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Otsikko Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten tyontekijat ymmartavat laaditun strate-
gian ja onko strategia jalkautettu selkedsti ja ymmarrettavasti tyontekijoille.

Kehittdmistyon tarkoituksena oli kehittdd jo olemassa olevaa perehdytysseurantaloma-
ketta ja laatia siihen lisdksi uusi toimintatapaohjeistus eli huoneentaulu, johon viitataan
perehdytysvaiheessa.

Tutkimusosiossa selvitettiin, miten tyontekijat ymmarsivat organisaatioon laaditun strate-
gian. Strategisia valintoja kohdeorganisaatiossa on useita. Tutkija keskittyi tassé opinnay-
tetydssa yhteen tydntekijalahtbiseen strategiseen valintaan. Tyontekijalahtdisessa strate-
gisessa valinnassa jokaisella tyontekijalla on oma mahdollisuus vaikuttaa strategian to-
teuttamiseen. Strateginen valinta pitaa sisallaan osaamisen yllapitdmisen, yhteistyon ja
ammattitaidon jatkuvan kehittdmisen seka tietotaidon jakamisen tydyhteisossa.

Opinnaytetydn toimeksiantaja on SOK Palveluassa, Kajaanissa toimiva taloushallintoa
tuottava yksikko. Kehittamistehtéva tehtiin yhteen Kajaanissa toimivaan tyoprosessiin.

Tutkimusotteena kaytettiin konstruktiivista lahestymistapaa. Kehittamistydssa tarvittavia
tietoja hankittiin haastattelemalla kohdeprosessin esimiehia ja tydntekijoitd, tutustumalla
kohdeprosessissa olemassa olevaan perehtymislomakkeeseen, seka tekemalla osallis-
tava ryhmatehtava tyéprosessin tyontekijoille.

Kehittamistehtavan tuotoksena syntyi toimintamalli "huoneen taulu”, joka 16ytyy Kajaanin
toimipisteessa olevan kohdeprosessin tydpisteiden luota. Huoneen taulu -litetdén osaksi
perehtymistilannetta. Huoneen taulun -tarkoituksena on tukea tyontekijaa niin tyéhoén pe-
rehtymisen kuin tydnopastuksen lomassa ja aikana.
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Abstract

The aim of this thesis was to investigate how employees have understood the company
strategy and how it is implemented in their working processes.

The theoretical framework was composed of strategy, process and induction.

The information needed for the development work was acquired by familiarizing with the
company’s own induction materials, interviewing the employer, superiors and employees
for this one process. The participatory part consisted of teamwork.

The main purpose of this thesis was to create a new operating model. The aim was to find
out how employees understand the strategy that the employer has defined for the com-

pany.

It is intended that employees share their skills and competences, teamwork and continu-
ous development of skills and the sharing of skills in the work community.

The new operating model makes it easy to understand the strategy.
The result of this thesis includes the "house rules" and a new operating model. The oper-
ating model will be added to the employer’s own materials and will be introduced for the

new employees.

The development project was commissioned by SOK Palveludssa, a Kajaani-based com-
pany belonging to the S Group, specializing in financial management.
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Extended Abstract

The aim of this survey was to investigate how employees understand the company strat-
egy and how it is implemented in their working processes. This thesis focuses on only one
of the defined of strategies. The strategy used in the research is defined as follows: main-
taining competence, continuously developing co-operation and skills, and sharing know-

how in the work community.

According to Kamensky (2010, 74), the core values of Finnish companies almost always
follow the four balanced scorecards, namely customer, profitability, development and in-
ternal efficiency. The most popular and most used definitions of basic values are customer

orientation, development, profitability, respect for the individual, and co-operation.

The purpose of this thesis was to get employees more aware of their own activities to
implement strategy. The aim was to develop activities. The aim was to find out how em-
ployees understand the strategy that the employer has defined for the company. The pur-
pose of the thesis was to get the employees to understand the importance of their own
work effort as a developer of the strategy.

The research problem was the difficulty of understanding the strategy. The challenge was
the strategic choices of the employer. How can the employee combine the strategy mod-
els with the activities? The thesis will support, develop and emphasize the importance of
maintaining competence, co-operation and professional development and the sharing of

know-how in the work community.

Employee engagement begins at the recruitment stage. The business culture must sup-
port employee engagement in addition to pay, commissions and benefits, as well as by
designing different career paths for employees in the company. The employee's respon-
sibility for planning and implementing his or her own work increases the employee's sense
of appreciation for more independent work. Employee appreciation increases commit-
ment. (Business News Daily, 2018)

The employee is guided to the defined strategy at the beginning of the work. At the begin-

ning of the work, it is good to give instructions on how to act and how to implement the
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strategy. There are many different areas of orientation, but the purpose of this research

is to add the guidance and support for employee.

The aim is to get the employee enthusiastic about studying, continuous development and
professional skills, and sharing skills in the work community. With the cleverly crafted vi-
sion and strategy, personal significance is created for as many members of the organiza-
tion as possible. Personal significance increases and generates self-control. (Mattila
2007, 143.)

Your community's responsibility is very broad and strong. Responsible community is
brave, caring, active, critical and receptive, open internally and externally, supporting its

members and being able to handle their own problems and conflicts. (Murto 1995, 123)

Self-directedness is also associated with the learning organization. The Self-Governance
Theory aims to try to explain the emergence of regular and organized behavior in circum-
stances or in an organization with disorder. Through self-guidance, successful organiza-
tions develop through creative, spontaneous self-directed processes. (Aula 2000, 69-70;
OECD 2017, 75-82.)

According to Valvisto (2005, 74-77) it is everybody’s own responsibility to have motivation
and develop oneself. The employer offers the opportunity to develop professionally. Igno-
rance appears as a complaint at the workplace. However, it must be remembered that
everyone is in the workplace on his/her own choice. Courses and certificates will not guar-

antee the growth of motivation.

The research was implemented using constructive research. Information on the achieve-
ment of development was gained by looking at the object in the current orientation form
of the process and by interviewing experts in the target process. The theoretical frame-

work composed of strategy, process and induction.

Employees were asked how they understood the strategy. The researcher noticed that
the responses were very similar between employees, the process manager and the su-

pervisors.
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At this point, the researcher noticed that the strategy was well-understood and clear to the
employees. The researcher noticed that employees understand how the strategy is clari-
fied to working instructions and operational models. The strategy is presented to employ-
ees in a customer-oriented way, whereby the strategy is understood from a customer per-

spective.

The researcher had to approach the subject deeper. Are there any operational models for
understanding the strategy and the clarity of it? Which operating models then reinforce
the implementation of the strategy? In what ways can an employee contribute to the work

instructions and the strengthening of workplace practices in the process?

The objectives of developing a team task were chosen from the employees’ point of view,
how they work, what personal qualities need to be strengthened or changed. What is

necessary to do to strengthen your own behavior to the established strategy?

The purpose of the group assignment was to strive for a learning experience and a com-
mon result in the group. The group task motivated participants to think together. Getting
together and giving social feedback together is important. Receiving and giving feedback

is happening right now on real time.

At the beginning of this thesis, | wanted to study our work community: how we as a working
community understand and implement the strategy. The strategy turned out to be too dif-
ficult to understand, even though the strategy itself means only the methods and models

to help reach the goal.

By participating in the group assignment, the employees worked together. The author did
not participate in the teamwork, only reflected the group activities: what kind of dynamics

the group had and how the group functioned together.

The researcher organized the results of teamwork. After teamwork, the interview results
of the group's output were clearly visible. The strategy must be presented for employees
more from personal view of the features than from the point of view of the work instruc-

tions.

Strategy and business models are simple abstract statements, but important. There is a

lot of talk of strategy. It is important for a group to work together. It is also important to
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create team spirit at work. From my point of view, with these methods we will gain even

more strength in the intense competition situation.

The result of the thesis was a working model to remind us of the strategic choices that the
employer has selected for us. The working model gives new insights into the process
model. One of the key tasks of the working model is also the raising of the" spirit "of our

process.

The ethicality in this thesis was taken into account during the interviews and surveys. The
material of all the individual interviews will be destroyed, as well as the materials in the
appendices, which go along with the evaluation of the thesis, will be removed from the

public circulation after the thesis is completed.
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1 Johdanto

Erdan palaverin loppupuolella..

K: "Pst”, "Hei, teidatko s&, mita toi strategia on?”

: 7?7, ”Juurihan siitd asken puhuttiin.”

: "Joo, mutta en ma sita oikein ymmartany..”

: "No, se tarkoittaa niité toimintamalleja, joilla paastaan tavoitteeseen.”
: "Ahaal” "Sehén onkin sitten ihan simppeli juttu!”

A AL

R.K.NAKERTAJA

Jokaisella yrityksella on oma visio, jota tavoitellaan strategian avulla. Strategian avulla
yritys kertoo asiakkaille, missa toimintaymparistossa yritys toimii ja milla tavoin yritys pyrKii
erottumaan kilpailijoista. Yrityksen johdolta strategian jalkauttaminen organisaatioon tar-
koittaa suunnitelmallisuutta, selkeitd ohjeita ja seurantaa. Toimintatapamallit, joiden
avulla ty6ntekijoiden odotetaan sisaistavan ja toteuttavan yrityksen strategiaa on oltava
ymmarrettaviad ja toteutettavissa. Toimintamallit, jotka pohjautuvat yritykselle laadittuun
strategiaan, ohjaavat tyontekijaa toimimaan péivittdisessa tyotehtavassa strategian mu-
kaisesti. Uusien toimintamallien oppiminen ja uusien asioiden sisadistaminen tapahtuvat
kuitenkin yksil6llisesti omaan tahtiin. Taman vuoksi toimintamallit strategian toteuttami-

seen on oltava selkeat ja ymmarrettavat.

Tavoitteena on kehittaa tyontekijéiden kanssa yhdessa vahittaiskaupanhankinnan tydpro-
sessissa olemassa olevaa perehdytysohjeistusta ja laatia siihen lisaksi uusi toimintatapa-
ohjeistus. Toimintatapaohjeistuksen avulla kehitetdan yrityksen olemassa olevaa strate-
gian osa-aluetta eli osaamisen yllapitdamisen, yhteistyon ja ammattitaidon jatkuvan kehit-
tamisen seka tietotaidon jakamisen tarkeyttd tydyhteiséssa. Toimintatavan avulla tyonte-
kijaa tuetaan kayttamaan rohkeammin ohjeita, joiden avulla tyénantajan laatimaa strate-
giaa noudatetaan ja saadaan siten strategia lahemmaksi paivittaista tyota. Toimintatavan
tavoitteena on liséksi saada tyontekija innostumaan omatoimiseen osaamisen yllapitami-
seen, yhteistyon ja ammattiaidon jatkuvaan kehittdmiseen seka tietotaidon helppoon ja-

kamiseen tydyhteistssa.

Toimintatapaoheistus tulee vahittaiskaupanhankinnan laskutuksen prosessissa olemassa

oleville tyontekijoille seka uusille tydntekijdille.

Opinnaytetydssa kehitetddn jo tybnantajan tekemien aikaisempien tutkimusten perus-

teella 16ytyneitd ongelmakohtia, jotka pohjautuvat strategian jalkauttamiseen. Tutkimus



rajataan vain yhteen tyontekijalahtbiseen strategiseen osa-alueeseen ja yhteen tydpro-
sessiin. Kehittamiskohteena on tyénantajan laatiman strategisen valinnan jalkautuksen

haasteellisuus.

Tassa opinnaytetytssa kehitetddn perehdytysprosessia lisddmalla perehdytysprosessiin
toimintamalli, jonka avulla tuetaan strategian jalkauttamista. Perehdytyksen aikana on
hyva mahdollisuus antaa toimintatapaohjeistukset ja keinot strategian toteuttamiseen. Pe-
rehdytys itsessdan sisadltdd monia eri osa-alueita, mutta tdméan opinnaytetydn tarkoituk-

sena on tutkia ja kehittaa perehdytystd enemman ohjeistuksien ja tuen naktkulmasta.

Tutkimusongelmana on strategian ymmartamisen ja toimintamallien yhdistamisen vaikeu-
det tyontekijalla. Tasta muodostui kehittamistehtavan kysymys, "Miten strategia voidaan
jalkauttaa selkedammin? Apututkimuskysymyksena on "Millaiset toimintamallit tukevat
strategian toteuttamista?”. Opinndytetydn tarkoituksena on saada tyontekijat ymmarta-

maan oman tyopanostuksensa tarkeys laaditun strategia osa-alueen toteuttajana.

Opinnaytetydn tutkimusotteena kaytetaan konstruktiivista tutkimusotetta. Kehittéamis-
tydssa tarvittavia tietoja hankitaan tutustumalla kohdeprosessissa olemassa olevaan pe-
rehtymislomakkeeseen, haastattelemalla kohdeprosessin asiantuntijoita ja pitamalla osal-

listava palaveri kohdeprosessin tyontekijoille ryhmatehtavan avulla.

Kehittamistehtavan toimeksiantaja on SOK Palveludssan Kajaanissa toimiva taloushallin-
toa tuottava yksikko.



2 Strategia

Luvussa kasitellaan strategiaa, mita strategia tarkoittaa ja miten strategia liittyy organi-
saatioon ja organisaation tydntekijoihin. Luvussa tarkastellaan myds strategian jalkautta-

miseen liittyvia haasteita.

2.1 Strategian tarkoitus

Strategia tulee alun perin kreikankielisesta sanasta "strategos” joka tarkoittaa sodan joh-
tamisen taitoa. Strategia liitetaan kiintedsti sodankayntiin. Varhaisimpana strategiaa kos-
kevana kirjallisuutena pidetdaan Sun Tzun -teosta Sodankaynnin taito (noin 500 eaa.). Ky-
seista teosta sovelletaan nykyisin sodankaynnin ohella myés liike-elaméssa, urheilussa
ja yhteiskunnallisissa asioissa. Strateginen pyrkimys on tehdé jotakin paremmin tai tehok-
kaammin tai pyrkid tekem&éan jotakin erilaista ja uutta. (Kamensky 2010, 16.; Vuorinen
2017, 20, 27-28.)

Strategian toteuttamista voidaan verrata joukkuepeliin. Organisaatio ei menesty, jos vain
yksi henkil6 yksilopelina toteuttaa strategiaa ja muut toteuttavat "sinne pain” strategiaa.
Kuten joukkuepelissa on strategian toteuttamisessa keskityttava olennaiseen. Haaste tu-
lee siing, miten I6ydetaan tarkeimmat ja kriittisimmat tehtavat tyétehtavien hoidossa, ym-
marretddn tarkeiden tehtavien sisaltd, miten poimia olennainen tekeminen sek& miten
tama kaikki toteutetaan yhteisymmarryksesséa organisaation kesken. (Kamensky 2010,
38-39.)

Yleisen ndkdkulman mukaan strategia kiteytyy suunniteltuun asiakirjaan, johon on eritelty
ensin tahtotila ja paamaara, jota tavoitellaan sekd mallit ja jalkautus, miten paamaaraan
paastaéan ja pysytdéan tahtotilassa. Joskus strategia esitetdan kertomuksena tai tarinana,
jotta strategia olisi paremmin ymmarrettavaa ja hahmotettavaa. Strategian paivityksen li-
saksi on paivitettavd myos asiakirja, johon on koottuna alkuperéinen kiteytetty tahtotila ja
paamaara. Strategian paivityksen yhteydessa on muistettava paivittdd myos kertomus ja

tarina, jos strategia on kyseisella tavalla esitetty asiakirjassa. (Ala-Mutka 2008, 20.)



Kamenskyn (2010, 74) mukaan suomalaisten yritysten perusarvot noudattavat lahes aina
neljaa tasapainotetun mittariston tavoiteryhmaa, jotka ovat asiakas, kannattavuus, kehit-
taminen ja sisdinen tehokkuus. Perusarvojen suosituimpia ja kaytetyimpia maaritelmia

ovat asiakaslahtdisyys, kehittyminen, tuloksellisuus, yksilon kunnioittaminen ja yhteistyo.

Strategiasta on useita eri maaritelmia riippuen siitd, missa ymparistdossa strategiasta pu-
hutaan. Strategian ajatusmallit ovat joko siséisia (resurssit), ulkoisia (toimiala ja markki-
nat) tai naiden yhdistettyja (strategiamalli) nakdkulmia. Strategia on sitoumus, jolla on pit-
kékestoiset vaikutukset. Esimerkiksi pitkdaikaiset investoinnit onnistuvat hyvin suunnitel-
lun strategian avulla. (Ala-Mutka 2008, 33- 36.)

Strategiasta voidaan esittaa my0s tietynlaisia ominaispiirteitd, jotka kuvaavat strategia-
kasiteitéa laajemmin. Strategian focus on tulevaisuudessa, paamaara, jota tavoitellaan.

Strategialla tarkoitetaan seuraavia asioita:

e strategia on asioiden tarkeysjarjestykseen laittamista,

e strategia avulla hahmotetaan kokonaisuuksia ja nakemyksia,

e strategia edellyttaa abstraktista kykya ajatella mutta strategioiden tulee olla kay-

tannénlaheisia ja konkreettisia,

e strategiaan avulla saadaan vastaus kysymyksiin mité ja miksi, operatiiviseen toi-

mintaan vastaus saadaan kysymalla, miten,

e strategian sisaltd nayttaytyy erilaisena riippuen tarkastelu tasosta ja nakokul-

masta,

e strategian avulla erotutaan kilpailijoista,

e strategian tekeminen edellyttaa tietoisten valintojen tekemista niin, etta on roh-

keutta luopua useista hyvisté valinnoista kuin kieltéaytyd hyvista vaihtoehdoista ja

e strategia itsessdan on jatkuvaa, mutta strategian tarkoitus on kuitenkin luoda jotain

pysyvaa.

Strategia tyoskentelyssa tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen on tarkeda toimin-

nan jatkuvuuden takaamiseksi. (Kamensky 2010, 20-25.)



Organisaation kehittyminen ei vaadi laajoja s&éntoja, toimintaohjeistuksia tai normikartas-
toja. Uudenlaiseen toimintatapaan itseohjautuva prosessi tarvitsee vain muutaman ohje-

nuoran. Tiukkaan kontrolliin ei ole tarvetta. Esimerkiksi Aula antaa mallin lintuparvesta.

"Yksittdinen lintu seuraa eldméssaan suhteellisen yksinkertaisia kayttaytymis-
saantoja, kuten koska ja mitéa se syd. Parvi lintuja on jo toinen juttu. Satojen lintujen
muodostama lintuparvi voi pyrahtaa yhteen suuntaan ja yhtakkia, yhdessa tuumin
pudottaa nopeutta ja suunnata toisaalle. Ei ole valia, kuinka monimutkaista parven
akrobaattinen lento on, sen jasenet eivat koskaan térmaile toisiinsa”. (Aula, 2000,
73).

Yrityksen kilpailuetuun kuuluu organisaation osaamisen kehittdminen. Kuitenkin harva yri-
tys pystyy hyodyntamaan kyseisen kilpailuedun. Kehittamisen arvostuksen konkretisointi
on aloitettava analyysilla, kuinka paljon yritys investoi henkiléstdn kehittamiseen vuosit-
tain. Henkil6t ovat yleensa yhden osa-alueen osaajia. Osaamisen analysoinnissa on huo-
mioitava, miten henkildt voivat lisita osaamista sosiaalisen osaamisen, taloudellisen
osaamisen kuin teknisen osaamisen kautta sekéd miten osaaminen jakautuu yrityksen eri
portaiden kesken. Osaamisen analysoinnissa on huomioitava tulevaisuudessa mika on
osaamisen kehittymisen vauhti. Jatkuva kehittaminen takaa ja on yritykselle oppivan or-
ganisaation takuumerkki. (Kamensky 2010, 176-177.)

Ruohotie (1998, 16,17,20,24) mainitsee yrityksen vastuun kilpailukyvyn parantamiseksi
panostamalla ja investoimalla inhimillisiin resursseihin ja patevyyden kehittamiseen. Uh-
katekijoihin varautuminen alkaa strategisen osaamisen panostamisella. Tyontekijoiden tu-
lee oppia uusia tyotehtavia ja kyetd uusiutumaan. Tyontekijoiden kykenemattomyys uu-
siutua ja oppimattomuus uusiin tehtaviin heikentaa yrityksen strategista osaamista. Tule-
vaisuuden menestys organisaatiolla perustuu sen kykyyn yll&apita&, koordinoida, hyédyn-
téa ja kehittdd omaa osaamistaan. Osaaminen rakentuu viimekadessa osaavien tyoryh-
mien ja henkildiden varaan. Ydinosaaminen on osallistumista, kommunikointia ja syvaa

sitoutumista tyoskentelyyn, yli organisaatiorajojen. (Tyoterveyslaitos 2015).

Tyontekijoiden sitouttaminen alkaa jo rekrytointivaiheessa. Yrityksen kulttuurin on tuet-

tava tyontekijan sitouttamista palkan, palkkioiden ja etuuksien lisdksi myds suunnittele-



malla tydntekijoille erilaisia urapolkuja yrityksessa. Tyontekijan vastuuta oman tyén suun-
nitteluun ja toteuttamiseen lisaa tyontekijan arvostuksen tunnetta itsenaisempéaan tyénte-

koon. TyOntekijan arvostus lisdé sitouttamista. (Business News Daily, 2018.)
Organisaation arvot

Monissa organisaatioissa on joko kirjoittamattomia tai kirjoitettuja sdéntoja. Saanndét ovat
valttamattémia organisaatioille. S&annét pohjautuvat arvomaailmaan. Organisaatiossa,
jossa kukaan ei halua kyseenalaistaa yhtenaista vallitsevaa toimintakulttuuria, ei kukaan
kehity. Toisinajattelu toimintakulttuurista on kiellettya ja vaarat danet tulkitaan virheelli-

sesti toimintakulttuuria vastustavaksi. (Kamensky 2010, 176.)

Yrityksen arvojen merkitys ja merkitysten ilmentaminen on muuttunut ajan saatossa. Ar-
vojen alkuperainen merkitys on ilmaista arvojen avulla yrityksen kulttuuria. Perheyritysten
perustajat, avainjohtajat ja heidan seuraajansa loivat omalla johtamistavallaan yritykseen
vahvan kulttuurin, jota alettiin jossain yrityksen kehittymisen aikana puhua myos yrityksen
arvoina. Suuryrityksella arvojen maarittdminen on muuttunut painvastaiseen muotoonsa.
Yritys maarittdd ensin yrityksen arvot. Maariteltyjen arvojen mukaisesti yrityksen on muo-

vauduttava arvojen mukaiseen yrityskulttuuriin. (Kamensky 2010, 177.)

Organisaatiokulttuuri on monien huippuyritysten menestyksen avain. Yritysten voimassa
olevat kulttuurit ovat hyvin pitkén kehitysprosessin tulos ja kulttuuri on hyvin monen tekijan
seuraus. Analysoinnissa tulisi kiinnittaa huomioita yrityksen voimassa olevaan kulttuurin
vahvuuteen ja oikeellisuuteen. Yrityksen kilpailuymparisté muuttuu koko ajan, muuttuuko
yrityksen oma kulttuuri samaan tahtiin? Toinen merkittava huomio on, kuinka yhtenaisesti
yritys itsesséaén elaa laatimansa kulttuurin mukaisesti. Yrityksen arvot on tarkistettava,
ovatko luodut arvot ajan tasalla ja toisaalta, elako yritys laatimiensa arvojen mukaisesti.
(Kamensky 2010, 177.)

Asiakkaan kokema arvo syntyy siita, etta yritys luo riittvasti arvoa suhteessa asiakkaan
kustannuksiin, joka luo taloudellista menestysta asiakkaalle. (Laamanen ja Tinnild, 2013,
10). Asiakkaan arvon tunnistamisessa onnistuu parhaiten, kun pystyy asettumaan ja na-
keméaan asiakkaan kokemuksen ja tilanteen palvelutapahtumassa asiakkaan lahttkoh-
dista. Raataléimalla ja soveltamalla omaa palvelua asiakkaan aikatauluihin ja tarpeisiin
toisin sanoen on kyettava tunnistamaan asiakkaiden yksilolliset tarpeet. (Brostrom, Palm-
gren & Vékiparta 2016.)



2.2 Strategian merkitys yritykselle

Strategian toteuttaminen on oltava yhtdaikaisesti luovaa seka johdettua. Strategian to-
teuttamista on myds paivitettava jatkuvasti. Strategia toteuttaminen ei saa olla saman-
laista vuodesta toiseen eiké strategia saa jadda muuttumattomaksi. Kilpailuvalttina on

strategian muunneltavuus ja kehittdminen. (Kamensky 2010, 63-64).

Organisaation tulee tyoskennelld strategiassa kolmessa eri vaiheessa. Vaiheet ovat stra-
tegisen aseman analyysi, strategian valinta ja strategian toimeenpano. Strategisen ase-
man analyysissa méaaritellaan organisaation tahtotilan ja olemassaolon tarkoituksen. Stra-
tegian valinta ottaa kantaa siihen, missa liiketoiminnassa yritys aikoo olla, mitd palve-
luja/tuotteita yritys tuottaa, mihin suuntaan yrityksen kehittaminen on menossa ja milla
keinoin ja mihin yrityksen kilpailukyky pohjautuu. Strategian toimeenpano tarkoittaa valit-
tujen asioiden toimeenpanemista. Yrityksen tulee toimeenpanovaiheessa kirkastaa tyon-
tekijoille strateginen tahtotila ja purkaa strategia sita edistaviksi hankkeiksi. (Vuorinen
2017, 42-43.)

Yrityksella on useita strategiatasoja, jotka haastavat merkittdvasti yhteisen nakemyksen
ja ymmarryksen kasittamista. Strategian lapivienti strategiatasojen l&pi muuttumattomana
on onnistuneet jalkautuksen vaikutusta. Alla kuva ja selvitykset erilaisista strategiata-

soista.

Omistajastrategiaa kaytetddn laaja-alaisesti omistetuissa perheyrityksissd. On mietittava
esimerkiksi toimintaan osallistumisen ja omistamisen seka irtautumisen periaatteet tai mi-
ten sukupolvenvaihdos toteutetaan. Omistajastrategia voidaan sisallyttdd myds konserni-
strategiaan. Konsernistrategiassa strategia ilmenee elamantehtavana. Strategisten tavoit-
teiden kautta ilmenee omistajan tahto. Kun konsernilla on useita erilaisia toimialoja, jokai-
selle toimialalle laaditaan oma toimialastrategia. Liiketoimintastrategia kertoo, milla peri-
aatteilla voitetaan maaritelty liilketoiminta kilpailijoista. Funktiostrategiassa yritys jakaa
viela tarkemmin periaatteet henkildstolle, miten kyseisessa toiminnossa tai prosessissa
strategiaa noudatetaan. Yksilotaso tarkoittaa sita, etta puretaan yrityksen strategia henki-

I6kohtaisiin tavoite- ja toimenpideohjelmiin ja suunnitelmiin. (Kamensky 2010, 21-22.)
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Kuva 1. Esimerkki strategiatasoista (Kamensky, 2010, 22)

Jokaisella yrityksella on strategia, jonka avulla yritys hallitsee kilpailuymparistbansa. Stra-
tegian avulla yritys sopeutuu kilpailuympéristdssa tapahtuviin muutoksiin. Strategiaa tay-
tyy kilpailutilanteessa tarvittaessa myds muokata ja jakaa muutokset henkildstolle niin,
ettd kilpailutilanteessa ei yritys ja& nopeampien jalkoihin. Strategian avulla yritys muokkaa
ja vaikuttaa kilpailuymparistéonsa. Strategian avulla yritys siis valitsee oman toimintaym-
paristbnsa ts. mitd teemme, missa teemme, kenelle teemme ja mink& vuoksi. (Kamensky
2010, 18-19.)

Johdon luoman vision onnistumisen kriteerina on kuvailla
e visio, jonka tarkoitus on selva ja selkeg;
e visio houkuttelevana organisaation jasenille ja sidosryhmille;
¢ visio kunnianhimoisena mutta kuitenkin realistisesti tavoitettavana.

Haasteena on esittda strategia niin, etta se palvelee tyontekijoita heidan paivittdisessa
tydtehtavassa. Usein strategia esitetddn ulkoisille sidosryhmille: asiakkaille, osakkeen-
omistajille tai medialle. Ongelmana on, etta usein ulkoisille sidosryhmille esitetty strategia
kadottaa olennaisen siséltonsa juuri strategian toteuttajien osalta. Henkiloston kannalta
houkuttelevaisuus on avainsanassa strategian toteuttamisessa. Hyvin muotoiltu strategia
vahentaa muutosvastarintaa, koska perustelut ovat selkedt, vaikka seuraukset eivat heti

tuntuisikaan tyontekijdista heidan etujensa mukaisilta. (Mattila 2007, 140-141.)



Sisaltéstrategia

Keronen ja Tanni (2017, 25), painottavat sisaltdstrategian tarkeydesta. Sisaltdstrategian
lahtokohtana on ” Parantaa organisaation kaiken markkinoinnin ja viestinnan asiakaslah-
toisyytta ja siten tuloksellisuutta”. Yritykset ovat uudistamassa strategiaansa entista
enemman asiakaslahtdisempaan suuntaan. Strategian muuttuessa on oikea aika myods
tarkistaa ja paivittaa yrityksen siséltostrategia. Sisaltostrategian avulla johdetaan yrityk-
sen eri toimintoja ja malleja. Sen avulla johdetaan viestinnan ja markkinoinnin tapaa toimia
kohti aitoa asiakaslahtdisyytta, arvontuottoa ja avoimuutta seka tehostetaan yrityksen re-

sursseja.

Sisaltdstrategian luominen ja toteutus vievat aikaa yrityksen asiakasajattelun tasosta ja
kulttuurista riippuen 1 - 3 vuotta. Toteuttaminen vaatii hyvaa johtamista ja sinnikkyytta
seké myds turhautumisen tunnetta. Toimintatavoista elinkelpoiset toimintatavat on l6ydet-
tava ja kannattamattomat toimintatavat taytyy karsia rohkeasti pois. (Keronen ja Tanni,
2017 32.)

Johtamisen yksi elementti on saada organisaation tydntekijat osallistumaan heti paatds-
ten synnyttya. Myyttina elaa kuvitelma siita, etta johdon tehdyt paatdkset kaynnistavat heti
tyontekijoissa ajatellut toiminnat. Tyontekijoiden toiminnat ovat soveltavia. Tyontekijat ei-
vat toimi kuten johtamisen paatokset edellyttavat vaan tyontekijat ensin vaistavat annetut
paatokset ja tekevét vasta sen jalkeen valinnan, miten he mahdollisesti toteuttavat annet-
tuja paatoksia. Tyontekijat haluavat itse olla mukana tekemassa paatoksia niista toimin-
tatavoista joita heille esitetddn. Valmiiksi ajateltujen toimintamallien toteuttaminen vaikut-
taa holhoukselta. Tyontekijoille on tarkead, ettd he pystyvét vaikuttamaan oman yhteisen
mallin luonnissa. (Leskela 2002, 22-24.)

2.3 Strategian jalkauttaminen

Strategian jalkauttamisessa on kyse epasuorasta johtamisesta. Epasuoran johtamisen
tarkoituksena on muokata henkilén maailmankuvaa. Miten henkilé kokee, nédkee tai tulkit-
see toimintaymparistdn, jossa tyota tehdaan. Epasuoran johtamisen avulla kohdistetaan

huomio toimintaympéariston mahdollistajiin ja syihin. (Ala-Mutka 2008, 26.)
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Strategian jalkauttamisen epaonnistuminen johtuu yleensa epaselvista strategian toteu-
tumismahdollisuuksista. Alemmilla organisaatiotasoilla strategia nayttaytyy sanahelinana,
konkreettista tartuntapintaa ei ole. Ylemmalla organisaatiolla strategia nakyy eri tavoin

koska strategiatydkalut ja kasitteistd ymmarretéaan eri tavoin. (Ala-Mutka 2008, 26 -27.)

Strategian jalkauttamisen tarkein edellytys on |6ytéaa yhteinen kieli, ymmarretaan, mista
puhutaan. Virheellinen kasitys tai ymmartamattomyys monimutkaistavat maaritellyn stra-
tegian toteuttamisen. Yhteisen kielen puuttuminen tekee yhdessa toteutettavan strategian

luomisen vaikeaksi. (Kamensky 2010, 30.)

Jalkauttamisen onnistumisen tavoitteena yrityksella on saada yrityksen henkil6t tekemaan
paivittdin oikeita ja tarkeita asioita oikealla kustannustehokkaalla tavalla. Jalkauttamisella
saadaan henkilot tekemaan paivittdin oikeita asioita oikeaan aikaan. Jalkauttamisen
avulla saadaan henkil6t kulkemaan kohti tydnantajan maariteltya tavoitetta. (Ala-Mutka
2008, 29.)

Strategian jalkauttamisen onnistuminen takaa yritykselle vahvan organisaatiorakenteen.
Strategia pitaa jalkauttaa henkildstolle niin, ettd jokaisella tyontekijalla on oltava kasitys
siitd, mika on yrityksen tavoite. Jalkautuksen avulla viestitdan tyontekijoille, miten yrityk-

sen strategiset paamaéaarat ja tavoitteet. (Pellinen 2017, 48-49.)

Kuvassa 2 yrityksen toiminnasta asiakkaille annetut lupaukset ja yrityksen oma suunni-
telma strategiasta, kulkevat yhtdaikaisesti. Organisaation strategian suunnittelussa on
huomioitava asiakkaille annetut lupaukset. Naiden annettujen asiakaslupausten my6ta
selkeytyy yksikkOtasonstrategia ja tiimitason strategia. Mita lahemmaksi tiimitason strate-
giaa mennaan, sitd enemman strategia nayttaytyy yksityiskohtaisena tyéohjeena.

Asiakkaat
: Esim, Esim
Clrg-::llﬁau'l-lmn YislkkAtasnn Tiemin
strateg strolegia ] strategly

Strategian maastoutus yhdessh henkilostin kanssa
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Kuva 2. Strategian maastoutuskartta (Tuomi ja Sumkin 2009, 83)

Ajatellaanko yrityksessa, etta strategian on juuri sita suorittavaa tyota vai onko strategia
jotain muuta? Tiedetaanko jalkauttamisen perusteet eli mitd hyotya on strategian jalkaut-
tamisesta esimerkiksi tiimitasolla. Strategiasta puhuttaessa on muistettava aina myos
asiakasnakokulma. Laaditun strategian toteuttaminen kaytannon tasolla ilman oikeanlai-
sena tuotuna informaationa on vaikeaa. Kirjallisuudessa puhutaan strategian jalkauttami-
sesta tai maastouttamisesta eli strategian viemisesta alimmalle toteuttamisen tasolle.
(esim. Kamensky 2010; 30, Ala-Mutka 2008; 29, Tuomi ja Sumkin 2009, 83).

Jalkauttaminen vaatii henkildkunnan joukkuetydskentelyd. Uudistumiskykyinen joukkue-

tydskentely kykenee Kamensky 2010 (31-36.) mukaan

¢ huomaamaan herkasti ymparoivat tilanteet eli nopeasti reagoimaan Kkriittisiin teh-

taviin
¢ kyseenalaistamaan aikasyopot
e |uovuuteen ja innovatiivisuuteen
e |Oytdm&an ryhmana terveen itsetunnon ja néyryyden

tosiasioiden tunnistamiseen.

Ei riit4, etta strategia on esitetty selkeasti ja ymmarrettavasti. Strategian jalkauttamisen
haasteena tyontekijdille on organisaation halutun tahtotilan ja tydntekijan ajatusmaailman
kohtaaminen (kuva 3). Naméa ajatusmaailmat eivat ole valttdmattd yhdenmukaisia. Stra-
tegian jalkauttamisen testaus ja kaytannon kokeileminen madaltavat tydntekijoiden tahto-
tilan ja henkilén ajatusmaailman lahenemista. Kokeiluun ja testauksiin mennyt aika saa-
daan takaisin, kun henkil6std sitoutuu osallistumisen kautta strategian jalkauttamiseen ja
toteuttamiseen. (Ala-Mutka 2008, 30-31.)



12

Johto henkilgst

Kuva 3. Murto 1995, 76. Mukaillen johdon ja henkildston valisen ndkemyksen erot.

Strategian jalkauttamisen toteuttaminen lahtee alhaalta yléspain organisaatiossa. Jalkau-
tuksen toteuttaminen onnistuu parhaiten soveltamalla strategia olosuhteisiin paikallisesti.
Huomionarvoista on, ettd vanhaa toimintatapaa vahennetaan vahitellen ja nostetaan uusi
toimintatapa vanhan rinnalle vahvistaen uuden toimintatavan asemaa. (Ala-Mutka 2008,
65-66.)

Taitavasti luodun vision ja strategian selkean jalkauttamisen avulla luodaan henkilokoh-
tainen merkitys mahdollisimman monelle organisaation jasenelle. Henkilokohtainen mer-

kitys lisaa ja synnyttaa itseohjautuvuutta. (Mattila 2007, 143.)

Toteuttaminen vaikeutuu, jollei strategian jalkautuksessa johdeta konkreettisia tavoitteita
ja vahvisteta olemassa olevia pelisaantdja. Hyva ja selkea jalkautus kertoo, mita tyénte-
kijoiltd odotetaan strategian noudattamisessa. Kaytanndllisten tavoitteiden pilkkominen ja
keinot, miten tavoitteet saavutetaan, on tarkeaa. Tama auttaa organisaatiossa eri toimin-
tojen, ryhmien ja yksittaisia henkilditd poimimaan omat tavoitteet ja keinoja toteuttaa laa-
dittua strategiaa. (Mattila 2007, 148.)

Strategia pitaa kuvailla ja viestia selkeasti tydntekijoille. Strategian kuvaukset ovat eri yri-
tyksilla kuitenkin samansuuntaisia. Usein strategiat ovat aikomuksia, esimerkiksi "olla joh-
tava”, "olla tuottoisampi’, "asiakaspalveluun panostava”, "edistyksellinen”, "panostaa

tydntekijoinin”. Tyodntekijdiden ymmartaessa heidan tydosuutensa vaikutukset yrityksen
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menestymiseen ja rakentamiseen, avaa ymmarrys ja tietoisuus tyontekijoéiden merkityk-
sestd, uuden tavan puhua ja toimia. Yhteinen ndkemys organisaatiossa tarvitsee yhtenai-
sid merkityksia ja selventamistd. (Aula 2000, 153-154,158,161.)

Organisaation on muutettava osallistamisen tapoja. Oikein tehtyna osallistaminen herat-
taa tyontekijan sisintd olemusta ja mieltd. Ketdén ei voi pakottaa tunteeseen olla innostu-
nut ja sitoutunut. Henkildn oma-aloitteisuuteen ja vapaaehtoisuuteen perustuva osallistu-
minen muuttaa henkildon mielt ja sisinta olemusta. Tunteet, jotka tukevat motivaation he-
raamista ovat henkilon itsena oppimisen ja oivaltamisen merkitysten ja elamysten huo-
maaminen ja hanen oman aikaansaannosten nakyvyyden sekéa saavutuksiin pyrkimisen
nakyminen. (Leskela 2002, 15-19.)

Henkildbn muutoskyky on riippuvainen seuraavista tekijoista:
e herkkyys ymparistolle
e innovatiivisuus
e Kkyseenalaistamisen taito
e luovuus
e nOyryys
e terve itsetunto
e tosiasioiden tunnustaminen.

Nama tekijat on otettava huomioon, kun yrityksen muutoskykya analysoidaan. (Kamensky
2010, 178).

Kuvassa 4 on esitetty esimerkki strategiaprosessista kaytannon toiminnan ja ajattelun va-
lilla. Toimiessamme jollakin tavalla, toimimme kuitenkin toisin kuin olimme ajatelleet ja
suunnitelleet toimia. Tilannesidonnaisuus tuo erilaisia toimintamalleja esille, mihin ei olla
varauduttu. Mahdollisuus on my6s se, ettei ole tiedetty kyseisten toimintamallien olemas-
saolosta. My6s kayttaytymisen tulkinnassa on eroja. Toinen voi ndhda yrityksessa maari-
tellyn strategian aivan toisin kuin toinen henkild. Taméan vuoksi k&ytanndn toiminnan ja

ajattelun nakokulmasta, strategia nayttaytyy aivan erilaisena kuin perinteinen ndkemys.
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Ajatusmallin osalta strategia sisaltda suuren tulkintamahdollisuuden, strategia ei ole tark-
kaa ja tasmallistd. Strategia on jatkuvaa vuorovaikutusta ajattelun, mallintamisen ja toi-
minnan valilla olevaa kiertoa. Strategianprosessi on jatkuvaa eik& strategiaprosessi saa
pysahtya. (Ala-Mutka 2008, 102-103.)

Vahvistaa /
muuitaa
Olettamukset, j} <— Strategia- }
uskomukset, || mallinnus 2o
niakemykset // :—_-33‘
Kuvaus Asetetaan,
— fp Valil.aan.... -
Toteutus / ||| jmen I'If?:?lrekzzitlr
Vahvistaa / testaus ' gras Y vt +
muuttaa B L3N0l o
"Hyvakysytaan
{ hylataan™
Havainnot

Kuva 4. Strategiaprosessi mallintamisen ja ajattelumallin nakokulmasta (Ala-Mutka
2008, 102).
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3  Perehdytysprosessi

Luvussa kasitelladn perehdyttamisesta ja perehdyttdmisen tarkeydesta organisaatiossa.
Luvussa 3.2 kerrotaan prosessista, prosessin mallista ja tarkoituksesta sekd miten pro-
sessi liittyy organisaatioon. Luvun 3.3 siséltd kasittaa perehdytysprosessia strategian jal-

kauttamisen apuna.

3.1 Perehdyttaminen

Perehdyttaminen tarkoittaa toimenpiteitda, joiden avulla perehdytettava opetetaan tunte-
maan tydpaikan liikkeidean, toiminta-ajatuksen, tydpaikan toimintaperiaatteet seka toimin-
tatavat. Tyopaikan esimiehet, tyokaverit ja asiakkaat, on tarkead myos perehdyttdéd pe-
rehtyjélle. Perehdytyksella perehtyja tietdd omaan tyohon kohdistuvat odotukset ja vas-
tuut seka tydyhteisolle maaritellyt yhteiset vastuut. Han oppii tyotehtavansa ja tydpaikalle
luodut turvallisuusohjeet. (Kangas 2007, 2; Ruohotie 2000, 53-57.)

Perehdyttamisella saavutetaan ja luodaan vahva perusta yhteistyélle. Perehtyjan oppimi-
nen tehostuu ja lyhenee. Turvallisuusriskit ja tydtapaturmat vahenevat perehdytyksen
avulla. Perehdyttamisen laadulla tydntekija vaihtuvuus ja poissaolot vahenevat joka nakyy
kustannussaastona tyonantajalla. Oikein tehtyna ja onnistuneen perehdyttaminen vaikut-

taa yrityskuvaan, jonka perehdytettdva saa. (Kangas 2007, 4-5.)

Perehdyttaminen on moniulotteinen tapahtumasarja, joka sisaltédd organisaation ihmisten
spontaania toimintaa ja suunniteltuja elementteja. Perehdyttamisen avulla tydntekija saa
suunnan ja tavoitteet omalle tydlleen. Perehdyttamisen alkaessa tyontekija on ulkopuoli-
nen mutta perehdytyksen lopussa tyontekija on sisalla yrityksen toiminnasta ja tavoista.
Perehdyttamisen avulla tyontekija sitoutetaan yrityksen toimintaan. (Kjelin ja Kuusisto
2003, 13-15,17.)

Perehdyttamisella on tarkoitus myds perehtyjalle vaikuttaa hanen tydhonsa ja tyon tulok-
siin kuin h&nen tulevaisuuden nakymiin. Perehdytyksella tuetaan perehdytettavan osaa-
mista. Osaamisella on merkitysta tehokkaaseen ja oikeanlaiseen tybajankayttéon seka

hyvaan ammattitaitoon joka edesauttaa tyontekijan stressinhallintaa. Perehtymisen sy-



16

ventyessa korostuu perehdytettdvan persoonallisuuteen sopivan, oikeanlaisen tydtehta-
van léytyminen. Esimerkiksi huolellinen ja tarkka ihminen tuskin viihtyy tytssa, joka on
ennakoimatonta ja nopeatempoista ja nopeasyklista. (Paane-Tiainen 2000, 102), (Ruo-
hotie 2000, 59-62.)

Perehdyttaminen ja tydopastus ovat tydpaikalla tapahtuvia oppimiskokonaisuuksia. Mo-
lemmilla, perehdyttédmisella ja tybopastamisella on tyémotivaatioon, tyoturvallisuuteen,
tyontuloksiin ja tydyhteisdon kiistaton vaikutus. Naiden vaikutuksena on oman tydn tavoit-
teiden ja organisaation toiminnan ymmartaminen. Perehdytettavalle ja tydnopastettavalle
pyritddn vastuiden ja velvollisuuksien selkiyttdminen kokonaiskuvan avulla. Tavoitteena
on luoda perehdytettavalle sisdinen malli tydsta. Sisaisella mallilla tarkoitetaan ihmisen
kasityksia eri asioiden kehityksesta ja keskindisista suhteista seka toimintatavoista el
milla tavoin ihmisen ulkoinen ymparistd on rakentunut ihmisen sisdisen ympaéristéon. Si-
sainen malli syntyy ympaéristda koskevista tulkinnoista ja havainnoista. Siihen vaikuttavat
henkilon omat muut kokemukset ja tiedot seké tydbkokemukset. Sisdiseen malliin vaikuttaa
my06s henkildn arvot ja tunteet. (Lepistd 2004, 56-58; Tutkimus- ja koulutuskeskus Syner-
gos 2007.)

Perehdytyksen avulla ideaalisen tyon sisédisen mallin syntymiseen kuuluu

e omien ja tyOyhteison tavoitteita koskeva tieto eli nakemys siitd, mita on saatava

aikaan,

o kasitys omasta tydstad prosessin osana ja koko tyoprosessia koskeva tieto, etta

prosessin muuttumista ja hairidita koskeva tieto,
e tyodvalineita, tydmateriaaleja ja tydvalineitd koskeva tieto,

e Omaa asemaa, tytnjakoa ja yhteistydsuhteita koskeva tieto edesauttavat ideaali-
seen taydelliseen sisdisen mallin syntymiseen. Toisin sanoen, mitd sdannénmu-
kaisempi ymparistd on ja mitd enemman siitd on kokemusta ja tietoa, perehtyjan

tydn sisainen malli kehittyy ja kasvaa. (Lepisté 2004, 58).

Perehdyttajaksi alkavalla on vastuu omasta riittvasta tyoperehtyneisyydesta. Perehdyt-
tgjalla voi olla useita erilaisia rooleja toimiessaan perehdyttdjana. Han voi olla matalan

profiilin, rehellisen ja aidon, ymmartajén ja tukijan, sitoutumattoman, auktoriteetin, puolu-
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eettoman, kaikkitietavan tai torjujan roolissa. Kaikkiin lueteltuihin rooleihin liittyy negatiivi-
sia kuin positiivisia tunteita ja ajatuksia. Kaikista varmisteluista ja etukateisvalmisteluista
huolimatta voi kayda niin, etta perehdytyksen edetesséd huomataan, ettei yhteistyt pereh-
tyjan ja perehdytettavan valilla onnistu ja etene halutulla tavalla. Perehdyttajalla ja pereh-
dytettavalla on vastuu ottaa asia esille tyopaikalla. Silloin on vaihdettava esim. perehdy-
tyksessa kaytettyd toimintamallia tai mahdollisesti vaihtaa perehdyttaja tyontekijalle. Jo-
kainen perehdytys on omanlainen, vaikka samaa perehdytysrunkoa kaytetaan perehtymi-
sen aikana. (Punkanen 2009, 130-133.)

Perehtymiseen kuuluu my®ds muutoksiin perehdyttdminen. Muutoksia tapahtuu tydpai-
koilla jatkuvasti. Tydpaikalla esimiehen tai tyontekijan vaihtuminen luo jo muutosta. Uu-
sien tydmenetelmien kayttdotto, asiakkaiden vaihtuminen tai uusien asiakkaiden tulemi-
nen aiheuttavat niin ikdan muutoksia tyopaikalla. Naiden tydpaikalla tapahtuvien muutok-
sien hallintaan tarvitaan perehdyttamista. Muutos tuo turvattomuutta ja epavarmuutta.
Vastustusta muutokseen lisda oman vahaisen vaikutusmahdollisuuden puuttuminen. Pe-
rehdyttamiseen kuuluu siten tiedottaminen oikeaan aikaan ja riittavalla tiedolla. Onnistu-
nut muutoksen perehdyttaminen luo kuitenkin vahvaa sitoutumista parhaiten. (Kangas
2007, 20-21.)

Perehdyttaminen on maaritelty myos useissa laeissa. Esimerkiksi (L738/2002) tyonanta-
jan on annettava riittdvasti ohjeistusta ja opetusta tyontekijalle ottaen huomioon tydnteki-
jdn ammatillisen osaamisen ja tydkokemuksen. Tyo6turvallisuuslaki 148 maéarittelee tyon-
tekijan perehdyttamisen seuraavasti:

e perehdytetaan tyontekija riittavasti tyéhon, tuotanto- ja tydmenetelmiin, tydhon ja
siind kaytettaviin tyévalinesiin seka tyovalineiden oikeaan kayttoon, etta turvallisiin
tyétapoihin. Ennen kaikkea uuden tydtehtavan tai tyon aloittamista, tyétehtavien
muuttuessa tai uusien tyovalineiden ja tuotanto- tai tyémenetelmien kayttéon otta-

mista;

¢ tyOntekijalle annetaan ohjausta ja opetusta tyon vaarojen ja haittojen estamiseksi,
tydstad aiheutuvan terveytta tai turvallisuutta uhkaavan vaaran tai haitan valtta-

miseksi;

¢ tyOntekijalle annetaan ohjausta ja opetusta huolto-, korjaus-, puhdistus-, saatotoi-

den seka poikkeus- ja hairidtilojen varalta;
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o tyOntekijalle annettua ohjausta ja opetusta tdydennetaan tarvittaessa.

Perehdyttaminen tehdaan myds vuokratydssa eli toisen palveluksessa oleville henkildille.
Vuokratydvoimaa kayttaessa, laki (L738/2002) velvoittaa tyénantajaa perehdyttdmaan
vuokratyttatekevan tydssaolon aikana. Ennen vuokratyoldisen perehdyttamista ja tyon
vastaanottamista on madariteltava riittdvan tarkasti ammattitaitovaatimukset ja tyon erityis-
piirteet vuokratydntekijan tydnantajalle. Vuokratydntekijan tydnantajan vastuulla on vuok-
ratyontekijan soveltuvuuden tarkistaminen vuokratydtehtavaan. Yhteistoiminta ja tiedotta-
minen yhteisella tydpaikalla vuokratydntekijlle ja hanen tytnantajalleen on varmistettava.
Yhteisella tytpaikalla toimimiseen kuuluu huolehtimisvelvoite. Vuokratyon tekija ja hanen
tydnantajansa on oltava tiedotettu tulevan tydpaikan haitta- ja vaaratekijoista, tydnturval-

lisuuteen liittyvista asioista ja tydpaikan toimintaohjeista.

Nuorista tyontekijoistd on sdadetty oma lakinsa (L 998/1993) perehdyttamiseen. Nuorella
tyontekijalla, jolla ei ole tydhon tarvittavaa kokemusta ja ammattitaitoa, saa henkilékoh-
taista ohjausta ja opetusta tydhonsa tydolojen, ikansa ja muiden ominaisuuksien edellyt-

tamaan niin, ettei han aiheuta vaaraa muille tai itselle.

Asetuksessa (475/2006) nuorelle, peruskoulun seitsemannesta luokasta lahtien perehdy-
tys tyohon ja tydntekemiseen on tehtava vain valittémaéassa valvonnassa. Erityista huomi-
oida tyovéalineiden ja suojainten sopivuudesta. Nuorelle ammatillisessa koulutuksessa tai
oppisopimuksessa opiskelevalle tybhon perehtyminen on oltava ammattitaitoisen ja ko-
keneen henkilon jatkuvassa valvonnassa. Valvonnan jarjestamisesta on lahetettava sel-

vitys koulutuksen jarjestgjalle ja tytnantajan tydsuojeluviranomaiselle.

Nuori tydntekija on perehdytettava ja ohjattava (A 475/2006) tyopaikassa oleviin olosuh-
teisiin, tyon turvalliseen tekemiseen seka tahan liittyviin terveysvaaroihin ja naiden torjun-
taan. Laitteiden, koneiden ja kemiallisten tuotteiden toimintatapaan ja niista johtuviin ty6-
menetelmiin. Nuori tydntekija on perehdytettava turvallisiin menettelytapoihin tuotantotoi-
minnan aloituksessa ja lopetuksessa kuin tydpaikalla noudatettuinin menettelytapoihin
ensiapuohjeisiin ja varotoimenpiteisiin. Ennen perehdyttamista uuteen tydvaiheeseen,
varmistetaan nuoren perehtyneisyys tyévaiheeseen. Nuoren tyontekijan ohjauksen ja val-

vontaan on Kiinnitettéava erityistd huomiota tyon kuluessa.
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Tyo6turvallisuuteen liittyvat lait (L379/2011) velvoittaa mm. pelastussuunnitelman laatimi-
sen ja perehdytyksen ty6paikoilla. Samoin Laki tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyo-
suojelutoiminnasta (44/2006) maéaarittelee tydntekijan ja tydnantajan valisesta yhteistoi-

minnasta, joka kuuluu viranomaisvalvonnan piiriin.

Helsila (2002, 52-54) painottaa perehdyttamisen vaikusta myos yritykseen. Huolellista pe-
rehdyttdmistéa yrityksen kannalta ei voi aliarvioida. Yrityksen ndkokulmasta perehdyttami-
sella tarkoitetaan niité toimenpiteitd, joiden avulla henkilé sopeutuu mahdollisimman jous-
tavasti uuteen tydymparistdon ja tydhon. Perehdyttdjan on perehdytettava tydntekijalle
yrityksen toiminta-ajatuksen, vision, strategian, liike-idean seka ndiden menettelytavat.
Yrityksen henkil6t, vahintaan perehdytettavan tuleva lahipiiri, asiakkaat ja tydyhteistn pai-
vittaiset pelisaannot. Yrityksen kannalta perehdytykseen kuuluu perehtyjan tulevat tyéteh-
tavat, tydtehtaviin liittyvat velvoitteet ja toiveet. Perehdytettéavan tehtdvana on auttaa yritys
menestymaan. Perehdyttdminen ja tydopastuksen toteutus nayttavat seka erottelevat me-

nestyvat yritykset ei niin menestyvista yrityksista. (Ruohotie 2000, 50.)

3.2 Prosessin kuvaus

Liiketoiminnassa prosessia voidaan kuvailla muodostuvaksi useasta yksittaisesta perus-
toiminnosta ja vaiheesta, joka toistuu luotettavasti samanlaisena ketjuna. Taméa ketjumai-
nen toiminto, jossa on useita yhteen sovittuja vaiheita ja osaa kutsutaan siten prosessiksi.
(Sakki 2003, 17,19.)

Kvist, Arhomaa, Jarvelin, Raikkdnen (1995, sivulla 9) toteavat, ettéa prosessien toiminta
on jatkuvaa ja toistuvaa. Prosessia voidaan myds kuvata toimintaketjuna, jossa toiminta-
ketjuun osallistujat suorittavat osatehtavia kokonaistehtavan aikaansaamiseksi. Proses-

silla voidaan myds havainnoida ja kuvata projektia, jolla on alku ja loppu.

Prosessiorganisaatiossa on omat haasteensa. Asiakaskeskeisyyden toteuttaminen pro-
sessiorganisaatiossa on vaikeaa. Ongelmana on sisaisten yksikdiden ja prosessien vali-
sen yhteistydnpuute ja kitka, josta henkilokunta ja asiakkaat karsivat. Yhteisty6ta taytyy
kehittaa asiakasnakokulmasta prosessien kesken. Henkildkunnan kehittamista unohta-
matta. Prosessiorganisaatiossa rajapinnat ovat usein hyvin maariteltyja. Rajapintojen va-
linen hyva yhteistyd jaa puheeksi. Kehittyminen alkaa sisdisten yksikdiden ja prossien

valisen rajapintojen tunnistamisella. (Kvist ym. 1995, 16-17.)
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Kuvassa 5 Kamenskyn mukaan ydinprosessit ovat yrityksen toiminnan kannalta elintar-
kedt. Ydinprosessien tehtdvana on yrityksen toimintaymparistén kuvaus asiakkaille.
Ydinprosessit kertovat missa toimintaymparistéssa kyseinen yritys toimii. Esimerkissa
prosessi strateginen johtaminen, maarittaa toimintatavat asiakkuuden hallinnan proses-
sille. Asiakkuuden hallinnan prosessilla on alaprosessit, joiden tarkoituksena on tuottaa
organisaation ydintoimintaa: Tilaus-toimitusprosessi (SBA 1), Tilaus-toimitusprosessi
(SBA 1) ja Tuotekehitysprosessi. Tukiprosessit tukevat ydinprosessien tehtavia. Henki-
|6stdprosessi, Ostoprosessi, Talousprosessi ja Laadunohjausprosessi tekevét yrityksen
toimintaymparistdon kannalta tarkeita toimintoja yrityksen toiminnan tukemiseksi. (Ka-
mensky 2010, 182.)

- PROSESSIKARTTA
<:> Tilaus-toimirusprosessi (SBA I)
= c = ]
g 1|2% =g
g :g:g @ :E==§ <:> Tiaus-toimirusprosessi (SBA IT)
s ([#2]  [E°
<:> Tuotekehitysprosessi
Henlkilostdprosessi
.E Ostoprosessi
&
E Talousprosessi
Laadunohjausprosessi

Kuva 5. esimerkki Pelkistetty kuvaus eraan yrityksen ydin- ja tukiprosesseista (Kamensky

2010, 182)

Prosessin lahtdkohtana on organisaatiossa olevat ydinosaamiset. Ydinosaamisella tarkoi-

tetaan sellaista kykya, taitoa tai tietoa, jota pidetaan yrityksessa korkeampitasoisena kuin
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mité on yrityksen kilpailijoilla. Prosessit voidaan jakaa ydinosaamisen nakokulmasta kah-
teen ryhmaan eli vertikaaliseen prosessiin ja horisontaaliseen prosessiin. Vertikaaliset
prosessit liittyvét yrityksen johtamiseen. Yhdenmukaistamisen tarkoituksena asiakkaan
palvelun parantaminen. Horisontaalisessa prosessissa olevalta tyontekijaltd odotetaan
monitaitoisuutta. Tyontekijalla on oltava kykya oman tydn suunnitteluun, toteutukseen ja
valvontaan. Horisontaalisen prosessin perustana ja tehtdvana on muuttaa ydinosaami-
nen hyddyksi asiakkaille. T&lléin voidaan puhua arvon tuottamisesta asiakkaille. Horison-
taalisen prosessin asiakkaita ovat yrityksen sisaiset asiakkaat eli muut prosessit ja yrityk-

sen varsinaiset asiakkaat. (Kvist ym. 1995, 9-12,16).

Horisontaalisessa organisaatiossa organisaatio oppii vain yksildiden oppimisen kautta.
Yksiléiden oppiminen ei kuitenkaan takaa koko organisaation oppimista. Horisontaalisen
organisaatiossa olevilta henkildiden tarkeitd ominaisuuksia ovat kyky toimia itseohjautu-
vasti ja halu oppia seka omata hyvat sosiaaliset valmiudet. Horisontaalissa organisaa-
tiossa henkildltd, jolta puuttuu kykyd ndhda kokonaisuuksia tai puuttuu itsekunnioituksen

puute, luo vakavia puutteita horisontaaliseen organisaatioon. (Kvist ym. 1995, 148.)

ovat
| hierarkkisia
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Kuva 6. Esimerkki mukaillen prosessien ja hierarkian suunnasta (Plowman 1997, 3)

Horisontaalisen oppimisen kivijalka on yksilén nopea oppiminen ja kehittyminen. Tama
takaa kilpailuedun yritykselle. Kaikille on selvaa oma tyétehtava ja sen vaikutus seuraa-
vaan tyotehtavaan eri prosessille ja prosessin toiselle henkildlle. Edellytyksené on, etta
jokainen tunnustaa ja tunnistaa uudet roolit joita henkilon on taytettava. Horisontaalisen
organisaation henkilokunnan on omattava valmiudet haluun oppia, kykya toimia itseoh-
jautuvasti ja on oltava hyvat sosiaaliset taidot, itsekunnioitusta unohtamatta. Tiedonkul-

kuun on panostettava organisaatiossa. (Kvist ym. 1995, 148.)

Urakehitys my6s muuttuu horisontaalisessa tydymparistdssa. Haastava ja vaihteleva tyo
korvaa vallan ja aseman motivaation lahteena. Prosessiorganisaatiot muistuttavat paljon
asiantuntija organisaatioita. Niissa urakehitys painottuu henkilén vastuiden kasvamiseen,

eli vaikeampiin ty6tehtaviin ja tarkeampiin asiakkaisiin. (Kvist ym. 1995, 156.)

Kohdeorganisaatiossa tydprosessit ovat nimetty taloushallinnon termein. Eri prosessit
kohdeorganisaatiossa on jaettu viela pienempiin yksikaihin eli tiimeihin. Tiimit tekevat koh-
dennettuja asiakaspalvelutehtavia ulkoisille asiakkaille. Ulkoiset asiakkaat voivat ottaa yh-
teytta nimettyihin ja kuvattuihin tiimeihin, joiden palveluita ulkoiset asiakkaat tarvitsevat
(liite 1).

Prosessit nimetaan yrityksen tarpeiden mukaisesti. Nimettyjen prosessien kehittamiseen
ja kehittymiseen sijoitetaan resursseja, prosessien kehittymista seurataan ja palkitaan.
Systemaattisesti seurattavista prosesseista muodostuu usein strategisesti merkittavaa kil-
pailuetua. (Kvist ym. 1995, 75.)

Nimetyt prosessit on kuvattava. Kuvaus helpottaa prosessin toimintaa ja osoittaa kehitta-

miskohteita. Kuvauksen vaikeus kertoo usein prosessin liiallisesta monimutkaisuudesta.
Onnistuneen kuvauksen perusteella saavutetaan hyotyja jolloin:

e ongelmien havaitseminen ja ratkaisut nopeutuvat seké helpottuvat;

e saadaan perustaa sisaisiin toimittaja-asiakas -keskusteluihin;

e tarkentuu sisainen tyonjako;

e tarpeettomien toimintojen vahentaminen helpottuu;
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e eri toimintojen véliset vastuualueet selkiintyvat;

e sisdinen tydnjako selkeytyy ja tarkentuu.

Joitakin saéntéja prosessien kuvauksesta voidaan maaritellda. Kuvauksessa tulee nakya

1. asiakkaan ja hanelle tuotettujen tuotteet ja palvelut,

2. keskeisesti prosessiin osallistuvien henkil6t, koneet ja jarjestelmat

3. prosessissa suoritettava tehtavat

4. palvelun, tavaroiden ja tiedon kulku prosessiin osallistuvien resurssien valilla.

Tarkeda prosessikuvauksessa on, ettéd prosessit kuvataan tapauskohtaisesti jokaiselle

yritykselle sopivalla tavalla. (Kvist ym. 1995, 77-83).

3.3 Perehdytyksen tarkeys

Osallistavan suunnittelun ja toteutuksen vahvuutena on tAman my6té syntyva laaja sitou-
tuminen. Osallistamisen ja perehdyttdmisen valmentavat vaikutukset, useiden nakokul-
mien hyddyntaminen, arjen operatiivisen tuntemisen ja hiljaisen tiedon jakaminen. Nope-
asti hajautettu malli voidaan viedd nopeammin kaytantéon ja vakiinnuttaa uudeksi toimin-
tatavaksi. (Mattila 2007, 147, 167.)

Moisalo (2011, 322-323), erottaa perehdyttamisen ja tydhon opastamisen toisistaan. Tyon
opastamisella tarkoitetaan tutustumista konkreettisesti itse tyotehtavaan. Perehdyttami-
sella tarkoitetaan tutustumista itse organisaatioon ja organisaatioymparistéon. Tyon opas-

tus ja perehdytys mielletdan usein samaksi toiminnoksi.

Perehdyttamisen tavoitteena tydntekijalle on tydympéaristoon:

e tutustuttaminen ja opettaa likkumaan tydymparistossa turvallisesti

e neuvoa tunnistamaan ty6turvallisuuteen liittyvid velvollisuuksia ja riskeja

e oOhjeistaa puuttumaan ja estamaan riskitilanteiden syntymista
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e Opastaa pelastautumis- ja halytystilanteiden toimintaohjeet ja toimimaan niissa oi-

kein.
e perehdyttaminen on lakiin perustuva
e tutustuttaa muihin yhteistyohenkildihin esim. muihin prosesseihin

e tutustuttaa esimieheen, tyttovereihin ja perehdyttajaén, joka tutustuttaa konkreet-

tisesti itse tyotehtavaan.

Perehdyttamisen tavoitteena toimintaymparistdossa

luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta ja turvallisuuden tunnetta
e tehostaa ja nopeuttaa henkilén tyéhon siirtymista

¢ |uoda positiivista tydnantajakuvaa

e 0On opettaa johtamisjarjestelmaa toimintaymparistdssa

¢ 0n antaa oikean kuvan toimintaymparistdsta

vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta
Perehdyttamisen tavoitteena tydntekijalle itselleen

e on tukea tyontekijaa tunnistamaan hanen omat kehitysmahdollisuudet (Moisalo
2011, 322-323.)

Perehdyttaminen on hoidettava jarjestelmallisesti ja systemaattisesti. Perehdyttdmiseen
on kaytettava aikaa ja perehdyttdmisen tuomiin tietoihin seka asioihin pitaa pystya palaa-

maan myéhemmin. (Moisalo 2011, 324.)

Perehdyttamisprosessin avulla tyéntekija opastetaan yrityksen tapoihin. Perehdyttamis-
prosessi alkaa rekrytointivaineessa. Tydssa tarvittava patevyys hahmotetaan tyéntekijalle
jo tybnhakuilmoituksessa seka tydhontulohaastattelun aikana. Perehdyttamisprosessi jat-
kuu tydntekijan allekirjoitettua tyésopimuksen. Taman vuoksi yrityksen Kilpailuetua lisa-

téakseen, on yrityksessa panostettava laadukkaaseen perehdyttdmiseen. Heti tydntekijan
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tydsuhteen alusta alkaen perehdytyksella varmistetaan tydntekijan omaksuminen yrityk-

sen toimintamalleihin ja tapoihin. (Kjelin ja Kuusisto 2003, 13, 20,22,53.)

Tiedo- Suunnit- Perehdy- Tybn- Seu-
tus telu tys opas- ranta
tus
Rekry- Yksilolli- Perehdy- Tybn- Toteu-
toin- nen tys- opas- tumi-
nista perehdy- ohjelman tus sen ja
tieto tys- toteutus alkaa oppimi-
esimie- ohjelma suunni- sen
helle telmal- arvi-
lisesti ointi
Terve- Perehdy- Perehdy- Tybn- Arvi-
tuloa tys- tys- opas- oinnit
taloon ohjelma lomake tuksen jait-
aineisto ja muisti- searvio
muistin lista
tuki

Kuva 7. Mukaillen esimerkki perehdytysprosessista (Moisalo 2011, 324)

Esimerkissa (kuva 7) tyontekijélle varataan suunnitellusti aikaa yksilolliseen perehdytta-
miseen hanen aloittaessa tydsuhteen. Tydntekija ndkee perehdytyksen ajan, perehdytyk-
sen rinnalla kulkevasta aineistosta, mita héanelle perehdytetdan ja missa vaiheessa. Pe-
rehdytyksen jatkuessa syvemmalle "talon tapoihin” muuttuu perehdyttaminen tyénopas-
tukseksi. Perehdytyksen ja tydnopastuksen aikana tyontekija perehtyy joko omatoimisesti
tai ns. lahihoidossa tython perehtyjan opastuksella. TAma vaihe on jokaisella perehtyjalla
omanlainen. Jokainen oppii asioita eri tavalla. Kuuntelemalla, tekemalla tai katsomalla.
Tybnopastuksen syventyessa tyontekijan omatoimiseen tydskentelyyn, siirtyy perehtymi-
nen taka-alalle jatkuen seurannan avulla. Sovittujen aikataulujen mukaisesti, tarkistetaan
opittujen tietotaitojen hallinta ja mahdollinen kertaus tydnopastuksen avulla. Koko taman
perehdytysprosessin ajan tydpaikan ns. tervetuloa taloon” aineisto kulkee tydntekijan mu-

kana.

Kjelin ym (2003, 169) perinteinen perehdyttdminen vahimmillaan kattaa lain vaatimukset
mutta hyvin hoidettuna perinteinen perehdyttdminen on erinomaista. Kjelin ym (kuva 8,
2003, 169-170) puhuvat ns. uudistavan perehdyttdmisen puolesta. Uudistava perehdytta-
minen hyddyntdd perehdytystilannetta ja perehdyttamista yleensa kattavammin organi-
saation tavoitteiden tukemiseksi. Uudistavan perehdyttdminen taydentaa perinteista pe-
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rehdyttamisnakokulmaa. Uudistavassa perehdyttdmisessa painotetaan organisaation op-
pimista tukevia ja organisaation tavoitearvojen mukaisia tydskentelytapoja. Uudistavan
perehdyttamisen avulla perehdytettava muodostaa selkedn kokonaiskasityksen yrityksen
toiminnasta, hanelle asetetuista tavoitteista seka hanen patevyydestaan. Kokonaiskasitys
yrityksen toiminnasta syntyy prosessin tunnistamisesta, mihin perehdytettavan ty6 kuu-
luu, ettd niiden henkildéiden nakdkulmista joihin perehdytettavan tyo keskeisesti vaikuttaa,

ts. miten tekemani tyo vaikuttaa toiseen prosessiin.

Sailyttava perehdyttiminen Uudistava perehdyttaminen

lahtokohtana perehdytettavan patevyys, yrityksen
lahtokohtana tulokkaan tyo visio, strategia ja arvot

toteutus pohjautuu suunnitelmaan, tavoitteet ja si-
toteutetaan kaikille suunnitellusti | salté muokataan perehdytettavan ja yrityksen sen
samanlaisena hetkisen tilanteen mukaiseksi

painotetaan yksittdisia tyotehta-
via, ndiden tekemista ja kdytan- | painotetaan kokonaisuutta eli asioiden valisia yh-
t6ja mallin avulla. teyksia, yhteisvaikutuksia ja ymmarryksen syntymista

perehdytettavan henkilokohtaisia tavoitteita kehite-
kerrotaan yrityksen visio, strate- |taan, hdanen rooliansa ja tydn tavoitteita suhteute-

gia ja tavoitteet taan yrityksen visioon, strategiaan ja tavoitteisiin

perehdytettavan tyokuva ja osaaminen tehdaan na-
perehtyjalle esitelldan tuleva kyvaksi tiimille/prosessille ja yhteistydsuhteita raken-
tiimi ja prosessi netaan tietoisesti

perehdytyksessa painotetaan oppimista tukevia ja
perehtyja sopeutetaan tyokult- | tavoitteiden mukaisia tyoskentelytapoja joita hyo-
tuuriin ja toimintatapoihin dynnetdan yrityksessa

perehtyjan tyota tarkastellaan osana prosesseja ja
perehtyjan tyota arvioidaan yksi- | yhteistyoverkkoja, kiinnitetdadn erityshuomiota osaa-

6na misen ja luottamuksen jakamiseen

perehdyttdjan roolina on valittda | perehdyttdjan roolina on toimia tukihenkiléna ja pei-
tietoa lind yhteistyoverkossa seka tydymparistossa
perehtyjan vastuulla asioiden perehtyjalla vastuu oman oppimisen lisaksi yhteisen
opettelu, oma oppiminen toiminnan avulla yhteisén oppiminen

perehtymista ja tyota arvioidaan | perehtymista ja arviointia mitataan eri mittarein
taloudellisin mittarein huomioiden innovaatiot ja oppiminen
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esimies vastaa perehdyttamisen |esimiehen roolina on tukea ja varmistaa perehdytta-
toteutumisesta misen onnistuminen

Kuva 8. mukaillen Kjelin ym (2003 Sailyttavan ja uudistavan perehtymisen vertailu 170)
Organisaation itsetunto

Organisaatiolla tai jopa tiimilla voi olla heikko itsetuntoinen yhteis6. Yhteisolla on hatara
nakemys yhteisesta tavoitteesta tai perustehtavasta. Henkilokunta suhtautuu tyohonsa
ulkopuolisesti ja vieraantuneesti. TyOpaikalla ollessa henkilokunta on lasna fyysisesti
mutta henkisesti he ovat toisaalla. Tallainen organisaatio tai tiimi on johdon nékokulmasta
vaivaton ja vaaraton. Kukaan ei kyseenalaista mitddn ennen kuin jokin uhkaa henkildiden
omaa etua. (Murto 1995,119.)

Terve itsetunto antaa varmuutta uuden oppimiseen ja uuden tekemiseen. Terve itsetunto
niin organisaatiolla kuin yksilolla voi vaikuttaa organisaation tai yksilon kehittymiseen ja
uudistumiseen. Terve itsetunto edellyttaa tervetta noyryyttd. Terveen itsetunnon edelly-
tykseen vaaditaan onnistumista ja menestymista. Useiden menestyksien jalkeen organi-
saation tai yksilon itsetunto kasvaa liian suureksi jolloin ndyryys katoaa. Terve itsetunto ei
kasva liian monen takaiskun ja epaonnistumisten jalkeen, jolloin on vaikeaa olla néyréa.
Terveen itsetunnon ja terveen ndyryyden tasapainoa on vaikea hallinnoida. Monet sisai-
set ja ulkoiset voimat pyrkivat kumoamaan saavutetun tasapainon. (Kamensky 2010, 32-
33.)
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Kuva 9. Terveen itsetunnon ja ndyryyden tasapaino (Kamensky 2010, 33)

Yhteis6lld, jolla on vahva itsetunto kykenee joustamaan ja luottamaan omiin
asiantuntijuuteensa lujasti. Yhteison vastuuntunne on erittdin laaja-alainen ja vahva.
Vastuuntuntoinen yhteis6 on rohkea, kantaa ottava, aktiivinen, kritiikkia antava ja
vastaanottava, avoin sisdisesti ja ulkoisesti, tukee jaseniaan ja kykenee kasittelemaan

omia ongelmiaan ja ristiritojaan. (Murto 1995, 123.)

Terveen itsetunnon ja hyvan itsetuntemuksen perusta on taito johtaa omaa itsednsa. Ai-
nutlaatuisuus, arvokkuus, péatevyys, tarkoituksellisuus, turvallisuus ja yhteisollisyys liitty-
vat itsetuntoon. Itsetuntoa voi kehittdd muuttamalla oma mielikuva positiivisempaan suun-
taan. On pystyttava hyvaksymaan oma itsensd heikkouksineen ja vahvuuksineen. On
keskityttdva niihin asioihin joihin voi vaikuttaa ja joita pystyy tekemaan. Paamaaria kan-
nattaa asettaa ja epaonnistuessa on osattava suunnata uuteen paamaaraan epaonnistu-
misista lannistumatta. Itsensa johtaminen on siis vastuun kantamista ja ottamista seké
tasapainoilua naiden valilla. (Hyppanen 2013, 285-289.)
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Motivaatio

Motivaatio liittyy kehittymiseen ja uuden oppimiseen. Motivaation herddminen on henkil6-
kohtaista. Henkilbkohtaiset tavoitteet ja paamaarat ohjaavat motivaation syntyyn. Henki-
I6kohtaisten tavoitteiden ja paaméaarien menetys johtaa pinnallisiin, hajanaisiin ja lyhytai-
kaisiin suunnitelmiin. Kritiikitttman suunnitelmien hyvéaksyminen tuottaa vain aiemmin toi-
mittujen toimintamallien jatkamista. Useamman henkilon uskallus tuoda persoonallista
nakotkantaa esille toimintatavoissa, saavat uudet annetut paatokset syvempaa ja var-

mempaa kasvupohjaa. (Leskela 2002, 29.)

Toivola, Peura ja Humaloja (2017, 33-35) puhuvat sisdisesta motivaatiosta ja ulkoisesta
motivaatiosta. Sisdinen motivaatio kumpuaa henkilékohtaisista lahtdkohdista, omien ar-
vojen ja identiteetin tukemisesta. Sisaisessa motivaatiosta puhuttaessa my6s oppiminen
tuottaa tyydytysta, nautintoa ja on hauskaa. Ulkoinen motivaatio ei valttamatta ole tarkoi-
tuksenmukaista. Ulkoista motivaatiota ohjaa esim. hapea tai rangaistukset. Toisaalta ul-

koista motivaatiota puoltaa palkkiot.

Valvisto (2005, 74-77) painottaa jokaisen omaa vastuuta omasta motivaatiosta ja amma-
tillisesta kehittymisesta. Valinpitamattdmyys nakyy valituksena tydpaikalla. On kuitenkin
muistettava, etta jokainen on tydpaikalla omasta valinnastaan. Pelkat kurssit ja kurssilta
saadut todistukset eivat takaa motivaation kasvua.

Motivaation kehittdminen on monisyinen kokonaisuus. Motivaation kehittdmiseen vaadi-
taan minimissaan saanndllistd oman tyon kehittdmisen prosessia tai selkeaa lupaa oman
tyon kehittamiseen. Oikeudenmukainen palkitseminen tukee myds motivaatiota samoin
henkildstdedut. (Aura ja Ahonen 2016, 128.)

Motivaatiotekijat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Ulkoisia motivaa-
tiotekijoité ovat asema, edut ja raha (suoritukseen, saannélliseen palkkioon tai tulokseen
liittyva palkkio). Siséisia motivaatiotekijoita ovat esim. itsensa toteuttamisen ja tarkoituk-
sellisuuden tunne, vapauden tunne, edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun tunne, dynaa-
misuuden ja tapahtumisen tunne, oivalluksen kautta tuleva ilo ja yhteenkuuluvuuden

tunne tydyhteisdssa. (Hyppéanen 2013, 140-141.)
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Kuva 9. Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvid henkilostdjohtamisen kaytantoja (Hyp-
panen 2013, 142)

Tybelama vaatii vahvaa motivaatiota, kriittistd ajattelua ja vankkaa itseohjautuvuutta.
Itseohjautuva tydyhteisd tarvitsee tuekseen ihmistd kunnioittavan ja demokraattisen
johtamisen. Tyontekijille on tarkedd saada tunnustusta ja positiivista palautetta
tekemastaan tydsté seka itseohjautuvuudestaan. Positiivisen palautteen avulla motivaatio

kasvaa ja sen myota kasvaa myos itseohjautuvuus. (Punkkanen 2009, 107,108.)
Punkkasen (2009) mukaan itseohjautuvuus koostuu neljasta perusulottuvuudesta:
1. halusta oppia ja vastuullisuudesta,
2. itsendisestd ongelmanratkaisutaidosta ja luovuudesta,
3. varmuudesta ja itsenaisyys tehda valintoja,

4. itseluottamuksesta. (Punkkanen 2009, 108-109)
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Yhteisten tavoitteiden tavoitteleminen voi kdyda haasteelliseksi kahdella tapaa:

1. Prosessit ja tiimit ovat omien kokemustensa ja historiansa vankeja jolloin he itse
asettavat omat tavoitteet vain hiukan paremmaksi mita edellisvuoden tavoitteet
ovat olleet. Toiminta jatkuu muuttumattomana tai jos toimintaan tulee muutoksia
jotka, edesauttavat epaonnistumista tavoitteeseen paasysta on tiimilla silloin jo

vastaukset epaonnistumiseen, syytdkset kohdistetaan olosuhteisiin.

2. Tiimin esimiehet tai vahvimmat yksil6t jyraavat lapi asetetut haasteelliset tavoit-
teet. Tiimin muut henkilét hyvaksyvat esimiesten tai vahvimpien yksildiden tavat
jyrata haasteet lapi joko hiljaa hyvaksyen tai d4dneen purnaten. Tiimin jasenet ko-
kevat haasteelliset tavoitteet eparealistiseksi, jonka vuoksi eparealistinen tavoite

ei anna haastetta tavoitella paamaaraa. (Kamensky 2010, 221-222.)

3.4 Osaamisen eri ulottuvuudet organisaatiossa
Kamensky (2010, 272-279), toteaa osaamisen pitavan sisalladn useita eri ulottuvuuksia.
N&ama ulottuvuudet voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen:

1. Tiedot, taidot, ndkemys, halu ja rohkeus.

Yksilon ja organisaation tarvitseman relevantin tiedon hakeminen ja sisdistaminen. Taitoa
on soveltaa relevanttia tietoa kaytantoon. Halua ja tahtoa paasta maariteltyyn paamaa-

réén. Rohkeutta riskinottoon saavuttaa paamaara.
2. Teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen.

Teknologisen, taloudellisen ja sosiaalisen osaamisen kehittdminen. Tyodnjakoon ja hyvin
erikoistuneeseen osaamiseen jakauma helposti vinoutuu mutta henkilét ovat jollakin ta-

paa mukana kaikissa tehtavissa.
3. Osaamisen taso ja kehitys sekd muutososaaminen.

Osaamisen taso vs. kilpailijat. Johtavien osaajien haastaminen kilpailueduksi vaatii inno-

vatiivisia ja voimakkaampia kehittdmiskeinoja.

4. Yksilo- ja joukkueosaaminen
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Liiketoimintaa voidaan pitdad joukkuepelina. Joukkueessa tarvitaan niin yksil6taitoja kuin

joukkuetaitoja liilketoiminnan yllapitamiseksi.
5. Ydinosaaminen

Ydinosaaminen parantaa osaamista yrityksen strategiaan. Ydinosaaminen pelkistaa ja ja-
ottelee tarkeimmat strategiset osaamiset. Ydinosaaminen osoittaa yrityksen liiketoimin-
nan yhteyden toimintaymparistéén. Ydinosaaminen on yrityksen oppimispohjaista osaa-

mista, jonka kopiointi on mahdotonta.
6. Vuorovaikutustaidot.

Vuorovaikutustaidot koskevat niin ihmisten valisia taitoja kuin asioiden valisia suhteita liit-

tyy vuorovaikutustaidot yllaluoteltuihin osa-alueisiin vahvasti. (Kamensky 2010, 272-279)

Ticdor, taidot,
nikemys, halu ja

rohkeus

Teknis-taloudellis-
sasiaalinen
osaaminen

Vuorovalkutus-
osaaminen

Osaamiscn taso
ja kehirys
Aluuros-

ps1aminen

Ydinosauninen

Yksild- ja joukkue-

gsaaminen

/

Kuvio 10. Osaamisen keskeisia ulottuvuuksia (Kamensky 2010, 272)
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Oppivan ja kehittyvéan organisaation vahvuudet

Oppimaan oppimisen teoria perustuu arvoihin, jotka liittyvat sisdiseen sitoutumiseen, tar-
peellisen tiedon tuottamiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen. Oppiminen tapahtuu spon-
taanisti. Oppivassa organisaatiossa johto tukee omilla toimillaan arvostavansa oppimista.

Tiedetaan, etté riskinotto ja kokeilu edistavat tiimioppimista. (Ruohotie 1998, 39,41.)

Oppivan organisaation kasite on laaja. Oppiva organisaatio voi olla aate tai filosofia jolla
pyritddn saavuttamaan kilpailuetua. Oppiva organisaatiota voidaan tulkita myds organi-
saatioksi, joka edistéa organisaation henkilostta kehittdmaén, muuttamaan ja oppimaan
henkil6a itsednsa. Oppivan organisaation on pystyttdva uudistumaan ja muuttumaan toi-
mintatavoissa ja kilpailukyvyssa. Oppiva organisaatio rakentuu kasvuhaluisista, motivoi-
tuneista, ammatillisesti patevoityneista ja tiimityoskentelytaidoista omaavista tyonteki-
joistd. Ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden materiaalit ovat osaaminen ja oppiminen.
(Vuorinen 2017, 177; Ruohotie 2000, 65-67.)

Oppivan organisaation kehittaminen alkaa henkildstén kehittamisella. Tarkoituksena on
lisatd henkildston suoritustasoa ja toimintavalmiutta. Henkiléston kehittamista voidaan li-
sata esim. koulutuksen avulla, perehdyttamista, tydnopastamista, tydnkiertoa, ryhmatyds-
kentelyd, opintomatkoja tai sijaisena toimimista. Tyoympéaristoon on luotava osaamista
varten kehitettava ja soveltava oppimiskulttuuri. Yhé useamman organisaation tavoitteena
on mahdollistaa kilpailuedun saavuttamisen ja ydinosaamisen taitoyhdistelmid. Taté kut-
sutaan kompetenssikeskeiseksi organisaatioksi. Yrityksen toiminta organisoidaan kyvyn
ja osaamisen pohjalta eiké esim. tuoteryhmien tai markkina-alueiden mukaan. Muutokset
nakyvat organisaation suunnittelun muutoksena. Tama muuttaa myos tydn muotoilua.
Toimenkuvien sijasta tarvitaan kuvauksia ominaisuuksista ja taidoista joita toimenkuvan
tyo edellyttdd. Henkilovalinnat kompetenssikeskeisessa organisaatiossa keskittyy ihmi-
siin, joilla on kyky ja halu oppia jatkuvasti. Kyseiset ihmiset ovat valmiita ottamaan vastaan
tarjolla olevia, ajan mukaa muuttuvia tehtdvakokonaisuuksia. (Ruohotie 1998,
103,109,117; Tutkimusraportti Strateginen hyvinvointi 2016.)

Ydinosaamispuun (kuva 11) juuriston vahvuudet kumpuavat henkilén omista tietotaidosta,
arvoista ja asenteista, ettd kokemuksista. Aineellisiin ja aineettomiin vahvuuksiin osittain
henkil6 voi vaikuttaa ja osittain ei. Prosessiin ja tiimin kuuluvien henkildiden henkilékoh-

taisen ydinosaamisen paaelementit voivat vaihdella hyvin paljon toisistaan.
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Kuva 11. Ydinosaamispuun paaelementit (Kamensky 2010, 200)

Oppivaan organisaatioon liitetddn myos itseohjautuvuus. Itseohjautuvuuden teorian tar-
koituksena on pyrkia selittdmé&éan saanndllisen ja jarjestaytyneen kayttaytymisen syntya
olosuhteissa tai organisaatiossa jossa vallitsee epdjarjestys. ltseohjautuvuuden kautta
menestyksekkaat organisaatiot kehittyvat luovien, spontaanien itseohjautuvien proses-
sien kautta. (Aula 2000, 69-70; OECD 2017, 75-82.)

Oppiva organisaatio pyrkii muuttamaan aiemmin ollutta tapaa, jolloin valta oli vain muuta-
mien henkildiden takana, koska vain heilla oli tarvittava tieto. Oppivan organisaation valta
on siind, etta tietoa jaetaan organisaatiossa vapaasti. Oppivan organisaation on pyrittava
jakamaan hiljaista tietoa. Hiljainen tieto opitaan ja jaetaan tyotehtavia yhdessa tehden.
Yhdessé oppien organisaation henkiléille kehittyy yhtélainen toimintatapa. Tama toimin-

tatapa antaa valmiudet tehda itsendisia paatoksia tydtehtavien hoitamisessa. Hiljainen
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tieto on yksildllista ja yhden henkilon voimavara tytpaikalla. (Aula 2000, 193, 197; Tynjala
2000, 148-149.)

Oppivassa organisaatiossa henkilost6lla oppiminen tapahtuu jokaisena paivana. Tyonte-

kijat oppivat toinen toisiltaan taitoja, joita he voivat kayttaa omassa tydtehtavassaan. Toi-

silta oppiminen lisda myds ymmarrysta heiddn oman osuutensa ja osastonsa linkittymista

liketoiminnallisena kokonaisuutena. (Ruohotie 1998, 122.)

Oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat

kehittaminen joka kohdistuu henkil6stdon ja tydyhteiséon
jatkuva seuranta ja maarittdminen osaamistavoitteissa
organisaation hankkimissuunnitelmat osaamisen kehittdmiseen

organisaation suorituskyvyn ja henkiloston osaamisen seurantajarjestelméan luo-

minen ja kehittdminen

osaamisriskien varautuminen ja kartuttaminen

rekrytoinnissa ja perehdyttamisessa osaamistarpeiden huomioiminen
palkitseminen

tietojarjestelmien kehittdminen

henkildkunnan tydhyvinvoinnin, tydsséa jaksamisen ja tydyhteisén ilmapiirin huo-

lehtimisesta

henkildkunnan tydnkuvien ja vastuualueiden paivittdminen ajan tasalle.

Oppiva organisaatio tarjoaa ohjeita, oppimisvalmiuksien tukemista, prosessikuvauksia ja

suunnittelua. Organisaatio ei voi vaikuttaa henkilokunnan oppimiskykyyn. Oppimiskyvyn

ratkaisee tyontekijan oma sitoutuminen ja motivaatio. (Vuorinen 2017, 177, 184-185.)
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4  Tutkimusstrategian ja menetelmat

Luvussa 4.1 kasitelladn konstruktiivista tutkimusotetta. 4.2 kerrotaan opinnaytetydssa

kaytetyista tutkimusmenetelmista lyhyesti.

4.1 Konstruktiivinen tutkimus

Tutkimusotteena tassa opinnaytetydssa on kaytetty konstruktiivista tutkimusotetta. (Kaup-
pila 2007, 33.) Konstruktiivisen tietokasityksen lahtokohtana tutkijan ajattelussa on yksit-
taisten tietojen yhdistyminen uudeksi tiedoksi. Tutkijan tietdmys on ilmididen selittdmista
ja kuvaamista, tavoittaakseen kokonaisvaltaisempaa ymmarrysta. Tutkijan tietdmys ei
valttamatta tuota oikeellisuutta ja paikkansapitavaa varmuutta selitysten ja mallien avulla
tutkijalle itselleen. Tietamykseen liittyy kykya laajentuneen epdvarmuuden sietamiseen ja
puutteellisesti jasentyneen ymmarryksen hyvaksymiseen. Tietamys luo kykya luoda vaih-

toehtoisia nakokohtia tietdmykseen. (Puttonen 1999, 5-6.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa ongelmat ja ilmiot ovat tutkijan omassa mielessa selke-
asti jasenneltyja ongelmia. Esimerkiksi epaonnistunut tyd tai yksittainen ihmissuhderisti-
rita ovat henkilén kokemia ja tunnistamia ongelmia eivat yleisia tai ennalta méaariteltyja
tarkkarajaisia ulkoisen maailman ilmiéita tai ongelmia. Kukin henkilé pohtii omia jasennel-
tyjd haasteita ja ongelmia. Vaikka useampi tunnistaa saman ongelman tai haasteen ei
kyseessa ole maailman ongelma. Henkilon esiintulo tai asia nousee esille muiden maarit-
telyjen kautta. Konstruktiivinen toimintaote on jasenneltyjen ja méaariteltyjen ongelmien
mukaista toimintaa. Ongelmat eivat ole annettuja eika itsessaan olemassa olevia. Ongel-

milla on aina subjektiivinen eli omakohtainen luonne. (Puttonen 1999, 84.)

IImi6illa tai ongelmilla voi olla selked ja pakottava yleisesti tunnistettava muoto riippumatta
tai riippuen henkilokohtaisesta luonteesta. Esimerkiksi tyon liian suuri maaré voi olla vain
harvojen tyontekijoiden tunnistama tai joissakin tapauksissa yleisesti ulkopuolelta tunnis-
tettua. Henkil6 muodostaa ongelmien maarityksia ja merkityksia mielessaan. limididen ja
ongelmien jasentaminen tilannekohtaisesti, tilanteenmukaisesti ja monipuolisesti pohti-
malla on henkilon hyvdaa ammattitaitoa. Joskus tieteellista ja tarkoituksenmukaista on luo-

pua epavarmuuden sietamisesta ja liian tdsmallisista kasityksista kuin tilanteen ehtoja
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noudattavien ja myotailevien kasitysten monipuolisesta muodostamisesta. (Puttonen
1999, 84 - 85))

Konstruktiivisella tutkimusotteella pyritaén ratkaisemaan innovatiivisesti todellisuuden on-
gelmia. Tutkimusotteen konstruktio ydinkasite, on laaja. Mahdollisia toteutumia on suuri
maard, itse asiassa loputtomasti. Esimerkiksi suunnitelmat, kaaviot, mallit, organisaatiora-
kenteet, tietojarjestelmat tai toimintastrategiat ovat konstruktioita. Tunnusomaista kon-
struktioille on, etté ne keksitdan ja kehitetd&n. Konstruktioita ei I0ydeta. Kehittamalla ole-
massa olevaa konstruktiota luodaan uutta. Uuden luominen kehittd& uutta todellisuutta.
(Rolin, Kakkuri-Knuuttila, Henttonen 2006, 112.)

Konstruktiivisen tutkimuksen elementit edellyttavat
1. tosielaman ongelmaa, joka koetaan tarpeelliseksi ratkaista
2. innovatiivista tuotosta, joka ratkaisee tosielaman ongelman
3. sisaltdé tuotoksen toteuttamisyrityksen, soveltuvuuden tarkistamiseksi

4. tutkijan ja osallistujien tiimimaista yhteisty6td, kokemuksellisen oppimisen aikaan-

saantina

5. on yhteydesséa teoreettiseen tietdmykseen

6. Kiinnittaa erityistd huomiota tutkimuksen teoreettiseen ratkaisuun (Rolin ym. 2006,
112-113).

Konstruktiivista tutkimusotetta voidaan perustella valitun tutkimusaiheen kaytanndllisella
merkityksella. Sitéd korostaa kahdensuuntainen kommunikaation merkitys. Empiirisessa
osassa tehdaan intensiivista tiimitydskentelyd suuntana lahtétilanteen kaytannollisten on-
gelmien ratkaisemiseksi. Toisaalta tutkija tuo teoreettista tietdmysta kehitysprosessiin.
Konstruktiivinen tutkimusote tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden motivoida kehitysprosessiin
osallistuvat intensiiviseen yhteistydhon. Konstruktiivisen tutkimusotteen vahvuutena on

valiton pyrkimys testata konstruktiota tutkimuskohteessa. (Rolin ym. 2006, 122.)

Konstruktiivisen tutkimuksen etuja on tarjota tutkijalle mahdollisuuden paasta mielenkiin-
toisiin tutkimuskohteisiin. Konstruktiivisen tutkimuksen avulla voidaan tuottaa selkeita

hyotyja toimeksiantajalle. Konstruktiivinen tutkimus pienentéa tutkimuksen ja kaytannon
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valilla olevaa kuilua. Tutkijan on tiedostettava riskit tutkimusta tehdessaan. Tutkimuksen
aikana voi esille tulla arkaluotoisia asioita joita likkeenjohto ei halua julkaistavaksi. Myos
kehitettyyn konstruktioon liittyy julkaisukielto toimeksiantajan osalta. Nain tapahtuessa tut-
kijan ja toimeksiantajan vélille syntyy intressien yhteentdrmays. Tyypillisimmin toimeksi-
antajan intressi hiipuu projektiin nahden. Hiipumisen syita voi olla esim. ongelma ei ollut
enaa ajankohtainen tai on menettanyt merkityksensa. Tutkijan on pidettava yhteytta aktii-
visesti toimeksiantajaan toimeksiannon aikana. Tutkijan on muistettava pitd& motivaatiota
ylla toimeksiannon aikana kohdeorganisaatioon, mutta muistettava lopulta sailyttda neut-
raali, kriittinen asenne tutkimusty6ta kohtaan. Tutkijan tulisi olla valmistautunut perustele-
maan valitsemansa tutkimusasetelmansa ja taman tutkimusotteen avulla han on pystynyt
tuottamaan uskottavaa ja merkityksellista kontribuutiota akateemiselle yleisélle. (Rolin
ym. 2006, 125-129.)

4.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmidon kuvaaminen, ymmartadminen ja
tulkinnan antaminen. Tutkimuksen aikana tiedonkeruut ja analyysivaiheet ohjaavat tutki-
muksen tekemistad. Aineistonkeruun analyysivaiheet maarittavat milloin aineistoa tutkitta-
vasta kohteesta on keratty riittdvasti. Aineistoa on kerattava ja analysoitava niin kauan,

etta tutkija ymmartaa tutkittavan ilmion ja tutkimusongelma ratkeaa. (Kananen 2017, 35.)

Laadullinen tutkimus tutkii yhta tapausta, mutta kyseessa ei ole Case-tutkimus. Laadul-
lista tutkimusta tutkitaan syvyyssuunnassa. Laadullisen tutkimuksen avulla ollaan kiinnos-
tuneita ilmion merkityksesta, kuinka ihmiset nakevat ja kokevat kyseisen ilmion. Tutkijan
tehtdvana on suodattaa kyseinen ilmi6 tutkimustulokseksi. Tutkijan ja tutkittavan ilmién
valille muodostuu suora kontakti, silla tutkimus tehd&dén aidossa ymparistossa, jossa tut-

kittava ilmié on olemassa. (Kananen 2017, 36.)

Laadullisen tutkimuksen avulla haetaan ymmarrysta ilmioon, tarkoitus ei ole yleistaa il-
miota. Tieteelle tyypillisinta on kaiken epaily. Epailyn avulla pyritddn varmistamaan seli-
tysten paikkaansa pitavyys ja mahdollisimman luotettavan tiedon saaminen. Tutkimus-
kohde pitaa tavoittaa siihen liittyvien tutkimusmenetelmien ja tutkimusotteen avulla. Laa-
dullista tutkimusta kaytetaan silloin, kun tiedetdan mahdollisimman vahan tutkittavasta

asiasta. Kun tutkittavasta asiasta ei ole malleja, teorioita, tietoa tai tutkimusta on ensin
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selvitettava laadullisen tutkimuksen menetelmin mika ilmid, mistd ilmié koostuu ja mitka
ovat ndiden tekijéiden vaikutussuhteet. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on halu
ymmartaa ilmiéta. Laadullisen tutkimuksen tekeminen kohdistuu muuntamaan havainto-
yksikk6on. Taman vuoksi muutamaan havaintoyksikkdon pohjautuvaa tutkimusta ei voida
yleistdd. Saadut tulokset patevat vain tehtyyn kohteeseen. (Kananen 2017, 32 — 33; Ant-
tila 2000, 434.)

4.2.1 Aineiston hankintamenetelmét

Haastattelu voidaan tehda joko yksilo- tai ryhméahaastatteluina. Teemahaastattelussa
haastattelija on valinnut teeman tai teemat, joista keskustellaan haastateltavan kanssa.
Teemahaastattelussa teema on yleisluontoinen. Teemahaastattelun tarkoituksena on
saada vastauksia ennakkonakemyksista kyseisesta teemasta. Teemahaastattelu vaatii
yhteisen kielen, ymmarryksen samasta teemasta. (Kananen 2017, 88-89.) Haastattelu-
tutkimus on yleisemmin kaytetty aineistonkeruutapa laadullisessa tutkimuksessa. Haas-
tattelun tarkoituksena on haastattelijan selvittdd haastateltavan henkilon intentioita ja aja-
tuksia. Haastattelun etuja on joustavuus aineiston keraamisessa. (Helakorpi 1999, 55;
Hirsjarvi ym. 2007, 193.)

Anttila (2000, 230) toteaa, etta tutkiessa henkildiden erilaisia mielipiteitd, asenteita, koke-
muksia, havaintoja yms. tutkimusvdalineena kaytetaan kyselyitd ja haastatteluja. Haastat-
telu on aina vapaaehtoista. Haastattelun aikana tapahtunut kommunikaatio vastaajan
osalta analysoidaan. Pd&dhuomio haastattelussa pidetddn vastaajan verbaalin ilmaisuun.
Haastattelussa on otettava huomioon tutkimuksen tarkoitusperdn mukaan myos ei-ver-
baaliset ilmaisut esim. ilmeet ja eleet, tahalliset ja tahattomat aannahdykset sekéa aanen-
paino.

Haastattelun hyddyntamisen ongelma voi syntya siitd, ettd saatu tieto voi vaaristya mo-
nella tapaa.

o kysymysten huono asettelu johtaa subjektiiviseen tarkasteluun

e jos vastauksia on vahan, silloin yleistettavyys on ongelma
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e joissakin haastattelujen lajeissa lahdeviittausta on vaikea tuottaa, jonka vuoksi tar-

kastaminen on vaikeaa eli luotettavuus karsii

o joskus sovellettava laadullinen analyysi tuottaa tulkinnanvaraisia tuloksia

o kaikkiin kysymyksiin ei saada vastausta

o kohderyhmdaa valittaessa paras tuotos saadaan satunnaisotoksella, mutta usein
on vaikeaa tavoittaa kaikki satunnaisotokseen valitut haastateltavat. Monesti jou-
dutaan tyytymaan helpommin hankittaviin otoksiin, jolloin tuloksissa voi olla epé-

maarainen yleistettavyys. (Eskelinen ja Karsikas 2014, 85-86.)
Puhelinhaastattelu

Puhelinhaastattelun tekeminen on halpaa ja nopeasti tehty. Puhelimitse tehdyn haastat-
telun vastaamisjarjestely on kontrolloitua ja vastaamista voidaan seurata, etta esittaa tar-
kentavia tai taydennettavia kysymyksia. Puhelinhaastattelun haasteita on saada valikoi-
tua kysymykset suhteellisen yksinkertaiseen muotoon. Haastetta antaa myos tulkintaon-
gelmat tai huonot yhteydet haastateltavan ja haastattelijan valilla. Puhelinhaastattelua
kaytettaessa ei voida kysya arkaluotoisia asioita. Tarked huomioinen, visuaalinen havain-
nointi haastattelun aikana jaa pois. Haastattelija voi tulkita haastateltavan &antéa, aanen-
painetta ja ns. "kiireen tuntua” haastattelun aikana. Nama tulkinnat voivat vaaristaa haas-
tattelun sanallista tulkintaa sisaltdanalyysin aikana. (Alkula, Ponttinen, Ylostalo 2002,
138.)

Ryhmatehtava

Ryhmatehtavan alkuvalmisteluihin kuuluu erinéisia toimenpiteita. Naita ovat esimerkiksi
tilan varaaminen, kutsujen lahettaminen tilaisuuteen osallistujille, materiaalien hankkimi-
nen ja tarvittavien apuvalineiden toimivuuden tarkistaminen. Tilaisuuden loputtua toimen-
piteisiin kuuluu esim. varatun tilan siistiminen ja mahdollisten tilaisuudessa syntyneiden

tuotosten lahettdminen osallistujille niin sovittaessa. (Lepistd 2004, 34-35).

Ryhmatehtavan tarkoituksena on muuttaa jo opittuja tapoja seka asenteita. (Lepistd 2004,
30). Ryhmaharjoitteen avulla osallistujat vahvistavat itsetuntoaan. Osallistujien jakamia

ideoita ja tietoa arvostetaan, tdméa tuottaa onnistumisen kokemuksia. (Kauppila 2007,
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187). Yhteistoiminnallisen ty6tavan avulla pyritddn yhteiseen tulokseen. Ty6tavalla ei vel-

voiteta oppimaan yhdessa mutta pyritddn oppimaan yhdessa. (Toivola ym. 2017, 52).

Ryhmatehtava toteutettiin tdssa opinnaytetydssa ns. aivoriihena. Aivoriihi -ryhmatydé muo-
tona on kehittanyt Alex Osborn (1888-1966). Osallistujamaaraksi tarvitaan 5-12 henkilda.
Aivoriihi toimintamallina on kayttokelpoinen silloin, kun halutaan saada ideoita ja ajatuksia
julki mahdollisimman laajasti. Kaikki ideat kirjataan muistiin. Ideat voivat olla hurjia, mieli-
kuvituksellisia tai humoristisia koska ne auttavat ryhmé&é vapautumaan totutuista ajattelu-
ja tydskentelytavoista. Saatuja ideoita ei arvioida kesken ideointia. Ideat kootaan erillisille

vastauspapereille. (Punkanen 2009, 80.)

4.2.2 Aineiston analyysimenetelmat

Sisaltdéanalyysin avulla voidaan tehda patevia ja toistettavia paatelmia tutkimusaineiston
siséllésta suhteessa tutkimusteorian sisaltd- ja asiayhteyteen. Sisaltdanalyysin avulla
saadaan uutta tietoa, uutta nakemysta tai loydetaan esille piilevia tosiasioita. Sisaltéana-
lyysin paakohdealueita ovat symboliset sisallét, kommunikatiiviset sisallot ja verbaaliset
sisallot. Tutkittava aineisto voi olla melkein mita tahansa. Tutkittavalla aineistolla on oltava
yhteys tutkittavaan ilmiéon. lImiétd on voitava havainnoida, koota ja analysoida. (Anttila
2000, 254.)

Koodaus tarkoittaa aineiston tiivistAmista. Koodauksen onnistumiseksi tutkijan tiedettava
mitd aineistosta etsii. Aineistosta on l6ydettava oleellinen aineisto. Tutkijan tarkoituksen
on koodauksen avulla 16ytaa kasitteellisia kerroksia ja ulottuvuuksia. Koodauksen tarkoi-
tuksena on tiivistad materiaali yksinkertaiseen muotoon. Koodaus on vain vélivaihe, joka
helpottaa analyysin tekemistd aiheesta. (Kananen 2017, 136-137.) Sisallén luokitusrun-
goksi voidaan ottaa esim. asiantuntijoiden antamat viitteet, tutkijan esiymmarrys tai mui-
den kerdamia aineistoja. Koodauksessa annetaan numeerisia arvoja esiintymismaaran
mukaisesti tutkittaville havainnoille. Koodattavat kategorioiden avulla on Idydettava vas-
taus tutkimuskysymyksiin. Aineistosta l6ytyva tutkijan hypoteeseja ei tukeva aineistoa, ei
voida jattaa analyysin ulkopuolelle. (Hirsjarvi ym. 2007, 175, Anttila 2000, 255-256.)
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5 Perehdytysprosessin kehittdminen

Kohdeorganisaatiossa perehdytysprosessin suunnittelu alkaa siitd, kun esimies saa tie-
don tybnantajalta, uudesta valitusta tyontekijasta. Prosessipaallikon ja esimiehen tehta-
vana on valmistautua perehdyttamaan tyontekija perehdytysaineiston mukaisesti. Tyon-
tekijalla on perehtymisen aikana mukana ja tukena myos kirjallinen dokumentti ns. terve-

tuloa taloon -aineisto.

Kehittamistytssa ei otettu kantaa siihen, onko perehdytettava uusi henkild tydpaikalle vai
henkild, joka perehtyy ja laajentaa omaa osaamistaan uuteen tydtehtdvaan tyopaikalla.

Perehtyminen kuuluu kaikille.

5.1 Toimeksiantaja ja lahtdtilanne

SOK Palveluassa on SOK Talouden yksikko joka tuottaa talous- ja palkkahallintopalve-

luita koko S-ryhmalle.

S-ryhman talous- ja palkkahallinnon palvelukeskuksen toiminta alkoi vuonna 2007. Ka-
jaanin toimipiste aloitti toimintansa 2009. Nykyisin SOK Palveludssalla on kaksi toimipis-

tettd Kajaanissa ja Helsingissa.

SOK Palveluassasséa on paapalveluprosesseja 8 ndma ovat kirjanpitopalvelut, vahittais-
kaupanhankinnan laskunkasittelypalvelut, laskuntarkastus ja Rex-laskunkasittelypalvelut,
myyntireskontra ja luotonvalvontapalvelut, myynnintilityspalvelut, ostoreskontrapalvelut,

palkkahallintopalvelut ja rahaliikennepalvelut.

Henkilokuntaa yhteensd SOK Palveludssassa on noin 200. Yli 50% S-ryhméan talous- ja

palkkahallinnon volyymeista kulkee palvelukeskuksen Iapi.

Opinnaytetydn tavoitteena on kehittdd olemassa olevaa perehdytysohjeistusta ja laatia
siihen liséksi uusi toimintatapaohjeistus. Toimintatapaohjeistuksen avulla kehitetaén yri-
tyksen olemassa olevaa strategian osa-aluetta eli osaamisen yllapitdmisen, yhteistytn ja
ammattitaidon jatkuvan kehittdmisen seka tietotaidon jakamisen téarkeyttd tydyhteisossa.

Toimintatavan avulla tydntekijaa tuetaan kayttamaan rohkeammin ohjeita, joiden avulla
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tydnantajan laatimaa strategiaa noudatetaan ja saadaan siten strategia lahemmaksi pai-
vittaista tyota. Toimintatavan tavoitteena on lisdksi saada tyontekija innostumaan omatoi-
miseen osaamisen Yyllapitamiseen, yhteistytn ja ammattiaidon jatkuvaan kehittdmiseen

seka tietotaidon helppoon jakamiseen tydyhteisossa.

Opinnaytetyt rajataan vain yhteen taloushallinnon palveluprosessiin, nimeltdan vahittais-
kaupan hankinnan laskunkasittely. Kyseisessa kohdepalveluprosessissa tyontekijoita on
19, esimiehia 3 ja yksi prosessipaallikkd. Kohdeprosessin valintaan vaikutti tutkijan tieta-

mys prosessin toimintatavoista ja toimintamalleista.

Vabhittaiskaupan hankinnan laskunkasittelyprosessin tehtavina on vastaanottaa tavaran-
toimittajien laskutusaineisto joko paperisena tai sahkdisena. Varastolaskujen kasittelyssa
tarkistetaan tavaran ostotilaus, tavarantoimittajan toimitus ja tavaran vastaanotto seka os-
tolaskun siséltd, jonka jalkeen ostolasku kirjataan. Vahittaiskaupan hankinnan laskun-
kasittelyssa kasitellaan myos tilaukselliset terminaali- ja suoratoimitusostot, joissa tilauk-
set tarkastetaan SOK:n marketkaupan ketjuohjauksen ostotilauksiin. Samoin kasitellaan
myas tilauksettomat ostolaskut S-ryhméan toimipaikkoihin, jolloin laskunkasittelija muodos-
taa ostolaskun perusteella ostotilauksen. Vahittdiskaupan hankinnan laskunkasittelyssa

kasitellaan laskureklamaatiot ja toimitusreklamaatiot. (Prosessikuva kuva 12.)

SOK Palveluassa Vahittaiskaupan hankinnan laskunkasittely - VARASTO-OSTOLASKUT KT & PT

Vastaanotosta
Tavaran Kirjautuy tapantuma
SOK varasto vastaanotts | " GRIRtEe |
L —0
Tehdaan
SOK ostotlaus
tomittagalle
Ostofilaus |5htee EDloimitalle
onekielisesti, mulle faksila/s-postila
Tavaroiden kerays -

Toimittai OSTOTILAUS jalahetys SOK 1-Paperilasku

oimittaja varasiolle, lasku 3 EDMasku

L Ishetetian SOKlle -
2 EDHashu sirtyy
. konekislisesti SAP- A
DOCvihersin ||~ laskunkasitehjresicmaar] 1. Paper [ SsiteliE|
= jaanest askut (4 skannataan [X05- kirjaa paperilaskut
Laskunkasittely ks manuaalisest jarjesteimaan nma\uadisesn'
L
Laskun, vastaanoton ja
ostotlauksen tetojen tasmitessd A csgﬁl?urgiart'g\[dt

Tieto- r\’_q syntyy GRIR il tapatuma. ostoreskariraan ja
o = GRIIR tilin tapahtuma
jarjestelmat 1X0S > B uittaantuu

automaattisjossa.

Kuva 12. Vahittaiskaupan hankinnan laskunkasittelyn prosessikaavio.
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Opinnaytetydn tekemisen alkuvaiheessa taytyi selvittdd, miten tyontekijat ymmartavat laa-
ditun strategian. Kohdeorganisaatiossa henkiléstdlle on maaritelty tyénantajan puolesta
erilaisia strategisia valintoja. Strategiset valinnat on maaritelty yrityksen strategiaosaston
puolesta. Nama tydnantajan puolesta maaritellyt strategiset valinnat esitellaan kaikille uu-
sille tydntekijoille perehdyttamisen aikana. Kun organisaatiossa muuttuu strategia, esite-
tdan uusi strategia kaikille tyontekijoille. Kaikkia naita strategisia valintoja ei tutkittu tdssa
opinnaytetydssa. Tassa opinnaytetydssa keskitytaan vain yhteen maariteltyyn strategian
osa-alueeseen jotka ovat maaritelty seuraavasti: Osaamisen yllapitaminen, yhteistyon ja
ammattitaidon jatkuva kehittdminen seka tietotaidon jakaminen tydyhteistssa. Tutkijana
lahdin ensin kartoittamaan tydntekijdiden ymmarrysta maaritellysta strategiasta. Kartoi-
tuksen jalkeen tutkittavan prosessin henkildsto eli vahittaiskaupan hankinnan laskutuksen
henkilostd osallistui kehittamaan edelleen maariteltya strategiaa ymmarrettavampaan
muotoon. Kehittamisen tuotoksena syntynyt strategian jalkauttamista tukeva toimintata-
van ohjeistus tapahtuu jatkossa osana perehdytysprosessia ja "Huoneen tauluna” (liite
12) prosessin kaikille tydntekijdille. Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittaa tydnantajan laa-

timan strategia jalkautusta yhden maaritellyn strategia osa-alueen osalta.

Esiymmarrystd strategian osa-alueen ohjeistuksiin tutkijana hain kohdeorganisaation
omista materiaaleista, naité olivat esim. strategiasta kertovat ohjeistukset ja palaverimuis-
tiot. Strategiasta kertovat ohjeistukset on laadittu henkiléstolle asiakasnakokulmasta ei
tyontekijanakokulmasta. Tyopaikan sisdisid tyontekijoille suunnattuja ohjeita strategian
noudattamisen ei l16ytynyt. Tyontekijoille 10ytyi asiakaskohtaisia tydaikatauluja ja ty6oh-
jeita. Tydnantajalta 16ytyi toimipaikan strategiasta kertovia asiakkaille suunnattuja tiedot-
teita.

Tutkijana keskityin etsimaan strategiaa esittelevida materiaaleja ja ohjeita kohdeproses-
sissa. Tyontekijalle esitetdan strategia ensimmaisen kerran tydsopimuksen allekirjoitusti-
laisuudessa. Tyontekijan tydsopimuksen allekirjoitusvaiheessa allekirjoitetaan samassa
tilaisuudessa tyontekijan toimenkuvalomake. Toimenkuvalomakkeessa kerrotaan organi-
saatiosta, keskeisista sidosryhmista, tyétehtavan tarkoituksesta, tydntekijan vastuusta ja
avaintehtavastd, osaamisestani asiantuntijana seka asiantuntijuuteni kasvun kehittami-

sestd. Toimenkuvalomakkeessa mainitaan strategia kohdassa 6.

Seuraavaksi tutkija keskittyi perehdytysseurantalomakkeen tietoihin. Perehdytysseuran-

talomake on tehty perehdyttajélle apuvalineeksi perehdytystilanteeseen. Perehdytysseu-
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rantalomakkeen tarkoitus on olla ns. muistilista perehdyttgjalle. Perehdytysseurantalo-
makkeessa on eritelty vastuualueittain henkilot, jotka perehdytysseurantalomakkeen mu-
kaisesti kayvat maaritellyt asiat perehtyjan kanssa lapi. Prosessille maaritelty strategia

perehdytetddn omana perehdytysosiona.

Tybohjeissa keskitytaan tydtehtavien ohjeisiin ja tydaikatauluihin. Laajempaa esittelya
strategiasta ei ole tyontekijan nakokulmasta. Asiakastyytyvaisyyskysely lahetetdan kerran
vuodessa. Viimeisin asiakkaille lahetetty asiakastyytyvaisyyskysely on ollut 2017 joulu-
kuussa. Asiakastyytyvaisyyskyselyjen vastauksia ei voitu kayttaa, koska vastausprosentti
ei ollut luotettava. Asiakastyytyvaisyyskyselylla saadaan vastauksia, miten asiakkaat ko-

kevat saamansa palvelun.

Tybnantajan tydnhakuilmoituksissa mainitaan myds niitd tyontekijalahtdisia ominaisuuk-
sia, joita tydnantaja on maaritellyt strategiassa tyontekijalle. Tydnantajalla on web-sivut,

sivulla strategia kerrotaan asiakaslahtoisesti.

Tyontekijan aloittaessa kohdeorganisaatiossa on eri perehtymiseen liittyvat asiat maéri-
telty tyOnantajalla olevaan perehdytysseurantalomakkeeseen. Perehdytys kaynnistyy
siitd, kun prosessin palvelupaallikkd vastaanottaa tydntekijan. Han esittelee Palveluassaa
kokonaisuutena ja tutustuttaa "talon tavoille” perehdytysseurantalomaketta apuna kayt-
téden. Prosessipaallikbn tehtavana on perehdyttaa tyontekija yleisella tasolla mm. organi-
saatiorakenteeseen (kuva 13), S-ryhmaén eettisiin periaatteisiin, toiminta-ajatukseen, visi-

oon, strategiaan ja arvoihin.
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Salainen.

Kuva 13. SOK Palveludssa kokonaisprosessikuvaus.

Prosessipadllikon tehtya oman maaritellyn osan perehdytyksestd, jatkaa perehdyttamista
seuraavaksi esimies, jonka alaisuuteen tyontekija tulee. Esimies tutustuttaa henkilén mui-
hin prosessin tyontekijoihin ja kdy lapi henkiléstohallinnalliset asiat perehdytysseuranta-
lomakkeen mukaisesti. Seuraavaksi esimies perehdyttdd mm. tydntekijan tydsuhdeasioi-
hin, ty6turvallisuus asioihin, tulevaan prosessiin, tyovalineisiin ja nayttaa tyontekijan oman
tulevan tyOpisteen. Seuraava perehdyttdja on varsinaiseen tyéhon perehdyttdja, han on

yksi tyontekijoista.

Prosessin yksi tyontekija ottaa tybhon perehdyttgjan roolin. Tyéhon perehdyttajan vas-
tuulla on perehdyttdé tyontekija tekem&an prosessissa olevia tydtehtavia. Tyohon pereh-
dyttdjan vastuulla on kayda tyontekijan kanssa perehdytysseurantalomakkeessa maari-
tellyt tyotehtavat ja tarkistaa, ettéd kyseiset tyotehtavét onnistuvat tyontekijalla. Perehdy-
tysseurantalomakkeen tarkoitus on olla perehdyttamisvaiheessa kuin myds ty6hon pereh-
tymisen vaiheessa tukena ja ohjeena kasiteltéavista asioista. Tyohon perehdyttaja, pereh-

dyttaa tyontekijan varsinaiseen tyéhon.
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Perehdytysseurantalomakkeen mukaisesti jarjestelméaasiantuntija perehdyttéda tyonteki-
jalle perehdytysseurantalomakkeen mukaiset tehtavat. Asiakaspalvelukoulutus kaydaan

perehdytysseurantalomakkeen mukaisesti tyontekijan kanssa lapi.

Naiden kaikista tutkituista esitiedoista tutkija paatyi tyontekijakyselyssa kayttamaan ja ky-
symaan valitut kysymykset. (lite 5). Taman tutkimuksen ja kehittamistehtavan tarkoituk-
sena oli hakea strategiaa tukevaa, tyontekijan omaan vaikutusmahdollisuuksien rajoissa
olevien toimintamallien kartoittamista ja tukemista. Tarkoituksena oli tehda prosessille
oma ns. huoneen taulu, jonka tarkoituksena on innoittaa toimintamallien avulla jokaisen

prosessin tydntekijan omaa motivaatiota, innostusta ja oppimista tulevaisuuteen.

Strategiaa ja strategian jalkauttamiseen liittyvia tutkimuksia I6ytyi eritoimialoille. Strate-

gian jalkauttamista osana perehdytysta loytyi yksi.

5.2 Toimintamallien kartoitus

Tahan opinnaytetydhan tarvittiin tietoa tyontekijoilta siitd, miten he ymmartavéat strategiset
tavoitteet. KehittAmistehtavan ensimmaisend tehtavana oli kartoittaa tyontekijdiden kasi-
tyksia laaditun strategian osa-alueesta. Kysymykset, joita tyontekijoiltéa kysyttiin, pohjau-
tuivat suoraan strategia osa-alueeseen, jota haluttiin tutkia. Miten tyontekijat ymmartavat
omassa paivittdisessa tydssaan tyonantajan laatiman strategian noudattamisen ja kay-
tantoon viennin. Kyselyn avulla tutkija kartoitti tyontekijéiden mielipiteita strategiasta poh-

jautuviin kysymyksiin.

Tassa opinnaytetyossa aineiston hankintamenetelména tyontekijdiden osalta olisi voinut
kayttad haastattelua tietojen saamiseksi. Ajanhallinnan sdastamiseksi tutkija paatyi kayt-
tdmaan kartoituksessa tyontekijoiden kohdalla sahkdista kyselya. Kyselykanavaksi vali-
koitui S-ryhmassa kaytossa olevan "Aitiopaikka” -kyselyjarjestelma. Kyselyjarjestelméassa

kaytetaan exel -muotoa.

Ensimmaiseksi tutkija lahetti saatekirjeen ja kyselyn, S-ryhmassa kaytdssa olevan "Ai-
tiopaikka” kyselyjarjestelmassa tyontekijoille. Kyseinen jarjestelma on tydnantajan oma

kyselykanava, jota voi hyddyntaéa esim. suurelle joukolle lahetettavien kyselyiden tekemi-
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seen. Opinnaytetyon kysymyksiin pyydettiin vastaamaan omin sanoin. Kysymyksia oli yh-
teensa viisi. Valmiita vastausvaihtoehtoja ei tarkoituksella ollut, koska silloin vastaajat jou-

tuivat pohtimaan oman nakokulman vastauksiinsa.

Vastausaikaa kyselyn vastaamiseen annettiin ensin 4 paivaa, mutta jatkettiin vield yhdella
paivalla, koska haluttiin muistuttaa vastaajia sdhkoisesta kyselysta. Arvioitu vastausaika
séhkoiselle kyselylle tutkija arvioi kestdvan n. 15-30 minuuttia. Kyselyajankohdaksi vali-
koitui huhtikuun viimeinen viikko 2018. Silloin ei ole ns. kiireaikaa tyotehtavien hoidossa
kyseisessa tyoprosessissa. Kysely lahetettiin 18 henkildlle, joista 12 vastasi kyselyyn.
Vastausprosentti oli 66.7%. Kaikki vastaajat vastasivat jokaiseen kysymykseen. Tutkijan

mielesta vastausprosentti oli siten luotettava.

"Aitiopaikka” -kyselyn vastaukset tutkija sai muuttumattomana, juuri niin kuin vastaaja oli
vastannut (lite 7). Vastaukset antoivat tydntekijoiden nakdékulman lahtétilanteelle siita,

miten tydntekijat ymmartavat strategian noudattamisen ja kaytannon.

"Aitiopaikka”-kyselysta saadut vastaukset tutkija sai exel-taulukossa. Ensimmaisella ruu-
dulla oli kysymyssana eli Al. Kysymys esitettiin A1 ruudussa. Vastaukset kysymykseen
[6ytyivat riveiltd A2-A13. Saadut vastaukset olivat valmiiksi jo tekstimuodossa, joten eril-

lista litterointia ei ollut tarpeen tehda.
Vastaamatta jatténeet

Sahkaoinen kysely lahetettiin 18 henkildlle. Vastaajia oli 12 joten vastausprosentiksi saatiin
66,7%. Mahdollisia tulkintoja, miksi vastausprosentti séhkoisessa kyselyssa ei ollut 100%,

ovat tutkijan mielesta seuraavat:
e Sahkoisiin kyselyihin ei vain haluta vastata
e kyselyn aihe ei ollut kiinnostava
e "tydn imu” -vei tydpaivasta koko ajan, eika jaanyt vastausaikaa kyselyyn
e omaa aikaa eli tydajan ulkopuolista aikaa tai taukoja ei haluta kayttaa kyselyyn
¢ mahdollisesti ei ymmarretty kyselyn kysymyksia

o tydntekijan poissaolo eli ei voinut vastata kyselyyn
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5.3 Asiantuntijahaastattelut

Seuraavaksi haastattelu tehtiin kohdeorganisaatiosta valikoituneen tyoprosessin proses-
sipadllikdlle ja esimiehille (liite 8). Heidan haastattelussa tehtiin teemahaastatteluna. Pro-
sessipaallikbn ja esimiehien haastattelujen tietoja kaytettiin lisdamaan tutkijan ymmar-
rysta tydnantajan nakdkulmaan strategiasta. Haastattelukysymykset olivat tyéntekijoiden
kyselyyn perustuen nakemyksia siita, miten prosessin esimiehet ja prosessipaallikkd na-
kevat tydnantajan maarittelemén strategia osa-alueen heidan nakokulmastaan. Haastat-
teluja ei nauhoitettu koska haastatteluja ei ollut tarkoitus analysoida vaan antaa tutkijalle
lisatietoa tydnantaja nakdkulmasta kirjallisen materiaalien tukena. Haastattelun aikana
tutkija teki muistiinpanoja haastateltavan vastauksista ja tarkensi saatuja vastauksia muis-
tiinpanoihin oikean tulkinnan aikaansaamiseksi. Haastateltavat saivat ensin rauhassa tu-
tustua ja lukea saatekirjeen. Saatekirjeena oli sama kirje, joka oli litteend myds sahkai-
sessa kyselyssa tyontekijoilla. Haastattelun kesto jokaisen haastateltavan kohdalla oli

noin 15 — 20 minuuttia.

Haastatteluihin osallistuneen prosessin jokaiselle esimiehelle ja paallikblle haastattelu
tehtiin omina haastattelukertoinaan. Kahden esimiehen ja prosessipaallikén haastattelu
tehtiin tyOpaikalla sovittuina aikoina kasvotusten, rauhallisessa tilassa muiden hairitse-
mattd. Yhden esimiehen haastattelu pidettiin puhelinhaastattelun avulla. Hanen kohdal-
laan puhelinhaastattelu oli aikataulutuksen vuoksi parhain. Puhelinhaastatteluaika sovit-
tiin etukateen. Puhelinhaastattelussa kysyttiin samat kysymykset kuin kasvotusten teh-
dyissa haastatteluissa.

5.4 Tulokset

Ensimmainen tehtava tyontekijdiden sdhkoisen haastattelun vastauksien osalta oli analy-
soida yksi kysymys ja kyseisen kysymyksen vastaukset yhtena kokonaisuutena. Kaikki
saadut vastaukset avattiin ja kirjoitettiin yleistettavaan muotoon. Tama sama toistettiin ky-

symysten 2, 3, 4 ja 5 vastauksien osalta.

Kyselylomakkeessa kysyttiin strategiasan liittyvia kysymyksia, joihin tyontekijat vastasivat
avoimin kommentein. Ensimmaisena kysymyksena tyontekij6illa oli, mita mielestési osaa-

misen yllapitAminen tarkoittaa?
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Vastauksissa nousi esille selkeasti tydntekijan oman osaamisen yllapitaminen omassa
tydtehtavassaan, moniosaamisen hallintaa ja yleensa oma motivaatiota oppia. Vastauk-
sissa mainittiin esim. "ty6tehtavien tekeminen..”, "Hankittujen taitojen yllapitamista ja ke-
hittamista sekd uuden oppimista” etta "Nykyisen osaamisen yllapitoa ja tarvittaessa sen
paivittdmista” jonka avulla tydntekijan oma osaaminen ja osaamisen kehittdminen moni-
osaajaksi edesauttaa vaihtelevaan tyonkuvaan. Osaamisen yll&pitdminen tydntekijdiden
mielesta tarkoittaa myo6s tyontekijan omaa halua oppia uutta ja sita kautta kehittya niin,
ettd voi hybdyntaa osaamistaan myos tyonkierron avulla. Vastauksissa tyttehtavien tai
tydnkierron liittyminen nékyi kommenteilla "Tekemalla monipuolisesti eri tydtehtavia” ja
"Osaamista taytyy yllapitad tekemalla valilla myo6s niitd tybtehtavid joita ei padasiassa

tee”.

Esimiehien ja prosessipaallikon haastattelujen perusteella kysymykseen "mitd osaamisen
yllapitdminen tarkoittaa tydntekijoilla” oli vastaukset tydntekijdiden kanssa samansuuntai-
set. Oppimiseen, moniosaamiseen ja tyonkierron hyddyntamiseen SOK Palveludssassa
tyontekijoiden avulla. He totesivat myds osaamisen yllapitamisen tarkoittavan tyonteki-
joilla itsetunnon kasvua onnistumisen tunteena seka tyontekijéiden motivaation vaikutusta

suuresti osaamisen yllapitamiseen.

Taman perusteella voi todeta kysymyksen yksi kohdalla niin, etta tyontekijat etta tydnan-
tajan edustajat eli esimiehet ja prosessipéaallikkod ajattelevat osaamisen yllapitdmisesta

samalla tavoin.

Kysymys kaksi oli "mitéa merkitysta tyollani on Palveludssan muihin prosesseihin ja asiak-
kaisiin? Vastauksissa nadkyi selkeéasti asiakasnakokulma tai toisen prosessin tyonako-
kulma. Tata kuvastavat toteamukset "..rahavirrat katkeaa ilman laskujen kirjaamista”,
"..toimittajat eivat saa rahoja ajoissa..” seka " Asiakkaat saavat tilaamansa tuotteet.”. SOK
Palveludssa muihin prosesseihin vaikutus nékyi esim. kommentissa ”.. edistamme toisten

prosessien tyén jouhevuutta ja nopeutta.”.

Tybnantajan puolelta vastaukset haastattelukysymykseen "mita merkitysta tyontekijan
tydlla on Palveluassan muihin prosesseihin ja asiakkaisiin?” painottui eniten merkitys toi-
sen prosessin tydn onnistumiseen ja sita kautta asiakkaiden taloudelliseen tulokseen vai-

kuttamiseen.

Vastaukset kysymykseen kaksi tydn merkityksestéd muihin prosesseihin ja asiakkaisiin

ovat myds samantyylisia niin tyéntekijéiden kuin tydnantajan puolelta. SOK Palveludssan
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toiminta perustuu tukemaan asiakkaiden tuloksen parantamiseen ja asiakkaan kustan-

nustehokkuuteen.

Kysymyksessa kolme haettiin vastausta "Miksi tietotaidon jakaminen tyoyhteistssé on tar-
kedaa?”. Tyontekijoilla vastauksissa nakyi edelleen paapaino asiakkaan nakdékulma eli asi-
akkaan tuloksen parantaminen esim. ” jotta tuotetaan tasavahvaa palvelua’. Toisena
nousi esille kokonaisuutena SOK Palveludssassa toisten prosessien tdiden sujuvuus yli
prosessirajojen. Myos tyontekijéiden tydn sujuvuuteen vaikuttaa suuresti tietotaidon jaka-
minen prosessissa. Tama nakyi vastauksissa esim. "Jotta kaikilla olisi tarvittava tieto saa-
tavilla.”, " jotta tydskentelytavat olisivat yhtenaisia ja hiljainen tieto olisi mahdollista hy6-

dyntaa” sekd " Osaaminen pysyy Vylla ja kehittyy.”.

Kysymyksen kolme ty6nantajan vastaukset tietotaidon jakamisesta tydyhteisosta olivat
enemman koko SOK Palveluasséan nakokulmasta prosessien vilisten rajojen ylittamista.
Tietotaidon jakaminen tydyhteisdssa edesauttaa asiakkaan tulokseen ja tuloksen paran-

tamiseen.

Neljdnnessa kysymyksessa haettiin vastausta "Mitd mielestasi tarkoittaa "uskallus” ja
"vastuunkanto” tydssasi? -kysymykseen. Monet vastauksista kuvasivat henkilén roh-
keutta, itsevarmuutta ja varmuutta tyotehtavien hoidossa. Rohkeutta ja itsevarmuutta ku-
vasivat vastaukset esim. "vastuunkanto on vastuuta omasta tydsta ja omasta tekemi-
sestd” ja "Uskallus on rohkeutta olla eri mieltd.”. Vastauksissa tamé& nakyi esim. tyéohjei-
den noudattamisen téarkeytena jota kommentoitiin esim. "Omasta tydsta pitdé kantaa vas-
tuu kuitenkin tydohjeita tulisi noudattaa.” seka " Pystyy tekemé&an itsenaisia paatoksia tyo-

tehtavien hoidossa ja ottamaan niista vastuun.”.

Tybnantajan edustajien haastatteluissa uskallus mainittiin tyontekijoiden itsevarmuutena
ja rohkeutena. Vastuunkanto nakyy tyontekijoiden valilla yhteishenkeen vaikuttavana yh-
tenatekijand. Vastuunkanto ndkyy tydohjeiden noudattamisena ja tyontekijéiden varmuu-

tena. Uskallus ja vastuunkanto nakyy tyontekijoiden motivaation lahteena.

Neljannen kysymyksen vastaukset niin tyontekijoilla kuin tydnantajan edustajilla olivat niin
ikdan samansuuntaiset. Molemmissa vastaajaryhmissa mainittiin samoja elementteja, mi-

ten ymmarretadn uskallus ja vastuunkanto.
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Viides kysymys oli lisakysymys, jonka tarkoituksena oli selvittdd, millaisissa asioissa tyon-
tekijat odottavat esimiesten ja prosessipaallikon ottavan kantaa tydyhteisossa. Tyonteki-
joilla suurimmaksi kannanotoksi nousi ongelmatilanteet tydyhteisdssa, tuen tarve ja ty6-
suhdeasiat. Vastauksissa kommentit nakyivat esim. ” Jatkuvan kiireen vahentaminen”,
"epaselvissa tilanteissa” ja ". joihin kaipaan tukea esimiehilta tarvittaessa” kommenteissa.
Vastauksissa nakyi myds tyontekijoiden osalta yleensa kaikessa tyohon liittyvissa asi-

oissa, palautteen saamisessa ja tyontekijan kehittymiseen liittyvissa asioissa esim.

osaamisen kehittdmiseen liittyvissa asioissa.”.

Kysymys haastattelutilanteessa kaannettiin esimiehille ja prosessipaallikolle toisinpain, eli
millaisissa asioissa tydntekijoiden halutaan ottavan yhteytta heihin. Yhteydenottoa halut-
tiin kaikessa mahdollisessa mielta askarruttavassa asiassa eli toivottiin, ettei olisi kyn-
nysta lahestya esimiehia tai prosessipaallikkdd. Ongelmatilanteissa pyydettiin lahesty-
maan mahdollisimman pian, asian ratkaisemiseksi. Tydsuhdeasioissa, tuen saamisessa
ja tyontekijan kehittymiseen liittyvissa asioissa toivottiin tydntekijéiden ottavan heihin yh-

teytta. Palautteen antamista myos esimiehille ja prosessipaallikélle haluttiin.

Nama yllaesitetyt kysymykset, joihin tyontekijat vastasivat sahkdisen kanavan kautta,
pohjautuivat tutkittavaan strategia osa-alueeseen. Kysymykset muotoiltiin seuraavista ai-
heista, joita olivat osaamisen yllapitamisen, yhteistydn ja ammattitaidon jatkuvan kehitta-
misen seka tietotaidon jakamisen tarkeydesta tydyhteisossa. Taman kyselyn tarkoituk-
sena tutkijalla oli kartoittaa miten tyontekijat ymmartavat laaditun strategia osa-alueen ja
onko strategia jalkautettu tyontekijoille selkeasi ja ymmarrettavasti.

Tyontekijoiltd saadut vastaukset verrattiin prosessipaallikon ja esimiesten haastattelujen
avulla saatujen vastuksien kanssa seké tyGnantajalta painettujen strategia ohjeistuksien
kanssa etsien samankaltaisuutta. Vertausta tehdessa tutkija huomasi tyontekijoiden vas-
tauksien seka prosessipaallikon ja esimiesten, etta painettujen kirjallisten strategia ohjeis-

tuksien valilla samankaltaisuutta.

Tassa vaiheessa tutkija totesi, etta strategia, jota lahdettiin tydntekijoiden osalta kartoitta-
maan, miten he ymmartavat laaditun strategian on jalkautettu ymmarrettavasi ja selkeasti
niin ettd samansuuntaisia vastauksia tutkija sai haastattelemalla tutkittavan prosessin esi-
miehia ja prosessipaallikkéa. Tutkija totesi, etta tyontekijat ymmartavat strategian tydoh-
jeina ja toimintamalleina. Strategia esitetddn tydntekijoille asiakaslahtdisessa muodossa,

jolloin strategia ymmarretaén asiakasnakokulmasta.
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Tutkijan taytyi lahestya aihetta viela syvemmin. Onko toimintamallit strategian jalkautta-
misen ymmarrettavyyteen ja selkeyteen kunnossa. Mitka toimintamallit sitten vahvistavat
enemman strategian toteuttamista? Taman kysymyksen noustessa esille tutkijan taytyi
l&ahestya strategian jalkauttamista toisesta nakokulmasta. Tyontekijan oman toimintatavan
vahvistamisesta ja muuttamisesta enemman yhteisté toimintatapaa vahvistavaksi ja tuke-
vaksi malliksi. Milla tavoin tyontekija voi edistéaéa tydohjeiden ja tydpaikalla olevien toimin-

tamallien vahvistamista prosessissa?

Tutkijan tyokokemuksesta vahittaiskaupan hankinnan laskutuksesta ja aikaisemmista
tydssa saaduista tiedoista kohosivat kasitteenmuodostuksen lahtokohdat ja tutkijan
esiymmarrys. Tutkijan on oltava valmis kumoamaan oletetut lahtékohdat, jos tutkimusai-
neisto niin sen osoittaa. Tutkimukseen valittavan aineiston ja aineistosta kehitettavan teo-
rian valinen yhteys on tarkeaa. Saavuttaakseen hyvan tuloksen, tutkijan tehtavana on liik-
kua edestakaisin teorian ja koodatun aineiston valilla. Anttila (2000, 136) kertoo ns. her-
mauttisesta kehasta, joka aina lahtee tietyista lahtokohdista ja palaa takaisin niiden oival-
tamiseen ja ymmartamiseen. Taman vuoksi tutkija kay aineistoaan lapi monta kertaa. Ai-
neiston useamman lapikaymisen tarkoituksena on vapauttaa tutkija omista esteistaan ym-
martaa tutkimuskohdetta. Kehan useampi kiertdminen loitontaa ja l&ahentaa tutkijaa ym-
martamaan tutkittavaa asiaa vielda syvemmin. (Anttila 2000, 135.)

5.5 Kehittamistyo

Opinnaytetydssa kehittdmisosioon osallistavana osuutena tehtiin ryhmatehtava. Osallis-
tava osuus kohdistui opinnaytetydhon valikoituneen prosessin tyontekijéihin eli vahittais-
kaupanhankinnan laskutuksen tiimin kanssa. Prosessipaallikkd ja prosessin esimiehet ei-

vat osallistuneet ryhmatehtavaan.

Ryhmatehtavan tarkoituksena oli pyrkia ryhmassa oppimiskokemukseen ja yhteiseen tu-
lokseen. Ryhmatehtavan avulla motivoitiin osallistujat pohtimaan asioita yhdessa. Yh-
dessa pohtien sosiaalisen palautteen saaminen ja antaminen on tarkeda. Palautteen saa-

minen ja antaminen tapahtuu juuri sind hetkena reaaliaikaisesti kasvotusten.

Osalllistavan tehtdvéan avulla jokainen osallistuja pystyy antamaan omat ideat maariteltyi-
hin kysymyksiin ryhmassa pohtien. Kehittdmiskohteiden nakékulmaksi valikoitui tydnteki-

jandkdkanta omasta toimintatavasta. Mitd henkilokohtaisia ominaisuuksia minun itse
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tyontekijana taytyy vahvistaa ja tai opetella tydelamassa niin, etta pystyn vahvistamaan
omaa toimintamalliani seka vahvistamaan omalla toiminnallani tytnantajan laatimaa stra-
tegiaa viela paremmin. Vastauksissa haettiin keinoja milla tavoin itse tydntekija voi edes-

auttaa strategian toteuttamista omassa paivittdisessa tyossa.

Tutkijan osallisuus osallistavaan toimintaan rajoittui alkuvalmisteluihin (lite 9) ja ryhma-
tehtavan ohjeistukseen. Alkuvalmistelussa ennen osallistujien saapumista paikalle, tutkija
kirjoitti valmiiksi ryhmatehtavissa kasiteltavat kysymykset otsikoiksi flappi-papereille. Ky-
symyksia oli 3 jolloin tAsta muodostui kolme eri vastauspistetta. Tutkija jatti tarkoituksella
tilaa vastauksille flappi-paperiin. Ryhmatehtavassa olevat kysymykset olivat seuraavat:
miten voin kehittdd omaa osaamistani, miten voin kehittdd omaa yhteistyotaitoani ja miten

voin kehittaa tiimimme osaamista.

Kysymys 1, vastauksissa taytyi miettida, miten mina itse pystyn kehittdmaan omaa osaa-

mistani.
- kouluttautuminen -> tybaika/vapaa-aika
- oma asenne / aktiivisuus
- tiedon jakaminen (hiljainen tieto)
- toisten perehdyttaminen
- toisten tydnteosta oppiminen
- tyOnkierto
- tyOohjeiden paivittAminen/kehittaminen/erikoistapaukset
- uskallus kokeilla-> virheet -> oppiminen
- vastuunkanto.

Vastauksissa nékyi oman asenteen merkitys ja oman aktiivisuuden merkitys asioiden te-
kemiseen ja selvittdmiseen. Itsensa haastaminen uuden opettelulla esim. menemalla yli
oman mukavuusrajan. Tybdohjeiden ajantasaisuudesta huolehtiminen on kaikkien vas-

tuulla.
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Kysymyksessa 2:ssa pohdittiin miten voin kehittdd omaa yhteisty6taitoani? Vastaukset

olivat:
- olemalla helposti lahestyttava
- itsesta kiinni
- "kohtele muita kuin haluaisit itseasi kohdeltavan”
- kuuntelemalla ja keskustelemalla
- olemalla auttavainen, aktiivinen ja avoin
- palautteen sietokyky
- toisen huomioiminen / tiedostaminen
- toiselle tilan antaminen (jokaisella oma oppimis/tydskentelytapa)

- uskallus pyytaa apua.

Vastauksissa nousi selkeasti esille oman asenteen tarkastelu. Miten mina itse voin vai-
kuttaa toiseen henkil6on niin, ettd olen toiselle helposti l&ahestyttava? Oman kayttaytymi-
seen taytyy kiinnittdd huomiota, miten ilmaisen itsedni muiden seurassa. Omien rajojen
tarkastelu ja omien rajojen tunnistaminen ja hyvéksyminen vaikuttaa yhteistyétaitoihin,
voinko kokeilla menna oman mukavuusrajan ulkopuolelle vai en uskalla mennd oman mu-

kavuusrajan ulkopuolelle.

Kolmannessa kysymyksessa ryhmat joutuivat pohtimaan miten me yhdessa voimme ke-

hittaa timimme osaamista. Ryhmatehtavan vastaukset olivat:

- antaa aikaa oppimiselle
- hyvat yhteistyd ja kommunikointitaidot
- jakamalla tietoa ja taitoa

- oma asenne, halu oppia uutta
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- ongelmatapauksien yhdessa lapikayminen (asioiden)
- perehdyttaminen
- paivittamalla tyéohjeita

- tyonkierto

uuden opettelu.

Suvaitsevaisuus tiimin sisalla vaikuttaa ryhman kehittymiseen ja kehittadmiseen. Tiimin ja-
senten tulee tukea tiimildisten kehittymista. Tiimin jasenille annetaan aikaa opetella uutta

yksiléllisesti.

Kysymyksissé oli alleviivattuna nakokanta, joka ohjaa vastausta. Alleviivatut sanat olivat
kysymyspaperi 1. omaa, kysymyspaperi 2. omaa ja kysymyspaperi 3. timimme. Tutkija
teippasi kysymyspaperit eri puolille kokoustilaa niin, etta jokaiselle ryhmaélle oli varattuna
tilaa rauhallisen keskustelun aikaansaamiseksi. Tutkija varmisti myos toimivat kynat jo-

kaisen ryhmatehtavan luokse.

Osallistujien saapuessa paikalle tutkija varmisti, etta kaikki kutsutut olivat saapuneet pai-
kalle ja oliko kukaan poissa. Osallistujia oli ensin 17, yksi osallistuja saapui esteen vuoksi
myoéhemmin, joten lopullinen maéara osallistujia oli 18. Tutkija aloitti ryhmétehtavan totea-
malla ensin "Huomenta kaikille” ja kertoi sitten, mink& vuoksi oli tapaaminen jarjestetty.
Tutkija kiitti vield osallistujia ennen varsinaisen ohjeistuksen aloittamista, koska tutkija tiesi
tyontekijoiden kiireiset tydaikataulut. Tutkija totesi palaverin olevan jatkoa séahkdiseen ky-

selyyn.

Taman jalkeen tutkija jakoi henkilot kolmeen ryhméén. Jako tapahtui laskemalla 1,2,3,1
jne. kunnes kaikki paikalla olijat olivat sanoneet omalla vuorollaan jarjestyksessa tulleen
numeron. Ryhmissa henkildistd muodostui 6+6+5 hengen ryhmia. Jokainen ryhma 1,2 ja
3 meni oman flappi-paperin luo. Ryhman jasenet miettivat vastauksia annettuun kysymyk-
seen. Ensimmaisen vaihdon aikaan, esteen vuoksi mydhassa saapunut henkild siirtyi vii-

den hengen ryhmaan, jolloin jokaisessa ryhmassa oli kuusi henkilda.

Kysymysaikaa yhden tehtavan kohdalle oli varattu 10 minuuttia. Tutkija huolehti ajankay-
ton pituudesta. Kun 10 minuuttia oli kulunut, tutkija pyysi jokaista ryhmaa siirtymaan seu-

raavan ryhman paikalle myotapaivaén ja vastaamaan esitettyyn kysymykseen.
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Jokaisen ryhman kéaytya jokaisen kolmen kysymyksen luona palaveri paattyi. Tutkija kiitti
viela kertaalleen tilaisuuteen osallistujia. Tilaisuuteen varattu aika 1 tunti oli kaytetty. Osal-
listujien poistuttua tutkija poimi seinilta kaikki kolme kysymys-vastaus paperia ja otti do-

kumenteista valokuvat (liite 10).

5.6 Ryhmatydn eteneminen prosessissa

Tutkijana keskityin seuraamaan tilannedynamiikkaa ryhmissa. Jokaisessa ryhmassa
kaikki henkilot keskittyivat ensin lukemaan kirjoittamani otsikon ja pohtivat sitten allevii-
vattua ndkokantaa. Alleviivattu sana vaikeutti ensin vastausten I0ytymista. Ryhmassa jo-
kainen joutui miettim&an vastauksia juuri hdnen oman kayttaytymisen osalta. TA&ma tuotti
vaikeuksia ensimmaisten ideoiden ja vastausten |0ytdmiseen mutta kun ensimmainen
idea ryhmissa kerrottiin &8neen, avautui nopeasti kysymyksen nakdkulma. Ideoita ja vas-
tauksia alkoi l6ytya useita. Yksi osallistuja kommentoikin vastauksen vaikeutta koska hel-
pompaa olisi antaa vastauksia, jos vastauksissa annettaisiin vaihtoehdoiksi suunnitella ja

haaveilla mahdollisia toiveita eiké konkreettisia toimintatapoja.

Jokaisessa ryhmassa kaikki henkilot osallistuivat keskusteluihin hyvalla ja rennolla asen-
teella. Ryhmissa useammalla henkil6lla tuli sama vastauskommentti, jota he taydensivét
jatkaen toisen lausetta ja lopuksi kirjoittamaan saadut vastaukset vastauspaperille. Taméa
toimintamalli tuotti useita ilon ja &dneen nauramisen tilanteita ryhmissa. Ryhmille oli va-
rattuna useampia kynia kirjoittamista varten, tdméan vuoksi ketaan ei maaritelty sihteeriksi

vaan annettiin ryhman paattaa itsenaisesti kuka kirjaa ideat ja vastaukset paperille.

Maaritellyn ajan kuluttua pyysin ryhmia siirtym&an seuraavan vastauspisteen luo. Oli hie-
noa huomata, ettei ketdan jatetty yksin kirjoittamaan kesken ollutta vastausta loppuun
vaan koko ryhma odotti, etté vastaukset on kirjoitettu ylos ja tarkistettu ennen siirtymista
seuraavaan kysymyspaikkaan.

Siirryttyd uuden kysymyksen luo, jokainen ryhma hiljeni lukemaan yhta aikaa annettua
kysymysta ja edellisen ryhman kirjoittamia vastauksia. Taman jalkeen ryhmat keskusteli-
vat edellisen ryhman vastauksista. Jokainen ryhma 18ysi edellisen ryhman jalkeen edel-

leen taydennettavaa vastauspapereille.
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Jokaisessa ryhmassa syntyi keskusteluja esitetysta aiheesta. Ryhméakemiat toimivat ryh-
missa hyvin. Ketaan ryhmissa ollutta ei jatetty sivuun ryhmatehtavan aikana. Jos edellinen
ryhma oli samaa mieltd vastauksista kuin edellinen ryhma, alleviivauksella ryhma totesi

olevansa samaa mieltd vastauksesta kuin edellinen ryhma.

Ryhmatehtavan koodauksen tekemista vaikeutti I16ytaa yhdistavia sanoja jotka kuvastavat
samankaltaisuutta. Koodaus helpottui, kun lI8ysi ensimmaisen yhdistavan sanan, taman

jalkeen yhdistavat sanat Ioytyivat helposti.

Ryhmatehtava 1:n koodauksen avulla 16ytyi vastaus kysymykseen: miten voin kehittaa
omaa osaamistani. Oma asenne ja aktiivisuus on tarkein oman kehittamisen onnistumi-
seen. Halu oppia uutta seka tydohjeiden ajantasaisuudesta huolehtiminen on jokaisen

tydntekijan vastuulla.

Ryhmatehtava 2:n kohdalla koodauksen avulla 16ytyi vastaus kysymykseen: miten voin
kehittda omaa yhteistyttaitoani. Oman kayttaytymisen tarkastelulla, miten omaa kayttay-
tymista voin parantaa. Oman asenteen tarkastelulla eli onko asenne oikea sekéd omien
rajojen tarkastelulla, uskallanko menna oman mukavuusrajan ulkopuolelle vai pysytte-

lenko turvallisessa tilassa.

Ryhmatehtava 3:n kohdalla tehtavana oli 16ytaé vastauksia koodauksen avulla, miten voin
kehittaa tiimimme osaamista. Olemalla avoimia uusille asioille, uuden opettelulla ja tuke-

malla koko timimme kehittymista.

Koodauksen avulla syntyi Huoneen taulu kohdeprosessiin. Huoneen taulu tullaan esitte-
lem&&n kohdeprosessin henkildstélle, esimiehille ja paallikdlle. Huoneen taulu tallenne-
taan myds osaksi perehdyttdmismateriaalia. Huoneen taulu tullaan liittdmaan kohdepro-
sessin tyopisteiden luona l16ytyvaan seinatilaan kaikkien luettavaksi.



59

6 Pohdinta

Strategiasta I0ytyi useita erilaisia teoksia mutta teokset olivat painotettu "ylhaalta alas-
pain” -nakdkulmaan. Haasteeksi nousi l6ytada materiaalia, jossa strategiasta kirjoitetaan
"alhaalta ylospain” -ndkdkulmasta. Haasteen ylitsepaasemiseksi perehdyin uudemman
kerran tiedonhakukurssille. Strategiasta "alhaalta ylospain” 16ytyy materiaalia mutta silloin
ei aiheena ole enda strategia. Loytyi oppimiseen, kehittdmiseen perehtymiseen jne. ole-
vaa kirjallisuutta. Onko niin, ettei ole viela rantautunut kirjallisuuden saralle tyontekijaléah-
toista strategiakirjaa tukemaan organisaation menestysta? Vai ymmarretaanko strategia

yrityksissa vain ylhaalta alaspain olevina asioina?

Taman opinnaytetyon alkaessa halusin tutkia tydyhteiséssamme, miten me tydyhteiséna
ymmarramme ja toteutamme laadittua strategiaa eli osaamisen yllapitamisen, yhteistyon
ja ammattitaidon jatkuvan kehittamisen seka tietotaidon jakamisen tarkeytta tydyhtei-
sdssa. Kyseisessa prosessissa ymmarretaan tarkasteltu strategia tydohjeina seka asia-
kasnakokulmana eli miten tekemisemme néakyy asiakkaalle. Strategia esitetaén liian vai-
keaselkoisesti, vaikka strategia itsessaan tarkoittaa vain keinoja ja malleja, joiden avulla
paasemme tavoitteeseen. itselleni, ottaessani tutkijan roolin tdssa opinnaytetydssa, olin
asettanut ns. ennakko-oletuksen tutkimusongelmaan. Onko meille, tydyhteisibmme stra-
tegia jalkautettu selkeasti ja ymmarrettavasi tyontekijalahtdisesti? Ennakko-oletuksena
oli, ettei strategiaa ole jalkautettu selkedsti, jossakin on oltava ns. pullonkaula, joka estaa
meité toteuttamasta strategiaa 100%:sti.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli strategian ymmartamisen ja toimintamallien yhdis-
tdmisen vaikeudet tyontekijalla. Tasta muodostui kehittdamistehtavan kysymys "Miten stra-
tegian jalkautetaan selkeammin tyontekijéille?” ja apututkimuskysymyksena oli "Mitka toi-
mintatapamallit ja toimintamallit vahvistavat strategian toteuttamista tyontekijalla?”.

Kysymyksiin "Miten strategian jalkautetaan selkedmmin tyontekijoille” ja "Mitk& toiminta-
tapamallit ja toimintamallit vahvistavat strategian toteuttamista tyontekijalla?” saatiin vas-
taukset. Strategia pitaa esittaa tyontekijoille enemman ominaisuuksien nakoékulmasta kuin
pelkista tydohjeiden nakdkulmasta. Strategian toteuttamisen toimintamallit ovat yksinker-
taisia abstrakteja toteamuksia, mutta tarkeita. Liikaa strategiasta ei voida puhua. Puhumi-
sen, ryhmahengen ja yhteen hiileen puhaltamista ei voida liikaa korostaa. Mielestani juuri

naiden avulla saavutamme vield enemman vahvuutta kiristyvassa kilpailutilanteessa.
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Osallistavan ryhmatehtavan avulla tyontekijat antoivat raamit tuotokseen. Opinnaytteen
tekijana en osallistunut keskusteluihin vaan reflektoin ryhman toimintaa, milla tavoin
ryhma dynamiikka toimii keskenééan. Oliko vaikutusta ryhmadynamiikan onnistumiseen
jollakin tasolla se, etta tyontekijat keskendan tekivat ryhmatehtavia, ilman lasna olevaa

auktoriteettia.

Tutkimuksessa saatujen tuotosten koostaminen oli mielenkiintoista. Ryhmatehtavien ai-
kaansaannosten, kyselyiden ja haastattelujen koodauksien, materiaaleihin tutustumisen,
l&hteisiin tutustumisen ja esiymmarryksen jalkeen ryhman tuotosten koostaminen nakyi
kirkkaana. Opinnaytetydn tuotoksena syntyi siten "Huoneen taulu”, jonka tarkoituksena
on muistuttaa meita niista strategisista valinnoista, mita tyénantaja on valinnut juuri meille.
"Huoneen taulun” avulla uusi perehtyja saadaan prosessin toimintamalliin mukaan. "Huo-

neen taulun” yksi keskeisin tehtava on myés prosessimme "hengen” nostattaminen.

Tutkimusongelmana oli strategian ymmartamisen ja toimintamallien yhdistamisen vaikeu-
det tyontekijalla. Tutkimuksen avulla huomattiin, ettei strategian ymmartamisella ja toimin-

tamallien yhdistamisessa ole vaikeutta.

Strategian ymmarretaan tydohjeina ja tydtehtavind. Strategiaa tukevana toimintamallina
tehtiin huoneen taulu, jonka tarkoituksena on mallin avulla nayttéaa ko. tiimin tapa olla tii-
min tukeva jasen. Naita tapoja noudattamalla tuetaan strategiaa, jonka tyénantajan on

laatinut.

Opinnaytetyoni tuotosta "huoneen taulua” ei voi suoraan hyddyntdd muissa tydnantajan
prosesseissa samanlaisena. Jokaisen prosessin taytyy tehda omannakéinen strategian
toimintamallin jalkautus. Yhdistavana tekijana strategiaan on aina omakohtainen osalli-
suus strategian luonnissa ja tdssa tapauksessa juuri rynméatehtavan avulla. Valmiita tuo-

toksia ja toisen prosessin toimintamalleja ei voida kopioida siten toiseen prosessiin.

Mielestani tAma antaa kuitenkin uutta suuntaa, jota voi hyddyntéa jatkossa muihin pro-
sesseihin. Tekemani opinnaytetyd tehtiin ns. prosessiorganisaatioon, jossa tehtavat ja
asiat ovat pirstaleisia. Yhteinen ndkemys samanlaisena toimintamallina koko SOK Palve-
ludssassa ei mielestani toimi vaan jokainen prosessi tarvitsee omannakdisensa toiminta-

mallin. Toimintamallin, joka pohjautuu yrityksen strategiaan.
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Mielestani kehittdminen onnistui hyvin. Prosessissamme ei ole ns. "Huoneen taulua”,
opinnaytetyon strategisesta ndkodkulmasta katsottuna. Prosessista I16ytyy toinen "huoneen

taulu” mutta kyseinen dokumentti on enemman tydntekoon liittyvien asioiden nakdkulmaa.

Eettisyys tdssa opinndytetytssa oli huomioitava haastattelujen ja kyselyiden aikana ja jal-
keen. Sahkoisen kyselyyn vastaaminen oli nimetdnté. Kyselyiden kommenteista ei voi tie-
téad, kuka oli vastaaja. Haastatteluiden osalta yksildhaastatteluiden materiaalit tuhotaan
opinnaytetydn valmistuttua. Haastattelut koodattiin niin, ettei vastaajien henkilollisyytta voi
tietdd. Haastattelujen koodausta ei olisi tarvinnut tehda, mutta koodaus auttoi minua tut-
kijana ymmartamaan tydénantajan nakokulmia aiheeseen. Opinnaytetydssa liitteissa ole-
vat materiaalit tullaan poistamaan julkisesta levityksesta. Liitteet kulkevat mukana opin-

naytetyon arviointiin saakka, jonka jalkeen liitteet tuhotaan.

Tutkijan roolia on olla puolueeton tehdessaan tutkimusta, kuitenkin tutkijan tulee olla tii-
viissa yhteistytssa tutkittavien kanssa. Tiivis yhteistyd muuttaa aina tutkijan olemusta.
Ennakko-oletukset voivat tutkittavien laheisyydessa poiketa tai vahvistua sitd mukaa kun

tutkimus etenee.

Tekemani opinnaytetyd edesauttaa kyseisen prosessin tiimiin kuuluvia nakeméaan laadit-
tua strategiaa enemman tydntekijanadkokulmasta kuin asiakasnakékulmasta. Asioista pu-
huttaessa tyontekijéille niin etté kaikki ymmartavat asian on suuri merkitys strategian on-
nistumiseen ja kehittymiseen. Joskus riittaa, ettd asiat avataan aaneen puhumalla ja néyt-

tamalla.

Oma asiantuntijuus kasvoi opinndytetydn ja koko opiskelujen ajan enemman kokonaisna-
kemyksia laajentaen. Enaa asioita ei katso vain yhdesta suunnasta vaan asioita taytyy
katsoa monelta eri kantilta, eri suunnilta. Tama kyky edesauttaa minua jatkossa ymmar-
tamaan erilaisia kokonaisuuksia ja suunnitelmia, miksi jokin tehdaéan nain kuin tehdaan.

Asioita osaa katsoa nyt kokonaisuuksien kannalta eika vain yhden nékokulman kautta.

Onnistumisen tunnetta sain kokea aina silloin kun ymmarsi laajemmin, miten kaikki asiat
kuuluvat yhteen vaikka aluksi asiat olivat erillisia irrallisia asiakokonaisuuksia. Onnistumi-
sen tunnetta tunsin myos silloin kuin huomasin etenevani opinnoissa ja opinnaytetyodta
tehdessé, kaikki valmistuu aikanaan, kun tekee yhden asian kerrallaan huomioiden aika-

taulut.
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Kehitettdvaa opinnaytetydssani olisi ollut heti aloittaessa opinnaytetyota tehtaessa, itsel-
leni vahvempaa tukea. Yhden valivuoden pitaminen aiheutti sen, etta vei aikaa paasta
sisédlle asioihin, materiaaleihin, koulun jarjestelmiin ym. Opinnaytetytssa kehitettavaa
voisi olla esim. ottamalla than mukaan viestinnan mutta rajasin viestinnan pois ja otin
mukaan motivaation ja oppimisen nakdkulmaa. Mielestani motivaatio ja oppiminen vaikut-

taa suuresti perehtymiseen, miten perehtyminen tulee lopulta onnistumaan.

Opinnaytetydssa olisi voinut tehda tyontekijoiden haastattelu kasvotusten, ehka silloin
olisi saanut enemman erilaisia kommentteja kuin ettéd nyt kommentit Kirjoitettiin sahkoi-
seen kyselyyn. Esimiesten ja prosessipaallikén haastattelut olisi voinut nauhoittaa mutta

paadyin heidan osaltaan kirjaamaan vain keskustelussa nousseet paakohdat.

Tutkimuksen luotettavuus, kun kaytin opinnaytetydssani tutkimuksena konstruktiivista tut-
kimusotetta on haasteellinen. Tieteellisesti on vaikeaa todistaa konstruktiivista tutkimus-
otetta kasittelevaa tutkimusta. Tutkimus perustuu oletukseen tai tuntemukseen. Tieteelli-

sesti on vaikea tutkia oletusta tai tuntemusta, siihen taméa opinnaytety® kuitenkin perustuu.
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