ja osallistuneet kokeiluun vapaaehtoisesti. (van Bree
2014, 44.)

Systemaattisen suunnittelun puuttuessa pelillistaminen voi siis jadada toistamaan itsedan eika
sille asetettuja tavoitteita saavuteta. Pisteiden keruu ja kiireella kilpailu johtavat usein rutii-
nisuorituksiin ja kokemukselliset huiput jaavat puuttumaan. Pelkkd paremmuustaulukko ei
yksistddn muuta jonkin tyttehtévan tekemista pelimaisempaéan tai koukuttavampaan muo-
toon. Muutokset toiminnan tekemisen tavoissa ja pelillistamisen eteenpain kannustava voima
saattavat hetkellisen kilpailun jalkeen olla poissa. Seka Angeslevan (2014, 55) , etta van
Breen (2014, 44) mukaan huonosti suunniteltu, pinnallinen pelillistamiskonsepti voi johtaa

tydmotivaation laskemiseen entisestaan.

Pelillistamisen soveltamisen esteind tydelamaan eivat ole teknologiakehityksen vauhti, kiirei-
nen tyotahti tai tydeldmaan siirtyvat nuoret uudenlaisine kdytantdineen, vaan organisaatiot ja
niiden vanhoihin rakenteisiin jumiutuneet toimijat. Nama vanhat toimijat eivat yritdkaan so-
peutua, vaan pitavat tiukasti kiinni jo aikaa sitten erdantyneistd menetelmista. Pelillistami-
sen soveltamiseen tydelamassa tarvitaan siis ennakkoasenteiden ja stereotypioiden syrjaan
laittamista ja pelien rakenteellisten ominaisuuksien seké esitysmuotojen tarjoamien mahdol-

lisuuksien ymmartamista. (Angesleva 2014, 101.)

Ostettaessa valmiita pelillistdmissoveluksia organisaation kayttoon, on tarkkaan harkittava,
millaisia vaatimuksia ohjelmalle asetetaan ja miten se istuu organisaation strategian ja ta-
voitteiden kanssa yhteen. Palkintojarjestelmén tulee olla my6s oikeanlainen, koska huonosti
suunnitellut palkinnot voivat johtaa koko pelillistdmisen epdonnistumiseen. Tyontekijéiden
kiinnostuksen ja sitoutumisen varmistaminen vaatii myos pelin jatkuvaa kehittamista, evoluu-

tiota seka henkildkunnan osallistamista. (Rene & Rundman (2015, 44.)

Flussin (Fluss 2015) mukaan contact centereilla pelillistamissovelluksia tarjoavien yritysten
maaraa alettiin seurata toukokuussa 2014. Tuolloin sovelluksia oli tarjolla vain joitain kappa-
leita eri ohjelmistoyrityksilta, mutta muutamassa kuukaudessa markkinoille tuli useita liséa ja
huomattava maara ilmoitti suunnittelevansa lahitulevaisuudessa investoivansa pelillistamisso-
vellusten kehittdmiseen. Fluss mainitsee alan johtavia yrityksia olevan Badgeville, Bunchball,
ClearView, NGUVU, PlayVox ja Snowfly, joiden pelillistamissovellukset ovat keskendan hyvin
erilaisia, mutta tutustumisenarvoisia. Suomalaisista pelillistdmissovelluksista mielenkiintoise-
na esiin nousee Sulava- yrityksen Office Action Engine-pelillistamiskonsepti, jonka pyrkimyk-
sena on tyon pelillistdmisen avulla saada tyontekijoille aikaiseksi flow-tila, jossa he voivat

Jatkuvasti ylittaa itsensa ja samalla oppia tekeméaan tydnsa paremmin (Harjanne 2013).
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Pelillistamisesta on jo nyt kertynyt esimerkkeja onnistumisista ja epdonnistumisista tyoela-
massa. Riski valmiina ostetun sovelluksen epdonnistumisesta yrityksen omassa kontekstissa voi
jaada suuremmaksi, kuin yhteistydssa organisaatioin henkilokunnan kanssa toteutettu pelillis-
tamisratkaisu. Tdéma osaltaan vaikuttaa valintaan tutkia sité, minkélaisia tuloksia voidaan

saada toimintatutkimuksen avulla kehitetysta pelillistamisratkaisusta kohdeorganisaatiossa.

5  Toimintatutkimus ja kehittamistydn vaiheet

Useissa lahteissa toimintatutkimuksen isdksi mainitaan saksalais-amerikkalainen sosiaalipsy-
kologi Kurt Lewin (1890-1947), joka kaytti ensimmaisena termia “action research”. Lewin ke-
hitteli kenttéteorioitaan, joissa ihmisia tutkittiin heidan luonnollisissa oloissaan, samalla kun
hanen aikalaisensa viihtyivat mieluummin laboratorioiden vakioiduissa oloissa. Ensimmaiset
toimintatutkimuksiksi luonnehdittavat kenttatutkimukset suoritettiin 1930-luvulla. (Heikkinen
ym. 2006,23-25). Muita mainittavia alan pioneereja oli John Dewey (1859-1952). Toimintatut-
kimus vietti tutkimusmenetelméana pitkaan hiljaiseloa 1960-luvulta lahtien, mutta viime vuo-
sikymmenina sen suosio, demokraattisten piirteittensa johdosta, on noussut uuteen kukoistuk-
seen. (Kananen 2009, 15-16.)

Toimintatutkimuksesta on tehty useita méaaritelmia ja niiden yhdistava tekija on se, etta toi-
mintatutkimusta tekeva tutkija ei katso tutkimuskohdettaan ulkopuolisena tai ylapuolisena
auktoriteettina, vaan héan riisuu "tutkijan viittansa” ja on yksi osallistujista muiden joukossa.
Luonnollisimmin tallainen tilanne syntyy, kun tutkija on alun perinkin tutkittavan yhteisén
jasen. Mielestani tutkimusmenetelma on parhaiten kiteytetty seuraavan laisesti: ”Toiminta-
tutkimuksen tehtavana on muuttaa todellisuutta sité tutkimalla ja tutkia todellisuutta sité
muuttamalla. Siina tuotetaan tietoa kaytantdjen kehittdmiseksi tutkimalla ihmisen toimintaa”
(Heikkinen ym. 2006, 8, 15-16).

Heikkinen ym. (2006,27) ovat vertailleet erilaisia maaritelmia toimintatutkimuksesta ja muo-

dostaneet seuraavan tiivistyksen tdman sosiaalisen prosessin paapiirteisté (Kuvio 8):
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Interventioon
perustuva

Kuvio 8: Toimintatutkimuksen paapiirteet (Heikkinen ym. 2006, 27)

Toimintatutkimus ei siis ainakaan ole perinteinen kirjallisuusprojekti, jonka pyrkimyksena on
lisaté tietoa jostain mielenkiintoisesta aiheesta. Se ei ole mydskaan ongelmanratkaisutekniik-
ka, jolla yritetaan selvittda mika jossain asiassa on vialla. Pikemminkin tarkoituksena on tun-
nistaa ne asiat, joilla toimintaa voidaan parantaa tai 16ytaa keinot miten asiat voisi tehda pa-
remmin. (Taatila ym. 2009, 24). Ei siis olla kiinnostuneita vain siitd miten asiat ovat, vaan
siitéd miten asioiden pitaisi olla. Pitaa kuitenkin myos olla valmis varautumaan siihen, etta
muutos on taysin toisenlainen kuin prosessin alussa on tavoiteltu. Muutoksen syntymisen puu-
te voikin nostaa esiin asenteita, valtarakenteita tai tydkulttuureja, jotka eivat muutoin valt-

tamatta nousisi esiin (Ojasalo ym. 2014, 58-59).

5.1 Toimintatutkimuksen tutkimuskohteet, yleiset piirteet ja rakenne

Toimintatutkimus on yleensé ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittdmisprojekti, jossa on tar-
koitus suunnitella ja kokeilla uusia toimintatapoja. Oman tyén kehittdminen on pienimuotoi-
sin toimintatutkimuksen muoto. Tyon kehittdminen vaatii ihmisten vélisen yhteistoiminnan ja
vuorovaikutuksen edistamista ja jokainen tydtehtava vaatii lahes poikkeuksetta yhteistyota
muiden kanssa. Tdma onnistuu harvoin ilman, etta otetaan huomioon muiden tehtévat, koko
organisaatio ja toimintaympdristd. Kehittdmisen suunnan ja keinojen maarittely vaatii joskus
laajaa toimijoiden vélista keskustelua. Yhteisisté asioista neuvotteleminen laajentaa toimin-

tatutkimuksen yhteiskunnalliseksi ja poliittiseksi toiminnaksi. (Heikkinen ym. 2006, 17.)
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Yhteisty6 on oleellinen elementti toimintatutkimuksessa, mutta se ei kuitenkaan aina ole tay-
sin ongelmatonta. Yhteistytssa kohtaavat erilaiset ihmiset ja heidan erilaiset tavoitteensa.
Ongelmia voivat aiheuttaa henkil6kemiat, luottamuksen puute ja arvovaltakysymykset. Yh-
teistyon edellytyksia parantaa yhteisten tavoitteiden olemassa olo, tosin toimintatukimusta

voidaan harjoittaa myds yksin omaa ty6ta kehitettdessa. (Ojasalo ym. 2014, 11.)

Toimintatutkimus voidaan jakaa viiteen analyysitasoon sen mukaan, kuinka laajasta toimin-
nasta on kyse (Taulukko 4):

o yksild

e ryhma

e ryhmien véliset suhteet

e organisaatio

e alueellinen verkosto

Taulukko 4: Toimintatutkimuksen analyysitasot (Heikkinen ym. 2006, 17)

Yhteistoiminnallinen tutkimus on tyypillinen ryhmétason toimintatutkimus, jossa tiimi tapaa
ennalta sovitusti vaikkapa kerran kuussa. Naissa tapaamisissa keskustellaan sovitusta teemas-
ta ja kehitetddn omaa toimintaa. Ohjelma kestaa ennalta maaratyn ajan, esimerkiksi puoli
vuotta, tai vuoden. (Heikkinen ym. 2006, 18.) Tassa opinnaytetydssa tutkimusta ja kehitta-
mista tehddan ryhmatasolla ja tapaamisia jarjestettiin neljan kuukauden aikana kolme kappa-
letta.

Toimintatutkimus rinnastetaan usein myos kehittamistyohon, tapaustutkimukseen tai arvioin-
titutkimukseen, joten silld voidaan tutkia hyvin erityyppisia asioita. Toimintaprosessissa on
nelja vaihetta: suunnittelu, toiminta (toteutus), havainnointi ja reflektointi. Tutkimus etenee
syklisesti. Yhteen suunnitelmaan perustuvaa kokeilua seuraa siis kokemusten pohjalta paran-
neltu uusi suunnitelma. Useat perakkaiset suunnittelu- ja kokeilusyklit seuraavat toisiaan ja
nain toiminta hioutuu aina paremmaksi Heikkinen ym. 2006, 9. Tallin varmistetaan toivotun
muutoksen tai tutkimustuloksen saavuttaminen (Taatila ym. 2009,52). Tdméan opinnaytetyon
osalta kehittamissykleja tehtiin kolme, joita tulee viela myéhemmin seuraamaan neljés sykli,

jonka tarkoituksena on seurata ja mitata toiminnassa tapahtuneita muutoksia.

Tutkijan yhtena tehtavéana toimintatutkimuksessa on laatia raportti. Sen sisalloksi tulee ku-
vaus hankkeen vaiheista ja tiivistelma kertyneesta aineistosta ja saaduista tuloksista. Mitéan
yleispatevaa ohjetta tai sdantoéa toimintatutkimuksen raportointiin ei kuitenkaan ole. Tutki-

muksen raportoinnissa on eri muotoja (Taulukko 5):
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e ohjaava raportti, joka soveltuu toimintaa kehittaviin t6ihin

e toteava raportti, joka vain kuvaa miten asiat kohteessa ovat

e kenttatyb6hon perustuva raportti, jonka tarkoituksena on muodostaa lukijalle
mahdollisimman taydellinen kuva erilaisten raportointi- ja analyysimenetel-
mien seka tutkimuksessa syntyneiden aineistojen tiivistelmien myota, omien

tulkintojensa ja johtopaatostensa pohjaksi

Taulukko 5: Toimintatukimuksen erilaiset raportointi tavat (Taatila ym. 2009,52)

Heikkisen (2006, 15) mukaan toimintatutkimuksen lahestymistapoja ovat: kriittinen toiminta-
tutkimus, osallistava toimintatutkimus, kommunikatiivinen toimintatutkimus, kehittava tyon-
tutkimus ja design-tutkimus. Toimintatutkimuksen eri suuntauksissa painotetaan eri tavalla

tutkimuksen tavoitteita ja osallistavuutta.

Taman opinndytetyon osallistavassa toimintatutkimuksessa korostuu henkildiden osallistumi-
nen kehittdmiseen. Suomessa taté lahestymistapaa on erityisesti sovellettu tydeldaméan tutki-
muksessa ja korostettu oppivia organisaatioita. Tutkijan rooli naissa tutkimuksissa on lahto-
kohtaisesti fasilitatorinen, mutta kdytannossa he kuitenkin ovat aktiivisina osallistujina. Pyr-
kimyksend talla toimintamallilla on vastavuoroisuus ja avoimuus ja se pohjaa demokraattiseen
dialogiin. (Heikkinen ym. 2006, 50-51; 56-57.)

Toimintatutkimusta on yleisesti kritisoitu sen ominaisimmasta piirteestd, eli pyrkimyksesta
muuttaa toimintakenttéda tarkoituksellisesti, mutta toisaalta voidaan myos todeta kaikkien ha-
vainnointimenetelmien vaikuttavan tavalla tai toisella tutkimuskohteeseensa. Moni laadulli-
nen tutkimus siis hyddyntaa toimintatutkimuksen menetelmia, ilman etté erittelee tai myon-

taa niiden kuuluvan toimintatutkimusmenetelmiin.

5.2 Toimintatutkimussuunnitelman vaiheet ja tydpajojen tulokset

Toimintatutkijan taytyy hahmottaa suunnitteluvaiheessa, mika on tutkimusasetelma, mitka
ovat tehtavaan liittyvat kysymykset ja kuinka kenttatyo toteutetaan. Hanen taytyy myos tu-
tustua kirjallisuuteen ja kartoittaa, mita tuloksia aikaisemmissa tutkimuksissa on saavutettu.
Keskeisten kasitteiden ja teorioiden pohjalta muodostettu tarkka nékékulma selkeyttaa mie-
lekasta ja tuloksellista kenttatyodta. (Heikkinen ym. 2006, 96.)

Jorma Kananen (2009, 45-47) on luonut selkean toimintatutkimuksen kaytannon toteutusmal-
lin, jossa toimintatutkimus on jaettu neljaan vaiheeseen: tilannekartoitus ja kehittamiskoh-
teen valinta, toimintasuunnitelma ja projektin resurssilaskelma, tavoitteet ja mittarit, seka

tulosten levittdminen, tiedotus ja arviointi (Taulukko 6).
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Kartoitus ja kohteen | Toimintasuunitelma ja Tavoittteet ja Tulosten kasittely
valinta resurssien laskenta mittarit

Kehittamiskohteiden | Kuka/milloin tekee? Mitd/miten mita- | Vertailu tavoitteiden
priorisointi Mitd/miten tehdaéan? taan? ja tulosten valilla
Kehittamiskysymys? | Jatkuva dokumentointi | Tietolédhteen Tarvitaanko uusi sykli?
Miten? tarkeda tarkka maarittely

Taulukko 6: Toimintatutkimussuunnitelman vaiheet (Kananen 2009, 45-47)

Kun kehittdmiskohteita 16ytyy useita, taytyy priorisoida mista aloitetaan ja mita otetaan
mahdollisesti mukaan mydhemmin tutkimuksen eri sykleissa. Lopulta kohteeksi kuitenkin tay-
tyy valita yksi asia, jota lahdetdan viemaan eteenpéin. Se, kuinka hyvin tutkimuksen toteut-
tamiseen ja tuloksiin sitoudutaan, tulee solla myds mietittyna kohdetta valittaessa. (Kananen
2009, 45.)

Kun ongelma tai kohde on Idydetty, taytyy se muuttaa kehittamiskysymykseksi, joka sisaltaa
toiminnan ja muutoksen. Perinteisessa tutkimuksessa usein vastataan mité-kysymyksiin, mut-
ta kun lahestymme asiaa toimintatutkimuksellisesti, onkin kysymyksena miten. Esimerkiksi:
Miten voin vaikuttaa toiminnallani tyontekijoideni tyon tuottavuuteen? Sen sijaan etta kysy-
taan: Mitka tekijat vaikuttavat tyon tuottavuuteen? Yleensd muutokseen liittyy useita ihmisia
joiden mukaan saaminen on erittéin tarkeda. Pyrittdessa muutokseen taytyy ymmartéaa sen

vaikutukset ymparistdon ja siind toimiviin ihmisiin. (Kananen 2009, 46.)

Tarkoitus tassa kehittamistehtévassa on siis jatkossa muuttaa kohdeorganisaation raportointia
paivakohtaiseksi, jopa reaaliaikaiseksi myynnillisyyden nakdkulmasta, kannustaen nain ener-
gianeuvojia kohti yhteisia ryhmékohtaisia tavoitteita. Taulukoiden ja pylvaiden faktatietojen
ollessa perinteisia tapoja tyon tulosten esittamisessa, on minun kehittdmistehtavakseni vali-
koitunut muuttaa tulokset entista visuaalisimmiksi ja samalla yhdessa Kontaktit-ryhméan kuu-
luvien energianeuvojien kanssa kehittaa pelillisia elementteja kannustamaan kuukausittaisten
suoritteiden pitamista korkealla tasolla. Suoritelisan palkitessa henkildita omista suorituksis-
taan, on tdméan kehittdmistehtavan tarkoituksena nostaa erityisesti ryhméakohtaisten tulosten
esittdmistéd ja korostaa niiden vaikutusta yrityksen tulokseen. Kehittamiskysymyksekseni tii-
vistyi siis: Kuinka voisimme pelillistdmisen avulla parantaa kohdeorganisaation tyon tuotta-
vuutta ja tydon mielekkyytta?
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Yhdessa kehitetty tydn tuloksia ohjaava ratkaisu, téssa tapauksessa peli, on kehittdmisnako-
kulmasta parempi ratkaisu kuin ulkopuolelta tulevat tai yksin kehitetyt ratkaisut. Yhteistn
jasenilla on paras tuntemus omasta tyostaan ja sen haasteista, jos he vain ovat valmiita muu-
tokseen. Tydyhteison itse kehittdma ratkaisu voi olla myés helpompi hyvaksya kuin ulkopuoli-
sen, tai pelkastaan esimiesten kehittaman (Ojasalo ym. 2014, 59). Liséksi on erittdin térkea
keskustella muutoksesta, tai kehittdmishankkeesta kriittisestikin jo muutosten suunnittelu-

vaiheessa, kuin vasta silloin kun sita viedaan jo kaytéantéon (Jarvinen 2001,111.)

Kun kohde ja tutkimuskysymys on valittu, taytyy laatia selked toimintasuunnitelma. Suunni-
telmassa madritellaan kuka tekee mitéakin, milloin, missa ja miten. Kaikki nama taytyy myos
muistaa dokumentoida hyvin, silla dokumenteilld on merkitysta tutkimuksen yleistettavyyden

kannalta ja niista voi olla hyotya myéhemmissa tutkimuksissa. (Kananen 2009, 46.)

Toimintasuunnitelma tassa tapauksessa kulkee opinnaytetyoni aikataulun mukaisesti. ldea
pelillistamisen hyédyntamisesta asiakaspalvelutydssa nousi esiin erdassa asiakaspalvelu-
seminaarissa syyskuussa 2014. Sita seurannutta tiedonkeruuta ja asioiden ymmarrysta kesti
kuusi kuukautta, jonka aikana kehittamisty®n taustalla olevat teoriat on keratty ja kirjoitet-
tu. Huhtikuussa 2015 toteutettiin ty6paja kohde organisaatiossa. Tydpajaan liittyvat kustan-
nukset, kaytetty tydaika ja tarjoilut, ovat tédhan tehtavaan kaytetyt ainoat rahalliset resurs-

sit. Ajankayttéon on mennyt satoja tunteja, joista vain tydpajan verran tydaikaa.

Projektin hyddyllisyyden ja onnistumisen kannalta on tarkeda, etta silla on selkeat tavoitteet
ja tieto mihin silla pyritédan. Tavoitteiden on oltava mitattavissa, koska ilman niité ei voida
maarittda onnistumista ja muutosta. Laadullisten tavoitteiden mittaaminen ja maarittdminen
on usein hankalaa, varsinkin verrattuna laskennallisiin tavoitteisiin. Vertailua varten taytyy
myos lahtotilanne olla mitattavissa. Pelkat mittarit eivat riita, vaan niiden tietolahde taytyy
tarkasti maarittaa. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta mitattaessa pitda ensin maarittaa asia-
kastyytyvaisyys, sille mittari ja miten mittaus toteutetaan. Tassa pitdd muistaa kirjata lahto-
tilanne ja lopputilanne muutosten todentamiseksi. Mittareiden laatiminen on tarkkaa ty6ta ja

siind liikutaankin jo tieteellisen tutkimuksen peruskysymyksissa. (Kananen 2009, 46-47.)

Kehittamistehtavaan liittyy kaksi selkedd mittaria, ensimmainen on se, paranisiko tyon tuot-
tavuus pelillistdmisen avulla. Mittauksessa voidaan hyddyntéa kohdeorganisaation kontaktien-
hallintajarjestelméan kautta saatuja tietoja. Nykytilannetta voidaan myohemmin verrata pelil-
listen elementtien integroinnin jalkeisiin tuloksiin. Toinen mittari tulee tydtyytyvaisyyden
kautta ja siinékin verrataan taman hetkista tyotyytyvaisyyttd mydhemmin mitattaviin tulok-

siin.
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Kun tulokset ovat vihdoin valmiina, voidaan suorittaa vertailu asetettuihin tavoitteisiin ja to-
deta kuinka hyvin toiminnassa on onnistuttu. Mik&li tuloksia ei ole saavutettu, tai ne ovat jaa-
neet puutteellisiksi, tulee tassa vaiheessa l6ytaa epaonnistumisten syyt. Syklin tulosten jaatya
tavoitteista, mietitdan uusia parannusehdotuksia ja toistetaan prosessi muutoksilla. Mikali
tulokset saavutetaan syklin aikana, voidaankin siirtyd miettimaan muita kehittamiskohteita

tai kehittaa alkuperaista hanketta seuraavalle asteelle. (Kananen 2009, 47.)

5.3 Ensimmaisen tyopajan toteutus

Olen valinnut toimintatutkimusmuodoksi osallistavan toimintatukimuksen. Oma roolini on fa-
silitatorinen, kuitenkin niin, etté osallistun aktiivisesti kehittdmistyon ohjaamiseen ja samalla

heitan lopullisesti tutkijan viitan harteiltani.

Kohderyhman henkildille pidettiin infotilaisuus pelillistamisestd, sen tavoitteista ja siihen liit-
tyvéastéa tydpajasta 16.4.2015. Samalla kartoitettiin halukkaat osallistujat toiminnan kehitta-
miseen tyOpajatydskentelyn avulla. Tydpajaan tuli osallistujia 9 kappaletta, joista 7 kuului
kontaktit ryhmaén. Tydpajaan kutsuttiin erikseen myés yksi kohdeorganisaation sopimusasian-
tuntija, jolla on aikaisempaa tydkokemusta Kontaktit-ryhméan tyosta. Liséksi tydpajaan osallis-
tui henkil®, joka on siirtynyt Kontaktit-ryhmasté yrityksen sisalla ICT-yksikkdon ja toimii siella

tietotekniikka opintojensa ohella ATK-tukihenkiléna.

Ensimmainen tytpaja toteutettiin 28.4.2015 kohdeorganisaation tiloissa. Ideointitydpajaan oli
varattu aikaa noin kolme tuntia ja tydskentelyyn oli kaytossa yhden ison tilan lisaksi kaksi
pienempaa tilaa. Erilaisia ideointimenetelmia on runsaasti ja niita yhdistaa pyrkimys poistaa
normaalia ajattelua koskevat rajoitukset, motivoida jakamaan kaikki mahdolliset ideat muden
henkildiden kanssa ja myos kehittdméaan toisten keksimia ideoita. Tahan tydpajaan valitsin
menetelmaksi Aivoriihen, joka on yksi luovan ongelmaratkaisun standardimenetelmista ryh-

mien ideoinnin tuottamisessa (Ojasalo ym. 2014, 160).
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Ty6pajan ohjelma oli rakennettu (Kuviossa 9) esitettyjen vaiheiden ympérille:

Pelaajakortit (n. 15 min)

Tatan - Keskustelua

(n. 5 min)

Kuvio 9: Ensimmaisen tyopajan rakenne

Esivaiheessa tytpajassa kerrattiin pelillistamisen teoriaa ja tydpajan tarkoituksen taustaa.
Taman jalkeen tutkittiin ryhméssa jokaiselle jaettuja oikeita jadkiekkopelaajista tehtyja ke-
réailykortteja (Kuvio 10) ja pyydettiin miettimaan, mité tietoja ryhman jasenten mielesta tulisi
olla pelaajakortilla, joka kuvaisi Kontaktit-ryhman tyontekijaa.
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Kuvio 10: Esimerkkeja SM-liigan pelaajakorteista (Cardset Finland Oy 2014-2015)
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Avuksi oli keratty lista (Kuvio 11) yleisimmistéa kohdeorganisaation raportoinnissa kayttamsta
tunnusluvuista. Niisté jokainen valitsi viisi mielestaan tarkeinta. Vaihtoehtona oli myds ehdot-
taa omia tietoja tai tunnuslukuja, joita pelaajakorteilla voisi kayttaa Kontaktit-ryhmén tyoyh-

teisdssa.

Ik&
Ryhmma contact centeriss&a

“wuodet yritywksessa

Laatu tasséia kuussa

Laatu wiirme kuussa

Laatu kKurmulatiivinmnen (mittauksen alusta |lahtien)

Tehdyt sopimukset tassa kuussa
Tehndyt sopimukset wilme Kuussa
Top-5 sijoitukset MyynNnnissarkik kKpl

MME&Era wviime kuussa

rMaE&Era wli 5 Zadkk kel
Adherence tassa kKuussa
Adherance wviiMme kuussa
Adiheraence kumulatiivinen (Mmittauksen alusta lAahtiemn)

dotaimn muuta, mit&a?

Kuvio 11: Ennakkoon mietitty lista pelaajakorttien sisdltamista tiedoista

Ryhmalla (Kuvio 11) tarkoitetaan sitd, mihin contact centerin kolmesta ryhmasta henkilé kuu-
luu. Ryhmét on nimetty ryhméapaallikdiden etunimien ensimmaisen kirjaimen mukaan (A-
ryhméd, S-ryhma, U-ryhmd). Laadulla tarkoitetaan asiakkaille lIahetetyista tekstiviestikyselyista
saatuja tuloksia. Adherence-luku puolestaan kertoo, kuinka hyvin henkil6 on noudattanut tyo-
vuorolistansa mukaisia péivaaikatauluja. Korkea noudattamisluku henkil6- ja ryhmétasolla
tarkoittaa sitd, etta tydajasta on kaytetty mahdollisimman suuri aika asiakkaiden palveluun,
miké& luonnollisesti vaikuttaa suoraan puhelinpalvelun palvelutasoihin, puhelinjonojen pituu-
teen ja sitd kautta asiakastyytyvaisyteen. Tavoitetasona kohdeorganisaatiossa on 90 prosentin

saavuttaminen.

Jokainen sai miettia tarvitsemansa ajan sitd, mitka tiedot tulisi olla Kontaktit-ryhmén jasen-
ten pelaajakorteissa ja tuloksista erottui selkeasti viisi mittaria (Taulukko 7), joita pidettiin

tarkeimpina.
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Ryhma contact centerissa 9 valintaa
Tehdyt sopimukset tassa kuussa (kpl) 9 valintaa
Asiakaspalvelun laatu tassa kuussa (%) 8 valintaa

Top 5 sijoitukset myynnissd/ kuukausi (kpl) 6 valintaa

Kontaktien maara tassa kuussa (kpl) 5 valintaa

Taulukko 7: Tyopajan osallistujien valinnat pelaajakortteihin

Kaikki pitivat tarkeana, etté kortilla nakyy tieto siitd, mihin ryhmaan henkilé kuuluu ja kuinka
paljon sopimuksia han on tehnyt kuluvan kuukauden aikana. Seuraavaksi eniten mainintoja sai
asiakaspalvelun laatuprosentin ndkyminen, jonka jalkeen &anet alkoivat hajota ennakkoon
esitettyjen vaihtoehtojen valilla. Mielenkiintoisena ehdotuksena esille nostettiin puuttuva
mittari, joka kuvaa myynnin onnistumista eli sitd suhdelukua, joka saadaan, kun jaetaan teh-

dyt sopimukset hoidettujen kontaktien maaralla.

Ehdotusten pohjalta hahmottelin henkildiden pelaajakortin ulkomuotoa seuraavanlaiseksi (Ku-
vio 12):

Pelaajakortti

Ryhma A

L

Tehdyt sopimukset tassa kuussa: 212 kpl

Top-5 sijoitukset myynnissa/kuukausi: 3 kpl

Kontaktien maara tassa kuussa:

Kuvio 12: Kontaktilaisen pelaajakortti

Véareja kayttamalla voi samalla osoittaa, miten hyvin kyseinen mittari on tavoitteiden mukai-
sessa tuloksessa talla hetkella. Vertailtaessa eri henkildiden tuloksia auttavat varit hahmot-

tamaan sen, missa kenellakin on kehittdmisen varaa. Tama voi auttaa organisaatiota myds
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koulutuksen suunnittelussa. Lisaksi kortilla voidaan nayttédd ryhmatason saavutuksia, esimer-

kiksi sitd, kuinka monta kertaa ryhma on voittanut kuukausitasolla myyntikilpailun.

5.3.1 Ideointivaihe ja ryhmien kehittdmat peliehdotukset

Pelaajakorttien tulosten jalkeen henkildiden tehtava oli miettia erilaisia peleja, joilla voisi
kuvata ryhmien myynnin muuttamista pelin muotoon. Osalta ideointi luonnistui hyvin, toisille
ideoiden tuottaminen tuntui olevan hyvin hankalaa, vaikka heita oli jo ennakkoon pyydetty

miettimaan erilaisia peleja.

Ryhmén henkildiden ideat kerattiin seinalle ja ryhmiteltiin kolmeen eri kategoriaan. Ensim-
mainen ja selkeimmin erottunut ryhma kuvasi etenemispelia, esimerkiksi auto- tai hevoskil-
pailut radalla. Toisen ryhmén muodostivat taso- ja kerdamispelit, joissa ryhman saamat
myyntitulokset kasvattivat ryhman palkintopottia tai nostivat ryhméan seuraavalle tasolle.
Kolmannen ryhman ideoita voisi luonnehtia peleiksi pelin sisalla. Naissa tydntekijoiden ja
ryhmien saamat sopimukset muutettaisiin eri maaraksi pelivuoroja, esimerkiksi jossain lauta-

pelissé.

Tybpajaan osallistuneet henkildt oli ennakkoon jaettu kolmeen ryhmaan, joista jokaiselle tuli
mukaan yksi edella mainituista ideakategorioista. Ryhmien kokoonpanot olin tyépajaa suunni-
tellessa miettinyt henkildiden persoonien kautta ja ryhma 1 muodostui kahdesta y-sukupolven
ja yhdesta x-sukupolven edustajasta. Toisessa ryhmassé puolestaan oli kolme y-sukupolven
edustajaa ja kolmannessa kaksi y-sukupolven edustaja ja yksi x-sukupolvesta. Ensimmaisen
ryhman persoonia voisi luonnehtia réavakoiksi, toista ryhmaa harkitseviksi ja kolmatta konka-
reiksi.

Jokainen ryhma sai mukaansa tarvittavat tyovalineet esitysten tekemiseksi, sekd ennakkoon
kerattya materiaalia visualisoinnin tueksi. Aikaa ryhméatdiden tekemiseen oli varattu puolitois-

ta tuntia ja ohjeistuksena oli tuottaa peli (Taulukko 8):

e Ryhmat kilpailevat toisiaan vastaan kuukausitasolla

e Pelissa eteneminen tapahtuu tehtyjen sopimusten perusteella

e Yksittaiset henkilot eivat voi yksin voittaa pelia

e Pelissd huomioidaan kontaktilaisten eri maarat ryhmissa

Taulukko 8: Ohjeistus pelin kehittdmiseksi ryhmassa

Tarkeaa oli myos keksia pelille nimi, joka kuvaisi sité parhaiten. Ryhmille annettu aika osoit-

tautui kaikille ryhmille riittavaksi.
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Ryhmé 1

Ensimmainen ryhma oli lahtenyt miettimaan etenemispelia ja heidan kehittdmanséa pelia kut-
sutaan tassa opinndytetyossa Totoksi (Kuvio 13). Kilpailun idea oli se, ettéd jokaiselta paivalta
laskettaisiin jokaisesta ryhmasté kuinka paljon yksittaiset henkilot ovat tehneet sopimuksia.
Eniten sopimuksia tehnyt henkil voittaisi oman ryhménsa sisdisen ravikilpailun ja l&htisi
edustamaan omaa ryhmaénsé toiseen kilpailuun. Ravikilpailun toisessa vaiheessa puolestaan

verrattaisiin jokaisen ryhman korkeimman sopimusmaaran saavuttaneiden tuloksia keskenaan.

Henkild joka olisi saanut korkeimman sopimusmaéaran siirtaisi konkreettisella, visuaalisesti
raviradan nakoisella pelipoydalla, tai seinalla olevaa hevosta 15 metria, toiseksi tulleen ryh-
man hevonen liikkuisi 10 metria ja kolmannen viisi. Tama kilpailu toistettaisiin jokaisen tyo-
paivan jalkeen tai seuraavan tydpdaivan alussa. Kuukausitason kilpailun voittaisi se ryhma,
jonka hevonen olisi kuukauden lopussa pisimmalla. Samankaltaisella logiikalla ryhmien henki-
16t kilpailisivat oman ryhménsa sisélla ja kuukauden lopussa pisimmélle hevosensa johdatta-
nut voittaisi ryhmaén sisdisen kilpailun.

Kuvio 13: Toto-peli
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Palkinnoiksi rynma oli miettinyt voittajaryhmalle yhteista lounasta seuraavassa kuussa, ehdo-
tuksia tulisi my6s ryhmén yhteisesta vapaa-ajan vietosta esimerkiksi Linnanmaella tai jossain
liikuntakeskuksessa. Ryhmé ehdotti myds palkinnoksi retkea raveihin.

Kehitetty peli vastasi osaltaan annettuja ohjeita ja olisi kaikin puolin toteutettavissa. Ongel-
malliseksi téssa kilpailussa tulisi se, etté kilpailussa menestymiseen ei tarvittaisi koko ryhmén
tyon tuottavuuden parantumista, vaan yksittainen henkil6 pystyisi teoriassa voittamaan jokai-
sena tyopaivana oman ryhméansa sisaisen kilpailun. Kaytannossa Kilpailu voisi johtaa Angesle-
van (2014, 55) ja van Breen (2014, 44) varoittamaan lopputulokseen ja heikentdé joidenkin
tyontekijoiden tydmotivaatiota. Lopputulos ei siis vastannut annettuja ohjeita ja kilpailun
tuomat hyddyt eivat valttamatta konkretisoituisi kokonaistuottavuuden nousuna.

Ryhma 2

Toinen ryhma lahti kehittdmé&an taso- tai kerd@mispelia esityksensa pohjaksi ja visualisointiin,
pelin nimeksi oli paatetty Kolmen kauppa. Heidan pelinsd pohjan muodostivat kolme kritee-
ria: taito, ahkeruus ja sitoutuminen (Kuvio 14). Taito laskettiin siitd, kuinka suuri prosentti
ryhmén tekemisté kontakteista péatyi sopimuksiin. Ahkeruutta mitattiin silld, kuinka monta
kappaletta kontakteja tehtiin per henkild per tyopaiva. Kolmantena kriteeriné kaytettiin tyo-
vuorojen sisaltdjen noudattamislukua. Luku mittaa sité, kuinka suuren osan tydajasta henkilot
kayttavat asiakastyohon. Kaikkia naita lukuja mitattiin kuukausitasolla ja verrattiin toisiin

ryhmiin.

Kuvio 14: Kolmen kauppa -peli
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Ryhma jolla oli korkein luku tietysta kriteeristé saisi kolme pistetté. Toiseksi tullut sai kaksi ja
kolmas ryhma yhden pisteen. Kuukauden maksimipistemaara olisi siis yhdeksan pistetta, mi-

nimi kolme.

Palkintojen miettiminen oli viety kaikista ryhmista pisimmalle ja muodostui kolmesta eri pi-
tuisesta ajanjaksosta tai kilpailukaudesta. Yksittaisen kuukauden paras ryhma saisi palkinnoksi
tydnantajan maksaman aamubrunssin, kvarttaalietapin voittanut joukkue palkittaisiin yhtei-
selld lounaalla ja puolivuotisetapin voittanut joukkue paasisi yhteiselle illalliselle. Pisteiden
visualisointiin otettaisiin mukaan erilaisia symboleita kuvaamaan sita, mita palkintoja ryhma

on historiassa hankkinut.

Kaikista kehitetyista peleisté tama olisi kokonaisvaltaisin ja huomioisi hyvin sen, etté ryhmissa
on eri maara henkildité. Liséksi pelin etenemisessa suuri vaikutus olisi koko ryhman suoritu-
minen, eika yksittaisten henkildiden panostus vaaristaisi kilpailua. Ainoa annettuun ohjeistuk-
sen kanssa ristiriidassa ollut seikka oli se, etté kilpailussa etenemiseen vaikutti useat tekijat,

vaikka ohjeistuksen mukaan mittarina olisi pitanyt olla pelkdstddn myynnissa onnistuminen.

Ryhmé 3

Kolmas ryhma lahti kehittaméaan pelia pelin sisélle ja heidan tuotoksensa nimeksi tuli Komble.
Nimella viitattiin Kontaktit-ryhmaan ja Kimble-peliin (Kuvio 15). Pelin idea oli, ettd ryhmén
tekemét kontaktit laskettaisiin paivittain yhteen. Kontaktit jotka olisivat sopimuksen tekemi-

sia olisivat arvoltaan 1,5 pistettd, muut kontaktit olisivat yhden pisteen arvoisia.

Ryhman kerdamia pistemaaria verrattaisiin keskenaan ja se jolla olisi kyseiselta paivalta eni-
ten pisteita saisi kaksi heittovuoroa Kimble-pelissa, toiset kaksi ryhméa saisivat yhden heitto-
vuoron. Kimble-pelia pelattaisiin sen omilla sdanndillé, lukuun ottamatta paivan voittajan
saamaa ylimadaraista vuoroa. Palkinnoksi kuukausitasolla oli ehdotettu yhteista lounasta ja

vuositasolla kryptisesti isoa palkintoa.
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Kuvio 15: Komble-peli

Saannot itse kilpailun voitattamiseksi jaivat hieman hamarén peittoon, koska itse Kimble peli
saattaisi olla kuukauden paattyessa kesken ja voittajan maaritteleminen keskenerdisessa pe-
liss& voisi olla tulkinnanvaraista. Ohjeistuksen osalta ryhma oli unohtanut useita kohtia kuten
sen, etta pelissa etenemisen tulisi tapahtua pelkastaan sopimusten tekemisen maaralla. Li-
saksi Kilpailun sdannoissa ja ohjeistuksessa ei millaan tavalla huomioitu ryhmien vaihtelevaa
henkilomaaraa, joten pelin voittamiseen saisi jo paremmat lahtokohdat se ryhma tai ne ryh-
mat, joissa olisi enemmaén Kontaktit-ryhmé&an kuuluvia tyontekijoita.

5.3.2 Ensimmaisen tydpajan yhteenveto

Jokaisen ryhman esitettya tuotoksensa paasivat kaikki danestamaan mielestaan parasta kilpai-
luideaa. Aanestystulos oli tasainen, mutta lopulta eniten d&ania sai ryhméan kaksi ehdotus kil-
pailusta jonka nimi olisi Kolmen kauppa. Tydpajatyoskenkentelysta osallistujat pitivat paljon
jJa toivottiinkin, etté organisaatiossa se olisi jatkuvassa kaytdssa. Ideointivaiheessa olisi voinut
hyddyntaa selkedmpéaa ideointimenetelmad ja kayttéaa ideointiin kehitettyja erilaisia tydkalu-
ja tukemaan niita henkil6ita, joille ideointi ei syntynyt luonnostaan.
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Fasilitaattorin ndkdkulmasta oppia kertyi runsaasti seka tyopajaan valmistautumisesta, etta
sen pitamisesta. Tulosten perusteella voitiin todeta, etta syntyneet ideat vaativat jatkotyds-

t6a seuraavassa kehittamistyon syklissa.

5.4  Toisen tydpajan toteutus ja tulokset

Toinen ty6paja pidettiin 9.6.2015 ja siihen osallistui kuusi henkil6d. Ryhma koostui viidesta
Kontaktit-ryhman henkilosta ja yhdesta Sopimusasiantuntijasta. ldeointitydpajaan oli varattu
aikaa noin kaksi tuntia ja tyoskentelyyn oli kdytdssa yhden ison tilan liséksi toinen pienempi

tila.

Tilaisuuden aluksi kerrattiin lyhyesti kehittdmistehtavéan taustaa ja pelillistamisen teoriaa.
Taman jalkeen ryhmalle esiteltiin tehtavan anto ja pelin kehittdamisen tueksi suunniteltu Hel-
singin karttaan perustuva pelialusta (Kuvio 16), jonka 480 ruutua ovat kuin luodut pelin poh-
jaksi. ldea alustasta oli syntynyt kun kartoitin kohdeorganisaation ty6tiloissa olevia konkreet-
tisia elementteja, joita voisi kyttaa pelin pohjana. Kartta on kooltaan 180x240 senttimetria
ja sijaitsee contact centerin eri avotilojen vélisella kdytavalla. Pelialustan sai helposti muo-
kattua myds sahkoiseen muotoon, eli talla tavoin tavoiteltaisiin Palmerin ym.( 2012) korosta-
mia pelillistdmisen elementteja liittyen esteettiseen suunnitteluun, seka fyysiseen, etta vir-

tuaaliseen pelin etenemisen seurantaan.

Kuvio 16: Helsingin karttaan perustuva pelialusta
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Ryhmien kehittdmat uudet ideat ja yhteenveto tyopajasta

Molemmille ryhmille annettiin oma pelityyppinsé jota he lahtisivat kehittamaén Helsingin kar-
tan (Kuvio 16) toimiessa pelialustana. Ensimmaisen ryhmén idean pohjana oli Eteneminen ja
toisen ryhmén pohjana Maailman valloitus. Molemmat ryhmat saivat seuraavat ohjeet pelin
saantdjen osalta:

o pelisséd ryhmat kilpailevat keskendan kuukausitasolla (tai/seké pidemmalla aikava-
lilla)

e pelin edistyminen tapahtuu vain tehtyjen sopimusten perusteella

o yksittéiset henkilot eivat voi ratkaista pelia

e peli huomioi kontaktilaisten eri maarat ryhmissa

Ryhma 1

Ensimmaisen ryhmaén tehtévan annossa pelia lahdettiin kehittdmaén otsikolla Eteneminen, eli
tarkoitus oli kehittéa ideoita sellaiselle pelille, jossa ryhmien suoritukset visualisoitaisiin kar-
talle etenemisend. Ryhma paatyi ideoinnissaan kahteen (Kuvio 17) hieman eri tyyppiseen pe-
liin, joissa kuitenkin etenemisen saannot olisivat yhtéldiset. Eteneminen maaraytyisi sen mu-
kaan kuinka monta sopimusta ryhman jokainen jasen on saanut paivassa tyotuntia kohti ja

naista laskettu keskiarvo olisi ryhmén pistemaara silté paivaltd. Ryhmien lukuja vertailtaisiin
kesken&an ja suurimman luvun saanut liikkuisi seuraavana paivana pelialustalla nelja ruutua,

toiseksi korkeimman luvun saanut kolme ruutua ja pienimman luvun saanut kaksi ruutua.

Kuvio 17: Ensimmaisen ryhmén kehittamat pelit toisessa tydpajassa



62

Pelisté ryhma oli kehittanyt kaksi versiota, jossa riisutummassa pelin ajatus olisi vain edeta
lahdésta maaliin. Alku ja loppupiste olisi luonnollisesti maaritelty ennakkoon. Pelin voittanut
ryhma olisi se, joka ensimmaisena paasee maaliin. Toisessa hieman monimutkaisemmassa
versiossa, joka oli nimetty Aarteenmetsastykseksi ajatuksena oli kerata kartalle sijoitettuja
erilaisia aarteita. Nama aarteet olisivat eri arvoisia ja pelin voittaja olisi se ryhma, joka saisi

tavoitesumman ensimmaisena kasaan.

Haasteena ensimmaisessa pelissa olisi asettaa reitti sopivan pitkaksi niin, etta peli kestaisi
kuukauden verran. Sama ongelma tulisi vastaan toisessa peli-ideassa, jossa tavoitesumma
saattaisi tulla tayteen jo kuukauden ollessa viela kesken. Visuaalisuudessaan ndma pelit eivat
myo6skaan tarjonneet mielestani riittavasti silman iloa, eikd aarteiden etsinta valttamatta

kiinnostaisi kovin montaa Kontaktit-ryhmén jasenta.

Etenemisryhma onnistui hyvin annettujen ohjeiden noudattamisessa ja syntyneet ideat olivat
konkreettisempia ja mietitympi& kuin ensimmaisessa tydpajassa, eika naissa olisi vaarana se,
etta yksittaiset henkiltt voisivat ratkaista koko pelid. Pelien lopputulokseen ei vaikuttaisi
mydskaan kontaktilaisten eri henkilémaarat ryhmissa. Kokeilin kdytannossa millaisia lukuja
ryhmén ehdotus toisi laskettaessa ryhmaélle keskiarvoa siité, kuinka monta sopimusta ryhman
jokainen jasen on saanut péivassa tydtuntia kohti ja lopputulos oli se, ettei ryhmien vélille
syntynyt kuin marginaalisia eroja ja pyoristyksen jalkeen kaikki olisivat tasatuloksessa. Ehdo-

tettu pelin etenemisen pohjaksi tarkoitettu luku, ei siis toimisi kaytannossa.

Ryhmé 2

Toisen ryhman tehtdvan annossa pyydettiin kehittdmaan Helsingin karttaa pelialustana kayt-
taen maailmanvalloituspelid, eli ryhmien suoritukset visualisoitaisiin kartalla alueiden valloi-

tuksena.

Ryhma kertoi ideoinnin lahteneen hiukan takkuisesti eteenpdin, mutta tehtyani lyhyen vierai-
lun kesken ryhmétyon saivat he ajatuksensa selkeytettya ja lopputulos oli vaikuttava. Heidan
kehittaméansa pelin nimeksi tuli loogisesti Helsingin valloitus (Kuvio 18), pelipohjan ollessa
Helsingin kartta. Ajatuksena pelissé olisi laskea jokaiselta tyopaivalta, kaikkien ryhméan Kon-
taktilaisten tekemien sopimusten keskiarvo. Tdma luku muutettaisiin ruutujen maaraksi, jot-
ka kyseinen ryhma vallottaisi kartalta. Visualisoinnin tueksi oli mietitty jokaiselle ryhmalle

oma varinsa, jolla osoitettaisiin kuinka suuren osan Helsingista he pitivat haluussaan.



63

Kuvio 18: Toisen ryhméan kehittdméa Helsingin valloituspeli

Ryhmé& myonsi pelid esitellesséaan, etta heidan idea lamppunsa valahti paélle niin loppumet-
reilld, ettd pelikonsepti jai hieman keskenerdiseksi. Tama ei sinéllaén haitannut, silla koko
tyopajan osallistujien voimin jatkokehitimme esityksen loputtua esille nostettua ideaa. En-
simmaisen ryhman henkil6t halusivat tuoda peliin vield jotain extraa ja esiin nousikin ajatus
siitd, ettd voisiko joinain pdivina tuplata ryhmien saamat keskiarvot sopimusmaaristd. Tahan
vield todettiin, ettd maanantain ollessa viikon Kiireisin paiva, olisi silloin erityisen tarkea teh-
da tyota tuottavasti, jolloin olisi myon luontevaa jakaa siltéd paivalta tuplaméaara pisteita.

Laskin tyopajan jalkeen muutaman péivan ajalta millaisia lukuja toisen ryhméan ehdotus antai-
si pelin kayttoon ja ilokseni havaitsin, ettd saadut luvut liikkuivat valilla 10-15 per ryhma.
Téllaisilla luvuilla saisi merkiitavia eroja ryhmien valilla paiva ja kuukausitasolla, eiké tulok-
seen vaikuttaisi se, kuinka monta henkiléa ryhmassa olisi.

Ty6pajojen tuottamat ideat mukanani olin valmis vetaytymaan tutkijan kammiooni ideoimaan

pelin ensimmaista versiota ja suunnittelemaan sen testaamista kaytanndssa.
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6  Pelin prototyyppi, testaus ja johtopaattkset

Tuulaniemi kirjassaan Palvelumuotoilu (2011, 195) korostaa sité, etta prototypointia tulisi
tehdéa kehittamisen kaikissa vaiheissa. Sovellan vapaamuotoisesti hédnen teoriaansa tassa niin,
ettd korvaan palvelun pelilld ja asiakkaan tydntekijalla. Prototyyppeja kaytetaan kuvailemaan
ja testaamaan peliin liittyvia elementteja ja konsepteja tydntekijoiden kaytdssa. Tassa ta-
voitteena on lisatd ymmarrysté niista asioista, jotka toimivat ja huomata ne, jotka eivat toi-
mi. Protypointi on hyva valine, kun halutaan minimoida epaonnistumisen riskeja. Tuulaniemi

jJatkaakin luettelemalla asioita, joita prototypoinnilla voi testata:

toimiiko peli

e onko peli tyontekijan nakékulmasta kiinnostava ja haluttava
e onko pelia helppo pelata

o sopiiko peli strategisesti kyseiselle yritykselle

o onko peli taloudellisesti ja logistisesti elinkelpoinen yrityksen nédktkulmasta

Kahden tybpajan ja viiden erilaisen kehitetyn pelin perusteella suunnittelin pelille prototyy-
pin, joka testattiin tydpajoihin osallistuneiden henkildiden kanssa 25.8.2015. Prototyypissa
pelilautana olisi edelld esitetty Helsingin kartta fyysisena versiona kohdeorganisaation seinal-
14, seka virtuaalisena tyotiloissa oleville infonaytéille liitettyna. Pelin nimena olisi Helsingin
Valloitus ja siind tavoitteena olisi kuukausittain valloittaa omalle ryhmélle mahdollisimman
suuri alue Helsingin kartasta. Voittaja olisi luonnollisesti se, jolla on eniten ruutuja hallussa

kuukauden loputtua.

Ruutujen valloitus perustuisi tehtyihin sopimuksiin niin, etta jokaiselta ryhmalté laskettaisiin
paivittain keskiarvo tehdyista sopimuksista, joka sitten jaettaisiin kahdella. Luku muutettai-
siin yhdeksi kokonaisluvuksi pyoristamissaantdja noudattaen. Esimerkiksi ryhma-A saisi paivas-
sé keskiarvokseen 14 sopimusta, ryhméa-S 16 sopimusta ja ryhma-U 12 sopimusta. Seuraavana
paivana ryhmat valloittaisivat 7, 8 ja 6 ruutua kartalta. Kuukauden alussa ryhma paattaisi
mista kohtaa karttaa he lahtisivat liikkeelle ja samalla nimedasi ryhmélle kapteenin, joka pai-
vittain vastaisi siitd, mitka ruudut ryhma valitsee. Erivariset paperit, joissa on ryhmasta ker-
tova kirjain tai muu symboli liitettdisiin karttaan ja samaa varia ja symbolia kéaytettaisiin

myds sahkoisessa pelilaudassa (Kuvio 19).
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Kuvio 19: Pelin visualisointi kartalla

Ensimmaisend ruutunsa saisi valita ryhma, jolla on pienin keskiarvo edelliselta paivalta ja vii-
meisend se, jolla on suurin keskiarvo. Tama tuo peliin myéhemmin lisdarvoa, kun se muuttuu
taktisemmaksi. Ruutujen valloitukseen olisi sdantona se, ettd uudet valloitetut ruudut pitaa
olla kokonaiselta sivulta kiinni aikaisemmin valloitetuissa ruuduissa eli ryhma ei voisi sijoitella
ruutujaan sinne tanne kartalla. Tassa tarvittaisiin siis strategista harkintaa ja todellista pe-
laamista. TyOpajassa nostettiin mukaan idea, jossa tietyt paivat olisivat merkittavampia kuin
toiset. Taman johdosta maanantaina ryhman saama keskiarvo sen sijaan, etté se puolitettai-
siin, se kerrotaankin 1,5:114. Td&ma korostaisi viikon kiireisimman paivan merkitysta tavoittee-

na nostaa sen paivan tuottavuutta ja samalla synnyttaa pelillisia kokemuksia.

Ruutuja kartalla on yhteensé 480, eli ennen pitkaa tultaisiin tilanteeseen, jossa tyhjat ruudut
loppuisivat. Taméan tapahtuessa pelin vaatimukset nousisivat entista taktisemmiksi silla nyt
olisi mahdollisuus alkaa valloitta toisten ryhmien jo saamia ruutuja. Valloitus tapahtuisi samo-
ja séaantdja noudattaen eli vain oman ruudun viereiseen, tai yla- tai alapuoliseen ruutuun voisi
laittaa oman merkkinsa toisen ryhman merkin paalle. Ryhma, jolla olisi edelliselta paivalta
korkein luku voisi tasséa pelin loppuvaiheessa hyddyntaa taktista asemaansa, jonka voisi olet-

taa vaikuttavan myds ryhmien péivittaiseen suoritukseen ja tuottavuuteen.

Voittajana selviytyisi siis ryhnmd, jolla on eniten ruutuja kuun viimeisen péivan tulosten selvit-
tya ja kaikkien merkkien ollessa sijoitettuna kartalle. Peli saattaisi ratketa pelkastaan silla,

etta jokin ryhmista osoittautuu toisia tehokkaammaksi sopimusten tekemisten osalta, seka
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sithen kuinka hyvin ryhma tai sen kapteeni on osannut tehda valintoja valloitettujen ruutujen
jJarjestyksessa.

6.1 Kaytannon testauksen tulokset

Helsingin Valloitus-pelin prototyyppi testattiin kohdeorganisaation henkildiden kanssa
25.8.2015 pelialustaksi tarkoitetun kartan avulla. Testiin osallistui viisi henkiléa, jotka olivat
mukana jo aiemmissa tydpajoissa. Testiin oli varattu puoli tuntia aikaa, joka osoittautui riit-
tamattomaksi.

Henkilot olivat tutustuneet ennakkoon pelin konseptiin ja testaus paastiin aloittamaan suju-
vasti. Paivakohtaisten ryhmétasoisten sopimusmaarien keskiarvot oli keratty elokuun ajalta ja
vastasivat siis todellisia lukuja. Tarkoitus oli pelata koko kuukauden peli yhdella kertaa. Eri
ryhmien erottamiseksi kéytettiin eri véarisia post-it lappuja. Yhdella lapulla vallattiin yksi ruu-
tu ja jokaisen ryhman edustaja, kapteeni, vuorollaan valloitti kullekin paivélle kertyneen

maaran ruutuja.

Oletuksena oli, etté pelin varsinainen strateginen pelaaminen alkaisi vasta sitten, kun kaikki
ruudut olisivat taynna. Pelaajat toivatkin oman lisamausteensa aloittamalla taktikoinnin jat-
tamalla tyhjia taskuja”, joihin muut eivat paésseet laittamaan lappujaan. Yksi ryhma osasi-
kin valloittaa ruutuja niin, etté toinen ryhma jai nurkkaan jo aikaisessa vaiheessa. Tassé koh-
taa tehtiin jo huomio, ettéd ohjeita pitaa tarkentaa ja aikaisemmin ohjeistettu toisten ruutu-
jen valloittaminen tyhjien ruutujen loppuessa, muttuikin muotoon toisten ruutuja voi valloit-

taa jos ei omien ruutujen vieressa ole enda yhtaan tyhjéa ruutua (Kuvio 20).

Kuvio 20: Helsingin Valloitus -pelin testaus
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Toinen huomio, mika tehtiin, liittyi ryhmien aloittamispisteisiin. Ehdotukseksi tuotiinkin se,
ettd ryhmat lahtisivat valitsemastaan kartan kulmasta liikkeelle, ndin valtyttaisiin silta, etta
kaksi ryhmaa olisivat valtaamassa toistensa ruutuja liian varhaisessa vaiheessa pelid. Mikali
nain paasisi kdymaan, varmistaisi kolmas “rauhassa” oleva ryhma kuukauden voiton liian ai-

kaisessa vaiheessa.

Maanantaisin tehtyjen sopimusmaarien perusteella ryhmat saivat vallata noin 20-25 ruutua,
muiden paivien perusteella ruutuja vallattiin noin 5-9 kappaletta. Lopulta kaikki tyhjat ruudut
oli kaytetty ja kaikki ryhmét joutuivat valtaamaan toisiltaan ruutuja. Tassa vaiheessa testauk-
seen varattu aika oli jo reilusti ylittynyt ja voitiin todeta, ettd yhden kokonaisen kuukauden
pelaaminen oli liian raskasta, eikd pelaamisessa ehditty miettid strategiaa tai taktiikkaa. Peli
nostaisi taktisen puolen paremmin esiin, kun siirtoja ja valloitetavia ruutuja mietittaisiin yksi

paiva kerrallaan.

Ryhmaét eivat siis sen enempéaad miettineet kummalta ryhméalta ruutuja valtaisivat ja kun koko
kuukausi oli valmis selvisikin, etté voitto ratkesi vaaleankeltaisten ryhméan eduksi yhdella ai-
noalla ruudulla. Testaukseen osallistuneet henkilét kertoivat pelin olleen hauskaa ja ehdot-

tomasti kokeilemisen arvoinen.

6.2 Johtopaatokset

Tybdeldma on muuttumassa ja ndiden muutosten ajureina toimivat tekniikan kehittyminen,
uusien sukupolvien saapuminen tydelamaan seka tydn tuottavuudelle asetetut vaatimukset
(Jarvinen 2014, 110). Sukupolven vaihdos on jo realismia kohderyhmassa, jossa yli puolet
henkildista on y-sukupolven edustajia. Tutkimukset tukevat kasitysta siita, etta tydeldaméan
valtaava y-sukupolvi kaipaa tyopaikoille hyvaa fiilistd (Nummelin 2007, 119-120), hauskuutta
ja jopa jannitysta (Vesterinen & Suutarinen 2011, 120-121). Samalla tydntekijat haluavat kay-
dé jatkuvaa dialogia esimiestensa kanssa, jolloin vaatimukset esimiesten vuorovaikutustaidoil-
le kasvavat. Naista syista johtuen tydelamassa tarvitaan uudenlaisia tapoja johtaa, organisoi-
da ja tehda tyota (Tyo-ja elinkeinoministerio 2012, 12.), joihin pelillistdminen ja sen visuali-

sointi tuovat uudenlaisen nakdkulman ja tydkalun perinteisen raportoinnin tueksi.

Ty6n optimaalisen tuottavuuden edellytyksena on tyén mielekkyys, tasta syysta sitd voidaan
pitédd yhtena modernin tyon tuottavuuden kehittamisen tehokkaimmista valineista (Jarvinen
2014, 10). Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan perusedellytyksené on tydn tuottavuuden
korkea taso ja sen kasvu pohjautuu yhd enemman ihmisten osaamiseen (Ty6-ja elinkeinomi-
nisterié 2012, 12). Tuottavuuden kasvattaminen pelillistdmisen avulla voi parantaa palvelulii-

ketoiminnan tuloksia, mahdollistaa energisoivan tydyhteison ja samalla kaventaa yksittéisten
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henkildiden tuottavuus eroja. Téllaisesta yhteiststa on tunnistettavissa yhdessa tekemisté ja
oppimista seka vuorovaikutteista vastuullista johtamista. Tydyhteison jasenet ovat oma-
aloitteisia ja ottavat itseohjautuvan roolin ja luovat tydyhteison joka on samaan aikaan seka
kilpailullinen, etta yhteisollinen (Juholin 2008, 52, 179).

TybyhteisOssa jossa osaamista jaetaan avoimesti on helpompaa sitoutua yhteiseen paadmaa-
réaan ja kannustaa tydtovereita tehokkaaseen tyohon sen sijaan, etta keskityttaisiin pelkas-
taan omaan tydsuoritukseen. Toimintamallina pelillistdminen mahdollistaa positiivisen kilpai-
lun kautta paremman ryhméhengen luomisen, joka on merkittava tekija tyon tuottavuuden
esteiden poistamisessa ja tydénantajamaineen rakentamisessa. Suurimpia tydnantajamainetta
rakentavia tekijoita ovat tydyhteisdn hyvinvointia tukevat toimintamallit. Tydmarkkinat alka-
vat olla tyontekijoiden hallussa, jolloin lahjakkaimmat tyéntekijat valitsevat tydnantajansa

maineen perusteella (Nummelin 2007, 120).

Van Bree (2014, 44) totesi huonosti suunnitellun, pinnallisen pelillistamiskonseptin johtavan
jopa tydmotivaation laskuun. Tassa opinndytetydssa etsin vastauksia siihen, soveltuuko toi-
mintatutkimus pelillistdmisen kehittamiseen tydyhteisossa ja pyrin suunnittelemaan yhdessa
kohdeorganisaation tydntekijoiden kanssa sellaisen pelin, jolla valtettaisiin Van Breen esiin
tuoma heikentyvan tydmotivaation riski. Toimintatutkimuksen kehittdmismenetelmien ja huo-
lellisen suunnittelun avulla onnistuttiin luomaan toimiva konsepti contact center -pelille. Oma
roolini oli alkuun fasilitatorinen, mutta tydpajojen valissa eri ideoiden yhdistelyn kautta toin
my®s omia nakemyksiani vahvemmin esille. Pelin prototyypin kehittamiseksi tutustuin palve-

lumuotoilun tydkaluihin, jotka sopivatkin erinomaisesti lopullisen pelikonseptin luomiseen.

Kehitetyn pelin nimeksi tuli Helsingin valloitus sen pohjana kaytetyn kartan perusteella. Aja-
tuksena pelissé on muuttaa ryhmien tekemien sopimusten maarat paivittain luvuksi, jonka
perusteella ryhma saa vallata ruutuja kartalta. Pelin voittaja on se, jolla kuukauden lopussa
on eniten ruutuja. Voittanut ryhma palkitaan kuukausittain ryhmahenkea nostattavalla yhtei-
sella palkinnolla. Pelin testauksessa kavi nopeasti ilmi, etta se synnytti kokonaisvaltaisia pelil-
lisida kokemuksia ja mahdollisti taktiikan ja strategian kdyton pelin edetessa. Raportoinnin
vélineena peli toi myds visuaalisuudessaan hauskuutta ja jopa toivottua jannitysta arkipaivais-
ten tunnuslukujen ympérille. Palmerin ym. (2012) listaamat onnistuneen pelillistdamisen nelja
elementtia: eteneminen, palaute ja palkitseminen, sosiaalisuus seka visuaalinen kayttajako-

kemus saatiin ndin toteutumaan pelaamisen edistyessa.

Samaa raportoinnin visualisointia kaytettiin myds pelaajakortti-ideaan, jonka tarkoituksena
on yhdella silmayksella ndhda kunkin henkilon kehittdamiskohteet. Oikeiden kehittamiskohtei-
den tunnistaminen henkilétasolla auttaa koulutusten paremmassa kohdistamisessa ja suunnit-

telussa.
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Toimintatutkimukseen kuuluu olennaisesti syklisyys. Seuraavassa vaiheessa kehitetty peli ote-
taan mukaan paivittaiseen kayttoon ja siita syntyvien tulosten perusteella voidaan palata uu-
delleen miettimaan, mita muutoksia tai lisdyksia peliin mahdollisesti vield tarvitaan. Samalla
saadaan myos kokemuksia siita, onko peliin liittyva palkitseminen riittdvda motivoimaan ryh-
maa parempaan tuottavuuteen. Itse kehitetyn pelin osalta ei voida viela siis paatella saavute-
taanko silla tyon tuottavuuteen parannuksia, mutta jos pelin avulla saavutetaan korkeampi
tyotyytyvaisyys, parannetaan tyohon sitoutumista ja sita kautta vahennetéan tyon tuottavuu-

den esteena olevaa suurta vaihtuvuutta, on kehittamistehtavassa onnistuttu.

Kohdeyrityksen toimitusjohtajan henkilékunnalle lahettamassa viestissa (Kirje 1.1.2015) han
nosti yrityksen vahvuuksiksi luotettavuuden, ammattitaidon ja realistisen otteen tekemiseen.
Samalla hén esitti toiveensa siita, etta koko yrityksen toimintaan lI6ydettéisiin enemman roh-

keutta kokeilla uusia asioita seka kekselidisyytta tehdé asioita uusia ratkaisuja etsien.

Angeslevan (2014, 101) mukaan pelillistamisen soveltamiseen tyGelamassa tarvitaan ennakko-
asenteiden siirtamista syrjaan. Tutkimustulosten puuttuessa, ei viela voida olla varmoja jaako
pelillistdminen pysyvasti tydelamaan vai onko se vain yksi monista ajan myota syrjaan heite-
tyista johtamisen tydkaluista. Mielestani pelillistaminen on kuitenkin sellainen uusi kekseliés
ratkaisu, jolla yrityksen on mahdollista uudistaa ilmettéan, nostaa henkilékuntansa tuotta-
vuutta seka luoda mielekas, energisoiva ja houkutteleva tydyhteisd taloudellisen tuloksente-

kokykynsa parantamiseksi.
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