-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byff CORE

provided by Theseus

Sara Lahdensuo & Katariina Lohilahti

Tiimitydskentelymallin rakentaminen Etela-Pohjanmaan
Osuuskaupalle

Opinnaytetyo

Kevat 2017

SeAMK Liiketoiminta ja kulttuuri
Tradenomi (AMK), Liiketalous

SeAMKZ#

SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULU
SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES


https://core.ac.uk/display/84796491?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULU

Opinnaytetyon tiivistelma

Koulutusyksikko: SeAMK Liiketoiminta ja kulttuuri

Tutkinto-ohjelma: Liiketalous

Tekijat: Sara Lahdensuo ja Katariina Lohilahti

Tyon nimi: Tiimitydskentelymallin rakentaminen Etela-Pohjanmaan Osuuskaupalle
Ohjaaja: Ulla Autio

Vuosi: 2017 Sivumaara: 76 Liitteiden lukuméaara: 4

Opinnaytetyd toteutettiin kehittamistyona Eteléa-Pohjanmaan Osuuskaupalle. Opin-
naytetyon tarkoituksena oli rakentaa esimiehille malli ja henkilokunnalle opas tiimi-
tyoskentelystd. Kaupan ala elda jatkuvassa muutoksessa. Tehokkaat toimintatavat
tuovat mahdollisuuden kiristyvassa kilpailutilanteessa. Yrityksen tehokkuutta voi-
daan parantaa tiimityoskentelyn avulla.

Teoreettisessa osuudessa kasitelladn tehokkuutta neljasta eri ndkokulmasta. Kasi-
teltdvat nakokulmat ovat johtajuus, henkilostd, prosessit seké asiakkaat. Teoria-
osuudessa kasitelladn myos tehokkuuden kehittamista tiimitydn merkityksen ja mo-
niosaamisen kautta.

Empiirinen osuus koostuu konstruktiivisesta tutkimuksesta, jossa menetelminé oli-
vat benchmarking, kyselyt ja haastattelut. Kyselyt ja haastattelut suunnattiin kah-
teen myymalaan eri toiminta-alueille. Empiirisen osuuden tavoitteena oli saada kay-
tannon tietoa tiimityoskentelysta mallin ja oppaan rakentamiseen.

Tutkimuksessa saatujen tietojen perusteella tiimity6skentelysta laadittiin esimiesten
malli ja henkilokunnan opas. Esimiesten mallissa kerrotaan kaytannon asioita uu-
teen toimintamalliin siirryttdessd. Henkilokunnan oppaassa kerrotaan tiimityosta,
sen tarkoituksesta seka toimintatavasta. Lisaksi oppaassa on tietoa oman asenteen
muuttamisesta positivisemmaksi. Laadittu malli ja opas otetaan kayttoon pilotoita-
vaksi yhdessa Eepeen myymalassa.

Avainsanat: tiimityd, tehokkuus, osaaminen, muutosvastarinta



SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Thesis abstract

Faculty: SeAMK Business and Culture

Degree programme: Business Management

Authors: Sara Lahdensuo and Katariina Lohilahti

Title of thesis: Building a teamwork model for Etela-Pohjanmaan Osuuskauppa
Supervisor: Ulla Autio

Year: 2017 Number of pages: 76 ~ Number of appendices: 4

The thesis was made as a development project for Etelda-Pohjanmaan Osuus-
kauppa. The main purpose of the thesis was to create, with respect to teamwork, a
model for supervisors and a guide for staff. The trade sector is constantly changing.
Effective working methods provide an opportunity in the tightening competitive en-
vironment. The company’s efficiency can be improved through teamwork.

The theoretical framework of the thesis takes a look at efficiency from four different
perspectives. The perspectives are management, personnel, processes, and cus-
tomers. The key concepts are teamwork, efficiency, competence, and resistance to
change.

The empirical part of the thesis consists of a constructive study, in which the meth-
ods used were surveys, benchmarking, and interviews. The surveys and interviews
about teamwork were directed to two markets in different operating areas. The aim
of the empirical part was to obtain practical information about teamwork in order to
create the model and the guide.

As a result of this thesis study, the model for supervisors and the guide for staff were
prepared. The supervisor model provides practical information for the company for
adopting the new operating model. The guide for staff deals with teamwork, the pur-
pose of teamwork, and the operating mode. The guide also includes information on
changing your attitude to more positive. The model and guide will be introduced for
piloting at one of Eepee’s markets.

Keywords: teamwork, efficiency, competence, resistance to change



SISALTO
OpinnaytetyOn tHVIStelIMA..........ooovi i 1
TRHESIS @DSIIACT ... . iiieiiiii e 2
SISALTO ettt e e e e e e a e e 3
Kuva-, kuvio- ja taulukkoluettelo...........cccooviiiiiii e, 5
1 JOHDANTO .. 6
I - 10 £ - T PR 6
O - Y 1 (= PP 7
1.3 OpINNAYLELYON FAKENNE .....coeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee ettt 7
1.4 Kohdeorganisaation €Sittely ............ccceeeieeiiiiiiiiiiii e 8
2 TEHOKKUUS ERI NAKOKULMISTA ..ot e, 9
2.1 Mitd 0N tENOKKUUS? ......iiiiiieeeee e 10
2.2 Johtamisteorioiden ndkemyksia tehokkuuden kehittdmisessa .................. 12
2.2.1 Tehokkaan johtamisen tehtavat ..............ccccviiiiiii e, 16
2.2.2 Tehokkaan johtamisen VAIINEEet............ccccccvviiiiiiiiiiiiie 18
2.3 Tehokkuus ja tydelaman laatu timityOSSA.......cooveeeeiviieeiiiiiiiiee e 20
2.3.1 Tiimirakenne ja timityypit.........coouiiiiiieieiiiee e 21
2.3.2 TiimiN ONQEIMAL.........ouuiiii i e 22
2.3.3 TYONYVINVOINTE ...cooiiiiiiiiiiiee e 24
2.4 TENOKKAAL PrOSESSIt ... .uuvvuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiibbb bbb 28
2.5 Tehokkuus asiakkaan Kannalta.....................eeeeeeeiiiiiiiiiii. 33
3 TEHOKKUUDEN KEHITTAMINEN ......coitiiieeeeeeeeeee e, 36
0 A T 41100 A 0 1 T=T YA TR 36
3.1.1 Tehokkaan tiimin jasenen ominaisuudet .............cccoevvvvviiiieeeeeeennnns 37
3.1.2 Tehokkaan tiimin kehittyminen............ccccoociiiiiii e, 38
G 7 \Y/ [0 o 1o 1= T 11 1= o U 40
G T R © 1S F- 1 o 11 1T o RSP 41
3.2.2 Tiedon ja osaamisen johtaminen .........cccccooovviiiiiiiiiiic e, 44
4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO ..o 48
4.1 Opinnaytetytn tavoite ja tutkimusmenetelman valinta ....................cc....... 48

4.2 Kyselylomakkeen [aatiminen..........ccooovvviiiiiiiiii e 49



4.3 Sahkodpostihaastattelun laatiminen............ccoooveviiiiiiiiiiii e 50
4.4 Tutkimuksen toteULLAMINEN ......ovii e 50
4.5 TULKIMUKSEN TUIOKSET ... .uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 50
4.5.1 Tyontekijoille suoritetun kyselyn tulokset .............ccceeeiiiieiiiviiiinnnnnn. 51

4.5.2 Esimiesten sdhkopostihaastattelujen tulokset................ccevvvevvnnnnnn. 60

4.6 TUtKIMUKSEN [UOLETEAVUUS ......uuiiieieiiieeeeiii e 60

5 MALLIEN RAKENTAMINEN EEPEELLE ...........cooiiiiin 62
5.1 ESIMIESIEN MAlli c.ceuveeniiiiieieeee e 62
5.2 TyONtEKIJOIAEN OPAS ...evvvvveiriiiiiiiiiiiiiiiiiiieb bbb 63
SRS LN VT ] 1o | (R 63

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA ..., 65
LA HT EET -t 69

L T T EET e 71



Kuva-, kuvio- ja taulukkoluettelo

Kuvio 1. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista (Malmi, Peltola &
TOIVANEN 2006, L17). ..uiiiieiii e e e e e e e e e e e 9
Kuvio 2. TENOKKUUSKAAVIO. .......ccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 12
Kuvio 3. Jaksamisen dynamiikka (Salomaki 2002, 64). .........cccoeeveeeeriiiiiiiiiineeeenn, 25
Kuvio 4. Uupumisen dynamiikka (Saloméki 2002, 65). ..........cceeevieeeerieeeiiiiiinieeeenn, 26
Kuvio 5. Asiakasrakenne (Selin & Selin 2005, 17). ......ccoovvviiiiiiiieieeeeeeeece e 34
Kuvio 6. Tiimin tavoiteulottuvuudet (Skyttd 2000, 94). ......ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeee, 39
Kuvio 7. Osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 27). ......ccccccvvvvvvvnnennnn. 42
Kuvio 8. Organisaation osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 51). .....47
Kuvio 9. Vastaajien SUKUPUOI. ..........uuuuiiiii e 51
Kuvio 10. Vastaajien iKajakauma. ...........cccccvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 52
Kuvio 11. Vastaajien palvelusvuodet yritykSeSSa. ........ccoevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 52
Kuvio 12. Vastaajien tyOSUNAE. ............oiiiiiiiiieeeee e 53
Kuvio 13. Vastaajien timityOaiKa...........cceeeeeeeiieiiiiiiiie e eeeeeeeeies e 53
Kuvio 14. Tydskentely tMEISSA. .......ccuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 54
Kuvio 15. TiimityGhon suhtautumingn. ... 54
Kuvio 16. Osaamisen ja ammattitaidon kayttd timisSa. ..........ccceeeeeeeiiiiiiiiiinneeenn, 55
Kuvio 17. Asioiden muuttuminen tiimityOta tehdessa. ........ccooveevvviiiiiiiiicce, 57
Kuvio 18. VAIttAMIA tHMITYOSTA. ....ceevviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 59



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Paivittaistavarakaupassa moniosaava henkilokunta on merkittava kilpailuetu nyky-
paivan kovassa kilpailutilanteessa. Moniosaava henkild on tyontekijd, joka osaa
tydskennella itsenaisesti kaikissa tuoteryhmissa ja osaa kayttaa laitteita ja ohjelmia,
joita yksikdssa kaytetaan. Moniosaava henkilé tekee tyon oikein, tehokkaasti, pal-

velee asiakkaita hyvin ja pyrkii kehittamaan osaamistaan.

Tama opinnaytetyd on kehitystyd Eteld-Pohjanmaan Osuuskaupalle. Eepeella ol-
laan siirtymassa tehokkaampaan tydskentelyyn eli timitydhon. Tiimityoskentelyn
olisi tarkoitus olla paivittdinen toimintamalli. Talla hetkella yksikoissa on jokaisella
osastolla oma tuoteryhmaébhoitaja, joka on vastuussa tilauksista ja osaston toimivuu-
desta. Prismassa tavaran hyllytyksen hoitaa tuoteryhmassa tyéskentelevat henkilot,
S-marketeissa tuoteryhmén hyllytyksen hoitaa tuoteryhmahoitaja tai korvaava hen-
kilo. Joinakin paivina tuoteryhmille/tuoteryhméhoitajalle tama malli voi olla liian tyo-

las, jota pyritdan helpottamaan luomalla tiimitoimintamalli.

Tyobmme avulla toimeksiantaja saa apua nykyisen toimintamallin vaihtamiseen.
Koska tehokkuutta mitataan myynnilla ja tehtyjen ty6tuntien suhteella, on tydsken-
telymallinkin muututtava. Mielestimme mallin rakentaminen on ajankohtaista,
koska tyontekijoilla ei ole positiivista nakemysta uudesta toimintamallista. Kuitenkin
Eepeellad pyritaan tehokkaampaan toimintaan ja sen vuoksi muutokset ovat suu-

ressa roolissa organisaatiossa.

Valitsimme tydn aiheen, koska tydskentelemme molemmat Eepeelld. Meité kiinnos-
taa positiivinen ajattelu, monipuolinen tydskentely seka itsensa kehittdminen. Ta-
man tyon tarkoituksena on tuoda myds tyokavereille tietoa tehokkaasta ja toimivasta
tiimityoskentelymallista. Omalla asenteella ja halulla kehittdé itseaan pystyy omak-

sumaan myds uusia asioita tydelamassa.



1.2 Tavoite

Tarkoituksena on kehittaa toimintamalli, jonka ansiosta purkaminen on tehokkaam-
paa ja samalla tyontekijéiden osaaminen kehittyisi. Mallissa kerrotaan, kuinka ryh-
mapurkaminen tulisi / kannattaisi ottaa yksikoissa kayttoon. Mallin luomisen tarkein
tehtava on tehokkuuden nostaminen yrityksessa. Talla tarkoitetaan sita, etta varsin-
Kin tuoretuotteet, joissa sailymisaika on lyhyempi, saadaan hyllytettya tiimityosken-

telylla nopeammin asiakkaita varten.

Tavoitteena on tehda erillinen opas marketpaallikdlle ja henkilostolle. Marketpaalli-
kon oppaassa annamme tietoa kaytannon asioista tekemiemme kyselyjen tuloksien
perusteella. Oppaassa annamme suunnan, kuinka tiimit kannattaisi yksikdssa muo-
dostaa eri osastoille. Henkilokunnan oppaassa kerromme tiimitydskentelysta kay-

tanndssa seka oman asenteen ja oppimisen muutoksesta.

Opinnaytetydmme kyselyiden kohderyhmat ovat salaisia sek& esimiesten haastat-
telujen tulokset. Tyéssdmme tehdyt oppaat ovat salaisia.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon rakenne muodostuu teoreettisesta viitekehyksesta seka empiirisesta
osuudesta. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan tehokkuutta neljasta eri na-
kokulmasta seka tehokkuuden kehittamista. Nakokulmissa tarkastelemme johtamis-
teorioiden nadkemyksia, tehokkuutta ja tybelaman laatua, tehokkaita prosesseja
seka tehokkuutta asiakkaan nakodkulmasta. Tehokkuuden kehittdmisessa ker-
romme tiimitydn merkityksesta ja moniosaamisesta. Tiimityon onnistumisen kan-
nalta nama nakokulmat on oltava yrityksessé tasapainossa, etta tehokasta tiimityota

saadaan aikaan.

Empiirinen osuus koostuu sahkdpostihaastattelusta ja tyontekijoiden kyselyista.
Empiirisen osuuden tavoite on tiimitydskentelymallin luominen erikokoisille yksi-
koille. Kaikkien tutkimusten yhteisend tavoitteena on selvittaa, miten tiimityoskente-

lya tulisi toteuttaa kaytadnnossé erikokoisissa yksikodissa.



1.4 Kohdeorganisaation esittely

S-ryhma on suomalainen vahittaiskaupan ja palvelualan yritysten muodostama ver-
kosto, johon kuuluu Suomessa yli 1600 toimipaikkaa. S-ryhman muodostavat 20
itsendista osuuskauppaa, 8 paikallista osuuskauppaa ja Suomen Osuuskauppojen
Keskuskunta SOK. S-ryhman toimipisteitd on marketkaupan, tavaratalo- ja erikois-
likekaupan, likennemyymala- ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan

seka rauta-, auto- ja maatalouskaupan toimialoilla. (S-ryhma lyhyesti [12.12.2016].)

Etelda-Pohjanmaan Osuuskauppa on yksi S-ryhman osuuskaupoista. Eepeelléd on yli
80 000 asiakasomistajaa ja toimialoja ovat marketkauppa, liikennemyymala-
kauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa, maatalous- ja rautakauppa sek& auto-
kauppa. Eepeelld on yli 80 toimipaikkaa, joissa tydskentelee lahes 1300 tyontekijaa.
Etela-Pohjanmaan Osuuskaupan toiminnan tarkoituksena on tuottaa kilpailukykyi-
sesti ja kannattavasti monipuolisia palveluita ja etuja asiakasomistajilleen. (Etela-
Pohjanmaan Osuuskauppa [12.12.2016].)

Etela-Pohjanmaan Osuuskaupan ainoa Prisma sijaitsee Hyllykalliolla. Siella on kat-
tavat palvelut paivittéistavaroita, kayttotavaroita ja rakentamisen ja remontoimisen
tavaroita. Lilkkekeskuksessa on apteekki, kukkakauppa, luontaistuotekauppa, silméa-
lasiliike, suutari, Alko, parturi, Presso, Hesburger, Fazer-leipomo, Nordean toimi-
piste ja S-pankin toimipiste. Prisma Hyllykallion paivittaistavaraosastolla on moni-
puoliset valikoimat eri tuoteryhmien tuotteita. Tuoteryhmia ovat hedelméa- ja vihan-
nes., liha- ja eines-, maito- ja juusto-, leipa- seka pakaste- ja juomatuoteryhma, te-
olliset elintarvikkeet sek& non-food-tuotteet.

Etela-Pohjanmaan Osuuskaupassa on 27 erikokoista S-markettia. Sale-yksikdita on
seitseman. S-marketeista paivittaistavaroiden lisaksi I6ytyy S-pankin palveluita sekéa
myymalan koosta riippuen palvelutiski ja postin palvelut. S-marketit ovat erilaisia ja
erikokoisia yksikoita. Salet ovat pienempia paivittaistavarayksikoita, joista l16ytyy kui-

tenkin monipuoliset tuotteet arjen tarpeisiin.



2 TEHOKKUUS ERI NAKOKULMISTA

Balanced Scorecard muodostuu neljasta eri nakoékulmasta: taloudellinen, asia-
kasnakokulma, sisaiset prosessit seké oppimis- ja kasvunakokulma. Suomen julki-
sen sektorin organisaatiot kayttavat nakokulmina resursseja ja taloutta, vaikutta-
vuutta, prosesseja ja rakenteita seka uudistumista ja tyokykya. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 24.)

Taloudellinen nakoékulma
* Miltd naytdmme
omistajistamme?
* pdéoman tuottoaste
* markkinaosuus
»kassavirta

Asiakasnakokulma
« Jotta saavuttaisimme
visiomme, milta ein visiomme, kuinka

asiakkaidemme Strategia muuttua ja kehittya?
silmin?

« toimitusaika
*laatuvirheet

« toimitusvarmuus e 0saamisalueet vs.
* hinta " tarpeet
Tehokkuusnakokulma
* Missa liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttadksemme
omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?
*lapimenoaika
*saanto
* uusien tuotteiden osuus
myynnista

Oppimisnakdkulma
« Jotta saavuttaisimme

« aloitteiden lukumaara
* henkildston
vaihtuvuus

Kuvio 1. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 17).

Taloudellisessa nakékulmassa mitataan asioita yrityksen omistajan kiinnostuksen
kohteista. Nakokulman mittareilla on kaksi eri roolia, jotka kuvaavat strategian on-
nistumista taloudellisesti seka tavoitteita, joihin strategialla pyritdan. (Malmi ym.
2006, 25.)
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Asiakasnakokulma voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittarit ja asiakaslupaus-
mittarit. Perusmittareilla mitataan markkinaosuutta, asiakastyytyvaisyytta ja -kan-
nattavuutta, uusien asiakkaiden lukum&araa seka asiakasuskollisuutta. Asiakaslu-
pausmittareilla pyritddn saamaan tietoa perusmittareista ja kuinka niiden tavoitteet

aiotaan saavuttaa. (Malmi ym. 2006, 26.)

Sisaisten prosessien nakokulmassa mitataan prosesseja, joissa taloudellisen ja
asiakasnakokulman tavoitteet saavutetaan. Joskus joudutaan méaarittamaan koko-
naan uusia prosesseja, jotta asiakaslupaukset voidaan tayttaa ja taloudelliset tavoit-
teet saavuttavat. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

Oppimis- ja kasvunakokulmamittareilla arvioidaan organisaation tulevaisuuden ke-
hittymista ja arvon tuottamista asiakkaille. Nakokulmassa on maariteltava organi-
saation oppiminen ja kasvu kolmesta lahteestéa: ihmisista, jarjestelmista ja organi-

saation toimintatavoista. (Malmi ym. 2006, 28—29.)

Tybssdmme nakokulmia tarkastellaan tehokkuuden kautta. Taloudellisessa nako-
kulmassa keskitytaan tehokkaaseen johtamiseen, sen periaatteisiin, tehtaviin ja tyo-
valineisiin. Asiakasndkokulmassa tarkastellaan tehokkuutta asiakkaan silmin. Si-
saisten prosessien nakokulmassa kerromme tehokkaista prosesseista. Oppimis- ja
kasvunakokulmassa keskitymme tydntekijoiden tiimityoskentelyyn seké tyohyvin-

vointiin.

2.1 Mita on tehokkuus?

Karlof ja Lovingsson (2004, 286—287) toteavat, etta kaikessa tekemisessamme, niin
yksildin& kuin organisaatioissa, pyrimme tehokkuuteen. Tehokkuudella tarkoitetaan
hyodyn tuottamista jarkevassa suhteessa sen tuottamiseen kaytettyihin resurssei-
hin nahden. Yksilotasolla tuotamme hyotya yleensa itsellemme, mutta organisaa-
tioissa tuotetaan paaosin hyotya muille, kuten asiakkaille, tyontekijéille, osakkeen-

omistajille tai kansalaisille.
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Tehokkuus on hyvin lahella taloudellisuus-kasitetta. Taloudellisuudella tarkoitetaan
resurssien kayttoa saastavaisesti (Karlof 2004, 5). Taman tarkoituksena on siis tuot-
taa arvo, joka on suurempi kuin arvon tuottamiseen kaytetyt resurssit. T&méan vuoksi

tehokkuus on yritystalouden kaivattu ydin.

Karlofin ja Lovingssonin mukaan (2004, 287) tehokkuus-sana sekoitetaan usein
tuottavuuteen, joka taas tarkoittaa kykya tuottaa jotain huomioimatta sen todellista
arvoa markkinoilla. Effectiveness ja efficiency ovat englannin kielella kaytettavia ka-
sitteitd tehokkuudesta. Effectiveness tosin tarkoittaa lahinn& tuloksellisuutta tai vai-

kuttavuutta huomioimatta arvon ja tuottavuuden valistd suhdetta.

Tehokkuus-kasitteessa on kaksi eri ndkdkulmaa, asiakkaan saama arvo seka tuot-
tavuus (Karlof & Loévingsson 2004, 288—-289). Arvolla tarkoitetaan hyédyn (laadun)
ja hinnan valista suhdetta. Tuottavuudella tarkoitetaan valmistettavien ja toimitetta-
vien tuotosten kustannuksia. Organisaation sisélla pyritddn mahdollisimman suu-
reen tuotantoon, mutta asiakkaalle pitaisi pyrkia saavuttamaan optimaalinen suhde
hinnan ja laadun (hyodyn) vdlille. Asiakkaat eivét ole niinkaan kiinnostuneet tuotta-
vuudesta, mutta yrityksille tuottavuus on juuri se tekija, joka méaarittelee tuotteiden
ja palveluiden hintatasot. Tehokkuuteen voidaan paasta kahdella eri ndkdkulmalla
ja niiden yhdistelmilla.

Karlofin (2004, 11) mukaan tuottavuuden nakdkulmasta lyhyella aikavalilla katsoen
tulisi puuttua yksikkokohtaisiin kustannuksiin. Pidemmalla aikavalilla kuitenkin yri-
tyksen menestykseen vaikuttaa enemman asiakkaan kokemus saamastaan ar-
vosta. Arvon ndkdkulmasta yrityksella voi olla hyva tuottavuus, mutta toimituksen

arvo voi olla lilan huono tai sita ei mitata avoimilla markkinoilla.

Karlof ja Lovingsson (2004, 291) esittavat, ettd tehokkuudelle on nelja kysymysta,
jotka helpottavat tehokkuuden pohdintaa:

1. Miten maaritella&n, mita tuotetaan ja toimitetaan?

2. Miten voidaan laskea kustannukset toimitettua yksikk6a kohden?
3. Ketk& arvioivat tuotetun ja toimitetun tuotoksen arvon?
4

Mité kriteereja nama yksilot kayttavat arvioinnissaan?
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Toiminnan tehostamista varten on kehitetty tehokkuuteen perustuvia kasitteita.
Muun muassa BPR (Business Process Reengineering), TQM (Total Quality Mana-
gement) sekéa lapimenoaikojen mittaaminen kytkeytyvat tehokkuuteen, asiakkaan
saaman arvon tai tuottavuuden kohentamisen muodossa. (Karléf & Lévingsson
2004, 291-292.)

Strategisella tehokkuudella tarkoitetaan toimenpiteita, jotka pyrkivat parantamaan
tulevien vuosien kannattavuutta (Karlof, 2004,100). Operatiivisella tehokkuudella
tarkoitetaan yrityksen varsinaista toimintaa (mp.). Taméa tehokkuus on toimintojen ja
prosessien valvontaa seka mittausta. Nama ovat liitoksissa liiketoimintaan ja asiak-
kaiden saamaan arvoon tai ne tukevat liiketoimintaprosesseja. Strategisessa seka
operatiivisessa tehokkuudessa kaytetaan seuraavanlaista tehokkuuskaaviota (Kar-
|6f & Lovingsson 2004, 289):

Suuri

Asiakkaan
saama
arvo
Hyoty
(laatu)
suhteessa
hintaan.
(Tehd&an
oikeita asi-
oita.)

Suuri
Pieni

Tuottavuus
Yksikkoa resurssipanosta koh-
den. (Asiat tehd&an oikein.)

Kuvio 2. Tehokkuuskaavio.

2.2 Johtamisteorioiden ndkemyksia tehokkuuden kehittdmisessa

Kostamo (2004, 37) kertoo johtamisndkemyksen olevan johtajan lahestymistapa
johtamiseen ja suhtautuminen johtamisoppeihin tai -malleihin. Han katsoo johtamis-

nakemyksen olevan mahdollisesti jopa johtamisfilosofiaa. Johtamisnakemykset si-
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saltavat periaatteita ja tarkeita pysyvia johtamisajatuksia. Kostamon mielesta johta-
misajatuksia ovat arvot, periaatteet, toimintapolitikka ja organisaation johtamista
koskevat merkinnat ja oivallukset. Han ajattelee oivallusten olevan ydinosaamisen

kehittamista tai oppiva organisaatio.

Salomaen (2002, 10) mielesta johtamisen perinteinen malli rakentuu syvemmalla
tasolla autoritaarisen vanhemman kanssa opitun vuorovaikutuksen pohjalta. Johta-
misessa on kyse auktoriteetin yllapidosta, valvonnasta, kurinpidosta ja tarvittaessa
rankaisemisesta. Salomaki kuvaa (mp.) johtamisen olevan alaisten perustarpeiden
huolehtimista, etta he antaisivat maksimaalisen tyépanoksen. Vastikkeeksi tyonte-
kijd saa hanen mukaansa toimeentulon seka turvallisuutta ja pysyvyytta elam&ansa.
Salomaki toteaa (mp.), etta perinteisessa mallissa tyontekemisen mieltdminen ihmi-
selle on vastenmielistd. Han sanoo, ettd ilman tyontekijoiden valvontaa eivat he

tyoskentele.

Salomaki (2002, 11) kirjoittaa, etta tyontekijoiden valvontaa toteutetaan nykypai-
vana kellokortilla. Hanen mukaansa tasta on muodostunut perinteinen vaatimus ty6-
kulttuurissa eli tydnteko on tuntien tekemistd. Salomaen nékemys on, ettd omaa
tarpeellisuutta korostetaan nykypaivané monipuolisella patevyydella, tyon jatkuvalla
ja vasymattomalla suorittamisella seka tiiviilla aikataululla. Han katsoo, etta tama
tapa on tuonut tydpaikoille ihmisid, jotka tekevat ty6ta kellon ympari eli tydnarko-

maanit.

Malikin (2002, 67) mukaan tehokkaan johtamisen ydin ovat johtamisen periaatteet,
jotka maarittelevat, kuinka johtamistehtavat hoidetaan ja miten johtamisen tyovali-
neitd kaytetaan. Hanen mukaansa organisaatiot tarvitsevat tehokkuuden arvoja,
joita voidaan esittaa kayttokelpoisemmin periaatteiden muodossa. Nama periaatteet

saatelevéat ihmisten toimintaa.

Ensimmainen periaate on tulossuuntautuneisuus (Malik 2002, 74—77). Tulossuun-
tautuneisuus on patevien johtajien yleisin toiminta- ja ajattelumalli. Tata kaytetaan
jokaisessa organisaatiossa, joka on suorituskykyinen ja jota johdetaan hyvin. Kai-
kissa organisaatioissa on aina kaksi tuloskategoriaa: tulokset, jotka liittyvat ihmisiin
ja toisena tulokset, jotka liittyvat rahaan (mp.). Rahaan kohdistuvilla tuloksilla tarkoi-
tetaan tuloksia, jotka liittyvat taloudellisten varojen hankkimiseen ja rahan kaytt6on.
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Ihmisiin kohdistuvat tulokset liittyvat ihmisten valitsemiseen, kehittamiseen, tukemi-
seen ja panokseen (mp.). Tulokset eivat siis ole aina pelkastaan taloudellisia. Taten

jokainen organisaatio tarvitsee ihmisia ja rahaa.

Malik (2002, 85) korostaa, ettd tulossuuntautuneisuus on luotu suuntaamaan orga-
nisaation ihmisten asenteet, ajatukset seka toiminnat organisaation tarpeisiin. Kui-
tenkin tulossuuntautuneisuus on ristiriidassa laajalle levinneiden johtamiseen liitty-

vien ajatusten ja kasitysten kanssa.

Malik (2002, 86) kertoo toisen periaatteen olevan osa kokonaisuutta. Talla tarkoite-
taan kokonaisuuteen vaikuttamista, joka on perusta vaikeiden johtamisen ongel-
mien ratkaisemiselle. Osa kokonaisuutta on kokonaisvaltaisen ajattelun ydin. Se on

my0s tarkea osa yrittdjamaisen toiminnan ja kestavan motivaation edellytyksia.

Kolmas tehokkaan johtamisen periaatteista on vahaan eli olennaiseen keskittymi-
nen (Malik 2002, 96-100). Hanen mielestaan, kun halutaan olla tehokkaita ja me-
nestyneita, on tarkeéa osata valita tarkeimmat, vahaiset painopisteet, joihin tullaan
keskittyma&an. Organisaatiosta, jossa on havaittavissa tehokkuus, menestyminen ja
tuloksellisuus, voidaan todeta, ettd organisaatio on noudattanut vahaan keskittymi-
sen periaatetta. Hyvalla johtamisella kuitenkin pyritddn tekemaan tehokkuutta hel-
poksi. Organisaatiot on perustettu tuottamaan suorituksia ja saavuttamaan asetet-
tuja tavoitteita. Malikin mielestda maailmasta ei puutu ideoita vaan toteutettuja ide-

oita, joihin kuitenkin tarvitaan asioihin keskittymista.

Neljas periaate on olemassa olevien vahvuuksien hyodyntdminen (Malik 2002, 107—
112). Talla periaatteella on suurin vaikutus kaikkiin toimiin, jotka liittyvat ihmisiin:
ihmisten valitsemiseen ja kouluttamiseen, toimenkuvien kehittdmiseen ja virkojen
tayttamiseen, suoritusten arviointiin sekd voimavarojen tarkasteluun. Hanen mu-
kaansa huomio kiinnittyy ensimmaisena aina tyontekijan heikkouksiin, on johtajan
ensimmainen velvollisuus selvittdd, mitka ovat tyontekijdiden vahvuudet ja mita he
osaavat. Malikin mukaan (mp.) toisena tulisi asettaa tydntekijat tehtéviin, joissa hei-
dan osaamisensa jo nakyisi. Han korostaa, etta tehokkaat ja menestyneet johtajat

eivat ole kiinnostuneita tyontekijoidenséd heikkouksista, vaan he etsivat jokaisen
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tyontekijan vahvuuksia ja muotoilevat virat ja ty6t niin, ettéa tyontekija pystyy hyodyn-
tamaan vahvuuksiaan tyossaan. Malik ei talla kuitenkaan tarkoita sita, etta tulisi jat-

téaa heikkoudet huomioimatta. Heikkoudet tulee tuntea, jotta voidaan estaa virheet.

Malik (2002, 122) painottaa, ettd organisaation tarkoitus on saavuttaa tuloksia, jol-
loin taytyy hyodyntaé vahvuuksia. Vahvuuksia hyodyntdékseen on varauduttava
heikkouksiin. Heikkoudet tulee Malikin mukaan tuntea ja ne tulee tehda merkityk-

settomiksi, eika missdén tapauksessa yrittda poistaa.

Tehokkaan johtamisen periaatteista viides on luottamus (Malik 2002, 123-131).
Han katsoo, ettéa saavuttaakseen vankan johtoaseman tulee johtajan saavuttaa
alaistensa luottamus. Malik toteaa, etta kaikki johtajat tekevat jopa péaivittain paho-
jakin johtamisen virheitd, joko haluamattaan tai huomaamattaan. Luottamukseen
perustuva johtamistilanne on vankka, ja sen avulla johtamisen virheista selviydy-
taan. Hanen mielestaan hyville johtajille alaisten luottamus on tarkeampaa kuin hei-
dan oma imagonsa. Luottamusta herattaakseen heidan taytyy osata kuunnella alai-
siaan seka heidan tulee olla aitoja, omia itsejaan. Malikin (mp.) mielesta tarkeinta
on luonne ja erityisesti luonteen moitteettomuus. Moitteettomuudella tarkoitetaan

sitd, etté johtajat tarkoittavat, mita sanovat ja toimivat myds sen mukaisesti.

Kuudes ja viimeinen periaate on positiivinen ajattelu (Malik 2002, 137-146). Taman
periaatteen tehtava on kohdistaa johtajien huomio mahdollisuuksien tunnistamiseen
ja hyddyntamiseen. Myonteisen ja rakentavan asenteen tuloksena on ajatus, etta
missa ikin& onkaan, tekee parhaansa. Han korostaa (mp.), etta motivoituneisiin, po-
sitiivisesti ajatteleviin ihmisiin tulee panostaa ja heidan kanssaan tulee tehda tdita,
silla organisaatiot, joissa tulee tyontekijoita jatkuvasti motivoida, eivat pysty toimi-

maan.

Salomaen (2002, 11) mielesta tehtavaan sidottu johtajuus on harvinaisempi malli
tyon tekemisessa. Malli koostuu tyontekijoistd, jotka saavat tyydytysta tyostaan ja
tekevat sitd jaksamisen ja innostuksesta huolehtien. Han kirjoittaa, ettéa tydyhteiso
hy6dyntaa itseohjautuvuutta ja matalaa hierarkiaa koko organisaatiossa. Salomaen
(mp.) mielestd ongelmana itseohjautuvuudessa on kuitenkin kaipaus vahvasta joh-

tajasta ja esimiehia syyllistetdan liiallisesta vapauden sallimisesta.
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2.2.1 Tehokkaan johtamisen tehtavat

Malik (2002, 151) kertoo tehokkaan johtajan tietdvan, mitd hanen pitaa ja taytyy
tydssaan tehda. Johtajalla on ammatillisia tehtavia seka johtamistehtavia. Han pai-
nottaa (mp.), ettd nama tehtavat tulee erottaa toisistaan. Ammatillisia tehtavia ovat
muun muassa neuvottelut, likelounaat ja esitysten hoitamiset eli tehtavat, joita ei
voida liittdd millaan tavalla johtamiseen ja sen tehokkuuteen. Tavoitteista huolehti-
minen, paatoksenteko, organisointi, ihmisten kehittaminen ja tukeminen seka val-
vonta ovat johtamistehtavia, jotka maaraavat ja mittaavat johtamisen tehokkuutta.
Malik korostaa, ettéa organisaation on hoidettava johtamistehtavansa ammattimai-

sesti, jotta tulokset voidaan saavuttaa.

Malikin (2002, 165) mukaan ensimmainen tehtava on tavoitteista huolehtiminen.
Talla tarkoitetaan, etta johtajan tulee huolehtia, etta yrityksella on olemassa tavoit-
teita. Tavoitteet voidaan mé&arata, tai niista voidaan sopia. Malik korostaa, etta ta-
voitteista sovitaan aina, kun se on mahdollista, koska se motivoi tydntekijoita.

Malik (2002, 166) huomauttaa, etta jokaisella organisaatiolla pitaa olla tavoitteita.
Tavoitteista huolehtiminen seka tavoitejohtaminen maarittelevat ratkaisevasti orga-
nisaation tehokkuutta. Tyypillisimpi& tavoitealueita organisaatioissa ovat tuottavuus,
markkina-asema, innovaatio, likviditeetti ja kassavirta, voitto- ja tuottovaatimukset

seka patevien ihmisten houkutteleminen (mts. 167).

Malik (2002, 168—-169) kertoo toisen tehtavan olevan organisointi. Hanen mielesta
tehokkaat johtajat eivat uudelleenorganisoi yrityksia koskaan tarpeettomasti, mutta
jos heidan kuitenkin pitaa niin tehda, ovat he tarkkaan harkinneet toimenpiteita ja
tarvittaviin tukitoimenpiteisiin on ryhdytty. Malikin mukaan jokainen organisaatio on

epataydellinen.

Malik (2002, 178-179) toteaa kolmannen tehtavan olevan paatdksenteko. Han ko-
rostaa useimmiten johtajien ryhtyvan paatoksentekoon valittémasti ja kiirehtien. Ma-
lik sanoo, etta ensiksi on kuitenkin selvitettava ongelma ennen kuin paatdksente-
koon voidaan ryhtya. Han painottaa, etta tehokkaat johtajat tekevat vahan paatok-

sid, mutta pohtien ja hyvin harkittuina. He tiedostavat myds, etta paatdksientekoon
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liittyy riskeja ja seurauksia, niin positiivisia kuin negatiivisiakin. Malik ajattelee p&a-
tosten virheiden korjaamisen olevan tyolasta seka energiaa ja aikaa vievampaa kuin

tarkoin harkitut ja tydstetyt paatokset itsessaan.

Paatoksentekoprosessin seitseméan vaihetta ovat Malikin (2002, 185) mukaan seu-

raavat:

Ongelman maarittdminen

Vaatimusten erittely

Vaihtoehtojen etsiminen

Jokaisen vaihtoehdon riskien ja seurausten analysointi
Paatos

Paatoksen toteutus

S T o e

Palautteen vakiinnuttaminen

Neljantena tehtavana on valvonta, joka on kaikista kiistellyin ja epamieluisin (Malik
2002, 198-200). Hanen mukaansa useimmat johtajat eivat mielellaan tee valvontaa,
vaikka sita pitaisi tehda. Valvonnan parhain toteutustapa hanen mielestaan olisi
kayttaa ns. itsensa valvontaa, jolloin annettaisiin tydntekijoille mahdollisuus valvoa
itseaan mahdollisimman paljon. Valvonnan perustana on luottamus tyontekijan suo-
rituskykyyn seka suoritusvalmiuteen. Malik ajattelee, ettd johtajan on luotettava
tyontekijoihinsa niin paljon kuin mahdollista, mutta hdnen tulee saada selville, jos
luottamusta kaytetaan vaarin. Han korostaa, etta tyontekijoille on kerrottava luotta-

muksen vaarinkaytosta ja sen seurauksena olevista vakavista seuraamuksista.

Malik (2002, 205) kertoo nykyaan organisaatioilla olevan mahdollisuus saada ra-
portteja melkein mista tahansa. Ongelmana onkin se, etta raporttien helppo saata-
vuus rohkaisee luottamaan niihin. Raporteilla ei kuitenkaan voida valvoa mitaan te-
hokkaasti, koska raportin muodossa ei voida esittda kaikkia tietoja asioiden arvioi-

miseen. Tama rajoittaa raporttien varmuutta totuudelle.

Viidentena ja viimeisena tehtdvana on ihmisten tukeminen ja kehittdminen (Malik
2002, 213). Han kertoo olevan nelja keskeisté tekijaa, jotka tulee ottaa huomioon
ihmisten tukemisessa ja kehittamisessa organisaatioissa. Ne ovat tehtava, vah-

vuuksien kehittdminen, esimies ja sijoittaminen.
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Malik (2002, 213-219) huomauttaa tehtavan olevan tarkein tekija, koska inmiset ke-
hittyvat tehtavissaan ja tehtaviensa myota. Han sanoo tehtavalla olevan kaksi vaa-
timusta, jos sen on aikomus kehittda ja tukea. Toinen tekija on vahvuuksien kehit-
taminen, jossa kehitetaan edelleen ihmisten olemassa olevia vahvuuksia. Kehityk-
sen on siis oltava vahvuuksiin suuntautunutta. Malikin mukaan kolmas tekija on esi-
mies. Han kertoo esimiehilla olevan kaksi edellytysta, jotta ne valittaisiin ihmisten
kehittamiseen. Heidan tulee olla esikuvina ammatillisessa mielessa ja heidan luon-
teensa tulee olla moitteetonta. Malikin mainitsema neljas tekija on sijoittaminen.

Talla pohditaan, mihin tyotehtaviin tama inminen tulisi delegoida.

2.2.2 Tehokkaan johtamisen vélineet

Malik (2002, 235—-236) kertoo tehokkaan johtamisen valineilla tarkoittavan, mista
asioista taytyy tehda tyovalineita ollakseen tehokas. Tyovalineitd ovat kokoukset,
raportit, tydn suunnittelu ja valvonta, johtajan henkilokohtaiset tybmenetelmat, bud-
jetti ja budjetointi, suorituksen arviointi seka jarjestelmallinen jatehuolto. Han kertoo,
etteivat nama ole automaattisesti tydvalineita ja niiden hallintaa on harjoiteltava. Ma-
likin mielesta jokaisen organisaation johtajan tulee miettia, mita tydvalineita han tar-
vitsee toimessaan ja mitka niista tulee olla jatkuvasti kayttévalmiudessa. Tyovali-
neet eivat ole hanen mielestaén johtajan ammatin tarkoitus, mutta ne ovat kuitenkin

valttamattomia ja niita tulee osata kayttaa ja hallita.

Johtajat viettavat kokouksissa merkittdvan osan ajastaan (Malik 2002, 238-239).
Malik painottaa, ettd kokouksista taytyy tehda tuottavia ja niista saadaan erittain te-
hokkaita vahentamalla kokousten maaria ja ehkaista niiden lisd&ntyminen organi-
saatiossa. Myods kokousten valmistelemiseen ja paatosten toteuttamiseen Malik
huomauttaa, etta tulisi varata tarpeeksi aikaa. Malik (mts. 250) toteaa raportin ja
myos kaiken muun kirjallisen viestinnan olevan oikein kaytettyina todella tehokkaita

tapoja viestia.

Malikin (2002, 259-264) mukaan tehokkaat tavoitteet edellyttavat tyontekijoiden
tehtavien ja toimien suunnittelua. Hanen mielestaan téitd suunniteltaessa tulee
muistaa, ettei tydmaara ole lilan vahaista, mutta ei lian paljoakaan. Malik toteaa

tehokkuuden kasvavan, kun tehdaan oikeita asioita. Sen vuoksi hanen mielestaan
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johtajien tulisi varmistaa, etta tyontekijat ovat sen myos ymmartaneet oikein. Malik
korostaa varmistamisen edellyttavan, etta tehtavan ohjauksesta on tehtava tehok-

kaan johtamisen tydvaline.

Malikin (2002, 275-286) mielesté johtajan henkilokohtaiset tytmenetelmat ovat yk-
silollisia. Tydomenetelman valintaan vaikuttavat mm. hoidettava tehtava, ik&, organi-
saatio, ala ja esimies. Malik esittaa (mp.), etta tydmenetelmien soveltuvuus on tar-
Kistettava ja tarvittaessa muutettava olosuhteiden mukaan noin kolmen vuoden va-
lein. Tehokkaan johtajan tulee hdanen mukaansa hallita ns. perusalueet, joita ovat
ajankaytto, viestintatekniikan kaytto, kirjoitusten laadinta, sovitut maaraajat, hoita-
mattomat asiat, tarkistuslista, muistijarjestelma, sihteerin kaytt6 seka suhteiden

hoito.

Budjetti ja budjetointi ovat Malikin (2002, 290-291) mielesta jokaisen johtajan tyo-
valine eika pelkastaan talousihmisten ja -paallikdiden valine. Han toteaa, etta koke-
mattomalle johtajalle tai uudessa asemassa olevalle johtajalle budjetti on paras tyo-
valine ylipaataan oppia tuntemaan yritys ja vastuualueet. Kokenut johtaja pystyy
Malikin mukaan (mp.) organisoimaan suunnitelmansa ja tyonsa budjetin ymparille.
Malik esittdd, etta budjetti on myds paras ty6évaline henkiloston ja johtajien yhdista-
miseen koko organisaatioon. Budjetti on hanen mukaansa ainoa tyovaline, jonka
avulla saadaan tietaa, miten ja milloin suunnitelmat tulee tarkistaa ja milla tavalla
olosuhteet ja olettamukset ovat muuttuneet laaditusta budjetista. Malik huomauttaa
(mp.), etta tehokkaan ja hyvan viestinnan yksi tarkeimmista perusteista on budjetti.
H&an korostaa, etta tyontekijoiden tyon keskipisteena tulee olla budjetti ja heidan tu-

lee tietda seka puhua siita.

Suorituksen arvioinnissa Malikin (2002, 304—-306) mielesta on selvitettava, mita eri-
tyisvahvuuksia kenelldkin on organisaatiossa. Vahvuudet tunnistetaan luotettavim-
min siihen asti tehtyjen suoritusten perusteella. Han kertoo suorituksen arvioinnin
tuloksen sisaltdvan monenlaisia tietoja. Malikin mukaan suoritusta on arvioitava to-
tuudenmukaisesti arvioinnin kohteena olevasta henkilosta rippumatta. Lisaksi arvi-
ointiin tulevat suorittajan erityisvahvuudet seka heikkoudet. Arviointi vaatii h&nen

toteamanaan kokemusta ja sité voidaan kouluttaa ja kehittaa.
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Viimeisena tyovalineena on Malikin (2002, 311) mukaan jarjestelméllinen jatehuolto.
Talla tarkoitetaan vanhan ja hyodyttoman poistamisprosessia, joka tulisi ottaa kayt-

t6on hanen mielestaan jokaisessa organisaatiossa.

2.3 Tehokkuus ja tydelaman laatu tiimitydssa

Salomaéki (2002, 16) toteaa tiimin tehtéavana olevan yhteiseen paamaaraan pyrkimi-
nen, tietylla tyontekijaryhmalla. Han kertoo, etté tiimitydssa tyontekijaryhmén on teh-
tava yhteistyota yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Saloméki huomauttaa, etta
tiimityota kannattaa tehda, koska yhdessa tekemalld saadaan aikaan parempia tu-
loksia. Lisdksi on héanen mielestdén useita toita, joista ei selvitd yksin tekemalla.
TiimityOta ja sen toteuttamista kannattaa Saloméen mielesta arvioida hyddyn nako-
kulmasta. Tuotannossa ja palveluketjussa han esittaa (mp.) erilaisten osien tuotta-

van tulosta yksilotydna ja joidenkin osien tiimityona.

Sarala ja Sarala (2010, 160) kirjoittavat tiimitydon merkitsevan suurta muutosta yksi-
kon toimintakulttuurissa, koska yksilopainotteisesta toimintatavasta siirrytdan yh-
teistoiminnalliseen toimintatapaan. Muutos on 2-5 vuoden oppimisprosessi, jota
kannattaa johtaa tietoisesti hallittuna muutosprosessina. Saralan ja Saralan mie-
lesta hallitun muutosprosessin tarkein osa on koulutus, jossa luodaan yhteisia na-

kemyksia ja opetellaan tiimitydn menetelmia.

Tiimityd on yhteisty6ta, jossa tehtavat on jaettava osaamisen, lahjakkuuden ja yh-
teisen padmaaran saavuttamisen mukaan (Salomaki 2002, 17). Tiimitydssa kannat-
taa Salomaen mielestad selvittda jasenten erilaiset osaamisalueet, lahjakkuudet,
heikkoudet, persoonalliset ominaisuudet seka keskinaiset eroavuudet. Saloméki to-
teaa (mp.), ettei kilpailua esiinny tiimissd, kun jokaisen jasenen paras osaaminen
saadaan kayttoon. Taman ansiosta myo6s viihtyvyys ja tyytyvaisyys lisdantyvéat

tydssa. Yhteistyo tiimissa edellyttad hanen mielestddn myds yhteistyotaitoja.

Spiikin (2004, 110-111) mukaan tarvitaan tiimityoskentelyd ja yhteistyotd, koska
naiden avulla pystytdan vastaamaan asiakkaiden, henkiléston sekd markkinoiden

muuttuviin tarpeisiin, olosuhteisiin ja yhteiskunnan jatkuviin muutoksiin. Han huo-
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mauttaa, etta eletdan kiireisissa ja muutoksia sisaltavissa organisaatioissa. Muutok-
set ovat Spiikin mielesta erilaisten toimintatapojen suunnittelua ja oppimista. Han
toteaa, etta eletaan sykkivassa prosessissa, kokonaisuudessa, joka ei koskaan ole
valmiina. Spiik huomauttaa, ettd muutoksien hallintaan tarvitaan organisointia, jossa

jarjestys varmistaa suunnitellut tulokset.

Ruohotie (2002, 234) kirjoittaa tehokkaan tiimin mé&aritelmasta olevan keskeisinta
tehtavasuuntautuneisuus. Talldin ominaista on tiimin jasenten keskinainen tiedotta-
minen ja resurssien vaihto, tehtavien ja toimintojen koordinointi seka jasenten orga-
nisaatiomainen rakenne. Ruohotie katsoo tehokkuuden tiimitydssa perustuvan liik-
kuvuuteen ja joustavuuteen. Tiimissa normit ja roolit kehittyvat ajan kuluessa. Han
kertoo tiimilaisten omaksuvan uusia taitoja tyotehtavid muokatessa ja tavoitteita uu-
delleen asettaessa. Muuttuvilla toimenkuvilla vuorovaikutus- ja viestintamallit ovat

jatkuvassa testissa tiimien sisalla.

2.3.1 Tiimirakenne ja tiimityypit

Skytta (2000, 58-59) esittaa, etta tiimit voidaan jakaa kolmeen perustyyppiin: pysy-
vat tiimit, projektitiimit ja ad hoc -tiimit. Pysyvan tiimin vastuu on toistaiseksi voi-
massa oleva ja vastuualue seka perustarkoitus sailyvat, ellei muutoksia tapahdu.
Osaamisen tarkastelu seka laajentaminen ovat hanen mielestddn mahdollisia pysy-
vassa tiimissa. Skytta kertoo projektitimin toimivan projektiluontoisesti, sopimuk-
sessa on sovittu takaraja-aika ja se on kertaluontoinen. Projektitiimissa on oltava
johtajuusosaamista alusta saakka, koska sen laajentaminen on rajallista. Ad hoc -
tiimit ovat Skyttan mukaan tilapaisia, lyhyita kokonaisuuksia. Taman tiimin tarkoituk-
sena on tehda jokin osa-alue hyvinkin nopeasti. Han korostaa, etta tiimi edellyttaa

tiimitoiminnan hyvaa ymmartamista.

Skyttan (2000, 60) mukaan, kun suunnitellaan tiimin rakennetta, on mietittava nyky-
rakennetta ja siihen kaivattavia muutoksia. Tiimi& muodostaessa on hanen mieles-
taan hyva tarkastella, millaisia muutoksia tiimitoiminta aiheuttaa seka analysoida

johtamiskulttuuria ja muutoksesta tulevia hyotyja.
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Skytta (2000, 61) toteaa organisaatioiden tiimitydn olevan kaytannon kannalta jar-
kevin aloittaa tietysta osasta organisaatiota ja edeta vaiheittain koko organisaatioon.
Alun oppimiskokemuksia hyodyntamalla voidaan hanen mielestaan toimintaa muut-

taa paremmaksi prosessin edetessa.

Spiik (2004, 134-135) kertoo hyvan tiimin koostuvan erilaisista ihmisista ja heidan
ammattitaidoistaan. Tiimissa arvostetaan ja hydédynnetédéan erilaisuutta. Han kertoo
ihannetiimin koostuvan mm. laajasta ja monenlaisesta osaamisesta, luovasta poh-
diskelusta, ennakkoluulottomasta ajattelusta, avoimesta keskustelusta seka kriitti-
sestd suhtautumisesta. Spiik toteaa (mp.) tiimin tarvitsevan erilaisia persoonia, hal-
litsevia seka mukautuvia jasenia. Hallitsevat ihmiset ovat voimakkaita vaikuttamaan
ymparistdon ja ovat nopeita seka rohkeita tekemaan paatésehdotuksia. Mukautuvat
ihmiset ovat hanen mielestdan sopeutuvaisia ja he tasapainottavat ryhman toimin-
taa. Spiik kertoo paatdosehdotuksien olevan harkittuja ja laadukkaita. Han huomaut-
taa, ettéd kyseessa on ihmiskeskeisia ja asiakeskeisia ihmisia. Spiik painottaa tii-

misséa erilaisuuden aiheuttavan usein myas ristiriitoja.

2.3.2 Tiimin ongelmat

Salomaéki (2002, 30) kirjoittaa erilaisuuden ihmisten valilla aiheuttavan ongelmia tyo-
yhteisfssa. Ongelmat muodostuvat, koska erilaisuutta ei haluta ymmartaa tai tie-
dostaa. Han kertoo, etta erilaisuus ndhdaan usein puutteellisuutena, koska jokainen
katsoo asioita omasta nakokulmastaan, arvoista seka itselle tarkeista asioista kasin.
Erilaisuutta arvioidaan Salomaen mukaan kriittisesti usein persoonallisista piirteista.
Hanen mielestdén erilaisuuden voi kuitenkin k&&ntdd hyoddyksi ja siten pyrkia tii-

misséa ajattelun muutokseen.

Salomaki (2002, 32) huomauttaa, etta tiimitydssa on kannattavaa valilla pysahtya
normaalista arvostelevasta ja arvioivasta asenteesta. Erilaisuutta voi hanen mieles-
taan nahda, kun seuraa ty6tovereiden tapaa olla, tehda tyota ja kommunikoida tois-
tensa kanssa. Talloin voi puutteiden sijaan ndhda erilaisuutta tyokavereissa ja hei-
dan toiminnassaan. Salomaki korostaa, etta on tarkeada tarkastella myds omaa toi-

mintaa. Omassa toiminnassa on tarkkailtava omia tekemisia ja mita asioita valttelee.
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Lisdksi Salomaen mielestd omaa tekemistaan voi seurata rutiininomaisissa tehta-

vissa, palavereissa, stressitilanteissa seka ristiriitatilanteissa.

Laamanen (2004, 270) kertoo ihmisten voivan osoittaa mieltddn muutosvastarin-
nalla. Muutosvastarinta syntyy useimmiten tunnesyistd. Pelatdan tuntematonta
sekd oman aseman menetystd, tunnetaan turvattomuutta, turhautumista, patemat-
tomyytta, ahdistusta tai syyllisyytta sille, ettei parjatd omassa tydssa. Hanen mieles-
tdan uuteen asiaan sulattelu voi auttaa ja tarkeinta on saada ihmiset ajattelemaan
muutosta monipuolisesti omalta kannaltaan. Laamanen korostaa muutoksessa ole-
van tarkedd muistaa olla syyllistaméatta ihmisia organisaation aikaisemmasta tyos-
kentelysta. Syyllistaminen voisi hanen mukaansa pahimmillaan johtaa konfliktiin,
joka tuhoaa tydyhteisdjen ihmissuhteita. Laamasen (mp.) mielesta hyvaksi havaittu

tapa kertoa muutoksen tarpeellisuudesta on esittaa organisaation tunnuslukuja.

Ihminen suojautuu muutoksiin varauksellisesti luonnostaan (Ylikoski & Ylikoski
2009, 51). He katsovat taustalla olevan itsesuojeluvaiston, joka on psyykkisesti nor-
maalia toimintaa. Ylikoski ja Ylikoski kertovat tavoitteena olevan tasapainon ja hal-
linnan tunteen sailyttdminen. Taman vuoksi ihminen sddnnéstelee muuttumistaan

ja miettii tarkkaan ennen uuteen toimintaan siirtymista.

Skyttan (2000, 119) mielestd muutosvastarinta prosessin keskivaiheella on haasta-
vaa. Hanen mukaansa osallistujat ovat tietoisia tulevista tehtavista. Heille on selvin-
nyt kehittamistoimenpiteet ja haasteet sekd muutoksen laajuudet ja syvyydet. Skytta
kertoo, etta on tarkeda pohtia asetettuja padamaaria ja tavoitteita seka tarkentaa ja
varmistaa muutoksen suunta ja sisalté. Hanen mielestddn (mts. 120) on tarkeda
miettia hyotyja ja arviointeja panos — tuotos-tehokkuudessa. Skytan mukaan pro-

sessin edetesséa kirkastuu toteutuva muutos.

Skyttan (2000, 120) mielesta todellisissa muutoksissa nakyy ihmisten pelot. Hanen
mukaansa pelkojen k&sittelyyn tarvitaan turvallinen ilmapiiri. Skytta korostaa, etta
vanhoista rutiineista tulee luopua aktiivisesti. Hanen mielestaan kasittelemattomat
epéailykset ja pelot on kasiteltavd yhdessé sovitussa jarjestyksessa. Skytta (mts.
121) painottaa, ettd kaytannon kokemuksista on tarkeaa viestittda henkilostolle ja

koko organisaatiolle.
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Rasila ja Pitkonen (2010, 24) kirjoittavat, ettd muutosta kuuluukin tydyhteisdssa vas-
tustaa. Heiddn mukaansa muutosvastustuksen puuttuminen aiheuttaisi taydellisen
kaaoksen. Pysyvyys karsii, jos kaiken aikaa haluttaisiin muuttaa asioita. Rasila ja
Pitkonen toteavat, ettei muutosvastarinta ole sindnsa pahasta, mikéli se ei hairitse
omaa elamaa tai muiden tyota. Suurimpana ongelmana muutosvastarinnassa he
nakevat paikoilleen jamahtamisen, kieltdytymisen todellisuuden kohtaamisesta ja

lian mydhaisen reagoinnin muutoksen tarpeelle.

2.3.3 Tyohyvinvointi

Itsestaan huolta pitava tydyhteisé koostuu tyontekijoistd, jotka saavat tyydytysta
tyostaan ja tekevat tyotd maaraltaan sopivasti (Salomaki 2002, 11). He my6s huo-
lehtivat jaksamisesta ja innostuksestaan. Talléin hanen mielestdén organisaatio on

huomannut tydntekijéiden oikean asenteen ja tukee tyontekijoita.

Rytikankaan (2011, 27-28) mukaan on tietoisesti pidettava huolta voimavaroista ja
kokonaiskuntoisuudesta, etta olisi energiaa tehda itselle tai organisaatiolle tarkeita
asioita. Rytikangas kirjoittaa tyon fyysisesta ja henkisesta terveydesta seka virey-
destd, joista koostuu voimavarat, mika nakyy tyékunnossa ja -kyvyssa tydelaman
jaksamisessa. Tyon liséksi halutaan voimia ja lasndoloa myos yksityiselamaan. Li-
séksi Rytikangas toteaa, ettd halutaan toimintakunnon pysyvan elakkeelle saakka
ja sen jalkeenkin. Han painottaa, ettd omista voimavaroista voi pitaa vain itse huolta,

koska kukaan muu ei voi sita puolesta tehda.

Salomé&en (2002, 59) mukaan tyéssa jaksaminen on nykypaivan ongelma. Vaikka-
kin monen ihmisen tydn fyysinen rasite on vahentynyt, kun vuosisadan aikana ko-
neet ovat tulleet helpottamaan raskaat ja yksitoikkoiset tehtavat. Salomaki toteaa,
ettd nykypaivana vasymys koetaan ongelmaksi. Nukkumisen sijaan hakeudutaan
hoitoon, eika laiskottelua sallita, vaikkakin taloudellinen tilanne on parempaa. Suu-
rempana muutoksentekijana hanen mielestaan on nahtavissa tyon tekemisen laa-
dun muutos. Tyd on muuttunut fyysisesta uurastuksesta henkiseksi ponnisteluksi,
joka aiheuttaa kuormitusta. Saloméaki toteaa liikkumisen vapaa-ajalla seka tydpai-

kalle olevan nykypaivana helppoa, eiké siihen tarvitse kayttaa lihasvoimaa. Han
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huomauttaa tietojen kasittelyjen ja vuorovaikutussuhteiden jadvan pyorimaan mie-
leen iltaisin, jolloin unet jadvat vahaiseksi. Myods tekninen kehitys Salomaen mie-
lesta aiheuttaa jaksamattomuutta. Han kertoo tydhyvinvoinnin kannalta olevan tar-

ke&é huolehtia omasta hyvinvoinnista.

Salomé&en (2002, 63) mukaan, jos tyo on valttamaton paha, tyd ei anna mitaan pal-
kintoa. Oma jaksaminen on kiinni muista palkitsevista asioista, joita tydsta saadaan.
Palkitsevia asioita ovat hanen mielestaéan esimerkiksi toimeentulo tai tunne kunnon
kansalaisuudesta, kun tekee t6itd. Jaksaminen on kiinni myds muiden elamanaluei-
den antamasta tyydytyksesta. Jaksamiseen tydssa vaikuttaa oikea suhde tyon vaa-
timien voimien, tydn antamien voimien, tyosta irrottautumisen ja levon suhteen, jota

seuraava kuvio kuvaa:

Lepo
Irrottautuminen

Tybn antama energia

Tybn vaatima energia

Kuvio 3. Jaksamisen dynamiikka (Saloméaki 2002, 64).

Mikali tyod on tarkeinté elamassa, on Saloméaen (2002, 63) mielesta loppuun kulumi-
nen mahdollista. Loppuun kulumisessa ihminen antaa tyolleen kaiken ja lepo seka
muu vapaa-aika ovat vahdista, han toteaa. Loppuun kuluminen voi syntyd myo6s
tyon kautta tapahtuvista koettelemuksista. Esimerkiksi tydn menettdminen voi tun-
tua koko elaman menettamiselta tai tydssa tapahtuvat takaiskut koettelevat voimak-

kaasti ja ihminen palaa loppuun.
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Salomaki (2002, 64) kirjoittaa uhkaavan tilanteen jaksamisessa syntyvan, kun
tydssa suoriutumisesta ja tyoyhteison jasenena olemisesta syntyva energia, lepo ja
tyodsta irrottautuminen ovat vahaista ja vahaenergista. Han kertoo naiden jaksamista
yllapitavien voimien olevan kykenemaéttémia kannattamaan tydssa ja sen vaatimalla
energiatasolla. Tydon muodostamat energiat voivat romahtaa ja vieda ihmisen mu-

kanaan alas, jota seuraava kuvio kuvaa:

Lepo

[rrottautuminen

Tybn antama energia

Tybn vaatima energia

Kuvio 4. Uupumisen dynamiikka (Salomaki 2002, 65).

Useiden tekijoiden vuoksi tydn vaatima energiatarve lisaantyy tydelamassa (Salo-
maki 2002, 66). Saloméaki korostaa, ettd muutokset vievat energiaa tydtehtavissa,
tyoymparistossa tai tydyhteisossa. Tulevat muutokset, epavarmuus ja jatkuvat muu-
tokset kuluttavat paljon voimia. TyGpaikan ongelmat hdnen mielestaan voivat joskus
estaa kokonaan mielekkaan tydnteon tai siihen keskittymisen. My6s yhteiskunnalli-

set muutokset voivat aiheuttaa ongelmia.

Rytikangas (2011, 34) kertoo positiivisella ilmapiirilla olevan tydyhteisdssa todella
suuri merkitys ihmisten viihtyvyyteen, tyétehoon, paatoksentekokykyyn ja luovuu-
teen. Positiivinen ilmapiiri on yksi avaintekijoita yrityksen menestymisen kannalta.

Hanen mielestdan tulehtunut ilmapiiri kuluttaa turhaan koko henkiléston energiaa.
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Kaikki voivat aina ja tietoisesti valita positiivisen ja hyvaksyvan suhtautumisen ty6-
yhteison jaseniin ja sidosryhmiin.

Salomaen (2002, 66) mukaan myds tydn organisointi voi olla ongelmana jaksami-
sessa. Henkiloston vahaisyys, osaamisen riittAmattomyys, tyojarjestelyn puutteelli-
suus, tyotehtavien epaselvyydet seké johtaminen voivat olla ongelmana jaksami-
sessa. Han sanoo laajempien yhteiskunnan ja kulttuurien muutoksien tuovan hei-
jastumia jaksamiseen. Tydn organisoinnin tavoitteena on Rytikankaan mielesta ta-
loudellisen kasvun nousu ja tasta syntyy paine tuottaa mahdollisimman pienilla re-

sursseilla.

Tyoilmapiirin ristiriidat puhkeavat ja tulehduttavat tydantajan taholta tulevan paineen
vuoksi (Salomaki 2002, 66). Tydyhteison ilmapiirin ongelmat ovat useinkin jaksami-
sen ongelmien taustalla. Salomaki kertoo ilmapiirin olevan ongelmana, mikali aa-
mulla on tdihin l&htiessa tunne, kuinka jaksaa paivan tyokavereiden, esimiehen tai
tietyn alaisen kanssa. Hanen mielestaén, vaikka ty0 toisi tyydytysta, voi tyopaikan
ilmapiiri kuluttaa sité. Yleensa tydyhteiséssa muutama reagoi voimakkaasti ja he

jaavat sairaslomalla tyduupumuksen vuoksi.

Rytikankaan (2011, 34) mukaan organisaatioissa karsitaan tulehtuneissa inmissuh-
teista, joka nakyy tiimien sisalla ja pahimmillaan koko organisaatiossa. Taustalla voi
olla loukkaantumisia, vaaria tulkintoja, stressia, ajattelemattomia kommentteja ja
ego taisteluja. Vuosien saatoissa Rytikangas pohtii ongelmien kasaantuvan ja ilma-
piirin olevan ongelmallista. Han kertoo myoénteisen ilmapiirin syntyvan tyoyhteiséssa

avoimuudesta ja toistemme arvostamisesta.

Tyo6ilmapiirin ongelmat vahenevat, jos tydyhteisdssa puhuttaisiin lojaalisuudesta,
solidaarisuudesta, hyvasta kaytoksesta ja toisen ihmisen kunnioittamisesta (Ryti-
kangas 2011, 57). Han kirjoittaa, ettd tydpaikalla tulisi olla kayttaytymissaannot,
jotka takaavat kohteliaan kaytbksen, arvostuksen ja ettei hyvaksyta tyopaikkakiu-
saamista. Rytikankaan mielesta moraalisen ja eettisen ndkdkulman ottaminen kes-

kusteluun muuttaa ty6paikan ilmapiirid nopeastikin.
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2.4 Tehokkaat prosessit

Sydanmaanlakka (2007, 288) kertoo prosessin olevan toimintojen ketju, jotka liitty-
vat toisiinsa. Asiakkaan tarpeet muodostavat toimintaketjun, joka paattyy, kun tar-
peet ovat tayttyneet. Laamanen (2004, 19) toteaa, ettd prosessi sanaa kaytetaan
monessa eri merkityksessé. Prosessina voidaan ymmartaa erilaiset muutokset tai
kehitykset, kuten muutos-, oppimis-, kehitys-, kasvu- tai ymmartamisprosessi. Pro-
sessina voidaan pitda Laamasen mielestéa myos erilaisia toimintoja, kuten lukemis-
, Sydmis-, neuvottelu- ja herddmisprosessi. Lecklinin (2002, 137) mielesta prosessi
maaritetd&n toimintaketjuksi, jonka avulla yritys muuttaa saamansa osuudet tuo-
toiksi asiakkaalle. Prosessia ohjataan siten, etta tulokset ja suoritteet sopivat yhteen

laatuvaatimuksien kanssa.

Prosessiksi voidaan sanoa kaikkea ty6ta mita teemme (Pesonen 2007, 129). Pro-
sessi on tapahtumien sarja, ensin tehd&éan jotain, lisataan jotain ja viela tehdaan
jotakin ja ty6 on valmis. Prosessi muodostuu vaiheista. Hanen mielestaan prosessin
kaksi paaasiaa on, etta pitda saada jotakin aikaiseksi eli syntyy tulos, prosessin
tuote. Toinen asia on, etta prosessin tuloksella on asiakas eli halutaan osalliseksi

syntyneeseen tulokseen.

Laamanen (2004, 19) kertoo liiketoimintaprosessin olevan jatkuvia, toisiinsa liittyvia
toimintoja. Toimintojen toteuttamiseen kaytettavien resurssien avulla muutetaan
syotteet tuotteiksi. Hanen mielestadn toimintaprosessiin liittyvéat toiminnat ovat loo-
gisesti liitoksissa toisiinsa. Laamanen korostaa, etté toimintojen toteuttamiseen kay-
tettdvien resurssien avulla saadaan toiminnan tulokset aikaiseksi. Lecklin (2002,
137) toteaa, etta liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvia tehtavia, jotka tuot-
tavat yhdessa hyddyllisen tuloksen liiketoiminnan kannalta katsottuna. Hanen mie-

lestaan prosessi tuottaa lisdarvoa yrityksen sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle.

Pesosen (2007, 129) mielesta prosesseja mietittdessa tulisi aluksi tietdd, kuka ja
mité haluaa. Lahtokohtaisesti hanen mielestdén on parasta aloittaa prosessi asiak-
kaasta, kun méaaritetddn ja kuvataan prosessia. Silloin mietitaan, kuka tai mik& on
prosessin asiakas. Pesosen mielestd prosessi kokonaisuudessaan on myés lope-
tettava asiakkaaseen, eli vaiheeseen, jossa asiakas on saanut haluamansa. Han

kertoo prosessin saavan alkunsa asiakkaasta ja paattyvan asiakkaaseen.
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Pesonen (2007, 129) kertoo pitdvan prosessin mittarina asiakkaan tyytyvaisyytta eli
saiko asiakas haluamansa. Han toteaa prosessissa lopputuloksen olevan tarkein,
mutta itse prosessia on tarkedé seurata ja mitata. Taten voidaan miettia, onko lop-
putulos tehokas ja tuottava, seka onko prosessin aikana tehty tai syntynyt asiat, mita

ollaan suunniteltu.

Kasitteena prosessi muodostuu toiminnasta (activity), resurssista (resource) ja tuo-
toksesta (artifact). Nama taydentavat suorituskykyd (performance). (Laamanen
2004, 20.)

Prosesseja kuvaillaan sanoilla ja piirroksilla (Pesonen 2007, 130). Sanat selvittavat
tekstia ja piirrokset ovat prosessikaavioita. Pesonen kertoo kuvausten olevan pai-
nettua tekstia tai sdhkdisia asiakirjoja, mutta ne voivat olla myos aanitettyja tai elo-

kuvakerrontoja.

Lecklin (2002, 140-142) kertoo prosessijohtamisen olevan toimintatapa, missé or-
ganisaatio toimii ja prosessien avulla johdetaan toimintaa. Prosesseille maarataan
omistajat, jotka hoitavat koko prosessin suorituskyvysta ja kehittdmisesta. Hanen
mielesta puhtaassa prosessijohtamisessa yrityksen johto muodostuu tarkeimmista
prosessien omistajista. Lecklinin mukaan koko yrityksen toiminta on hierarkkinen
prosessirakennelma, jossa verkkomaisesti prosessit liittyvat toisiinsa. Prosessi-
verkko on oltava yrityksen strategian mukainen hallittu kokonaisuus. Han huomaut-
taa, ettd verkon on vahvistettava yrityksen menestystekijoita. Lecklinin mielesta pro-

sessit on jarkevasti linkitettava, kiinteasti toisiinsa.

Pesosen (2007, 130) mielesta prosessiajattelun ydinkohtana on, etta prosessit ylit-
tavat organisatorisia rajoja. Han kertoo, ettd normaalissa toiminnassa organisaation
toiminta on organisoitu osastoittain ja osastot tehostavat omaa toimintaansa. Peso-
nen toteaa prosessiajattelussa olevan tarkeinta asiakkaan etu, huolimatta osastosta
missé ollaan. Han huomauttaa, etta prosessissa on kuitenkin huomioitava, onko ky-
seessa ulkoinen vai sisainen asiakas. Jotkut organisaatiot ovat paattaneet, etta
kaikki asiakkaat ovat ulkoisia, koska kaikki sisaisetkin prosessit palvelevat ulkoisia

asiakkaita.
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Laamanen (2004, 37) esittad organisaation toiminnan logiikkaa kuvattavan proses-
seilla. Niilla naytetaan toimintojen sarjaa, jonka avulla organisaation tulokset saavu-
tetaan. Han toteaa organisaation tavoitteita pyrittavan ymmartamaan prosessiku-
vausten avulla. Prosessikuvauksilla kohdistetaan mittaaminen ja kehittaminen ta-

voitteiden saavuttamisen Kkriittisiin vaiheisiin valttden osaoptimointi.

Lecklin (2002, 147) huomauttaa prosessien lukuméarien ja siséltdjen vaihtelevan
yrityksen mukaan. Prosessien muodostumiseen hanen mukaansa vaikuttavat pe-
rinteet, yrityskulttuuri, tydmenetelmat seka henkildston taidot. Pesosen (2007, 130—
131) mielesta organisaatioissa ei kannata olla suurta maaraa eri prosesseja. Isoissa
organisaatioissa prosesseja on enemman kuin pienessa organisaatiossa. Han ker-

too seuraavien prosessien l0ytyvan yleensé jokaisesta organisaatiosta,

— tuotesuunnittelu, tuotekehittely tai prosessi, joka liittyy tuotteiston maarit-
tamiseen

— myynti- tai lupaamisprosessi asiakkaalle

— tekemisen prosessi, "tuotantoprosessi”, lupausten lunastaminen

— hankintaprosessi

— johtamisen tai hallinnon prosessi, joka sisaltda suunnittelua, seurantaa,

ohjausta ja toiminnan parantamista.

Karlof ja Lovingsson (2004, 215) esittavat prosessien jaettavan kolmeen luokkaan:
ohjausprosessit, paaprosessit ja tukiprosessit. Ohjaus- eli johtamis- tai hallintapro-
sessia hyodynnetddn kehittdmisen maarittamisessa seka toiminnan suuntaami-
sessa. Heidan mielestaan nama prosessit ohjaavat myds muita organisaation pro-
sesseja. Ohjausprosesseja ovat mm. strategiaprosessi, budjetointi ja toiminnan

suunnittelu.

Karlof ja Lovingsson (2004, 215) kertovat paéaprosesseilla eli liiketoiminta- tai
ydinprosesseilla tarkoittavan organisaation liike- tai toimintaideaan liittyvid proses-
seja. Naiden lahtokohtana on havaitut asiakastarpeet ja ndin lopputuloksena on tyy-
tyvainen asiakas. He kertovat kaupallisen toiminnan péaaprosessin kuvaavan liike-
toimintaa. Lecklin (2002, 144) toteaa, ettd ydinprosessit palvelevat ulkoisia asiak-
kaita. Prosessien lahtékohtana on ydinkyvykkyys yrityksessa. Han painottaa, etta
prosessien avulla yrityksen kyvyt ja osaaminen kehitetaan tuotteeksi, jotka tuovat
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lisdarvoa asiakkaalle. Lecklinin mielesta ydinprosessit kannattaa maaritella laajasti,
huomioiden liittymat toimittajiin, asiakkaisiin seka yrityksen sisaiset prosessit. Peso-
sen (2007, 131) mukaan prosessit ovat erilaisia. Ydinprosessit ovat yhteydessa ul-
koiseen asiakkaaseen. Hanen mielestdan ydinprosessi alkaa ja paattyy ulkoiseen
asiakkaaseen. Pesonen kertoo yleisimmiksi ydinprosesseiksi myynti- tai vastaavat

asiakasprosessit, tuotekehitysprosessi seké tuotanto- ja toimitusprosessit.

Karlof ja Lévingsson (2004, 215) kertovat tukiprosessien mahdollistavan paapro-
sessien tehokkuuden. Tukiprosesseja ovat mm. henkiléstoon liittyvat prosessit, hal-
linnolliset prosessit ja IT-prosessit. Pesosen (2007, 131) mielesta tukiprosessit ovat
yrityksen sisaisia prosesseja. Nailla prosesseilla ei ole yhteytta ulkoiseen asiakkaa-
seen, vaan asiakas on yrityksen sisalla. Silti tamakin prosessi alkaa ja paattyy asi-
akkaasta. Lecklin (2002, 144) kertoo tukiprosessien vahvistavan ja auttavan
ydinprosessien toimintaa. Tukiprosesseista tyypillisempia ovat talous-, tieto- ja hen-
kilostohallinto.

Pesonen (2007, 131) toteaa avainprosesseihin kuuluvan kaikki ydinprosessit ja osa
tukiprosesseista. Tukiprosesseihin otetaan mukaan ne, jotka ovat toiminnan kan-
nalta valttamattomia. Naiden tukiprosessien kaatuessa koko organisaatio on vai-
keuksissa. Téllaisia valttamattomia tukiprosesseja hdnen mielestdan ovat esimer-
kiksi tietohallinnon prosessit. Pesonen huomauttaa, etta avainprosessit kannattaa
selvittaa ja tunnistaa. Niitd myds kannattaa seurata ja ohjata. Lecklin (2002, 144)
kertoo avainprosessien olevan liitoksissa organisaation menestystekijoihin. Hanen
mielestdan avainprosessit ovat tarkeimmat ja ensisijaisia kehittdmiskohteita yrityk-

sessa.

Pesonen (2007, 132) mainitsee, etta prosessilla tulee olla prosessinomistaja. Pro-
sessinomistaja voi olla henkild, ryhma tai tiimi. Han kertoo prosessinomistajan teh-
tavana olevan prosessin seuranta ja kehitys niin, ettéa prosessi on kannattava ja toi-
miva. Pesonen huomauttaa, ettei prosessinomistaja valttamatta osallistu toteutuk-
seen, mutta han tekee paatokset ja toimintaohjeet. Han kertoo prosessissa olevan
kahdenlaista vastuuta; prosessin maarittamisen vastuu tai vastuu toimia maaritys-

ten mukaisesti.
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Prosessinomistajan vastuuseen kuuluvat prosessin suunnittelu ja méaarittely, tulok-
sen varmistaminen ja prosessihenkilostosta huolehtimien (Lecklin 2002, 145). Pro-
sessin suunnittelussa on maaritettava kokonaisuuden sisaltd ja sovittava rajat mui-
den prosessien kanssa. Hdnen mukaansa osaprosesseissa omistaja nimeéa osa-
prosessien omistajat. Prosessiomistaja vastaa asetetuiden tulosten saavuttami-
sesta, ongelmien ratkaisuista tai ongelmista, oikeiden mittareiden valinnasta, seu-
rannasta sekéd prosessikatselmuksista laadun varmistamiseksi. Lecklin mainitsee,
ettd omistajan tulee tunnistaa muutostarpeet ja arvioida niiden vaikutukset itse pro-
sessiin. Omistaja vastaa myds henkildston toiminnasta ja hankinnasta. Hanen mie-
lestd&n funktionaalisessa organisaatiossakin olisi kannattavaa nimeta prosessin-
omistaja. Valinnassa tulisi ottaa huomioon henkilokohtaiset ominaisuudet, proses-
sin lopputuloksen tarkeys, kaytettavissa olevat resurssit ja kriittisten vaiheiden vas-

tuu.

Lecklin (2002, 146-147) kertoo, ettd prosessien kehittamisessa neuvotaan teke-
maan tiimityota. Tiimeja on kahdenlaisia; uudistamis- eli reengineering-tiimit tai laa-
dunkehittamistiimi. Naiden tiimien tehtdvana on maaritella ja kirjata prosessin vaa-
timukset, kehittéda ratkaisuja, jarjestad mittauksen ja palautteen kerddaminen, varmis-
taa asiakkaiden hyvaksynta seka toteuttaa prosessin parantamistoimenpiteet. Lec-
klinin mainitsema prosessin uudistamistiimin tavoite on tehda suuria muutoksia pro-
sessiin tai suunnitella se uudestaan, jolloin tarvitaan laajaa asiantuntemusta asi-
oista. Uudistamistiimin jAsenet valitaan eri funktioista suuren kokonaisnakemyksen
saamiseksi. HaAn mainitsee myos kaytettavan ulkopuolista konsulttia apuna tarvitta-
essa. Uudistamistiimissa tulisi olla osaprosessien tuntemusta eri asioista. Lecklin
toteaa, ettd laadunkehittamistiimissa seurataan prosessin tilaa ja tehdaan tarvittavat
korjaus- ja kehittamistoimenpiteet. Tiimi muistuttaa normaalia tyéryhmaa. Tiimin
hallussa pitdéa olla hanen mielestddn avainalueiden tuntemus, mutta ulkoisia kon-

sultteja harvoin tarvitaan.

Prosessikartta esittdd kuvausta organisaation prosesseista ja niiden yhteyksista
(Pesonen 2007, 133). Kartasta saa kasityksen organisaation koko toiminnasta. Kar-
tan piirtdminen on hanen mielestaan kannattavaa, koska silloin ajatellaan mita teh-

daan ja missa jarjestyksessa. Prosessikarttaa voi muuttaa ja tasmentédé koko ajan
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ajatuksen kehittyessa. Pesonen kertoo tavallisimmiksi syiksi muuttamiselle yksit-

taisten prosessien alkamis- ja loppuvaiheiden nimeamiset ja maarittamiset.

Pesonen (2007, 135) toteaa organisaatiossa prosessikartan tekijaksi johdon, koska
heilla on paras kokonaisndkemys toiminnasta. Prosessikartassa maaritetaan ja ni-
metaan organisaation prosessit. Han kertoo prosessikartan esitystapoja olevan mo-
nenlaisia. Esityksen on oltava todellinen seka selked, ja sen on oltava kaikkien ym-
marrettavissa. Pesonen kertoo tavallisimmaksi esitystavaksi ns. vesiputousmallin,

jossa seurataan asiakkaan maailmaa ja toiminnan etenemista.

Pesosen (2007, 139-140) mielesta prosessilla on aina vaatimuksia, jossa tuotos on
oletettu ja tuloksena tyytyvéiset asiakkaat. Talldin puhutaan prosessin suoritusky-
vysta. Prosessin suorituskyvylla han tarkoittaa sitd, ettd saadaan aikaan odotettuja,
suunniteltuja tuloksia. Prosessin tuotos on positiivinen, haluttu aikaansaannos. Pe-
sonen huomauttaa, ettd prosessi voi saada aikaan myds negatiivisia asioita. Tuo-
toksen maaritykset tulevat organisaatiosta ja asiakkaalta. Organisaation on mahdol-
lista seurata, ohjata ja parantaa prosessia ja lopputulosta. Han mainitsee, etta pro-

sessiajattelun mukaan jokainen asiakasryhma on saatava tyytyvaiseksi.

2.5 Tehokkuus asiakkaan kannalta

Asiakas on tuotteen tai palvelun ostaja ja maksaja (Selin & Selin 2005, 17). Liiketoi-
minnassa on tarkeaa selkiyttaa asiakas-kasitetta koko henkilostolle, koska lopulta
asiakas on yrityksen toiminnan ja kehityksen rahoittaja. Selinin ja Selinin mukaan
on tarkea tietdd, kuka todellisuudessa on asiakas. Seuraava asiakasrakennekuva

selventaa asiaa:
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Jalleen-

myyja

Asiakas

(loppu-
kayttaja)

Yritys

Kuvio 5. Asiakasrakenne (Selin & Selin 2005, 17).

Selin ja Selin (2005, 18) kertovat, etta yrityksen on kannattavaa tunnistaa asiakas-
rakenne. Asiakasrakenteen tunnistamalla yritys voi selventdéa asiakkaiden tarpeita
ja vastata niihin. Selinin ja Selinin mukaan yritys voi myyda tuotteet jalleenmyyjalle,
joka myy ne edelleen omalle asiakkaalleen eli loppukayttgjalle. Yritys voi myyda
tuotteet usein myos suoraan asiakkaalleen eli loppukéayttajalle. Silloin asiakas ostaa
tuotteen hyddykseen ja maksaa siité. Selinin ja Selinin mielesta yrityksen on tarkeaa
tiedostaa, miksi asiakas ostaa yrityksen tuotteita ja mita todellista hyotyd asiakas
ostaa. Sidosryhmat auttavat myyntitapahtumia tai estavét niita. Sidosryhmia ovat

esimerkiksi rahoittajat, vakuutusyhtitt, asiantuntijat ja lehdisto.

Lecklin (2002, 89) kirjoittaa laadun arvioijan olevan asiakas. Asiakassuhde muodos-
tuu, kun asiakas on yhteydessa yritykseen. Yhteys yritykseen muodostuu esimer-
kiksi henkilostdn, tuotteen, toimipaikan, jarjestelman tai mainoksen kautta. Selinin
ym. mielesta yrityksen kehittdminen on tarpeellista, mutta ei pelkastaan tuotekehi-
tyksen kannalta. Kokonaisvaltaisessa ajattelussa on tuottavampaa miettia asiakas-

suhteen kehitysta.

Suora asiakas on yhteydessa tarvitsemaansa palveluun yrityksessa (Lecklin 2002,
89-91). Asiakas voi esimerkiksi myynti- ja asiakaspalvelussa pyytédé tarjouksen,
tehda tilauksen, maksaa laskun tai vastaanottaa toimituksen. Téllaisen asiakkaan
tarpeiden tyydyttaminen ja tunnistaminen eivat ole vaikeata. Lecklin toteaa, etta

epasuora asiakas ei ole suorassa yhteydessa yritykseen, mutta kayttaa yrityksen
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tuotteita. Epasuorankin asiakkaan tyytyvaisyydestéa on valitettava. Ulkoinen asiakas
on yrityksen toiminnallinen rahoittaja. Mikali sisdisesséa asiakkuudessa on ongelmia,

heijastuu se myos ulkoiselle asiakkaalle palvelu- tai tuotevirheena.

Lecklinin (2002, 94) mukaan yrityksen on tunnistamisen lisaksi tiedettava asiakkai-
den tarpeet. Asiakkaat tekevat hankintansa tarpeidensa tyydyttamiseksi. Paatoksiin
vaikuttavat valintatilanteissa odotukset, toiveet, vaatimukset, kokemukset seka ar-
vot. Han toteaa yrityksilla seka kuluttaja-asiakkailla olevan omat arvomaailmat, mi-
hin hankittavat tuotteet tai palvelut kuuluvat. Arvoja ovat kaytto- tai omistusarvo,

kayton seuraukset seké kayttotilanne.

Yrityksen asiakkailla on tietynlainen odotusarvo yrityksen tuotteista ja palvelusta
(Lecklin 2002, 102). Odotusarvo muodostuu aiemmista kokemuksista, yrityksen
imagosta, asiakkaan tarpeesta ja kilpailevista toimijoista. Myds tuotteiden laatu, toi-
mivuus, ammattimaisuus, asiantuntemus, uskottavuus, yhteistyokyky ja osaaminen

vaikuttavat odotuksiin.

Lecklin (2002, 106-107) kertoo, etta asiakassegmentoinnin avulla pystyy tunnista-
maan yrityksen asiakkaiden tarpeet seka huomioimaan ne markkinoinnissa ja koko
yrityksen toiminnassa. Han kirjoittaa olevan tarkeaa tuloksen ja kannattavuuden
vuoksi kohdistaa resurssit oikeaan paikkaan. Segmentoinnissa asiakkaat jaetaan
ostokayttaytymisen ja tarpeiden mukaan omiin ryhmiin. Asiakaskohtaisilla tiedoilla
muodostetaan asiakasprofiileja. Segmentointiperusteina voidaan kayttdd mm.
maantieteellista sijaintia, vaestotekijoitd, yritysluokitusta, asiakkaan henkilokohtai-
sia ominaisuuksia, ostokayttaytymista, tuoteryhmia seka asiakassuhdetasoja.

Asiakassegmentoinnin perusteena kaytetddn yleensa asiakassuhdetasoja (Lecklin
2002, 110). Tasoja ovat avainasiakkaat, vakioasiakkaat, satunnaisasiakkaat, poten-
tiaaliset asiakkaat seka entiset asiakkaat. Segmentoinnin avulla yritys pystyy teke-

maan paremmin tarjoukset ja markkinointikampanjat.

Lecklin (2002, 120) kirjoittaa yrityksen menestyksen takana olevan tyytyvaiset asi-
akkaat. Hanen mielestd myynnin kehitysta ennakoi asiakastyytyvaisyystutkimukset.
My6s tutkimusten suunnittelu ja suorittaminen ovat tarkea prosessi yrityksessa.
Lecklin korostaa, etta prosessia on koko ajan kehitettava ja se on liitettava yrityksen

johtamisjarjestelmaan.
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3 TEHOKKUUDEN KEHITTAMINEN

3.1 Tiimitydn merkitys

Tiimity0 on yleistynyt organisaatioiden kehityskaaressa ja se jatkuu edelleen (Skytta
2000, 10). Skytan mielesta elamme maailmassa, jossa muutokset seuraavat toisi-
aan, on organisaation pystyttdva vastaamaan naihin muutoksiin. Tyéskentelemalla

tiimeissa on mahdollisuus reagoida muutoksiin hyvinkin nopeasti.

Skytta (2000, 11) kirjoittaa yrityksen toiminnan ohjautuvan asiakkaasta ja hénen tar-
peistaan lahtevaksi. Asiakaspalvelussa tyoskentelevien ihmisten merkitys korostuu
tassa tilanteessa. Han kertoo tiimien tavoitteena olevan saada aikaan hyotyja asi-
akkaalle. Tiimityon tavoitteena on myds parantaa panos-tuotossuhdetta. Skytan
mukaan tiimitydta voi parantaa uudistamalla toimintaa sekd oppimalla toimimaan

tiimina. Tiimity6ssa tyo tehd&éan asiakasta varten.

TiimityOta voi johtaa erilaisilla tavoilla (Salomaki 2002, 53). Salomaen mielestd oma
persoona nakyy tiiminvetajassa. Johtaminen on luontevaa, mikali johtamistapa ja
oma persoona kohtaavat. Han kirjoittaa johtajan toimivan tiimin ja ulkopuolisten vaa-
timuksien mukaan. Johtaja saa tiimista resurssien mukaisen tehokkaan toiminnan.
Salomaen kertoo johtajan tuovan esiin tiimin paamaaran ja tavoitteet, auttavan visi-
ossa seka ongelmissa. Hanen mielesta tarkein tehtava tiimin johtajalla on ymmartaa
tiimia ja sen kokonaisia prosesseja, suhteessa ulkopuolisiin rajoitteisiin ja vaatimuk-
siin. Salomaki toteaa kehittyneen ja toimivan tiimin tulevan toimeen ilman johtajaa-
Kin.

Salomaki (2002, 11) kirjoittaa, etta tiimitydssa pyritddn eroon auktoriteettisesta joh-
tajuudesta ja massiivisesta byrokratiasta. Taten tyontekijat ja tydryhmat saavat tyos-
kennella omatoimisesti. Hanen mukaansa muutosten my6ta organisaatiotaso ma-

daltuu, kustannukset véahenevét ja paatoksenteko nopeutuu.

Skytta (2000, 12) kirjoittaa usein perinteisessa tydelamasséa kaytettavan rutiinin-
omaista osaamista. Ihmiset ovat kuitenkin monitaitoisia ja monipuolisia osaajia. Ha-

nen mielesta kaytannossa yritykset eivéat ole saaneet kayttoon tyontekijan parasta
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osaamista. Talloin myoskaan tyontekija ei ole tyytyvainen oman osaamisen hyddyn-
tamiseen yrityksessa. Skytta kirjoittaa suurimmalla osalla yrityksen tyontekijoista
olevan erilaista osaamista ja niita pitaisi paremmin hyddyntaa kaytannéssa moni-

osaamisena.

Tavanomaiset tyoskentelytavat eivat usein tarjoa motivaatiota nykypaivan tyoela-
massa (Skyttd 2000, 12). Nykyisin yrityksissé on otettu kayttoon osallistavampaa
johtamistapaa seké tehostettu delegointia ja vaikutusmahdollisuuksia. Skytta kertoo
vaikuttamisen omaan ty6éhon lisaavan motivaatiota. Hanen mielestaan tiimity6 antaa

ihmisille mahdollisuuden todelliseen motivaatioon ja sitoutumiseen.

Salomaki (2002, 41) toteaa, etté tydssa selviytyakseen on tarkeaa kestaa erilaisia
muutoksia. Nykypaivana muutokset ovat jatkuvia ja niita on vaikea ennakoida aikai-
semmin. Han katsoo tiimitydn olevan tarkeaa muutosprosesseissa. Tiimi on myds
joustava ja nopea reagoimaan muutospaineisiin. Muutospaineita tulee seka organi-
saation sisa- ja ulkopuolelta. Sisaisia muutospaineita ovat mm. tiimin muutostarpeet

kokoonpanossa, tiimin kehittyminen ja siitéa aiheutuvat muutokset.

3.1.1 Tehokkaan tiimin jAsenen ominaisuudet

Tiimin jaseniltd vaaditaan monia eri ominaisuuksia tehokkaaseen tydskentelyyn
(Heikkila 2002, 58-60). Jasenet on hyva kouluttaa taitaviksi osaajiksi johtamistyy-
leissa seka heidan tulee hallita useita tiimi- ja tydskentelyrooleja. Heikkila kertoo,
etta tiimin jasenelld on oltava selkeat tydskentelytavat ja rento tydskentelyilmapiiri.
Johtajalla ja tiimin jasenella tulee olla hanen mielestd keskindinen luottamus toi-
siinsa. Tiimin jasenilla tulisi olla samanlaiset arvot, pAdmaarét ja tarpeet, joista hei-
dan motivoituneisuus tehostaa néaita toimintoja. Heikkilan mielestd koulutuksen

avulla jokainen jasen voi halutessaan kehittdd omaa tyoskentelypotentiaaliaan.

Heikkilan (2002, 60-62) mielesta tiimin jasenten tulee luottaa ja uskoa itseensa.
Tarpeen vaatiessa tiimin jasenet auttavat toisiaan. Han uskoo luovuuden edistavan
ilmapiirid, kun kokeillaan uusia asioita ja otetaan riskeja. Tiimin jAsenten on oltava
avoimia ja rehellisia myos tiedon jaossa. Heikkilan mukaan tiimin jasenten on hallit-

tava omat tunteensa eika rasitettava toisia tiimin jasenia turhilla mielen ailahteluilla.



38

H&an katsoo, etta tiimin jasenen on muutettava omia nakokulmiaan toisten jasenten
nakemyksien mukaan. Tiimin jAsenen on oltava joustava ja sopeutuva muuttuviin

tilanteisiin.

3.1.2 Tehokkaan tiimin kehittyminen

Heikkilan (2002, 275) mukaan tiimin on kehityttdva neljan vaiheen kautta, jotta se
kykenisi ajan myota tehokkaaseen ja tulokselliseen tydskentelyyn. Naméa vaiheet
ovat muotoutumisvaihe, myrskyvaihe, sopimisvaihe ja suoritusvaihe. Jokainen te-
hokkuuteen ja menestykseen pyrkiva tiimi kdy nama vaiheet lapi omassa aikatau-

lussaan (mts. 276).

Muotoutumisvaiheessa tiimi etsii omaa tyylidén ja kehittaa sitd (Heikkila & Heikkila
2005, 191). Heikkila (2002, 276) toteaa, ettad suurin osa muotoutumisvaiheen ajasta
ja energiasta kuluu alustaviin tunnusteluihin, ja vahitellen tiimin jasenet opettelevat
kohtaamaan toisensa. Myrskyvaiheessa tiimin jAsenet kohtaavat toisensa ja alkavat
tyostaa niin omia kuin yhteisidkin stressin aiheita. Yhteistybhon pyrittdessa jokaisen
tiimin jasenen tulee opetella jasenien roolit tiimissa. Sopimisvaiheella tarkoitetaan
menettelytapojen sopimista ja kehittymista. Tassa vaiheessa tiimin jasenet alkavat
hyvéaksya toisten rooleja ja samalla ryhm&henki muotoutuu. Yhteisesti tehtyjen so-
pimusten kautta muotoutuvat kehitysprosessit. Tiimin paastyd suoritusvaiheeseen
he ovat sitoutuneet vahvasti yhteiseen ponnisteluun seka tiimin tavoitteisiin (Heik-
kila & Heikkila, 191). Taman tason saavutettuaan on tiimi saavuttanut valmiuden

tyoskentelyn laadun nostamiselle (Heikkila 2002, 276).

Heikkila ja Heikkila (2005, 188—-191) katsovat tiimin kehittyvan itseohjautuvaksi tii-
miksi, kun he kehittavat keskeisimpia osaamisalueitaan. Itseohjautuvalla tiimilla he
tarkoittavat yhtenaista ihmisryhmaa, jotka ottavat vastuun koko organisaation tyos-
kentelyprosessista tai alueesta, jossa he tydskentelevat. Osaamisalueet ovat sitou-
tuminen, luottamus, tarkoitus, kommunikaatio, osallistuminen seka prosessiorientoi-
tuminen. Heikkilan ja Heikkilan mielesta sitoutumisella tarkoitetaan tiimin jasenten
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Luottamuksella tarkoitetaan muiden tukemista ja

myos tuen vastaanottamista. Tarkoituksella selvitetdan tiimin jasenten sisaistamista
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tiimin tarkoituksesta ja merkityksestd. Kommunikaatiossa painotetaan vuorovaikut-
tamisen laajuutta ja syvyytta tiimin jasenten valilla ja ulkopuolisissa yhteyksissa.
Osallistumisessa tulisi ymmartaa tiimiroolit ja paatokset tehdaan yhdessa. Proses-
siorientoitumisen painopisteena on ymmartaa, miksi toimitaan yhdessa ja mihin toi-

minnalla ollaan menossa.

Skyttd (2000, 94) ajattelee, etta tiimin tavoitteet on hahmoteltava tarkeimpien sidos-
ryhmien kautta. Nama sidosryhmat ovat asiakkaat, omistaja ja henkilokunta eli me

itse. Kuviossa on kuvattu tiimin tarkeimmat tavoiteulottuvuudet.

Taloudellisuus/

tehokkuus
? \ ?
Tuotteet ja Kehittaminen/ Asiakashyodyt/
palvelut vaikuttavuus
-kilpailukyky / \
2 ?

Sisainen toimivuus
(yhteisty®, motivaatio,

osaaminen)

Kuvio 6. Tiimin tavoiteulottuvuudet (Skytta 2000, 94).

Tiimin taloudellisuus ja tehokkuus on kuvattu omistajan nakokulmasta. Skytta
(2000, 94) kertoo, ettei sisainen toimivuus ole kunnossa, mikali taloudellisuus ja te-
hokkuus eivét toteudu parhaalla mahdollisella tasolla. Siséista toimivuutta ovat yh-
teistyd, osaaminen ja motivoituneisuus. Tuotteet ja palvelut on kuvattu asiakkaista
l&htevilla tavoitteilla. Skytta kertoo, etta tiimin pitaa tarjota kilpailukykyiset tuotteet ja
palvelut toimialallaan. Hanen mielestdén tarkein tavoiteulottuvuus on asiakashy6-
tyyn vaikuttaminen. Sita tulee hoitaa riittdvalla tasolla, jotta voidaan varmistaa toi-

minnan jatkuminen. Kuvion keskiosa kuvaa tiimin kehittymista. Kehittymistavoitteet
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muodostuvat muista tavoiteulottuvuuksista. Skytta toteaa, etta tiimitoiminnan kehit-
taminen ja kehittyminen ovat merkittavia, jonka vuoksi se muodostaa oman tavoi-
teulottuvuutensa. Hanen mukaansa (mts. 95) kayttokelpoisin valine tiimin tavoittei-

den asettamiselle on tasapainotettu tuloskortti eli balanced scorecard.

3.2 Moniosaaminen

Moniosaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, hiljaisesta tiedosta, in-

tuitiosta, osaamisen kehittymisesta, tilanneélykkyydestéa ja monialaisuudesta.

Virtainlahti (2009, 23) kirjoittaa jokaisen kayttdvan omaa osaamistaan paivittain eri
tyotehtavissa. Ammattitaito eli ammatillinen osaaminen kehittyy useista ammatissa
tarvittavissa tiedoista ja taidoista seka persoonallisuudesta ja perimasta. Han toteaa
periman luovan peruslahtokohdat, jonka péaélle tulee osaaminen ammatista ja
muista elaméanalueista. Hanen mielestaan lahjakkuudesta huolimatta osaamista pi-

taa kuitenkin kehittdd koko ajan.

Osaamista voidaan kehittaa tyokierrolla. Haténen (2011, 98) kirjoittaa tyOkierron
olevan suunnitelmallista ja tavoitteellista henkilostén seka organisaation kehitta-
mista. Talloin tyota tehdaan samalla palkalla ja siirrytaan valiaikaisesti ja vapaaeh-
toisesti tehtavasta toiseen. Hatbsen mielesta tyokierrolla lisdtdan henkilokunnan pa-
tevyytta ja toimintavalmiutta seka edistetddn yksilon oppimista ja ammatillista kas-
vua. Han kertoo tyodkierron tuovan lisaa osaamista toisen tyota tarkkaillessa ja hoi-
taessa erilaisia tehtavia. Hatdsen mukaan henkil saa tyokierrolla kasvatettua omaa

motivaatiotaan seka koko organisaation henkilokunta heidan hyvinvointiaan.
H&atonen (2011, 98) kirjoittaa tyokierron paatavoitteiden olevan:

— ammatillisen osaamisen kehittaminen seka laaja-alaistaminen
— henkil6ston patevyyden seka toimintavalmiuden kasvattaminen
— kontaktiverkostojen suurentaminen

— henkilén itsetuntemuksen syventadminen

— mahdollistaminen uuden oppimiselle ja muutosvalmiudelle.
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Tyokierrolla kehitetaan tydyhteisda usealla eri tavalla (Hatonen 2011, 98). Hatdnen
kertoo uusien tyontekijoiden tuovan uusia ajatuksia ja ammatillista ndkemysta. Han
uskoo osallistumisen virkistdvan ja motivoivan tydyhteiséa. Uusi tyontekija voi Ha-
tosen mielestd tuoda kehitysehdotuksia tydyhteis6on. Han korostaa tyokierrossa
olevien henkil6iden alkavan arvostamaan enemman omaa tyétansa seké he voivat
saada uusia ndkokulmia ja keinoja oman tyon kehittdmiseen. Hatbnen toteaa eri-
laisten tehtdvien nédkemisen tuovan hyvat ja huonot ominaisuudet esille ty6tavoista.
Han kertoo tyokierron edesauttavan uudenlaisten tyétapojen ja ajattelun oppimista

seka tuovan keskustelua tydasioista tyoyhteisoon.

3.2.1 Osaaminen

Virtainlahden (2009, 23-24) mukaan osaaminen maaritellaan erityiseksi tiedoksi ja
taidoksi, joka esiintyy ja jota sovelletaan kaytantoon tarkoituksenmukaisesti eri ti-
lanteissa. Ty0ssd osaaminen on tyon vaatimien taitojen ja tietojen hallintaa seka
naiden sovittamista kaytannon tyotehtaviin. Virtainlahden mielesta osaamista ra-
kennetaan koulutusten, tutkintojen ja kurssien kautta. Taitoja kehitetaan tekemalla
tyota ja toteuttamalla asioita kaytannéssa. Kokemusta saadaan tydssa ja elamassa
olemalla mukana erilaisissa tilanteissa. Virtainlahti toteaa tyossé erilaisten kontak-
tien tai verkostojen lisdavan omaa osaamista. Myos asenteella on hanen mielestaan
suuri merkitys osaamiseen ja kehittdmiseen. Osaamiseen ja oppimiseen liittyvat

olennaisesti myds sisdinen energia ja motivaatio.

Aaltonen ja Wilenius (2002, 10) maarittdvat osaamisen kasitteen laajenevan ja mo-
nipuolistuvan maailman muuttuessa. Olennainen osa osaamisesta liittyy kykyyn en-
nakoida, mihin osaamisen kehittdmista tulisi suunnata. Heidan mielestaan haasteet
ovat kognitiivisia, tiedostamiseen liittyvia prosesseja. Osaltaan ne maarittavat sita,

miten maailmaa tarkastellaan ja mita siella nahdaan.

Tuomen ja Sumkinin (2012, 26—-27) maaritelman mukaan osaaminen on toimintaa,
joka muodostuu kokemuksista, tiedoista ja taidoista. Ty0 puolestaan muodostuu
osaamisesta ja toiminnasta eli osaamisesta ja tekemisesta. He Kkirjoittavat tavan-
omaisen tyon olevan mm. palkkaty6td, jossa tyontekija saa palkan ja tyOnantaja

maaraamansa tyosuoritteet. Tuomen ja Sumkinin mielestd ty6 voidaan kuitenkin
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maaritella myos osaamisen kautta, koska tyon tekeminen edellyttd&d osaamista. Itse

tyo kehittdd osaamista ja osaaminen kehittaa tyota.

Taito

Tieto -
Osaaminen

Kokemus

Kuvio 7. Osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 27).

Virtainlahti (2009, 26) toteaa, etta nykyisin osaaminen ja osaamisvaatimukset ovat
jatkuvassa muutoksessa. Osaamista kannattaa kuitenkin kehittdd koko ajan. Osaa-
minen on osallistuvaa ja muuttuvaa tietamista, jossa tiedon sisalté seka soveltami-
nen yhtyvat ja naitd muokataan Virtainlahden mielesta toimintaympariston vaati-
muksien mukaan. Nykypéaivana osa osaamisesta vanhentuu ja uutta tietoa on han-
kittava tilalle. Tietamisen lisaksi osaaminen on tekemista ja sen hallintaa. Han kir-
joittaa, ettd tekemisessa korostuu sosiaalinen vuorovaikutus, joustavuus, epavar-

muuden sietdminen sekd muutoshalukkuus.

Virtainlahti (2009, 39-41) kertoo ihmisilla olevan tydssa ja arkielamassa useita eri-
laisia taitoja. Hanen mielestaan hiljaista tietoa kaytetddn monissa eri toiminnoissa,
vaikka sita itse ei huomaisi. Yleensa asiat, jotka hallitaan hyvin, muuttuvat auto-
maattisiksi ja niiden tunnistaminen on vaikeaa omassa toiminnassa. Virtainlahti to-
teaa automaattisten toimintojen vaikuttavan toimintaan ja paatoksentekoon. Hil-
jaiseksi tiedoksi ja tietdmykseksi kutsutaan naita automatisoituneita taitoja, jotka
ovat l&sné arjessa jatkuvasti. Virtainlahden mielesta ammattitaito perustuu hiljai-

seen tietamykseen ja sita kautta tydssa vastataan erilaisiin tehtaviin ja ongelmiin.
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Hiljaisen tiedon avulla tydskentely on sujuvaa, koska se parantaa tehtavissa suoriu-
tumista, laatua ja tuo tehokkuutta paatoksentekoon ja asiakaspalvelutilanteisiin (Vir-
tainlahti 2009, 46—47). Virtainlahti kertoo yleisimman maaritelman hiljaisesta tie-
dosta olevan Polanyin (1966) ajatuksia, jossa hanen mukaansa "tiedamme enem-
man kuin kykenemme ilmaisemaan”. Tietamyksen taustalla on hiljainen ulottuvuus,
joka vaikuttaa toimintaan ja ajatteluun, mutta jota ei osata selke&sti ilmaista muille.
Esimerkiksi tiedetaan, miten polkupyoralla ajetaan, mutta toimintoa ei osata kirjoit-

taa tai kertoa toiselle.

Virtainlahden (2009, 54) mukaan hiljainen tieto sisaltda aihealueen mielipiteen, na-
kemyksen, aavistuksen ja kokemuksen, idean, arvon ja tuntemuksen. Hiljainen tieto
on henkilokohtaista ja vaikea muotoilla nakyvaksi, abstraktin luonteen vuoksi. Han
kirjoittaa hiljaisen tiedon jaettavan kahteen ulottuvuuteen, tekniseen ja kognitiivi-
seen. Ulottuvuuksista tekninen on taitotietoa, joka on sormenpaissd ammattilaisilla.

Kognitiivinen ulottuvuus tarkoittaa mentaalista mallia, uskomuksia ja odotuksia.

Hiljaista tietoa pidetdan henkilokohtaisena, mutta se voidaan jakaa yksildiden valilla
tiimissa (Virtainlahti 2009, 55). Virtainlahti toteaa tiedon olevan abstraktia, mutta il-
maistavissa muuten kuin sanallisesti. Liséksi tieto vaikuttaa henkilon lahjoihin itse-
naisessa ja kyvykkaéssa toiminnassa. Han toteaa hiljainen tiedon saavutettavan
kokemuksen kautta. Hiljaisen tiedon luonteeseen yhdistetddn myos henkilékohtai-

suus, kulttuuri, yhteys ja kokemus seka kehollinen, sosiaalinen ja intuitiivinen piirre.

Huotari, Hurme ja Valkonen (2005, 67) kirjoittavat hiljaisen tiedon olevan summa
kokemuksista ja kompetensseista, jotka tekevat ihmiset toimimaan tydyhteiséssa
kykenevasti ja oppimaan uusia asioita. Heidan mielesta sosiaalinen vuorovaikutus
ja yhteistyd ovat valttamattomia hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta. Huotari ym.
nakevat hiljaisen tiedon siirtyvan kaytannon yhteydessa, esimerkiksi mallioppimi-
sella. Heidan mukaansa perinteilla on ensisijainen tehtava, silla niiden valittdminen

on osaamisen ja tiedon valittamista sosiaalisesti.

Virtainlahti (2009, 136—138) kirjoittaa johtamisen olevan merkittavasséa roolissa hil-
jaisen tietamyksen jakamisen taustalla. Han toteaa hiljaisen tietdmyksen jakamisen
olevan monimuotoinen prosessi ja sen onnistumiseksi on huomioitava useita eri asi-

oita. Esimiehet ja henkiloston kehittajat vaikuttavat omalla toiminnallaan hiljaisen
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tietdmyksen jakamiseen. Esimiehen tehtava on luoda sopivat olosuhteet, tunnistaa
tyoyhteisbn ongelmat ja selvittda ne, sek& muut ongelmat. Virtainlahden mukaan
tietdAmyksen jakaminen vaatii yhteistyota ja vuorovaikutusta tehokkaan tuloksen
saamiseksi ihmisten valilla. Tietamysta voidaan osaksi kirjata ja jakaa, mutta pel-
kastaan jarjestelmat eivat riita tietAmyksen jakamiseen. Tietotekniset ratkaisut aut-
tavat tietamyksen jakamista, valimatkoista huolimatta. Han toteaa, etta onnistunee-
seen ratkaisuun tarvitaan kuitenkin yhteistyota ja vuorovaikutusta. Osaamista joh-
detaan myo6s palkitsemisjarjestelmalla ja ei-rahallisin keinoin eli kannustamalla. Vir-
tainlahti toteaa tietamisen jakamiseen tarvittavan aikaa, koska se ei tapahdu het-
kessa. Hanen mielesta tietamyksen jakaminen on oppimisprosessi, jossa motivaatio
on tarkeaa jakajan ja vastaanottajan valilla. Myos henkildiden oppimistyylit olisi hyva
huomioida oppimistilanteissa. Organisaation osaamista ja tietdmysta parantaa ja-
ettu tietdmys henkiloston valilla. Virtainlahti katsoo osaavan henkildstén olevan
avain menestykseen. Tehokkaasti osaamista ja tietamysté jakava organisaatio pa-
nostaa tulevaisuuteensa. Lisaksi tehokkuus ja laatu paranevat seka organisaation

kilpailukyky paranee pitkalla aikavalilla.

Organisaation toiminnan osaaminen ja tietAmyksen arvostus seka organisaation
kulttuuri ndkyvat hiljaisen tiedon tunnustamisena (Virtainlahti 2009, 194). Naita asi-
oita voidaan tarkastella tyotyytyvaisyystutkimuksessa, ilmapiirimittauksella ja ty6-

kulttuurikartoituksen avulla.

3.2.2 Tiedon ja osaamisen johtaminen

Toimintaympariston muutokset ja vaatimukset tarvitsevat nopeaa reagointia muut-
tuvan tybelaman haasteissa (Virtainlahti 2009, 13). Virtainlahden mielesta organi-
saatioiden on kaytettava teravyyttd ja osaamisen hyddyntamista vastatakseen
haasteisiin. Han kertoo tydyhteistssa olevan todella tarkeaa yhteistyd, jossa jae-
taan osaamista ja tietAmysta sek& kehitetaan liikketoimintaa. Tarked& on myads tyon
tuottavuuden parantaminen. Virtainlahti toteaa osaamisen ja tietdmyksen olevan

tassa nakokulmassa tarkeita asioita.
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Virtainlahti (2009, 14) kertoo yksilon kannalta olevan merkittavid osaamiseen ja hil-
jaiseen tietoon liittyvat kysymykset. Kehittdmalla omaa osaamista yksilo voi varmis-
taa "markkina-arvonsa” tydmarkkinoilla. Hanen mielestddn osaamisen merkitysta
vahvistavat tydmarkkinat, koska tyontekijat eivat sitoudu yrityksiin koko tyduransa
ajaksi ja toisinpain. Nykypaivand osaaminen ja tietdmys ovat vaihdannan vélineita,
joita kehittamalla oma kilpailukyky varmistetaan. Virtainlahti kirjoittaa, etta organi-
saation kilpailukyky varmistetaan olennaisella tiedolla ja tietamyksella. Tietamystéa
kannattaa jakaa eteenpéin ja hyddyntaa toiminnan kehittdmisessa. Hanen mieles-
taan yrityksen kannalta jaettu tieto ja tietamys ovat hyodyllista. Yrityksen voimava-
rana ovat tietoa jakavat, innovatiiviset inmiset. Virtainlahti toteaa tyoyhteison me-
nestymisen olevan yrityksessa kiinni siitd, kuinka tyontekijat jakavat ja kasittelevat
yrityksen tietoa. Asiantuntemus on hanen mielestéaéan jakautunut pienelle alueelle
eri henkildille. Tiedon ja tietamyksen jakamisella osa-alueet on kuitenkin yhdistetta-

vissa liiketoiminnassa.

Tuomi ja Sumkin (2012, 5) katsovat, etta tulevaisuudessa yksi menestystekija on
osaamisen johtaminen, joka nékyy tydpaikalla tahtona uudistaa tydelaman lainsaa-
dantéa ja osaamisen kehittymisena. Menestymisen kannalta yrityksen yhteinen
osaaminen on merkittavaa. Yrityksen visio toteutuu yhteisell&a osaamisella ja tyota
tekemalla. Tavoitteellisen tyon tekeminen organisaatiossa edellyttdd motivaation,
osaamisen ja johtamisen yhtenevyytta. Motivaatio kuvaa henkilén tahtotilaa suh-
teessa tavoitteeseen. Toiminnan johtaminen yrityksessa on tyon, osaamisen ja mo-
tivaation suhde verrattuna tavoitteeseen. Tuomi ja Sumkin korostavat (s. 27), etta

tyon tuloksellisuuden kannalta kaikkien osien oltava lasna tyossa.

Tuomen ja Sumkinin (2012, 13) mielesta osaamisen johtamiseen liittyy perusajatus,
ettd yrityksen yhden tydntekijan oppiminen ei takaa kaikkien tydntekijdéiden oppi-
mista, mutta kuitenkin yrityksen tydntekijat voivat oppia oppivien tyontekijoiden
avulla. Organisaatio joka, haluaa oppia, rakentuu viidesta peruselementistd; henki-
|6kohtainen kasvu, mielen mallit, yhteisen vision luominen, tiimioppiminen seké sys-
teemiajattelu. Heiddn mielesta kehittdminen ei tapahdu virheita korjaamalla yrityk-
sessé, vaan pitaa tarkastella niiden takana olevaa toimintaa. Talla tavoin paastaan

vaikuttamaan toimintamalleihin ja tekem&én niista kehittyneempia.
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Tuomi ja Sumkin painottavat (2012, 14), etté yrityksessa tarvittavaa osaamista on
johdettava méaaréatietoisesti. Osaaminen ei tapahdu hetkessa, ja se edellyttaa aktii-
vista johtamista. He kirjottavat yrityksen toiminnan tulevaisuuden perustuvan stra-
tegiaan, jossa maaritellaan osaaminen ja kehittyminen. Henkildstén kehittéjien vas-
tuulle kuuluu osaamisen johtaminen. Tuomi ja Sumkin kirjoittavat osaamisen johta-
misen olevan strategian mukaisen arkitoiminnan seka tyon johtamista, ei yksittaisen
osaamisen lisaamista. He kertovat osaamisen johtamisen olevan johtamisty6ta, jota

tehdaan yhdessa henkildston kehittajien kanssa.

Tuomen ja Sumkinin (2012, 51) mukaan ryhméassa tai tiimissa tuotettavaa osaa-
mista on parhaassa tapauksessa enemman kuin yksiloiden osaamisessa. Yhteis-
tyolla saadaan aikaan ajatuksia ja toimintamalleja, joita yksilo ei pysty tuottamaan.
Tuomen ja Sumkinin mielesta tiimi tai tyopari pystyy kehittamaan, jakamaan tai luo-
maan ajatuksia, joiden raaka-aineena on ideoita, joista tarpeen mukaan luovutaan
tai jalostetaan. Toimintamallien on kuitenkin yrityksessa mukauduttava ja muutut-
tava uusien tavoitteiden ja vision suuntaisesti. Tuomen ja Sumkinin mielesta nyKkyi-
sin ajatellaan, etta yrityksen rakenteiden tulisi muuttua strategian mukaisesti. Osaa-
misen kokonaisuus yrityksessé on yksildiden ja ryhmien organisaation osaamisten
yhdistelm&. Kokonaisuus organisaation osaamisesta kehittyy, kun osaaminen yksi-
l6issa kehittyy ja jalostuu ryhméan osaamiseksi ja sitd kautta organisaation osaa-

miseksi. Seuraava kuvio havainnollistaa organisaation osaamisen kokonaisuutta:
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Organisaatio

Ryhma/Tiimi

Yksild

Kuvio 8. Organisaation osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 51).

Tuomi ja Sumkin (2012, 52) korostavat, etta yrityksessa on tunnistettava, millaista
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan asiakkaiden tarpeisiin. Osaamisen johtaminen
ja kehittaminen on lahdettava strategiasta ja kokonaisuutta osaamisen kehittami-
sessa taytyy katsoa jokaisella tasolla, Tuomi ja Sumkin toteavat. Tulevaisuudessa
pelkastaan yksildiden kehittaminen ei tuota riittavaa osaamista tulevaisuuden yrityk-
sissa. Tuomen ja Sumkinin mielesta yrityksen kehittamisen kannalta keskeisinta on,
ettd vuorovaikutus ja viestinta ovat yksildiden, ryhmien ja organisaation osien vélilla
riittdvaa ja kannustavaa. Tavoitteiden suunnat on oltava samat ja tiedostetut seka
yksildissa, ryhmissa ettéa organisaatiossa. Heidan mielesta on myos vahvistettava
ryhmé&toiminnan sitoutumista organisaation tavoitteisiin nahden. Osaamisen johta-
minen vaatii tarkoituksellista toiminnan kehittdmista ja opittujen toimintamallien seka
rakenteiden muuttamista yrityksessa. Tuomen ja Sumkinin mielesta kehitettdessa
osaamista, ty6ta ja toimintamallia, on huomioitava tydntekijoiden toimintatapa seka

oppimiseen tarvittava aika uusissa tilanteissa.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Opinnaytetydn tavoite ja tutkimusmenetelman valinta

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa toimintamalli, jonka avulla saadaan tyonte-
osta tehokkaampaa ja tyontekijoista tulisi moniosaajia. Mallin tarkeimpana tehta-
vana on tehokkuuden lisaaminen yksikoissa. Tyon tavoitteena on tehda kaksi eril-
listd mallia, joista toinen on suunnattu esimiehelle ja toinen henkilostélle. Esimiehen
malli sisdltaa tietoa kaytannon asioista ja henkildston opas sisaltaa tietoa tiimityosta

ja oman asenteen seké oppimisen muuttamisesta.

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 65) kertovat kyseessa olevan konstruktiivinen
tutkimus, kun kehittamistehtavana on aikomus luoda jokin konkreettinen tuotos.
Tuotos voi olla esimerkiksi malli tai suunnitelma. Ojasalo ym. (mts. 66) toteavat, etta
konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritaan loytdmé&an ratkaisu olemassa olevaan
kaytannon ongelmaan. Konkreettisella tuotoksella saadaan aikaan uusi rakenne,
joka voi parantaa ominaisuuksia, toimintaprosesseja tai tekniikkaa. Ratkaisun kehit-

tamiseen tarvitaan teoreettista tietoa seka uutta, empiirista tietoa.

Ojasalo ym. (2014, 65) kirjoittavat, ettéa konstruktiivinen tutkimus on suunnittelua ja
kasitteellistd mallintamista seka niiden toteutusta ja testaamista. Ratkaisun laatimi-
sessa ovat mukana myods kaytannon toimijat eli organisaation johto. Konstruktiivi-
nen tutkimus korostaa tutkimuksen hyddyntdjien ja toteuttajien valilla vuorovaiku-

tusta ja kommunikaatiota.

Ojasalon ym. (2014, 68) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen aineisto kannattaisi
kerata monella eri tavalla. Tyypillisimpid menetelmia ovat haastattelu, havainnointi,
kysely ja ryhmakeskustelut. Ojasalo ym. (mp.) huomauttavat, etta tutkimuksen tuo-
tosta laatiessa tulisi tuntea perusteellisesti kayttdjien tarpeet. Tulevia kayttajia kan-
nattaa hytdyntaa kehittamisprosessin aikana.

Opinnaytetydomme tiedonhankintamenetelmind kaytimme esimiehille kohdistettuja
sahkdpostihaastatteluja sekd henkilokunnalle suunnattuja kyselylomakkeita. Esi-
miesten haastattelut teimme, koska halusimme kaytannonléheisté ja oikeaa tietoa

tiimityoskentelystd. Heilla on jo useamman vuoden kokemus tydskentelytavasta.
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Henkilokunnan kyselylomakkeen kysymykset kasittelivat tiimityoskentelya ja tyohy-
vinvointia. Kyselylomakkeen avulla saimme tiedon ty0ssa jaksamisesta seka itse

tyonteosta.

Teorian merkitys nakyy esimiehen mallin rakentamisessa tehokkaan johtamisen
tehtavina. Tallaisia johtamistehtavia ovat paatoksenteko, organisointi, ihmisten tu-
keminen ja kehittaminen seka valvonta. Esimiehen malli on rakennettu kaytannon
asioiden ja sahkopostihaastattelujen tulosten perusteella. Teoriassa kasiteltiin asi-
akkaan odotusarvoja yrityksen toiminnasta, tuotteista ja palveluista. Tydssa olemme
tiedostaneet asiakkaan arvot ja olemme miettineet asiakkaan nakokulmaa esimie-
hen mallia tehdessa. Henkiloston oppaassa hyddynnettiin teoriaa ja tyontekijoiden
ajatuksia tiimitydsta. Teoreettisia asioita kasiteltiin tiimityon hyddyllisyyden ja kay-
tannollisyyden nakokulmasta. Liséksi oppaassa kasiteltiin osaamista ja sen kehitty-
mista sekd muutosvastarintaa. Teoriassa syvennyttiin tehokkaisiin prosesseihin.
Kokonaisuudessaan tiimitydskentely on monivaiheinen prosessi, jossa alun toimin-

tatapaa muutetaan haluttuun lopputulokseen paasemiseksi.

Koska Eepeella ei ole kaytdssa tiimitydsta toimintamallia, kdytimme benchmarkingia
apuna mallien suunnittelussa. Benchmarkingin kohteiksi valittiin toiselta toiminta-
alueelta kaksi myymalaa, joissa on ollut tiimityoskentely kaytdssa jo useamman vuo-
den ajan. Myymalat valikoituivat ystavyyssuhteiden avulla. Valitut myymalat osallis-

tuivat innokkaasti mukaan tutkimukseen.

4.2 Kyselylomakkeen laatiminen

Kahden myymalan tyontekijoille laadittu kysely koostuu monivalintakysymyksista ja
yhdesta avoimesta kysymyksesta (lite 1). Kysymykset laaditaan teoriassa kasitel-
tyjen asioiden perusteella ja niiden liséksi mietimme kysymyksia kaupan toiden kay-
tanndllisyyden kannalta. Taustakysymyksind kysytaan vastaajien sukupuolta, ika-
ryhmaa ja tyoskentelyvuosia yrityksessa. Lisaksi kysytaan tydsuhteesta, tiimi-
tyOajasta ja tiimitydhon suhtautumisesta. Haluamme kyselyssa selvittad myds oman
osaamisen ja ammattitaidon kayttamista tiimitydssa. Matriisikysymyksissa kysytaan
asioiden muuttumista tiimityota tehdessa ja mielipiteita erilaisista vaittdmista. Avoi-

messa kysymyksessa vastaaja voi antaa kehitysehdotuksia tiimitydskentelysta.
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4.3 Sahkopostihaastattelun laatiminen

Kahden myymalan esimiehille laadittu sahkopostihaastattelu koostuu avoimista ky-
symyksista (lite 2 salainen). Haastattelussa kysytaan kaytadnnén laheisia asioita
paivittaistavarakaupan tiimityoskentelystd. Taustakysymykset koskivat tiimityon
kayttoa ja kauanko se on ollut yksikossa kaytdossa. Haastattelussa kysytaan lisaksi,
miten tiimity0ta toteutetaan kaytanndssa paivittain, viikonloppuisin ja seson-
kiaikoina. Kaytannon kysymykset kohdistuvat lomiin, tydvuorojen suunnitteluun, hyl-
lykarttojen toteutukseen, lahetyslistojen tarkastamiseen, alentamiseen, saatavuu-
teen ja tilausten tekemiseen. Myymalan yleisilmeen kysymykset koostuvat yleisesta
siisteydesta ja varastoista. Esimiehen omaan ty6hon kohdistuvassa kysymyksessa
kysytaan tiimityoskentelyyn siirtymisen vaikutuksesta. Lopussa kysytaan tiimityos-
kentelyn onnistumista, ongelmia ja kehitysehdotuksia. Vastausten avulla raken-
namme esimiehille tiimityoskentelymallin. Esimiehille suunnatuissa kysymyksissa
paadyimme avoimiin kysymyksiin, koska emme halunneet johdatella vastaajien vas-

tauksia, vaan annoimme mahdollisuuden vapaamuotoiseen vastaamiseen.

4.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tyontekijoille suunnattu kysely toteutettiin Webropol-kyselyna. Kyselyn linkki lahe-
tettiin esimiesten sahkopostiin ja vastaukset kasiteltiin anonyymisti. Kyselyn kohde-
ryhmaan kuului 43 tydntekijad. Kysely oli avoinna 23.3. — 12.4.2017. Kyselyyn vas-

tasi 22 henkil6a, joten vastausprosentiksi saatiin 51 prosenttia.

Esimiehille suunnattu haastattelu toteutettiin sdhkopostilla. Lahetimme sahkopostin
litteen& haastattelukysymykset ja vastaukset kasiteltiin luottamuksellisesti. Haas-
tatteluun osallistui sovittujen myymaldiden esimiehet seka apulaisesimies. Haastat-

teluun annoimme aikaa 23.3. — 7.4.2017.

45 Tutkimuksen tulokset

Tutkimustuloksista selviaa, etta tiimityoskentely on erittdin hyva toimintatapa. Tiimi-
tyon avulla tyontekijoistd saadaan moniosaajia, koska he tydskentelevat tiimeissa
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eri osastoilla. Samalla tiimity6ta pidetd&n mieluisana ja tyOtaakka jakaantuu jokai-
selle tyontekijalle tasaisesti. Tiimityd on tehokasta ja nopeaa seka sosiaalinen kans-
sakayminen on lisaantynyt tyontekijoiden keskuudessa. Tiimityd on HOK-Elannon

toimintamalli.

4.5.1 Tyontekijoille suoritetun kyselyn tulokset

Taustakysymyksina kysyttiin vastaajien sukupuolta ja ikd&. Kyselyyn vastasi 22 vas-
taajaa. Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin vastaajien sukupuolta. Kyselyyn

vastasi 19 naista ja 3 miesta. (Ks. kuvio 9.)

Sukupuoli

Nainen

Mies

Kuvio 9. Vastaajien sukupuoli.

Vastaajien ikaa kysyttiin toisessa kysymyksessa. Vastaajien ikajakaumista suurin
oli yli 40—vuotiaat, joita oli 46 prosenttia vastaajista. Ikdjakaumista toiseksi suurin oli
25-40 vuotiaat, joita oli 36 prosenttia vastaajista. Alle 25—vuotiaita oli 18 prosenttia

vastaajista. (Ks. kuvio 10.)
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Ikajakauma

alle 25v
18%

yli 40v
46%

25v - 40v
36%

malle 25v = 25v-40v myli 40v

Kuvio 10. Vastaajien ikdjakauma.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin vastaajien palveluvuosia yrityksessa. Vastaa-
jista 8 eli 37 prosenttia on tydskennellyt yrityksessa 5-10 vuotta. Yli 10 vuotta tyds-
kennelleita oli 6 henkiléa eli 27 prosenttia. Nelja vastaajista eli 18 prosenttia on tyds-
kennellyt 1-3 vuotta yrityksessa. 9 prosenttia eli kaksi henkil6a vastaajista on tyds-
kennellyt 3-5 vuotta ja vastaajista 9 prosenttia eli kaksi henkiléa on tydskennellyt

alle vuoden yrityksessa. (Ks. kuvio 11.)

Kuinka monta vuotta olette ollut taméan yrityksen
palveluksessa?

yli 10 vuotta

yli 5 - 10 vuotta

yli 3 - 5 vuotta

1 - 3 vuotta

alle vuoden

o
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o
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©
©

Kuvio 11. Vastaajien palvelusvuodet yrityksessa.
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Kysymyksessa nelja kysyttiin tyontekijoiden tydsuhteesta, jolla tarkoitettiin tydon osa-
tai kokoaikaisuutta. Vastaajista kokoaikaisia tyontekijoita oli 14 henkiloa eli 64 pro-
senttia. Osa-aikaisia tyontekijoita vastaajista oli 8 henkil6a eli 36 prosenttia. (Ks.

kuvio 12.)

Tyoskentelettekd

osa-aikaisesti

kokoaikaisesti

Kuvio 12. Vastaajien tydsuhde.

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin, kuinka usein vastaaja tyoskentelee tiimissa.
Vastaajista 14 henkiléa eli 64 prosenttia tyoskentelee jatkuvasti tiimissd. Melko
usein tiimissa tyoskentelee vastaajista nelja henkil6a eli 18 prosenttia. Harvoin tii-
missa tyoskentelevia oli nelja henkiloa eli 18 prosenttia. Tiimissa harvoin tydsken-
televien tybaika kuluu vastausten perusteella kassatyohon, kassahélytysten rea-
gointiin seka kuorman purkuun. Vastaajista kaikki tydskentelee tiimissa jollain ta-
valla. (Ks. kuvio 13.)

Kuinka usein tyoskentelette tiimissa?

melko usein

harvoin. Mihin ty6aikasi kuluu?

en lainkaan. Mihin tybaikasi kuluu?

Kuvio 13. Vastaajien tiimitydaika.
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Kysymyksesséa kuusi kysyttiin, tydskenteleekd tydntekija aina samassa vai useassa
tiimissa. Vastaajista 15 henkiléa eli 71 prosenttia tydskentelee useammassa tii-
missé ja 6 henkiloa eli 29 prosenttia tydskentelee aina samassa tiimissa. (Ks. kuvio

14.)

Tydskentelettekd aina

useassa tiimissa

samassa tiimissa

Kuvio 14. Tydskentely timeissa.

Seitseménnessa kysymyksessa kysyttiin suhtautumisesta tiimitydhon. Suurin osa
vastaajista pitaa tiimityosta, joita oli 18 henkilda eli 82 prosenttia. Kolmen vastaajan
eli 14 prosentin mielesta tiimityd menettelee. Yksi vastaajista ei osannut sanoa mie-

lipidettaan tiimityosta. (Ks. kuvio 15.)

Kuinka suhtaudutte tiimitydhdn

en osaa sanoa i

en pida tiimityoskentelysta

tiimityd menettelee -

0 5 10 15 20

Kuvio 15. Tiimitydhon suhtautuminen.

Kysymyksessa kahdeksan kysyttiin tyontekijoiden mahdollisuuksia osaamisen ja
ammattitaidon kayttamiseen tiimitydssa. Vastaajista 13 henkiloa eli 59 prosenttia ol
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sitd mielta, ettd on melko hyvat mahdollisuudet oman osaamisen kayttamiseen. Erit-
tain hyvin on omaa osaamista mahdollista kayttda kuuden eli 27 prosentin vastaajan
mielestd. Kohtalaiset mahdollisuudet ovat kahden eli yhdeksan prosentin mielesta
ja erittain huonot mahdollisuudet oman osaamisen kayttdmiseen on yhden vastaa-

jan mielesta. Yhtaan vastausta ei tullut melko huonot -kohtaan. (Ks. kuvio 16.)

Millaiset mahdollisuudet teilla on osaamisenne ja
ammattitaitonne kayttamiseen tiimity6ssa?

erittéin huonot

melko huonot

kohtalaiset

melko hyvat

erittain hyvat

Kuvio 16. Osaamisen ja ammattitaidon kaytto tiimissa.

Yhdeksannessa kysymyksessa kysyttiin asioiden muuttumisesta tiimityoskentelya
tehdessa. Talla tarkoitetaan, kuinka paljon tietyt asiat ovat muuttuneet kaytannossa
siirryttdessa tiimitydhon. Alaisten ja esimiehen vélinen yhteistyd on pysynyt en-
nallaan yhdeksan vastaajan mielesta. Yhteistyd on lisdantynyt jonkin verran kuuden
vastaajan mielesta ja lisaantynyt paljon neljan vastaajan mielesta. Kaksi vastaajista
ei osannut vastata kysymykseen ja yhden mielesta yhteisty6 on vahentynyt paljon.
(Ks. kuvio 17.)

Tydasioihin vaikuttaminen on 13 henkilén mielesta pysynyt ennallaan. Vastaajista
kolmen mielesta se on lisddntynyt jonkin verran ja kolmen mielesta lisadantynyt pal-
jon. Vahentynyt jonkin verran, paljon ja en osaa sanoa -kohdissa oli jokaiseen vas-

tannut yksi henkild. (Ks. kuvio 17.)

Yhdeksén vastaajaa oli sitd mielta, etta kiire on pysynyt ennallaan tiimityoté teh-

dessa. Viiden vastaajan mielesta kiire on lisaantynyt paljon ja neljdn mielesta on
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lisdantynyt jonkin verran. Vastaajista kahden mielesta kiire on vahentynyt jonkin ver-
ran. Kiire on yhden vastaajan mielesta vahentynyt paljon ja yksi ei osannut sanoa

mielipidettaan. (Ks. kuvio 17.)

Tydn rasittavuus on seitseméan vastaajan mielesta pysynyt ennallaan. Nelja vas-
taajaa oli sitd mielta, ettd rasittavuus on lisaantynyt jonkin verran ja kolmen vastaa-
jan mukaan rasittavuus on lisdéntynyt paljon. Vastaajista viiden mielesté tyon rasit-
tavuus on vahentynyt jonkin verran ja kahden mielesta rasittavuus on vahentynyt

paljon. Yksi vastaajista ei osannut sanoa mielipidettaan.

Tydn mielekkyys on lisdantynyt paljon kymmenen vastaajan mielesta. Vastaajista
viiden mielestd mielekkyys on lisaantynyt jonkin verran ja neljan mielesta pysynyt
ennallaan. Kaksi vastaajista on sitd mielta, ettd mielekkyys on vahentynyt paljon ja

yksi ei osannut sanoa mielipidettaan. (Ks. kuvio 17.)

Kahdeksan vastaajan mielesta moniosaaminen on lisaantynyt paljon ja toisen kah-
deksan mielesté jonkin verran. Neljan vastaajan mielesta moniosaamisen lisdanty-
minen on pysynyt ennallaan ja yhden mielesta vahentynyt paljon. Yksi vastaajista

ei osannut sanoa mielipidettaan. (Ks. kuvio 17.)

Tyotehtavien monipuolisuus on kahdeksan vastaajan mielesta lisaantynyt jonkin
verran. Kuuden mielestd se on lisaantynyt paljon ja viiden mielesta pysynyt ennal-
laan. Vastaajista kaksi ei osannut sanoa mielipidettaan ja yhden mielestd monipuo-

lisuus on vahentynyt paljon. (Ks. kuvio 17.)
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Miten koette seuraavien asioiden muuttuneen
tiimityoskentelya tehdessa?

Alaisten ja esimiesten yhteistyo
Tyoasioihin vaikuttaminen

Kiire

Tyon rasittavuus

Tyon mielekkyys
Moniosaamisen lisddntyminen

Tyotehtdvien monipuolisuus

vastaajien lkm 0 2 4 6 8 10 12 14
en osaa sanoa m vdhentynyt paljon B vdhentynyt jonkin verran
pysynyt ennallaan M lisdantynyt jonkin verran M lisdantynyt paljon

Kuvio 17. Asioiden muuttuminen tiimitydta tehdessa.

Kysymyksessa kymmenen kysyttiin mielipiteita erilaisista tyéhon liittyvista vaitta-
mista. Tiimitydskentelyn mydtad motivaationi on kasvanut -vaittamaan, vastaa-
jista seitsemén on melko samaa mieltd ja kuusi vastaajaa on taysin samaa mielta.
Viisi vastaajista ei ole samaa eika eri mielta vaittamasta. Vastaajista melko eri mielta

on kolme henkilda ja yksi ei osaa sanoa mielipidettaan. (Ks. kuvio 18.)

Vaittama tyomaara jakautuu tasaisesti tiimin jasenten kesken, on vastaajista
kymmenen melko samaa mielta ja nelja taysin samaa mielta. Vastaajista kuusi ei
ole samaa eika eri mielta asiasta. Kaksi vastaajista on melko eri mieltd tyomaaran

jakautumisesta. (Ks. kuvio 18.)

Tiimin jasenet saavat palautetta suorituksistaan -vaittdmasta kahdeksan on
melko samaa mielté ja kolme vastaajaa on taysin samaa mielta. Ei samaa eika eri
mielta vaittamasta on kuusi vastaajaa. Kolme vastaajista on melko eri mielta palaut-

teen saamisesta ja kaksi vastaajista on taysin eri mielta. (Ks. kuvio 18.)
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Taysin samaa mieltd on 15 vastaajaa tiimien valisesta hyvin toimivasta yhteis-
tyostéa. Kuusi vastaajaa on melko samaa mielté ja yksi vastaaja ei ole samaa eika

eri mieltd. (Ks. kuvio 18.)

Kymmenen vastaajan mielesta tyon tuloksellisuus paranee tiimityésséa. Melko
samaa mieltd on vastaajista seitseman ja kolme vastaajaa ei ole samaa eika eri

mieltd. Kaksi vastaajista on melko eri mielta tyon tuloksellisuudesta. (Ks. kuvio 18.)

Vaittama ryhmassé on helppo saada apua ja tietoa toisilta, on 17 vastaajaa tay-
sin samaa mielta asiasta. Vastaajista nelja on melko samaa mielta ja yksi ei ole

samaa eika eri mieltd vaittdmasta. (Ks. kuvio 18.)

15 vastaajaa on saanut mielestaan riittavasti koulutusta tiimityoskentelyyn. Vas-
taajista kaksi on melko samaa mielta ja kaksi ei ole samaa eika eri mielta. Vastaa-
jista kaksi on melko eri mieltéa ja yksi on taysin eri mieltd vaittaman kanssa. (Ks.
kuvio 18.)

Vastaajista 12 on melko samaa mielta, ettd tydyhteisén ilmapiiri on useimmiten
myonteinen ja kannustava. Kahdeksan vastaajaa on taysin samaa mielta. Yksi vas-
taaja on taysin eri mielta ja yksi vastaajista ei ole samaa eika eri mielta asiasta. (Ks.
kuvio 18.)

Vaittdma moniosaajista ja joustavasta siirtymisesta on 11 vastaajan mielesta
taysin totta. Kahdeksan vastaajaa on melko samaa mielta vaitteesta. Vastaajista

kaksi on melko eri mielta ja yksi ei ole samaa eika eri mieltd asiasta. (Ks. kuvio 18.)

Pelisaannoista on taysin samaa mielta 12 vastaajista. Melko samaa mielta vastaa-
jista on seitseman ja yksi ei ole samaa eika eri mielta asiasta. Vaittamasta yksi vas-

taaja on melko eri mielta ja yksi ei osaa sanoa mielipidettaan. (Ks. kuvio 18.)

Tdiden ja tehtavienjaosta on taysin samaa mieltd kymmenen vastaajaa. Vastaa-
jista melko samaa mieltd on kymmenen henkil6a. Vastaajista yksi ei ole samaa eika

eri mieltd ja yksi on taysin eri mielta. (Ks. kuvio 18.)

Vaittamaan tyoryhmassa esiintyy paljon ristiriitoja ei ole samaa eika eri mielta

kymmenen vastaajista. Melko eri mieltd vaittAmasta on kuusi henkil6é ja taysin eri
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mielta on kolme henkiléa. Vaittdman kanssa melko samaa mieltd on kolme vastaa-
jaa. (Ks. kuvio 18.)

Mita mielta olette seuraavista vaittamista?

Tiimityoskentelyn myota motivaationi on kasvanut

Tyomaara jakautuu tasaisesti tiimin jasenten kesken

Tiimin jasenet saavat palautetta suorituksistaan

Tiimien valinen yhteistyo toimii hyvin

Tyon tuloksellisuus paranee tiimityossa

Ryhmadssa on helppo saada apua ja tietoa toisilta

Olen saanut riittavasti koulutusta tiimityoskentelyyn

Tyoyhteison ilmapiiri on useimmiten myonteinen ja
kannustava
Tyoyhteison jasenet ovat moniosaajia ja siirtyvat
joustavasti osastolta toiselle tarpeen mukaan
Pelisdanno6t on maaritelty selkeasti niin, etta kukin
tietda mista ryhma ja sen jasenet ovat vastuussa

Tyon- ja tehtdvienjako ryhmadssa toimii hyvin

Tyoryhmdssamme esiintyy paljon ristiriitoja

Ul

vastaajien lkm 0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
en osaa sanoa W taysin eri mielta m melko eri mielta
en samaa enka eri mieltd ® melko samaa mielta M taysin samaa mielta

Kuvio 18. Vaittamia tiimityosta.

Viimeinen kysymys oli avoin, johon pyydettiin tydntekijoita kertomaan, kuinka he ke-
hittaisivat tiimityoskentelya. Vastaajista kahdeksalla oli kehitysehdotus tiimity6hon.
Kahden vastaajan mielesta pelisdantoja tulisi selkeyttdd. Yksi vastaaja korosti yh-
teistydn merkitysté ja ehdotti kokonaisuuden ndkemisen lisaysta jokaiselle tydnteki-
jalle. Osaamisen tarkeytta korostettiin tyontekijoiden kierrattdmisella eri osastoilla,
koska se vaikuttaa lomiin ja loma-ajan osaajiin. Tasapuolisuutta tulisi lisata tyonte-
kijoiden kesken, jotta kaikki saisivat tehda tiimityota. Yhden vastaajan mielesté osa-

aikaisten asema on merkittavasti huonompi kuin kokoaikaisilla tyéntekijoilla. Eras
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vastaaja toivoisi lisaa kasipareja tiimeihin, koska tehostaminen nakyy ja tuntuu tyon-
tekijoissa. Tiimityoskentelya voidaan kehittdd perehdytyksen lisaamisella ja koulu-

tuksen avulla.

4.5.2 Esimiesten sahkdpostihaastattelujen tulokset

Esimieshaastatteluiden tulokset ovat salaisia liikesalaisuuksien vuoksi.

4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Heikkilan (2014, 27) mukaan onnistuneella tutkimuksella saadaan luotettavia vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin. Vilkan (2015, 193) mielesta tutkimuksen tekijat ja luki-
jat arvioivat tutkimusta vakiintuneella kasitteelld, jotka ovat validiteetti eli tutkimuk-
sen patevyys ja reliabiliteetti eli tutkimuksen luotettavuus.

Validiteetilla tarkoitetaan oikeiden asioiden tutkimista (Heikkila 2014, 27). Han kir-
joittaa valideilla mittareilla tehtyjen mittauksien olevan keskimaaraisesti oikeita. Mi-
tattavat kasitteet ja muuttujat tulee olla tarkoin maariteltyja, etta tulokset ovat vali-
deja. Heikkila kertoo validiuden olevan vaikea tunnistaa jalkikateen tarkasteltuna.
Validius on suunniteltava huolellisesti etukateen ja on tarkasti harkittava tiedonke-
ruumenetelma. Heikkila kirjoittaa, etta tutkimuslomakkeen kysymysten on katettava
tutkimusongelma ja kysymysten tulee mitata yksiselitteisesti oikeita asioita. Validin
tutkimuksen toteutumista auttaa perusjoukon tarkka maarittely, edustava otos seka

korkea vastausprosentti.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten tarkkuutta (Heikkila 2014, 28). Tu-
lokset eivat voi olla sattumanvaraisesti tehtyja. Mikali tutkimus toteutettaisiin uudel-
leen, Heikkila kertoo, ettad tulosten tulisi olla samanlaiset. Tutkimuksen ajan tutkijan
tulee olla tarkka ja kriittinen, ettei virheita synny tiedonkeruussa, syotossa, kasitte-
lyssa ja tuloksien tulkinnassa. Heikkila kirjoittaa tulosten tulkinnassa kaytettavan tut-
kijan hallitsemaa analysointimenetelmaa. Kyselytutkimuksen otoskoossa kannattaa
huomioida mahdollinen lomakkeeseen vastaamattomien maara. Otoskoon ollessa

liian pieni, tulokset ovat sattumanvaraisia han kirjoittaa.
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Tassa opinnaytetydssa oli tarkoituksena selvittda, kuinka tiimitydoskentelyyn siirtymi-
nen onnistuisi parhaiten yrityksen kannalta ja mit& asioita tulisi ottaa huomioon. T&-
man vuoksi kyselyt toteutettiin eri toiminta-alueen henkilokunnalle, koska heilla on
kokemusta tiimityoskentelysta ja sen vaikutuksista. Opinnaytetyon tarkoituksena oli
koota ja kehittd& malli tiimitydskentelyyn Etel&-Pohjanmaan Osuuskaupan eri yksi-
koille kaytettavaksi. Opinnaytety0 vastaa tarkoitustaan ja tyo on validi, koska tutkit-
tiin oikeita ja hyodyllisia tietoja tehokkaan tiimityon kannalta. Tutkimuksen reliabili-
teetti on luotettava, koska kyselyihin osallistui yli puolet henkilokunnasta ja he eivat
tunne opinnaytetyon tekijoita. Taten kysymyksiin voi vastata anonyymina rehellisesti

ja avoimesti.



62

5 MALLIEN RAKENTAMINEN EEPEELLE

5.1 Esimiesten malli

Esimiesten malli tiimityoskentelysta (lite 4 salainen) tehtiin toisen toiminta-alueen
esimiesten sdhkodpostihaastattelujen perusteella. Tutkimukseen osallistui kolme esi-
miesta. Malli tiimityoskentelysta rakennettiin esimiesten avuksi, helpottamaan uu-
teen kaytantoon siirtymista. Mallissa kaydaan lapi yleisesti, miksi tiimityota kayte-
tédan ja kuinka se kaytannossa vaikuttaa esimiestython seké yksikkéon. Mallissa on
esimerkkeja myos kaytannon asioista, kuten tydvuorojen suunnittelusta, loma-
ajoista seka tilaamisesta. Esimiesten malliin saatiin uusi, hyvéksi havaittu kaytan-
non idea hyllykarttojen toteutuksesta, jota kannattaisi hyodyntaa jokaisessa yksi-
kossa. Malliin koottiin esimiesten ja tyontekijoiden kehitysehdotuksia tiimityoskente-

lya ajatellen.

Mallin lopussa on kolme erilaista toimintatapaa tiimitydn organisoinnista erikokoisiin
yksikoihin. Mallit on suunniteltu 8 henkilén yksikkéon, 15 + 3 henkilon yksikk66n
seka 34 henkilon yksikk6on. Malleja tehdessa kaytettiin apuna nykyisia tyévuorolis-
toja, joista nahtiin paivittaiset tyontekijamaarat. Kahdeksan henkilon mallissa on
kaytdssa paivittain aamuvuorossa yksi tiimi lukuunottamatta sunnuntaita. Sunnun-
taisin tyoskentelee kaksi henkilda koko paivan ajan, joten tiimity6ta ei ole tarvetta
kayttaa. Malli 15 + 3 henkiloa kayttaa tiimityoskentelyd aamuisin maanantaista lau-
antaihin kahden tiimin voimin. Sunnuntaisin ei tule purettavia kuormia, joten tiimi-
tyota ei tarvitse kayttaa. Isoon yksikkoon rakennettu malli (34 henkiloa) kayttaa pai-
vittain tiimityoskentelya. Maanantaista lauantaihin on kaytossa viisi tiimia, joista yksi
tiimi tydskentelee iltavuorossa. Sunnuntaisin tydskentelee kaksi tiimia ja vuorovas-
taava. Tassa mallissa ei ole huomioitu kassatyontekijoitéa, koska kassat toimivat

omana osastonaan.

Esimiesten malli on laajuudeltaan 11 sivuinen. Toimeksiantajalle malli toimitetaan

sahkdisené ja paperisena versiona. Malli on salainen.
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5.2 Tyontekijéiden opas

Tyontekijoiden opasta (liite 3 salainen) lahdettiin tydstamaan henkilokunnan webro-
pol-kyselyn tulosten pohjalta. Kyselyyn osallistui 22 tyontekijaa. Oppaan avulla py-
ritddn antamaan tyontekijoille kuvaus tiimitydsta, sen tarkoituksesta seka toiminta-
tavasta. Tyontekijoiden oppaan tarkoitus on saada tydntekijat miettimaan omaa

asennettaan ty6elamassa tapahtuvissa muutoksissa.

Oppaassa kerrotaan tyontekijoille mita tiimityé on kaytannéssa ja miksi sité toteute-
taan. Tiimitydn hyotyja tarkasteltiin tydntekijan ja yksikon kannalta. Oppaassa kéasi-
telladn myo6s omaa asennetta ja sen muuttamista positivisemmaksi uuteen tyos-
kentelytapaan siirryttdessa. Oppaan lopussa on kyselyista koottuja tyontekijoiden
kehitysehdotuksia tiimityosta.

Tyontekijoiden opas on laajuudeltaan neljan sivun mittainen tuotos. Opas toimite-

taan toimeksiantajalle sahkoisena ja paperisena versiona. Opas on salainen.

5.3 Arviointi

Toimeksiantaja kertoo mallin olevan todella hyva tehokkuuden parantamiseen mar-
kettoimialalle. Toimeksiantajan yksikdssa malli ja opas otetaan kayttoon ja tarvitta-
vat muutokset tehd&an toimivuuden lisdamiseksi. Toimialajohtaja sekd marketjoh-
toryhma paattavat yhdessad mallin ja oppaan kayttstd koko Eteld-Pohjanmaan
Osuuskaupan toiminta-alueella. Toimeksiantajan mukaan tehokkuuden lisaaminen
on kaikissa yksikdissa tavoitteena ja tiimityd on joissakin Etela-Pohjanmaan osuus-
kaupan yksikoissa kokeilussa. Toimeksiantajan nakemyksena on tiimityon laajentu-
minen alueen marketeissa. Han toteaa mallin hyvaksi ja mallia kehittamalla saadaan
siité toimivampi eri yksikdille. Henkilokunnan oppaan tarkeimmaksi asiaksi toimek-
siantaja nostaa muutosvastarinnan ja oman asenteen muutoksen. Opas "herattad”

tyontekijoitd miettimddn omia asenteita tiimityosta.

Mielestamme esimiehen mallista saa apua paivittaisiin kaytdnnon toimiin. Omien
kokemusten mukaan tiimityd kannattaa jokaisen yksikon ottaa paivittaiseksi toimin-

tatavaksi, koska tyo lisdd tehokkuutta ja tarpeettomat hienosdadot osastoilla jaavat
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pois tyonteosta. Katsomme mallin antavan hyo6dyllista tietoa tydvuorojen suunnitte-
lusta seka hyllykarttojen uudenlaisesta toimintatavasta. Hyllykarttojen toteutusta yh-
dessa lahimarkettien kanssa vaatii esimiehiltd rohkeutta ja muutoshalua uudelle toi-
mintatavalle. Mielestamme tiimityémallit ovat toimivia, koska peilaamme kaytantéa
omia tyoskentely yksikkoja ajatellen. Tiimitydmalleihin siirtyminen vaatii uskallusta,
avoimuutta ja muutoshalukkuutta uusille tavoille. Henkilokunnan opas antaa kasi-
tyksen tiimityon tarkoituksesta ja toimintatavasta henkilokunnalle. Mielestamme op-
paassa on hyodyllista tietoa tiimitydsta ja sen hyddyllisyydesta. Opas antaa tyonte-

kijoille positiivisen kuvan tiimitydn hyodyllisyydesta tyontekijalle itselle ja yksikolle.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kaupanala elda jatkuvassa muutoksessa. Pysydkseen nykyajassa mukana, toimin-
tatapoja on muutettava toimivammiksi ja tehokkaammiksi. TAméan vuoksi myds tyo-
tapoja on kannattavaa tehostaa ja muuttaa entistakin paremmiksi ja kaytannéllisem-
miksi. Tiimitydskentely on tutkimuksemme mukaan todettu ja mitattu erittéain toimi-

vaksi ja tehokkaaksi tydskentelymuodoksi.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tiimitydskentelymallin rakentaminen Etela-Pohjan-
maan Osuuskaupalle. Mallin avulla yksikot saisivat apua tiimitygskentelyn aloittami-
seen. Tiimitydskentelyssa tyo on tehokkaampaa ja samalla tyontekijdéiden osaami-
nen kehittyy. Opinnaytetyon tavoitteena oli rakentaa malli esimiehelle ja opas tyon-

tekijdille tiimitydskentelysta.

Teoreettisessa osuudessa kasiteltiin tehokkuutta neljasta eri nakdkulmasta. Naiden
nakokulmien avulla selvitettiin, mitka seikat vaikuttavat tehokkuuteen ja tehokkaa-
seen tyoskentelyyn. Kasiteltavat nakokulmat olivat johtajuus, henkilostd, prosessit
seka asiakkaat. Teoriaosuudessa kasiteltiin myds tehokkuuden kehittdmista tiimi-
tyon merkityksen ja moniosaamisen kautta. Lahdekirjallisuutta oli aluksi hyvin han-
kala 10ytaa, mutta lopulta saatiin hyvin kerattya kirjallisuutta ja kirjoittamisprosessi

eteni hyvin.

Teoreettisen osuuden keskeisimmét asiat tydmme kannalta olivat tehokkuus, tehok-
kuuden lisdaminen, osaaminen, tiimityd seka muutosvastarinta. Tehokkaan johta-
misen tehtavat tulevat esiin esimiehen mallissa, jossa muutokset vaativat esimie-

heltéd uutta organisointitapaa ja paattavaisyytta.

Empiirinen osuus koostui esimiesten séahkdpostihaastatteluista seka tyontekijoiden
kyselyista, joiden avulla mallit rakennettiin. Esimiehilta saatuihin sahkdpostihaastat-
telujen vastauksiin olimme todella tyytyvaisia. Vastauksista saimme todella paljon
tietoa ja uusia kaytanndllisia asioita tietoomme. Tydntekijoiden kyselyihin olisimme
kaivanneet lisda vastauksia, mutta toisaalta saimme tarvittavat tiedot oppaan raken-

tamiseen.
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Toimeksiantajan suhtautuminen opinnaytetydhémme oli todella hyvaa ja kannusta-
vaa. Yhteisty0 oli vuorovaikutteista ja sujuvaa. Saimme toimeksiantajalta neuvoja
kaytannon toteutuksesta mallien tekemiseen. Toimeksiantaja antoi meille mahdolli-

suuden toteuttaa vapaasti opinnaytetyétamme.

Mielestdmme tiimitydskentelyn keskeisin tehtava on parantaa tehokkuutta ja jakaa
fyysisen tyGtaakan kuormitusta tyontekijoiden kesken. Kun tiimityoskentelya toteu-
tetaan, saadaan henkilokunnasta moniosaajia eri osastoille. Jokainen tyontekija saa
mahdollisuuden kehittda itseddn ja tydyhteiséaan. Tyon mielekkyys kasvaa ja ty6
tuntuu palkitsevammalta, kun oppii uusia tietoja ja taitoja. Tiimityon avulla henkilo-
kuntaa voidaan kayttaa joustavasti esimerkiksi lomien tai sairaslomien aikana,
koska moniosaava henkilokunta pystyy tydskentelemaan eri tydtehtavissa. Sosiaa-
liset taidot kehittyvat tutustuessa uusiin ihmisiin ja heidan toimintatapoihinsa. Myos

omia tiedostamattomia taitoja oppii hyédyntdmé&an vuorovaikutuksessa.

Tiimitydskentelylla voidaan mielestamme saada aikaan hyvin toimivan tyéyhteison,
koska kaikilla on tiedossa yhteinen paamaara ja tavoitteet. Vuorovaikutuksella on
suuri merkitys tiimitydskentelyn onnistumisen kannalta. Ennen malliin siirtymista on
tarkeaa kertoa tavoitteet, joihin pyritdan ja asettaa niille selkeat paamaarat. Mieles-
tamme esimiehen taytyy keskustella asioista avoimesti ja rehellisesti henkilokunnan
kanssa. Myds mielipiteitd onnistumisista kannattaa kysella henkilostolta. Ristiriitati-

lanteet tulisi hoitaa valittdmasti ongelman esiintyessa.

Tyontekijoissd ndkyva muutosvastarinta tuli esille tutkimuksessa. Nykypéaivan tyo-
elamassa muutokset ovat hyvinkin tavanomaisia. Monet kuitenkin kokevat muutok-
set enemmankin negatiivisena kuin positiivisena asiana. Jotkut kokevat oman tyén
seka tyouran panostamiseen kaytetyn ajan merkityksettomaksi ja turhaksi. Omalla
asenteella on tassékin asiassa iso merkitys. Negatiiviset asiat saavat tydyhteisossa
isomman roolin kuin positiiviset, vaikka mielestimme sen pitaisi olla toisinpéain. Muu-
toksiin kannattaa suhtautua positiivisesti ja olla avoin uusille asioille. Omaa asen-
netta voi muuttaa mahdollistamalla uusien asioiden oppimisen ja haastamalla sa-
malla itsensa. Asioita kannattaa tarkastella useasta eri nakbkulmasta ja hyvéaksya

seka valmistautua tulevaan muutokseen.
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Olisi kuitenkin tarkeda muistaa, ettda myds esimiehen on oltava valmiina muutoksille.
H&an ei voi odottaa tyontekijoita muuttumaan, jos ei itse ole siihen valmis. Esimies
toimii tydyhteisdssd suunnannayttajana ja esimerkkind. Esimiestytssa vuorovaiku-
tustaidoilla on suuri merkitys, koska tyontekijoita ei johdeta eikd muutoksia saada
lapi kurilla ja kaskytyksella. Avoin ja keskusteleva henkilokunta tuo avoimuuden tyo-
yhteis6on. Tiimityon aloittaminen vaatii esimieheltd tehokkaan johtamisen taitoa,
ettd uusi toimintamalli saadaan vietyd kaytantdoon. Se vaatii esimieheltd suunnitel-
mallisuutta, pitkajanteisyyttd seka uskoa ja luottamusta itseensa seka henkilokun-

taan.

Tiimitydn onnistumisen kannalta on erityisen tarkedd huolehtia tilausjarjestelméat
kuntoon, ettei varastoihin kerdanny turhaa tavaraa. Hyddyntamalla erilaisia raport-
teja ja sdatamalla tilausohjauksia, voidaan organisoida toimintaa tehokkaammaksi.
Kaytannon kokemuksesta tiedamme, ettd raportit antavat oikean kuvan tuotteiden
menekeista ja niitd oikein tulkitsemalla, saadaan tuoreus ja laatu pysymaan hallin-
nassa. Aina tulee luottaa omaan tekemiseen ja tarvittaessa pitéisi ottaa rohkeasti
riskeja tilausten tekemisessa. Esimerkiksi juhlapyhien aikaan tulee luottaa raporttei-

hin, mutta kuitenkin tulee huomioida omat ndkemykset tuotteiden menekeista.

Mielestdmme tassa opinnaytetydssa tekemamme mallit ovat kaytannollisia ja toimi-
via. Mallit on tehty suuntaa antaviksi, jolloin erikokoisten yksikdiden tulisi muuttaa
mallia oman henkilokunnan maaran mukaisiksi. Mallin kayttéonotto vaatiikin nyt esi-
miesten uskallusta ja rohkeutta muuttaa heiddn nykyista toimintatapaansa tehok-
kaaksi tiimitydskentelyksi. Tiimitydn saaminen toimivaksi tydskentelymuodoksi yksi-
koissa vaatii aikaa ja karsivallisyytta. Tutkimuksessa nousi esille, etta tiimityon aloi-
tus on tydlasta ja tydpaikalla esiintyy muutosvastarintaa, joka on normaalia muutok-
sissa. Tiimitydbn onnistumiseen tarvitaan koko henkilokunnan panostusta ja uskoa
ensimmaisen vuoden ajan, jolloin muutoksia tyoskentelyyn tehdaan yksikén kan-
nalta sopivammiksi. Tutkimuksen tuloksien mukaan henkildkunta ei halua palata
enéda takaisin vanhaan toimintamalliin, kun tiimitydéskentely on saatu kaytannosséa

toimivaksi ja henkilokunta on saatu ymmartdmaan tiimityoén hyodyllisyys.

Tutkimuksessa esille tullut hyllykarttatiimi olisi mielestamme erittéin kannattavaa ko-
keilla kaytanndssa. Talla toteutuksella hyllykartat tulisi tehtya ajallaan ja uudet tuot-

teet saataisiin nopeasti esille. Hyllykarttojen tekopdaivat on huomioitu tydvuoroissa,
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joten se ei vaikuta yksikon normaaliin toimintaan. Hyllykarttojen tekoon kannattaa
mielestdmme opettaa useampia tyontekijoita, jolloin voidaan hyllykarttatiimissa
kayttaa eri tyontekijoitd. Mikali ei hyllykarttatiimia toteuta, tulisi tydvuoroissa ehdot-
tomasti nakya hyllykarttojen tekopaivat. Tekij6itd kannattaisi tassakin tyylissa olla

useampi henkild, ettei hyllykarttojen tekeminen veny viikkoja.

Mielestamme viikoittaiset palaverit pitéisi ottaa kayttoon yksikoissa, jolloin siséainen
tiedotus tyontekijoille tehostuu. Palaverin tarkoituksena on kayda lapi edellisen ja
kuluvan viikon tapahtumat. Ajaltaan tdma voisi olla 10-15 minuulttia, jolloin esiin nos-
tetaan tarkeimmat luvut, tapahtumat ja asiat. Ajankohta tulisi valita siten, etta pai-
kalla olisi suurin osa henkilokunnasta, esim. perjantaina vuorojen vaihdon yhtey-
dessa. Talla tavalla sisainen tiedotus on reaaliaikaista ja totuudenmukaista. Tieto
tulisi kaikille yhteisesti eiké kuulo- ja huhupuheiden valityksella. Tydntekijoille, jotka
eivat ole palaverissa, tehdaan muistio kasitellyista asioista ja heidan pitaa allekirjoit-
taa se luettuaan. Talla tavalla saadaan tieto siirrettya kaikille tyontekijoille.

Yhteenvetona opinnaytetydostamme sanomme, etta tyé on onnistunut mielestamme
hyvin. Saimme tutkimuksen tulosten perusteella todella tarkeita asioita tehokkaasta
tiimityosta. Mielestamme mallista ja oppaasta esimiehet saavat apua kaytannon to-
teutukseen. Tiimityoskentelyn avulla toimintaa saadaan tehokkaammaksi ja toimi-

vammaksi.
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Liite 1. Tyontekijoiden kyselylomake

TIMITYOSKENTELYA KOSKEVA KYSELY

Tama kysely on Seindjoen Ammattikorkeakoulun opiskelijoiden, Sara Lahdensuon ja Katariina Lohilahden,
liiketalouden opintojen opinnéytety6ta varten. Tutkimuksen toimeksiantajana on Eteld-Pohjanmaan Osuuskauppa

ja tarkoituksena on tutkia tiimitydskentelya ja sen tehokkuutta. Vastaamalla kyselyyn annatte arvokasta apua
opinnadytetydmme onnistumiseksi.

1. Sukupuoli *

) Nainen
©) Mies

2. 1ka*

@ alle 25v
) 25v - 40v
©yli 40v

3. Kuinka monta vuotta olette ollut timén yrityksen palveluksessa? *

© alle vuoden
©1-3vuotta
@ yli 3-5vuotta
©yli 5-10 vuotta
) yli 10 vuotta

4, Tyoskenteletteko *

[T kokoaikaisesti
["] osa-aikaisesti

5. Kuinka usein tydskentelette tiimissa? *

() en lainkaan. Mihin tydaikasi kuluu?
© harvoin. Mihin tydaikasi kuluu?

© melko usein

© jatkuvasti

12



6. Tydskenteletteko aina

(©) samassa tiimissa
(0 useassa tiimissa

7. Kuinka suhtaudutte tiimity6hon *
_) pidan tiimityosta

© tiimityd menettelee
_ en pida tiimityoskentelysta

() en osaa sanoa

8. Millaiset mahdollisuudet teilla on osaamisenne ja ammattitaitonne kdyttamiseen tiimityossa? *

© erittain hyvat
) melko hyvat

() kohtalaiset

) melko huonot
() erittain huonot

9. Miten koette seuraavien asioiden muuttuneen tiimityéskentelya tehdessa? *

lisaantynyt  lisaantynyt jonkin pysynyt vahentynyt jonkin ~ vahentynyt  en osaa
paljon verran ennallaan verran paljon sanoa

Tyotehtavien
monipuolisuus

Moniosaamisen @ @ ® g P P
lisdantyminen ) ) ) - ’ '

Tyon mielekkyys

Tyon rasittavuus ® ® @) ® ®
Kiire

Tyoasioihin vaikuttaminen

Alaisten ja esimiesten
yhteistyo
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10. Mitd mielta olette seuraavista vaittamista? *

taysin melko en samaa
samaa samaa enkaeri  melko eri tdysineri enosaa
mielta mielta mielta mieltda  mietd  sanoa

Tyoryhmassamme esiintyy paljon ristiriitoja 3

Tydn- ja tehtavienjako ryhmassa toimii hyvin

Pelisaannot on maaritelty selkeasti niin, etta kukin
tietad mista ryhma ja sen jasenet ovat vastuussa

Tyoyhteison jasenet ovat moniosaajia ja siirtyvat @ N
joustavasti osastolta toiselle tarpeen mukaan = =

TyOyhteison ilmapiiri on useimmiten mydnteinen ja
kannustava

Olen saanut riittavasti koulutusta tiimitydskentelyyn

Ryhméassa on helppo saada apua ja tietoa toisilta © ©
Tyon tuloksellisuus paranee tiimityossa

Tiimien vélinen yhteistyd toimii hyvin © @)
Tiimin jasenet saavat palautetta suorituksistaan ©

Tyomaara jakautuu tasaisesti tiimin jasenten
kesken

Tiimitydskentelyn myota motivaationi on kasvanut

11. Miten kehittéisit tiimitydskentelya? *

Kiitos vastauksistanne!

(Lahetal



