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ALKUSANAT

Haluan kiittdd koko SAP-yksikkbdmme positiivisesta suhtautumisesta ja
mielenkiinnosta lopputyoni tekemistd kohtaan. Erityiskiitokset haluan osoittaa
tyoni valvojille Timo Vaaraniemelle ja Mika Heikkiselle sek& valvojana
toimineelle opettajalleni Mari-Selina Kantaselle. Lampimat kiitokset kuuluvat
myo6s kollegoilleni Eveliina Rontille, Timo Muhojoelle ja Maili Maenpéaalle,
keiden kanssa suurelta osin tassa projektissa tydskenneltiin. Kiitokset myos

koko perheelleni, joka on aina jaksanut tukea ja kannustaa eteenpain.



KAYTETYT MERKIT JA LYHENTEET

Ba

ITIL

SECI-malli

SLA

SLM

Japanilaisten kayttama tilatermi, joka kattaa laajasti
mentaalisen, fyysisen ja virtuaalisen tilan (Uusitalo & co
2009, 98).

Englanninkielisesta termista lyhenne Information Tech-
nology Infrastructure Library. 1980-luvun loppupuolella
kehitetty kokoelma prosessikehyksia, joka sisaltaa IT-
palveluiden hallintaan ja johtamiseen tarkoitettuja
prosessikehyksia. (Seppéala 2007, 9.)

Tiedon spiraalimalli, joka tulee englanninkielisista
sanoista: Socialization, Externalization, Combination,
Internalization (Uusitalo 2009, 99).

Englanninkielisestd termista Iyhenne Service Level
Agreement  (palvelutasosopimus), jolla  mitataan
palvelun tasoa, joka on sovittu asiakkaan kanssa
(Seppala 2007, 51).

Englanninkielisesta termistd Iyhenne (Service Level
Management (palvelutasonhallinta), jossa maaritellaan
palvelun mittarit, hallinta ja laatutekijat (Seppala 2007,
51).



1 Johdanto

Tassa tydssad olen dokumentoinut, kuinka asiakkaamme jatkuvan palvelun
toisen asteen tuen siirtoprojekti toteutettiin. Asiakkaan palvelu on ITIL:n
mukaisesti rakennettu palvelu, jossa asiakas ottaa ensisijaisesti yhteytta aina
palvelupisteeseen joko sahkopostitse tai puhelimitse. Palvelupisteen tyontekija
avaa tiketointijarjestelméaan palvelupyynnon, jonka he joko itse ratkaisevat tai
nimeavat seuraavalle palvelutasolle, eli yleenséd toiselle tasolle. Osa
tiketointijarjestelman tiketeista generoituu automaattisesti ennalta méaariteltyjen
virheraporttien ja tarkistusten kautta, talléin kyseessa ovat automaattitiketit.
Toinen aste ratkaisee tiketit, jotka he pystyvat ja nimeavat loput kolmannen
tason tukeen. Tassa siirtoprojektissa koulutettiin kaukohankintatiimid toimimaan

toisen asteen tukena.

Olin jo suunnitteluvaiheessa projektitimin jasenend mukana tekemassa
projektia. Koulutusvaiheessa olin myds kouluttajatimissd. Tein samalla
tutkimusta siirron onnistumisesta ja kerasin tutkimusmateriaalia havainnoimalla
ja kyselytutkimuksilla. Tyodskentelen edelleen samassa palvelussa ja voin

edelleen jatkaa havainnointia.

Valitsin tyoni aiheeksi palvelun siirtoprojektin kaukohankintaan, koska olen aina
ollut kiinnostunut tydskentelemaan eri kulttuureista tulevien ihmisten kanssa.
Mielestani on rikkaus, ettd saa oppia toiselta kulttuurilta ja saa tutustua uusiin
ihmisiin ympari maailman. Olen tyoskennellyt monikulttuurisessa ympéaristossa
jo edellisessa tydpaikassani. Pystyin mielestani tuomaan kokemukseni kautta
sisaltbd projektin  toteuttamiseen. Olen suorittanut pedagogisia ja
kasvatustieteellisia opintoja, joiden antia pystyin myds ammentamaan

suunnittelu- ja koulutusvaiheessa.

Palautteen antaminen on tarked osa koulutusta ja jatkuvan oppimisen
tukemista. Siksi halusin tarkastella my6s tata siirtoprojektia palautteenannon
nakokulmasta. Tarkastelen tassa tydssa myds virtuaalitimiin liittyvid haasteita

seka tiedon jakamista.



Ennen tata projektia suurin osa asiakkaan jatkuvien palveluiden tukemisesta
tehtiin Suomesta. Osa toisen asteen tuen toistd alettiin siirtdd jo aiemmin
tehtava kerrallaan. Tassa siirtoprojektissa siirrettiin koko toisen asteen tuki.

Talla hetkella asiakkaiden kustannusten supistamispaineet ovat kovat ja
saastdja haetaan mm. siirtdmalla t6itd halvemman tuntihinnan maihin.
Palveluntarjoajien on vastattava asiakkaiden kysyntdan ja tehtava se parhaalla
mahdollisella tavalla. Jos meidan yhtiomme kaukohankintatimi ei pysty
tuottamaan palvelua laadukkaasti, se valuu silloin kokonaan kasistamme

toiselle palveluntarjoajalle.
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2 Tutkimusmenetelmét

2.1 Tapaustutkimus ja kyselytutkimus

Tutkimuksen menetelmien valinnassa tulee huomioida niiden soveltuvuus
tutkimukseen seka niiden tulee tuottaa yrityksille kehittdmisehdotuksia (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 52.). Tutkimuksella voi olla teoreettinen tai
kaytanndllinen luonne. Usein tutkimuksen kohteena olevalla
kehittamishankkeella on monimenetelmainen Iluonne, jolloin samaan
hankkeeseen voidaan soveltaa useita tutkimuksellisia l&hestymistapoja.
Tutkijan on pohdittava, mita tutkitaan ja mita tutkimuksella halutaan tuoda esiin.
Tutkimuskysymyksen muoto vaikuttaa tutkimustyypin valintaan. Tassa
tutkimuksessa kaytin tapaustutkimusta seka kyselytutkimusta, jotka ovat osittain
samankaltaisia. Tapaustutkimukselle olennaisia kysymyksia ovatkin miten ja
miksi  kysymykset. Tutkimuskysymyksen asettelua pohdittaessa myo6s

kysymykset "kuka”, "mita” ja "missa” ovat olennaisia. (Yin 2009, 5-24.)

Tapaustutkimus on empiirisen tutkimuksen muoto, jossa hankitaan tietoa eri
tavoilla ja analysoidaan sitd. Tapaustutkimuksen kohde on hyvin rajattu.
Tapaustutkimuksen kohteena voi olla esimerkiksi yksiloita, ryhmia, laitoksia tai
yhteisgja. Tutkimuskohteena voivat olla kohteiden taustatekijat, asema ja
tilanne, ymparistotekijat, sisdiset tai ulkoiset vaikuttavat tekijat. Yleensa
kysymyksessa on monia eri seikkoja, jotka vaikuttavat toisiinsa. Niistd pyritaan
saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen ja seikkaperéinen tarkka kuvaus.
Tutkimuksen paaajatus voi olla kohteen kokonaiskuvauksessa tai jollakin sen
osa-alueella, eli se voi kohdistua joihinkin osatekijoihin tai kasitella kaikki
osatekijoitda samanaikaisesti. Tapaustutkimusta voidaan kutsua intensiiviseksi
tutkimusmenetelméksi. Se kohdistuu ajankohtaisiin asioihin ja siind on
mahdollista suorittaa systemaattista observointia seka haastatteluja.
Tapaustutkimus voi kohdistua enemman selitykseen kuin tulkintaan. Se ei ole
myoskaan riippuvainen henkiléston osallistumisesta vaan voidaan toteuttaa
esimerkiksi laajan arkistomateriaalin analyysin perusteella tai tutkija voi itse
havainnoida ja keratd materiaalia tutkimusta varten. Tapaustutkimuksella ei ole

tarkoitus edustaa yleistettavyytta eika sen tuloksia tule myéskaan pitaa yleisesti
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vallalla olevina nakemyksina, vaikka tapaus itsessaan on kiinnostava. Tutkijalla
on merkittava rooli kohdetta koskevien tietojen kokoamisessa, tuloksessa voi
olla nahtavissa tutkijan kadenjalki. Tapaustutkimuksessa tutkija ja tutkittavat
ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Tutkijan pelkka lasnaolo voi vaikuttaa
tapahtumien kulkuun, vaikka han yrittdisi olla puuttumatta niihin. Hénen
raporttinsa tapauksesta on nain ollen hanen tulkintansa siita. Ojasalon mukaan
tutkija pystyy vertailemaan ajatuksiaan valmiina olevaan tietoon, mikd on
tutkimuksen kannalta olennaista. Hyvan tapaustutkimuksen perustapahtumat
ovat toistettavissa, mutta kahta samanlaista tilannetta ei voi koskaan saada

aikaan luonnollisessa ymparistossa. (Anttila 2007; Ojasalo ym. 2009, 30, 54.)

2.2 Tutkimuksen vaiheet

Anttila (2007) on maaritellyt tutkimuksen vaiheiksi tutkimuksen tavoitteiden
maarittelyn ja tutkimussuunnitelman laatimisen seka aineiston kasittelyyn
seuraavien kohtien mukaisesti:

- Tutkimuksen tavoitteiden méaarittely:

o Miké on tutkimuksen kohde?

o Mita piirteitd, yhteyksia ja prosesseja halutaan tutkia?
- Tutkimussuunnitelman laatiminen:

o Miten valitaan tutkimuskohteet?

o Mitd lahdeaineistoa on saatavilla?

o Mitd tiedonkeruumenetelmia kaytetaan?

- Aineiston kokoaminen ja jarjestaminen kiinteaan, hyvin
integroituneeseen muotoon, joka kuvaa tutkimuskohdetta.
(Anttila 2007)

2.3 Tutkimuksen vaiheita siirtoprojektissa

Kohteena tutkimuksessa on siirtoprojekti, jonka siséltoné on asiakkaan jatkuvan
palvelun toisen asteen tukitoimintojen siirtaminen kaukohankintaan. Asiakas on

suuri kotimainen kaupallinen yritys. Asiakkaan toiminnanohjausjarjestelma on
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SAP, joka on konfiguroitu ja osin myds koodattu asiakaskohtaiseksi
jarjestelmaksi. Tutkimuksessa tutkitaan kaukohankintatiimia, jonka koko on
kasvanut koko ajan. Tiimissd on siten ollut koko ajan seka senior- etta
juniortason konsultteja. Tutkimuksessa edettiin tapaustutkimuksen menetelmilla
ja keskityttin  havainnoimaan palautteen annon, Kkulttuurierojen seka
virtuaalitimissa toimimisen merkitysta projektin koulutusvaiheiden edetessa.
Toinen osa tutkimusta oli kyselytutkimusosuus, jossa selvitettiin osaamisen taso

ennen ja jalkeen projektissa suoritetun koulutuksen.

Alkuun kaukohankintatiimilla teetettiin pieni osa toisen tason tuen tehtavista,
l&hinn& yksinkertaisempia ja helposti ohjeistettavia tehtavid. Jatkossa
kaukohankintatimin ~ osaamisen kehityttya tyotd pystyttin  siirtdmaan
palvelupisteesta  ensisijaisesti kaukohankintatiimille  toiselle  tasolle.
Kaukohankintatiimin tavoitteena on ratkaista kaikki palvelupyynnét ja
automaattitiketit, jotka he osaavat ja sellaiset, joita he eivat pysty ratkaisemaan,

he siirtavat kolmannelle tasolle.

Suomen konsulttitiimi, joka teki ensin toisen tason tukea, siirtyi myohemmin
osittain kolmannen tason tueksi ja osa siirtyi muihin tehtaviin. Tutkimuksessa on
havainnoitu Suomen ja kaukohankintatiimin erilaisia toimintamalleja ja piirteita.
Tutkimus ei ota tarkemmin kantaa kolmannen tason toimintaan. Tutkimuksen
aikana voitiin toki havaita Suomen tiimi asenteen olevan kohdillaan projektin
koulutuksen toteuttamiseksi menestyksekkaasti. Illman positiivista ja
kannustavaa asennetta, koulutus ei olisi voinut onnistua nain

menestyksekkaasti.

Tutkimusaineisto  keréttin  kyselylomakkeilla ja haastattelemalla sek&
havainnoimalla toimintaa projektissa suoritetun koulutuksen ajan seka viela
koulutusjakson jalkeen. Havainnointien jalkeen usein myds kouluttajatiimissa

keskusteltiin havaituista asioista.
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3 Intia

3.1 Talous

Nopeasti kasvavat suuret ja kehittyvat taloudet ovat lisdnneet nopeassa
tahdissa osuuttaan yrityspalvelujen tuottajana seka teollisuustuotannossa koko
2000 luvun alkupuolen. Intia on noussut merkittavéaksi ohjelmistotuottajaksi ja
sinne on ulkoistettu yha enemman myds suuryritysten palvelutuotantoa. Pitkan
aikavalin tarkastelussa 2000-luvun kehitys on pitkaan jatkunutta trendia, joka on
muutosnopeudessaan vain kiihtynyt. Aasian maat ovat olleet teollistumassa
kuten Eurooppa aikanaan ja ottavat uuden roolin maailman teollisessa
tyonjaossa. 2000-luvun kehitysta on pidetty globalisaation neljantena vaiheena,
jossa ei ole kysymys enaa yksinkertaisten tdiden kasvusta vaan myo6s
palvelutuotannon ja tuotekehityksen lisdantymisesta. Useat kehittyvat maat ovat
omaksuneet selkedn ja maaratietoisen kehityspolitikan, jonka keskeisena
osana on innovaatiotoiminnan edistaminen ja niihin liittyvat investoinnit. Naiden
maiden asema kansainvalisessa taloudessa on todennakdgisesti vahvistumassa
pysyvalla ja kestavalla tavalla. Hyédynsaajina tdssa on koko maailmantalous,
aivan kuten aiempienkin globalisaatioaaltojen aikaan. Toiset maat hyotyvat
toisia maita enemman, mutta muiden maiden hyvinvoinnin lisdantyminen ei ole
muilta pois. Kyse on siitd4, miten taloudet pystyvat sopeutumaan muutokseen ja
kuinka ne kykenevat hyodyntamaan kasvavia markkinoita. (Ali-Yrkko,
Lindstrém, Pajarinen & Yla-Anttila 2004, 7-8.)

Intian talouskasvu on hidastunut parin viime vuoden aikana maailmantalouden
epavakaasta kehityksestda johtuen, joskin hallitus katsoo notkahduksen
aallonpohjan olevan jo ohitettu. Intia on maailman toiseksi nopeimmin kasvava
talous talouskasvunsa hidastumisesta huolimatta. Intian odotetaan ohittavan
Kiinan maailman vakirikkaimpana maana vuoden 2025 aikoihin ja nousevan
maailman suurimpien talouksien karkijoukkoon. Kehittyvd ja vaurastuva Intia
tarjoaa suomalaisyrityksille runsaasti mahdollisuuksia muun muassa
infrastruktuurirakentamisessa, ymparistoteknologiassa, energiatuotannossa,

informaatio- ja viestintateknologiassa, metsateollisuudessa,
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terveydenhuollossa, koulutuksessa seka elintarviketurvallisuudessa ja -
teknologiassa. (Ahonen 2012, 86-92.)

3.2 Kulttuurin historiaa

Vuosituhansien ajan vallalla ollut hindulainen traditio on ainutlaatuisella tavalla
painanut leimansa myds intialaisten sosiaaliseen kayttaytymiseen. Hindulaisen
yhteiskuntafilosofian mukaan ideaalinen sosiaalinen jarjestelma pohjautuu
kastien jarjestelmaan. Ihmiset on jaettu neljaan eri péékastiin eli varnaan:
bramiinit eli pappiskasti, kshatriyat eli sotilaskasti, vaishyat eli viljelijat ja
kauppiaat ja shudrat eli taiteilijat ja palveluammattien harjoittajat. Naiden neljan
paakastin ulkopuolelle jaavat kastittomat dalit, jotka ovat kaikkien neljan
paakastin alapuolella ja jotka tekevat kaikkein vahiten arvostettuja toita. Varna-
kastijarjestelman rinnalla on myods tuhansia erdanlaisia ammattikiltoja ja
alakasteja, joita kutsutaan jateiksi. Kastilaitos on yhdistettavissa
hindulaisuuteen, mutta myds muiden Intian uskontojen sisalla on vastaavia
yhteiskuntaluokkia. ~ Siirtyminen varnasta toiseen voi tapahtua vain
uudelleensyntymisen avulla. Elamaa hallitsee keha, jossa syntyminen,
kuoleminen ja uudelleensyntyminen seuraavat toisiaan (samsara). Karmaksi
kutsutaan menneen toiminnan seurausten varastoa, joka siirtyy elamasta
toiseen ja maaraa ihmisen jalleensyntymisen ja ehdollistamisen. Se tarkoittaa
my0s sitd, etta varnasta toiseen siirtyminen voi edellyttdd soveliasta toimintaa
useamman elaman ajan. Perimmaéinen tavoite on kuitenkin vapautua (moksha)
samsaran kierrosta ja sielun (atma) sulautuminen korkeimpaan todellisuuteen
(Brahman). (Kimonen 2011, 152-153.)

3.3 Koulujarjestelma

Intialaisen korkeakoulutuksen historialliset juuret ovat erilaiset verrattuna
suomalaiseen. Suomalainen jarjestelméa perustuu saksalaiseen
humboldtilaiseen jarjestelméaan, kun taas moderni intialainen
korkeakoulujarjestelmé& pohjautuu angloamerikkalaiseen perinteeseen. Osittain
Intialainen korkeakoulujarjestelma on rakennettu brittildisen mallin mukaan.

Tutkintojarjestelma on kolmiportainen BA (kandidaatti), MA (maisteri) ja PhD


http://fi.wikipedia.org/wiki/Bramiini
http://fi.wikipedia.org/wiki/Kshatriyat
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Vaishyat&action=edit&redlink=1
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Shudrat&action=edit&redlink=1
http://fi.wikipedia.org/wiki/Dalit
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(tohtori). Osa teknillisen ja kauppatieteellisen alan koulutuslaitoksista on
rakennettu yhdysvaltalaisen eliittikoulujarjestelméan mukaan. Brittildisessa
jarjestelmassa kandidaattitutkinto on kolmi- tai nelivuotinen. Maisteritutkinto
suoritetaan kahdessa vuodessa ja tohtorintutkinto suoritetaan vahintaan
kolmessa vuodessa. Korkeakouluun haku tapahtuu niin kutsutun Twelfth
Standardin jalkeen. Intian koulurakenne on 10 + 2 + 3, jossa peruskoulutus
kest&da 8 vuotta, keskiaste 2 vuotta, toinen keskiaste toiset 2 vuotta, korkeampi
koulutus 2 - 3 vuotta ja jatko-opinnot 2 vuotta. Useissa maissa jatko-
opiskelijaksi lasketaan BA-tutkinnon (kandidaatti) suorittanut, maisteritason
opintoja tekeva opiskelija. My6s Intiassa alemmat korkeakouluopinnot viittaavat
kandidaattitason opintoihin ja jatko-opinnot maisterinopintoihin. Jatko-opinnoista
puhuttaessa tarkoitetaan Suomessa ylemman korkeakoulututkinnon jalkeisia
tohtoritason opintoja. (Aminoff 2011,13-14.)

3.4 Tutkimuksen aikana havaittuja kulttuurieroja

Tutkimuksen aikana oli havaittavissa kulttuurieroja Suomen tiimin ja
kaukohankintatiimin valilla. Kaukohankintatiimissa oli havaittavissa tiimin
sisaisid eroja paljon, koska osa henkildista oli tyoskennellyt jo pidempaan
lAnsimaisessa kulttuurissa ja oli oppinut tietynlaisia tapoja tydskennella.

Osittain oli huomattavissa, ettd kaukohankintatimissa oma-aloitteisuus ja
itseohjautuvuus olivat alhaisempia kuin Suomen tiimissa. Tahan vaikuttanee
selkeasti Intiassa totuttu tyokulttuuri, joka on enemman esimiespainotteinen
kuin Suomessa. Esimies on Intiassa usein hyvinkin maaraavassa asemassa ja
huolehtii tiimin toiminnasta myo6s paivittaisissa tdissd. Suomessa taas on totuttu
jo hyvin itseohjautuviin tiimeihin. Lansimaisessa kulttuurissa kommunikointi

tapahtuu paljon suoremmin ja enemman samalla tasolla.

Kaukohankintatiimin osalla kulttuurierot tulivat myods selkeasti esille siing, etta
Intiassa oman tietamattomyyden myodntadminen ja avun pyytaminen kollegalta ei
ole yhta mutkatonta, kuin suomalaisessa kulttuurissa. Intialainen voi kokea
menettdvansad kasvonsa, jos joutuu myontdmaan tietamattomyytensa toisen

edessa. Koulutusten aikana pyrimme korostamaan henkilbiden eri alueiden
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osaamisten tuovan laajuutta tiimin kokonaisaosaamiseen. Palvelussa on laaja
kokonaisuus tuettavana, joten on vain hyva, kun toinen tietda toisesta asiasta
enemman ja toinen taas toisesta. Toisten tiimilaisten on hyvé olla teknisempia
tiedoiltaan ja taidoiltaan kuin toisten, ja toisten taas on hyva ymmartaa
syvemmin prosesseja kuin toisten. Toinen toisiaan tdydentden tiimi voi kehittya

tahtiyhteisoksi.
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4 Oppiminen muutoksessa

4.1 Jatkuva oppiminen

Oppiminen on tietoyhteiskunnassa olennainen osa itse ty6ta. Uutta osaamista
syntyy tyopaikoilla, kun vastataan toiminnan kehityksen haasteisiin ja
sovelletaan uutta teknologiaa. Oppiminen vaatii tyotd ja aikaa ja se aika on
poissa tuotannosta. TyOpaikoilla joudutaan jatkuvasti sovittamaan yhteen
oppimisen ja tuottavan tyon vaatimuksia. Oppimisen ohjaaminen ja
tehostaminen on siten noussut huomion kohteeksi. Osaamisen vaalimisesta ja
kehittamisestda on tullut tarked osa johtamista. Osaamisen johtamisen
asiantuntijat ovat sitd mielta, ettd uuden tiedon ja osaamisen kehittymista ei
voida suoranaisesti suunnitella ja ohjata. Johdon taytyy luoda edellytykset
tiedon ja osaamisen synnylle seka ruokkia ja tukea osaamisen kasvua.
(Virkkunen & Ahonen 2007, 11.)

Aallon (2004) mukaan jatkuva muutos eli jatkuva oppiminen edellyttda hyvaa
palautekulttuuria, koska ilman muutoksen purkamista  erilaisiksi
oppimiskokemuksiksi se muuttuu helposti ihmisten mielessd tunteiden
kaoottiseksi massaksi. Tallin ihminen ei nae mistd muutoksessa on kysymys —
eli oppimisesta. Viljakainen (2011) korostaa tarvittavaa asennemuutosta, jota
tarvitaan uudenlaisessa tyontekokulttuurissa menestymiseen. Muutosta ei voi
pelatd, vaan sitd pitda arvostaa ja himoita. (Aalto 2004, 9; Viljakainen 2011,
276.)

4.2 Tavoitteena oppiva organisaatio

Oppivan organisaation voi maaritella siten, ettd siina on ihmisia, jossa ihmiset
koko ajan laajentavat kyvykkyyttaéan luoda tuloksia, joita he aidosti haluavat.
Siella vaalitaan uusia ja laajoja ajatuskuvioita ja kollektiivista vapaata
pyrkimysta. lhmiset oppivat pitkajanteisesti ndkemaan kaiken yhdesséa. Oppiva
yritys on visio siitd, mika voisi myos olla mahdollista. Se ei ole pelkastaan
yksildiden kehittdmista vaan oppiminen tapahtuu koko organisaatiossa.

Oppivan yrityksen sisdlla on oppiva organisaatio, joka kehittdd jaseniaan
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jatkuvasti. Oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat tyontekijan sitoutuminen
paatoksiin, joita koko yhteison nimissa paatetaan. Tyontekija on kollektiivisesti
vastuuvelvollinen muutoksissa sekéa jakaa arvot ja periaatteet organisaatiossa.
Oppivassa organisaatiossa mahdollistetaan jatkuva oppiminen. Siella kaytetaan
oppimista maaranpaiden saavuttamisessa seké luodaan linkki henkilokohtaisen
suorittamisen ja organisaation suoritusten valilla. Tutkimuksen edistaminen,
vuoropuheluun kannustamien, tiedon jakaminen avoimesti seka riskien
ottaminen tehdaan organisaatiossa turvalliseksi. Organisaation jasenet ovat
jatkuvasti tietoisia ja vuorovaikutuksessa ympadaristoonsa. Luovan jannitteen
nahddan synnyttdvan uutta energiaa. Oppivassa organisaatiossa on
|oydettavissa ulottuvuus, joka erottaa oppimisen tavallisista organisaatioista.
(Gupta 2009, 3-6.)

Yksilot luovat sellaisia organisatorisia malleja, jotka mahdollistavat muutoksia
edistavan oppimisen. Yksildiden halu ja kyky oppia seka siirtad osaamistaan
organisaation yhteiseksi tietopddomaksi ovat avainasemassa ajatellen
organisaation oppimista. Organisaation oppimiskyky heijastuu parhaiten
yksildiden asenteista uraan ja tyohon, organisaatioita koskevista oivalluksista,
sitoutumisesta sekd henkildston kayttaytymisestd. On myods huomattava, etté
vaikka yksildtasolla oppimista tuettaisiin ja oppimista tapahtuisi, lukuiset ulkoiset
tekijat saattavat estdd yksilon oppimisen muuntumisen organisaation
oppimiseksi. Organisaatioiden oppimisessa on kyse pitkélti asenteista ja
emootiosta. (Kirjavainen, Lahteenméaki, Salmela & Saru 2005, 24.)

Organisaation oppimiskykyd voi parhaiten kehittdd niissd tapahtuvien
mullistusten ja muutosten aikana, koska oppiminen ja muutokset ovat toisiinsa
sidottuja prosesseja. Organisatorinen muutos mahdollistaa oppimisen ja tekee
sen valttaméattomaksi. Muutos kuitenkin vaarantaa samalla oppimisen
nostamalla monenlaisia pelkoja organisaatiossa ja sita kautta synnyttaa myos
muutosvastarintaa. Muutoksenhallinnan teorian puolelta on |6ydettavissa
ajatusmalli organisaation oppimisen ymmartamiseen. Vuorovaikutteisen
vaiheittaisen organisaation oppimismalli voidaan esittdd kaksisuuntaisena,

affektiivisena prosessina (Kuvio 1). (Kirjavainen ym. 2005, 25.)
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Rakenteellinen taso
Vaihe 3:
Tulevaisuuden
tekeminen yhdessa

Muutosten toteuttaminen

~
Sisdistdminen 7 IPakottaminen

Vaihe 2:
Tavoitteiden ja strategioiden Henkildston sitouttaminen Muutosvastarinta
maarittaminen yhdessa missioon ja tavoitteiisiin
Vaihel: ~ Oppimiselle suotuisten Puplustusmekanismit
Oppimiskyvyn ja=halun olosuhteiden (defensiiviset rutiinit)
Aikaansaaminen synnyttaminen
Yksilotaso

Kuvio 1. Organisaation oppimisen malli kaksisuuntaisena, affektiivisena

prosessina (Kirjavainen ym. 2005, 25.)

Osallistaminen, sitoutuminen ja valtaistaminen toteutuessaan aiheuttavat
organisatorista eli yhteisdllista oppimista (Kuvio 2). Yhteison loytdma tapa
ratkoa ongelmia kayttamalla avointa vuoropuhelua on o0sa osaamisen
kehittamisen yksityiskohdista, tavoitteista ja niiden ratkaisuvaihtoehdoista. Kun
tata tapahtuu, sitd voidaan pitaa yhteisollisend oppimisena. Osallistaminen ja
sitd seuraava sitoutuminen on osoitettu monien tutkimusten mukaan toteutuvan.
Pohtimisen aihe on miten muodostuu vastuun antamisen (valtaistamisen) ja
vastuun ottamisen valinen suhde. Mista tietaa, etta mika saa tyontekijan
hyvaksym&an hanelle annetun vastuun. Kumpi tulee ensin, valtaistaminen vai
osaamisen kehittyminen, vai mahdollistaako vasta oppiminen valtaistamisen?
Yhteis6 erilaistuu sisdisesti ja yhteison yksilot kykenevat ja haluavat ottaa
vastuuta eri tahdissa. Yksil6lliset osaamisen kehittymiset tapahtuvat myos eri
tahdissa ja vaikuttavat toinen toisiinsa ja sekoittavat lineaarisen kuvion.
(Kirjavainen ym. 2005, 60.)
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TEORIA: KAYTANTO:

OSALLISTAMINEN Tiimipalaverit

Kartoitusten tekeminen

SITOUTUMINEN

Koulutussuunnitelmat

o)
7’ Vastuun ottaminen:
’?( VALTAISTAMINEN -koulutuksien priorisointi
O -sisdinen koulutus
6\

” Uusi, keskusteleva tapa toimia
ORGANISATORINEN Johtajan roolin muutos
OPPIMINEN Tiimien itsendisyys

LD Yksilélliset kehityspolut

Kuvio 2. Dialogi kehitysprosessissa (Kirjavainen ym. 2005, 60.)

Organisaatiot voidaan luokitella neljaan eri luokkaan (Kuvio 3). Jaolla
havainnoidaan organisaation oppimiskykya vyksilollisesta ja yhteisollisesta
nakokulmasta. Kognitiivinen ja psykodynaaminen organisaatioteoria on
yhdistetty ristiintaulukoimalla yksiloiden attribuutiotyylit ja arvioitu yhteisollinen
toimivuus ja hyvinvointi. Tasta on saatu nelja eri tyyppia: orvot, soturit, me-

yhteisd ja tahdet. (Kirjavainen ym. 2005, 142.)

Me-yhteisdssa jasenet tulevat hyvin toimeen kesken&&n, mutta yksilollista
sooloilua ei sallita, joten yksildina ihmiset eivat saa parasta itsestaan irti.
Tahtiyhteisdssa yhteis6é pelaa ja myds yksilot uskaltavat tehdd rohkeasti
henkilokohtaisia ratkaisuja. Soturiyhteisossa yhteiséllisyys ei toimi, mutta yksilot
uskovat, ettd he voisivat toiminnoillaan vaikuttaa moniin asioihin, jos vain
haluaisivat. Orpojen yhteisoéllisyys toimii huonosti ja yksil6illa on heikko usko
siihen, ettd he voisivat toiminnallaan saada aikaan parannusta tai muutosta.
(Kirjavainen ym. 2005, 143.)
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Me-yhteiso
Korkea yhteisén toimivuus ja
matala yksilén toimivuus

Tahdet
Korkea yhteisén optimismi ja
korkea yhteisén toimivuus

Orvot

Matala yksiléiden
optimismi ja matala

Soturit
Korkea yksildiden optimismi
ja matala yhteison toimivuus

Tyoyhteison toimivuus

yhteisdllinen toimivuus

Yksiloiden keskim&arainen optimismi

Kuvio 3. Nelja organisaatiotyyppid: Orvot, Soturit, Me-yhteis6 ja Tahdet

(Kirjavainen ym. 2005, 143.)

4.3 Palaute

4.3.1 Palautteen merkitys ja vastuuttaminen

Palaute on yrityksen tai tydyhteisén kehittymisen ja kasvun elinehto. llman sita
taannutaan. Palautetta arvostavalla ja ruokkivalla yrityksella on menestyksen

evaat ja tydyhteisolla on jatkuvan oppimisen ilo. (Aalto 2004, 7.)

Vastuuttaminen tarkoittaa oman virheensa myontamistd. Tyontekijan on
helpompi ottaa vastuu myos virheen korjaamisesta sen myonnettydan kuin sita
peitellessdan. Talléin han toimii esimerkkind muille ja voi saada aikaan myo6s
muiden vastuuttamista jatkossa. Oman virheen myontamisessa voi olla my6s
aivan uudenlaisia mahdollisuuksia tydyhteison kehittymisen kannalta.
Vaikutuksia voi ilmetd ty6ilmapiirissd, kokeilunhalussa ja luovuudessa seka

itsetuntemuksessa, ihmisten jaksamisessa ja energisyydesséa. Silla voi olla
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my0s positiivinen vaikutus ongelmien korjausnopeuteen ja tehokkuuteen. (Aalto
2004, 86.)

4.3.2 Monimuotoista palautetta

Organisaatiossa liikkuu palautetta seka horisontaalisesti etta vertikaalisesti.
Horisontaalisen palautteen tunnistaa siitd, ettd se on rinnakkaista ja
samantasoista. Tasolta toiselle kulkeva palaute on taas vertikaalista palautetta,
kuten esimerkiksi esimies antaessaan palautetta tyontekijalle antaa vertikaalista
palautetta. Horisontaalisen palautteen tarkein tehtdva on olla kehittymisen
valine ja sitd voi myods hyodyntad ohjaamisen valineend. Vertikaalisen
palautteen ensisijainen tehtava on olla ohjaamisen véline ja toisena tehtavana

vertikaalisella palautteella on olla kehittymisen valine. (Kupias ym. 2011, 18.)

Korjaavan tai haastavan palautteen voi antaa niin taitavasti, ettd palautteen
vastaanottaja kokee sen positiivisena palautteena. Joskus tdynna kannustusta
ja vahvistavaa palautetta sisaltdva palaute saatetaan kokea negatiivisena.
Palautteen vaikuttavuus on kuitenkin olennaisinta, kun halutaan méaaritella
palaute joko positiiviseksi, negatiiviseksi tai neutraaliksi. (Kupias ym. 2011, 23-
27.)

4.3.3 Johtamis- ja ihmiskasitys palautetyylien taustalla

Jokaisella yksilolla on oma kasityksensa palautteesta. Kasitys palautteesta on
muokkaantunut aikojen kuluessa ja muuttuu koko ajan kokemuksen myo6ta.
Lapsuuden tapahtumista lahtien saatu palaute vaikuttaa ihan yhta lailla omaan
kasitykseen palautteesta kuin tydelaman eri organisaatiossa annettu ja
vastaanotettu palaute. Palautekasityksessa sekoittuvat sekd omat kokemukset,
l&heisten ihmisten kertomukset sek& aiheesta hankittu teoriatieto.
Palautekasitys voi olla yksilosta riippuen hyvin tiedostettu tai lahes taysin
tiedostamaton. Palautekasitys on merkittavd, kun ihmiset miettivat missa

tilanteissa ja mihin tarkoitukseen kayttavat palautetta. (Kupias ym 2011, 23-27.)
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Eri aatesuuntien ja uskontojen piirissd on erilaisia ihmiskasityksid. Kasteihin
perustuva ihmiskasitys johtaa ihmisen kayttaytymaan taman kasityksen
mukaisesti. Islamilainen ihmiskasitys johtaa tietynlaiseen kasitykseen miehesta
ja naisesta ja sen mukaiseen toimintaan. Marxilaisuus on tuonut omanlaisiaan
tapoihin liittyvia kasityksia. (Aalto 2004, 73.)

Kontrolloivalla palautteella kerrotaan missa suhteessa tavoitteet on saavutettu
ja miten tyot on hoidettu. Neuvovan palautteen tarkoitus on olla kehittamisen
valine. Palaute auttaa jatkossa toimimaan oikein. Oivalluttavan palautteen idea
on, ettd tyontekijan ymmarrys omasta tyostddn lisaantyy ja héan itse huomaa
kehittamisen kohteita. Tyontekijdn omaan oivallukseen luotetaan. Dialogisen
palautteen avulla tydntekija voi innovoida toimintaa yhdessa palautteen antajan
kanssa. Tavoitteena on saada tekija dialogin avulla innostumaan tyénsa
tutkimisessa (Kuvio 4). (Kupias ym. 2009, 29)

Johtamis- ja ihmiskésitys

Ihmiset haluavat tullajohdetuiksi. Heille pitaa
kertoa kuinka asiat tehd3aan ja kentrolloida Ihmiset ovat motiveituneita. Heihin voi luottaa.

asioiden sujumista.

Kontrolloiva palaute Heuvova palaute Oivalluttava palaute Dialoginen palaute
Toimii kontrollginnin ja Tahtaa toistavaan Tahtaa ymmartavaan Tahtaaluovaan
seurannanvalineena. oppimiseen. oppimiseen. oppimiseen.

Kuvio 4. Johtamis- ja ihmiskasitys palautetyylien taustalla
(Kupias ym. 2009, 28.)

4.3.4 Palautteesta oppiminen

Palaute on itsetuntemuksen ja kehittamisen kannalta keskeista. Ihmiset kokevat
saamansa palautteen eri tavoin. Palautteesta oppimista voi kuvata
itseluottamuksen ja palautteeseen suhtautumisen dimension avulla (Kuvio 5).
Korkean itseluottamuksen omaavat, vdhan arvostelua sietavat taistelijat ovat
voivat yliarvioida itseansa ja aliarvioida muita. He voivat suhtautua kielteisesti

negatiiviseen palautteeseen ja kokea voimakasta, lyhytaikaista tunnekuohua ja
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kieltavat helposti saamansa palautteen. He voivat jopa kapinoida tai kostaa
epaoikeudenmukaiseksi kokemansa kohtelun. Loppujen lopuksi kuitenkin he
voivat olla halukkaita muuttumaan. Tuenpyytajilla on heikko itseluottamus ja he
kestavat hyvin arvostelua. He saavat negatiivisesta palautteesta pitkan ja
laimean tunnekuohun. He alistuvat saamansa palautteen edessa ja syyttavat
itsed&n  kritiikin  aiheuttamisesta. He tarvitsevat muilta tukea itsensa
kehittamisessa. Luovuttajat eivat siedd arvostelua ja heilla on heikko
itseluottamus. Palautteesta jaa& heille pysyva ja voimakas tunnekuohu.
Palautteen ansiosta he vain masentuvat lisdd ja tuntevat itsensa entista
avuttomammiksi. He eivat ymmarra palautteen syyta itsessaan eivatkd muissa.
He eivat jaksa kehittya eivatkd halua apua. Vastuunottajilla on korkea
itseluottamus. He sietavat hyvin arvostelua. Heidan mielenrauha ei jarky
palautteen Kkielteisista yllatyksistd. He palautuvat pian tunnekuohusta ja
hyvaksyvat palautteen, koska he luottavat palautteen antajaan. He nakevéat
palautteen mahdollisuutena parantaa omaa toimintaansa. He osaavat
tunnustaa omat puutteensa ja uskovat, ettd he voivat kehittyd. Tahdon lujuus
kuvastaa henkilon halua ottaa vastuuta omasta kehittymisesta. (Pirnes 2003,
161-163.)

TAISTELLIA VASTUUNOTTAIA
- tunnekuchu voimakas, - sdilyttaa mielenrauhan
(1] usein lyhytaikainen - palautuu pian
E - suuttuu - on kiitollinen
'6 - kieltas, kostaa - luottaa
=y - ei ota opikseen - ottaa opikseen
- kapinoi - optimisti
- kieltagtuen - uskoo itseens3
v
=
£
[}
=
=
[=]
=
[+8]
v
=
LUOWVUTTAIA TUEN PYYTAJA
- tunnekuchuvoimakas - reagoi avuttomuuden
ja pysyviisluonteinen tuntein- tunnekuchu
- masentuu pysyvaisluonteinen
- selittaa - kritisoi itsedan
- ei ota opikseen - hywaksyy
- pessimisti - haluaa ottaa opikseen
- luovuttaa - epavarma
- kaipaatukea
o
(1]
e
m - e
E huono Arvostelun sieto hyva
kielteinen Palautteeseen suhtautuminen myonteinen

Kuvio 5. Palautteesta oppiminen (Pirnes 2003, 162.)
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4.3.5 Hampurilaispalaute

Hampurilaismalli auttaa palautteen antajaa muistamaan, ettd alaiselle taytyy
antaa myo6s vahvistavaa palautetta ja korjaava palaute on helpommin
hyvaksyttavissd  myonteisten huomioiden  yhteydessa. Positiivisella
lahestymisella on henkilon itsetuntoa vahvistava vaikutus ja silla taas on
merkitys tyon tekemisessa ja tyOhyvinvoinnissa. Suhdeluku vahvistavan ja
korjaavan palautteen valilla tulisi olla keskim&éarin 5:1. Mydnteisen palautteen
maara tulisi olla siis viisinkertainen verrattuna negatiiviseen palautteeseen.
(Kupias ym. 2009, 34.)

Hampurilaispalaute tarjoaa selkean ja yksinkertaisti toteutettavan mallin
palautetilanteeseen.  Talla tavalla usea esimies on  kehittynyt
palautteenantajana. Hampurilaispalaute onnistuessaan saa palautteensaajan
hyvélle mielelle ja hyvaksymaan palautteen ja toimii palautteen mukaisesti
jatkossa. Joskus viesti ei kuitenkaan mene perille vaan positiivinenkin palaute

voi kaantya paalaelleen. (Kupias ym. 2009, 34.)

4.3.6 Dialoginen palaute

Dialogi ymmarretddn kaksinpuheluna, mutta laajemmassa merkityksessa se
tarkoittaa merkityksien virtausta. Dialogi on keskustelua, jossa osapuolet
rakentavat yhdessa ymmarrysta ja merkitysta elamalleen ja toiminnalleen seka
etsivat tulkintoja ja kehittyneempia toimintatapoja. Dialogisuus on
luottamuksellista ja arvostavaa vuoropuhelua, jossa ajatellaan ja tutkitaan
yhdessa. Dialogin avulla ihmisten on mahdollista laajentaa omaa
ymmartamystaan ja luoda uudenlaisia merkityksia seké ylittaa oman ajattelunsa
rajoja. Dialogia voi nimittdd aidoksi vuorovaikutukseksi, jossa ajatellaan
yhdessa. Dialogi eroaa tavanomaisesta keskustelusta siten, ettd dialogin
osapuolet todella yrittavat ymmartaa toistensa nakemyksida ja kehittavat
tarvittaessa yhdessa uutta nakemysta. Dialogi on keskustelua, jonka
lopputuotoksena on yhteinen tuotos, joka ei ole kummankaan omaa. (Kupias
ym. 2009, 128.)
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Joissain tapauksissa dialogin tavoitteena voi olla yhteisen ymmarryksen
syntyminen, mutta aina tama ei ole tavoiteltavaa tai edes mahdollista. Tarkeinta
on kuitenkin monien nakokulmien esille tuominen. Dialogiin osallistujien
nakemykset eivat aina lahenny toisiaan, mutta he voivat oppia toistensa
erilaisista nakokulmista. Aito dialogi on vaativaa vuorovaikutusta, jossa
tasavertainen osallistuminen edellyttad kaikkien osapuolten kunnioittamista ja
arvostamista. Osallistujien on oivallettava ja hyvaksyttava, etta maailma omin
silmin katsottuna ja koettuna nayttdad erilaiselta, kuin toisen kokemana. Juuri
tahan kokemusten erilaisuuteen siséltyy huikea mahdollisuus oppia ja kehittya
yhdessa. Hyvét dialogitaidot ovat avainasemassa, jotta voidaan hyo6tya toisen
kokemusmaailmasta. Tarkeimpind taitoina kayda hedelmallistd dialogia ovat
aito kuuntelu, suora itsensa ilmaiseminen, toisten kunnioittaminen ja

arvostaminen seka pohtimaan pyséhtyminen. (Kupias ym. 2009, 128-129.)

4.4 Minakasitys ja itsetunto

Mindkasitys eli mindkuva on se kasitys, mikd ihmisella on itsestaan -
mink&laisena han pitdd itseaan, miten han kuvaa itse&én, tavoitteitaan ja
arvomaailmaansa. lhmisen itsetunto on mindkuvan osa siitd, olenko hyva vai
huono. Itsetunto on sitd parempi, mitda enemman ihminen liittdd kuvaansa
positiivisia piirteitd. Itsetunto on sisdinen tunne, joka ei nady ihmisen
kayttaytymisestd. Varmasti kayttaytyvalla inmisella voi olla huono itsetunto, kun
taas vaatimattomasti kayttaytyvalla voi olla hyva itsetunto. Itsetunto on ihmisen
kyky luottaa itseensd, pitaa itsestdaan ja arvostaa itseddn havaitsemistaan
heikkouksista huolimatta. Itsetunnon vaikutus ulottuu my6s kykyyn nahda oma
elamansa tarkeana ja ainutkertaisena. Itsetunto vaikuttaa ihmisen toimintaan ja
ratkaisuihin, kuten myo6s toiminnan seuraukset taas vaikuttavat ihmisen
itsetuntoon. (Kupias ym. 2009, 170-172.)

Minakasitys ja itsetunto vaikuttavat siihen miten henkil6 toimii tydssdan. Ne
myo6s vaikuttavat siihen miten palautteeseen suhtaudutaan ja millaiset ovat
palautteen vaikutukset. Hyva ja osuva palaute auttaa palautteen vastaanottajaa

yllapitamé&an ja vahvistamaan hyvaa itsetuntoaan seka peilaamaan omia
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kasityksia itsestaan ja mindkuvansa realistisuudesta. Tybelamassa palaute
pitaisi kohdistua ulospain nakyvaan toimintaan ja tuloksiin. Niistd voidaan antaa
sekd korjaavaa ettd vahvistavaa palautetta. Henkilblle voi asettaa hanen
toimintaansa ja tuloksiin asetettuja tavoitteita, mutta hdnen persoonalleen ei
niitd voi asettaa. Jokainen ihminen on omana itsendaan arvokas. Joskus on
oikea hetki antaa tyontekijalle vahvistavaa palautetta, etta h&n on hyva ja
hyvaksytty omana itsendén. Korjaava palaute kuitenkin pitaisi aina kohdistua
nakyvaan toimintaan ja havaittaviin tuloksiin. Sen kautta on mahdollista saada
tyontekija itse oivaltamaan toimintansa taustalla olevia vaikuttimia ja omaa
ajatteluaan syvemmin. Palaute on parhaimmillaan tavoitteisiin motivoivaa.
(Kupias ym. 2009, 173.)
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45 (Osaaminen

Osaaminen vahvistuu ja asiantuntijuus kehittyy usein viiden vaiheen mukaisesti
(Kuvio 6). Noviisille tai aloittelijalle sd&nnét ja toimintaohjeet ovat térkeitd ja
toiminta voi tapahtua yksinomaan niiden varassa. Tassa vaiheessa ulkoinen
palaute toiminnasta on tarkeadd. Palautteen avulla aloittelija pystyy
hahmottamaan toimintansa oikeellisuutta. Perehdyttamisen alkuvaiheessa
palautteen antaminen on erityisen tarkedd. Palautteessa tulee erityisesti
huomioida vahvistavan ja kannustavan palautteen antaminen. (Kupias ym.
2009, 177.)

Kehittynyt aloittelija pystyy huomioimaan itsenéisesti jo tilanteita tyostaan ja
toimimaan niiden vaatimalla tavalla. Yleensa tdma vaihe tulee vahitellen, mutta
siihen kehittymistd voidaan nopeuttaa hyvélla ja vahvistavalla palautteella.
Kehittynyt aloittelija tarvitsee paljon ulkopuolista palautetta. (Kupias ym. 2009,
178.)

Patevan ammattilaisen taso on usein riittdva moneen tydtehtavaan. Han toimii
tavoitteiden mukaan tuloshakuisesti ja arvioi itsendisesti toimintaansa.
Ulkopuolisen palautteen pateva ammattilainen tarvitsee kertomaan, miten
tavoitteet on saavutettu. Toiminnan kehittdmiseen han tarvitsee myos ulkoista

apua ja palautetta. (Kupias ym. 2009, 178.)

Taitavan suorittajan tasolla tyontekijd ymmartaa kokonaisuuksia ja toimiin niiden
mukaan. Han osaa hyoddyntda omia kokemuksiaan ja saatelee toimintaansa.
Taitava suorittaja osaa ottaa oppia omista kokemuksistaan ja osaa huomioida
ne jatkossa. Sisdinen palaute omasta toiminnasta alkaa tulla merkityksekkaéaksi
ja hén ei kaipaa edes ené&é niin paljon ulkoista palautetta. Ulkoinen palaute on
edelleen tarkedd asioiden peilaamisen ja nakokulmien laajentamisen avuksi.
Taitava suorittaja ei kuitenkaan enda toimi pelkan ulkoisen palautteen varassa
vaan han suorittaa itsearviointia, itsereflektointia ja sisaista palautetta. (Kupias
ym. 2009, 178-179.)
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Asiantuntija antaa itselleen palautetta jatkuvasti ja saatelee toimintaansa sen
mukaisesti koko ajan. Asiantuntijan toiminta perustuu intuitiiviseen
paatdisentekoon ja han on sitoutunut syvallisesti tekemisiinsa. Ulkoinen palaute
voi tuoda asiantuntijalle uusia nakdkulmia ja oivalluksia, mutta usein hanelle ei
voi ulkoapdin sanoa, miten hanen tulee toimia kehittyakseen. Tasavertainen
keskustelu ja kuuntelu ovat usein ainoa hyodtyd tuova ja hedelmallinen
palautemuoto. On myds hyva huomioida, ettd paraskaan asiantuntija ei ole
asiantuntija kaikilla aloilla. Tekninen asiantuntija voi olla esimerkiksi aivan
noviisi vuorovaikutustaidoissa, jotka ovat kuitenkin olennainen osa hanen
tyonsa osaamista. Niissd asioissa ulkoinen ohjaava palaute on tarpeen. (Kupias
ym. 2009, 179.)

Asiantuntija,

ekspertti
Taitava

suorittaja
Pateva
ammattilainen

Kehittynyt

aloittelija

Mowiisi

Kuvio 6. Asiantuntijuuden kehittyminen (Kupias 2009, 177.)
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5 Virtuaalitiimit ja niiden toimivuus

Virtuaalitimi on ryhmé& ihmisia, jotka tydskentelevat yhdessa ja ovat toisistaan
riippuvaisia, mutta sijaitsevat eri paikoissa maantieteellisesti katsottuna.
Ensisijainen luonne virtuaalitimilla on se, ettd jasenet eivat matkusta usein
tavatakseen toisiaan kasvokkain. Virtuaalitimin jasenet kommunikoivat usein
sahkopostin, chat-ohjelmien, puhelimen, telekonferenssien ja
videoneuvottelujen avulla. (Morgan 2009, 142-143.)

Luottamuksen merkitys on suuri virtuaalitimissa. Avoimuus ja lapindkyvyys ovat
tarkeassa roolissa. Ne ovat pohja luottamukselle. Kasvotusten tapaaminen luo
myds pohjaa luottamukselle virtuaalitimeissa. Kasvotusten tapaamiset ovat
tarkeitd varsinkin siina vaiheessa, kun luodaan suhteita ja tutustutaan.
Virtuaalitimeissa kaivataan kehonkieltd, silmiin katsomista ja kayttaytymisen
nakemista. Virtuaalipalaverien jarjestaminen videoneuvotteluina auttaa
poistamaan virtuaalisuuteen liittyvia negatiivisia puolia. (Morgan 2009, 144-
160.)

Luottamuksen tunteen syntymiseen vaikuttavat seké yksilon ihmiskasitys etta
hanen maailmankuvansa. Toinen ajattelee yleensakin, ettd ihmisiin voi luottaa,
kun taas toisen mielesta ihmisten suhteen ei voi olla liian varovainen. Yhden
ajatuksissa maailma on kilpailua ja toinen uskoo yhteistydn voimaan. Henkilon
luotettavuus on sopiva sekoitus hyvantahtoisuutta, sosiaalisuutta, aktiivisuutta,
kyvykkyytta ja mainetta. (Aalto 2009, 119.)
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6 TIETO

6.1 Eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Muodollinen, systemaattinen ja tarkkaan maaritelty tieto on eksplisiittista tietoa,
jota voidaan prosessoida ja tallentaa. Sitd on helppo viestid ja jakaa muille.
Eksplisiittinen tieto on tarkeaa niin vuorovaikutuksessa, opetuksessa kuin
oppimisessa. Toiminnan  arvioinnissa, ongelmien  asettamisessa ja
ratkaisumallien luomisessa tarvitaan eksplisiittistda tietoa. (Jalava & Vikman
2003, 89.)

Ihmisilta 10ytyy myds formuloimatonta tietoa, jota ei voi aina muotoilla tai
iimaista. Unkarilainen filosofi Michael Polanyi kehitti 1940-luvulla talle
tietomuodolle termin hiljainen tieto. Polanyin mukaan se vaikuttaa koko ajan
ihmisissa, vaikka sitéa ei voida muotoilla tai ilmaista. Hanen mukaan hiljainen
tieto nayttaytyy ihmisten toiminnassa ja se on kaiken tietAmisen perusta.
Polanyin mukaan ihminen tietaa paljon enemman kuin pystyy kertomaan.
(Polanyi 1966, 4-18.)

Yritysten tuotteiden ja palveluiden perustana on osaaminen. Tarkea
tietopddoman alue on kuitenkin myds se tieto, jota yrityksella ei ole viela
hallussaan. Yrityksen tulee selvitd avointen kysymysten ennakoimattomassa
toimintaymparistossa. Yrityksen tulee olla viisas arvioimaan, nopea oppimaan
seka kyetd kayttamaan tietoa, jota organisaatioista 10ytyy. Nykyiselle
tietopohjalle on luotava uutta tietoa koko ajan. (Stahle & Grénroos, 1999. 76-
77.)

6.2 Tiedon SECI-malli

Tiedon luomista ja jakamista voidaan tarkastella tiedon spiraalimallin eli SECI -
mallin avulla (Kuvio 7). Mallissa tilat kuvaavat erilaisia prosesseja, joilla
saadaan aikaan tietoa. Spiraalimalli korostaa erilaisten tietotyyppien
vuorovaikutteisuutta; eksplisiittinen ja implisiittinen tieto muuntautuu toisiksi

erilaisissa tiloissa. Japanilaiset kayttava tilatermia laajempaa kasitetta ba, joka
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kattaa laajasti mentaalisen, fyysisen ja virtuaalisen tilan. (Uusitalo &
Joutsenvirta 2009, 98.)

SECI -mallissa henkilot jakavat toisilleen hiljaista tietoja tapaamisissa, joissa
puheen lisaksi viestivdt myos eleet ja tunteet. Talldin korostuu kasvokkain
kommunikaation merkitys. Tilannetta nimitetd&dn tiedon sosialisaatioksi.
Sosialisaatiota voidaan pitdd tiedon spiraalin alkutilana, jota myds kutsutaan

nimelld aloittava ba. (Uusitalo & Joutsenvirta 2009, 98.)

Hiljainen tieto muuntautuu usein eksplisiittiseksi tiedoksi, kun kokemuksista
puhutaan. Hiljaisen tiedon jakaminen edellyttdd kuitenkin puheelta jotain
muotoa, jotta siihen sisaltyvat myds sellaiset tunteet ja tieto, jota ei aina osata
pukea sanalliseen muotoon. Eksplisiittinen ja hiljainen tieto yhdistetdén
vertaiskeskustelussa, jossa hiljaista tietoa jaetaan ja siitdA muodostuu
eksplisiittistd tietoa. Taman osaprosessin nimi on tiedon ulkoistaminen, jota
kutsutaan myos keskustelevaksi ba:ksi, koska se perustuu keskusteluun.
Yrityksissa esimerkiksi yleisten menettelytapojen I6ytdminen voidaan luokitella

tdman alle. (Uusitalo & Joutsenvirta 2009, 98.)

Eksplisiittista  tietoa  yhdistelldadn  eksplisiittiseen  tietoon  esimerkiksi
datapankeissa, arkistoissa ja kirjastoissa. Tietojen yhdistamisen prosessissa
myds havaitaan lainalaisuuksia ja mallinnetaan tietoja ylemmiksi ohjeiksi tai
teorioiksi. Tata kutsutaan yhdistamisen tilaksi tai jarjestavaksi ba:ksi. (Uusitalo
& Joutsenvirta 2009, 99.)

Eksplisiittinen  tieto  muuttuu  vuorostaan uudeksi hiljaiseksi tiedoksi
kokemuksissa ja kaytdnnon toiminnassa. Kun ihminen oppii uutta, toimivaksi
osoittautunutta menettelytapaa, se sisdistyy uudeksi hiljaiseksi tiedoksi.
Toiminnassa opittu tieto omaksutaan osaksi omaa ymparistba ja
kokemusmaailmaan, jolloin siitA muodostuu hiljaista tietoa. Sisdistaminen
tapahtuu usein toiminnassa, jotain sitd kutsutaan nimellda toiminnallinen ba.
(Uusitalo & Joutsenvirta 2009, 100.)
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Oma sisdinen maailma Reflektio
Kasvokkainen kommunikaatio Vertaiskommunikaatio

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Hiljainen - hiljainen , \ Hiljainen - eksplisiittinen

Eksplisiittinen - hiljainen d Eksplisiittinen - Eksplisiittinen

Sisdistdminen Yhdistadminen

Kollektiivinen, paikan paalla Systeeminen,
tapahtuva kommunikaatio kollaboratiivinen kommunikaatio

Kuvio 7. Tiedon spiraalimalli eli SECI-malli (Uusitalo 2009, 99.)

Hiljainen tieto kulttuuriosaamisen osalta kasittdd ymmarrysta, ihmisista ja
heidén elamisen ymparistostaan, sosiaalisesta kontekstista ja
vuorovaikutustilanteista. Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto ovat kietoutuneet
toisiinsa ja niita ei voi irrottaa ihmisesta. Eksplisiittista tietoa luetaan ja tulkitaan
ihmisen omien kokemusten ja taustan mukaan. Vuorovaikutustilanteissa on
syyta ottaa huomioon hiljaisen tiedon vaikutus. (Uusitalo & Joutsenvirta 2009,
94-95.)

6.3 Tiedon laatu

Tiedon laadun korkeimmaksi tasoksi maaritellaan viisaus, ymmarrys ja tietamys
seka hiljainen tieto. Saavuttaakseen taman tason, tiimin on toimittava oppivan
organisaation tasolla. Tiimin jasenilta edellytetddn silloin sosiaalisia ja
ammatillisia valmiuksia, jotka tukevat tata mahdollisuutta. Kehittyneissa
tiimeissa tiedon jako ja vuorovaikutus on avointa ja vapaamuotoista. Kaikilla
tiimin jasenilla ei ole tarpeen olla samoja ammatillisia taitoja, mutta sosiaaliset
taidot ovat tarkeitd. (Rissanen 2002, 281-283.)
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Huippuosaajien syvéllisen asiantuntijatiedon hyédyntdminen on avainasemassa
teknologiayritysten menestymiselle (Sydanmaanlakka 2001, 194).
Huippuosaajalla osaaminen on sanatonta. Vasta-alkajaa ohjaa tekniikan
oppiminen ja taitajaa toiminnan laajempi kokonaispaamaara. Hiljaista tietoa
syntyy useissa eri prosesseissa, kuten sosiaalistumisessa (jota mm.
mallioppiminen, yhteisén tavan omaksuminen), toiminnan automatisoitumisessa
(esim. prosessioppiminen) ja tyOkalun sisaistamisessa tai kasitteen kayton

sisaistamisessa. (Toivonen & Asikainen 2004, 21-31.)

Ekspertin toiminta pohjautuu intuitioon ja oman kokemuksen kautta syntyneihin
malleihin, jotka pohjautuvat teorian syvélliseen tuntemiseen. Namé elementit
muodostavat ekspertin moniulotteisen tietovaraston, johon on sisaistetty paljon
tietoa matkan varrella useasta eri ndkdkulmasta, ettd henkilo ei enéda pysty
palauttamaan niita yksityiskohtaiselle tasolle. Aallon mukaan organisaatiossa
tulisi 16ytdd keinoja, miten voi palkita tyontekijoita tiedon jakamisesta. Aalto
jatkaa, ettd ei ole riittavaa, etta tyontekijat osaavat tehda tyénsa vaan heidéan on
osattava pitdd muut ajan tasalla siitd, mitd ovat tekemassa nyt, mitd ovat jo
saaneet aikaan, mitd aikovat tehda seuraavaksi ja mihin suuntaan uskovat
kehityksen muuttuvan. (Stahle & Gronroos 1999, 90., Aalto 2012, 14.)
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7 Palvelumalli

7.1 ITIL

Asiakkaan palvelumalli on ITIL:n mukainen. ITIL:in (Information Technology
Infrastructure Library) on globaalisti tunnustettu prosessikehys, joka on
kokoelma IT-palvelujen hallinnan ja johtamisen kaytantoja. ITIL sopii
kaikenkokoisten yritysten IT-prosessikehykseksi. Palveluiden johtaminen
prosessien avulla on tarked osa ITIL:a. Se on kattava prosessikirjasto, joka
sisaltdd paljon esimerkkejda ja malleja IT-johtamisen prosesseille.
Liiketoimintandkdkulma on sen keskeinen ohjaava tekija. ITIL® on Britannian
OGC:n (Office of Government Commerce) rekisteroima tavaramerkki ja
tunnistettiin  aikaisemmin lyhenteend sanoista Information Technology
Infrastructure Library - Tietotekniikan infrastruktuurikirjasto. Nykyisin malli
tunnetaan vain ITIL:n&. ITIL:n mukaisesti asiakkaan kanssa on maaritelty
palvelutasonhallinta (Service Level Management, SLM). SLM on prosessi, joka
maadrittelee, mittaa, hallitsee ja parantaa IT-palveluiden laatua hyvaksytyissa
kustannusrajoissa. Palvelutasonhallinnassa palvelukohteet on dokumentoitu ja
hyvaksytty palvelutasosopimuksilla (Service Level Agreements, SLAS).
Palvelutasosopimusten toteutumista tarkkaillaan jatkuvasti ja vertaillaan
todellista saavutettua palvelutasoa sopimuksessa hyvéaksyttyyn tasoon.
Palvelutasonhallinnan avulla maaritelladn ja tarkkaillaan palvelutason

vaatimuksia ja naiden vaatimuksien saavuttamista. (Seppala 2007, 10, 51.)

Asiakas ottaa yhteyttd aina 1-tasolle palvelupisteeseen (Kuvio 8), joka ohjaa
edelleen tarvittavat tiketit eteenpain 2-tasolle. 2-tasolta tiketit tulevat 3-tasolle,
jos niitd ei pystyta 2-tasolla ratkaisemaan. Tassa tyossa kasiteltin 2-tason

tehtavien siirtoa kaukohankintaan.
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Tapahtuman-
hallintaprosessi

Kuvio 8. Tukiorganisaation rakennemalli, mukaillen Seppalan (2007) esittamaa
mallia. (Seppéla 2007, 15.)

7.2 Palvelun laatu

Asiakastyytyvaisyyskyselyja on tehty koko ajan  palveluntarjoajan
palvelunlaatumittarilla. Palvelun laatu on pysynyt koko ajan hyvana

asiakastyytyvaisyyden mukaan.

Palvelussa on my6s pystytty parantamaan koko ajan palvelutasosopimusten
lukuja (SLA= Service level agreement). Viimeisimmat luvut ovat joka tasolla

erinomaisia, joka todistaa koko palvelun toimivan erinomaisella tasolla.
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8 Koulutusohjelma

8.1 Lé&htdtilanne koulutuksiin

Siirtoprojektissa edettiin vaihe vaiheelta edistymista seuraten viikoittaisissa
suunnittelupalavereissa. Koko koulutuksen ajan tehtiin havainnointia ja

seurantaa tapaustutkimuksen lahtokohdista.

Laajennettu palvelumalli otettiin kayttoon jo aiemmin, jolloin alettiin siirtimaan
osa toistd kaukohankintaan. Talloin tehtavat olivat tarkasti rajattuja ja
ohjeistettuja. Siirtoprojektin kannalta tama oli auttava tekija, koska osa
kaukohankintatiimin tyontekijoistd oli jo aloittanut néiden tehtéavien kanssa ja
tunsivat jo osittain palvelua ja asiakasta. Samalla aloitettin myds kotimaisen

tukitiimin asennemuutos.

Osa palvelussa olevista tyontekijoista ei ollut aiemmin tydskennellyt eri
kulttuureista tulevien ihmisten kanssa, ja osittain oli myds kielimuuri esteena.
Palvelussa asiakas on kotimainen ja kayttaa jarjestelmad suomen Kkielella.
Suomen tiimi alkoi opetella ja kaantaa termistéa englannin kielelle asiakkaan
osittain hyvin tarkkoihin suomenkielisiin termeihin, jotka olivat osittain asiakkaan

toimintaprosessissa muotoutuneita kasitteita.

8.2 Koulutuksen suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kartoitettiin jokaisen osa-alueen aiheet, joista piti antaa
koulutusta. Aiheet kirjattiin excel-taulukkoon. Taulukkoon pyrittiin listaamaan
hyvinkin  yksityiskohtaisesti tarvittavat koulutuskohteet, jotta mitaan ei
unohdettaisi. Viikoittaisissa suunnittelupalavereissa seurattiin suunnitelman
rakentumista ja tarvittavia koulutusaikoja. Aiheille  suunniteltin  heti
alkuvaiheessa tuntimdara, joka vaadittaisiin koulutuksen pitamiseen. Aihetta
myds pohdittiin siitd ndkokulmasta, ettd voidaanko kyseinen koulutus pitda

virtuaalikoulutuksena, vai pidetadnkd se mieluimmin luokkahuonekoulutuksena.
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Jokaiselle aihealueelle keréttin jo olemassa olevat koulutusmateriaalit ja
tyoohjeet. Dokumentit listattiin ja linkitettiin samaan excel-taulukkoon. Puuttuvia
ohjeita  luotiin  tarpeen mukaan suoraan englanniksi.  Tarvittavat
koulutusmateriaalit ja tyoohjeet kaannettiin englanniksi. Kayttajaohjeistukset
kaytiin myos lapi ja niista tarvittavat kdannettiin englanniksi. Kaikkia ohjeita ei
ollut mahdollisuus alkaa kaantamaan ohjeiden runsauden ja resurssien

rajallisuuden vuoksi.

8.3 Koulutuksen aloitus virtuaalikoulutuksilla

Koulutuksen eri vaiheet oli tarkkaan mietitty, etta ne toteutettiin mahdollisimman
hyddyllisessa jarjestyksessa. Osa koulutuksista jarjestettiin virtuaalikoulutuksina
ja osa luokkahuonekoulutuksina kaukohankintatimin  kahden viikon

koulutusmatkan aikana.

Aivan  aluksi  jarjestettin  etdkoulutusta  virtuaalipalavereissa. @ Osa
kaukohankintatiimin jasenista liittyi tiimiin juuri ennen koulutuksia. Koko tiimi
osallistui yleisiin koulutuksiin, joissa opetettiin jarjestelman kayttoa kayttajatason
nakokulmasta. Asiakastukea tehtaessa pitdd ymmartdd ja osata kayttaa
jarjestelmaa samalla tavoin, kuin asiakaskin on ohjeistettu tekem&én. Osa
prosessikoulutuksista pidettiin myds virtuaalisina, koska muuten kahden viikon
matkan aikana ei olisi ehditty toteuttamaan kaikkia luokkahuonekoulutuksia, jos
kaikki prosessikoulutuksetkin olisi toteutettu vasta kasvokkain luokkahuoneissa.
Osa virtuaalikoulutuksista pidettiin kaukohankintatiimin koulutusmatkan jalkeen.

Materiaalina kayttajatason koulutuksessa kaytettiin kayttdohjeisiin perustuvia
koulutusmateriaaleja, jotka oli luotu kayttdjakunnan kouluttamista varten.
Materiaalit kaannettiin tatd ennen englanniksi. Koulutukseen liittyi myds
jarjestelmassé tehtavia harjoituksia. Koulutuksen piti kayttdjakoulutuksia
asiakkaallekin  antava  kouluttaja, joka varmasti osasi kouluttaa
kaukohankintatiimin samalla tavoin kuin asiakas oli koulutettu ja ohjeistettu
tekemaan. Yleisessa kayttajakoulutuksessa samalla kasvoi myds asiakkaan

seka asiakasprosessien tuntemus.
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Palaverien jarjestaminen virtuaalisesti oli hieman tietoinen  riski.
Kaukohankintatiimi ei ehkd uskaltanut kysya ihan kaikkia epaselvia kohtia
kouluttajalta, koska he eivat tunteneet kouluttajaa viela henkilokohtaisesti.
Kaukohankintatiimille kuitenkin ohjeistettiin, etta he voivat harjoitella tekemiaan
harjoituksia koulutuksen ulkopuolellakin ja kysella niihin liittyvia kysymyksia
jalkikateen. Kulttuurin tavan mukaisesti intialainen yleensa vastaa "yes”, kun
kysytaan tuliko asia selvaksi. Naissa kayttdjatason koulutuksissa havaittiin
samaa tapahtuvan. Vastauksena “yes” tarkoittaa lahinna, ettd asia on kuultu.

Suomalainen herkemmin saattaa myontaa, ettei ymmartéanyt ihan kaikkea.

8.4 Kaukohankintatiimin Suomen koulutusmatka

8.4.1 Tutustumista Suomessa tiimiin ja asiakkaaseen

Kaukohankintatiimi matkusti Suomeen kahden viikon opintomatkalle, jossa
ohjelmassa oli aluksi esittely-/tutustumispalaveri, jossa kaukohankintatiimilaiset
ja suomalaiset konsultit kertoivat vapaamuotoisesti omista taustoistaan. Taman
aloituspalaverin tarkoituksena oli auttaa kaukohankintatiimilaisia
verkostoitumaan ja tutustumaan suomalaisten palvelussa tydskentelevien
henkildiden kanssa. Kouluttajatiimin kouluttajat olivat myds kaikki tastd edella

mainitusta Suomen tiimista.

Tiimi kavi vierailulla asiakkaan paavarastolla, jotta tiimilaiset saivat kasityksen
toiminnasta, jota jarjestelmét ohjaavat. Vierailulle osallistui koko palvelutiimi,
sekd kaukohankintatimi ettd Suomen timi. Vierailulla oli myds hyva

verkostoitua ja tutustua keskenaan.

8.4.2 Suomen ja Intian kulttuurieroihin tutustuminen

Toisen maan kulttuurin tunteminen helpottaa henkildiden kommunikaatiota ja
yhteisty6ta. Kaikki eivat olleet aiemmin tyoskennelleet monikulttuurisessa
ymparistdssa, joten oli erittdin hyodyllistd hieman tutustua Suomen ja Intian
kulttuurieroihin. Intialainen projektipaallikkd, joka on asunut Suomessa pitkaan,

piti kulttuurieroluennon. Luennolla han esitteli mm. erilaisia kasityksia
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aikatauluista ja tyokulttuurista. Tiimilla oli my6s mahdollisuus esittaa kysymyksia
ja keskustella asioista. Kulttuuriluentoon osallistui koko kaukohankintatiimi ja

Suomessa palvelussa toimivat henkilot.

Kulttuurieroihin  tutustumiseen olisi voinut varata mielelladn hieman
pidemmankin ajan. Yksi luento oli vain pieni pintaraapaisu aiheeseen.
Aikataulun puitteissa tama vain ei ollut mahdollista. Paivan tydpajatyylinen
tapahtuma olisi toiminut samalla my6s tutustumista tukevana tilaisuutena.
Halusimme kuitenkin sisallyttdd tadméan lyhyenkin infon kulttuurieroista, jotta

kaikki edes hetken ajattelevat asiaa.

8.4.3 Luokkahuonekoulutukset

Luokkahuonekoulutuksiin - siirryttiin - kulttuuriluennon jalkeen. Ajatuksena ol
opettaa mahdollisimman paljon tydskentelytapaa, jolla Suomen tiimi oli kokenut
asioiden etenevan parhaiten. Paivan ohjelma rakentui siten, etta alussa pidettiin
yleisemméan tason luentotyylinen tunti aiheesta, jonka jalkeen siirryttiin
pienryhmatydskentelyyn. Pienryhmissa kasiteltiin aiheeseen liittyvia tiketteja sita
mukaa, kun niita tuli tydjonoon. Jos ty6jonossa ei ollut kyseisesta aiheesta
avointa tikettid, kasiteltiin vanhoja jo ratkaistuja tiketteja esimerkkiluonteisesti ja
edettin samalla tavoin kuin tiketin ratkaisussa oli oikeastikin edetty.
Kaukohankintatiimin annettiin mahdollisimman paljon tehda itse koko ajan.
Tiimille annettiin tyOkaluja ja vinkkeja tarpeen mukaan. Tarvittaessa tiketteja

ratkottiin koko ryhman voimin.

Kouluttajien toimesta  keskityttiin ~ palautteen antamiseen ja  pyrittiin
kannustamaan positiivisella asenteella kaukohankintatiimia valilla vaikeissakin
tilanteissa. Luokkahuonekoulutusten ilmapiiri pystyttiin pitdmé&aan innostuneena
ja motivoituneena. Pienryhmien koostumuksia vaihdeltiin I&hes joka paiva.
Ryhmien koostumuksia muokkaamalla tavoiteltiin tilannetta, jossa saataisiin
mahdollisimman moni tyoskentelemaan eri henkildiden kanssa.
Ryhmatyoskentelyissa pystyttiin hyvin havaitsemaan toimivia tyOpareja, jotka
toimivat heti alkuun hyvin, kun taas toisten pienryhmien tai tyoparien kohdalla

yhteisty6hon ja tdiden jakamiseen piti kannustaa.
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Kaukohankintatimissd on usein vahvat roolit. Uusimmat jasenet kantavat
juniorin viittaa ja vanhemmat konkarit ovat vahvasti seniorin roolissa, vaikka
heidan taustansa olisikin esimerkiksi toiselta asiakkaalta. Silloin talldin térmattiin
naihin rooleihin ja niiden tuomiin haasteisiin. Koulutuksessa kuitenkin pyrittiin
tuomaan esille my6s sita, ettd asemasta huolimatta jokaisella on omat
vahvuutensa ja tiimin jasenten erilaiset osaamiset taydentavat toisiaan ja

vahvistavat tiimia kokonaisuutena.

8.4.4 Paivan paattava "wrap up”

Jokaisen koulutuspaivan paatteeksi pidettiin "wrap up” -tilaisuus, jossa kysyttiin
paivan anti ja odotuksia seuraavalle paivalle. Tilaisuus pidettiin kahvitilassa
rennossa tunnelmassa kahvikupin daressa. Tassa tilaisuudessa myds annettiin
palautetta puolin ja toisin, kouluttajat antoivat ryhmapalautetta ja myds
koulutettavat saivat antaa palautetta halutessaan. Ryhmé&palautteessa

keskityttiin myonteisen palautteen antoon.

Wrap up -tilaisuus koettiin hyodylliseksi hetkeksi vetdd pdaivan opit ja
kokemukset yhteen. Lahes jokaisena paivana jokainen tiimin jdsen halusi sanoa
jotain, joka kertoi kouluttajatiimille tilaisuuden olevan toivottu. Tydpaivan aikana
harvemmin ehdittiin istua koko kaukohankintatiimin ja kouluttajatiimin kanssa

saman poydan aareen rauhassa vapaasti keskustelemaan.

8.4.5 Kouluttajien paivittaiset suunnittelupalaverit

Kouluttajat kokoontuivat joka ilta tai aamu suunnittelemaan viela viimeisen
hienos&adon tulevan paivan ohjelmaan huomioiden koulutettavien odotukset.

Tulevia tyopyyntdja seurattiin myos koko ajan tydjonosta.

Koulutuksen valmisteluun oli luotu raamit, mutta tarkat sisallot muodostettiin
mahdollisimman viimeisessa  vaiheessa, jotta pystyttiin samalla
tyoskentelemaan asiakkaan oikeiden tyopyyntdjen parissa. Osa tdista ratkottiin

koulutusmuodossa ja koulutuksen takia asiakkaalle ei tullut palveluun mitdan
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viivettd. Tama toki aiheutti pienta kiiretta ja painetta kouluttajatiimille, mutta
koettiin hyvana itse koulutuksen ja tyon reaaliaikaisen tekemisen kannalta,
vaikka kouluttajatiimin paivat hieman venyivatkin pitkiksi joinain paivina

suunnittelupalavereiden takia.

8.5 Palautekeskustelut

Palautekeskusteluissa oli mukana kaksi kouluttajaa seka kaukohankintatiimin
palveluesimies ja tiimilainen. Palautteet annettiin yksilépalautteena lahinna
hampurilaispalautemenetelmdd hyddyntamalla. Palaute annettin @ koko
koulutusjakson ajalta, jolloin kaikille oli antaa sek&d positiivista etta korjaavaa
palautetta. Talldin hampurilaispalautteesta ei tullut teenndistd, vaan
palautekeskustelu eteni luonnollisen jouhevasti aloittamalla positiivisilla asioilla,
minka jalkeen kaytiin korjaava osio ja keskustelu paatettiin positiivisella mielella
hyvaan palautteeseen. Koko kouluttajatiimi oli tehnyt havainnointia koulutusten
aikana. Palautteet kerattin koko kouluttajatiimilta ja valmisteltin ennen
palautekeskustelua. Palaute jarjesteltin jo ennakkoon hampurilaismallin
jarjestykseen, jolloin palautekeskustelu eteni sujuvasti.

Hampurilaispalautemenetelmé koettiin toimivaksi konseptiksi antaa palautetta.

Palautekeskusteluissa  pyrittin -~ pitamaan  positivinen  keskustelu ja
vuorovaikutus ylla koko palaverin ajan, ja mielestani siina onnistuttiin hyvin.
Palautekeskustelut kaytin n. 2 viikkoa intensiivijakson jalkeen, jolloin
kaukohankintatiimin henkilot olivat jo kotimaassaan. Virtuaalipalaverissa oli
omat haasteensa, mutta tama oli ainoa vaihtoehto ja onnistui erittdin hyvin.
Kaukohankintatiimildiset ja kouluttajat tutustuivat koulutusjakson aikana niin
hyvin, ettd virtuaalipalaverit sujuivat jatkossa muutenkin sujuvasti, koska

pohjalle oli syntynyt jo keskinainen luottamus.

Palautekeskusteluissa kysyttin  myods vastapalautetta ja sitd annettiin
kiitettavasti. Keskusteluista muotoutui oikein hedelmallisid, kun kouluttajilla ol
aikaa keskustella rauhassa jokaisen kaukohankintatiimilaisen kanssa ja saada
antaa palautetta sekéa ottaa sita vastaan. Kaukohankintatiimiléisistd osa lahes

aneli korjaavaa palautetta ennen kuin siihen vaiheeseen keskustelussa edes
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paastiin ja he osasivat ottaa palautteen hyvin vastaan. Toisinaan naissa

keskusteluissa paastiin hyvan dialogin asteelle.

8.6 Siirtoprojektin loppuvaiheita

Varsinaisen koulutusjakson jalkeen siirryttiin varjotukivaiheeseen seka eriytettiin

kolmannen asteen tuki omaksi tiimikseen.

Alussa siirron jalkeen Suomen tiimi antoi varjotukea hyvinkin paljon. Varjotuen
tarkoitus oli olla koko ajan saatavilla. Kaukohankintatiimid ohjeistettiin osittain
tutkimaan ongelma ja ennen varsinaisia toimenpiteitd he vahvistivat ratkaisunsa
Suomen tiimiltd. Varjotuella ~madallettin  kynnystd uusien tehtavien
vastaanottamisessa, koska tehtavan tekija aina tiesi, etta ratkaisu vahvistetaan

ennen toimenpiteita.

Noin kaksi kuukautta koulutusten jalkeen Suomen tiimi eriytettiin kolmostasolle,
jossa kuitenkin yksi ihminen jatkoi kaukohankintatiimin tukihenkiléna, jotta heilla
oli helppo ottaa yhteytta ja pyytdd apua tikettien ratkaisuun.
Kaukohankintatiimin tukihenkilon rooli koettiin erittain toimivaksi, joten sita
jatkettiin pysyvasti. Kaukohankintatiimille oli helpompi ottaa yhteyttd nimettyyn
henkiloon, eikd heidan tarvitse miettia, etta kenella olisi kyseisesta ongelmasta
eniten tietoa tai kenella olisi aikaa auttaa. Rooli on pysynyt edelleen kiertavana

tehtdvana 3-tason tuessa.

Viikoittain pidetddn yhteinen palaveri, jossa kdydaan avoimia asioita lapi koko
tiimin kesken. Kaukohankintatiimille annetaan lahes viikoittain ryhmapalautetta
kyseisessa palaverissa. Henkilokohtaisen palautteen antaminen koko tiimin
kuulleen on oltava tarkoin pohdittua. Lahinn& positiivista palautetta voi antaa,
mutta henkildkohtaisen korjaavan palautteen antaminen ei ole suotavaa

ryhméssa.
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9 Kyselytutkimus

9.1 Kyselytutkimuksen vaiheet

Kyselytutkimuksessa toimitettiin kaavakkeet sahkopostitse ennen koulutusta
kaikille kaukohankintatiimin jasenille, jotka osallistuivat myds koulutukseen.
Tiimin koko tassa vaiheessa oli 5 henkildd. Kaavakkeessa oli eriteltyna
osaamisen taso ennen ja jalkeen koulutuksen. Tiimilaisia pyydettiin tayttamaan
alkuosa kaavakkeesta ennen koulutusta ja loppuosa koulutuksen jalkeen. Kaikki
tiimilaiset olivat aktiivisia vastaamaan kyselyyn ja vastausprosentiksi tuli taysi
sata. Kyselytutkimus virvoitti myods mielenkiintoisten kaytavakeskustelujen
syntyyn, joten Kkyselytutkimus oli siindkin mielessa hyvin antoisa ja

hedelmallinen.

Kyselykaavake on esitetty kokonaisuudessaan litteessa 1.
Kyselykaavakkeessa oli osittain nimetty mm. asiakkaan jarjestelman nimia,
mutta ne on poistettu tdhan  dokumentaatioon tietoturvasyista.
Kaukohankintatiimi sai talldin tarkemman kuvan kysymyksesta, kun

jarjestelmien ja asiakkaan nimitykset oli mainittuna.

Osaaminen tuli luokitella asteikolla 1 - 5 monivalintakysymyksissd. Sama
asteikko on kaytossa henkiloston osaamisenkartoittamistyokalussa. Samassa
kaavakkeessa kysyttin myos sanallisia kysymyksia, joihin sai vastata

halutessaan.

Osaamisen luokittelussa kaytettiin viisiportaista asteikkoa. (Taulukko 1.)
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Taso | Selitys

Noviisi/ aloittelija

Oppija/ kehittynyt aloittelija

Pateva ammattilainen

1
2
3 Ammattilainen
4
5

Asiantuntija/ ekspertti

Taulukko 1. Osaamisen luokittelu viisiportaisen asteikon mukaan (Kupias ym.
2009, 177.)

Vastauksissa tulee huomioida, ettd asteikon luokittelun kaytéssa huomattiin,
ettd kaukohankintatiimi kayttdd noin asteen verran ylempaa luokitusta
osaamisistaan, mitd suomalainen vastaavassa osaamisen tasossa kayttaisi.
Osa tiimilaisista oli liittynyt palveluun aivan askettain, ja siitdkaan huolimatta he
eivat endad kokeneet olevansa aloittelijatasolla ollenkaan osassa kysyttyja
asioita. Jokainen kaukohankintatiimildinen omasi kuitenkin kokemusta muilta

asiakkailta muiden palveluntarjoajien palkkalistoilla.

Kysymykset esitettiin englanninkielisina ja kaukohankintatiimildiset vastasivat
myo6s englanniksi. Tassa dokumentissa kysymykset on kaannetty suomeksi,
mutta tdssd on myos esitetty kysymyksen alkuperdinen muoto englanniksi.
Vastaukset on kaannetty suomeksi. Osittain kaukohankintatiimilaiset olivat
vastanneet samoja vastauksia vain eri muodoissa. Kyselyt palautettiin

tulostettuina ja nimettomina.

9.2 Kysymyslomakkeiden monivalintakysymykset ja vastauksien purku

Monivalintakysymysten vastausprosentti oli 100 ja vastaukset on laskettu

yhteen ja tulkittu seuraavissa kappaleissa.
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9.2.1 Kysymys 1: SAP -tietamys

Ensimmaisend kysymyksend  kysyttin  tietoja SAP:sta. Kysymyksen
alkuperainen englanninkielinen muoto oli: "Describe you knowledge of the
SAP?”

Kaukohankintatiimin SAP-osaaminen kasvoi koulutusjakson aikana selkedasti.
Yleisen SAP-osaamisen taso koulutuksen alussa vaihteli 2-4 tasolla. Vain 40%
koki olevansa 4 tasolla, 40% tasolla 3 ja 20% tasolla 2. 2 jai osaamisen tasosta
kokonaan pois ja 80% tiimista koki olevansa tasolla 4 koulutuksen lopussa.
Loput 20% luokittelivat osaamisensa tasolle 3. Asiakkaalla on kaytdssaan
hyvinkin asiakaskohtaiseksi konfiguroitu jarjestelméd, joten koulutuksen
tavoitteena oli lisata yleista SAP-osaamista asiakkaan jarjestelmassa. Tassa

tavoitteessa onnistuttiin tavoitteen mukaisesti.

9.2.2 Kysymys 2: Asiakkaan tuntemus

Toisena kysyttiin asiakkaan tuntemusta yleisella tasolla. Alkuperéainen kysymys

kuului englanniksi: "Describe you knowledge of the customer in over all?”

Asiakkaan tuntemus kasvoi selvasti. Asiakkaan tuntemuksen taso koulutuksen
alussa vaihteli 2-4 tasolla. Vain 40% koki olevansa 4-tasolla. 2 jai osaamisen
tasolla kokonaan pois ja 80% tiimista koki olevansa tasolla 4 koulutuksen
lopussa. Loput 20% luokittelivat osaamisensa tasolle 3. Osa
kaukohankintatiimilaisista tuli palvelutiimiin juuri ennen koulutuksia. Osaamisen
kasvattaminen asiakkaan tuntemuksesta oli myds yksi tarkea tehtava. Asiakas
otti mielellaén vastaan tiimin tutustumaan tiloihinsa, mika vaikutti positiivisesti

osaamisen ja ymmartamisen karttumiseen.

9.2.3 Kysymys 3: Bisnesprosessien tuntemus

Kolmas kysymys kasitteli tietamysté bisnesprosesseista. Alkuperdinen kysymys

kuului englanniksi: “Describe you knowledge of the Business processes?”
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Bisnesprosessiosaamisen kaukohankintatiimi oli arvioinut ennen
koulutusjaksoaan 60% tasolle 3 ja 40% tasolle 4. Koulutusjakson lopulla koko
tiimi koki olevansa tasolla 4. Vapaassa palautteessa kuitenkin tiimi toivoi lisda
bisnesprosessiosaamista, mutta naiden lukujen valossa he olivat sitad jo lisaa
saaneetkin. Prosessikoulutuksen osuus oli huomattava koulutuksen siséllésta ja

osaamisen kasvattamista tavoiteltiin. Osaaminen nousi halutulle tasolle.

9.2.4 Kysymys 4: Muiden prosessien tuntemus

Neljantena kysymyksena Kkysyttiin tietAmystd muista prosesseista, kuten
esimerkiksi liittymista yms. Alkuperainen kysymys oli englanniksi: "Describe you

knowledge of the system processes (interfaces, ... etc.)?”

Jarjestelman prosessien osaaminen Kkarttui selkeéasti koulutusjakson aikana.
Ennen koulutusta tiimin jasenistd 40% koki olevansa tasolla 2 ja 60% tasolla 3.
Koulutuksen jalkeen 60% tiimildisista tunnisti osaamisen karttuneen tasolle 3 ja
40% tasolle 4. Suurin osa tiimista oli siis kokenut tietamyksensa karttuneen

yhden tason verran, joka vastasi myos osaltaan koulutuksen tavoitteita.

9.2.5 Kysymys 5: Muiden jarjestelmien roolien ymmartaminen

Viides kysymys koski muiden jarjestelmien roolien tuntemusta. Alkuperédinen
englanninkielinen kysymys oli esitetty muodossa: ‘Describe you knowledge of
the other systems (xxx,xxx,xxx...)/ Are you familiar with the role of those

systems?”

Muiden jarjestelmien tuntemus karttui selkeasti koulutusjakson aikana. Ennen
koulutusta 60% tiimilaisista koki olevansa tasolla 2 ja 40% tasolla 3.
Koulutuksen jalkeen tiimildisistéd 80% tunnisti osaamisen karttuneen tasolle 3 ja
20% tasolle 4. Suurin osa tiimistad oli siis kokenut tietamyksensa karttuneen

yhden tason verran. Osaaminen karttui halutulle tasolle.
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9.2.6 Kysymys 6: SAP:n tuntemus applikaatiotasolla

Kuudes kysymys selvitti tietamysta SAP:sta applikaatiotasolla. Kysymyksen
alkuperainen englanninkielinen asu kuului: "Describe you knowledge of the SAP

in Application level?”

Applikaatiotason tuntemus SAP:sta karttui jonkun verran koulutusjakson aikana.
Ennen koulutusta tiimin jasenistd 60% koki olevansa 60% tasolla 3 ja 40%
tasolla 4. Koulutuksen jalkeen tiimilaisistda 20% tunnisti osaamisen karttuneen
20% tasolle 3 seka 80% tasolle 4.

9.2.7 Kysymys 7: SAP:n tuntemus teknisella tasolla?

Seitsemas kysymys koski tietamysta SAP:sta teknisella tasolla. Alkuperainen
englanninkielinen kysymys oli muodossa: "Describe you knowledge of the SAP

in technical level?”

Teknisen tason osaaminen SAP:ssa ei juurikaan karttunut koulutusjakson
aikana. Ennen koulutusta tiimi koki olevansa 100% tasolla 3. Koulutuksen
jalkeen 80% tiimista tunnisti osaamisensa olevan edelleen tasolla 3. 20% koki
osaamisensa kasvaneen tasolle 4. Suurin osa tiimista oli siis kokenut
tietAmyksensa pysyneen samalla tasolla. Tama oli arvattavissakin, koska
varsinaisesti koulutusjakson aikana ei pureuduttu tekniseen puoleen ja

tavoitteena ei ollutkaan teknisen tason lisdaminen.

9.2.8 Kysymys 8: Raporttien ja automaattitikettien tuntemus

Kahdeksas kysymys koski tietdmysté raporteista ja automaattitiketeista ja kuului
alkuperaisessa englanninkielisesséa asussaan: Describe you knowledge of the

reports/automatic tickets?”

Tietamys raporteista ja automaattitiketeista karttui huomattavasti koulutusjakson

aikana. Ennen koulutusta 60% tiimista koki olevansa tasolla 3 ja 40% tasolla 4.
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Koulutuksen jalkeen koko tiimi tunnisti osaamisen karttuneen tasolle 4.

Automaattitiketit siirrettiin kokonaisuudessaan koulutusprosessin aikana.

9.2.9 Kysymys 9: Palvelupyynt6jen ja muiden tikettien tuntemus

Yhdeksannessa kysymyksessa kysyttiin, kuinka hyvin palvelupyyntdja ja muita
tikettejd tunnettiin. Alkuperéinen kysymys kuului englanniksi: “Describe you

knowledge of the service requests/other tickets?”

Tietamys palvelupyynnoistda ja muista tiketeista karttui mukavasti
koulutusjakson aikana. Ennen koulutusta tiimin jasenista 40% koki olevansa
tasolla 2, 20% tasolla 3 ja 40% tasolla 4. Koulutuksen jalkeen 20% tiimilaisista
tunnisti osaamisensa olevan tasolla 4 ja loput 80% tunsivat osaavansa tason 4

edellyttamalla tavalla.

Kaukohankintatiimi alkoi myds ratkoa kayttajilté tulevia palvelupyyntéja. Niiden
osalta voitiin opettaa, kuinka tikettia voi lahted ratkomaan ja mista etsia
dokumentaatiota ja materiaalia. Lahes jokainen kayttajalta tuleva tiketti on
erilainen ja niiden ratkaisuun voi antaa lahinna malleja, miten voi lahtea
tutkimaan. Kaukohankintatiimia piti myods rohkaista tutkimaan teknisia ongelmia

ohjelmadokumentaation kautta.

9.2.10 Yhteenveto vastauksista

Jokaisella osa-alueella voitiin havaita tapahtuneen kehitysta. Taulukossa 2 on
esitetty kuvaajamuodossa kehittyminen jokaisen kysymyksen kohdalla
graafisena kuvaajana. Osaamisen tasoista on laskettu keskiarvot ennen
koulutusta ja sen jalkeen. Tama kertoo projektin koulutuksen onnistumisesta
halutulla tavalla, koska jokainen koki oppineensa jotain ja koko

kaukohankintatiimin osaaminen kehittyi ja sita voitiin myds mitata.
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Taulukko 2. Osaamisen tason keskiarvo nousi jokaisella kysytylla osa-alueella.
Sininen viiva kuvaa osaamista ennen siirtoprojektin koulutuksen aloitusta ja
punainen viiva kuvaa tilannetta koulutuksen jalkeen. Arvot on annettujen

osaamisluokittelujen keskiarvoja.
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9.3 Sanallisten kysymysten vastaukset ja purku

Seuraavassa on vapaiden kysymysten vastauksien kommentteja kaannettyina
suomeksi. Osittain henkil6ilté tuli hyvinkin samanlaisia vastauksia, joten kaikki
erilaiset vastaukset on keratty ja dokumentoitu tahan, mutta samoja

kommentteja ei ole kirjoitettu tuplana.

9.3.1 Mita olisi voitu tehda paremmin?

Ensimmainen sanallinen kysymys kuului: Mita olisi voitu tehda paremmin?
Alkuperéinen englanninkielinen muoto oli: "What could have been done better?”
Tahan kysymykseen saatiin seuraavia vastauksia:

o "Vaikka bisnesprosessikoulutusta oli alussa, sita olisi voinut olla

enemman.”
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e ’"Enemman olisi voitu kayttda huomiota ohjeiden paivittamiseen.”

Prosessikoulutus koettiin erittéin tarkeaksi ja sita olisi kaivattu lisdd. Asiakkaalla
on runsaasti monimutkaisia prosesseja, joiden omaksuminen lyhyen ajan sisalla
on erittdin  haasteellista. Osa  prosessikoulutuksista jarjestettiinkin
virtuaalipalavereissa ennen ja jalkeen varsinaisen koulutusjakson, jotta

pystyttiin hieman jakamaan prosessikoulutuksia laajemmalle aikajaksolle.

Tassé oli havaittavissa hiljaisen tiedon dokumentoinnin tarve. Suomen tiimi oli
aiemmin tottunut tydskentelem&an hieman epéatarkemmalla ohjeistuksella.
Ohjeet olivat alkuun suomenkielisia ja k&&nnoksissad saattoi jaada jotain
tarkennuksia paivittamatta. Ohjeita alettiin  paivittdmaan tarkemmiksi ja
jalkautettiin kaukohankintatiimi itse paivittdmaan ohjeistusta tarkemmaksi aina,
kun he huomasivat puutteita tai kaipasivat tarkennusta ohjeistukseen. Tassa
tapahtui selkeasti hiljaisen tiedon muuntumista eksplisiittiseksi tiedoksi.
Ohjeiden rooli kaukohankintatiimilla on huomattavasti suurempi kuin Suomen
timilla. Kaukohankintatiimi vaati hyvin tarkat ohjeet aina aloittaessaan uutta
tehtavaa. Kaukohankintatiimilaisilta oli myds havaittavissa valilla ohjeiden
liankin orjallista noudattamista, mutta toisaalta aina ei huomattu katsoa
tarkkaan, ettd tapaus saattoi olla hieman erilainen mita ohjeessa, jolloin ohjetta

ei voinut suoraan hyédyntadkaan.

9.3.2  Mika oli hyvaa?

Toinen sanallinen kysymys kuului: Mikd oli hyvaa? Alkuperédinen
englanninkielinen muoto oli: "What was good?” Tahan kysymykseen saatiin
seuraavia vastauksia:

o ’Kaikki, tieto, interaktiivisuus, ymmérrys jarjestelmésta.”

o ’Keskustelut ja interaktiivisuus koulutusten aikana.”

e ’Tapa, jolla koulutukset pidettiin oikeita tapauksia kasitellen.”
e ’Demotapaukset/ esimerkit.”

¢ Vierailu asiakkaan tiloihin auttoi ymmartdmaan toimintoja paremmin.”
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Paiva aloitettiin usein yleisella osuudella paivan aiheesta ja katsottiin oikea
esimerkki aiheeseen liittyen. Luokkahuonekoulutuksissa pyrittiin
mahdollisimman paljon tikettien ratkaisuun interaktiivisesti. Ryhmat pyrittiin
my6s  pitamaan koko ajan riittdvan pienina, jotta  jokaisen
kaukohankintatiimilaisen oli osallistuttava aktiivisesti ongelmien ratkaisuihin.
Joka paiva seurattiin oikeaa tyodjonoa tiketointijrjestelmésta, jotta tyon alle
voitiin ottaa heti oikeita pyynt6ja niiden ilmestyessé. Jos oli rauhallisempi paiva
tikettien suhteen, tiketeista otettiin vanhoja erimerkkitapauksia, joita ratkottiin

kuin ne olisivat olleet uusia.

9.3.3 Mika oli huonoa?

Kolmantena kysymyksend kysyttin  Mikd oli huonoa? Alkuperainen
englanninkielinen muoto oli: "What was bad?” Tahan kysymykseen saatiin
seuraavia vastauksia:

o "Aika oli liian lyhyt.”
e "Ajan puutteen vuoksi ei paasty riittavan yksityiskohtaisiin koulutuksiin.”
e "Ajan puutteen vuoksi valilla ei ehditty keskustelemaan riittavasti.”

Kaukohankintatiimi oli Suomessa kaksi viikkoa. Asiaa oli ohjelmassa todella
paljon, koska siirrettava kokonaisuus oli myds laaja. Aikatauluun nahden
ohjelman suunnittelussa onnistuttin ~ kuitenkin  erinomaisesti.  Jokaista
suunniteltua aihetta kaytiin 1api ja suunnitellut tydtehtavat saatiin siirrettya
aikataulussa. Kaukohankintatimin palattua kotimaahan kysyttin koko ajan

aiheista, joista oli tarve antaa lisda tiedonsiirtoa.

Joitain asioita nousi esiin ja niista jarjestettiin jalkeenpain virtuaalikoulutukset.
Koulutuksen nakékulmasta se oli ihan hyva asia, koska kaukohankintatiimiléiset
olivat ehtineet sisaistdd ensimmaisen koulutuksen antia ja pystyivat nain

seuraavassa lisdkoulutuksessa omaksumaan tiedon hyvin.
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9.3.4 Oletko saanut riittavasti palautetta tdnd aikana?

Neljantena kysymyksena kysyttiin: Oletko saanut riittdvasti palautetta tana
aikana? Alkuperdinen englanninkielinen muoto oli; "Have you get enough
feedback during this time?” Tahan kysymykseen saatiin yllattavan yksimielinen
vastaus kaikilta vastaajilta:

o ’Kylla.”

Palautetta pyrittin antamaan pitkin paivaa. Kouluttajat kayttivat aikaa
luokkahuoneopetusten valissakin keskustelemiseen kaukohankintatiimilaisten
kanssa. Palautteen roolia pohdittin ennen koulutuksia ja palautteen
antamisessa pyrittiin  pitamaan positiivinen henki koko koulutuksen ajan.

Henkilokohtaiset palautekeskustelut miellyttivat tiimilaisia valtavasti.

Kaukohankintatimin esimies arvosti suuresti henkilokohtaisesti annettua
palautetta, jossa annettin myos korjaavaa palautetta. Palautekeskustelut
huomattiin sujuvan hyvin hampurilaispalautemallilla. Kaukohankintatiimilaisten
osaamisen havaittiin kehittyneen palautteiden ansiosta niilla alueilla, joista heille

oli annettu rakentavaa palautetta.

9.3.5 Oletko saanut riittavasti tukea suomalaisilta konsulteilta tana aikana?

Viides kysymys kuului: Oletko saanut riittdvasti tukea suomalaisilta konsulteilta
tana aikana? Alkuperdinen englanninkielinen muoto oli: “Have you get enough
support from Finnish consultants during this time?” Tahan kysymykseen saatiin
hyvin yksimielisesti positiivisia vastauksia:

e 'Kylla.”
¢ ’Kylla suomalaiset ovat olleet erittain avuliaita.”
e ’Kyllad aina olen saanut tukea tarvittaessa.”

Suomen tiimin asennoituminen kaukohankintatiimin tukemista kohtaan oli ollut
hyva koko projektin ajan. Kaukohankintatiimia oli pyritty koko ajan opastamaan
ja tukemaan tarvittaessa. Koko tuotannon tukitiimin, joka tarkoittaa siis seka

kaukohankintatiimia etta suomen tiimia, yhteishenki oli kasvanut koko ajan.
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Luottamusta oli karttunut lisda tiimien valissa seka tiimien yksildiden valilla.
Naistda vastauksista oli huomattavissa myds luottamuksen kehittyneen.
Luottamus oli luonut pohjaa koko palvelulle kehittya kohti oppivaa

organisaatiota.

9.3.6 Muita ajatuksia mielessa?

Kuudennella kysymyksella annettin vapaat kadet vastata mita haluaa
otsikoimalla kysymys: Muita ajatuksia mielessa. Alkuperdinen englanninkielinen
muoto oli: "Other things on your mind:” T&han kysymykseen saatiin seuraavia
vastauksia:

e ’Kokonaisuutena hyva koulutus.”
e Vierailut olivat my6s hyvia.”

Kaukohankintatiimi kéavi vierailulla seka asiakkaan paavarastolla ettd asiakkaan
likkeen toimitiloissa. Suomen tiimi oli my6és mukana vierailuilla. Vierailuun ol
myds yhdistetty yhteinen illanvietto tiimihengen kohottamista varten. lllanvietto

koettiin myds miellyttdvana tapahtumana tutustua toisiin paremmin.
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10 Johtopaatokset ja pohdinta

Asiakkaan jatkuvan palvelun toisen asteen tuen siirto onnistui seka koulutuksen
lapiviemisen suhteen ettd palvelun mittarien suhteen. Tassa tydssa
dokumentoitiin  siirron koulutusvaiheet askel askeleelta seka tarkasteltiin
oppimisen kehittymistd kaukohankintatiimin osalta. Tarkeimmat asiat
siirtoprojektin ja asiakkaan kannalta olivat ne, ettd tyOt saatiin siirrettya
aikataulun mukaisesti kaukohankintaan sek& kaukohankintatiimin osaamista
saatiin kasvatettua siten, ettd asiakkaan palvelun laadussa pysyttiin edelleen
erinomaisella tasolla niin asiakastyytyvaisyyden kuin SLA -mittausten

nakodkulmasta.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen oli mielenkiintoinen alue tutustua
tarkemmin. Palautteen merkitys osaamisen kehittymisessa on merkittava ja
siihen olisi syyta kiinnittd& aina paljon huomioita. Suomalaisissa yrityksissa
usein huomaa, etta palautetta voisi antaa useammin ja luoda tietoisemmin
palautekulttuuria. Sanonta, palaute on lahja, tulisi sisaistdaa niin palautteen

antajan kuin vastaanottajan osalta.

Palautteen annossa tulee miettia palautteen antajan seka palautteen
vastaanottajan suhde ja sopeuttaa palaute siihen. Palautteen rakenteella ja
ajoituksella on myds erittdin suuri merkitys. Siirtoprojektissa onnistuttiin
mielestani hyvin palauteosuudessa, koska siihen kiinnitettin koko ajan

huomiota.

Kyselytutkimuksen vastauksista osasta voisi miettia, etta jotain kysymyksia olisi
kannattanut kysya hieman toisin. Esimerkiksi kysyttiin: "Oletko saanut riittavasti
palautetta?” Vastaukset olivat yksinomaan Iyhyita: “Kylla”. Intialaisten
kulttuurissa usein tdméantyylisiin kysymyksiin saa vain ja ainoastaan myontavan
vastauksen. Kysymyksen asettelulla - “Erittele saamiasi palautetilanteita ja

kerro kuinka koit ne?” - olisi voinut saada monipuolisempia vastauksia.

Mielenkiintoista olisi ollut tutkia myds siirtoprojektia asiakkaan nakokulmasta.

Asiakkaalla oli ennen projektia kaytossaan pelkastddn suomen kieli ja projektin
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jalkeen he tulivat saamaan ldahes kaikki yhteenotot englannin Kkielella.
Asiakkaalla oli kuitenkin lupa kayttaa viestintddn suomen kieltd ja palvelutiski
toimi tarvittaessa kaantgjana. Toinen nakokulma, mistd projektia olisi voinut
tutkia, olisi ollut suomalaisten n&kodkulma. Palvelutiski sek& kolmannen tason
tukitiimi koostui tdysin suomalaisista ja siirtoprojektin takia myos palvelutiskin ja
kolmannen tason tyokieli muuttui l&hes taysin englanniksi.
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LITTEET

Liite 1. Kyselytutkimuksen kysymyslomake
Liite 2. Taulukko tiedonsiirron aiheista ja aikataulusta



LITE 1 1(4)

XXXXXXX Service Transition project/ xxxx area

Hi all,

| am documenting the Knowledge transfers arranged in the Transition project as Lessons
& Learned -style. Your feedback is needed. Could you please spend few minutes with this

questionnaire?

Could you please answer the questions below? Individual answers are not documented in
the report directly so you can be honest with your answers. There are no correct answers.
Let’s try to figure out what has been done correctly and what is worth of copying in the

next Transfer project and what can be done with better way.

You can reply your answers to my mail (Xxxx.xxxx@xxxxx.com). If you want to print out the

paper version, you can mark your answer there and take it with you to xxxx.

Thanks and Regards,

Hanna



LITE 1 2(4)

Describe your knowledge level before KT sessions started in transition project:

Highlight with other colour in the word document or circle in the paper version your
answer:
1= novice, 2= learner, 3=professional, 4=senior professional, 5=expert (as in myData)

1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the customer in over all?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the Business processes?

1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the system processes (interfaces, XXxXxxxx... etc.)?

1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the other systems (xxx,xxx,xxx...)/ Are you familiar with the

role of those systems? 1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP in Application level?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP in technical level?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the reports/automatic tickets?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the service requests/other tickets?
1 2 3 4 5



LITE 1 3(4)

Describe your knowledge after KT sessions?

Highlight with other colour in the word document or circle in the paper version your
answer:
1= novice, 2= learner, 3=professional, 4=senior professional, 5=expert (as in myData)

1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the customer in over all?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the Business processes?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the system processes (interfaces, XXxXxxxx... etc.)?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the other systems (xxx,xxx,xxx...)/ Are you familiar with the

role of those systems? 1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP in Application level?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the SAP in technical level?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the reports/automatic tickets?
1 2 3 4 5

Describe you knowledge of the service requests/other tickets?
1 2 3 4 5



LITE 1 4(4)

Free comments:

What could have been done better?

What was good?

What was bad?

Have you get enough feedback during this time?

Have you got enough support from Finnish consultants during this time?

Other things on your mind:




LIITE 2

Expected | KT Re- | KT
Link to Duration | spon Partici Planned
Id | Session Content Material | (hrs) sible pants | Place Date Status | Comments
Example 1. Introduction and Live meeting/ class

1 ways of working N/A 4 N/A n.n. room N/A planned
Live meeting/ class

2 Example 2. Cultural differences | N/A N/A N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

3 Example 3. Customer processes | N/A N/A N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

3,1 Process 1 N/A 2 N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

3,2 Process 2 N/A 3 N/A n.n. room N/A N/A

Example 4. Checking the auto- Live meeting/ class

4 mated error messages N/A N/A N/A n.n. room N/A N/A
Live meeting/ class

4,1 Error Type 1 N/A 2 N/A n.n. room N/A N/A
Live meeting/ class

4,2 Error Type 2 N/A 1 N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

5 Example 5. Frequent Scenarios | N/A N/A N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

5,1 Scenario 1 N/A 2 N/A n.n room N/A N/A
Live meeting/ class

5,2 Scenario 2 N/A 3 N/A n.n. room N/A N/A

etc.




