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ALKUSANAT

Tama opinndytetyd tehtiin Junttan Oy:n toimeksiannosta Kuopiossa vuosina 2016—-2017. Aluksi ha-
luan kiittdd opinnaytetyoni Savonian AMK:n yliopettaja Veli-Matti Tolppia kdytannon ja kirjallisen
tyon ohjauksesta.

Haluan osoittaa kiitokseni myds Junttan Oy:n ohjaajalle Satu Marjolle tuesta ja tutkimuksen eteen-
pain viemisesta. Tutkimuskohteen henkilokunta ansaitsee omat kiitoksensa tutkimuksen luottamuk-

sesta, rakentavasta keskustelusta ja mielenkiintoisesta aiheesta seka saadusta kokemuksesta.

Kiitokset kuuluvat myos Ilkka Kukkoselle raportin kielen tarkistuksesta. Tama tyd on varmasti vienyt
monta tuntia.

Erityisesti kiitdn vaimoani ja kaikkia laheisiani kannustuksesta ja tuesta opintojeni aikana.

Kuopiossa 10.5.2017

Ilya Chiksoev
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1 JOHDANTO

Kun ihminen aloittaa ty6t uudella tyopaikalla, han térmda tuntemattomaan organisaatiokulttuuriin,
joka ohjaa paivittaista toimintaa ja padtdksentekoa kyseisessa tydymparistdssa. Organisaatiokult-
tuuri on vakintunut vuosien varrella ja sitd ei valttamatta enda muu henkilésté huomaa. Kaikki ovat

tottuneet toimimaan tietylla tavalla vanhojen tapojen mukaan.

Jokaisella yrityksella on oma historia ja monet sisdiset seka ulkoiset tekijat ovat vaikuttaneet siihen,
miten organisaatio on reagoinut erilaisin muutoksiin. Tallaisia muutoksia ovat esimerkiksi liiketoimin-
nan nopea kasvu, taloudelliset vaikeudet ja tarvittavat sadastdkeinot, verkostoituminen tai toiminto-
jen ulkoistaminen ja monet muut. Tuosta kaikesta on syntynyt vahvoja ajatus- ja toimintamalleja,
jotka suoraan vaikuttavat ihmisten viihtyvyyteen ja sen kautta tydtehokkuuteen. Organisaatiokult-
tuuri on kasitteend monimutkainen ja moniulotteinen asia. Tassa tydssa otetaan selvad mika kaikki

vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja mista se muodostuu.

Sen lisdksi opinnaytetytssa pohditaan mika on toimintakulttuuri, koska nimenomaan asiakkaat ja
muut sidosryhmat, joiden kanssa organisaatio on tekemisissd, nakevat toimintakulttuurin. Organi-
saation sisdiset tapahtumat ovat néakymattémia. Miten organisaatio- ja toimintakulttuuria kehitetaan,
etta asiakkaat kokevat enemman arvoa kayttamalla tarjottuja palveluja ja ratkaisuja? Se on avainky-

symys, jos organisaatio hakee uudistusta ja kehitysta asiakasrajapinnalla.

1.1 Tutkimuskohde

Tama opinndytetyd toteutettiin kotimaiselle teknologiateollisuus yritykselle — Junttan Oy:lle. Yritys
suunnittelee, valmistaa ja markkinoi hydraulisia paalutuskoneita. Nykyinen lyontipaalutuslaitteiden
viennin osuus on yli 95 %. Myos kallioporaamisen tarkoitetut ExcaDrill laitteet kuuluvat Junttan Oy:n
tarjontaan. Koneiden toimitukset tehdadn maailmanlaajuisesti. Tarkeat markkina-alueet ovat Poh-
jois-Amerikka, Etela-Amerikka, Vendja ja Skandinavia. Jakelukanavaverkosto on 20 maassa ja ko-

neita on kdytdssa yli 40 maassa tadlla hetkelld. Hallinto ja tuotanto sijaitsevat Kuopiossa.

Yrityksen liiketoiminta muodostuu uusien koneiden myynnistd, kdytettyjen koneiden valityksesta,
huoltotoiminnasta seka varaosien myynnista. Junttan Oy:n liikevaihto vuonna 2015 oli 45,6 miljoona
euroa ja tilikauden tulos vastaavasti oli 2,7 miljoona euroa. Talla hetkelld yritys ty6llistéd noin 150
henkil6d. Huoltotoiminnan ja varaosamyynnin osuus on noin 10 % vuoden liikevaihdosta. (Junttan

Oy:n sisdinen materiaali, 2016.)

1.1.1 Yrityksen historia ja merkkivuodet

Savon Varvi niminen perustusalan yritys aloitti toimintansa jo 1960-luvulla. Silloin Pentti Heinonen
aloitti paalutustyot Pohjois-Savossa ja huomasi, etta ei ole olemassa sellaista hydraulista paalutusko-
netta, joka suorittaa my6s paalun pystytysnostoa. Tuosta syntyi ajatus koneen kehityksestd, valmis-

tuksesta ja testauksesta. Nain konepajayhtié Junttan Oy perustettiin vuonna 1976 ja ensimmainen
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hydraulinen paalutuslaittesto valmistettiin vuonna 1979. Laittesto oli tarkoitettu asennettavaksi kai-
vinkoneille. Vientitoiminta Ruotsiin ja Tanskaan alkoi 1984, kun paalutuslaitteisto asennettiin itse-
suunniteltuun tela-alustaan. PM20 konemalliston tuotanto kaynnistettiin ja vientitoiminta laajennet-
tiin myds Eurooppaan. Myds Vendja on tullut yhdeksi tarkeimmaksi vientimaaksi. Junttan Oy palkit-
tiin Suomen vientipalkinnolla 2002. Merkittdvia vuosia ovat olleet 2007, jolloin valmistui tuhannes
hydraulinen lyontijarkale, ja 2008, jolloin yritys rakennutti uuden tehtaan Kuopion Kylmamaen teolli-
suusalueelle (kuva 1). Samalla valmistui viidessadas paalutuskone omalla tela-alustalla. (Junttan

Oy:n sisdinen materiaali, 2016.)

KUVA 1. Junttan Oy:n Kylmamaen tehdas (Junttan Oy:n kuva-arkisto, 2016)

Vuonna 2011 lanseerattiin uusi paalutuskoneiden sukupolvi X-series. Kuvassa 2 on esitetty MPx90-

mallisarjan monitoimikone (poraus- ja paalulyonti menetelmat) tydnaytoksessa 40-vuotisjuhlan ai-

kana.

I e s

- o) g

KUVA 2. MPx90 monitoimikoneen tyéndytds (Junttan Oy:n kuva-arkisto, 2016)

1.1.2 Strategia palveluliiketoiminnan kehittamiselle

Junttan Oy:n missio on kehittda ja tuottaa koneita ja palveluita, joiden avulla asiakkaat voivat tehdd

paalutustyonsa paremmin (Junttan Oy:n sisdinen materiaali, 2016).
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Junttan Oy on laatinut liiketoimintastrategian kolmelle vuodelle eli 2015-2018. Strategiakauden ta-
voitteeksi on laitettu muun muassa ndma asiat:

e toimintakulttuurin paivittdminen: asiakas- ja palvelusuuntautuminen

e arvolupauksen toteutus ja toimituskyvyn nostaminen: sisdiset prosessit kuntoon ensin

e avainprosessien kiihdytys: reaktiivisesta toiminnasta proaktiiviseen

Yritys haluaa kehittdad omaa toimintaa ja kulttuuria niin, etta asiakkaat kokevat saavansa laadukasta
palvelua, joka tdsmadlleen vastaa heidan tarpeisiinsa. Taman ajatuksen tukena vuosina 2011 — 2012
on tehty tutkimus, jossa kasiteltiin Junttan Oy:n valmiuksia palveluliiketoimintaan siirtymiseksi. Tut-
kimuksessa on todettu, ettd kaytdnnon tasolla tuote ja markkinat maarittavat kysynnan palveluliike-
toiminnalle ja sen edellytykselle. Tama taso, johon yritys haluaa sitoutua, maarittyy sen kyvykkyyk-
sien ja lahtékohtien mukaan. Samalla, tutkimuksen mukaan, vaikein asia palveluliiketoimintaan siir-
tymisessé ovat muutokset organisaatiossa — maalit, insentiivit, muutosjohtaminen. Kaytetyn materi-
aalin perusteella on tehty oletus, etta yritysten tulisi eriyttda palveluliiketoiminta omaksi yksikdkseen
erilleen tuotannosta. Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettéd huoltopalvelua ja varaosien toimituksia ei
tehda vain laitemyynnin tukena, vain rakennetaan lisdarvoa tuottava konsepti, joka palvelee asia-

kasta kokonaisvaltaisemmin. (Hakamo, 2012.)

Kuten Aki Sand toteaa: “Palvelut on hyvin kannattava liiketoiminta Junttanille ja sita pitda kehittaa
omien kilpailutekijéiden mukaan.” Tama kuvaa mita ja miksi yritys tulee kehittamaan tulevaisuu-
dessa (Sand, 2015).

1.2 Tutkimuksellinen ldhestymistapa ja tutkimuskysymykset

Edellisessa luvussa otettiin esille organisaation meneillaén olevan strategiakauden painopisteet.
Tasta nahdaan, etta asiakas- ja palvelusuuntautuminen ovat tarkeita prioriteetteja yrityksen liiketoi-
minnassa ja sen seurauksena toimintakulttuurin paivitys on ajankohtainen asia. Arvolupauksen to-
teutus, toimituskyvyn nostaminen sekd avainprosessien kiihdytys liittyvat myds paljon toimintakult-

tuurin paivitykseen eika niita pystyy erottamaan omiin kehitysprojekteihin.

Tutkimuksen Idhtdkohtana on olemassa oleva ongelma: toimintakulttuurin uudistaminen perintei-
sessd teknologiateollisuusyrityksessa vahvistamaan omaa kilpailukykya ja erottuvuutta kilpailijoiden

joukkueesta.

Seuraavilla tutkimuskysymyksilla pyritadn etsimaan ratkaisua yllamainittuun ongelmaan:
e Miten teollisuusyrityksen toimintakulttuuria halutaan muuttaa, ettd lisétaan asiakkaan koke-
maa arvoa?
o Minkdlaisilla toiminnoilla saadaan organisaatio- ja toimintakulttuurin muutos toteutettua?

o Miten toimintakulttuurin muutos johdetaan ja miten muutostulokset mitataan?
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Tutkija toimii kohdeyrityksessa huoltoyksikdssa (Service) varaosamyyjana. Tydtehtaviin kuuluu toi-
mia asiakasrajapinnalla ja kohdeorganisaation muiden yksikkdjen kanssa (tuotanto-, suunnittelu- ja
talousosasto) paivittdin. Tutkimusaihe on hyvin mielenkiintoinen, hyddyllinen ja, mika tarkeinta,
ajankohtainen kohdeorganisaatiolle. Samalla tutkijan oman kehittymisen ja tyduran kannalta opin-
naytetyd merkitsee aika paljon. Tutkinnon suorittaminen auttaa ottamaan seuraavia askeleita ja pi-
taa mielen virkedna. Tastd kaikesta syntyy innostus ja motivaatio tutkimuksen tekemiseen ja loppu-

raportin kirjoittamiseen.

1.3  Tutkimusmenetelma ja teoreettinen viitekehys

TyOn peruslahestymistapa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja analyysi toisiaan tdaydentaen.
Molemmat tavat sopivat tydéhon, koska niiden ote ensisijaisesti vastaa kysymyksiin: miksi, millainen

ja miten. Se auttaa ymmartdmaan kohdeorganisaatiota ja sen kulttuuria paremmin.

Laadullinen tutkimus ja analyysi eivéat voi olla teoriatonta, sen takia tydn teoreettisessa osiossa kay-
tetdan palveluliiketoiminnan ja toimintakulttuurin liittyvaa teoreettista materiaalia. Tutkimusosuus
koostuu osallistuvasta havainnoinnista ja haastatteluista eli kdytetaan ihmisten kirjallisesti tai suulli-
sesti tuottamaa aineistoa. Havaintojen teoriapitoisuus on yksi peruskulmakivista laadullisessa tutki-
muksessa. Havaintojen teoriapitoisuudella Tuomi ja Sarajarvi (2009, 20) tarkoittavat sita, etta millai-
nen yksilén kasitys tutkimusongelmasta on, millaisia merkityksia tutkittavalle ongelmalle annetaan
tai millaisia valineita tutkimuksessa kaytetadan. Nama asiat vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. Tutki-
mustulokset eivat ole irrallisia kdytetysta havaintomenetelmasta tai kayttajasta. Tama tarkoittaa,
ettei puhdasta objektiivista tietoa ole, vaan kaikki tieto on siind mielessa subjektiivista, etta tutkija
paattda siitd oman ymmarryksen mukaan. Laadullisen tutkimuksen perustelut korostavat teoriapitoi-
suutta kaiken tutkimuksen lahtékohtana. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 20.)

Tutkimuksen etenemispolku on esitetty kuviossa 1 ja se alkaa teoriakirjallisuuteen tutustumisella.
Tavoitteena on selvittaa tutkimuksen ongelman teoreettinen tausta. Myds kirjallisuuden avulla selvi-
tetdan mahdolliset ratkaisut aiemmin julkaistun aineiston perustella seka kuvataan ongelman taus-

talla oleva ilmio tarkemmin.

Tutkimusongelman
poistaminen ja
jatkoehdotukset

Teoriakirjallisuuden Tapaustutkimuksen Tietojen analyysi ja
tutustuminen suorittaminen oppiminen

KUVIO 1. Tutkimuksen eteneminen
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Flick (2006, 58) varoittaa nuoria tutkijoita, ettd aikaisemmin julkaistut hypoteesit voivat vaikuttaa
tulevaan tutkimukseen, tutkimustuloksiin ja johtopaatoksiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa teoriakir-
jallisuuden avulla tutkija oivaltaa ja informaatio tulee kaytetysta kirjallisuudesta taustatietona. Tama
tieto kdytetadn kontekstina lausunnoissa ja havainnoinnissa omassa tutkimuksessa. Teoriakirjallisuus
auttaa tutkijalle ymmartamaan omasta tietamysta aiheesta ja vertailemaan omat nakemykset ennen
tutkimuksen aloittamista ja teorian tutustumisen jalkeen. Tutustumisen teoreettiseen kirjallisuuteen
ennen tutkimusta pitdisi auttaa vastaamaan kysymyksiin, kuten:

e Mitd jo tiedetadn erityisesti tasta asiasta tai yleensa kyseisesta aiheesta?

e Mitka teoriat kdytetadn ja kasitellaan tasta aiheesta?

o Mitg kasitteitd kaytetaan?

Tastd seuraa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa kirjallisuuteen tutustuminen ja sen kaytt6é on yha
tarkea asia. On useita kohtia tutkimusprosessissa, jossa teorian kdyttd voi olla hyddyllista ja valtta-
matonta. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa, materiaalin analysoinnissa, ja kirjoitusprosessissa
omista tehdyistd havainnoinnista, taytyy ehdottomasti kdyttad nykyista kirjallisuutta, olemassa olevia
teorioita seka metodeja. (Flick, 2006, 59 - 64.)

1.4 Tyon tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena oli soveltaa tutkimustietoa Junttan Oy:n tydymparistodn ja loytaa toimivia menetel-
mid toimintakulttuurin muutokseen. Keskeisena tavoitteena oli ymmértaa kohdeorganisaation kult-

tuurin nykytilannetta ja selvittad valmiuksia kehittya tavoittena olevaan visiotilaan.

Nama asiat, jotka suorastaan vaikuttavat toimintakulttuuriin, kasiteltiin myds tassa tutkimustydssa:
e Luottamuksen ja avoimuuden rakentaminen sisdisesti
e Johtamisen ja esimiestydn kehittéminen
e Organisaation sisdisen yhteistydn parantaminen ja suoraviivaistaminen
e Tydn tekemisen sujuvoittaminen

e Osaamisen kehittaminen

e Tydssa viihtymisen parantaminen

e Tiedonkulun parantaminen organisaatiossa

1.5 Raportin rakenne ja tydn rajaus

Opinnaytety6n raportti jakautuu johdanto mukaan luettuna viiteen padosaan, jotka on esitetty kuvi-
ossa 2. Johdannossa kerrotaan tydn taustasta ja kohdeorganisaatiosta seka esitetadn tutkimusta-
voitteet ja tutkimuksen tarkoitus. Luvussa 2 tarkastellaan olemassa olevaa teoriakirjallisuutta, joka
on jaettu neljdan osaan. Ensin esitelldén miksi toimintakulttuuria halutaan kehittéd kohdeorganisaa-
tiossa. Etsitdan keskeiset madritelmat palveluliiketoiminnasta ja palveluliiketoiminnan vaikutuksesta
organisaation perustehtdvaan. Samalla pohditaan miten palveluliiketoiminta vaatii paaprosessien

kehittamista, joiden kautta pyritdan ohjaamaan organisaatiokulttuuria toivottuun suuntaan. Téaman



14

jalkeen perehdytdan organisaatioteorioihin ja yritetdan I6ytdd menestyvan organisaation tarkeita
ominaisuuksia. Seuraavaksi saadaan nakemys mika on organisaatiokulttuuri ja misté muodostuu toi-

mintakulttuuri. Viimeisena teorialuvussa tarkastellaan kulttuurimuutosta monesta nakokulmasta.

JOHDANTO
luku 1

Tydin tausta, tutkimusongelma ja kohdeorganisaatio, tavoite ja tarkoitus,
tutkimusmenetelms, tydn rajaus ja rakenne

TEORIAKIRJALLISUUDEN TUTUSTUMIMEN
luvut 2, 3,4, 5

Palveluliiketoiminta: kasvupotentiaali ja hasteet
Organisaatioteoriat ja menestyvan organisaation tunnusmerkit
Toimintakulttuuri organisaatiokulttuurin osana
Kulttuurin strateginen kehitys

TAPAUSTUTKIMUS
luvut 6, 7, 8
Laadullinen tutkimus ja tutkimustuloksien analysointi

Huoltotoiminnan nyky- ja visiotila
Muutosprosessi kohdeyrityksessa

KEHITYSEHDOTUKSET
luku 9

Kehitysehdotukset toimintakulttuurin uudistamisesta
Tutkimuskysymykset ja niiden vastaukset

JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO
luku 10

Tutkimusprosessin arviointi, tulosten ja tyén hyddynnettavyys,
v jatkotutkimuksen aiheet V

KUVIO 2. Opinnadytetyon raportin rakenne

Teoriakirjallisuuteen tutustumisen jdlkeen siirrytaan tapaustutkimus -lukuun, jossa analysoidaan tuo-

reet tutkimustulokset, jotka on saatu kohdeorganisaatiosta vuosina 2015 — 2016.

Tapaustutkimus koostuu luvuista 6, 7 ja 8. Ensin tarkastellaan tutkimusprosessin paavaiheet ja tu-
tustutaan tarkemmin laadulliseen lahestymistapaan. Seuraavassa luvussa kasitellddn tutkimuskoh-
teen empiirinen viitekehys ja viimeisena selvitetadn mitd muutosprosessi tarkoittaa kyseisessa orga-

nisaatiossa.

Luvussa 9 esitetdan kehitysehdotuksia toimintakulttuurin uudistamisesta. Samalla puretaan vastauk-
set ja ajatukset tutkimuskysymyksiin seka tarkastellaan oman tutkimuksen kulkua ja saatuja tulok-

sia. Viimeinen luku koostuu koko tutkimusprosessin arvioinnista, tulosten ja tyén analysoinnista ja
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niiden hyddynnettavyydesta kdytannon tasolla. Samalla pohditaan mahdollista jatkokehitysta koh-

deyrityksessa.

Tutkimusty0 on rajattava, joten tarkennetaan ajatusta siitd, mitd haluaa tutkimuksessa selvittaa tai
mitd haluaa osoittaa kerdaamalldan aineistolla. Hirsjarvin, Remesin & Sajavaaran (2007, 83) mukaan
kvalitatiivinen tutkimus edellyttda melkoista joustavuutta ongelman asettelussa. Tdma tutkimustapa
tarkoittaa, etta lilkkutaan jokseenkin kartoittamattomalla ja ennakoimattomalla aluella. Tutkimuksen
joustavuus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkeista. Silti tutkimusongelman tulisi olla niin

rajattu ja selkea, ettd ulkopuolinen lukija ymmartaa tutkimuskohteen mielekkyyden ja tarkeyden.

Tassa tutkimustydssa tarkastellaan miten ulkoiset asiakkaat nakevat organisaatio- ja toimintakult-
tuurin ja miten he kokevat palvelun laadun. On térkeda, etta organisaatio maarittdd oman toimin-
tansa seka tietaa ketka ovat sen tarkeimmat ulkoiset ja sisdiset asiakkaat. Tutkimuksessa eniten
keskitytaan huoltopalvelun osastolle (Service), joka tarjoaa seka loppuasiakkaalle etta jalleenmyyjiille

varaosa- ja huoltopalveluja sen jalkeen, kun tuote on asiakkaan kaytdssa.
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2 PALVELULIIKETOIMINTA: KASVUPOTENTIAALI JA HASTEET

Asiakkaiden liiketoimintojen ja arvoprosessien ymmartaminen avaa uudet mahdollisuudet kehittaa
tuote- ja palvelukonseptia, joka taas lisaa kilpailukykya ja varmistaa taloudellisesti kannattavaa kas-
vua. Tassa luvussa kasitelldan palveluliiketoimintaa, jonka tavoitteena on luoda asiakkaalle ainutlaa-
tuisia ratkaisuja ja niihin liittyvia osaamispalveluja.

Suomalaisissa yrityksissa, jotka ovat vahvasti tuoteteknologian asiantuntijoita, perinteisesti lisatdaan
valmistettavan ydintuotteen kylkeen palveluita, jotka asiakas on katsonut itsestadn selvasti tuottee-
seen kuuluvaksi. Ydintuotteen toiminnan tueksi on kyetty luomaan ja kehittamaan pa/veluita, joita
on perinteisesti kutsuttu aftersales-palveluiksi. Aftersales-palveluista on pystytty saamaan asiak-
kaalta maksu. Yleisesti nama palvelut sisdltavat asiantuntijaselvitykset, asennuspalvelut, koulutus-
palvelut, varaosapalvelu ja kunnossapitopalvelu. Aftersales-palvelujen muuttaminen palveluliiketoi-
minnaksi on oma merkittdva muutos teknologiayritykselle. Palveluliiketoimintaan siirtyminen vaatii
strategisen vision ja tavoitteiden asettaminen, ansaintalogiikan ja liiketoimintamallien perusteellista
uudelleen arviointia, uutta ajattelumallia ja sitoutunutta henkildkuntaa yrityksen jokaisella tasolla.
(Grénroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, Malinen, Piispa, Ryynanen, Salkari, Tinnila & Helle, 2007,
14 - 15.)

Martinsuo, Makinen, Suomala ja Lyly-Yrjandinen (2016, 321) vaittavat, etta teollinen palveluliiketoi-
minta (industrial service business) tarkoittaa teollisten palvelujen ja palveluoperaatioiden kokonai-
suutta, josta saavat hydtya seka palveluja tuottava yritys, ettd palvelujen vastaanottaja eli asiakas.
Hyddyt voivat olla rahallisia tai muilla tavoin arvokkaita. Grénroos et al. (2007, 29) lisaavat, etta ta-
loudessa menestyvat yritykset pystyvat tarjoamaan asiakkailleen parhaiden perusratkaisujen — fyy-
sisten tuotteiden ja ydinpalvelujen — lisdksi parempaa kokonaispalvelua kuin kilpailijat. Tama koko-
naispalvelu tukee asiakkaan paivittaista toimintaa ja prosessia. Nain palvelun toimittaminen tuottaa
asiakkaalle lisdarvoa. Palveluntarjoaja ja asiakas ovat tietoisia vaihdannan kohteena olevasta ilmi-
Ostd, vaikka se olisikin aineeton. Palvelun arvon maarittdminen on haastavaa monille organisaati-
oille. Martinsuo et al. (2016, 331) huomioi, ettda ammattimaisessa palvelujen toteuttamisessa taytyy
I6ytaa ainakin seuraavat periaatteet:

e palvelukonseptilla on selkea sisaltd, arvo, toteutustapa ja palvelusta saatava kokemus

e palvelu on hinnoiteltu ja sopimuksella sovittu

e palvelu toteutetaan rajatusti saatavissa olevalla osaamisella ja valineilla

e palvelu liittyy asiakkaan kaytdssé olevaan teknologiaan tai omaisuuteen (laitteet, koneet

jne.)

Palvelukonsepti ei synny toimittajan yrityksen sisélld, vaan saa alkunsa asiakkaan kokemasta muu-
tostarpeesta ja halukkuudesta uusiin ratkaisuihin. Toimittajalta edellytetaan asiakkaan toimintojen
ymmartamista. Gronroos et al. (2007, 28) huomioivat, etta arvoaluova palvelukonsepti edellyttaa
seuraavaa:
e Asiakas pystyy havainnoimaan ja myds laskemaan palvelujen vaikutukset prosessin loppu-
tulokseen.
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e Asiakas pystyy arvioimaan laskettavissa olevan pitkan aikavalin vaikutuksen liiketoiminta-
prosessiinsa. Jos vaikutus ei ole laskettavissa, positiivinen vaikutus on ainakin voitava tun-

nistaa ja hyvaksya.

Jarvinen et al. (2014, 107) vahvistavat sita, ettd modernissa organisaatiossa huipputason asiakasko-
kemus ja sen virtaviivainen tuottaminen kytkeytyvat saumattomasti yhteen. Organisaation johtami-
sen tavoitteena on auttaa ja tukea tuota kilpailuetua luovaa ydinta eli palveluprosessia, josta syntyy
asiakkaan saamaa lisdarvoa. Tasta nahdaan, ettei asiakas arvioi pelkastaan taloudellista hyotya,
vaan koko palveluprosessia, johon kuuluvat myds kokemuksesta saadut tunteet. Nyt ei puhuta vain

fyysisesta tuoteraataloinnista, vaan kyseessa on myos palvelukokemus.

2.1 Kolmannen osapuolen uhka ja palveluyrityksen liiketoimintamallin hyodyt

Teknologiateollisuuden asiakkaat ovat perinteisesti piténeet tuotteen teknisia ominaisuuksia toimivan
ratkaisun perusolemuksena. Toimittajalla on selkea rooli ja asiakassuhteen sailyttdminen tapahtuu
tarjoamalla kilpailukykyinen tekninen ratkaisu. Grénroos et al. (2007, 30) mielesta nyt tilanne on
muuttumassa ja toimittajilla on lisduhka, joka on tiedostettava ja huomioitava. Asiakkaat ovat alka-
neet tarkastella prosessin tehokkuutta, kun kaytéssa on tietty tekninen ratkaisu ja muu tuki. Joskus
he jopa harkitsevat omien osaprosessien ulkoistamista. Lisdksi asiakkaat ovat alkaneet selvittaa, mi-
ten prosessien toimintatehokkuus vaikuttaa koko liiketoimintaprosessiin ja millaiset mahdollisuudet
seka keinot heilld on palvella omia asiakkaitaan onnistuneesti. Juuri tassa vaiheessa palveluyritykset,
konsultit ja huolto-organisaatiot, jotka tarjoavat asiakkaan prosesseja tehostavia palveluja, saavutta-
vat strategisen aseman asiakkaan liiketoiminnassa. Toimittajan asema heikkenee ja lopulta ase-
masta tulee pelkastaan taktinen. Sen jdlkeen toimittaja ei enda omista asiakasta, vaan hanet omis-
taa kolmas osapuoli. Tata ilmioéta kutsutaan kolmannen osapuolen uhkaksi, joka esitetty kuviossa 3.
(Grénroos et al. 2007, 30.)

Looginen kysymys on: miten toimittaja voi sdilyttdd oman asemansa ja jatkaa asiakassuhdetta? Yksi
vaihtoehto on hintakilpailu, mutta aikaa my&ten hintastrategia harvemmin onnistuu. Grénroos et al.
(2007, 31) varoittavat yrityksia, etta edullisimpaan hintaan perustuva strategia hankaloittaa inves-
tointeja tutkimus- ja kehitysty6hdn seka tekniikan ja ratkaisujen kehittadmiseen.

Toinen vaihtoehto on se, etta toimittaja voi muuntautua palveluyritykseksi. Yritys voi pyrkia luomaan
samanlaista osaamista kuin palveluyritykset, konsultit ja kolmannen osapuolen toimittajat. Sen li-
saksi yritykselld on pitkdn ajan kokemus ja ydintuotteen vahva tuntemus. Tama antaa ylivoimaisen

edun kolmannen osapuolen toimijan suhteen.
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Asiakkaan
asiakas

Toimittaja Asiakas

Palvelu-

yritys,
konsultti

KUVIO 3. Kolmannen osapuolen uhka

Yrityksen painottamisesta palveluyrityksen liiketoimintamalliin ja palvelukyvyn- ja kulttuurin kehitty-
minen antavat seuraavia etuja (Gronroos et al. 2007, 8; Airola, Lappalainen, Nuutinen, Reunanen,
Valjakka & Valkokari, 2013, 23):

e Yrityksesta tulee aidosti asiakaskeskeinen ja asiakkaan liiketoiminta- ja asiakasymmarrys
syvenee. Tama tarkoittaa, ettd on tapahtumassa entistd syvempi asiakasintegraatio ja asiak-
kaasta tulee proaktiivinen kehityskumppani.

¢ Omaksumalla uuden toimintatavan yritys voi kehittda entistd arvokkaampia teknisia ratkai-
suja. Sitd kautta yrityksesta tulee merkityksellisempi osa asiakkaiden liiketoimintaprosesseja
kuin kolmansista osapuolista. Yrityksen strateginen asema sailyy.

e Yritys pystyy palvelemaan entistd tehokkaammin ja paremmin. Asiakkaiden kannattavuus ja
asiakastyytyvaisyys todenndkoisesti paranee.

e Yrityksen ratkaisut erottuvat kilpailijoiden tuotteista. Kilpailijoille on vaikeaa ja usein mahdo-
tonta jaljitelld niita ratkaisuja.

e Koko yrityksen liiketoiminta tehostuu ja tuottaa entista enemman.

2.2 Yhteenveto palveluliiketoiminnasta

Teknologiateollisuuden yritysten liiketoiminnan kasvupotentiaali on palveluissa. Palveluyrityksen |a-
hestymistavan omaksuminen ja palveluyritykseksi muuntautuminen edellyttad muutoksia asenteissa,
likeideassa, strategioissa, organisaatio- ja toimintarakenteissa sekd johtamisperiaatteissa. Yrityk-
sessa on oltava tehokas palvelujen toimitusjarjestelma ja organisointi seka osaavia ja motivoituneita
tydntekijoita. Myds organisaatiokulttuuri ja asenteet ratkaisevat muutosten onnistumisen. Palvelulii-
ketoiminta on uusi ajattelutapa, jonka juurtuminen teknologiakeskeiseen yritykseen voi vaatia vuo-
sien muutostyon. (Gronroos et al. 2007, 31; Martinsuo et al. 2016, 333.)



19

3 ORGANISAATIOTEORIAT JA MENESTYVAN ORGANISAATION TUNNUSMERKIT

Tassa luvussa myos yritetdan saada ymmarrys mikd on organisaatio tdman paivan liiketoiminnassa,
tutustutaan organisaatioteorioihin, kuvataan organisaatiokdyttdytymisen perustavoitteet ja menesty-
van organisaation ominaisuudet. Organisaatioteorian lapikdynti antaa ndkemyksen tutkimuskohteen
rakenteesta seka auttaa ymmartdmaan organisaation kayttdaytymisen tavoitteet, jotka kasitelladn
my&hemmin tutkimusosiossa. Menestys markkinoilla riippuu huomattavasti siitd, kuinka olennaiset
osatekijat saatetaan luovasti yhteen ja saadaan toimimaan koordinoidusti. (Harisalo, 2010, 314.)

Sen takia on syyta organisaatioteorian lisaksi perehtya menestyvan organisaation ominaisuuksiin.

3.1 Organisaatioteoriat

Koska tutkimustyo on rakennettu organisaatio- ja toimintakulttuurin ymparilla, ensimmaisena kan-
nattaa ottaa selvaa mika maaritelma parhaiten kuvaa organisaatio -termia. Yleisessa kaytossa termi
organisaatio on jokaiselle varmaankin tuttu, mutta sen tarkempi maarittely tuottaa usein vaikeuksia
ja yhteisen maaritelman loytaminen saattaa olla ongelmallista. Seuraavaksi perehdytaan peruskasit-
teisiin ja tarkastetaan yleiset teoriat organisaatiosta seka pyritaén valitsemaan niisté vain oleellisim-
mat.

Talla hetkelld on monenlaisia organisaatioita ja tavanomainen tapa on jakaa organisaatiot yrityksiin
(yhden tai useamman henkilén yhdessé harjoittamaa taloudellista toimintaa, jolla tdhdataan kannat-
tavaan tulokseen), julkishallinnon organisaatioihin (valtiolliset ja kunnalliset organisaatiot), ja kol-
mannen sektorin organisaatioihin (vapaaehtoisjarjestét ja yhdistykset). Mika tahansa organisaatio
kuvataan tavallisesti ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi, jonka pyrkimyksena on saavuttaa
yhteiset tavoitteet. Nama tavoitteet voivat liittyd organisaation kokonaistarkoitukseen tai osakoko-
naisuuksiin, kuten vaikkapa yrityksessa tuotantoon, tiimin toimintaan, talouteen tai myyntiin. (Ldmsa
& Hautala, 2004, 9.)

Organisaatioteorioita Harisalon (2010, 37) mukaan voidaan luokitella ajallisen kehityksen, teoreetti-
sen sekd metodologisen painopisteen avulla. Keskeinen ongelma ajallisessa kehityksessé on teorian
synnyn ja kehityksen ajankohdan maarittdminen. Martinsuo et al. (2016, 180) kertovat, etta
klassisiin organisaatioteorioihin kuuluvat seuraavat:

o Tieteellinen liikeenjohto (Taylorismi): tydn osittaminen osaamisvaatimukseltaan samankal-
taisiin tehtdviin seka suorittavan, suunnittelevan ja kontrolloivan tyén erottelu toisistaan
organisaation eri tasoille.

o Weberin byrokratia: ideaalimallin mukaisesti tydntekijat voivat ohjeistuksen ja saantdjen
puitteissa tydskennelld ja kdyttaa valtaa ammattitaitonsa ja asemansa mukaisesti. Talld me-
netelmalla haetaan byrokraattista hallintoa: tasojen valistd ohjeistusta, saantelya, tiedonva-
litystd ja raportointia. Syntyi niin sanottu virallinen organisaatio.

o Ihmissuhdekoulukunta: se on vastapainoa taylorismille. Tehokkuuteen ja tuottavuuteen
vaikuttavat normaalien rakenteiden lisaksi tunteet, ihmisten valinen vuorovaikutus, sosiaali-

set suhteet ja johtaminen. Syntyy oivallus niin sanotusta epdvirallisesta organisaatiosta.
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Uudet teoriat eivat korvaa kokonaan vanhoja teorioita vaan kaytannéssa ne eldvat rinnakkain enem-
man tai vdhemman elinvoimaisina ja uudistumiskykyisind. Teoreettinen painopiste luokittelun kritee-
rind tarkoittaa, etta organisaatiota tarkastellaan yhden kehyksen kautta. Teoreettisia kehyksia on
nelja: rakennekehys, henkisten voimavarojen kehys, poliittinen kehys ja symbolinen kehys. Metodo-
logisen painopisteen idea on se, ettd organisaatioteorioita voidaan myds luokitella silla perusteella,
millaisia ontologisia ja epistemologisia ominaisuuksia niihin on tutkimuksessa liitetty. Voidaan puhua
esimoderneista, moderneista, symbolis-tulkinnallisista ja jalkimoderneista (postmoderneista) organi-
saatioteorioista. Tassa tutkimustydssa ei kdayda lapi sen tarkemmin organisaatioteorioita, vaan halu-
taan huomioida, miten ndakékulmat organisaation maarittelysta ovat muuttuneet ja kehittyneet ajan
myo6ta. Sen takia vain moderni ja postmoderni organisaatioanalyysi otetaan kasiteltédvaksi seuraa-
vassa. Moderni nakdkulma on avannut tien uusille teoreettisille oivalluksille ja postmoderni on laa-

jentanut ymmartamysta organisaatioiden sisdisesta todellisuudesta. (Harisalo, 2010, 37-42.)

3.1.1 Moderni ndkdkulma

Moderni nakékulma organisaatiokdyttaytymiseen voidaan maaritelld seuraavalla tavalla (Ldmsa &
Hautala, 2004, 10):

Organisaatiokayttdytyminen on monitieteinen aihekokonaisuus, jossa ollaan kiinnostuneita
organisaatioiden toiminnasta ja rakenteista sekd ihmisten ja ryhmien kdyttdymisestd organisaation

yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Tasta nahdaan, etta ihminen ja organisaatio ovat erillisia toisistaan. Organisaatio on sosiaalinen tosi-
asia, jonka tavoitteeseen, periaatteisiin ja normeihin jasenten tulee sopeutua. Modernin organisaa-
tiokayttéytymisen painopiste on organisaatioiden rakenteissa, prosesseissa ja kayténnoissa (Hari-
salo, 2010, 42). Ihminen on usein kuvattu alisteisena organisaatiolle. Tastd nakdkulmasta ihmisten
kayttaytymisen yhdenmukaistamiseksi ja samalla haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan
jokin paine tai houkutin, kuten ryhmapaine, johtajan valta tai henkildkohtaisten palkkioiden saavut-
tamisen mahdollisuus. Maaritelma korostaa organisaation pysyvyytta ja pyrkimysta tasapainoon ih-
misten sosiaalisen toiminnan ja teknisten jarjestelmien valissa. Modernin ndakékulman ongelma on
liian yksipuolinen tarkastelu ja tavanomaiset yksinkertaistukset, jotka johtavat usein virhepaatelmiin.
Yleisimpid virhepdatelmia ovat seuraavat (Ldmsa & Hautala, 2004, 10):
1. Yksittdinen ihminen on aiheuttanut jonkin ilmién tai tapahtuman
Esimerkiksi yksi henkild ei voi olla syyllinen huonoon tyéilmapiiriin tai vastuussa jonkun pro-
sessin toiminnasta.
2. Kayttdytymiseen on olemassa yksi selked padsyy ja ettd asioiden vélilld vallitsee suora syy-
seuraussuhde.
Esimerkkina voi olla selitys ihmisten motivaation ja taloudellisten kannusteiden valisesta
suhteesta. Hyvin harvoin taloudellinen kannustuspalkkio toimii automaattisesti motivaation

parantamiseksi. Motivaation taustalla on yleensd monenlaisia tekijoita.



21

3. Teoriat selittavat kdyttaytymistd kaikkialla
Vaikka teoriat ja mallit selittavat ja auttavat ymmartamaan ilmiéita, ihmisen kayttdytymisen

ennustaminen on vaikeaa, koska se on aina sidoksissa tilanneyhteyteen.

Moderni nakdkulma jakaa organisaatioanalyysia kahteen perustavaan ulottuvuuteen: rationaalinen ja
kriittinen modernismi (Cooper & Burrell, 2006, 63). Rationaalinen modernismi edustaa jarjen ja tie-
don yhteensovittamista ja rationaalisuutta haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation
olemassaolo varmistetaan niiden jarjellisessa ja tehokkaassa toiminnassa. Kriittinen modernismi kasi-
tetdan henkiseksi valistukseksi. Kriittista ajattelua tarvitaan ongelmien tunnistamisessa ja samalla
tdma ajattelutapa rohkaisee ihmisia kehittdmaan organisaatioitaan ja niiden sisdisia kaytantoja.

Tama varmistaa organisaation olemassaolon. (Harisalo, 2010, 44.)

3.1.2 Postmoderni nakokulma

Harisalo (2010, 17) jakaa organisaation maaritelmat neljalla eri tavalla. Ensimmainen ja yleisin tapa
maadritelld organisaatio on tavoite- ja tehokkuusmallin mukaan. Tassa tapauksessa organisaatio on
huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka tehtdvana on saavuuttaa asetetut tavoitteet. Keskeiset
ominaisuudet organisaatiossa ovat silloin tavoitteellisuus ja tehokkuus. Tavoitteet kertovat organi-
saation olemassaolon tarkoituksen. Kun tavoite on toteutettu, joko organisaatio lopettaa toimintansa
tai maarittaa itselleen uuden tavoitteen. Tehokkuus ohjaa organisaatiota jatkuvasti suunnittelemaan
seka kehittdmadn omaa toimintaansa. Koska tehokkuudella tarkoitetaan tulosten ja niiden saavutta-
miseen kaytettyjen resurssien edullista suhdetta, on organisaatiota mahdollista arvioida monella ta-
voin, kuten tuotannon lapimenoaikoina, voittona, palvelun nopeutena tai vaikka asiakastyytyvaisyy-
tena. Vaikka on kehitetty useita mittareita tehokkuuden arviontiin, silti organisaation tehokkuus ei
ole helposti mitattava. (Lémséa & Hautala, 2004, 15.)

Toinen ja edellista huomattavasti harvinaisempi tapa on maaritelld organisaatio sailymismalliin mu-
kaan. Tata tapaa my6s kutsutaan luonnollisiksi jarjestelmiksi. Jarjestelma koostuu useasta organi-
saatioista, jotka edustavat yhteistoiminnallisia jarjestelyita. Talldin organisaatioiden keskeisena tar-
koituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja toiminnan jatkuvuus. Organisaatioiden ole-
massaolo voi olla riippuvainen monesta tekijoistd. Sen takia, vaikka sailyttamisen rinnalla voivat olla

myds tavoitteellisuus ja tehokkuus, ne ovat toisarvoisia. (Harisalo, 2010, 17-18.)

Kolmas organisaation maarittelytapa on vaihdantamallin mukaan. Silloin organisaation toimintaym-
paristdn olosuhteet ohjaavat ja myos rajoittavat kehitysmahdollisuuksia. Organisaation menestys on
suorastaan riippuvainen siitd, kuinka tarkkailee ymparistéaan, kehittdvaa itseddn havaintojensa pe-
rusteella ja sitd kautta tyydyttaa ymparisténsa vaatimukset. Kolmatta mahdollisuutta maaritella or-

ganisaatio kutsutaan myds avoimen jarjestelman malliksi. (Harisalo, 2010, 18-19.)

Tulkinnallinen mielikuva on neljas tapa. Ihmisten ymmarrys organisaatiosta riippuu heidan omista
kasityksistdan ja tulkinnoistaan. Thminen maarittdd omaa kasitystadn organisaatiosta, kun han arvioi

omaa asemaa organisaatiossa ja miettii millaiseksi han haluaa tulla tulevaisuudessa. Silloin ihmisten



22

arvot ja arvostukset vaikuttavat heidan toimintaansa. Siksi organisaatio elaa ihmisten mielissa sub-

jektiivisena todellisuutena. (Harisalo, 2010, 18-19.)

N@ma nelja edelld kuvattua tapaa maaritelld organisaatiota ovat postmoderni nakdkulma ymmartaa
organisaation toimintaa, koska ne kaikki sisaltavat jatkuvasti lilkkeessa ja muutoksessa olevaa toi-
mintaa. Sen lisdksi jalkimodernilla nakékulmalla Lamsa ja Hautala (2004, 12) tarkoittavat myos sitd,
ettd tieto organisaatiossa taytyy kyseenalaistaa eika ole "ainoita oikeita vastauksia”, koska tieto on
muuttuvaa ja nakdkulmaan sidottua. Jalkimoderni ndkdkulma sisaltad kysymyksen: mita oletuksia ja
itsestadn selvyyksia nykyinen tieto sisdltda ja kenen ndkdkulmasta tieto on esitetty? Taman lisdksi
yksi jalkimodernin ndkékulman tarkeimmistd ominaisuuksista on kyky kasittaa ja ymmartaa organi-
saatiota metaforina eli vertauskuvina. Vertauskuvat auttavat ymmartamaan ajattelu- ja toimintata-

paa organisaatiossa.

Jalkimodernin (postmodernin) ndakdkulmasta organisaatio on olemassa vain ihmisten mielissd, usko-
muksissa ja kuvitelmissa (Harisalo, 2010, 46). On erittdin tarkeda tunnistaa erilaisuuksia vastakoh-
tana hallitseville lainalaisuuksille. Cooper ja Burrell (2006) ovat sitéd mieltd, ettd erojen tunnistaminen
on ihmisten valisen vuorovaikutuksen valttamaton edellytys. Tarkedna ajatuksena on se, etta kaikki

pyrkimykset tavoitella varmuutta johtavat vaistamattd epavarmuuteen.

Moderni
nakokulma

Rakenteet

Yksilo . :
ja prosessit

Organisaatio

Ryhmat Ihmisten
ja tiimit johtaminen

Postmoderni
nakokulma

KUVIO 4. Moderni ja postmoderni nakdkulma organisaatiokdyttdytymisessa
(LAmsa & Hautala, 2004, 21)
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Kuviossa 4 on esitetty miten moderni ja postmoderni nakdkulma eroavat toisista. Tiivistettyna voi-
daan olettaa, ettd modernin nakdkulman organisaatiokdyttaytymisessa mielletdan ihminen ja organi-
saatio erillisiksi. Yksilé sopeutuu organisaation tavoitteisiin, periaatteisiin ja normeihin. Ulkoinen kan-
nustin (bonusjdrjestelma) tai joku pakote (johtajan auktoriteetti) ohjaa ihmista. Postmoderni nako-
kulma taas olettaa organisaation toiminnan koostuvan ennemminkin eri ryhmien ja ihmisten tavoit-
teista. Nama tavoitteet voivat olla ristiriitaisia organisaation tavoitteiden kanssa ja usein muuttuvat
ajan myota. Jokainen tapa tarkistamaan organisaatioita on aina jossain maarin altis oikeutetulle kri-
tiikille, koska kehityksen laaja-alaisuus ja monipuolisuus tekevat valinnan vaikeaksi (Harisalo, 2010,
48).

3.2 Organisaatiokayttdytyminen ja organisaatiorakenteet

Edellisessa osiossa on todettu, ettd organisaation teorioita ja maaritelmia lI6ytyy monenlaisia. Tama
voi tuoda vaikeuksia, jos otetaan joku organisaatio ja sen toiminta tarkempaan tarkasteluun. Organi-
saatio, jossa ihmiset tydskentelevat vaikuttaa heidan tapaansa toimia, ajattelutapaan seka tunteisiin.
Taman osion tarkoituksena on perehtya keskeisiin organisaatiokdyttaytymisen tavoitteisiin ja organi-
saatiorakenteisiin. Sitd kautta saadaan nakemys mika on henkiléstén rooli organisaatioiden menes-

tyksen rakentajana.

3.2.1 Organisaatiokayttdytymisen tavoitteet

Koska organisaatio on yhteistoimintajarjestelmd, joka kokoaa ja yhdistaa erilaiset voimavarat halut-
tujen tarkoitusten toteuttamiseksi, sen yhteiset tavoitteet kuvaavat hyvin organisaation olemassa-
olon tarkoitusta (Harisalo, 2010, 19-31). Vasta kun organisaation tavoitteet ovat tiedossa, on mah-
dollista arvioida organisaatiokdyttéytymista seka organisaation valintojen jarkevyytta ja hyvaksytta-
vyytta. Etzioni (1970, 12) on sita mielta, ettd tavoitteet toimivat mittavdlineina organisaatioista kiin-
nostuneille tarkkailijoille. Organisaation ylin johto maarittaa strategian ja asettaa tavoitteet, mutta
pelkdstadn nama tiedot eivat ole riittavia antamaan kokonaiskuvan organisaatiosta. Organisaatio-
kadyttaytyminen on soveltava tieteenala. Organisaatioiden tutkimuksilla usein etsitaan tietoa, jonka
avulla parannetaan organisaation tehokkuutta. Taytyy muistaa, etta organisaatiossa on toimijoita.
Ihmisten kayttaytymisen ymmadrtaminen on tavoite jo sinansa eika tutkimuksen ensisijaisena tavoit-
teena voi siten olla vain tehokkuuden lisdédminen. (Ldmsa & Hautala, 2004, 15.) Kun halutaan tutkia
organisaatiota, tarvitaan useita ndkokulmia, jotta valtetadn kapea-alaisen ja yksipuolisen kuvan an-
taminen ihmisten kayttaytymisesta organisaatiossa. Etzionin (1970, 14) mukaan on kysyttava orga-

nisaation jasenilté mitd tavoitteita organisaatiossa edistetdan.

Ldmsa ja Hautala (2004, 15) toteavat, ettd organisaatiokdyttdytymisen tavoitteet ovatkin ryhmitelta-
vissa kdytanndllisiin ja tutkimuksellisiin tavoitteisiin. Kdyténnolliset tavoitteet ovat suunnattu joko
tehokkuuden tavoitteluun tai tydeldman laadun edistdmiseen. Tehokkuus organisaatiokayttaytymi-
sen tavoitteena ei ole yksinkertaisesti maariteltdvissa, vaikka mittareita sen arviointiin on kehitetty

useita. Erilaiset sidosryhmat (esimerkiksi: asiakkaat, kilpailijat, omistajat, rahoittajat, toimittajat,
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henkilokunta seka yrityksen johto) ndkevat organisaation tehokkuuden omasta nakdkulmasta. Asiak-
kaat odottavat edullista hintaa tai lyhyempda toimitusaikaa, henkiléstoé palkan korotusta, rahoittajat
odottavat saavansa tuottoa. Siis kuka sitten voi maarittaa tehokkuuden organisaatiolle ja kenen na-
kokulmasta sitd on tarkasteltava? On my6s muistettava, ettd tehokkuuden maarittelyssa taytyy ottaa
huomioon aikajana mista tehokkuutta tarkastellaan. Lyhyen aikajanan tehokkuus voi kaantya pitkalla
ajalla itseddn vastaan. Hyvana esimerkkina voi pitda henkiloston irtisanomista kustannusten alenta-
miseksi, joka voi tarkoittaa pitkalla aikavalilla palvelun laadun heikkenemistd. Samalla luottamus or-
ganisaation ja henkiléston valilla heikkenee. Tassa esimerkissa lyhyen ajan tehokkuus vaikuttaa ih-

misten sitoutumiseen vaikka niissé ei ole suoraan yhteisia vaikutustekijéita ensi silmayksella.

Organisaation toiminnan tehokkuus on yleensa mitattu rahamaaradisesti kustannuksina tai tuottoina.
Kuten edelld on kuvattu, tehokkuus ei ole yksiselitteinen asia ja sen mittaaminen tapahtuu monesta
nakokulmasta. Sen takia tarvitsee analysoida my®ds muuta kuin pelkastaan taloudellista informaa-

tiota.

Kaplanin ja Nortonin (1996, 76) kehittdma tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard) on saavut-
tanut suosiota seka yksityisella etta julkisella sektorilla. Tama mittaristo on kehitetty apuvalineeksi,
jolla organisaation tehokkuutta arvioidaan monesta ndktékulmasta. Ballanced scorecard — mittarin
tarkoituksena on liittaa pitkan aikavalin tavoitteet lyhyen aikavalin toimintaan siirtdamalla organisaa-

tion strategian ihmisten toiminnaksi. (Lémsa & Hautala, 2004, 16)

Kuviossa 5 esitetty tasapainotettu mittaristo perustuu seuraaviin neljaan eri nakdkulmaan:
¢ Osaamisnakdkulma: organisaation kyky oppia ja kehittya padstakseen tavoitteisiin.
e Asiakasnakokulma: organisaation ulospdin ndyttaminen, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa.
e Prosessindkodkulma: ydinprosessin kehitéminen, joten sidosryhmét ovat tyytyvaisia.

e Talouden nékékulma: omistajien taloudellinen hyéty, esimerkiksi pddoman tuotto.

Ty6elaman laadulla tarkoitetaan organisaation toimintatapaa, jossa otetaan huomioon sellaisia asi-
oita kuin ihmisten motivaatio, tiimien toiminnan onnistuminen, organisaation menestyksekas kehitta-
minen, hyva ihmisten johtaminen ja toimivat henkildstéjohtamisen kaytannot. Tydeldman laatu or-
ganisaatiokayttaytymisen tavoitteena myos voi olla tulkittu eri tavoin sidosryhmista riippuen. Esimer-
kiksi tydntekijan nakékulma tyéeldman laadusta on mahdollisesti erilainen kuin esimiesten ja organi-

saation ylimmalla johdolla on vield oma nakemys ty6eldman laadusta. (Lamsa & Hautala, 2004, 17.)
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KUVIO 5. Balanced scorecard — tasapainotettu mittaristo
(Kaplan & Norton, 1996, 76)

Otalon (2000) tutkimuksessa todetaan, etta tydelaman laatuun liittyy seuraavia ominaisuuksia:
e Organisaatiossa on tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus.
e Omalla ty6lla on tarkoitus ja ihmiset tietavat tavoitteensa.
e Kaikilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tavoitteisiin seka kehittdmiseen.
e Ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen.
e Sosiaalinen toimivuus.
e Palkitsemispolitiikka on oikeudenmukaista.
o Tietojen jako tapahtuu vaivattomasti ja tietoa on riittdvasti saatavilla.
Ty6elaman laatu ja tehokkuus vaikuttavat toisiinsa. Kaytannolliset organisaatiokayttdaytymisen tavoit-

teet mahdollistavat niiden parantamisen yhta aikaa.

Organisaatiokayttaytymisen tutkimukselliset tavoitteet ovat jaoteltavissa selittaviin ja tulkitseviin.
Selittava tutkimus etsii selitysta tilanteelle tai ongelmalle erilaisista syy-seuraus-suhteista seka tun-
nistaa todennakaisia syy-seurausketjuja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 134).

Takala ja Lamsa (2001, 387) maarittavat tulkitsevan tutkimuksen idean siten, etta kasitteet ja niihin
liittyvat merkityksenannot on ndhtdva jatkuvasti muokkautuvina, dynaamisina prosesseina. Merkityk-
set ja kasitteet muuttuvat ja tulkitsijan kyky tehda tulkintoja naistd merkityksistd on muuttuva ja
olennainen osa tulkitsevan kasitetutkimuksen prosessia ja luotettavuutta. Toisin sanoin tulkitseva

tutkimus edellyttda avoimuutta ja valmiutta jatkuvaan oppimiseen seka keskusteluun.
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3.2.2 Organisaatiorakenteen muotoja

Kuusela (2015, 31) on sitd mieltd, etta organisaation rakenne kuvaa vastuu- ja valtasuhteita seka
toimintatapoja. Samalla organisaation rakenne kuvaa miten yhteysty6 tapahtuu sekd organisaation
sisalla yksikdiden valilla, etta ulospain nakyvalla pinnalla — asiakkaiden kanssa. Harisalo (2010, 70)
jatkaa sen verran, etta rakenne on organisaation olemassaolon ja toiminnan perusta. Jokaisella or-
ganisaatiolla on oma rakenteensa, joka kuvaa kuinka valttamaton tyd on jaettu. Kun puhutaan orga-
nisaatiorakenteiden muodoista, helposti on tunnistettavissa se asia, ettd on mahdollista maarittaa
niin monta yhdistelmaa kuin keskeisia ulottuvuuksia on olemassa. Kaytannossa ulottuvuudet ovat
kuitenkin sidoksissa toisiinsa (Lédmsa & Hautala, 2004, 160). Ei ole olemassa yhta ainutta oikeaa ra-
kenteellista ratkaisua eri ongelmiin ja rakennetta ei saa kasitelld satunnaisesti eika mielivaltaisesti,
koska rakenteella on keskeinen vaikutus organisaation toiminnalle. Organisaation rakenne taytyy olla
yleisesti hyvaksytty ja legitiimi eli jarkeviksi koettuja tydkokonaisuuksia. Legitiimi rakenne varmistaa,
ettd eri tehtdvistd vastaavat ihmiset hyvdksyvat omaan tydhon liittyvan ohjauksen ja valvonnan seka

suostuvat tekemaan mutkatonta yhteisty6ta muiden yksikdiden kanssa. (Harisalo, 2010, 71)

Organisaatiot noudattavat yleensd muutamia perusmuotoja ja tyypillisid rakenteita ovat funktionaali-
nen organisaatio, matriisiorganisaatio, prosessiorganisaatio, projektimainen organisaation ja ver-
kosto-organisaatio. Nama rakennetyypit saattavat esiintya sekaisin samassa organisaatiossa seka
nopeat rakenteelliset muutokset ovat tavanomaisia nykyaikaisessa organisaatiossa. Perehdymme
funktionaaliseen rakenteeseen tarkemmin, koska se on yleisin pienissa ja keskisuurissa teknologiate-

ollisuusyrityksissa.
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KUVIO 6. Funktionaalinen organisaatio

Funktionaalista organisaatiota kutsutaan vield toimintokohtaiseksi organisaatioksi, koska sen toimin-
not on erotettu omiksi erikoistuneiksi yksikikseen samankaltaisten tydtehtdvien mukaan. Kuvio 6
esittad funktionaalisen organisaation, josta nahdaan tehtavien ja asiantuntijuusalueiden jakautumi-
neen yksikdihin tai osastoihin. (Martinsuo et al. 2016, 182) Tallaisina tehtdvia voivat olla esimerkiksi
myynti, huoltopalvelut, tuotekehitys, tuotanto ja talousosasto. Ldmsan ja Hautalan (2004, 161) mu-
kaan etuna funktionaalisessa organisaatiossa voidaan pitaa ihmisten mahdollisuuksia keskittya
omaan osaamisalueeseen, joka taas lisad motivaatiota tyon tekoon. Talldin tiimien ja ryhmien valissa
yhteisty6 on vahaista ja sen koordinointi on hankalaa. Martinsuo et al. (2016, 182) pitdvat myds tal-
laisen rakenteen rajoitteena heikkoa reaktiokykya toimintaymparistéssa tapahtuviin muutoksiin ja

toimintojen eriytymista toisistaan.
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Toimintokohtaisessa organisaatiossa hyvia puolia ovat seuraavat:
e Jokaisessa yksikdssa on mahdollisuus kehittaa erikoisosaamisalueita.
e Jokainen ihminen ymmartaa ja hallitsee oman tehtavansa.
e Organisaatio on vakaa.
e Funktioiden sisdinen standardisointi ja sen kautta koko organisaation toiminnan standardi-

sointi.

Tahan liittyvat myos huonot puolet:
e Funktioiden valisen yhteistyon hallinta on hankalaa ja vie aikaa.
e Projektien epaonnistumisriski on korkeampi.

e Kommunikaatio organisaation sisalld on vaikeaa.

3.3 Menestyva organisaatio

Edelld saatiin teoreettinen ndkemys modernista ja postmodernista organisaatioteoriasta, tutustuttu
organisaatiokdyttdytymiseen seka valittu yleisin rakenne teollisuuden Pk-yrityksille. Seuraavaksi kes-
kitytdan menestyvan organisaation ominaisuuksiin ja tutustutaan onnistumisen edellytyksiin, kun

organisaatio hakee taloudellisesti kannattavaa ja tuloksellista liiketoimintaa.

On varmaa, ettéd kaikki organisaatiot pyrkivat menestymaan, mutta eri organisaatiot maarittelevat
menestyksen eri tavoin. Menestys voi riippua organisaation padamaarista, markkinoista ja tilanteesta,
jossa organisaatio on. Monissa teorioissa organisaatioita on kehotettu tarkastelemaan ymparistén
ominaispiirteita ja luomaan sen mukaan strategioita. Muuttuva ymparist6 vaatiikin organisaatiota
kehittdmaan toimintaansa. Nain on saatu vaikutelma, etta organisaatioiden on kehitettava toimin-
taansa, koska ymparistd on muuttunut. Tasta syntyy heti kysymys: Voisiko organisaatio menestya
jatkuvan toiminnan kehittamisen avulla, vaikka organisaation kehittdminen ei kohdistuisi asioihin,
jotka muuttuvat ymparistdssa? Kylla voi, koska talldin organisaatio saa ylivoimaisen kilpailuedun jat-

kuvan kehittdmisen seurauksena. (Juuti, 2012, 13 — 14.)

Myds Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014, 97) ovat sitd mieltd, ettéd ketteran ja menestyvan or-
ganisaation ratkaiseva ominaisuus on pystya koko ajan kehittamaan panos-tulos suhdetta, eli suori-
tuskykya. Asiakkaiden odotukset kasvavat nopeasti. Sen takia on hyvin tarkeda pystya jatkuvasti
arvioimaan oman tyonsa tuotosten arvoa, ja tehda sen pohjalta tarvittavia muutoksia omaan toimin-
taan. Yritys joutuu jatkuvasti tunnistamaan liiketoimintamahdollisuudet ja analysoimaan ymparil-

lansa tapahtuvat tilanteet.
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3.3.1 Markkinoiden imu ja teknologian ty6nt6

Martinsuo et al. (2016, 69) esittdvat, etta liiketoimintamahdollisuudet voidaan tunnistaa kahdella

tavalla, joko markkinoiden imun tai teknologisen tyonnon kautta.

Markkinoiden imu (market pull) tarkoittaa, etta yritys tutkii ensin asiakkaiden tarpeita ja ymmartaa
siten, mista markkinoiden tarpeet muodostuvat. Esimerkkina Dr. Thomas J. Mierzwa (2016) pitaa
digikameroiden ja kuvankasittelyyn soveltuvien ohjelmien kehitysta. Nama projektit oli kdynnistetty,
koska kameroiden valmistajat tunnistivat asiakkaiden tarpeet: kameroiden koko taytyy olla tarpeeksi
pieni, ettd ne mahtuvat laukkuihin. Kameran pieni kotelon koko on vaatinut uudenlaisen tekniikan
koko kuvausprosessiin eli digitaaliset mahdollisuudet kuvan ottamiseen ja tallentamiseen.
Digitaalisen kuvan muotoa pystyy muokkaamaan halutulla tavalla, joka taas on antanut edellytykset

kuvakasittelyyn soveltuvien ohjelmien kehitystoimintaan.

Teknologisen tyonndn (technology push) lahestymistavassa tutkitaan teknologisia mahdollisuuksia
tuotteen tai palvelun parantamiseen. Tekninen osaaminen ja ymmarrys eli yrityksen ydinosaaminen
on keskeisella sijalla mahdollisuuksien tunnistamisessa. (Martinsuo et al. 2016, 69.) Hyva esimerkki
on kosketusnaytén vieminen markkinoille. Apple Newton PDA oli ensimmainen taskukokoinen laite,
jota ohjattiin kosketusnaytdsta sen omalla kynalld. Laite vietiin markkinoille vuonna 1993. Apple
Newton PDA hinta oli verrattain korkea ja lyhyen akkukeston lisdksi ongelmia tuotti kayttoliittyma,
joka pohjautui kirjoitetun tekstin ymmartamiseen. Tama oli rohkea yritys laajentaa Applen tuotevali-
koimaa ja luoda markkinat uudentyyppiselle taskukokoiselle tietokoneelle, mutta sille ei 16ytynyt
asiakaskuntaa, joka oli valmis maksamaan laitteen ongelmista huolimatta. Vasta vuonna 2012 Sam-
sung Galaxy sai tekniikkaa kehitettya niin, etta kosketusnaytolla varustetut laitteet tulivat dkkia suo-

situksi.

Néma kaksi esimerkkia osoittavat, etta yhdistamalld imu- ja tydntddynaamiikkaa yritys voi varmistaa
tarjoamansa kokonaisuuden kehittamisen ja kehittymisen oikeaan suuntaan. Kun ldhestymistavat
yhdistetdan sykliksi, kehitetadn teknisia ratkaisuja, jotka vastaavat markkinoiden tarpeisiin. Kuviossa
7 on kummankin lahestymistavan samanaikainen kayttdminen. Kehitystoiminnan tulee olla monia-
laista ja ylittaa yrityksen toimintojen rajat. Nain teknisen kehityksen tavoitteita voidaan yhdistaa

markkinoiden vaatimuksiin seka yrityksen tavoitteita voidaan toteuttaa. (Martinsuo et al. 2016, 70.)
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KUVIO 7. Teknologisen tydénnon ja markkinoiden imun yhdistéaminen yrityksen kehitystoiminnassa
(Martinsuo et al. 2016, 70)

3.3.2 Alykkaan organisaation tunnusmerkit

Menestyvan organisaation piirteet ovat tehokkuus, oppiminen ja hyvinvointi. Sydanmaanlakka (2004,
100) kayttaa termia dlykds organisaatio tulevaisuuden ihanneorganisaation maarittelyyn. Jérvinen et
al. (2014, 96 - 97) puhuvat dynaamisestd ja ketterdstd organisaatiosta, joka pystyy mahdollisimman

itseohjautuvasti saavuttamaan tavoitteensa.

Alykds organisaatio osaa tasapainottaa kolmea ylldmainittua ulottuvuutta, vaikka ne ovat tavallaan
ristiriidassa keskendan. Sydanmaanlakka (2004 103) on luetellut seuraavat alykkaén organisaation
tunnusmerkit:

e Selkea visio ja strategia.

¢ Organisaatiorakenne tukee uusiutumista.

e Kulttuuri ja arvot rohkaisevat jatkuvaan oppimiseen.

e Toteutetaan jatkuvan parantamisen ideologiaa (kokonaisvaltainen laatuajattelu).

e Henkildstda pidetdan tarkeimpana ja arvokkaimpana resurssina.

e Selkeat toimintaprosessit ja niita kehitetadn jatkuvasti.

e Suorituksen johtaminen toimii tehokkaasti kdytanndssa.

e Osaamisen johtaminen on systemaattisessa kaytdssa.

e Tarvittava tieto jaetaan kaikkien kanssa.

e Tiimityoskentely ja tiimien johtaminen ovat osa kaytannén toimintaa.

e Palautetta keratdan systemaattisesti.

e Uutta teknologiaa hyddynnetaan tehokkaasti.

e Thmisten johtamista pidetédn avainosaamisena.

e On suuri muutosvalmius ja uusiutumiskyky.
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Nama asiat liittyvat suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamiseen eli ovat johtamisen perusproses-
sia, joiden on oltava kunnossa, kun organisaatio toimii tehokkaasti. Alykésté organisaatiota ei voida
johtaa vanhoilla johtamismalleilla, joten yksiléiden, tiimien ja organisaatioiden on uudistuttava. (Sy-
danmaanlakka, 2004, 104.) Ajatusta my0s vahvistavat Rissanen, Saaski ja Vornanen (1996, 70, 136)
sellaisella tavalla, etta oppiva organisaatio edellyttaa johdolta uusia rooleja. Tydntekijat joutuvat ot-
tamaan enemman vastuuta, sen takia esimiesten asema muuttuu ja autoritaarinen johtaminen ei ole
enaa siis ajanmukainen. Kukaan ei halua olla komenneltavana tydyhteisdssa, mutta ihan yhta vaarin
on myos lipsua johdonmukaisesta johtamisesta. Tavoitteena on yhteisymmarrykseen perustuva kes-
kitie.

Juuti (2012, 155) kuvaa, kuinka 44 suomalaista menestyvaa organisaatiota ja tydyhteista olivat mu-
kana yhdessa tutkimuksessa. Tietoa kerattiin vuosina 2009 ja 2010. Hankkeen tarkoituksena oli
saada selville, mitad yhteisté on onnistuneella organisoitumisella seka millaisilla erilaisilla toimenpi-
teilld onnistuminen voi toteutua. Tutkimuksen yhtena keskeisena kysymyksena oli: Mika on organi-
saatioiden menestyksen salaisuus tallaisina haasteellisina aikoina?
Tutkimus on osoittanut, etta menestyvassa organisaatiossa, kun menestyksen kriteerit koskevat
myds henkiléstdn hyvinvointia, taustalla on seuraavia menestyksentekijoité (Tuottavuuden pyotrea
poyta Sihteeriston katsaus, 2012, 25):

e tuote- tai liiketoimintainnovaatiot ja asiakaskeskeisyys

e asiakas- ja henkilokeskeiset seka innovatiiviset organisaatiot

e kehittdminen ja henkiléstdkeskeisyys

e uusi teknologia asiakaskeskeisen toimintatavan tukena

e pitkajanteisen kehittdmisen avulla saavutettu korkeatasoinen toiminta.

Tutkimuksessa Juuti (2012, 166 -167) alleviivaa sita tosiasiaa, ettd menestyvien organisaatioiden
kuvaaminen teoreettisesti on haasteellista ja ne eivat sovi minkdén organisaatioteorian sisélle sellai-
senaan. Nama organisaatiot ovat kyenneet luomaan oikeudenmukaiseksi koetut organisaatioraken-
teet ja sujuvasti toimivat jarjestelmat, jotka tukevat tydskentelya. Samalla on korostettu sitd, etta
menestyvissa organisaatioissa johtamisella on I&hinnd mahdollistava rooli. Johtaminen antaa tilaa
ihmisten erilaisuudelle. Tama tarkoittaa, ettd ihminen voi kdyttda osaamistaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla hyvaksi oman tuntuman ja ndkemyksen mukaan. Johtamisen joustavalla tavalla on

kyetty saamaan kaikkien paras osaaminen ja innokkuus toimintaan mukaan.

3.4 Yhteenveto organisaatioteorioista ja menestyvasta organisaatiosta

Luvun 3 lyhyena yhteenvetona voi todeta, ettd on monenlaisia teorioita ja tapoja maaritelld organi-
saatiota ja tarkastella organisaatiokayttdytymista. Organisaatiotutkijat eivat ole kyenneet luomaan
yhtenevaa nakdkulmaa, millainen menestyva organisaatio on. My6s selkeita keinoja, joiden avulla
organisaatiot voisivat menestya, ei ole ldydetty. Organisaatioteorioiden ndkdkulmia organisaatioiden
menestyksesta ei voida suoraan verrata toisiinsa. Usein nykyisen menestyvan organisaation ratkaise-
via ominaisuuksia ovat tehokkuus, oppiminen ja hyvinvointi. Organisaatiorakenteen maarittely ei ole

helppoa eika yksiselitteistd, koska nykyiset menestyvat organisaatiot ovat luoneet oman sujuvasti
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toimivan jarjestelman ja oikeudenmukaiseksi koetun rakenteen. Luvun merkittédva oppi on se, ettd
organisaation tutkiminen on vaikeaa ja organisaation kayttdytymisen hahmottaminen vaihtelee kay-
tetyn teorian mukaan. Organisaatiota on mahdotonta kuvata kattavasti koko laajuudessaan, koska
se kuvaus on altis kritiikille ja tama tilanne on vain hyvaksyttdva. Tutkimusosiossa vield palataan nai-
hin teorioihin, kun tarkastellaan kohdeorganisaatiota ja sen toimintoja tarkemmin.
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4 TOIMINTAKULTTUURI ORGANISAATIOKULTTUURIN OSANA

Tassa luvussa tarkastellaan organisaation toimintakulttuuria, joka on organisaatiokulttuurin nakyva
osa. Sen paivitys ja uudistuminen on valttamatonta palveluyrityksen toimintamallin omaksumispro-
sessissa, kuten luvussa 2 todettiin. Aluksi madritelladn organisaatio- ja toimintakulttuurin kasitteet
teoriakirjallisuuden avulla. Taman jalkeen tutustutaan tarkeisiin organisaatiokulttuurin osa-alueisiin
ja tyypillisiin vastavoimiin. Viimeisena tarkastellaan organisaatiokulttuurin yleisia yhteisia piirteita
suomalaisissa teknologiateollisuusyrityksissa ja esitetdan lyhyt yhteenveto organisaatio- ja toiminta-

kulttuurista.

4.1 Organisaatio- ja toimintakulttuuri: teoreettinen viitekehys

Organisaatiokulttuurilla on monenlaiset maaritelmat, mutta mielestani ne hyvin kiteytyvat seuraa-

vassa lauseessa, jonka Schein (1985, 26) esitteli omassa kirjassaan:

“perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmdé on keksinyt, I6ytanyt tai kehittanyt oppiessaan késit-
telemadan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Témdé
malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitda perusteltuna ja siksi opettaa ryhmén uu-

sille jéasenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.”

Néma tavat ohjaavat tekemista ja kayttaytymista organisaatiossa. Ajan mydéta tavat muuttuvat ryh-
man tunnusmerkiksi ja sen jalkeen syntyy organisaatiokulttuuri. Schein (2009, 41) jatkaa vield omaa
ajatustaan organisaatiokulttuurista sen verran, ettd kulttuuri on monitasoinen ja selvastikin moni-
mutkainen kasite, jota tulee analysoida jokaisella tasolla ennen kuin sitd voi ymmartda. Suurimpana
vaarana kulttuurin kdsittelemisessa Schein pitda sitd, etta liilkaa yksinkertaistetaan ja sen takia useita
tarkeitd nakdkohtia jaa ymmartamatta. Nama kohdat ovat seuraavia:
1. Kulttuuri on syva ja pinnallinen kasittely ei sitd muuta. Kulttuuri hallitsee ihmisid, mika antaa
merkityksen ja ennustettavuuden paivittdiseen eldmaan.
2. Kulttuuri on laaja ja sen ymmartéamiseen tarvitaan erityinen tarkoitus tai syy, muuten se
osoittautuu rajattomaksi ja turhauttavaksi.
3. Kulttuuri on pysyva ja organisaation jasenet haluavat pitda lujasti kiinni kulttuurisesta ole-
tuksestaan. Ihmiset pitavat elémén ennustettavuudesta ja kulttuurimuutokset laukaisevat

mittavan maaran ahdistusta ja vastarintaa.

4.1.1 Organisaatiokulttuurin osa-alueet

Rissanen et al. (1996, 44) toteavat, etta organisaation filosofia ja arvot ovat tarkeita johtamisen vali-
neitd etenkin palveluorganisaatiossa. Tydntekijat tarvitsevat normeja ohjaamaan paivittaista tyds-
kentelya ja kayttaytymista. Organisaation filosofia ja arvot vaikuttavat kulttuuriin. Vahvistamalla ja
kehittdmalla organisaatiokulttuuria, yrityksen johto voi vaikuttaa ndihin asioihin:

e samanlainen kulttuuri luo tyéntekijdille tunteen yhteisesta identiteetista

e mahdollistaa henkildstdn sitoutumisen suurempaan kokonaisuuteen
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e parantaa organisaation vakautta

e antaa merkityksen organisaation toiminnoille

Organisaatioiden kulttuuri muodostuu Scheinin (1985, 18 — 21) ja Harisalon (2010, 268) mukaan

kasitteistd, jotka esitetty kuviossa 8.

4.1.2 Konkreettiset tulokset

Konkreettiset tulokset eli artefaktit jakautuvat vield kolmeen ndkyvaan tasoon (Harisalo, 2010, 269 —
270). Fyysiset tulokset edustavat organisaation vaatimaa pukeutumiskoodia seka rakennusten ja
teknologian ominaismuotoa. Eri toimialoilla voi olla oma pukeutumiskoodi, esimerkiksi rakennusalalla
on erilainen pukeutumiskoodi kuin terveydenhuollossa. Yrityksen toimitilat ja kdytettdva teknologia

valittdvat kulttuurillista kuvaa organisaation luotettavuudesta ja vakavaraisuudesta.

Kayttaytymisen tulokset ovat erilaisia rituaaleja, seremonioita ja rutiineja, jotka luovat organisaation
jarjestystd, ennustettavuutta ja selkeyttaa. Esimerkkina voi olla erilaiset tiedotustilaisuudet, yhteiset
juhlat, koulutukset ja niin edelleen. Ihmiset voivat kokea yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta itsedan
laajempaan kokonaisuuteen nadiden rituaalien, seremonioiden ja ruutiinien kautta. (Harisalo, 2010,
270.)

Nakyvit ulottovuudet:
Konkreettiset - Fyysiset tulokset
tulokset - Kayttaytymistulokset
- Kielen tulokset
AV
Tietoisuuden
Arvot vahvistuminen

N
Nakyméattomid ja
tiedostamattomia

Perusolettamukset

KUVIO 8. Organisaatiokulttuurin kasitteet

Myytit, tarinat ja kertomukset innostavat, kannustavat ja motivoivat ihmisia. Niiden ensisijaisena tar-
koituksena on yksinkertaistaa, pelkistda ja selkeyttda monimutkaisia ja vaikeasti ymmarrettavia asi-
oita. Sita kautta kuulijat ymmartavat organisaation tarkoituksia ja pyrkimyksida. Nama myytit, tarinat

ja kertomukset ovat kolmas nakyva tulos — kielenkaytdn tulos. (Harisalo, 2010, 269 — 270.)
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4.1.3 Arvot

Organisaation arvot voivat olla esimerkiksi luotettavuus, rehellisyys, hyva palvelu ja ymparistonsuo-
olla mukana edistédmassa asioita, joita he pitdvat tarkeina. Jotkut ihmiset saavat enemman motivaa-
tiota tyon tekoon yrityksen pidettdvista arvoista palkkioiden sijasta. (Harisalo, 2010, 267 — 268)
Rissanen et al. (1996, 45) tdydentavat arvojen maadrittelya siten, ettd arvot kuvaavat yksiléiden toi-
mintannan syyta tai mita he haluaisivat naiden syiden olevan. Ongelma on se, ettd heidan toimin-
tansa todelliset syyt voivat jaada piiloon tai tiedostamattomiksi. Arvoista ja niiden tarkeydesta kes-
kustellaan organisaatioissa kriisi ja ongelmatilanteissa, jolloin paatoksia ei voida tehda rutiininomai-
sesti. Arvot ovat erittdin hitaasti muuttuvia. Kun organisaatio madrittelee julkisesti arvonsa, on erit-
tain tarkead, ettd ne nakyvat toiminnassa ja ovat todellisia. Puheiden ja tekojen on oltava yhtg, jotta
julkilausutut arvot ovat uskottavia seka asiakkaille etta organisaation henkilokunnalle. (Ldmsa &
Hautala, 2004, 180.)

4.1.4 Perusolettamukset

Ldmsan ja Hautalan (2004, 183) mukaan perusolettamukset ja arvot nakyvat artefaktitasolla. Esi-
merkiksi organisaation olettamus ihmisistd on se, etta toiset ovat arvokkaampia kuin toiset, ihmisten
vélille muodostuu epatasa-arvosuhde. Konkreettisena tuloksena tama nakyy, kun organisaatiossa
puhutaan johdosta, henkil6stostad tai muusta sidosryhmasta kayttamalla seuraavia termiesimerkkeja:
"hallin tyontekijat”, “toisen kerroksen johtoherrat”, "myyntitykit” ja niin edelleen. Tama tarkoittaa,
etta fyysinen ymparistd on todenndkdisesti jarjestetty siten, etta osapuolet ovat vahan toisten
kanssa tekemisissa. Ei tapahdu vuorovaikutusta ndiden ryhmien valilla ja luottamus on karannut.
Tama ilmié on tunnistettavissa monissa organisaatioissa ja tallaisen kulttuurin kehittdminen yhteis-

toiminnalliseksi on erittdin vaikea ja pitkdkestoinen prosessi.

Perusolettamukset pidetaan itsestdanselvyyksing, eika niita enaa ajatella tietoisesti. Todellisuudessa
ne muodostavat kulttuurin eli ajattelun, kayttdytymisen ja valintojen keskeisimman perustan. Perus-
olettamukset ovat nédkymattdmia ja vaikeasti tunnistettavia. Piilevat olettamukset maarittavat ihmis-
ten keskinaiset suhteet, heiddn toimintansa luonteen ja heidan ymmarryksensa ajasta, paikasta ja
todellisuudesta. (Rissanen et al. 1996, 45.)

4.1.5 Normit ja toimintakulttuuri

Lamsa ja Hautala (2004, 181) mukaan normit ovat saantdja ja niilla on usein moraalinen painotus.
Organisaation normit maarittavat sitd, miten ihmisten tulee toimia. Taméa antaa organisaation jase-
nille mallin ja ohjeita siitd, mika on sopivaa kayttdytymista ja mika luo ihmisten valille yhteistoimin-

taa. Normeja voi olla virallisia toimintaohjeita tai ihmisten epavirallisesti tiedostamia séantoja.

Toimintakulttuurilla tarkoitetaan toimintamalleja ja toimintatapoja, jotka pohjautuvat edelld kuvat-
tuun organisaatiokulttuuriin. Juutin (2012, 41) mukaan tydkulttuuri (toimintakulttuuri) on opittu or-

ganisaatiossa ajan my6ta vasteena tilanteisiin, ongelmiin ja haasteisiin. Toimintakulttuurin kasitetta
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kaytetadn arvioitaessa organisaation kommunikaatiota, sisdisia ja ulkoisia suhteita seka johtamista.
Toisin sanoen toimintakulttuuri on kdytannén tulkinta organisaation toiminnasta, johon kuuluvat
kaikki organisaation viralliset ja epaviralliset séannét, toiminta- ja kayttdytymismallit seka arvot, pe-
riaatteet ja kriteerit. Toimintakulttuuriin vaikuttavat monet eri tekijat kuten arvot, asenteet, perin-

teet, uskomukset, tunteet, motivaatio ja ihmissuhteet.

Organisaation toimintakulttuurin uudistamisessa on kiinnitettédva huomiota kulttuurin kaikkiin osa-
alueisiin. Kulttuurin artefaktien muuttamisyritys ei vaikuta organisaation toimintaan ja toimintata-
poihiin. Silloin organisaation vakioitunut toimintakulttuuri palautuu aiempien mallien mukaiseksi.
(Schein 1985, 18 - 21) Vaikuttamalla perusoletuksiin organisaatiokulttuurin kehittéminen ja toimin-

nan uudistaminen on vaikeaa ja herattaa luonnollisesti muutosvastavoimat.

4.2  Tyypilliset organisaatiokulttuurin vastavoimat

Menestyva organisaatio vahvalla positiivisella kulttuurilla pystyy toiminnan osa-alueilla, yhdistdmaan
vastavoimia ja siten synnyttdmaan dynaamisuutta ja innovaatioita. Seuraavia esimerkkeja vastavoi-
mista Jarvinen et al. (2014, 193) esittdvat omassa kirjassaan:

e Strateginen visiointi ja konkreettinen toimeenpano: menestyvat yksil6t ja tiimit ymmartavat
yrityksen strategian ja mitd toimeenpanoon tarvitaan.

e Tehokas organisointi ja uudistava luova kehitys: jotkut ihmiset ovat luonnostaan hyvia uu-
distamaan, jolloin heidan vahvuudet tulee hyddyntaa téllé saralla.

e Systemaattisuuden yllapito ja erilaisuuden huomiointi: on yhteiset tavoitteet ja pelisadnnét.
Systematiikka tuloksien seuraannassa. Jokainen ihminen on ainutlaatuinen yksil®, jonka eri-
laisuus tulee huomioida oikealla tavalla.

e Tuloksellinen suorituskyky ja hyva ilmapiiri: nama elementit ruokkivat toisiaan. Hyva ilmapiiri
ei kauan kesta, mikali suorituskyky havida. Tassa kysymys on hyvin paljon johdettavien tun-

teesta.

Monet perinteiset organisaatiokulttuurit eivat onnistu optimaalisesti kasittelemdan naita tyypillisia

vastavoimia. Menestyvan organisaation toimintakulttuuri on sekoitus pehmeda omistautumista ja

kehittymista synnyttavaa inhimillisyyttd sekd padmaaratietoisen sinnikasta toimeenpanon lujuutta.
(Jarvinen et al. 2014, 193)

4.3  Organisaatiokulttuurin analysointi

Passilan (2009, 66) mukaan organisaatiokulttuurin maarittely voidaan jakaa kolmeen nakdkulmaan:
1. Henkildstdn yleinen suhtautuminen organisaatioon.
2. Jarjestelma, joka maarittelee muodollisen kaskyvallan johtajien ja alaisten valilla.
3. Henkildstdn yleiskasitys organisaation tulevaisuudesta, tarkoituksesta ja tavoitteista seka

yksilon kasitys omasta roolista organisaation toiminnassa.
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Ensimmaisessa kohdassa nahdaan millaisia suhteita johdon ja henkiloston valilld. Nama suhteet riip-
puvat siitd, ovatko molempien osapuolien tavoitteet ja menetelmat yhteisiad vai paljon toisistaan
poikkeavia. Toinen ndkdkulma viittaa siihen, miten johtajilla on kapasiteettia vaikuttaa kulttuurijar-
jestelmiin ja ohjata niita. Viimeinen kohta osoittaa, onko johdon kontrolli tédydellinen ja miten paljon

nakemykset henkildston sekad yksilon ja ylimman johdon valilld ovat samansuuntaisia.

Organisaatiokulttuurin vahvuus tai heikkous voidaan analysoida seuraavalla yksinkertaisella matrii-
sianalyysilla. Ensimmaisend maaritellaan onko kulttuuri positiivinen vai negatiivinen. Positiivinen kult-
tuuri on silloin, kuin organisaation jasenet tukevat toisia ja luottavat ylimpaan johtoon. Kaikilla on
yhteiset padmaarat, tavoitteet ja toimintatavat. Samalla yleisia suhteita pidetdan hyvina eli ty6ilma-
piiri on positiivinen. Henkilosto tuntee ja tietad osallistuvansa koko yrityksen tulokseen. Kannustin-
jarjestelma on suunniteltu hyvin ja ldydetty yhteinen tekija, joka tehokkaasti motivoi koko organi-
saation. Tuottavuuden vaatimukset ovat kohtuulliset ja henkilé-, osasto-, ja ryhmékohtaisesti ovat
saavutettavissa tietylla tydpanoksella. Negatiivinen kulttuuri on positiivisen tilanteen vastakohta.
Toinen pari matriisissa on vahva ja heikko kulttuuri. Vahva kulttuuri on silloin, kun organisaation si-
salla jaetaan samat arvot, uskomukset ja asenteet. Kommunikointi on helppoa ja luontevaa. Organi-
saation henkildkunnalla on yhtendinen suhtautuminen tyéhénsa ja kokemuksiinsa. Nain syntyy neli-
kenttamatriisi, joka esitetty kuviossa 9. (Passila, 2009, 67.)

Positiivinen Negatiivinen
Positiivinen Negatiivinen
Vahva Vahva Vahva
Heikko Positiivinen Negatiivinen
Heikko Heikko

KUVIO 9. Organisaatiokulttuurin matriisianalyysi

Kun organisaatiokulttuuri on positiivinen ja vahva, suhteet tydntekijdiden ja johdon valilld ovat mut-
kattomat. Kommunikointi on luonnollista ja avointa. Tuottavuus ja laatu ovat hyvalla tasolla. Vastati-
lanne on negatiivinen vahva kulttuuri. Se on pahin skenaario yhtion johdolle, koska henkilékunta on
yhtenaisesti vieraantumassa virallisista rakenteista. Organisaation tydntekijat eivat luota viesteihin ja

pitavat yrityksen johtoa epdluotettavana. (Passila, 2009, 68.)

4.4  Organisaatiokulttuuri suomalaisessa teknologiateollisuus Pk-yrityksessa

Suomalainen teollinen toiminta on muuttunut viime vuosikymmenina monella tapaa. Yksi keskeisim-
mistd muutoksista on ollut tuotantoyrityksien verkostoituminen alihankintaverkostoihin. Samalla
tuotteiden laatuvaatimukset ovat tiukentuneet ja tehokkuusvaatimukset lisddntyneet. Vuonna 2004

tehdyssa tutkimuksessa Oedewald, Reiman ja Kurtti (2005) kuvaavat metalliteollisuuden
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pk-yritysten kulttuurin seka yleisia etta yrityskohtaisia piirteita. Sen liséksi he tarkastavat organisaa-

tiokulttuurin yhteyden toiminnassa ilmeneviin laatuongelmiin ja tehokkuuden tunnuslukuihin. Tutki-

muksen tavoitteena on ollut arvioida pk-metalliyrityksen tyypilliset kehityshaasteet toimintakulttuu-

rissa ja miten organisaatiot hahmottavat menestymisensa edellytykset.

Seuraavat teknologiateollisuusalan kulttuurin piirteet, tulokset ja kehityshasteet tutkijat ovat saaneet
aikaiseksi (Oedewad et al. 2005, 71- 77):

Teknologiateollisuuden pk-yrityksissa strateginen ajattelu ja selva tavoitteiden madarittely
eivat ole kovin systemaattisia.

Yrityksen johto yleisesti on keskittynyt strategisen muutoksen suunnitteluun tai tuotannon
tehokkuuden kehittdmiseen ilman, ettd myds henkildstd on osallistumassa prosessiin.
Ty6johtajat kokevat muita henkiléstéryhmia enemman stressia. Kiire ja tydhon kuuluvat pa-
perityot hairitsevat tydnjohtajien rytmia tehda téita ja sita kautta heidan tuottavuutensa
heikkenee.

Henkildstdon liittyvia asioita, kuten hyvinvointia ja kehittdmista tai avointa tiedonvalitysta ja
yhteisty6ta ei pidetd arvossa. Henkilostdarvojen parempaa asemaa toivotaan eli johdon ja
esimiesten tulisi keskittya henkilostdasioihin enemman ja vakavammin.

Henkildstdarvot ovat suunta antavasti yhteydessa yritykseen toimitusvarmuuteen.

IImapiiri muuttuu huonompaan suuntaan, jos yrityksessa on kayttssa taloudellisia saastdkei-
noja: lomautukset, irtisanomiset. Henkilostd tulkitsee taman ilmién ikavaksi valttdmattomyy-
deksi.

Tyotyytyvaisyyden osatekijoista erityisesti vastuuntunto omasta tydsta on korkealla.

Yleinen kehityshaaste on organisaation sisdinen tiedonkulku seka tdiden organisointiin ja
yhteistyohon liittyvat asiat.

Kun organisaation toimintamallit on tarkasti maaritelty, jotta osaaminen voidaan siirtda tyontekijoilta

ohjeisiin ja menettelytapoihin, organisaation yksilét ovat korvattavissa. Tama tarkoittaa, ettd organi-

saation toimintakulttuuri taytyy olla tutkittu ja muutokset toiminnassa heti tunnistettu ja syyt muu-

toksiin selvilla. Tallaista kulttuuria on kehitetty tyon tuottavuuden, organisaation tehokkuuden pa-

rantamisen ja lopulta kotimaisen tuotannon sdilymisen nimissa. Tydn itsendisyys, hallinta ja kovat

ammattitaitovaatimukset vaikuttavat henkiléstén motivaatioon suomalaisessa teknologiateollisuusyri-
tyksessd. (Oedewal et al. 2005, 77.)

4.5

Yhteenveto organisaatio- ja toimintakulttuurista

Organisaatiokulttuuri on syntynyt ihmisten vaikutuksesta ajan my6ta. Ulkopuolinen tarkkailija tai

vasta-aloittanut tydntekija havaitseekin sen helpommin kuin pitkdan talossa olleet. Arvot, normit,

rituaalit ja artefaktit ovat tarkeita osa-alueita organisaatiokulttuurissa. Kulttuuri on melko pysyva ja

mitd vahvempi kulttuuri on, sita vaikeampi on muuttaa se. Organisaatiota ja sen toimintatapoja voi-

daan kuitenkin muuttaa ja kehittdad. Tama vaatii perusteellista organisaatiokulttuurin analysointia,

vahvaa johtajuutta ja koko yrityksen sitoutumista pitkdkestoiseen muutosprosessiin.
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5 KULTTUURIN STRATEGINEN KEHITYS

Tama osio keskittyy organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen muutokseen. Tama muutosprosessi
koskee vanhoja kayténtdja, joihin on totuttu. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksen jase-
net pitdvat tiukasti kiinni oletuksistaan, jotka luovat heille perusturvallisuuden tunnetta. Luvun tar-
kedna oppina on se, etta muutokset ovat valttamattémia tulevaisuuden kilpailukyvyn varmista-

miseksi. Tassa luvussa esitellaan keskeiset nakdkulmat kulttuurin muutokseen organisaatiossa.

5.1 Muutosten hallinta

Organisaation kehittédmisella Martinsuo et al. (2016, 374) tarkoittavat tuottavuuden ja hyvinvoinnin
parantamiseen suunnattua toimintamallien, ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja kaytantdjen kehit-
tamistd. Organisaatiomuutos Pahkin ja Vesanton (2013, 4) mielesta voidaan maaritelld rakenteel-
liseksi, koko organisaatiota koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi, jossa myds yksiléiden ja ryh-
mien tehtdvat saattavat muuttua. Organisaatiomuutoksella toteutetaan tiettyja strategisia tavoit-

teita.

5.1.1 Strateginen muutos

Strateginen muutos kohdentuu laajemmin siihen, miten yrityksen strategiset voimavarat jarjestetdan
niin, ettd uusi tahtotila toteutuu. Muutoksella organisaatio sopeuttaa toimintaansa muuttuvan ympa-
ristdn vaatimuksiin. Se voi sisaisten kehittamistehtavien lisdksi kohdentua yrityksen asemaan mark-
kinoilla, kilpailutilanteessa ja toimitusverkostossa. Yleisesti muutokset ovat haastava ja vaativa joh-
tamistehtava ja niissa tehdaan myds suuria virheita. Strategiset muutokset vaativat koko johtoryh-
man aktiivista yhteistyota. Keskijohto toimii niin sanotusti muutosagenttina. Muutoksen kohderyh-
miltd vaaditaan aktiivista osallistamista kehitystydhdn. (Martinsuo et al. 2016, 376 — 377.)

Pahkin ja Vesanto (2013, 4) jatkavat viela sita ajatusta, ettd organisaation strategiset muutokset
edellyttdvat monenlaista sopeutumista organisaation kaikilla tasoilla, ja ne vaikuttavat myés tydyh-

teisdjen toimintaan.

5.1.2 Organisaation kehittdminen

Vuodesta 1960 organisaatioiden kehittédmisen traditio on saanut alkunsa. Martinsuo et al. (2016,
374) esittdvat, etta alkuperdinen perustelu kehittdmiselle oli huonosti jarjestetyt ja liilan kuormittavat
tyotehtavat. On otettu ensimmaiset askeleet tyéhyvinvoinnin lisdamiselle ja tydelaman laadun pa-
rantamiselle. Sita kautta on haettu tydsuorituksen parannusta. Huomion kohteena oli ensisijaisesti
ryhmatoiminta ja vuorovaikutus organisaation sisdlla. Myéhemmin hyvinvoinnin rinnalla on korostu-
nut tuottavuus. Organisaation kehittdminen tavoiteltuun tuottavuuteen on edellyttényt toiminnan ja

prosessien parannusta.

Martinsuo et al. (2016, 374 - 376) pitavat kokonaisvaltaista kasitysta organisaatiosta ja sen tygjar-
jestelmastd lahtékohtana organisaation kehittdmiselle. Kehittdminen voidaan aloittaa mista tahansa

tydjarjestelmdn osasta — tehtdvista, tavoitteista, rakenteesta, tekniikasta tai ihmisista ja heidan
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osaamisestaan. Kuten luvussa 2 on kuvattu, postmodernissa organisaatiokasityksessa on paljolti sii-
rytty nakyvistd osatekijdista ja niiden kehittémisesta piilevaan osaan ja sen muutoksiin. Kuvio 10

havainnollistaa nékyvan ja piilevan tason keskeisia osatekijoita organisaation kayttdytymisessa.

Kehitysprosessin aikana on havaittavissa selkea ero organisaation ndkyvien osien ja piilevien osien
muutoksen tahdissa. Nakyvia osia voi kehittaa melko nopeasti erilaisina organisaation kehitysprojek-
teina: rakenneuudistuksina, prosessin kehitysprojekteina, koulutusprojekteina, tietojarjestelmien
kadyttoonottoprojekteina ja niin edelleen. Yleisesti nédma kehitysprojektit toteutetaan kayttamalla ul-
kopuolisia palveluntarjoajia — tutkijoita, konsultteja tai benchmarking vertailua. Ulkopuoliset palve-
luntarjoajat voivat objektiivisesti eli ilman historian painolastia tarkastella organisaation tilannetta ja
kehitystarpeita.

Tavoitteet
Tekniikka
Organisaatiorakenne
Tiedot ja kyvyt
Resurssit
Toimintamallit

MNakyvi taso

Asenteet
Tunteet
Normit ja
perusoletukset
Arvot
ldentiteetti

Piileva taso

KUVIO 10. Nakyva ja piileva taso organisaation kayttaytymisessa

Strategisessa muutoksessa ja sisdisessa kehittdmisessa voidaan tunnistaa kuusi keskeista kuviossa
11 esitettyd padvaihetta (Martinsuo et al. 2016, 377):

¢ |ahtdkohdan ja ongelman kuvaus, muutoksen tarpeen tiedostaminen

¢ lahtétilanteen analysointi ja muutoskohteen perustelu

o tavoitteiden maarittely ja kehitysprojektin suunnittelu

e kehityskohteiden tarkempi suunnittelu, toteutustavan valinta ja vastuiden maarittely

e muutostoimenpiteiden toteuttaminen

e tulosten arviointi, uuden toimintatavan opettelu ja vakiinnuttaminen
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KUVIO 11. Strategisen muutoksen padvaiheet

Seka strategisen muutoksen etta organisaation kehittamiselld tarkoituksena on varmistaa organisaa-
tion elinkelpoisuus myds tulevaisuudessa. Muutokseen liittyy kuitenkin aina epavarmuutta, epailyja,
kyseenalaistamista, vanhasta luopumista ja uuden opettelua. Muutoksilla on aina seka inhimillinen
etta taloudellinen hintansa. (Pahkin & Vesanto, 2013, 4.)

5.2 Organisaatiokulttuurin kehittdminen ja alakulttuurien hyddyntédminen

Voiko yritysjohto muuttaa ja kehittédd organisaatiokulttuuria? Seuraavaksi yritetaan 16ytaa vastausta

tdhan kysymykseen teorian avulla.

Nuorissa ja menestyksekkaasti kasvavissa yrityksissa kulttuurista pidetdan todennakéisesti tiukasti
kiinni ja Schein (2009, 115 — 116) korostaa seuraavia syita tuohon ilmiéon:
o alkuperadisen kulttuurin luojat ovat viela lasna
e  kulttuuri auttaa organisaatiota maarittelemaan itsensa ja menestymaan muuttuvassa ympa-
ristssa
e  kulttuurin elementit on opittu niiden suojatessa ahdistukselta silloin, kun organisaatio pon-

nistelee rakentaakseen ja sailyttaakseen itsedan

Silloin usein ehdotukset kulttuurin muuttamisesta tarkoituksellisesti jatetaén todennakdisesti koko-
naan huomiotta tai niitéd vastustetaan. Ainoa voima, joka voi vaikuttaa tallaiseen tilanteeseen, on
organisaation sailymista uhkaava ulkoinen kriisi. Se voi olla esimerkiksi kasvuvauhdin jyrkka lasku,
myynnin heikentyminen, tappiollinen tulos. Jos téllainen kriisi tapahtuu, strateginen muutos ja orga-
nisaation kehitys saatetaan kdynnistaa automaattisesti. (Schein, 2013, 116). Passila (2009, 69) to-
teaa, etta toimitusjohtajien muutokset lahtevat siita, etta yrityksen toimintakulttuuri on syysta tai

toisesta ollut tehoton. Rakenteiden ja jarjestelmien muuttaminen vaikuttaa organisaatiokulttuuriin,
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mutta ei valttamatta johdon haluamaan suuntaan. Jotta paivitysmekanismi toimisi, joillakuilla organi-
saation ylimmista johtajista taytyy olla ndkemys siité mitd puuttuu tdmanhetkisesta kulttuurista. Or-
ganisaatiokulttuuri taytyy ensin tarkistaa tarpeeksi kaukaa katsottuna omasta organisaatiosta, jotta
kykenee ndakemaan yrityskulttuurinsa oikein. Jos ja kun johtaja tunnistaa muutostarpeen, han voi
valita keskeisiin tehtaviin nykyisesta kulttuurista henkil6itd, jotka edustavat uusia, vahvistettavia ole-
tuksia. (Schein, 2013, 121.)

Organisaation kasvamisen ja ikadntymisen myéta syntyy vahvoja alayksikoita tietylld organisaatiota-
solla, joissa jaetaan yhteiset kokemukset. Tasta tulee perusta yhteisille oletuksille siitd, miten asiat
ovat ja miten ne tulee tehda. Tydntekijoiden jaetut oletukset ovat erilaisia johdon vastaavista oletuk-
sista. Henkilostoryhmat, kuten tuotanto, talous ja suunnittelu, kehittdvat jaettuja oletuksia tyonsa
luonteen perusteella. Keskitason johtajat kehittavat alakulttuurinsa rooliensa perusteella. Nain synty-
vat alakulttuurit, jotka ovat yhdenmukaisia, mutta voivat olla erilaisia verrattuna omistajan ja ylim-
man johdon oletuksiin. Naiden alakulttuurien ymmartaminen on erityisen tarkeaa. (Schein, 2013,
122 - 123.)

Passilan (2009, 75) mukaan yritys ja sen johto eivat pysty koskaan téysin kontrolloimaan organisaa-
tiokulttuuria, koska ne eivat pysty kontrolloimaan kaikkia sen toimintaymparisttsta tulevia vaikut-
teita eli alakulttuuria. Organisaation jasennet kuuluvat seuraaviin epamuodollisiin jarjestelmiin, ku-
ten:

e epamuodolliset informaatiojarjestelmat: juorut ja 166pit

e epaviralliset ystavyyssuhteet: kuuluminen eri jérjestéihin, puolueisiin

e epaviralliset saannét, normit ja varjo-organisaatiot tydpaikalla sen sailyttamiseksi ja turvaa-

miseksi

e havaitut kaytannot

Mitd ldhempana ndma alakulttuurit ja organisaatiokulttuuri ovat toisiaan, sité helpompi on toteuttaa

kulttuurin muutos.

5.3 Johtajan ja esimiehen roolit organisaatiokulttuurin muutoksessa

Johtaja on avainasemassa yrityksessa, kun tehdaan visiosuunnitelmat mahdollisesta tulevaisuudesta.
Organisaatiokulttuuri on keskeinen asia, kun muutetaan organisaation toimintatavat ja halutaan
saada aikaan laajamittaista muutosta. Johtajien on jatkuvasti kyseenalaistettava vanhoja uskomuk-
sia ja oletuksia. Tasta prosessista kasvaa tilaa uudentyyppiselle kulttuurille seka yrityksen toiminta
tulee olemaan dynaaminen ja kettera. Johtajuuden sateileva rooli tulee nakyviin yrityskulttuurissa,

joka ei voi olla vision vastainen vaan kantaa sen mukaisia kdytanteitd. (Aaltio, 2008, 49-50.)

Kulttuurimuutoksen prosessissa johtaja vaikuttaa omiin alaisiinsa seka myds kollegoihinsa ja muihin
organisaation jaseniin. Johtajan oma luotettavuus ja sitd kautta tuleva uskottavuus ovat tarkeita asi-

oita, jotta organisaation henkildstd aidosti hyvaksyy tehdyt paatokset. Tama varmistaa niiden toteu-
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tumisen kaytannossa. Toisin sanoin, johtajuus on yksi ja hyvin térkea keino onnistuneeseen muutok-
seen - kulttuurimuutos organisaatiossa. Kulttuurimuutoksen toteuttaminen vaatii erilaista viestintaa,
osallistumismahdollisuuksia ja tukitoimia. Nama osavaiheet vaativat taas oman osaamisen organi-
saation erilaisissa tasoissa. Muutoksen lapivieminen ei ole vain ylimman johdon tehtdva. Esimiehet
myds ovat keskeisessa roolissa muutostilanteessa. Esimiehet toimivat Pahkin ja Vesanton (2013, 5 —
6) mukaan ylemman johdon paatosten tulkkeina, voivat itse olla muutoksen mahdollisia kohteita,
toimivat roolimalleina ja muutosohjaajina. Esimiehen keskeinen tehtdva on huolehtia oman tiimin
hyvinvoinnista ja toimivuudesta jatkuvasti. My6s ennen kuin mitédn muutoksia on suunniteltu tai
kaynnistetty. Se on paras keino tukea omaa organisaatiota selviytymaan tulevista muutoksista.
Tama on ensimmainen esimiehen tarkea rooli seka koko organisaation toiminnassa, ettd muutoksen

prosessissa.

5.3.1 Tavoitteiden johtaminen ja vuorovaikutus

Vahva ja positiivinen eli suorituskykyinen kulttuuri tarvitsee myds selkedt tavoitteet toiminnalle seka
korkean suoritukykyvyn mahdollistavia tekij6ita. Toinen esimiehen tarkea rooli on muutostavoittei-
den selkeyttédmisessd omalle vastuutasolle. Sen lisdksi muutoksen perusteet kaydaan lapi tiimissa
sisaisesti ja tarvittaessa tydntekijoiden kanssa kahden kesken. Tama on jatkuvaa toimintaa, jonka
yhteydessa on myos tarkeaa kasitella tavoitteiden taustalla olevaa merkitysta. Toiminnalle rakentuu
syvempi arvopohja, kun ulkoinen tai sisdinen asiakas tarvitsee tuotoksia ja auttamisen kautta henki-
|6std ymmartaa oman suorituksen merkitykseen. Esimiehen kannattaa kirkastaa tata merkitykselli-
syyttd omille alaisille seka itselleen ja sen kautta syntyy vahva motivaatio korkeaan suoritushaluun ja
-kykyyn. (Jarvinen et al. 2014, 205.)

Viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat esimiehen avaintaidot organisaatiomuutoksen aikana. Ennen
muutosta ja sen aikana esimies keskittyy epavarmuudentilasta ja vanhasta poisoppimista edistaviin
asioihin. Muutosprosessissa han lisaa perusturvallisuutta ja asioiden selkeytysta. On hyva muistaa,
ettd viestinta on aina kaksisuuntaista ja mahdollisimman usein kasvokkain tapahtuvaa eika pelkalla
sahkopostilla tai puhelimella. Myds ihmisten erilaisuus vaatii erilaista viestintaa. (Pahkin & Vesanto,
2013, 8.) Jatkuva tiedotus ja vuorovaikutustaidot luovat perusturvallisuuden tunnetta ja varmuutta

muutosprosessille.

5.3.2 Suorituksen johtaminen ja arviointi

Seuraava esimiehen tdrkea tehtdva Pahkin ja Vesanton mielestd (2013, 8) on huolehtia, ettad tydn
tekeminen jatkuu rinnalla kulkevasta muutosprosessista huolimatta. Esimiehen tulee kertoa selke-
asti, mita ryhmaltd odotetaan ja mihin tyéryhma keskittyy seuraavaksi. Nain selkeytetadn muutok-
sen aikaiset tyohon liittyvat tavoitteet uudelleen. Jarvinen et al. (2014, 206) korostavat sitd, etta
asiakasodotukset kasvavat nyt hyvin nopeasti. Sen takia kehitystarpeiden systemaattinen tunnista-

minen omalla vastuualueella on esimiehen térkea tehtéva yhdessa organisaation kehitystoiminnon
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kanssa. Kiihtyva muutosvauhti ja asiakasodotusten kasvaminen kohottaa myds suorituksen johtami-
sen onnitumistekijaksi. Esimiehen rooli on johdettavien valmentajana tilanteessa, jossa kytketdan

tavoitteet, suoritus ja jatkuva parantaminen saumattomaksi kokonaisuudeksi.

5.3.3 Rekrytointipaatosten teko

Vahvan kulttuurin rakentumisessa mahdollisesti tarvitaan uutta osaamista ja toisenlaista kokemusta.
Monissa menestyvissa yrityksissa rekrytointivaiheessa osaamisen ohella my6s huomioidaan haasta-

teltavan henkilén asenteet ja arvot. Nain varmistutaan onnistuneesta sopeutumisesta muuttuvaan ja
vahvistuvaan kulttuuriin. Silloin esimiehen lisaksi koko tiimi voi osallistua rekrytointipaatoksiin ja pe-

rehdytysvaiheeseen. (Jarvinen et al. 2014, 206.)

5.3.4 Ristiriitojen ratkaisu

Turvallisella ristiriidalla Jarvinen et al. (2014, 208) tarkoittavat tilannetta, jossa jokaisella on oikeus
olla perustellusti eri mieltéd muiden kanssa, mikali kokee tarpeen tilanteeseen puuttumiselle. Turvalli-
suus syntyy sellaisessa kulttuurissa, jossa asioista voidaan aina keskustella avoimesti ja perustellen.
Esimiehen rooli on myds luoda avoin ilmapiiri, jossa ihmiset arvostavat toisiaan ja tiimin sisalla on
hyva yhteys kaikkiin ryhman jaseniin. Turvallinen ja rakentava ristiriita on esimerkki kulttuurin mah-

dollistamasta oppimisesta ja muutoksesta.

5.3.5 Inhimillisyyden merkitys

Inhimillisyydella on suuri merkitys kulttuurin rakentamisessa. Inhimillisyydella Jarvinen et al. (2014,
208 - 209) tarkoittavat sita, ettd kehityksessa taytyy hyvaksya ihmisen kehityspotentiaalia ja kesken-
eradisyys. Ensinndkin ihmiselld on valtava kehityspotentiaali ja kasvukyky. Ollessaan oikeassa pai-
kassa ja ty6tehtdvassa seka oikein johdettuna ihminen voi hyvan tiimin kanssa saada uskomattomia
positiivisia tuloksia aikaan. Samalla ihminen haastaa suorituskykynsa ja pystyy innovoimaan aivan
uudenlaisia ratkaisuja. Vastaavasti toinen inhimillisyyden puoli on keskeneraisyys, joka tarkoittaa,
etta kaikki hakevat arvostusta muilta. Ihmisen luonne on, ettd han pelkda epaonnistumisia ja siten
hylatyksi tulemisen kokemuksia. Huippusuoritukset edellyttavat ndiden molempien puolien hyvaksy-
mista. Jos ihmiselle ei anneta mahdollisuutta epaonnistua tai virheistd rankaistaan tavalla tai toisella,
ihminen ei uskalla ottaa riskeja ja tehda mitdan kehitystydn eteen. Vastaavasti jos esimies ei aseta
haastavia tavoitteita eiké rohkaise rajojen rikkomiseen, ihminen pysyy nykytilassa eli omalla muka-

vuusalueella.

5.3.6 Esimiehen ratkaiseva rooli muutoksessa

Esimies toimii esimerkkina johdettaville ja hanen tybtapansa vaikuttaa vahvasti jokaisen ryhman
kulttuurin rakentumiseen. Esimiehen rohkeus ja ratkaisukeskeisyys tarttuvat muihin, mutta vastaa-
vasti myds pelot, epdavarmuus ja syyttely. (Jarvinen et al. 2014, 209.) Taman myds vahvistavat Pah-
kin ja Vesanto (2013, 11) seuraavassa esimerkissd, jossa kolmenkymmenen hengen osastolla tiedo-

tettiin YT-neuvottelusta ja kymmenen tyontekijan vahennystarpeesta. Tiedotuksen jalkeen vahan
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ajan paastd mukava ilmapiiri on muuttunut ja yhteistssa alkoi syntya kyrailya ja vetdytymista.
Vaikka paatds irtisanottavista on lykkaantynyt usean kuukauden paahan, on kolme tydntekijaa kol-
men kuukauden kuluttua saanut kutsun esimieheltd, koska heitd on syytetty kiusaamisesta organi-
saatiossa. Terveyshuollon psykologi jarjesti kokouksen, jolloin keskustelussa tuli esiin paljon ahdis-
tusta ja uhkan kokemista, epaluuloa ja tulkintoja toisten sanomisista, danensavyista ja tekemisista,
mutta varsinaista kiusamista ei todettu. Esimerkki nayttda, ettd esimiehella on erittain tarkea rooli
ilmapiirin seurannassa muutoksen seka alkuvaiheessa, etta koko muutosprosessin aikana. Esimiehet
tiedostavat organisaatiomuutosten mahdollisen heijastumisen tydyhteisén ilmapiiriin ja tydntekijoi-
den keskinaisiin suhteisiin. Taulukkoon 1 on tiivistetty esimiehen merkittavat tehtdvat muutoksen

aikana organisaatiossa.

Oman tiimin hyvinvoinnista ja rakenna luottamusta
toimivuudesta huolehtiminen pida ylla organisaation yhteiset nakemykset ja tavoitteet

toimi johdon paatdsten tulkkina

Muutostavoitteiden johtaminen | tavoitteiden selkeyttaminen omalle vastuutasolle
muista tavoitteiden taustalla oleva merkitys
huolehdi riittavasta tiedonkulusta

viestinta on aina kaksisuuntaista

eri ihmiset vaativat erilaista viestintaa

Suorituksen jatkuva arviointi varmista, ettd tehtavat suoritetaan myds muutoksen aikana

seuraa, etta lyhytaikaiset tavoitteet ovat suoritettu aikataulun

mukaan
Yhteinen paatoksenteko mikali mahdollista, ota muut tiimin jasenet paatdksentekoon
Turvallisuuden tunne jokaisella on oikeus olla perustellusti eri mieltd muiden kanssa

palkitse positiivisuutta
luo ilmapiiri, jossa ristiriidat ratkaistaan turvallisesti ja rakenta-

vasti

Inhimillisyys voimavarana aseta haastavat tavoitteet ja rohkaise rajojen rikkomiseen

anna alaisille mahdollisuus epaonnistua

TAULUKKO 1. Esimiehena muutoksessa

5.4  Yksild6 muutoksessa

Uuden toimintakulttuurin kdyttédnotto vaatii usein kehittamistyota ennen kuin uusi kdytanto lahtee
sujumaan. Vanhasta poisoppiminen ja uuden kaytannén oppiminen kaynnistyy vasta, kun tunneta-
solla siirrytddan suruvaiheesta iloon. Pahkin ja Vesanton (2013, 13) mielesta ensimmainen merkki
tasta on se, kun yksild alkaa 16ytad muutoksesta hyvia puolia. Tassa osiossa perehdytéan yksilén

nakokulmaan muutoksessa.
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5.4.1 Muutoksen vaikutus yksilon terveyteen ja hyvinvointiin

Monien tutkimusten mukaan on todettu, etta organisaatiomuutos voi vaikuttaa tydntekijéiden ter-
veyteen ja hyvinvointiin. Erityisesti jos muutoksen aikana irtisanotaan tyontekijoita, on todettu erilai-
sia kielteisia terveydellisia vaikutuksia. Nama vaikutukset ovat usein pitkdkestoisia, jopa vuosien ku-
luttua havaittavia. Pahkin ja Vesanton (2013, 5) mukaan kaikenlaiset organisaatiomuutokset luovat
tyontekijoille usein epavarmuuden tunnetta. Seurauksena tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen tyoétehta-
viin laskevat. Myds tyontekijan eldmanlaatu voi heiketa esimerkiksi heikentyneen unen laadun takia.
Tyon uudet vaatimukset tai kiireen lisaantyminen myos heikentavat tyontekijan hyvinvointia. Tallai-
set negatiiviset muutoksen vaikutukset voivat ndkya kyynisyytend, stressina tai voimakkaimmillaan

emotionaalisena uupumuksena.

Negatiivisten vaikutusten lisaksi Pahkin ja Vesanto (2013, 5) totesivat, etta koettua hyvinvointia voi
myods parantaa, jos muutoksen myéta yksilén tydn vastuullisuus ja itsendisyys lisaantyvat. Tyonteki-
jalle muutos voi tarkoittaa entistd mielekkdampia tyotehtavia tulevaisuudessa. Yksiléon hyvinvoinnin
nakdkulmasta organisaatiomuutoksen onnistumisen edellytykset ovat riippuvaisia ndista aspekteista:
¢ Oma tunne-eldama on tasapainossa ja yksild luottaa omaan selviytymiseensa muutoksessa.
e Yksilé on varma omasta osaamisestaan tydssa ja sita kautta hanelld on tietoisuus siita, etta
selviad muuttuvistakin tyétehtavista.
e Yksild haluaa kehittdd omaa osaamistaan ja yllépitéa ammattitaitoaan jatkuvasti.

e Yksilon tukena on hyva tydyhteiso ja johtaminen.

5.4.2 Tyodntekijan rooli muutoksessa

Muutoksia organisaatiossa ei pysty toteuttamaan vain ylimman johdon voimin, vaan muutoksen to-
teuttaminen on organisaation kaikkien tasojen tyépanos. Jokaisen organisaation jasenen tdytyy olla
mukana muutosprosessissa ja jokainen yksild toimii muutoksen toimijana. Tyontekijat vastaavat
omasta tybkyvystd, hyvinvoinnista ja kehittémisesta tulevaisuutta varten. Tydntekijan tulee itse ak-
tiivisesti osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen vahintadn oman tydntehtavansa na-
kdkulmasta. Vuoropuhelu ja palautteen antaminen ovat henkildstén keino vaikuttaa muutosproses-
siin. Uuden toimintamalliin tekemiseen tarvitaan erilaisia organisaation sisdisia kehittdmisryhmia,
joihin voivat osallistua yksilét organisaation eri osastoilta. Nain yksilét osallistuvat toimintakulttuurin
vakiinnuttamiseen, mika osaltaan auttaa heitd sitoutumaan muuttuneeseen organisaatioon, tyéteh-
taviin ja toimintakulttuuriin. Ty6nantaja omalta osaltaan antaa mahdollisimman paljon tukea tydnte-
kijéille hyvinvoinnissa ja mahdollisuudet yksilon omassa kehityksessa. (Pahkin & Vesanto, 2013, 5 -
6.)

5.4.3 Yksilon muutokseen liittyvdt kysymykset ja tunteet

Yksilé pyrkii pitdmaan ylla eheaa ja positiivista kokemusta itsestdan ja omasta tydstdan. Muutosti-
lanne kyseenalaistaa taman eheyden ja syntyy paljon tyon tekemiseen ja mielekkyyteen liittyvia ky-
symyksia, kuten:

e Miksi tdma muutos on valttdmatén ja miksi tydni tarvitsee muuttua?
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e Miksi emme voi jatkaa tyon vanhalla toimintamallilla?

Naiden kysymysten ja ajatusten kanssa ei kannata jaada yksin, vaan voi ja kannattaa tarvittaessa
den kanssa. Kasvokkain kdydyt keskustelut auttavat paremmin ymmartamaan muutoksen tarkoitusta
ja prosessin etenemista. Aika usein yksil6 ei halua puhua yhteisissé palavereissa ja sen takia henki-
|6kohtaisessa keskustelussa yksilo rohkenee paremmin ja tarkemmin kysya asioista. Asioista kannat-
taa my0s keskustella avoimesti, silla moni muukin voi pohtia samaa asiaa. (Pahkin & Vesanto, 2013,
6)

Kuten aikaisemmin on mainittu, kaikentyyppiset organisaatiomuutokset aiheuttavat tyontekijoissa
epavarmuutta. Pahkin ja Vesanton (2013, 6) mukaan, muutosprosessi etenee sekd kaytannodssa etta
tunnetasolla vaiheittain ja vie aina oman aikansa: ensin tulee tieto muutoksesta, se pitdd ymmartaa,
sitten hyvaksya. Tunteet ja reaktiot vievat toisilla enemman aikaa kun taas ne ovat lyhyempikestoi-
sia. Kunkin henkilén tarve saada tukea vaihtelee. Esimerkiksi jos toiselle voi riittéda yleinen keskus-
telu, toinen tarvitsee henkilékohtaista keskustelua esimiehen tai ulkopuolisen tahon kanssa, kuten
esimerkiksi ty6terveyshoitajan. Téman vuoksi tunteita tulee kasitelld ja on muistettava, ettéd muutok-

sen hyvat puolet huomataan vasta pitkan ajan jalkeen.

Aktiivinen Viha
o . -
< | Stabhiilisuus Hyvaksyntd
o Neuvottelu
-
c
.ﬂé \ J,Kieltéminen Testaus /
©
e \ / \ Aika
2
2
: \—_
—_
Pysahtyneisyys Masennus
Passiivinen

KUVIO 12. Tunnekadyra muutostilanteessa (Kubler-Ross, 1969)

Tunteiden kulkua erilaisissa tilanteissa on kuvannut psykiatri Elizabeth Kubler-Ross. Tunnekayran
avulla han kuvasi yksilén tunteita surutyon eri vaiheissa (kuvio 12). Tatd kayrda usein myos kayte-
tdan organisaation kehityksessa ja muutostilanteissa. Ensimmainen vaihe on lyhytaikainen alku-
shokki, jolloin saadaan tieto tulevasta muutoksesta. Tassa vaiheessa muutos kielletaan kokonaan ja
yksild on toimintakyvytdn. Henkild kaipaa tietoa ja vastauksia siihen, miten muutos vaikuttaa ha-

neen. Usein pelko ei kestd kauan. (Pahkin & Vesanto, 2013, 9.)
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Toinen aktiivinen emotionaalinen vaihe on viha. Kaytdnndssa vihan vaihe selkeasti erottuu ihmisen
kdytoksessa. Luopuminen vanhasta vaatii surutyota. Kuten kayrasta nakyy henkinen hyvinvointi las-
kemassa alas. Pahin ja Vesanton (2013, 9) mukaan, téssa vaiheessa syntyy voimakas muutosvasta-
rinta, kun vanhoista ratkaisuista pitdisi luopua ja uudenlaiset toimintatavat kdytannossa kaynnistaa.
Seuraavaksi alkaa suruvaihe. Tama tarkoittaa, ettd poisoppiminen vanhasta alkaa. Ihminen on ma-
sentunut jonkun aikaa. Sen jdlkeen tunteet alkavat tasaantua ja varsinainen muutos eli uuden oppi-

minen alkaa.

Viimeisena testataan uudet toimintatavat ja kun todetaan, etta tavat ovat toimivia, hyvaksytaan uusi
toimintakulttuuri. IThmisen tydelama on taas kohdallaan ja ihminen sitoutuu tyéhdn uudelleen. On
muistettava, etta muutoksen vakiintuminen vaatii seka johdolta etta tydntekijoilta aikaa ja vaivanna-

koa.

5.5 Yhteenveto kulttuurin kehityksesta

Tassa osiossa on saatu ymmarrys mité eroja organisaation kehittémiselld ja strategisella muutoksella
kaytanndssa on. Kehittamalla organisaatio- ja toimintakulttuuria tutkimuskohdeyritys pyrkii myos sita
kautta muuttamaan oman perustehtavén. Yrityksen koko liiketoiminta muutetaan palveluldhtoiseksi
eli saavutetaan strateginen tavoitetila. Uusi toimintakulttuuri ei synny luomalla, vaan voidaan vaatia
tai kannustaa uutta tydskentely- ja ajattelutapaa organisaatiossa. Kehitetyn kulttuurin tai sen osan
taytyy toimia jonkin aikaa paremmin kuin vanha, ennen kuin kaikki organisaation jasenet voivat si-
saistaa tata uutta ajatusta. Tama muutosprosessi aiheuttaa suuren maéran lisatydtd, niin ylimmalle
johdolle kuin esimiehille. Muutoksen aikana esimiehen rooli korostuu seka hanen viestinta- ja vuoro-
vaikutustaitonsa joutuvat koetukselle. Johto ja esimiehet joutuvat tekemaan vaikeita paatoksia ja

valintoja tarvittavien muutosten lapiviemiseksi ja vakiintumiseksi.

Organisaatiomuutokset lisdavat epavarmuutta yksilén tydeldmaan ja monesti vaikuttavat tyontekijoi-
den terveyteen ja hyvinvointiin. Tyontekijat vastaavat omasta tydkyvysta ja hyvinvoinnista. Tyénan-
tajan omalta osaltaan taytyy tukea tyontekij6ita ndissa asioissa mahdollisimman paljon. Esimerkiksi
yhteiset tilaisuudet ja erilaiset tydhyvinvoinnin edut ovat keinoja tukea tyontekijéiden fyysista,
psyykkisté ja sosiaalista kuntoa. Tunteet ovat mukana muutoksessa ja niiden ymmartaminen on eri-
tyisesti tarkeda. Jos tunteita ei kasitella oikein, ne vaikuttavat pidempaan ja jarruttavat muutospro-

sessia.
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6 LAADULLISEN TUTKIMUKSEN RAKENNE

Ennen kuin siirrytdan varsinaisen tapaustutkimukseen, esitellaan tutkimusprosessin paavaiheet ja
tutustutaan tarkemmin laadulliseen lahestymistapaan. Tutkimus on eri vaiheineen luova prosessi ja
siihen kuuluvat perehtyminen aiheeseen ja suunnitelman laadinta, tutkimuksen toteutus ja tutkimus-
selosteen laadinta. Kukin vaihe sisdltad joukon erilaisia toimia ja tutkijan tekemia valintoja. Seuraa-

vaksi nditd vaiheita kuvataan yksityiskohtaisemmin.

6.1  Aiheen valinta ja rajaaminen

Tutkimuksen tulisi Iahtea liikkeelle jostakin kiinnostusta herattavasta ilmidsta, ongelmasta tai tehta-
vasta. Hyva tutkimusaihe on hyvéan tutkimuksen alku. Jos aihe on kiinnostava ja mieluinen tutkijalle,
todennakaisesti tuloksena syntyy hyddyllinen ja mielenkiintoinen tutkielma, esimerkiksi tieteellinen
artikkeli tai tassa tapauksessa opinndytety6n raportti. Tama tutkielma on kuin jaavuoren huippu,

koska se paljastaa vain murto-osan tehdysta tyosta.

Vaikka tutkimuksissa joskus todetaan, ettd aihetta ei voi tarkasti maaritelld hankkeen alussa ja aihe
voi muuttua koko ajan tutkimuksen edetessd, on jostakin ideasta tai aihepiirista kuitenkin aloitet-
tava. Ensimmainen vaihe oli aihepiirin valinta yleisella tasolla. Pohdinta saatiin kiteytettyyn muotoon
ja ideat kirjoitettiin lyhyesti muistinpanoihin. Ajatukset kaytiin 1api ohjaajan kanssa. Lopullinen aihe
on syntynyt vasta monien keskustelujen jalkeen. Aiheen hahmottamisen, rajaamisen ja tdésmentami-

sen vaiheet ovat kulkeneet kuvion 13 mukaisesti.

Hirsjarvin, Remesin & Sajavaaran (2007, 66 - 69) mukaan pelkka yleisluonteinen aihe ei viela riitd
tutkimuksen lahtdkohdaksi, vaan aiheesta tulisi [6ytaa jokin idea eli johtoajatus. Johtoajatuksesta
selvitetdan tutkimuksen yleiset 1&htékohdat. Selvd, ymmarrettava, kiinnostava ja jopa jannittava joh-
toajatus ohjaa mydhempaa tydskentelya: lahteiden etsintad, teorian valintaa, aineiston hankintaa ja

lopputuloksen arviointia.

Kilpailukyvyn parantaminen ja
taloudellisen kasvun varmistaminen

2
=
2

Palveluyrityksen ldhestymistavan
omaksuminen

Arvolupauksen toteutus, toimituskyvyn
nostaminen, avainprosessien kiihdytys

Organisaatio- ja toimintakulttuurin
uudistuminen

KUVIO 13. Tutkimusaiheen jalostusprosessi
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Tutkimuksen aihepiiri: palveluliiketoiminnan kehittdminen Junttan Oy:ssa.

Johtoajatus: toimintakulttuurin uudistaminen kiihdyttaa yrityksen Service-osaston arvolupauksen

toteutetusta, parantaa toimintakykya seka antaa alkua proaktiivisen toimintaan.

Tutkijalle on jo muodostunut kasitys tutkimuksen aihepiiristd oman opiskelun, kokemuksen ja kay-
tannon tyon perusteella. Tuttu aihepiiri on tuonut omat etunsa tutkimuksen eteenpain viemisessa.
Tutkimustyon johtoajatus on saanut alkunsa kohdeyrityksen ajankohtaisesta tarpeesta. Aiheen valin-
nassa on myos otettu huomioon YAMK—opinnadytetydn vaatimukset: tutkimuksen tyéelamalahtdisyys
seka ongelman kuvaus ja mahdollinen ratkaisu tutkimusprosessin tuloksena. Valittu tutkimusty6 on

osoittanut kiinnostavaksi, koska se suoraan liittyy tutkijan jokapadivaiseen ty6eldmaan ja ajatteluun.

Tutkimuksen aihetta on rajoitettu Service-osastolle, koska koko yrityksen toimintakulttuuri on toivot-
toman laaja tutkittavaksi. Teoriakirjallisuuden katsauksen avulla saatiin perusta tulevalle tutkimuk-
selle. Perehtyminen kirjallisuuteen auttoi myds tdsmentdmaan olemassa olevaa ongelmaa ja tarkem-

min rajaamaan tutkimusaihetta.

6.2  Tutkimustehtdvan asettaminen ja tutkimuskysymyksia

Tutkimuksen teko aloitetaan usein laatimalla tutkimussuunnitelma, jossa ensin asetetaan tutkimus-
ongelma. Ongelman asettaminen ja muotoileminen on vaikeaa. On my6s varauduttava siihen, etta
ongelma saattaa muuttua tutkimuksen edetessa. Usein sanaa "ongelma” ei haluta edes kayttaa,

vaan puhutaan mieluummin tutkimustehtavasta. (Hirsjarvi et al. 2007, 121 — 122.)

Monessa metodioppaissa on perinteisesti korostettu sité, etta tutkimustehtévat tulisi tarkkaan har-
kita ja muotoilla mahdollisimman selkeasti ennen kuin ryhdytdan varsinaiseen aineston keruuseen.
Padongelman (tehtdvan) analysointi ja tdsmentédminen Hirsjarvin et al. (2007, 122) mukaan johtaa
siihen, etta tutkimukseen saadaan osaongelmat tai toisin sanoin alaongelmat. Joskus tutkimuksessa

voi olla vain yksi ongelma tai joukko samantasoisia ongelmia.

Taman tydn tutkimustehtava on saanut alkunsa yllamainitusta johtoajatuksesta. Ensinndkin taytyy
ymmartaa toimintakulttuurin nykytilannetta, 16ytaa vahvuuksia ja kehityskohtia. Toinen tehtdva on
selvittad visiotilan madritelma ja tarkistaa valmiuksia kehitysta varten. Naiden kahden paatehtavan
vélissa on vield yksi olennainen tutkimusvaihe - muutosprosessi organisaatiossa. Kuvio 14 esittaa

kolme padtehtavaa, joiden tarkastelun tuloksena syntyy kehitysehdotus.
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* Miten ymmdrretddn ja
miten koetaan nyt?

VSR EEE o Miten muutos johdetaan ja
p rosessi miten tulokset mitataan?

* Miten toimintakulttuuria
halutaan muuttaa?

KEHITYS- Visiotila
EHDOTUS

KUVIO 14. Tutkimuksen paatehtavat ja tutkimuskysymykset

6.3 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmia ei voida helposti pelkistad kahtiajakoon: kvalitatiiviset vs. kvantitatiiviset mene-
telmat. Niiden eroja on pyritty kuvamaan monin tavoin jo pitkdan. Karkeat jaottelut tuskin paljon
auttavat kaytannon tutkimuksessa ja taman takia nykydaan monet tutkijat haluaisivatkin poistaa ta-
man tapaisen vastakkainasettelun. Menetelmien vertailua on tehty yksinkertaisen sanakuvauksen
avulla (Eskola & Suoranta, 1998, 11):

kvalitatiivinen — kvantitatiivinen

subjektiivinen — objektiivinen

induktiivinen — deduktiivinen

osallistuva havainnointi — kyselylomaketekniikat

taide — tiede

ymmartaminen — selittdminen

mikro - makro

Eskola ja Suoranta (1998, 11 - 12) korostavat taman liséksi joukkoa arvottavia ndkemyksia, joiden
sijoittaminen listaan riippuu siitd, millainen ndkemys tutkijalla on. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
tutkimus ovat lahestymistapoja ja ne voivat tdydentaa toisiaan tarvittaessa. Tarkeinta on tehda tut-
kimusta erilaisilla ongelmaan sopivilla menetelmilld. Tutkija suunnitteluvaiheessa voi pohtia, mika
menettely parhaiten tuo selvyytta kasiteltaviin ongelmiin. Han valitsee sellaisen lahestymistavan ja
metodin, jonka patevyydesta han on itse kaikkein vakuuttunein. Tehtyjen tutkimusten lukeminen ja
kriittinen tarkastelu sekd myds teoriakirjallisuuteen perehtyminen auttaa tutkimusmenetelman valin-
nassa. (Hirsjarvi et al. 2007, 131 — 133)

Kuten johdanto-osiossa oli mainittu, paatehtdvien ratkaisua varten on valittu laadullinen eli kvalitatii-
nen ldhestymistapa. Tutkimuksen Iahtékohtana on todellisen eldman kuvaaminen mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Hirsjarvi et al. (2007, 160) ehdottavat laadullisen tutkimuksen tyypillisiksi piir-

teiksi seuraavia:
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1. Tutkimus on luonteltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan todellisissa
tilanteissa.

2. Tutkimuksessa kaytetdaan induktiivista analyysia. Tutkimuksen lahtékohtana toimii aineston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu eika pelkka teorian tai hypoteesien testaami-
nen.

3. Suositaan ihmista tiedon keruun Iahteina ja aineiston hankinnassa suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakdkulmat paasevat esille.

4, Tutkimussuunnitelma voi muuttua tutkimuksen edetessa. Tutkimus toteutetaan joustavasti
olosuhteiden mukaisesti.

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia kasitelldan ainutlaatuisina. Aines-

toa tulkitaan sen mukaisesti. Siita, mika on térkeda maaraa tutkija.

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tutkimustehtava. Tama tehtdva ohjaa tutkimusstrategisia
valintoja. Robson (1995, 40) jakaa tutkimusstrategiat kolmeen ryhmaan seuraavalla tavalla.

1. Kokeellinen tutkimus on tutkimusstrategia, jossa tutkitaan ilmididen vaikutuksia toisiinsa tut-

kimusta varten luodussa ymparistossa tai tilanteessa. Esimerkki voi olla tuotteen tai palvelun
hintajousto. Tama selvida kokeilemalla.

2. Survey-tutkimus on kysely- tai haastattelumenetelmalla toteutettu ei-kokeellinen tutkimus,
joka kohdistuu suurehkoon maaraan satunnaisotannalla valittuja tutkimuskohteita. Esimerk-
kina voi pitaa erilaisia markkinaselvityksia myynnin kasvun edistamiseksi, uuden tuotteen tai
palvelun kehittamiseksi.

3. Tapaustutkimus (case study) on sellainen tutkimus, joka kayttaa yksityiskohtaista ja monilla

eri tavoilla hankittua tietoa nykyisesta yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta toi-

siinsa suhteessa olevia tapauksia.

Jalkimmadinen strategia on hyddyllinen haluttaessa hyvda taustainformaatiota ilmitsta tai ongel-
masta. Se kohdistuu syvallisesti ajankohtaisin asioihin kohdeorganisaatiossa. Sen tarkoituksesta riip-
puen tutkimuksen tavoite voi olla kohteen kokonaiskuvauksessa tai jossakin sen yksikdssa. Intensii-
visenda menetelmana sen avulla saadaan esiin oleellisia tekijoita, prosesseja ja vuorovaikutussuh-
teita. Tarkeintd on se, etta case-study mahdollistaa ongelman ratkaisun |6ytamisen. Naiden peruste-

lujen avulla tapaustutkimus oli valittu laadullisen tutkimuksen strategiaksi.

6.4 Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusprosessi siséltaa teoreettisia pohdintoja sekd myds monia kaytanndllisia jarjestelyja ja toi-
mia. Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa tutkimuskohdetta. Sen takia aineiston
koko maaraytyy sen mukaan, miten syvallisesti ja laajasti halutaan ongelma tutkia. Eri aineiston
hankintamenetelmat poikkeavat toisistaan. Toiset menetelmat vievat enemman aikaa kuin toiset. Jos
tutkimus on tarkoitus saada nopeasti valmiiksi, tutkijan on viisainta valttaa tutkimustilanteita, joissa
kuluu suunnattomasti aikaa. Kuitenkin on todettava, ettd aineiston hankinta vaatii aikaa ja ettd on
vahan tutkimusaloja tai — tehtavia, joissa selvida vahaisin ponnistuksin. (Hirsjérvi et al. 2007, 172 —
175.)
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Tutkimussuunnitelman mukaan seuraava vaihe oli aineiston hankinnan suunnittelu. Koska empiirisen
aineiston tehtdva on tavalla tai toisella toimia tutkijan apuna ja lisatd ymmarrysta tutkittavasta ilmi-
0std, laadulliseen tutkimukseen pyrittiin kokoamaan rajattu aineisto, joka myds vahvistaa ja tukee
teoreettisia tutkittuja ndkékulmia (Eskola & Suoranta, 1998, 67). Vaikka tutkimustyypit eroavatkin
toisistaan, niilla on kuitenkin yhteisia piirteita. Esimerkiksi kdytetadn samaa aineistokeruumenetel-
maa riippumatta tutkimuksen lahestymistavasta. Seuraavaksi tarkastellaan yksityiskohtaisemmin ta-
man tutkimuksen empiirisen aineiston hankintaan liittyvat tavat. Nama menetelmat kaytettiin osit-

tain paallekkain ja toisiaan taydentden.

6.4.1 Kysely

Yksi tapa keratd ainestoa on kysely. Sen etuna pidetdan yleensa sitd, etta voidaan kerata laaja ai-
neisto, koska voidaan tavoittaa paljon henkil6itd ja voidaan myds kysya monia asioita. Tulosten ana-
lyysi voi kuitenkin osoittautua ongelmalliseksi. Tdma menetelma on myds tehokas, koska se sadstaa
tutkijan aikaa ja vaivannakda. Kyselytutkimuksen aikataulu ja kustannukset voidaan arvioida melko
tarkasti. Etujen lisaksi Hirsjarvi et al. (2007, 190) esittavat myos kyselyn heikkouksia. Saatua aineis-
toa pidetadn pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Seuraavia seikkoja pidetdan
haittoina:

¢ Vaikea ja jopa mahdotonta varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet ky-
selyyn ja koko tutkimukseen. Onko vastaukset mietitty huolellisesti ja annettu rehellisesti?

e Vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida. Ovatko annetut vastausvaihtoehdot onnistuneita
vastaajien nakokulmasta?

e Vaikea tietda miten vastaajat ylipaansa ovat selvilla siitd alueesta tai ovat perehtyneet siihen
asiaan, josta esitettiin kysymyksia.

e Hyvan kyselylomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaati my0s tutkijalta monenlaista tietoa asi-
asta, mista kysymyksia esitetdan. Tutkijan taito huomioida kyselyssa kaikki tarkeat nakdkoh-
dat korostuu.

e On vaikea etukateen arvioida palautettujen vastausten maara. Vastaamattomuus nousee

joskus suureksi, joten tutkija ei saa tutkimusta varten tarvittavia maaria.

Tutkimuksessa kaytettiin niin sanottu verkkokyselyd, jolloin lomake lahetettiin Service-osaston tutkit-
tavalle henkilékunnalle seka Servicen sidosryhmille kuten: osavalmistus ja tuotanto, logistiikka ja

varasto, koneiden markkinointi ja myynti, ylempi johto.

Kysely suoritettiin sahkdpostin valitykselld, jossain alussa tutkittavalle oli ilmoitettu mika on tutki-
muksen seka kyselyn tarkoitus ja mihin tuloksia kdytetdan. Lahetetyssa lomakkeessa kerrottiin
my®s, ettd eri vastaajien tulokset kootaan yhteen. Tulokset pyrittiin siis ensisijaisesti julkaisemaan
taulukoina, kuvioina ja numeroina, joista ei voi erottaa yksittdisen vastaajan henkil6llisyytta eika yk-

sittdisen henkilon antamia vastauksia.

Kyselylomake (liite 1) oli jaettu kahteen osaan: huoltotoiminnan nykytilan ja visiotilan kuvaus. Lo-

makkeen laadinnassa kaytettiin avoimien kysymyksien menenelmaa, jossa esitettiin vain kysymys ja
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jatettiin tyhja tila vastausta varten. Nain annettiin vastaajalle mahdollisuus sanoa, mita hanella on
todella mielessdan. Avoimien vastausten kasittely on ollut ty6lasta, mutta talla menetelmalla saatiin
arvokas aineisto ja tuntumaa siihen, miten vastaajat ymmartaisivat tutkimusta ja sen tarkoitusta.

Lopuksi annettiin mahdollisuus vapaaseen palautteeseen.

Kyselyyn osallistui 34 henkilda. Ensimmaisen kyselyn jdlkeen vastauksia saatiin takaisin vain 6 kap-
paletta. Yhden karhuamisen jalkeen tuli viela 4 vastausta, joten yhteensa vastauksia saatiin 10 kap-
paletta. Nain verkkokyselyn vastausprosentti oli Iahes 30 %. Vastauslomakkeita saatiin toivottua va-
hemman, mutta verkkokysely ei yleensa tuota tulokseksi kovin korkeaa vastausprosenttia. Pienen
vastausprosentin yhtena selityksena oli se, ettd henkiléstdlle on syntynyt kielteinen asenne kyselylo-
makkeisiin. Jossain vaiheessa Junttan Oy:n toiminnassa lomakkeita ja selvityspyyntéja oli niin paljon,

ettei ole enaa kovin helppo saada ihmisia suostumaan tutkimushenkildiksi.

Hirsjarvin et al. (2007, 191) mukaan parhaimmillaan vastauksia saadaan 30 — 40 % ldhetetyista lo-
makkeista. Taman perusteella voidaan olettaa, ettd vastauksien maara oli riittdva saadakseen suh-
teellisen tarkka kuva huoltotoiminnan nyky- ja visiotilasta. Tarkedmpaa kuin vastauksien maara oli

kuitenkin vastausten laatu, avoimuus ja luotettavuus.

6.4.2 Ryhmahaastattelu

Haastattelu on ehka yleisin tapa kerata laadullista aineistoa. Se on eraanlaista keskustelua, joka ta-
pahtuu tutkijan aloitteesta ja on hdnen johdattelemaansa. Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa
molemmat osapuolet ovat suorassa kommunikaatiossa ja vaikutuksessa toisiinsa. Tasta vuorovaiku-
tuksesta syntyy seka etuja ettd haittoja. Suurena etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on
se, ettd siind voidaan saadelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen mukaan. (Hirsjarvi et al. 2007,
199 - 200) Haastattelun tavoite on selvittaa, mita tutkittavalla on mielessdan. Eskola ja Suoranta
(1998, 67 — 68) kertovat, ettd haastattelun idea on hyvin yksinkertainen ja jarkeva. Kun tutkija ha-
luaa tietad jotain ilmidstd, ihmisesta tai mahdollisesta ongelman ratkaisusta, on helpoin tapa kysya
asiaa suoraan tutkittavalta. Perinteista kysymys-vastaus haastattelutyyppia ei paljon enda kayteta

vaan on siirrytty keskustelun ominaisempiin tyyppeihin.

Haastattelu sisdltad myds ongelmia. Ensinndkin haastattelu itsessdan vie aikaa. Tutkimustarkoituksia
varten ei riitd puolen tunnin haastattelu. Jos tutkimusongelma on niin helposti ratkaistavissa, kan-
nattaa miettia toinen tiedonkeruumenetelma, kuten esimerkiksi kyselylomake. Haastatteluun valmis-
tautuminen edellyttaa huolellista suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijan rooliin ja tehtaviin,
mika taas vie aikaa. Yksi ongelma haastattelussa on myés se, ettd haastateltava voi kokea haastat-
telun monella tavalla itsedadn uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi. On muistettava, ettd haastatte-
luaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista. Tama pitda ottaa huomioon tuloksien analysoinnissa.

Tulosten yleistamisessa ei pitdisi liioitella. (Hirsjarvi et al. 2007, 202.)

Tiedonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa on kaytetty ryhmahaastattelua. Tavoitteena oli Junt-

tan Oy:n Service-osaston ryhmakeskustelu tutkijan haluamasta aiheesta. Tama haastattelumenettely
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on valittu, koska se on tehokas tiedonhankintamuoto, jolloin saadaan tietoja usealta henkildlta yhta
aikaa. Tutkimus koskee yrityksen yhden osaston toimintakulttuuria ja juuri tdman takia ryhmahaas-
tattelu on erityisen mielenkiintoinen tiedonkeruun muoto. Ryhma auttaa yhteisten arvojen, nake-

myksien ja muistinvaraisten asioiden selvittamisessa. Ryhmdhaastattelurunko ei ole tarkasti maari-

telty vaan tavoitteena on saada vapamuotoinen, mutta kuitenkin asiallinen yhteinen keskustelu.

Vapaamuotoiset ryhmahaastattelut suoritettiin huhtikuussa 2017. Haastatteluihin osallistui kaksi -
kolme henkilod. Haastattelut yritettiin pitda mahdollisimman neutraalissa ja rauhallisessa ymparis-
tossa. Lounaalla, kahvitauolla seka kaytavilld kdydyt keskustelut ovat yhta tarkeita ja arvokkaita kuin
erikseen jarjestetyssa palaverissa. Tallaiset epaviralliset keskustelut vaikuttavat voimakkaasti tyéyh-
teison jokapaivadiseen tydntekoon. Service toiminnan ongelmakohdat, parhaat kehitysideat ja nake-
mykset otettiin esille ndissa ryhmahaastatteluissa. Talla tavalla yritettiin saada henkildéstd paremmin

mukaan tutkimukseen ja myds saada henkil6t sitoutumaan muutokseen.

6.4.3 Valmiit aineistot ja dokumentit

Eskola ja Suoranta (1998, 95) esittavat ajatuksen siitd, etta monissa tapauksissa saattaisi olla jarke-
vaa kayttaa jo valmiita aineistoja. Nama aineistot voivat olla:

e aikaisemmat tutkimukset

o erilaiset tilastot

e yrityksen asiakirjat kuten pdytakirjat, muistiot jne.

Dokumentteja voidaan kayttaa ja analysoida hyvin monella tavalla. Tamén tyon tarkoituksena ol
tutustua valmisiin tutkimuksiin kohdeorganisaatiossa. Nain otettiin mukaan Junttan Oy:n asiakkaiden
nakemykset huoltoyksikdn tamdanhetkisesta tilanteesta seké mahdollisesta visiotilasta, joka perustuu

markkinoiden sekd asiakkaiden maarittamiin toiveisiin.

6.5 Tutkimusaineiston analyysi, tulkinta ja tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen térkea vaihe on saatujen aineiston analyysi ja tulkinta. Tarkoitus on luoda aineistoon
selkeytta ja siten tuottaa tietoa tutkittavasta asiasta. Keratty aineisto pyritdan tiivistamaan kadotta-
matta silti sen sisaltdamaa informaatiota: pdinvastoin pyritdan informaatioarvon kasvattamiseen luo-

malla hajanaisesta aineistosta selkedad ja mielekasta. (Eskola & Suoranta, 1998, 110.)

Analyysivaiheessa tutkija saa vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin tai tutkimustehtdviin. Téssa
vaiheessa voi kayda niin, ettd tutkijalle selvida, etta tutkimustehtavat ja aineiston keruumenetelmat
olisi oikeastaan pitényt asettaa toisella tavalla alusta asti (Hirsjarvi et al. 2007, 216). Tama tarkoittaa
sitd, etta aineiston analyysia ja tulkintaa on mietittava ennen laadullisen aineiston kerdamista. Usein
laadullisen aineiston analyysi kannattaa aloittaa jo sen keruuvaiheessa. Tutkimusaineiston analyysi
on tiiviisti sidoksissa tutkittavaan asiaan ja tutkimustehtavaan. Ennen kuin voi aloittaa analyysia, on
arvioitava uudelleen tutkimuksen tavoite ja minkalaiset johtopaatokset tutkija joutuu ja haluaa osoit-

taa kohdeorganisaatiossa. Tama pohdinta on hyva kdyda lapi tutkimusohjausryhman kanssa useaan
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otteeseen. Analyysin aikana on pidettdva mielessa kysymys: mita alun perin haluttiin selvittaa ja
mita tuloksia haluttiin saada? Talla tavalla tutkimuksen tavoite, aineiston analyysi, tulkinta ja saadut

tutkimustulokset ovat samassa linjassa.

Aineiston analyysitapa ei maaraydy automaattisesti jonkin sadnnén mukaan. Yleisohjeena tutkimuk-
sissa pidetdan sitd, ettd kvantitatiivinen tutkimus on lineaarinen ja analyysi etenee vaiheittain: ai-
neisto, kuvaaminen, luokitteleminen, yhdistaminen ja tutkimusongelman selitys (merkityksenanto).
Toinen malli, joka paremmin kuvaa kvalitatiivisen analyysin kulkua, on spiraalin muotoinen kuvion
15 mukaisesti. (Hirsjarvi et al. 2007, 218 — 219.) Tutkimustapauksen aineisto kerattiin monissa vai-
heissa ja rinnakkaisesti eri menetelmin. Myds analyysi on tehty ei vain yhdessa tutkimusprosessin

vaiheessa vaan koko tutkimuksen aikana.

Ainesto

/ leminen \

Yhdista-
minen

Merkityksenanto

KUVIO 15. Laadullisen aineiston analyysi

Hirsjarvi et al. (2007, 219) jakavat analyysitavat kahdella tavalla:

Selittamiseen pyrkivassa lahestymistavassa kdytetaan tavallisesti tilastollista analyysia ja paatelmien
tekoa.

Ymmadrtdmiseen pyrkivassa lahestymistavassa kaytetddn tavallisesti laadullista analyysia ja paatel-
mien tekoa.

Laadullisessa tutkimuksessa valitaan sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen ongel-
maan tai tutkimustehtdvaan. Analyysi usein koetaan vaikeaksi. On tarjolla paljon vaihtoehtoja kasi-
tella laadullista aineistoa. Tavallisimmat analyysimenetelmat ovat teemoittelu, tyypittely, sisallonerit-
tely, diskussianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi et al. 2007, 219). Analyysitavat eivat suinkaan
ole mitenkaan selvarajaisia. Hyvin harvoin pystyy soveltamaan vain yhta analyysitapaa. Jos yksi ana-

lyysitapa ei johtaa mihinkaan, tutkija voi soveltaa toista tapa. (Eskola & Suoranta, 1998, 130.)

Tapaustutkimuksessa kaytettiin teemoittelu ja tyypittely analyysimenetelmat. Aineistosta poimittiin
keskeiset aiheet ja jarjestettiin niité teemoittain. Talla tavalla pyrittiin katevasti poimimaan tarinoista

tutkimustehtdvan kannalta olennaista tietoa. Teemoittelun pohjalta aineisto tiivistettiin ja etsittiin
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samankaltaisuuksia. Nain saatiin aineisto ryhmiteltya tyypeiksi. Asioille I6ydettiin yhteisia ominai-

suuksia ja muodostettiin ndista eradnlainen yleistys.

Kun tulokset on analysoitu, tutkimus ei suinkaan ole viela valmis. Tutkija pohtii analyysin tuloksia ja
tekee niista omia johtopaatoksia. Tutkija, tutkittava ja viela tutkimusraportin lukija tulkitsevat tutki-
musta omalla tavallaan. Nama tulkinnat eivat taydellisesti yhdy. Tulosten analysoinnin kautta on py-
rittdva laatimaan synteeseja. Synteesit kokoavat yhteen tutkimuksen padseikat ja antavat vastaukset
asetettuihin ongelmiin. Tutkimuksen johtopaatdkset perustuvat laadittuihin synteeseihin. Viimeisena
tutkija pohtii mika on saatujen tulosten merkitys tutkimuskohteelle ja arvioi tutkimusprosessin kul-
kua. (Hirsjarvi et al. 2007, 224.)
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7 TAPAUSTUTKIMUS: JUNTTAN OY

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuskohteen Junttan Oy:n empiirinen viitekehys. Tapaustutkimuksen
paapaino on kohdistettu Service-osaston toimintakulttuuriin. Alussa kuvataan huolto-yksikén ra-
kenne ja pohditaan miten huoltotoiminnot ymmarretdan organisaation sisalla. SWOT-analyysin
avulla tunnistetaan nykytoiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet sekd uhkat. Taman jal-
keen analysoidaan viimeisimmat kohdeorganisaatiossa tehdyt tutkimukset ja tarkemmin maaritellaan
asiakkaiden odotukset huoltopalveluista. Viimeisena avataan mika on toiminnan visiotila tutkimuksen

ja omien havaintojen perustella.

7.1 Huoltotoiminnan nykytilan kuvaus

Talla hetkelld Service-osaston toiminta on erotettu muista yrityksen toiminnoista. Huoltotoiminnot
ovat selkeasti jaettu tyétehtavien mukaan eli toisin sanoen Service-osasto noudattaa funktionaalisen
organisaation saantdja. Taman hetkinen rakenne on esitetty kuviossa 16. Kuten kuviosta ndhdaan
osastolla on oma myyntitiimi, ostaja, takuu-asioiden kasittelija, suunnittelija, huoltomiehet seka
vientisihteeri. Keltaisella varilla merkityt yksikét ovat kohdeorganisaation toimintoja, jotka eivét ole
suoraan Servicen alaisuudessa, mutta kuitenkin ne ovat huoltoliiketoiminnan tarkeat tukifunktiot ja
ilman niitd koko huoltotoiminta ei ole mahdollista. Téama organisaatiorakenne otettiin kayttéén vuo-
den 2016 loppupuolella, joten voidaan olettaa, ettd meneilldan oleva muutosprosessi on vasta alku-
vaiheessa. Koko Service toiminnan koordinointi tapahtuu Kuopiosta kasin. Huolto- ja varaosapalve-
luiden asiakaskohderyhmana toimivat Junttan Oy:n jalleenmyyjat ja myds paalutuskoneiden loppu-

kayttajat.
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KUVIO 16. Service-osaston rakenne
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Service-osaston ydinprosessit ovat seuraavat:
e Varaosapalvelut
e Modernisointi
e Kenttahuolto ja koulutus
e Tekninen tuki

e Takuukasittely

Varaosapalveluiden tehtdva on toimittaa varaosatilauksia asiakkaille. Talld hetkelld varaosapalvelu
on olennainen funktio palveluliiketoiminnan kannalta, koska se tuottaa suurimman osan koko huolto-
toiminnan liikevaihdosta. Toiminta on paasaantoisesti reaktiivista. Tarjouspyynté saadaan, kun asia-
kas on maarittanyt omat tarpeet. Asiakas voi kilpailuttaa toimittajat, jos on kyseessa standardikom-
ponentti. Silloin kilpailutuksissa valintakriteereina toimivat hinta, toimitusaika seka jossain tapauk-
sissa laatu. Kun tapaus koskee Junttan Oy:n ydinosaamisen osia, kilpailuttaminen ei aina onnistu.
Saatuja tilauksia ei priorisoida, vaan tilaukset kasitelldan samanarvoisina. Varaosatoimituksia hoide-
taan seka tuotannon varastosta ettd varaosavarastosta. Tasté aiheutuu ongelmia varaosien ostossa,
varaston hallinnassa seka toimitusketjussa. My6s ongelmia esiintyy uusien koneiden rakentamisessa,
kun osat”lainataan” tuotannon varastosta. Varaosavaraston siirto pois tuotannon tiloista mahdollis-
taa operatiivisesti seka strategisesti tehokkaamman toiminnan. Onnistuminen edellyttaa varaosien
varastotason tarkastamisen ja tdydentdamisen, jolloin “lainauksia” tuotannon varastosta tapahtuu

mahdollisimman vahan.

Modernisoinnilla tarkoitetaan paalutuskoneen muuttamista siten, ettd sen ominaisuudet paranevat.
Hyvin huollettu mekaniikka kestaa hyvin, mutta ohjausjarjestelma tulee vanhanaikaiseksi, jolloin va-
raosien ja komponenttien saanti vaikeutuu. Koneen kapasiteetti laskee. Modernisoinnilla on mahdol-
lista tehda kaytdssa olevasta koneesta aikaisempaa toimivampi ja turvallisempi. My&s koneen tuotta-
vuus voidaan parantaa. Modernisoinnit ovat isompia projekteja ja niiden hallinta tapahtuu monen

ihmisen voimin.

Kenttahuollon operatiivinen toiminta on hyvalla tasolla. Ensisijaisen tarkea asia kenttéhuollossa on
asiakaslahtoisyys. Tavoitteena on varmistaa paalutuskoneen maksimaalinen suorituskyky, tehokkuus
ja turvallinen toiminta asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Talla hetkelld toiminta on enemman reaktii-
vista ja on havaittavissa, etta toimintoa pidetdan enemman tukifunktiona esimerkiksi takuu-asioiden
kasittelyssa kuin omana liiketoimintanaan. Nykyiselldén kenttdhuolto toimii Iahelld kapasiteettirajo-
jaan nykyisilla resursseilla. Kenttdhuollon yhteydessé on my6s tarjolla koulutuspaketteja, mutta kay-

tanndssa naiden tuotteistaminen on vield alkuvaiheessa.

Tekninen tuki on huoltopalveluiden olennainen osa. Teknisten ongelmien ratkaisu ja varaosien yh-
teensopivuus perustuvat aika pitkalti koneen dokumentaatioon. Vanhoista koneista ei 16ydy kattavaa
dokumentointia ja tarvittavan tiedon etsiminen on usein hankalaa. Selvittelyt vaativat suunnittelun

tai asiantuntijoiden resursseja.
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Takuukasittelyt ovat osa Service-toimintaa, vaikka takuuanomuksen tekeminen johtuu uuden paalu-
tuskoneen toiminnasta. Reklamaatioiden hoito lisad kuormaa seka varaosapalveluun ettd kenttahuol-
toon.

Kohdeosaston tunnistaminen edesauttaa toimintakulttuurin analysointia seka selkeyttaa yleisesti toi-
mintaa muiden sidosryhmien kanssa. Tutkimuksen ensimmainen vaihe oli verkkokysely, jolloin pyrit-
tiin saamaan nakokulmia huollon nykytilasta yrityksen eri toiminnoista sekda mahdollisesta toivotusta
visiotilasta. Haastateltaviksi valittiin henkilitd, joiden ty6tehtdvat kokonaan tai osittain liittyvat huol-
totoimintaan, kuten edellisestad kuviosta kavi ilmi. Seuraavat osastot huolto-osaston lisdksi ovat saa-
neet kyselylomakkeen: yrityksen johtoryhma, koneiden myyntiosasto, logistiikka- ja varasto-osasto,

tuotanto ja osavalmistus. Organisaation hierarkkinen rakenne otettiin myés huomioon, joten valittiin
tiin riittdva maara vastauksia ja lapikdynnin jalkeen organisaation ymmarrys huollon nykytilanteesta

tiivistettiin teemoittelun ja tyypittelyn avulla.

7.1.1 Miten huoltotoiminta ymmarretaan ja koetaan organisaatiossa

Strategiset linjaukset palveluliiketoiminnan kehittémisestd ja yrityksen arvoista nakyvat huollon kay-
tanndn toiminnassa. Junttan Oy on alkanut panostamaan palveluliiketoimintaan ja on investoinut
paljon viimeisen kahden vuoden aikana. Investoinnit jatkuvat edelleen vaikka eivét vield valttématta
ndy asiakkaan suuntaan lukuunottamatta tiettyja markkina-alueita, joissa huoltotoimintaa kehitetaan
tytaéryhtididen kautta jo tassa vaiheessa (Aasia, USA). Nama tytaryhtiét toimivat niin sanotusti pilotti-
kokeiluna. Tavoitteet niiden toimintaan ovat selkeat. Tulokset ovat lupaavia, mutta joka markkinalla
on oma kulttuurinsa. Huoltoprosessien kehitys ja varaosatoimitusketjun rakentaminen vie yllattavan
paljon aikaa. Varaosien toimitusajat vaihtelevat huomattavasti maittain, johtuen eri maiden tullikay-

tannoista.

Asiakkaiden maantieteellinen peitto on laaja ja sen hoitaminen Suomesta on erittdin vaikea. Vuoden
2017 alussa on perustettu Service-osaston oma varaosavarasto Hyvinkaalle. Uusi varaosavarasto
sijaitsee paljon lahempana kuin Kuopio Helsinki-Vantaan lentokenttda, josta saadaan tavarat ldhte-
maan maailmalle saman padivan aikana, kun tilaus on saatu ja kasitelty. Myos kaikki tarkeat satamat
ovat Hyvinkaan laheisyydessa. Samalla varasto palvelee Eteld-Suomen asiakkaita, jotka pystyvat itse
noutamaan tarvittavia varaosia. Nailla kdytanndn toimenpiteilld kohdeorganisaatio liséa lasndoloa
asiakkaan lahellda. Yhtena etuna on myos saatu toimitusaikojen lyhentdminen ja turhien toimitusku-

lujen pienentaminen.
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- asenteen muuttuminen positiivisen suntaan - ei ymmdrretddn asiakkaan merkitysta yritykselle ja

- key account managers ja asiakkaan todelliset tarpeet

selkedt suorat kontaktit asiakkaalle - muutosvastarintaista porukka

- ei otetaan vakavasti huoltokentiltd saatuja tietoja ja
niitd ei pystytty hyodyntamaan
- resurssien niukkuus ja

- ammattitaito ja osaaminen
- mittavat investoinnin kdynnissd

- uudet palvelumuodot e
paitostentekokyky

SWOT-analyysi

- lainsaadantd ja koneiden pakolliset - markkinan hiljentyminen
katsastukset - kolmannen osapuolen uhka
- huoltosopimuksia jakeluverkoston ja tytiryhtididen - ohjaus- ja tietojarjestelmien nopea kehitys
kautta - ajallinen ja maantieteellinen hajautus
- maailmanlaajuisen tietoverkkojen hyvaksikdyttd

KUVIO 17. Service-toiminnan SWOT-analyysi

Verkkokyselyn ja teoriakirjallisuuden pohjalta laadittiin tapaustutkimuksen SWOT-analyysi. Huolto-
palveluiden vahvuudet ja heikkoudet ovat esitetty kuvassa 17. Sen lisdksi ulkoiset uhat ja mahdolli-
suudet on otettu huomioon. Mielestdni seuraavat lainaukset tasmallisesti kuvaavat taman hetkisen
tilanteen:
e "Serviceen yleensa on aloitettu panostamaan, ei viela valttamatta ndy ihan joka tasolla kay-
ténndn toiminnassa.”
e "Service on irtautunut konemyynnista ja on nykyaan melkein 100 % asiakkaisiin suoraa yh-
teyksissa ja toisin pain. Servicella on omat kontaktit, jopa kuskikohtaiset yhteydet.”
e "Osa porukasta ei ymmarra asiakkaan merkitysta meille, tarpeita ja asiakkaan toimintamal-
lia — ymparistda.”
e "Huollon tuomaa viestia asiakkaan suunnasta ei oteta riittdvan vakavasti”
e "Service pitdisi olla kentélla vielakin enemman-henkiléstda liian vahan.”
e "Vahvuuksia on rautainen ammattitaito ja laadukas tyénjalki. Heikkouksia on ehké kommu-
nikoinnin riittamattémyys.”
e “(Henkilostd) viela yrittaa sitkedsti toimia “vanhan aikaisella tavalla”.
e “Uhkina on yrityksen koko, riittadké resurssi, usko, osaaminen?”
e "Heikkous ja hitaus Hyvinkaa, vahvuus Kuopio.”

e "Positiivisena Hyvinkaan toimipisteen kayttdénotto.”

Vastauksien sisdltd on ollut aika pitkalti samanlainen, vaikka samat asiat muotoiltu eri tavalla. Tassa
my®ds nahdaan eri mielipiteet samasta aiheesta — Hyvinkaan varaston perustaminen. Henkil6t ovat
esittaneet nakemykset omasta tydtehtdavasta tarkasteltuna ja oman kokemuksen perusteella. Positii-
vista on se, ettd haastateltavissa herasi selkeda mielenkiintoa rehellisesti kuvata nykyhetken tilanne.
Tama tarkoittaa, etta vastannut henkiléstd on aidosti kiinnostunut tutkimusaiheesta ja tunnistanut

aiheen ajankohtaiseksi. Vastauksissa voidaan myds ndhda, etta yrityksen strategiset voimavarat on
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jarjestetty uudelleen ja organisaatiossa menossa organisaatio- ja toimintakulttuurin muutos, jonka

tuloksena syntyy palveluliiketoiminnan toimiva konsepti.

7.1.2 Asiakkaan nakemys taman hetkisestda huoltotominnasta

Vuonna 2016 kohdeyrityksen toimesta on tehty brandi-persoonallisuus tutkimus, jossa myds palvelu-
liiketoiminta on kasitelty. Tutkimuksessa verrattiin Junttan Oy:n tyontekijéiden ja asiakkaiden seka
jalleenmyyjan mielipiteet huoltotoiminnasta. Tulokset ovat vahvistaneet ajatusta, ettd yrityksen liike-
toiminta on tuoteorientoitunut. Tarjotut palvelut tukevat vain ydintuotteen toimintaa “The product
more strong than the service”. Palveluliiketoiminta on ollut Junttan Oy:n strateginen asia jonkin ai-
kaa, mutta vasta viime vuosina se on nostettu voimakkaasti esiin ja aloitettu toiminnallinen muutos.
(Kovalchuk, 2016.)

Asiakkaiden mielesta huolto tapahtuu teknisesti oikein. Ammattitaitoinen henkildstd pystyy ratkaise-
maan asiakkaan ongelmat ja korjaamaan viat. Joillakin markkinoilla onnistutaan nopeasti reagoi-
maan asiakkaan pyyntdihin. Palvelut ovat oikeaksi todistettuja (provent) ja suunnattuja pitké-aikai-
siin suhteisiin (long-term relation). Koettua palvelua yleensa pidetaan kilpailukykyisena ja kompe-
tenssina, luotettavana ja ahkerana. Toinen puoli on se, ettd palvelu ei ole suunnattu asiakkaan on-
gelman ratkaisuun. Kovalchukin (2016) mukaan seuraaville ongelmille on I6ydettava ratkaisukeinoja:

- selked hinnoittelu

- varaosien saatavuus

- kiireelliset ongelmat kentalla

- asiakkaiden rahoitus (satunnaiset tapaukset).

Tehtyjen tutkimusten perusteella on selvinnyt, ettd kontaktipinta asiakkaisiin ja dealereihin tapahtuu
pitkalti myynnin kautta. Kapea rajapinta asiakkaisiin vaikeuttaa yhteydenpitoa ja vahentaa myynnin

resursseja sekd uusien koneiden etta varaosien myynnista. Usein Junttan Oy:n yhteydenpito loppu-

asiakkaaisiin tapahtuu pitkalti dealereiden kautta. Samalla yhteydenpidot eivat ole strukturoituja

vaan enemman satunnaisia, mika taas vaikeuttaa asiakassuhteen hallintaa. (Hakamo, 2012.)

Markkinoilla on havaittavissa selkedd kysyntaa palveluliiketoiminnalle ja asiakkaat osaavat myds ar-
vostaa palvelua. Asiakkaiden tarpeet vaihtelevat huomattavasti myds maittain. Ongelmana on kui-
tenkin eri asiakkaiden sijainnin hajanaisuus ja paikallisen yhteistyékumppanin valmius palvella asia-
kasta. Kohdeyrityksen pienien resurssien johdosta on vaikea |6ytaa sopivia yhteistydkumppaneita
myyntiin ja huoltoon jokaiseen maahan. (Hakamo, 2012) Tasta voidaan paatelld, ettd Service-toi-

minta nakyy asiakkaille vield hyvin kapeasti.
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7.2  Huoltotoiminnan visiotila

Tutkimus on my0s sisdltanyt kysymyksia visiotilasta. Tassa on esitetty suuntaviivoja Service-osaston
kehittamiseen. Tuloksista I6ydettiin yhteisia piirteitd ja niistd muodostettiin yleinen maaritelma tah-
totilasta. Service-osaston visio voidaan esitelld seuraavalla tavalla:

“Olemme asiakkaan halutuin vaihtoehto. Meihin on helppo ottaa yhteyttd olipa asia mikd tahansa.
Meiadn kanssa on mukava ja helppo toimia. Meiltd saa parhaat ja kustannustehokkaimmat palvelut

eri tilanteisiin. ”

Tama kuvaus perustuu meneilla olevan strategiakauden tavoitteisiin. Voidaan ajatella, ettd yrityksen
strategia yhdistaa nykytilan ja visiotilan yhteen. Kolmen vuoden tavoitteet ohjaavat myos paatoksen-
tekoa ja toimintatapaa. Asetettujen tavoitteiden perusteella tehdaan Iyhyt ja pitkdjanteinen suunni-
telma ja kehitetddn omaa toimintaa. Toivon mukaan vuoteen 2018 mennessa Service-osaston toi-
mintakulttuuri on uudistettu nailta osin:
e asiakkaan hoitomalli: asiakaskeskeinen toiminnan ohjaaminen
e reaktiivinen toiminta koko huoltoprosessin osalta (varaosapalvelut, takuu, kenttédhuolto, tek-
ninen tuki)
e jatkuva asiakkaan tarpeiden kartoitus ja sen mukaan raataldidyt ratkaisut
e palvelujen ja toiminnan kettera kehittaminen
o tiimitydskentelyn aktivoituminen (konemyynti, varaosapalvelut, ostot, kenttédhuolto ja modi-
fikaatiot)
e tiedonkulun parantaminen ja tehostaminen (kenttédhuolto, varaosapalvelut, konemyynti)
e kustannustehokas toiminta

e kenttdhuollosta saadut palautteet kerdtdan ja niista raportoidaan eteenpdin

Organisaatiorakenteella on suuri merkitys yrityksen toiminnassa. Tutkimuksen vastauksissa on nous-
sut esille se asia, ettei nykypdivan funktionaalinen rakenne tue ketteraa ja asiakasléhtoista huoltotoi-
mintaa. Tiimien ja sidosryhmien valinen yhteistyd on véhaista ja tiedonkulku on hankalaa. "Minusta
Service ja konemyynti pitdisi hoitaa asiakasyhteyksia enemman yhdessa. ns. matriisiorganisaatio,
jossa keskeinen asia on asiakasyhteydet.” Yhtena mahdollisena vaihtoehtona esitetty markkinakoh-
taiset tiimit, jotka palvelevat koko asiakkuuden elinkaaren lapi. “Varaosat ja osto seka korjaamo tu-
lisi saada tiiviimpaan yhteistydbhén paremman palvelun takaamiseksi ja varaosien nopeamman saata-
vuuden takaamiseksi asiakkaalle.” Resurssien niukkuus etenkin varaosapalvelujen osalta aiheuttaa
pullonkaulan kohti reaktiivista toimintaa. “Pari myyjaa jos olisi enemman, voitaisi olla jopa proaktiivi-

sia.” "Service pitdisi olla kentélla vieldkin enemman - henkildstda liian vahan.”

Uusien palvelujen ja sahkoisten jarjestelmien kehittdminen on vastauksien mukaan tulevaisuuden
suunta. “Kehittda pitad uusia sahkoisia palveluita esim. varaosien saatavuus ja tilaaminen verkossa,
elinkaaripalveluita laitteille, varaosien saatavuutta parannettava myds Suomen ulkopuolella. Service
brandia tulee vahvistaa kaikin kdytettdvissa olevin keinoin.” Perustan vahvalle brandille pystyy ra-
kentamaan tuottamalla asiakkaalle jokin konkreettinen arvo, eli se hyéty, jonka tuotteet ja palvelut

asiakkaalle tarjoavat suhteessa kilpailijoihin. Digitalisaation ja internetin hyddyntédminen on seuraava
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vaihe paalutuskoneiden huollossa ja etdmonitoroinnissa. "Nykyisten maailmanlaajuisten tietoverkko-

jen hyvaksikayttd kasvuun: vaatii koneisiin sensorijdrjestelman liséamista.”

"Palvelujen nopeuttaminen ja laajentaminen mahdollisemman kattavaksi.” Uudistamisen tarked osa-
alue, kun halutaan etta asiakaskokemus paranee. Palvelujen suunnittelu ja kehitys vaativat asiak-

kaan tuntemista ja tarpeiden selkeytysta.

Uudenlainen toimintakulttuuri ja arvot voidaan luoda jatkuvan oppimisen avulla. “Toiveena on jarjes-
telmista koulutusta, jolloin saadaan tyo tehtya vielakin sujuvammin.” Osaamisen johtaminen on yri-
tyksen menestymisen edellytys olennaisesti Service liiketoimintastrategiaan. Omaan osaamisalue-
seen keskittyminen liséa motivaatiota tyon tekoon. Esimerkiksi “ndkyvan tuloksen saavuttaminen”,
"asioiden ratkominen” ja “asiakkaiden kuuntelu” seka tyon tekeminen "asiakkaiden parissa face to
face” ovat toimihenkilékunnan motivaatiotekij6itd. “Minua motivoi, kun saa tehda tyotd omaa harkin-
taa, ammattitaitoa kayttden ". Haasteelliset tehtavat, jolloin tyontekijat joutuvat ottamaan enemman
vastuuta myds toimivat motivaattorina, mutta eivat sovi kaikille ihmistyypeille. “Kasvan ihmisena ja
esimiehena. Saavutan vastuullisemman tehtavan.” on ollut yksi vastaus tyon motivaatiosta. Talou-
dellista tekijaa eli palkkaa pidetédan yhtena keskeisimpdana motivaation lahteistd, mutta ehka sosiaali-

set palkitsemiskeinot ovat tarkeampia kuin rahalliset.

7.3  Yhteenveto nyky- ja visiotilasta

Huolto-osaston toiminta on erotettu muista yrityksen toiminnoista ja noudattaa funktionaalisen orga-
nisaation saantoja talla hetkelld. Nykyinen rakenne mahdollista keskittymisen omaan osaamisalue-
seen, mutta toisaalta sidosryhmien ja muiden osastojen kanssa yhteistyo on hankalaa ja tiedonkulku
vahaista. Service-osasto pyrkii toimimaan mahdollisimman itsendisesti. Kaytanndssa silti nahdaén,

etta ilman tukifunktioita osaston toiminta ei olisi mahdollista.

Strategiset linjaukset ja tavoitteet ndkyvat huollon kdytanndn toiminnassa. Service-osaston seuraa-
van kahden vuoden mitattavat tavoitteet ovat selkeitd. Tavoitteista ja mahdollisista toimenpiteista
tulee informoida koko organisaatiota, jotta yksilét pystyvdt arvioimaan jo tehtyjen paatdsten jarke-
vyytta ja tietdvat mihin suuntaan huoltotoiminta kehittyy. Selkeat tavoitteet auttavat myos yksilda
ymmartamaan yhteyden yksittaisten ihmisten kdyttaytymisen ja koko Service-osaston havaittujen

ilmididen valilla.

Junttan Oy on viime vuosien aikana investoinut palveluliiketoiminnan kehittamiseen. Tulokset ovat
lupaavia. Taytyy vain muistaa se asia, ettd palveluliiketoiminta on koko yrityksen uusi ajattelutapa,
joka voi vaatia vuosien muutostyon. Palveluliiketoiminnan kehittdminen ja tuloksien saanti ovat
my6s aika paljon riippuvaisia markkinakohtaisesta tilanteesta ja paikallisesta kulttuurista. Vara-

osaketjun rakentaminen ja huoltokumppanin etsiminen vievat aikaa.
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Service-osaston reaktiivinen toiminta nakyy myos asiakkaan suuntaan. Tarjotut palvelut eivat joka
kerta sisdlla ongelman ratkaisua. Tama voi johtua siitd, ettd asiakkaan nopeasti muuttuvat tarpeet
eivat ole selvilld, kun Iahdetaan tarjoamaan joko varaosia, kenttdhuoltoa tai muuta ratkaisua. Tasta
huolimatta, asiakkaan mielestd huoltoty6t tehdaan oikein ja kenttdhuoltotiimiad pidetddn ammattitai-
toisena maailmalla. Asiakkaiden haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd palveluiden selkea
hinnoittelu, varaosien ja huolto-asentajan nopea saatavuus kiireellisessa tapauksessa ovat keskeiset

ongelmat, jotka kaipaavat ratkaisua parantaakseen palvelunlaatua.

Service-osaston visiotila perustuu meneilladn olevan strategiakauden tavoitteisiin. Koska asiakkaiden
tarpeet muuttuvat nopeasti, toimintakulttuuria on uudistettava. Toiminnan pitaisi olla ketteraa ja
dynaamista. Muut toiminnalliset prosessit on my&s kehitettava. Tutkimuksen mukaan Service-osas-
ton ihanteellinen visiotila vastaa menestyvan organisaation ominaisuuksia, jotka on mainittu teoria-
osuudessa. Seuraavassa luvussa pohditaan mitéd muutosprosessi tarkoittaa toimintakulttuurin uudis-

tamisen kohdeyrityksessa.
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8 TOIMINTAKULTTUURIN MUUTOSPROSESSI KOHDEYRITYKSESSA

Kuten edellisessa luvussa tuli selvaksi, Service-osaston tavoitteena on olla asiakkaiden halutuin pal-
veluiden tuottaja, joka toimii nopeasti, joustavasti ja ketterasti. Palvelut perustuvat eri asiakasryh-
mien tarpeisiin ja vahvaan ammatilliseen osaamiseen. Ollakseen tavoitteiden mukainen, on sen
oman toimintatavan tuettava tavoitteita. Organisaatio hyédyntaa asiakkaiden ideoita ja ajatuksia

palveluiden kehittdmisessa.

Service-osaston toimintakulttuurin uudistamisen tavoitteet ovat yhdenmukaiset yrityksen strategian
kautta toteutuvan muutosprosessin kanssa. Organisaation kehittaminen on edellyttényt toiminnan ja
prosessien parannusta viime vuosien aikana. Tutkimuksen mukaan lahtokohdat strategiseen muu-
tokseen ovat todella hyvat. Tassa luvussa syvennytaan tarkemmin siihen mita toimintakulttuurin
muutosprosessi tarkoittaa Service-yksikdssa. Luvun tarkoitus on vastata avainkysymykseen: miten

toimintakulttuurin muutos aloitetaan, johdetaan ja miten tulokset mitataan.

8.1 \Visiotilasta toimintakulttuurin muutokseen

Teoreettisessa viitekehyksessa on todettu, etta organisaatiokdaytantéjen muutokset ovat kestoltaan
monivuotisia, mutta jostain on aloitettava. Ensinnakin on maariteltava tulevan muutoksen tavoitteet
ja kerrottava perustelut. Muutoksen ldhtékohtana toimii huoltotoiminta ja siina havaitut muutostar-

peet.

Muutoksen suunnittelussa, eteenpadin viemisessd, toteuttamisessa, kehittamisessa ja edelleen arvi-
oinnissa otetaan huomioon organisaation tavoitteet (toiminnan paamaarat, taloudelliset tavoitteet,
asiakkaiden tarpeet) ja organisaation sisdisen dynamiikan vaatimukset (henkilostén kehittaminen ja
osallistumismahdollisuudet). Toimintakulttuurin muutoksen johtamisessa molemmat nakdkulmat ote-
taan huomioon siten, etta kaikissa vaiheissa huoltotoiminnan paamaara ja muutoksen tavoite sdilyy
kirkkaana. Muutoksen johtaminen perustuu tosiasioihin ja on prosessinomaista. Organisaation taytyy
kyeta vastamaan uuden oppimisen vaatimuksiin muutosprosessin aikana. Tarvittavat resursoinnit on

suunniteltava muutoksen edellyttdmalla tavalla. (Luomala, 2008, 5.)

Ennen kuin tehdaan paatoksia muutoksen aloittamisesta, on varmistettava muutoksen tarpeellisuus.
Tarkasteltaessa tutkimuksen vastauksia mita mielté vastaajat ovat muutoksen jarkevyydestd, havait-
tiin etta toimintakulttuurin muutos on ajankohtainen ja tarpeellinen Service-osastolla. Muutostarve
on noussut esille hyvin visiotilan kuvauksessa. Parantamisen tarpeita 16ytyi lahes jokaisesta vastauk-
sesta. Taman perusteella voidaan sanoa, etta Service-osastolla on selked tarve toiminnan muutok-
selle, jolla lisataan kilpailukykya ja varmistetaan taloudellisesti kannattava kasvu. Samalla avautuu

uusia mahdollisuuksia huoltopalvelujen kehittamisessa.
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Avoimen ja visioivan yhteisen keskustelun jdlkeen on tehtdva paatés muutoksesta ja sen toteuttami-
sen alustavasta aikataulusta. Padtos on saatava kiteytettyyn muotoon, jonka sisalta I6ytyvat muu-
toksen taustat ja tavoitteet. Samalla on pohdittava mika muuttuu ja miten uusi toimintatapa on eri-
lainen kuin vanha. Muutospdattksen jalkeen on hyva tehda konkreettinen suunnitelma, joka sisdltaa
kaikki olennaiset vaiheet kuten: lahtokohdat ja nykytilanteen analysointi, muutoksen perustelut, ta-
voitteiden madarittely, muutoksen toteuttamisen vaiheet, aikataulut ja miten tapahtuu tulosten arvi-

ointi.

8.2  Muutossuunnitelma

Muutossuunnitelma on tavallaan muutoksen etenemispolun kuvaus, jossa otetaan huomioon myos
epaviralliset toiminnot ja tapahtumat. Koska yleisesti muutokset ovat haastavia ja vaativia johtamis-
tehtavid, muutosjohtamisen osaaminen nousee erittdin tarkeaksi. Muutoksen hallinnoinnissa ja koor-
dinoinnissa on oltava sitoutunut ylempi johto. Keskijohto téssa tapauksessa toimii muutosagenttina
ja tiedon valittdjana molempiin suuntiin: ylemmalta johdolta henkilékunnalle ja takaisin. Hyva esi-
mies auttaa ihmisid tuomaan oman nakdkulmansa mukaan muutokseen. Yksildiden ja pienryhmien
huomioon ottaminen varmistaa sitoutuneisuutta muutokseen. Ylimman johdon sitoutuneisuus voi-

daan varmistaa vain, jos jokainen jasen ymmartad muutosprosessin samalla tavalla.

Muutossuunnitelmassa on hyva ennakoida mahdolliset ongelmakohdat ja epdonnistumisen riskit.
Riskienhallintaprosessin perustana ovat ulkoisten uhkien ja sisdisten heikkouksien maarittely. Suun-
nitteluvaiheessa my6s madritellddn organisaaton sisaisia vahvuuksia ja ulkoisia mahdollisuuksia.
N@ma kohdat toimivat muutoksen tukena. Service-toiminnan SWOT-analyysi edesauttaa yrityksen
johtoa analysoimaan tunnistettuja riskeja ja niiden vaikutuksia seka paattamaan arvioinnin perus-
teella kullekin riskille parhaiten sopivista hallintakeinoista. Odotettavissa olevat positiiviset mahdolli-
suudet ja yrityksen sisdiset vahvuudet on oltava riskeja suuremmat ja myds toteutumisvarmuudel-

taan todenndkdisemmat. Vasta silloin voidaan kdynnistad muutosprosessi.

Muutossuunnitelma kasittelee konkreettisia asioita, kuten esimerkiksi uusien roolien ja tehtévien
seka niihin tarvittavien osaamisten maarittelyt. Téma muutoksen vaihe usein voi tuoda mukanaan
henkildkohtaisia pelkoja oman tydn ja tyopaikan sailymisestd. Henkildstolla herdd kysymyksia oman
ammattitaidon ja osaamisen riittdvyydestd. On muistettava, etta jatkuvat muutokset voivat myds

vasyttaa tai aiheuttaa tyotehtdvien ja toimenkuvien epdselvyyttd. (Luomala, 2008, 7.)

Muutoksen toimintasuunnitelmassa tarkeda on luoda kokonaiskuva muutoksen etenemisesta eli mita
tapahtuu missakin vaiheessa. On selva asia, ettd kun puhutaan toimintakulttuurin muutoksesta, on
vaikeaa tai jopa mahdotonta ottaa huomioon kaikkia vaiheita ja yksityiskohtia. Siksi on varauduttava

siihen, etta suunnitelmia joudutaan muuttamaan muutosprosessin aikana.
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Suurissa organisaatio- ja toimintakulttuurin muutoksissa tavoitteet ovat jossain kaukana ja niita pyri-
tdan saavuttamaan vasta vuosien kuluessa. Siksi on hyva kdyttaa muutoksen valitavoitteita eli stra-
teginen kokonaisvaltainen muutos voidaan pilkkoa konkreettisempiin osiin. Nain muutos konkretisoi-

tuu ja henkil6std voi seurata miten muutos etenee.

8.3  Muutosviestinta

Muutosviestintd on merkittdva osa muutoksen johtamista. Kannattaa jo muutoksen suunnittelussa
miettia miten viestintd organisoidaan, jotta lisatdan ymmarrysta muutoksen syistd ja seurauksista.
Ihan varma on se, etta jos tietoa ei ole riittdvasti saatavilla tai sita ei ymmarretd, ihmiset luovat sita
itse huhupuheiden muodossa. Tastd seuraa monia vaarinkasityksia ja vaarinymmarryksia. Luomalan
(2008, 12) mukaan silloin tydyhteisén keskittyminen perustehtavaan vahenee, tehokkuus laskee,

motivaatio heikkenee. Tama tilanne voidaan valttda vain oikea-aikaisella ja riittavalla viestinnalla.

Kun saadaan tieto tulevasta muutoksesta, ihmisen paallimmainen kysymys on mitéd muutos tarkoit-
taa omalta kannalta. Kannattaa jo viestinnan suunnitteluvaiheessa ottaa huomioon henkiléstén na-
kokulma. Ihmisille kerrotaan monta kertaa muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista. Muutospro-
sessissa tyon tavoitteet voivat muuttua. Taytyy vain muistaa riittdvasti informoida tavoitteiden muu-
toksesta tai uudesta valitavoitteesta. Riittdva viestinta ei vielad varmista henkildstdn sitoutumista
muutokseen, vaan tavoitteiden on oltava mielekkaat ja ihmiselld on oltava varmuus, etté han voi

omalla tydpanoksellaan vaikuttaa tuloksiin.

Tapaustutkimusta suoritettaessa havaittiin, etta henkilostd tydskentelypositiosta huolimatta kritisoi
meneilldan olevaa muutosta ja huonoa tiedonkulkua. Luomala (2008, 12) alleviivaa sen, ettd tdma
ilmi6 usein esiintyy silloin, kun ihminen ei ole padssyt vaikuttamaan tai osallistumaan muutoksen
suunnitteluun tai muutoksen kaytannon toteutukseen. Tassa tapauksessa kysymys ei siis valttamatta
ole heikosta viestinnasta tai tiedon puutteesta, vaan ennemminkin henkilén vaikuttamiskokemuksista

muutoksessa.

Viestinndssa on hyva muistaa avoimuus ja rehellisyys. Olennaista on, etta viestintda on riittavan pal-
jon eri kanavissa kuten intranetissa, sahkoposteissa, ilmoitustaululla, palavereissa ja tilaisuuksissa.
Viesteja taytyy siis toistaa lukuisia kertoja ja keskeinen sanoma taytyy olla helposti ymmarrettava ja
selked. Tutkijan mielesta olennainen ja tarkein asia on se, ettd sanat ja teot ovat yhtenevia. Kaikkein
vaikuttavinta viestintda ovat viime kadessa teot. Pitkan linjan yritysjohtaja Bjérn Wahlroos esitti
vuonna 2015 Rytminmuutos-tilaisuudessa muutosjohtajan 10 kaskya, joista yksi kuuluu ndin:
Johtaminen omalla esimerkilla “e/ tarkoita sitd, ettd (johtaja) syo aina henkilostoruokalassa. Omalla
esimerkilld johtaminen on sitd, ettd saa organisaation ymmadrtamdéan, ettd osaa homman. Se on am-
mattitaitoisuutta ja sen oikeaa projisointia, oikealla tavalla ndyttdmista ympdristolle.” (K3 VIES-
TINTA, 2015.)
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8.4 Muutoksen seuranta ja arviointi

Koko muutosprosessin kuluessa ja varsinkin sen alku- ja loppuvaiheessa on tarkea seurata muutok-
sen toteutumista. Muutosprosessin ja tuloksien arviointi huomioidaan jo muutoksen suunnitelmassa.
Arviointikriteerit ja perusteet on oltava samassa linjassa muutokselle asetettujen tavoitteiden
kanssa, jotka on myos kirjattu muutossuunnitelmaan. Usein prosessin arvioinnissa kdytetaan erilaisia
mittareita. Mittareiden avulla analysoidaan sita, mitad on tarkoitus mitata eli se on ennemminkin me-
kaaninen toimenpide. Esimerkiksi tuotteen laadun mittaus perustuu komponenttien konkreettisiin ja
mitattaviin ominaisuuksiin. Kun puhutaan yrityksen strategisesta asiasta kuten toimintakulttuurista,

silloin maaralliset kriteerit eivat toimi arvioinnin pohjana.

Muutosprosessin seuranta ja arviointi edesauttaa pitamaan muutoksen suunnan oikeana. Suuntaa
voidaan tarvittaessa hienosdataa ja akuutteihin haasteisiin voidaan reagoida nopeasti. Oikea-aikai-
sesti ja oikein tehdyt korjausliikkeet lyhentavat koko muutosprosessin ldpimenoaikaa ja sadstavat

muutokseen varattua rahaa.

Toimintakulttuurin muutoksessa on varauduttava seka myonteisiin etta kielteisiin tuloksiin. Muutok-
sen arvioinnin on oltava objektiivista, jotta onnistumiset ja epaonnistumiset tulisivat mahdollisimman
hyvin esille. Objektiivisuus voidaan saada esimerkiksi ulkopuolisen arvioijan avulla. Ulkopuolinen ar-
viointi onnistuu tutkimustydlla. Kun yritys paattaa kayta ulkopuolista arvioijaa, arviointia ei tulisi
nahdd muutosprosessin paatepisteend, vaan koko prosessin onnistuminen tai epaonnistuminen tay-

tyy analysoida. Arvioijan ja yrityksen valinen yhteisty® korostuu erityisesti.

Yleensa muutosta on vaikea mitata, koska organisaatio- ja toimintakulttuuria mittaavia valmiita mit-
tareita ei ole. Arvioinnin helpottamiseksi yritys voi kehittda tasapainotetun tuloskortin (balanced sco-
recard), joka painottaa kahta asiaa, itsearviointia ja jatkuvuutta. Ndin saadaan objektiivisuutta ja
subjektiivisuutta painottaviin arvioihin. Aiemmin jo kasiteltiin teoriassa, etté yrityksen toiminnan te-
hokkuus yleensa mitataan rahamaardisesti kustannuksina tai tuottoina. Ihan selva on, etta jokaisen
organisaation on taloudellisesti onnistuttava. Tasté siis voidaan olettaa, ettd talous on yksi tarkea
kriteeri toimintakulttuurin ja sen muutoksen arvioinnissa. Sen lisaksi muutoksen objektiivinen arvi-
ointikriteeri on yrityksen asiakkaat. Asiakkailta saadaan tarpeellinen palaute milta organisaatio nayt-
taa ulospain. He antavat rakentavaa palautetta palvelukokemuksesta. Palautteet auttavat tunnista-

maan ja korjaamaan virheitd muutosprosessissa tai valitussa suunnassa.

Ihmiselld on keskeinen rooli yrityksen toiminnassa. Nykyisin erilaiset muutokset ovat osa ihmisen
arkipaivaa. Sen takia ihmisten omat nakemykset ja tuntemukset ovat myds keskeisid muutoksessa.
Itsearviointi tehostaa muutosta, koska ihmiset itse pohtivat ja tulkitsevat muutoksen tilaa ja tulevien
muutostoimien tarpeellisuutta ja kayttokelpoisuutta. Itsearviointi on hyva ja tehokas arviointimuoto,
mutta se on myds vaikea. (Matikainen, 1999, 111.) Tapaustutkimuksessa itsearviointi tarkoittaa esi-
merkiksi Servicen toimintakulttuurin muutoksen arviointia osaamisndkdkulmasta. Itsearvioinnissa on
myds se etu, ettd analysointi saattaa jo itsessdan luoda organisaatioon uutta, oman toiminnan ja

tydn arviointiin perustuvaa kulttuuria.



69

Muutoksen edistymistd on seurattava saanndllisesti ja jatkuvasti. Arvioinnin jatkuvuus, kuten itsear-
viointikin, edustavat jo uutta kulttuuria monessa organisaatiossa. Omaksumalla uusia keinoja, omak-
sutaan myods uutta toimintakulttuuria. Tahadn sisaltyy myds aikaisemmin esitetty ajatus, ettd uusi
toimintakulttuuri omaksutaan parhaiten tekemalld. Toisin sanoen padamaarien asettamisessa, kei-
noissa ja arvioinnissa on huomioitava se, etta ihmiset organisaatiossa itse tekevat (asettavat paa-
maarid, tyoskentelevat uudella tavalla, arvioivat), koska uusi toimintakulttuuri on asioiden tekemista

eri tavalla kuin ennen. (Martikainen, 1999, 112.)

8.5 Yhteenveto toimintakulttuurin muutoksesta

Tutkimusta tehdessa ja pohtiessa Service-yksikdn kehitysta, huomattiin toimintakulttuurin muutok-
sen tarpeellisuus. Toimintakulttuurin uudistuminen tulee myds strategiakauden asetetuista tavoit-

teista.

Toimintakulttuurin muutos on erittdin haasteellinen ja vaatii selkeda visiotilaa ja aikaa, mutta josta-
kin on lahdettava liikkeelle. Toimintakulttuurin muutosprosessi vaatii inhimillista, sosiaalista ja psyko-
logista pdaomaa, mutta myos taloudellisia resursseja. Kaiken kaikkiaan Service-osaston tulee paa-
tdksen jalkeen allokoida muutosprosessin huolelliseen suunnitteluun ja lapiviemiseen riittavasti re-
sursseja. On oltava konkreettinen suunnitelma, jossa on selkedsti maaritelty muutoksen lahtdkohdat
ja nykytilanteen kuvaus, muutoksen perustelut, tavoitteet, toteuttamisen vaiheet, alustavat aikatau-

lut ja tulosten arviointimenetelmat.

Toimintakulttuurin muutoksessa viestinta nousee yha tarkeammaksi tehtavaksi yrityksen toimin-
nassa. Hyva viestinnan suunnittelu varmistaa muutoshankkeen etenemisen sujuvasti alusta loppuun
asti. Muutoksen keskella viestintd on oleellinen ohjaamisen véline, joka vahentaa epavarmuutta ja
huhuja. Muutosviestinndssa toisto ja jatkuvuus seka selkedt ydinviestit ovat erityisen tarkeitd. Ta-
man takia viestinta tulee ottaa huomioon jo muutoksen suunnitteluvaiheessa. Periaate “sama viesti
kaikille” hyvin todenndkdisesti ei tule toimimaan. Hyvan viestinndn valttamatén ehto on se, etta
ydinviestit ymmarretaan ja saatuun tietoon luotetaan. Avoimuus ja rehellisyys ovat avainsanat hy-
vassa viestinnassa. Kaikkein vaikuttavinta viestintda ovat viime kddessa teot. Yrityksen johdon oma
esimerkki nakyy muutoksessa yrityksen kaikilla tasoilla. Tama patee yhta lailla padjohtajan kuin
alimman esimiehen osalta. Jokainen asiantuntija ja johtaja toimivat muutosagenttina. Toisaalta Ser-
vice-osaston toimintakulttuurin muutos on mahdoton ilman tydntekijéiden sitoutumista ja toiminta-

tapojen muuttamista.

Muutosprosessin seurannan ja arvioinnin avulla pyritéddn pitdmaan muutoksen suuntaa oikeana. Ta-
voitteet ja valitavoitteet tarvittaessa hienosaadetaan ja akuutteihin haasteisiin yritetdan reagoida
nopeasti ja jarkevasti. Tasapainotettu tuloskortti on vaihtoehto muutoksen mittaamiseen kohdeyri-

tyksessa.
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9 KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimustulosten perustella voidaan tehda johtopaatos, ettd nykyisen kohdeorganisaation ja erillisen
Service-osaston funktionaaliset rakenteet eivat mahdollista nopeaa siirtymista kohti palveluorientoi-
tunempaa suuntaa. Huoltotoiminnan pitadisi olla entista enemman ketterampi ja dynaamisempi.
Myynnin ja markkinoinnin tulisi tehda laheistd yhteistyota Service-liiketoimintayksikén kanssa. Tassa
luvussa esitelldan kehitysehdotuksia uudeksi organisaatiorakenteeksi ja sita kautta toimintakulttuurin

uudistamiseksi.

9.1 Kohdeyksikén rakenteellinen muutos

Funktionaalinen organisaatio on toimiva muoto etenkin suhteellisen vakaissa ymparistdissa, joissa
yritys palvelee yhtendisia paikallisia markkinoita. Se on selvasti tavanomaisin organisaatiomuoto or-
ganisaatioissa, joissa koordinointi ja asiantuntemus ovat tarkeitd. Nykyisen Service-osaston funktio-
naalisen organisaatiomuodon haitat ovat asiakaskeskeisyyden ja koordinoinnin puutteellisuus, ristirii-
dat funktioiden ja sidosryhmien vdlilld. Jokainen ydinprosessi ja funktio kuten varaosapalvelu, kent-
tahuolto ja koulutus, tekninen tuki ja takuukasittely haluaa saavuttaa omat tavoitteensa riippumatta
muista. Tama ongelma esiintyy seka Service-osaston sisalla ettd yhteistyossa muiden yksikdiden
kanssa. Pitkdt reagointiajat markkinoiden vaatimuksiin, ja kannattavuusvastuun delegointi ei ole
mahdollista. Yleisjohtajuusresurssien kehittdmisen vaikeus vaikuttavat negatiivisesti tilanteeseen.
Johdon haasteeksi muodostuu yhteistyén koordinointi ja suorituksien kontrollointi muiden ydinpro-
sessien kanssa. Naiden liséksi voi korostaa, etta organisaation strategiatyon jarjestaminen ja yhte-

naisen kulttuurin ja pelisdéntéjen muodostaminen on erittdin hankalaa. (Varis, 2012, 30.)

Junttan Oy:n organisaatiorakenteen sekd Service-yksikdn madrittely ei ole helppoa eika yksiselit-
teistd. Kohdeorganisaatio voidaan ymmartad monella eri tavalla riippuen siitd, kuka sita tarkastelee
ja mistd nakdkulmasta. Nykyrakenne on mahdoton kuvata kattavasti koko laajuudessaan, koska ta-
manhetkinen kuvaus on aina altis kritiikille. Organisaatioteorioiden nakdkulmia yrityksien menestyk-
seen ei voida suoraan verrata toisiinsa. Selkeitd sadntdja ja keinoja menestyvan organisaation ra-
kennemuotoon ei ole |16ydetty. Tastd kaikesta huolimatta tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta Ser-
vice-osaston funktionaalinen rakennemuoto toimii esteena palveluliiketoiminnan kehitykselle. Edelld
kuvatun perusteella voidaan olettaa, etté rakenteellinen muutos voi kiihdyttaa toimintakulttuurin uu-
distamista. Muutoksen tarkoitus on saada toiminta kehitettya siten, etta asiakas- ja palvelusuuntau-
tuminen tulevat vahvasti esiin koko yrityksen liiketoiminnassa. Talld muutoksella pyritdan myos tuke-
maan johdon, henkildstén ja sidosryhmien sitoutumista muutosprosessiin ja yhteisen organisaa-
tiokulttuurin muodostumista ja vanhasta poisoppimista. Rakenteelliset muutokset usein luovat muu-
tosjohtamiselle erityishaasteita. Organisaatiomuutoksessa johtajuudelle luo paineita eri osastojen ja
toimintojen nivoutuminen yhteen. Tama vaatii erityisesti osaamisen johtamista. Seuraavaksi pereh-
dytdan matriisiorganisaation ominaisuuksiin ja perustellaan miksi tutkija on valinnut tdman raken-

teen.
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9.2 Matriisiorganisaation ominaisuuksien hyddyntédminen huoltotoiminnoissa

Organisaation toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti. Asiakkaiden tarpeet muuttuvat nopeasti ja ken-
taltd nousee uusia ja odottamattomia vaateita. Kaikkiin muutoksiin ei voida ennakolta varautua,
mutta niihin voidaan valmistautua kehittamalld oman organisaation toimintaa. Variksen (2012, 33)
mukaan monet yritykset valitsevat jonkinlaisen matriisirakenteen vastaukseksi ulkopuolelta tuleviin

monimutkaisiin haasteisiin.

Matriisiorganisaatio on sekoitus projektiorganisaatiota ja perinteista funktionaalista organisaatiota,
missa koko organisaation toimintaa ohjataan kahdesta suunnasta. Kuviossa 18 on havainnollistettu
Service-osaston toiminta matriisiorganisaatiorakenteen avulla. Organisaatioissa henkiléstovastuu on
toiminnoista vastaavilla esimiehilla, mutta henkildsté on sijoitettu erilaisiin kaynnissa oleviin projek-
teihin. Esimerkiksi varaosamyyjat voivat osallistua koneiden myyntiprosessiin. Silloin varaosamyyja
saa tdasmallisen tiedon asiakkaan varaosien ja huoltotarpeista. Erityisesti uusien koneiden myynnin
tulisi tehda laheista yhteistyota Service-yksikdiden kanssa tuotteistamisessa ja asiakasraataldinnissa,

vaikka koneen myynnin jalkeen yhteys ja asiakkaan hoito siirtyy huoltotoimintayksikélle.
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KUVIO 18. Service ydinprosessit matriisiorganisaation toimintamallin mukaan
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Punaiset ympyrat ovat funktio- ja huoltopalvelumatriisin lapileikkaukset, jotka osoittavat missa koh-
taavat toiminnot, jotka vaativat kehitystd ja uudelleen jarjestelya tutkijan mielesta. Esimerkiksi vara-
osapalvelu ja tuotannon seka osavalmistuksen yhteinen toiminta pitdisi suunnitella uudelleen. Kii-
reelliset varaosatarpeet usein kuormittavat yrityksen tuotantoa. Tama nakyy joko projektiaikataulun
vaarantumisella tai toimitusajan pidentymisella loppuasiakkaalle. Valmistusjonon priorisointi, jossa
otetaan huomioon mahdolliset "hatatilaukset”, on jarjestettava. Tama tarkoittaa myos ettd saatujen

tilauksien kasittely on jarjestettéva eri tavalla eli asiakkaiden tarpeiden mukaan. Kiireelliset tapauk-
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set hoidetaan tuotannon valmistusjonon ohi tai vaihtoehtona kaytetdan ulkopuolista toimittajaa. Rat-
kaisuna voi olla my&s varastotasojen tarkastaminen ja paivittdminen. Matalan varastotason ongelma
tuli nyt ajankohtaiseksi myos sitd kautta, etta Junttan Oy on avannut uuden varaosavaraston Hyvin-
kaalle. Varaosien siirtaminen varastosta toiseen yrityksen sisdlld nakyy asiakkaalle toimitusajan pi-
dentymiselld jossain tapauksissa. Kuljetuskustannukset taas pienentavat koko yrityksen liiketoimin-

nan kannattavuutta, koska toiminnan yleiskustannukset kasvavat.

Service-osaston tapauksessa matriisiorganisaatiolla pyritdan hoitamaan kahta tai useampaa riippu-
vuussuhdetta: esimerkiksi varaosapalvelu — tuotanto — varasto. Motiivina on siis yhdistaa kahden tai
useamman paallekkdisen organisaatiomuodon edut ja ominaisuudet. Matriisimalli sopii hyvin Junttan
Oy:lle, koska yritys toimii muuttuvissa olosuhteissa ja markkinoilla viime aikoina on vallinnut suuri
epavarmuus. Nykyisin kohdeyritykseltd usein vaaditaan suurta joustavuutta omassa toiminnassa ja

jatkuvaa vuoropuhelua asiakkaan suuntaan. (Varis, 2012, 33-35.)

Jo edelld kuvattujen lisdksi Varis (2012, 35) alleviivaa matriisiorganisaation eduiksi seuraavia asioita:

e Kohdeorganisaatio ja Service-yksikkd pystyvat keskittymadn samanaikaisesti kahteen toimin-
nan kannalta tarkeaan riippuvuussuhteeseen.

e Sisdinen viestinta lisdantyy. Organisaation eri toimintoja yhdistavat lapileikkaukset edesaut-
tavat tiedon leviamisté lapi organisaation.

e Matriisin leikkauskohdissa on pakko kdyda dialogia, joka edistdd ymmarrysta.

e Tukee yksilon kehittymistd. Matriisiorganisaation on todettu tukevan yksilén motivaatiota,
sitoutumista muutoksiin ja henkildkohtaisen kehittymisen lisdantymista.

e Matriisirakenne takaa nopean resurssien jakamisen sinne, missa niita tarvitaan. Tyontekijat
tydskentelevat kahden tai useamman tehtdvan parissa.

e Matriisiorganisaatio edistda innovatiivisten ratkaisujen 16ytamistd monimutkaisille ja monita-
hoisille ongelmille.

e Organisaatiorakenne soveltuu hyvin toistuviin muutoksin epavakaassa ymparistossa.

Matriisirakenne sisaltdd samanaikaisesti toiminnallisia vaikeuksia. Tydntekijoilld on kaksi esimiesta
kullakin — toinen vastaa kyseisen organisaation ydinprosessista (uusien koneiden myynti) ja toinen
eritysosaamisesta (varaosapalvelut). Muutoksen alkuvaiheessa tyontekijat saattavat kokea rakenteen
sekavaksi. Tydntekijoille syntyy tunne, ettd heitd ohjataan kahteen eri suuntaan. Tilanteen ratkaise-
minen ja estdminen vaativat riittdvaa ja ajankohtaista viestintda seka esimiehen hyvié vuorovaiku-
tustaitoja. Uudessa matriisiorganisaatiossa vallan ja vaikuttamisen keinojen omaksuminen voi olla
haasteellista myos liiketoimintajohtajille. He ovat tottuneet selkedan hierarkiaan ja muodolliseen val-
taan. Liiketoimintajohtajat joutuvat luomaan hyvat suhteet samalla tasolla toimiviin muihin johtajiin,
koska naiden suhteiden kautta he hankkivat inhimillisid resursseja omiin tarpeisiin. Esimiesten tulee
my®6s saavuttaa tasapaino tiimin sisalla. Riittdva koulutus ja yhteisten tavoitteiden suunnittelu ovat

vaihtoehtoja naiden ongelmien ratkaisussa.
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9.3 Markkinakohtainen toimintatapa ja hajautettu tiimi

Edelld kuvatun matriisiorganisaation ominaisuudet tuovat kehitystad ja parannusta Junttan Oy:n toi-
mintaan, mutta ndma parannukset koskevat enemman organisaation sisdisia prosesseja, joita ovat
esimerkiksi: luottamuksen ja avoimuuden rakentaminen, johtamisen ja esimiestyon kehittdminen,

sisdisen yhteistydn parantaminen ja suoraviivaistaminen, osaamisen kehittéminen, tiedonkulun pa-

rantaminen.

Junttan Oy:n strateginen tehtava talla hetkelld on uudistus asiakasrajapinnalla. Nykyisellaan eri
markkina-alueilla on seka uusien koneiden myyja ettd varaosamyyja. Jokaisella on omat tehtavat ja
tavoitteet. Asiakkaseen yhteydenotto tapahtuu puhelimella ja sahkopostilla tietamatta mita toinen
markkina-alueen myyja tekee samanaikaisesti. Omatoimisesti jarjestetddn myds asiakaskaynnit. Sa-
maan asiakkaaseen ottavat yhteyttd huoltopaallikko, kenttdhuoltoasentaja, takuuasioiden kasittelija
ja muut Junttan Oy:n asiakasrajapinnassa toimivat henkilot. Asiakas saa kuvan huoltotoiminnasta ja
koko yrityksesta siitd, miten nama henkilét hoitavat tehtdvéansa. Varmasti jokaisella ihmisellda on oma
tapa toimia, mutta on oltava yhteinen markkina-alueen toimintatapa, jonka on maarittanyt yrityksen
johto. Palveluliiketoiminnan ja huoltopalvelun osalta markkina-alueiden strategioiden tekeminen on

ensiarvoisen tarkead. Tama johtuu vaihtelevista tilanteista eri markkinoilla.

Matriisiorganisaatiossa yhdisteta@n kahden organisaation menettelytapoja keskenaan: funktionaali-
nen ja divisioonaorganisaatioiden muodot. Kun toiminta alkaa monipuolistua, kasvaa ja kansainvalis-
tya, divisioonaorganisaation toimintamuoto on yleisesti kaytetty. Junttan Oy voi jakaa toimintansa
pienempiin maantieteellisiin tai markkinakohtaisiin yksikdihin. Markkinakohtaiset yksikot toteuttavat
ja kehittavat toimintaansa itsendisesti. Ndma yksikot kehittavat jopa omia tuotteita ja palveluita, jos
markkinoilla koetaan se eduksi organisaation liiketoiminnalle. Tallaiset yksik6t ovat osoittautuneet
toimiviksi ympdristossa, jossa innovatiivisuus, asiakaskeskeisyys ja markkinoiden tuntemus ovat kil-
pailuetuja. Selkea koordinointi ja informaation jakaminen yksikéiden valilla estaa paallekkaiset tyot
ja yksikdiden valisen kilpailun. Yrityksen johto tarkkailee huoltotoimintaa sekd jakaa yhteisia resurs-
seja. Tama ajatus oli jo esitetty huoltotoiminnan nykytilan kuvauksessa: pilottikokeilut Aasiassa ja
USA:ssa. Huoltotoiminnan kokeileva kehittdminen on haastavaa ja vaatii henkisia ja taloudellisia voi-
mavaroja seka aikaa. Kokeilussa pitda sallia virheet ja epdonnistumiset. Vain asiakkaiden ja loppu-
kayttajien palautteesta voidaan paatelld, oliko toiminnan muutos oikean suuntainen vai pitaako

tehda korjausliikkeita.

Maantieteellisesti hajautettu huoltotoiminta ja eri maissa perustetut tytaryhtiét ovat Junttan Oy:n
tulevaisuuden visio. Tama tarkoittaa sita, etta ihmiset tyéskentelevat entistéd enemman monikulttuu-
risissa ja hajautetuissa tiimeissa. Se on jarkeva tapa toimia, kun halutaan tuoda yhteen erilaisia
osaajia tydskentelemaan yhteisen tavoitteen hyvaksi. Hajautettuun tiimitydhon liittyy monia toimin-
nallisia ja viestinnallisia haasteita. Tarkeintd on luoda pohja yhteisymmarrykselle, luottamukselle,
motivaatiolle ja tiimiin sitoutumiselle. Kuviossa 19 on esimerkkikuvaus markkina-alueiden hajaute-

tuista tiimeista Junttan Oy:ssa.
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KUVIO 19. Junttan Oy:n hajautetut tiimit eri markkina-alueilla

CUSTOMERS

Kuten oheisesta kuviosta nahdaan, hajautetut tiimit voivat olla erilaiset ja koostua eri toiminnoista.
Huoltotoiminta markkina-alueella 1 on kehitetty hyvin pitkélle johtuen vanhojen koneiden maarasta
ja uusien kauppojen potentiaalista. Maantieteellinen etdisyys Suomeen ja tullimaaraykset olivat syita
paikallisen tytaryhtion perustamiseen. Talldin hajautetussa tiimissa on uusien koneiden myyja, vara-
osamyyja, kenttahuollon edustaja, tekninen avustaja sekd markkina-alueen paikallisen toimiston
edustaja. Tama tarkoittaa, etta asiakkaalle tarjotaan taydelliset ja kattavat palvelut seké koneiden
myynnissa, takuu-asioiden hoidossa, varaosapalveluissa ettd huolto-asioissa. Tama on palveluliike-

toiminnan kannalta mielenkiintoisin ja tarkein markkina.

Markkina-alue 2 on kohdeyrityksen uusi maantieteellinen alue. Tuore konekanta ei vaatinut viela
isoja maarid varaosia tai muita huoltopalveluita. Sen takia hajautetussa tiimissa on vain uusien ko-
neiden myyja ja kenttdhuollon edustaja, joka tarvittaessa kdy hoitamassa takuu-asioita ja koulutuk-
sia. Huoltotoiminnan kannalta se on uusi ja arvaamaton markkina, johon ei ole vielda muodostunut
varaosien tai muiden huoltopalveluiden tehokasta toimitusketjua. Tilannetta taytyy seurata ja tarpei-

den mukaan ottaa tiimiin uusia jasenia.

Markkina-alue 3 on esimerkki alueesta, jossa Junttan Oy:lld on oma jalleenmyyja. Jalleenmyyja myy
loppuasiakkaalle seka uusia koneita etta varaosia. Todenndkoisesti jélleenmyyja tarjoaa itse myos

huolto- ja korjauspalveluita. Tassa tapauksessa hajautetussa tiimissa on vain varaosamyyija ja tekni-
nen avustaja. Toimitusketjun lapindkymattdmyys ja asiakastarpeiden tietamattdmyys ovat huoltotoi-

minnan kehityksen haasteita.

9.4 Yhteenveto kehitysehdotuksista ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Koska yrityksen toimintaymparistd ja asiakastarpeet muuttuvat jatkuvasti ja funktionaalinen organi-
saatio ei pysty reagoimaan nopeasti ja ketterasti naihin muutoksiin, on suositeltavaa, etta Junttan

Oy aloittaa Service-yksikdn toimintakulttuurin uudistaminen rakenteellisella muutoksella. Huoltotoi-
minnan ydinprosessit taytyy nivoa organisaation toimintojen kanssa yhteyteen. Tuloksena saadaan

Service-yksikdn toiminta matriisiorganisaation mallin mukaiseksi, jolloin leikkauskohdat organisaation
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toimintojen kanssa ovat seka kehityskohtia (sisdisen heikkoudet) ettd yhteisia mahdollisuuksia (sisai-

set vahvuudet) koko organisaation yhteisen kulttuurin luomiseen.

Hyva keino saavuttaa vaadittava yhteisymmarrys tulevasta muutoksesta on perustaa tyopaja, jossa
seka ylimman johdon edustajat etta toimihenkilét ovat mukana. Tydpaja on myds tehokas tapa ot-
taa tyontekijat mukaan osallistumaan. Koska kaikki tyontekijat eivat voi olla mukana tydpajan toi-
minnassa, taytyy perustaa tyéryhma, jossa kaikki yrityksen toiminnot ovat edustettuina kuten
huolto, tuotanto, varasto ja logistiikka, osto jne. Tydryhman jasenet levittavat tietoa ja uusia kdytan-
toja tydtovereittensa keskuuteen. Tama on huomattavasti tehokkaampaa kuin perinteiset koulutuk-

set, joissa tyodntekijoilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa yrityskulttuurin rakentamiseen.

Asiakasrajapinnalla on suositeltavaa lahtea liikkeelle markkinakohtaisesta strategiasta. Tutkimustu-
lokset, jotka on esiitetty SWOT-analyysissa, toimivat pohjana strategian luomisessa. Yrityksen johto
maarittda markkina-alueen lyhyen, keskipitkan ja pitkan aikavalin tavoitteet. Hyvin laadittu strategia
tasapainotetun mittariston avulla on yrityksen tulevaisuuden toiminnan kuva kaytannén toteutusta-
solle asti. Yritys voi kdyttad samaa tasapainotettua tuloskorttia tytkaluna muutoksen mittaamiseen,

koska siina on asetettu valitavoitteet ja tulosten selkedt mittausmenetelmat on valittu.

Seuraava askel on markkinakohtaisen tiimin perustaminen. Tiimin tehtdva on luoda innovatiivisia
tuotteita ja palveluja, jotka auttavat asiakkaita vastaamaan haasteisiinsa ja menestymaan omilla
markkinoillaan. Toiminnan markkinakohtaisiin tiimeihin hajauttamisen tarkoituksena on siirtéa toimi-
ja paatdsvalta kohdeorganisaation korkeimmilta tasoilta alemmille tasoille. Samalla tdma uudistus
merkitsee myods funktionaalisen organisaation purkamista ja muokkaamista uudenlaiseksi organisaa-

tioksi.

Maantieteellinen hajautuneisuus tuo mahdollisuuksia palveluliiketoiminnan kehittamiseen. Esimer-
kiksi voidaan tehda markkinakohtainen hinnoittelu, joka on taloudellisesti jarkeva ja varmistaa Junt-
tan Oy:n kannattavan huoltotoiminnan kyseisella markkina-alueella. Yhta aikainen “palvelutason” ja

huoltosopimusten konseptointia markkinakohtaisesti voidaan suositella riskittémana vaihtoehtona.



76

10  JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Service-yksikon toimintakulttuurin uudistaminen koskee koko organisaatiota. Muutos voidaan ja tay-
tyy analysoida laaja-alaisesti ja monelta eri kantilta: talous-, osaamis-, asiakas- ja prosessi nakokul-
masta. Taman vuoksi on jarkevaa pohtia miten tasapainotettua mittaristoa kehitetdan ja sovelletaan
toimintakulttuurin muutoksessa ja seka tuloksien etta valitavoitteiden seurannassa. Tutkijan mielesta
tama on erittdin tarkea jatkokehityksen aihe, koska se laajentaa tutkimustyon perusteella olemassa
olevaa tietoa ja syventda ymmarrysta ja osaamista uudistamisen ldpiviennissa. On olennaista muis-
taa, etta organisaatio voi saada ylivoimaisen kilpailuedun jatkuvan kehittdmisen ja oppimisen seu-
rauksena.

Tapaustutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta toimintakulttuurin uudistaminen on ajankohtai-
nen kohdeyrityksessd. Service-osaston henkilostd on aidosti kiinnostunut tutkimusaiheesta ja tunnis-
tanut nykytoiminnan vahvuudet ja heikkoudet. Huolto-yksikdn visiotila perustuu meneillaan olevan
strategiakauden tavoitteisiin. Nykytilan ja visiotilan kuvauksen perusteella on muodostanut kehitys-
ehdotuksen rakenteellisesta muutoksesta. Kehitysehdotus on tarkoitettu kohdeyrityksen johtoryh-

malle, joka taas paattad muutoksen tarpeellisuudesta ja jarkevyydesta.

Uuden toimintakulttuurin kehittdminen ja oppiminen on kokonaisvaltainen tapahtuma organisaa-
tiolle. Tutkimusaihe muodostui suhteellisen laajaksi ja se piti rajata ensin Service-osastolle ja tutki-
muksen edetessa asettaa tutkimuskysymykset. Tutkijan mielesta tutkimuksen tavoitteet saavutettiin
ja ty6 onnistui hyvin. Tutkimusprosessi eteni tutkimussuunnitelman ja aikataulun mukaan, vaikka
loppuraportin kirjoittamisen motiivin joudui valilld hakemaan uudestaan. Tutkijan henkildkohtainen

kehittyminen ja uuden asian oppiminen pitivat mielen virkedna.

Tutkija uskoo, ettd tama tutkimus voi jollakin tavalla toimia perustana ja pohjana toimintakulttuurin
muutosprosessin kaikissa vaiheissa: suunnittelusta toteutukseen ja tuloksien arviointiin. Teoreettinen
viitekehys antaa lukijalle edellytyksid pohtia organisaation kayttaytymista teoriaan nojautuen. Se
my06s antaa edellytyksia kehittda uutta organisaatio- ja toimintakulttuuria toimialasta riippumatta,
koska léhestulkoon kaikissa yrityksissa on samat ongelmat ja haasteet, jotka edellyttavat uudistu-

mista asiakasrajapinnalla kohti palveluliiketoimintaa.
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LIITE 1. VERKKOKYSELYLOMAKE

TOIMINTAKULTTUURIN UUDISTAMINEN PALVELULIIKETOIMINNAN KEHITYKSEN OSANA.

Junttan Oy. Huoltotoiminnan nyky- ja visiotilan kartoitus.

Tutkimuksen aihepiiri:

Palveluliiketoiminnan kehittdminen Junttan Oy:ssa
Tutkimuksen johtoajatukset:

Asiakas- ja palvelusuuntautuminen

Arvolupauksen toteutus ja toimituskyvyn nostaminen

Avainprosessien kiihdytys: reaktiivisesta toiminnasta proaktiiviseen

Tama kyselylomake auttaa ymmartédmaan Service-osaston toimintakulttuurin nykytilannetta, I16ytéméaan vahvuuksia
ja kehityskohtia. Toinen tehtdva on selvittaa visiotilan madritelma ja tarkistaa valmiuksia kehitysta varten. Tarkas-
telun tuloksena syntyy Service-toiminnan kehitysehdotus. Kyselyn tulokset kdaydaan lapi ryhmahaastattelussa ja
opinndytetyon esittelyssa. Vastaukset kootaan yhteen ja niista ei voi erottaa yksittdisen vastaajan henkilollisyytta.

Kiitos etukdteen!
1. Nykytila:
a) Osaatko kertoa miten yrityksen strategiset linjaukset ja yrityksen arvot ndkyvat tdman padivan huoltotoimin-
nassa? Nakyvatko ne mielestasi asiakkaille myods?
b) Huoltotoiminnan vahvuuksia ja heikkouksia (sisdginen ymparistd — Junttan Oy:n organisaation sisalld) ovat:

¢) Huoltotoiminnan mahdollisuudet ja uhat (ulkoinen ymparistd — asiakaskenttad) ovat:

d) Mikd on osaston ilmapiiri? Toimiiko esimies tukena? Miten sina alaisena tuet esimiestd? Onko kommuni-

kointi sujuva mielestdsi?

2. Visiotila
a) Mika on mielestési ihanteellinen tila: mita taytyy kehittda ja vieda eteenpdin? Onko asiakkailta saatuja pa-

lautteita / toiveita huoltotoiminnan kehityksesta?

b) Miten kehitetdan Life Service-osasto erottelematta sita koko organisaatiosta? Vai pitdisikd toiminnot mieles-

tasi erottaa toisistaan: tuotanto, osto, huolto, varaosat jne...? Miten asiakas tdma erottelu kokee?

c) Mika on mielestdsi osaston ihanteellinen ilmapiiri ja tapa toimia?

d) Mika sinua tydssa motivoi eniten? Mita itse pystyt muuttamaan ja kehittamaan paastakseen ihanteellisen

tyétilaan?

3. Aiheeseen liittyvat vapaat kommentit



