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Toimitilapalvelut on tiukkaan kilpailtu ala erityisesti julkisella sektorilla. Kilpailutukset tuovat
mukanaan uusia vaatimuksia ja paineita tuottaa palvelua kannattavasti. Asiakkuuksien johta-
minen vastuullisesti ja asiakaslahtoisesti on aina vain tarkeampaa, silla asiakkaat odottavat
raataloityja palveluita.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa miten organisaatiorakenne vaikuttaa palvelusopi-
musten johtamiseen. Yksittaisilla esihenkiloilla on johdettavanaan useita, jopa kymmenia asi-
akkuuksia ja palvelusopimuksia. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa tukeeko nykyi-
nen organisaatiorakenne palvelusopimusten johtamista asiakaslahtoisesti ja vastuullisesti ja
miten rakennetta voisi kehittaa niin, etta johtaminen sujuvoituisi ja selkeytyisi.

Palveluesihenkiloiden esihenkiloina toimivat aluepaallikot. He ovat vastuussa oman alueensa
esihenkilotyosta. Asiakkuuksien johtaminen on jaettu asiantuntijoille, jotka tekevat sita mui-
den tehtaviensa ohessa. Tassa opinnaytetyossa tutkittiin myos sita, onko asiakkuuksien hoito
jarjestetty jarkevalla ja kaikkia hyodyttavalla tavalla.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan organisaatiokulttuuria, asiakaslahtoisyytta ja vas-
tuullista johtamista. Opinnaytetyo on luonteeltaan tapaustutkimus. Tutkimuksessa kaytetyt
tiedonkeruumenetelmat olivat kysely, haastattelut ja dokumenttianalyysi. Kyselyn kohderyh-
mana olivat palveluesihenkilot ja haastattelujen aluepaallikot. Dokumenttianalyysin avulla
selvitettiin asiakkuuksien tamanhetkinen koko ja maara alueittain. Analyysin tuloksia vertail-
tiin haastatteluissa saatuihin tietoihin.

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta nykyinen organisaatiorakenne ei tue vastuullista
ja asiakaslahtoista johtamista parhaalla mahdollisella tavalla. Johto ei valttamatta tunne pal-
velusopimuksia ja asiakkuuksia riittavan hyvin, ja lisaksi rooleissa on epaselvyytta. Asiakkuu-
det on talla hetkella jaettu maantieteen perusteella, mika viittaa siihen, etta jako on tehty
enemman yrityksen sisaisten tarpeiden kuin asiakaslahtoisyyden kannalta.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi ehdotus uudeksi organisaatiorakenteeksi toimitilapalveluihin.
Uuden organisaation lahtokohtana on asiakas. Aluepaallikon rooli muuttuisi enemman avain-
asiakaspaallikon suuntaan, jolloin hanella olisi vastuu seka asiakasyhteistyosta etta operatiivi-
sesta toiminnasta. Toimitilapalveluiden johto olisi jaettu avainasiakaspaallikkoalueisiin, jol-
loin korkeintaan kolmea suurempaa asiakkuutta hoitaisi tiimi, joka koostuu avainasiakaspaalli-
kosta ja 3-5 palveluesihenkilosta. Tiimin sisalla palveluesihenkilot voisivat keskittya eri osa-
alueisiin, kuten henkilostojohtaminen, laskutus, laadunhallinta ja perehdytys. Kukin tiimi
voisi luoda itsenaisesti asiakkaan kanssa yhteistyossa parhaan mahdollisen tavan hoitaa asiak-
kuutta ja johtaa palvelusopimusta.

Tama malli voisi toimia laajemminkin Yritys X:n muissa liiketoiminnoissa ja edesauttaa asia-
kaslahtoista ja vastuullista johtamista.

Asiasanat: asiakaslahtoisyys, vastuullinen johtaminen, organisaatiorakenne, toimitilapalvelut
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The field of facility services is fiercely competitive, particularly in the public sector. The
introduction of bidding processes brings forth fresh demands and the need to deliver services
in a profitable manner. It is increasingly crucial to have responsible and customer-centric
customer management, as clients anticipate personalized services.

The objective of this thesis was to examine the impact of organizational structure on the
management of service contracts. Individual supervisors are responsible for overseeing
multiple customer accounts and service contracts. The aim was to determine whether the
existing organizational structure effectively supports customer-oriented and responsible
management of service contracts, as well as to explore possibilities for improving the clarity
and efficiency of management.

Regional managers play the role of supervisors for service supervisors, overseeing the front-

line operations in their respective areas. Customer management is delegated to experts who
handle it alongside their other responsibilities. The thesis also investigated the organization

of customer care to assess its rationality and benefits.

The thesis delves into topics such as organizational culture, customer orientation, and
responsible management. It adopts a case study approach, utilizing data collection methods
such as questionnaires, interviews, and document analysis. The survey targeted service
supervisors, while interviews were conducted with regional managers. Document analysis was
employed to determine the current size and distribution of clients across different regions.
The analysis results were then compared with the information obtained from the interviews.

The research findings indicate that the current organizational structure does not optimally
support responsible and customer-oriented management. Management may lack sufficient
knowledge of service contracts and customer relationships, and role ambiguity is also present.
The current division of clients based on geographical regions suggests that the division is more
internally driven rather than customer-oriented.

As a result of the thesis, a proposal was developed for a new organizational structure for
facility services, with customer-centricity as the foundation. The role of regional managers
would evolve into that of key account managers, assuming responsibility for both customer
collaboration and operational activities. Facility services management would be divided into
key account manager areas, where each team comprising a key account manager and 3-5
service supervisors would handle a maximum of three larger customers. Within the team,
service supervisors would specialize in different areas such as personnel management,
invoicing, quality management, and orientation. Each team would have the autonomy to
collaborate with the customer and devise the most effective approach for customer handling
and service contract management.

This proposed model could be implemented more broadly across other businesses within
Company X, contributing to a customer-oriented and responsible management approach.

Keywords: customer orientation, responsible management, organizational structure, facility
services
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1 Johdanto

Toimitilapalvelut on tiukkaan kilpailtu ala erityisesti julkisella sektorilla. Kilpailutukset tuovat
mukanaan uusia vaatimuksia ja paineita tuottaa palvelua kannattavasti. Uudet sopimukset
ovat pitkia ja monimutkaisia kymmenine liitteineen. Niiden tunteminen on valttamatonta,

jotta ymmarretaan mita asiakkaalle on luvattu.

Tama opinnaytetyo on tapaustutkimus, joka tehtiin toimeksiantona Yritys X:lle Laurean
YAMK:n kestavan kehityksen ja yhteiskuntavastuun ohjelmassa. Yritys X toimi aiemmin kau-
pungin liikelaitoksena. Se yhtiditettiin vuoden 2015 alussa, mutta tuotti edelleen aluksi palve-
luita lahinna kaupungille. Vuosien 2018-2022 aikana kaupunki kilpailutti kaikki liikelaitokselta
siirtyneet sopimukset, jolloin myos sopimusten sisalto muuttui. Yhtioittamisen jalkeen Yritys
X sai myos muita asiakkaita ja toiminta laajentui. Kaikista naista muutoksista huolimatta toi-
mitilapalveluiden (Topa) organisaatiorakenne ja -kulttuuri on sailynyt pitkalti samana kuin Lii-
kelaitoksen aikana. Palveluesihenkiloiden alueet on jaettu maantieteen perusteella. Tama oli
toimiva ratkaisu silloin, kun asiakkaita oli kaytannossa vain yksi, mutta aiheuttaa nykyisin on-
gelmia, kun yhdella palveluesihenkilolla saattaa olla kymmenia asiakkuuksia ja sopimuksia

johdettavanaan.

Tassa opinnaytetyossa selvitin toimiiko nykyinen Yritys X:n toimitilapalveluiden organisaa-
tiokulttuuri asiakaslahtoisesti tamanhetkisessa tilanteessa. Tavoitteena oli selvittaa miten hy-

vin palveluesihenkilot tuntevat asiakkuudet, joiden toteutumisesta he ovat vastuussa.

Selvitin myos kokevatko he, etta heilla on tosiasiallinen mahdollisuus johtaa sopimuksia asia-
kaslahtoisesti ja vastuullisesti. Selvityksen jalkeen pohdin millainen organisaatiorakenne toi-
misi mahdollisesti paremmin ja lasken liikevaihtoja hyodyntaen, miten organisaation voisi jar-

jestaa uudelleen niin, etta asiakkuuksien hoito helpottuisi ja sopimustuntemus paranisi.

Palveluesihenkiloiden lahiesihenkiloina toimivat aluepaallikot. He ovat vastuussa oman alu-
eensa esihenkilotyosta. Asiakkuuksien johtaminen on jaettu asiantuntijoille, jotka tekevat

sita muiden tehtaviensa ohessa. Tutkin tassa opinnaytetyossa myos sita, onko asiakkuuksien
hoito jarjestetty jarkevalla ja kaikkia hyodyttavalla tavalla. Tutkimuksen pohjalta ehdotan

uudenlaista asiakkuudenhoitojarjestelya.

Tassa tyossa keskeisessa asemassa ovat organisaatiokulttuurin, asiakaslahtoisyyden ja vastuul-
lisen johtamisen kasitteet. Naita kasitellaan kappaleessa kaksi, opinnaytetyon tietoperusta.

Kappaleessa kolme kuvataan tutkimusasetelma, sen tavoitteet ja tutkimusmenetelmat.



Kappaleessa nelja kuvataan kyselytutkimus, puolistrukturoidut haastattelut ja dokumentti-
analyysi seka niiden tulokset. Kappaleessa viisi esitellaan kehittamisehdotus uudeksi organi-
saatiorakenteeksi seka asiakkuuksien johtamiseksi. Kappaleessa kuusi on pohdinta seka jatko-
kehitysehdotukset.

1.1 Tavoitteet ja tarkoitus

Tama opinnaytetyo on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa yksityiskoh-
taista tietoa tutkittavasta ilmiosta (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, luku 3). Tapaustutkimus
pyrkii vastaamaan kysymyksiin mita, miten ja miksi, eli kuvaamaan tapauksen, selittamaan
sen ja ymmartamaan sita. Tapaustutkimuksen kohde ei voi olla keinotekoinen, vaan sen pitaa
ilmeta luonnostaan todellisuudessa. Tapauksen kykyyn selittaa tutkittavaa ilmiota vaikuttaa
se, miten tapaus on kehystetty ja rajattu. Tapausta verrataan ja peilataan olemassa oleviin
teorioihin ja kasitteisiin ja taman avulla lisataan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Tapaus-
tutkimus soveltuu seka maaralliseen etta laadulliseen tutkimukseen ja sita voi hyodyntaa
myos monimenetelmallisessa tutkimuksessa. Monimenetelmallinen eli triangulaatiotutkimus
yhdistaa useita eri tutkimusmenetelmia samaan tutkimukseen. Monimenetelmallisyyden ta-
voitteena on vahvistaa tapauksen yleistettavyytta. (Vilkka, Saarela, Eskola 2018, osa 2.) Ta-
voitteena on aluksi ymmartaa Yritys X:n nykyista toimintaa ja luoda taman ymmarryksen poh-
jalta kehittamisehdotus. Tutkimuksen kohteena ovat Yritys X:n toimitilapalveluiden esihenki-

(6t ja aluepaallikot.
1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset
Tutkimuskysymykset, joihin tama opinnaytetyo vastaa ovat:

K1 - Onko Yritys X:n toimitilapalveluiden kulttuuri talla hetkella asiakaslahtoinen?
K2 - Mahdollistaako nykyinen organisaatiorakenne asiakaslahtoisen johtamisen toimitilapalve-
luissa?

K3 - Miten asiakaslahtoisempi organisaatiokulttuuri helpottaisi palvelusopimusten johtamista?

Esihenkilot ja aluepaallikot ovat vastuussa sopimuksen toteuttamisesta ja palvelun toimivuu-
desta. Taman vuoksi keskityn johtajuuteen ja tutustun teoreettisessa viitekehyksessa palve-

luiden johtamiseen.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kaikkeen yrityksen tekemiseen. Tutkin tassa tyossa organisaa-
tiokulttuuriin johtamista organisaatiorakenteen avulla. Pyrin selvittamaan miten nama naky-

vat Yritys X:n toimitilapalveluiden operatiivisessa johtamisessa.



Otan huomioon asiakkaan silta osin kuin sopimus maarittelee, eli mita on ostettu ja vaadittu
esimerkiksi koulutusten osalta. Rajaan ulkopuolelle muut osapuolet, kuten esimerkiksi tava-

rantoimittajat, jotka eivat ole suoraan sopimusosapuolina palvelusopimuksessa.

2  Tietoperusta

Seuraavissa kappaleissa esitan taman opinnaytetyon tietoperustan. Tarkastelen organisaa-
tiokulttuuria eri nakokulmista seka asiakaslahtoista palvelua ja vastuullista johtajuutta. Esit-

telemani teoria pohjautuu tieteelliseen kirjallisuuteen ja tutkimusartikkeleihin.

2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus tyontekijoiden kayttaytymiseen, tyosuoritukseen,
asenteeseen ja tuottavuuteen (Cherian, Gaikar, Paul & Pech 2021, 1). Organisaatiokulttuuri
on kuin liima, joka sitoo kaikki organisaation jasenet yhteen, se on tapa tehda asioita ja yh-
teinen nakemys siita mihin kaikki uskovat (Zaman 2023). Organisaatiokulttuurin voi nahda ole-
van samantapainen muuttuja, kuin vaikkapa yrityksen koko tai organisaation rakenne. Talloin
kulttuuri on konkreettinen, muokattavissa oleva ilmio, johon johtajat voivat vaikuttaa. Toi-
saalta kulttuurin voi myos nahda metaforana, jolloin yritys on yhta kuin sen kulttuuri ja kaikki
voivat vaikuttaa siihen. Talloin johdolla on vahemman mahdollisuutta vaikuttaa kulttuurin ke-
hitykseen. Kulttuurin voi kokea olevan myos naiden kahden yhdistelma, jolloin kaikki voivat
vaikuttaa sen syntyyn, mutta ajan myota siihen muodostuu vakiintuneita rakenteita. Tallai-
seen dynaamisesti rakentuneeseen kulttuuriin voi vaikuttaa lahinna ylin johto, silla heilla on

asemansa vuoksi eniten vaikutusvaltaa. (Sackmann 2021, 17-22.)

Kulttuurin tehtava on tukea yrityksen pitkan aikavalin strategiaa. Se edistaa niita ajattelumal-
leja, jotka tuovat menestysta ja kannustaa hankkimaan niita osaamisia ja kehittamaan niita
toimintatapoja, joita tarvitaan myos tulevaisuudessa. Yrityksen taman hetken kulttuuri on sen
historian tulos, jalki kaikesta menneesta johtamisesta. (Rosendahl 2019, 23.) William Wofram
(Luukka 2019, osa 1) maarittelee organisaatiokulttuurin kaikkena sina, mita tapahtuu, kun ku-
kaan ei ole katsomassa. Kulttuurin vahvuus on siis se, etta se ohjaa ihmisten tekemista ja

kulttuurin tavoite on saada kaikki toimimaan toivotulla tavalla (Luukka 2019, osa 1).

2.1.1 Ilmenemisen tavat

Organisaatiokulttuuri muodostuu yhteisen oppimisen kautta. Yhdessa tekemalla loydetaan
parhaat toimintatavat, joista ajan myota kehittyy rutiineja, jotka opetetaan myos uusille

tyontekijoille. (Schein & Schein 2016, 6.) Organisaatiokulttuuri on siis jaettu ilmio, se ei



10

koskaan ole vain yhden jasenen ominaisuus. Kulttuuri muodostuu vasta, kun riittavan moni or-
ganisaation jasen nakee asiat samoin. Taman vuoksi organisaatiokulttuuria ei voi tutkia tutki-
malla yksiloa. Varsinkin suurissa organisaatioissa saattaa olla samanaikaisesti useita alakult-
tuureja, jotka voivat erota toisistaan hyvinkin paljon. Alakulttuurit voivat tyoskennella hyvin
yhdessa, tai niiden valilla voi esiintya konflikteja. Organisaatiokulttuuria voi muuttaa vain, jos
muutokselle merkityksellisen ryhman jasenet muuttuvat, yksilon muuttuminen ei riita. (Sack-
mann 2021, 23-25.) Grahamin ym. (2022) tutkimuksen mukaan johtajat kokevat, etta yrityk-
sen nykykulttuurin muodostumiseen eniten vaikuttaneita tekijoita ovat johtaminen seka yri-
tyksen maine markkinoilla. Nykykulttuuriin ovat vaikuttaneet myos omistajat, yrityksen perus-

tajat seka muut aiemmat johtajat. (Graham, Grennan, Harvey & Rajgopal 2022, 561, 569).

Kulttuuri voi ilmeta konkreettisesti ja nakyvasti esimerkiksi erilaisten esineiden, kuten sopi-
muslomakkeiden avulla tai kaytetyn ammattislangin kautta. Kulttuuri on myos perusoletuksia
ja rutiineja, kuten pitkaan kaytossa olleita tyotapoja ja paatoksentekotapoja. Kulttuuriin kuu-
luvat lisaksi organisaation perusrakenne ja organisaation tarkoitus. (Sackmann 2021, 25-26;
Schein ym. 2016, 18.) Kulttuurin normit ovat saantoja, ohjeita ja standardeja siita miten or-
ganisaatiossa tulee kayttaytya. Normeja on seka virallisia dokumentoituja etta epavirallisia,
jotka siirtyvat tyontekijalta toiselle. Arvot voivat olla organisaation maarittelemia, silloin ne
ovat usein kaikkien, myos organisaation ulkopuolisten saatavilla. Nama maaritellyt arvot ovat
usein yrityksen tahtotila, eivat todellisia elettyja arvoja. Aidot, olemassa olevat arvot voivat
erota maaritellyista arvoista. Nama arvot nakyvat tyontekijoiden jokapaivaisessa tyossa ja
heidan paatoksenteossaan. (Sackmann 2021, 33-36.) Alla olevassa kuviossa on esitetty nama

ilmenemismuodot.

Saatavilla olevia konkreettisia

"mentymat esineita ja tapoja
H Tunnettuja sdéntdjd, ohjeita ja
Normlt standardeja kaytokselle ja
Viralliset ja epaviralliset kaytokseen

1

Virallisia, dokumentoituja, saatavilla
seka organisaation sisall3, etta

Arvot

Maaritellyt vs. eletyt ulkopuolella, mutta ei valttamatta
elets todeksi paivittdin

- 1

Perusteet Tigdostamatt.?mia, itsfsté'i-'in selvia,
vaikuttavat ndkemyksiin, ajatteluun
Uskomukset ja oletukset ja kdyttaytymiseen

Kuvio 1: Organisaatiokulttuurin nelja tasoa (mukaillen Sackmann 2021, 32)
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Organisaatiokulttuuri on kuin linssi, jonka lapi arvioidaan organisaation toimintaa. Kulttuuri
vaikuttaa siihen, mita huomioidaan tai jatetaan huomioimatta seka siihen, miten saatua infor-
maatiota tulkitaan. (Sackmann 2021, 39.) Rakenteiden ja prosessien kautta on vaarallista
tehda oletuksia organisaation kulttuurista. Talloin on vaarana, etta tarkkailijan oma kulttuuri-
tausta vaikuttaa hanen arviointiinsa. Esimerkiksi uusi tyontekija saattaa kokea organisaation
virallisluontoisen kulttuurin jaykaksi ja epainnovatiiviseksi, jos on aiemmin tottunut vahem-

man viralliseen kulttuuriin. (Schein ym. 2016, 18.)

Ajan myota toimivista kayttaytymismalleista tulee rutiineja, joita toistetaan automaattisesti
ilman tietoista ajattelua. Malleista voi tulla niin voimakkaita, etta organisaation jasenet koke-
vat muunlaiset toimintamallit mahdottomiksi. (Schein ym. 2016, 21-22). Nama mallit siirre-
taan uusille tyontekijoille virallisten prosessien, kuten perehdytysohjelmien avulla seka epavi-

rallisesti tyonteon yhteydessa. (Sackmann 2021, 41.)

Kulttuuri on kestavaa, se siirtyy sukupolvelta toiselle, vaikka sen aikanaan synnyttanyt ilmio
olisi jo poistunut tai menettanyt merkityksensa. Myoskaan johdon vaihtuminen tai yrityksen
koon kasvaminen ei valttamatta muuta kulttuuria. Kulttuuri vahvistaa itseaan myos uusien
tyontekijoiden rekrytoinnin kautta. Ihmiset hakeutuvat yleensa toihin yrityksiin, joiden kult-
tuuriin he sopeutuvat, lisaksi yritykset pyrkivat palkkaamaan ”"meille sopivia” henkiloita ja so-
peutumattomat poistuvat vapaaehtoisesti. Mita vahvempi kulttuuri, sita tehokkaammin se hyl-
kii muutosta ja ulkoisia vaikutteita. Kun tyontekijoiden monimuotoisuus vahenee kulttuuriin
sopivien henkiloiden rekrytoinnin kautta, samalla heikkenee myos yrityksen innovointi- ja suo-
rituskyky. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1)

Kulttuuriin sopivien ihmisten rekrytointi on ongelmallista, silla silloin kulttuuri nahdaan muut-
tumattomana. Toisaalta on myos turhaa palkata yhteisoon ihmisia erilaisista taustoista, jos
heidan ei anneta tosiasiallisesti vaikuttaa yrityksen kulttuuriin. Aidosti monimuotoinen tyoyh-
teiso sallii kulttuurin kyseenalaistamisen, se myos mahdollistaa tyovalineet vastata uudenlai-
siin uhkiin ja mahdollisuuksiin. (Vaisto 2022, 22-23.) Uusi tyontekija alkaa kayttaa organisaa-
tion ammattikielta noin viikossa ja mukautuu uuden tyopaikan kulttuuriin puolessa vuodessa.
Hanesta tulee kulttuurin lahettilas, joka toimii kaikessa tyossaan organisaation kulttuurin mu-
kaisesti. (Sackmann 2021, 79-80.)

Liian vahva yhtenainen kulttuuri ei valttamatta ole etu organisaatiolle, se voi estaa luovaa
ajattelua ja olla varsinkin nopeasti muuttuvilla aloilla este menestymiselle. Usein tarvitaan
erilaisuutta ja monipuolista ajattelua, jonka liian yhtendinen kulttuuri voi tuhota. (Sackmann
2021, 51.) Scheinin (1990, 111) analyysin mukaan organisaation kulttuuri voi jaada kiinni men-

neeseen menestykseen ja taman vuoksi se ei kehity riittavasti selvitakseen uudenlaisista
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haasteista. Esimerkiksi aiemmin toiminut malli jaa yrityksessa vallitsevaksi toimintatavaksi,

vaikka se ei enaa olisikaan tarkoituksenmukainen.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti myos yrityksen strategiatyohon. Yritysten strategian
luovat sen jasenet, jotka elavat kulttuurin keskella. Tama vaikuttaa heidan nakemyksiinsa ja
muokkaa heidan asenteitaan esimerkiksi muutostilanteissa. Kulttuuri tuottaa nakoisensa stra-
tegian sita luovien henkildiden kautta. (Sackmann 2021, 81-85.) Kun kulttuuri ja strategia
ovat keskenaan linjassa yritys on tuottavampi ja kannattavampi. Ymmartamalla yrityksen
kulttuuria voidaan siis luoda strategia, jonka avulla yritys toimii parhaalla mahdollisella ta-
valla. (Thakur, Hale & AlSaleh 2018, 387.) Olemassa olevaa kulttuuria pitaa verrata siihen mi-
hin yritys haluaa strategiallaan pyrkia. Mikali nykytilan ja toivotun tulevaisuuden valilla on
suuri ero, nykyinen kulttuuri ei tue yrityksen strategisia pyrkimyksia. (Sackmann 2021, 193.)
On myos varmistettava, etta yrityksen kulttuuri on kaikkien tiedossa. Liian usein johto puhuu
tavoitetilasta ja tyontekijat todellisesta nykykulttuurista. (Luukka 2019, osa 1.) Organisaation
rakenne muokkautuu johtavassa asemassa olevien paatosten mukaiseksi. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa naihin paatoksiin silla se muokkaa paattajien uskomuksia siita, mika on toimivaa ja
kannattavaa. (Sackmann 2021, 86.) Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos johtamisjarjestel-
mien, kuten IT-systeemien valintaan. Nama systeemit mahdollistavat rutiinitoimien, kuten
laskutuksen, hoitamisen automaattisesti niin, etta tyontekijoiden aikaa jaa enemman luoviin,
kehittaviin tehtaviin. (Sackmann 2021, 90.)

2.1.2 Erilaisia organisaatiokulttuureja

Organisaatiokulttuureja on luokiteltu useilla eri tavoilla. Yksi tunnettu malli on Quinnin ja
Rohrbaughn 1980-luvulla kehittama kilpailevien arvojen viitekehys. He tunnistivat kaksi kult-
tuuriin voimakkaasti vaikuttavaa tekijaa, vakauden ja fokuksen. Vakauden muuttujien aari-
paat ovat vakaus, ennustettavuus ja yhtenaisyys toisessa paassa seka epavakaus, joustavuus
ja omaehtoisuus toisessa paassa. Fokus taas voi keskittya joko yrityksen ulkoiseen tai sisai-
seen toimintaymparistoon. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.) Naista aaripaista muodostuu nel-
jan tekijan kentta. Joustava ja ulkoiseen toimintaymparistoon keskittyva kulttuuri on luova,
se arvostaa innovatiivisuutta ja muutosvalmiutta. Joustava ja sisaiseen toimintaymparistoon
keskittyva kulttuuri taas on yhteisollinen ja vaalii ihmisten valisia suhteita. Vastaavasti vakaa
ja ulkoiseen toimintaymparistoon keskittyva kulttuuri on kilpailullinen ja markkinalahtoinen.
Vakaa ja sisaiseen toimintaymparistoon keskittyva kulttuuri taas on hierarkkinen, se suosii
jarjestelmallisyytta ja hallintaa. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1) Alla olevassa kuviossa on esi-

tetty nama nelja tekijaa.
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JOUSTAVUUS

Yhteisollinen

SISAINEN FOKUS
SNY04 NINIOXIN

Hierarkkinen Kilpailullinen

VAKAUS

Kuvio 2: Kilpailevien arvojen viitekehys (mukaillen Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

2.2 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Organisaatiokulttuuri kehittyy johtamisen avulla, johtajat ohjaavat toimintaa haluamaansa
suuntaan ja onnistuneista toimintamalleista tulee ajan myota osa yrityksen kulttuuria. Kult-
tuurissa nakyy myos yrityksen johtamisen historia. (Schein ym. 2016, 6-14.) Organisaation
kulttuuri maarittaa pitkalti millaisia johtajia valitaan. Se kuvaa millaisia ominaisuuksia ja tai-
toja johtajalla pitaa olla sopeutuakseen yritykseen ja vaikuttaa suoraan siihen keita yritys

pystyy rekrytoimaan. (Shein & Schein 2019, 56.)

Epapatevyys ja ylipatevyys vaikuttavat molemmat negatiivisesti tyosuorituksiin. Toisaalta
myos liiallinen tyokuorma tai liian vahaiset haasteet tyossa saattavat aiheuttaa stressia. Kult-
tuuri myos kertoo miten johtajaksi valikoidutaan, vaaditaanko tiettya koulutusta tai koke-
musta ja miten esimerkiksi hakijan ika vaikuttaa valintaan. Organisaatio antaa ulkoisten si-
dosryhmien jasenille selvia signaaleja siita millaista johtajuutta organisaatiolta voidaan odot-
taa. Nama signaalit vaikuttavat seka johtajien etta muiden tyontekijoiden toimintaan. (Sack-
mann 2021, 92-112.)

Johtajuutta voidaan arvioida organisaation luomien kirjallisten ohjeistusten avulla tai mikali
tallaisia ei ole seuraamalla hierarkiassa nousevien johtajien toimintaa ja kaytosta. Organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa myos siihen mita johtamisessa painotetaan, esimerkiksi johtamistaitoja,
ihmissuhdetaitoja vai teknista osaamista. Organisaatiot korostavat eri asioita riippuen kult-
tuurista, hyvaa ja huonoa johtajuutta arvioidaan kulttuurin asettamien odotusten kautta. Joh-
tajuuden pitaa olla linjassa organisaation kulttuurin kanssa, kulttuurin vastaista johtajuutta ei

pitaisi sallia, silla tama vahingoittaa kulttuuria ja sen jasenia. (Sackmann 2021, 93-102.)
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Organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen tiimi- ja or-
ganisaatiotasolla. Tama vaikutus voi olla positiivista tai negatiivista. Kulttuuri muodostaa kon-
tekstin, jonka puitteissa tyota tehdaan. Tama konteksti voi olla inspiroiva, neutraali tai jopa
motivaatiota heikentava. Oman tyon nakeminen osana suurempaa kokonaisuutta lisaa moti-
vaatiota ja parantaa tyytyvaisyytta seka tyo- etta henkilokohtaisessa elamassa. Johdon rooli
on tarkea tyontekijoiden motivoinnissa, johdon pitaa arvostaa tyontekijoita ja heidan teke-
maansa tyota seka osata kommunikoida tama arvostus tyontekijoille. (Sackmann 2021, 107-
109.)

2.2.1 Analysointi ja arviointi

Organisaation kulttuuria voi olla tarpeen arvioida. Kulttuurin ymmartamista ja analysointia
voidaan tarvita mm. silloin kun organisaatio kasvaa nopeasti tai kun kasvu on pysahtynyt, sil-
loin kun ylin johto vaihtuu tai strategiaan on tarpeen tehda suuria muutoksia. Kulttuurin ym-
martaminen on valttamatonta, jotta osataan tehda oikeita toimia jatkon kannalta. Sackman-
nin (2021) luoma viitekehys antaa pohjan kulttuurin analysoinnille esittelemalla nelja tiedon
tasoa: sanakirja (dictionary), hakemisto (directory), resepti (recipe) ja aksiomaattinen
(axiomatic). Sanakirjatieto sisaltaa kunkin ryhman kayttamat termit ja maaritelmat. Hakemis-
totason tieto kertoo miten tyot tehdaan, mitka ovat kulttuurin maaraamat prioriteetit seka
millaisia standardeja tyohon liittyy esimerkiksi laadun, tasmallisyyden ja siisteyden suhteen.
Tama tieto maarittelee myos, miten tyoyhteison jasenten kesken toimitaan, miten esimer-
kiksi kayttaydytaan hierarkiassa ylemmalla tasolla olevan seurassa. Reseptitason tiedon avulla
maaritellaan mita pitaa tehda toivottujen tulosten saavuttamiseksi ja mita pitaisi parantaa
tai muuttaa. Aksiomaattinen tieto vastaa neljaan kysymykseen: mika on organisaation tarkoi-
tus, mika on sen strategia, mika on paras mahdollinen tapa jarjestaytya ja millaisia tyonteki-

joita organisaatio haluaa palkata. (Sackmann 2021, 173-176.)

Kulttuuri on aina ryhman ominaisuus, taman takia sita ei voi analysoida yksittaisen tyonteki-
jan vastausten pohjalta. Tarvitaan aina useampia vastauksia, joita vertailtaessa loydetaan
ryhman yhteiset uskomukset. Kulttuuri muuttuu myos ajan myota rutiineiksi, joita ei enaa tie-
dosteta, jotta kulttuuria voi analysoida nama tiedostamattomat rutiinit pitaa nostaa esiin.
Sackmann 2021, 176.)

Kulttuuria voi tutkia deduktiivisesti tai induktiivisesti. Deduktiivisessa tutkimuksessa tutkija
tekee oletuksia kulttuurista ennen datan keraamista, nama oletukset perustuvat teoreettisiin
malleihin ja konsepteihin. Tietoa kerataan standardoitujen kyselyjen avulla. Deduktiivisen
metodin etuna on mahdollisuus analysoida suuriakin maaria dataa tilastollisesti. Toisaalta
haittana on, etta etukateen valitut lahestymistavat ja kysymykset eivat valttamatta kuvasta

yrityksen kulttuuria kokonaisuutena, vaan keskittyvat vain joihinkin sen osiin tutkijan
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ennakkokasitysten mukaisesti. Induktiivisessa tutkimuksessa tutkija on vuorovaikutuksessa
tutkimansa organisaation jasenten kanssa. Hypoteesit ja lahestymistavat loytyvat naiden vuo-
rovaikutusten kautta, eika tutkijalla ole ennakko-odotuksia. Taman tavan etuna on, etta tut-
kimus paljastaa kunkin kulttuurin erityispiirteet ja asiat, jotka ovat todella merkityksellisia
kulttuurille. Riskina on, etta tutkija joutuu liian lahelle tutkinnan kohdetta, jolloin hanen
puolueettomuutensa voi joutua haastetuksi. Taman vuoksi induktiivisessa tutkimuksessa kay-
tetaan paaasiassa ulkopuolisia tutkijoita ja tulokset esitellaan aluksi pienelle ryhmalle, jolla

on mahdollisuus haastaa ne. (Sackmann 2021, 177-178.)

Kulttuuria analysoitaessa on muistettava ottaa huomioon, etta kaikki havaittu ei valttamatta
ole ominaista juuri tutkitulle organisaatiolle. Osa havainnoista saattaa selittya yleisen toimin-
taympariston, kuten maan tai laajemman alueen kulttuurin avulla. Myos yrityksen toimiala

vaikuttaa sen kulttuuriin. (Sackmann 2021, 189.)

2.2.2 Muuttamistarpeen tunnistaminen

Organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa yrityksen tulokseen positiivisesti tai negatiivisesti. Jos
kulttuuri ei ole linjassa yrityksen toiminnan kanssa, se voi johtaa sitoutumisen ja motivaation
vahentymiseen ja tata kautta tyontekijoiden vaihtuvuuden lisaantymiseen. (Cherian ym.
2021, 3) Organisaatiokulttuuria voi olla tarpeen muuttaa myo0s, jos se ei enaa tue liiketoimin-
nan tavoitteita. Pienia muutoksia voi olla helppoakin saada aikaan, riittaa kun nostaa toivo-
tunlaista toimintaa esiin ja toimii itse esimerkkina. Suurempia muutoksia kulttuuriin voidaan
tarvita esimerkiksi, kun kohdataan muutoksia yrityksen toimintaymparistossa, kun yritys kas-
vaa voimakkaasti, kun yritykset yhdistyvat tai kun nykykulttuuri ei enaa ole tarkoituksenmu-
kainen. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

Yrityksella on aina perustehtava, syy miksi se on olemassa. Tama perustehtava muuttuu har-
voin ja yleensa hitaasti. Perustehtavan muuttamiseen voi tulla paineita ymparoivasta yhteis-
kunnasta esimerkiksi ilmastokriisin tai muuttuneiden kulutustottumusten kautta. Mikali perus-
tehtavaa pyritaan muuttamaan liian radikaalisti tai liilan nopeasti, se voi olla haitallista yrityk-
sen toiminnalle varsinkin, jos ratkaisut ovat lyhytnakoisia ja sirpaleisia. (Kulmala & Rosvall
2022, osa 1.)

Yrityksen kasvu toimii myos kulttuurin muutoksen ajurina. Kulttuuri, joka toimii hyvin muuta-
man tyontekijan yrityksessa ei valttamatta enaa toimi muutaman sadan tyontekijan yrityk-
sessa. Kasvu vaatii johdolta myos kykya tukea rakenteita, johtajuutta ja merkityksellisyytta.
Lisaksi tarvitaan osaamista selkeyttaa kasvun mukanaan tuomaa monimutkaisuutta. (Kulmala
& Rosvall 2022, osa 1.)
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Erilaisissa organisaatioissa kulttuurin muutostarpeet johtuvat eri asioista. Nuoressa, muuta-
man tyontekijan yrityksessa, muutostarve lahtee yleensa tarpeesta luoda yhtenainen kulttuuri
aloittelevalle organisaatiolle. Myohemmin yrityksen kasvaessa voi olla tarpeen yhdistaa muo-
dostuneet kilpailevat alakulttuurit ja yrityksen vakiintuessa etsitaan keinoja innostaa tyonte-
kijoita innovoimaan, jotta yritys ei juuttuisi paikalleen ja muuttuisi apaattiseksi. Kulttuuria ei
kuitenkaan voi muuttaa nopeasti esimerkiksi muuttamalla yrityksen missiota vaan tarvitaan
paljon aikaa, jotta syvaan juurtuneet toimintatavat muuttuvat. Ongelmana on, etta maailma
yrityksen ymparilla muuttuu niin nopeasti, etta kulttuurin muutos ei ehdi pysya mukana. Tar-
vitaankin jatkuvaa muutosta, jolla ei ole selvaa alkua tai loppua, vaan joka etenee aaltoile-

vana, jatkuvana prosessina. (Schein & Schein 2019, 57.)

Kulttuurin jotkin osa-alueet ovat aina arsytyksen aiheita osalle tyontekijoista. Johdon pitaakin
miettia mita asioita on tarkoituksenmukaista muuttaa, ja mitka ovat vain ohimenevia ongel-
mia. Kulttuuri voi kuitenkin pahimmassa tapauksessa ajautua toksiseksi. (Sull, Sull, Cipolli &
Brighenti 2022.) Toksinen kulttuuri on suurin yksittainen tekija irtisanoutumisissa. Tarkeim-
mat tekijat, jotka luovat toksista kulttuuria ovat epatasa-arvoisuus ja epaeettisyys. (Sull, Sull
& Zweig 2022). Toimimattoman kulttuurin voi tunnistaa myos ongelmista laadussa, arvonluon-
nissa ja asiakastyytyvaisyydessa. Ongelmallinen kulttuuri voi johtaa pelon ilmapiiriin. Tallai-
sessa ymparistossa ei uskalleta myontaa virheita, ei tehda parannusehdotuksia eika koeta voi-
van luottaa johtoon. Jos arvot ja arjen toimintatavat eivat kohtaa ja lisaksi tilanteeseen ei
puututa, tyontekijat voivat menettaa luottamuksensa yrityksen johtoon. Tata pahentaa viela,
mikali asetetut tavoitteet eivat ole realistisia ja tarpeeksi selkeasti maariteltyja. Kulttuuria ei

saisi ohjata yrityksen sisainen politikointi. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

2.2.3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen on kykya nahda, luoda ja toteuttaa uusia ja parempia tapoja tuottaa
mm. palveluita, tehda paatoksia ja kehittaa yrityksen strategiaa (Schein & Schein 2019, 54).
Organisaatiokulttuuria johdetaan auttamalla yhteisoa toimimaan tavoilla, jotka vievat sita
kohti yhteista visiota, samalla kannustaen kaikkia toimimaan omien vahvuuksiensa mukaan
(Kulmala & Rosvall 2022, 9). Johtamisessa on tarkeaa ymmartaa nykyisen kulttuurin vahvuuk-
sia ja hyodyntaa niita muutosten johtamisessa. (Katzenbach, Steffen & Kronley 2012, 113).
Kulttuuria johdettaessa tarvitaan ymmarrysta menneisyydesta, selkea kasitys nykypaivasta ja
kirkas visio tulevaisuudesta. Tietoisuus yrityksen historiasta ja sen arvostaminen lisaa edelly-
tyksia saada ihmiset mukaan muutokseen. Nykyisen kulttuurin on nayttaydyttava samanlai-
sena kaikille, seka yrityksen tyontekijoille etta eri sidosryhmille, eli puheiden ja tekojen on
oltava linjassa. Tulevaisuuden menestys vaatii, etta maailmaa tarkkaillaan aktiivisesti ja ta-

pahtuviin muutoksiin reagoidaan joustavasti. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)
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Johtajat pitavat kulttuuria tarkeimpana yrityksen arvoon vaikuttavana yksittaisena tekijana
(Graham ym. 2022, 553). Heskettin (2021) tutkimuksen mukaan yli 90 % johtajista uskoo, etta
yrityksen kulttuurin parantaminen lisaisi yrityksen arvoa. Samalla vain 16 % johtajista koki,
etta heidan johtamansa yrityksen kulttuuri on juuri sellainen kuin pitaisi. Graham ym. (2022,
579-580) havaitsivat tutkimuksessaan suurimman osan johtajista kokevan, etta johdon pitaisi
panostaa enemman kulttuurin johtamiseen. Syita miksi kulttuurin johtamiseen ei kuitenkaan
panosteta on useita. Kulttuuria voi olla hankala analysoida, jos tarvittavat mittarit puuttuvat.
Yrityksella ei valttamatta ole kaytossaan puuttumiskeinoja kulttuurin vastaiseen toimintaan.
Johto voi myos kokea, etta yrityksen tyontekijoiden kesken ei ole tarpeeksi avoimuutta ja
luottamusta. Suuri syy panostuksen puuttumiseen on myos yritykseen sijoittaneiden tahojen
toiminta. Sijoittajat eivat aina ymmarra kulttuuriin merkitysta yrityksen toiminnalle, eivatka
osaa arvostaa siihen tehtyja investointeja. Monet johtajat nakevat myos itsensa esteena kult-
tuuriin keskittymiselle, he kokevat, etta kulttuuriin panostaminen on riskialtista ja kestaa
kauan ennen kuin tulokset nakyvat. (Graham ym. 2022, 569.) Yrityksen kulttuurin muuttami-
nen voi olla vaikeaa, yrityskulttuurin konsultit arvioivat, etta vain yksi kolmesta yrityskerrasta
onnistuu. Tama johtuu osin arviointikriteerien puuttumisesta, miten esimerkiksi maaritellaan

muutoksen yritys ja miten maaritellaan onnistuminen tai epaonnistuminen. (Heskett 2021.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen nahdaan monimutkaisena operaationa, silla se koskee
kaikkia yrityksen toimintoja ja vaikuttaa tapaan organisoida tyota. Kulttuurin muuttaminen
voi vieda kauan, joten muut asiat ajavat usein muutostyon ohi. Tarkeinta onnistuneelle orga-
nisaatiokulttuurin muutokselle on, etta silla on johdon tuki ja kiinnostus puolellaan. Johdon
sitoutuneisuus vaikuttaa suoraan tyontekijoiden sitoutuneisuuteen ja tama on kriittisen tar-
keaa kulttuurin muutoksen onnistumiselle. (Heskett 2021.) Kulttuuria ei myoskaan kannata
yrittaa muuttaa kerralla litkaa, vaan johdon pitaisikin etsia kulttuurista asioita, jotka toimivat
ja kayttaa niita hyodykseen, kun etsitaan kilpailullisia etuja. Yritys voi siis muokata tavoittei-

taan kulttuurin mukaiseksi ja taten vahvistaa strategiaansa. (Katzenbach ym. 2012, 113-114.)

Kulttuurin muuttaminen kannattaa aloittaa kysymalla, miten yritys voisi tuottaa palveluja
asiakaslahtoisemmin. Taman selvittamiseksi on hyva tunnistaa yrityksesta henkiloita, jotka
toimivat tiimien motivoijina ja innostajina. Heidan kanssaan kaydyissa keskusteluissa etsitaan
keinoja kannustaa muita asiakaslahtoisempaan toimintaan. Nama ratkaisut eivat valttamatta
ole suuria muutoksia, mutta selkeina toimintamalleina niilla voi olla suuri vaikutus asiakastyy-

tyvaisyyteen. (Katzenbach ym. 2012, 115-116.)

Kulttuurin analysoiminen tuottaa tietoa seka kulttuurin heikkouksista etta sen vahvuuksista.
Naita vahvuuksia kannattaa pyrkia hyodyntamaan esimerkiksi etsimalla tapoja, joilla ne voi-

daan ottaa osaksi yrityksen strategiaa. Kun uusista toimintatavoista on paatetty, ne taytyy
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saada osaksi arkea. Tama voi tapahtua virallisten kanavien, kuten esimerkiksi raportointipoh-
jien avulla tai epavirallisten kanavien kautta, kuten vapaamuotoisten keskustelujen valityk-

sella. Uusien toimintatapojen vaikutuksia pitaa myos seurata. On tarkeaa tietaa muuttuvatko
mittarit haluttuun suuntaan ja toimivatko tyontekijat sovittujen saantojen mukaisesti. Mitta-
rit pitaa kuitenkin osata valita oikein, esimerkiksi asiakaskeskeisyytta ei voi mitata vain laske-

malla asiakkaille soitettujen puheluiden maaria. (Katzenbach ym. 2012, 115-116.)

Johdon halu ottaa tyontekijat mukaan ratkaisemaan ongelmia osoittaa tyontekijoille, etta
johto valittaa heista. Tama auttaa luomaan miellyttavan ja avoimen tyoilmapiirin, jossa joh-
don ja tyontekijoiden vélinen kuilu madaltuu. (Kosic¢iarova, Kadekova & Starchoh 2021, 7.)
Kaikkien tyontekijoiden pitaisi voida tuntea olonsa niin turvalliseksi yrityksessa, etta he voivat
sanoa suoraan, mikali jokin ei toimi ja osoittaa johtajuutta, jos loytavat paremman tavan toi-
mia (Schein & Schein, 2019, 55). Yrityksen pitaisi myos pyrkia kouluttamaan tyontekijoitaan
muissakin kuin vain suoraan tydntekoon liittyvissa asioissa. (Ko3i¢iarova, Kadekova & Starchor
2021, 21).

Yrityksilla on erilaisia rakenteita, joita muokkaamalla voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuu-
riin. Yksi rakenteista on tyon organisointi, eli se, kuka tekee mita ja kuka on vastuussa mista.
Organisaatiorakenne kuvaa yrityksen sisaista tyonjakoa ja johdettavia kokonaisuuksia. Taman
rakenteen avulla voidaan tunnistaa osaamisen aukkoja ja maaritella eri tehtavien vastuut.
Pelkka rakenne ei kuitenkaan riita, vaan on tarkeaa, etta kaikki lisaksi ymmartavat oman roo-
linsa yrityksen strategian toteuttamisessa. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.) Nopeasti muuttu-
vassa maailmassa tiukat rakenteet hidastavat ja estavat valttamatonta muutosta. Tarvitaan
jatkuvasti muuttuvia tiimeja, jotka pystyvat reagoimaan muutoksiin nopeasti. Lisaksi on tar-
keaa, etta tiimit jakavat oppimaansa muille, talloin tieto liikkuu lapi koko yrityksen ja on
kaikkien hyodynnettavissa. (Schein & Schein 2019, 56-58.)

Paatoksenteko on valintojen tekemista eri vaihtoehtojen valilla. Paatoksenteon rakenteita
ovat kyky ja nopeus tehda ja priorisoida valintoja seka tyontekijoiden osallistaminen. Toimiva
paatoksenteko vaatii avoimuutta ja lapinakyvyytta. Paatoksenteon prosessi testaa yrityksen
kulttuuria, se paljastaa mahdolliset ongelmat tiedonkulussa ja osallistamisessa seka epaselvat
vastuut. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

Henkiloston palkitseminen jollakin rahallisella tai ei-rahallisella kannustimella voi olla yhte-
naisyytta tukeva rakenne, mutta vain jos palkitsemisen kriteerit ovat selkeat ja ovat linjassa
yrityksen tavoitteiden kanssa. Erilaiset palkitsemisen kaytannot osoittavat, etta yritys arvos-
taa tyontekijoitaan ja haluaa pitaa heista huolta. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.) Palkitsemi-

nen lisaa myos tyontekijan motivaatiota ja sitoutumista. Palkitseminen voi olla rahan sijaan
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erilaisia palkintoja, kuten kuukauden tyontekijan nimeaminen tai uudenlaisia, palkitsevampia

tyotehtavia. (Kosiciarova ym. 2021, 21.)

Palautteen antamisen kaikilla tasoilla pitaisi olla osa yrityksen rakenteita. Palautteen avulla
opitaan ja osataan suunnata omia vahvuuksia oikein. Palaute saa myos tyontekijan tuntemaan
merkityksellisyytta tyossaan, koska se osoittaa, etta tehty tyo on huomattu. Palaute on osa
puuttumismekanismia, sen avulla reagoidaan, jos joku toimii yhteisossa sen normien vastai-
sesti. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

Toimintaperiaatteet ja arvot ohjaavat yrityksen toimintaa. On tarkeaa, etta yrityksen sanoi-
tetut arvot toteutuvat sen arjessa, muuten nama ovat pelkkaa sanahelinaa. Johdon on puu-
tuttava arvojen vastaiseen kaytokseen ja usein johtamisen periaatteet on myos sidottu arvoi-
hin. Arvojen muodostuminen voi olla sattumanvaraista, jos niita ei johdon ja henkiloston
kanssa yhteistyossa aktiivisesti luoda. Tallainen aktiivisuus mahdollistaa arvojen ohjaamisen

johdon toivomaan suuntaan. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.)

Tiimit ja niiden johtaminen ovat tehokas tapa sitouttaa tyontekijoita. Tiimissa tyoskentelevat
ovat jopa kaksi kertaa sitoutuneempia, kuin tyontekijat, jotka eivat tyoskentele tiimeissa.
Viela tarkeampaa on luottamus tiiminvetajaan, tyontekijat, jotka luottavat tiiminsa vetajaan
ovat jopa 12 kertaa sitoutuneempia, kuin tyontekijat, jotka eivat luota. (Hayes, Chumney,
Wright, Buckingham 2019, 3-4.)

2.3 Asiakaslahtoinen palveluiden tuottaminen

Asiakaslahtoisyyden lahtokohtana on yrityksen halu ymmartaa asiakkaan tarpeita ja palvella
asiakasta niiden tayttamiseksi. Yrityksen taytyy seurata ja analysoida alan trendeja, jotta se
voi ymmartaa mita asiakkaan tarpeet ovat. Asiakaslahtoisyyden saavuttaminen vaatii yrityk-
sen eri osastojen valista yhteistyota, jotta asiakkaan tarpeita voidaan analysoida ja kartoittaa
tehokkaasti. (Feng, Wang, Lawton & Luo 2019, 111-113.) Asiakaslahtoiset yritykset ymmarta-
vat asiakkaiden ainutlaatuisia ongelmia ja odotuksia seka naiden taustalla vaikuttavia teki-
joita. Ne osaavat toistuvasti tuottaa palveluita, jotka vastaavat naihin ongelmiin (Goasduff
2019). Asiakaslahtoisyys tuo mukanaan myynnin kasvua ja kilpailuetua. Palvelualoilla, joilla
on paljon kilpailua, on erityisen tarkeaa, etta yritykset pystyvat muodostamaan pitkaaikaisia
asiakassuhteita. Tama saavutetaan erottumalla kilpailijoista raataloityjen palveluiden avulla.
(Feng ym. 2019, 113, 119.)

Rosendahl (2019, 7) esittelee asiakaslahtoisyyden viitekehyksen, jossa han asettaa kaiken kes-
kipisteeksi asiakasymmarryksen. Asiakasymmarrys ja siita johdettu asiakaslupaus on talloin

koko litketoiminnan ja strategian ydin, ja sen toteuttaminen kuuluu kaikille. Taman lupauksen



20

pitaa tayttya jokaisessa asiakaskohtaamisessa ja sen tavoitteena on luoda asiakkaiden mieliin
selkea brandi, eli yhtenainen asiakaskokemus, joka kasvattaa yrityksen arvoa. Yrityksen joh-
don pitaa omaksua asiakaslahtoinen ajattelumalli ja osata muokata yrityksen rakenteita ja
kulttuuria kohti tata mallia. Johtamisen tavoitteena on henkilosto, joka haluaa auttaa asia-
kasta omalla osaamisellaan ja joka kantaa vastuun tekemastaan tyosta. Asiakaslahtoisessa yri-
tyksessa jokaisen tyontekijan tyo on maaritelty asiakkaan kautta ja jokaisella on oma roolinsa
asiakaslupauksen toteuttamisessa. Asiakaslahtoisyyden viitekehys on esitelty alla olevassa ku-

viossa.

ASIAKAS-

YMMARRYS

—mcCcHArC=HR®
—oZ2paAaw

Kuvio 3: Asiakaslahtoisyyden viitekehys (mukaillen Rosendahl 2019)
2.3.1 Asiakaslahtoinen ajattelu

Asiakaslahtoisen ajattelun (CDL - customer-dominant logic) lahtokohtana on asiakkaiden toi-
minnan logiikan ymmartaminen ja sen analysoiminen, miten yrityksen tarjoamat tuotteet tai
palvelut vaikuttavat asiakkaan toimintaan. Asiakaslahtoinen ajattelu auttaa johtoa ymmarta-
maan markkinoita ja asiakkaita. Asiakaslahtoisen ajattelun tarkein sidosryhma on asiakas, kui-
tenkin niin, etta siina pohditaan miten asiakas hyodyntaa yrityksen tarjoamia palveluita
omassa toiminnassaan ei niinkaan itse palveluiden rakennetta. (Heinonen & Strandvik 2015,
475.)

Itse palvelutapahtuma on vain pieni osa siita, miten asiakas kokee palvelun. Asiakaslahtoinen
ajattelu ottaa huomioon asiakkaan toiminnan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden.

Palvelua ei ajatella vain kertasuorituksena, vaan se on kokonaisuus, jossa huomioidaan miten
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asiakas integroi palvelun osaksi omaa toimintaansa. Asiakkaat eivat osta tuotteita tai palve-
luita vaan arvoa, jota naita hankkimalla voi saada. Johto voi hyodyntaa asiakaslahtoista ajat-
telua miettimalla asiakkaan toimintaa asiakkaan nakokulmasta. Ei siis riita, etta tiedetaan mi-
ten palvelua tuotetaan, vaan on ymmarrettava miten asiakas hyodyntaa palvelun tuloksia
omassa toiminnassaan. Palveluita voi tuottaa yhdessa asiakkaan kanssa, mutta todellinen asia-
kaslahtoinen ajattelu edellyttaa, etta tutustutaan myos asiakkaan toimintaan muiden yksiloi-
den, yritysten tai palveluntuottajien kanssa. Yrityksen lahtokohtana ei siis pitaisi olla palvelu,
jota myydaan, vaan asiakkaan toiminta ja se, miten sita voidaan parhaiten tukea. Asiakaslah-
toisen yrityksen toimintaa ohjaavat asiakkaaseen liittyvat asiat, ei palveluiden sisalto, kustan-
nusten minimointi tai kasvun tavoittelu. (Heinonen, Strandvik, Mickelsson, Edvardsson, Sund-
strom & Andersson 2010, 534-542.)

2.3.2 Asiakkaiden sitoutuminen ja asiakaskokemus

Asiakkaat odottavat nykyaikana palveluilta aina vain enemman, lisaksi palveluiden kayttajat
ovat valmiimpia valittamaan palvelusta ja jakavat kokemuksiaan herkemmin. Palveluntuotta-
jaa ollaan myos valmiimpia vaihtamaan, mikali palvelu ei vastaa odotuksia. Olive Huang
(Goasduff 2019) toteaa, etta yrityksen on voitettava jokainen kanssakayminen asiakkaiden
kanssa, oli kyse sitten markkinointikampanjasta tai laskutuksesta (Goasduff 2019). Johtajat
uskovat yleisesti, etta asiakaskokemuksesta on tulossa aina vain tarkeampi tekija kilpailijoista

erottumiseen (Keiningham, Aksoy, Bruce, Cadet, Clenell, Hodgkinson & Kearney 2020, 432).

Asiakkaiden sitoutuminen voi olla tunnepitoista, normatiivista, ekonomista, pakotettua tai ta-
vanmukaista. Tunnepitoinen sitoutuminen tuottaa voimakkaan tunteisiin perustuvan suhteen
asiakkaan ja palveluntuottajan valille. Normatiivinen sitoutuminen nakyy asiakkaan ja palve-
luntuottajan yhteisissa arvoissa ja asiakas vahvistaa omaa identiteettiaan kayttamalla juuri
taman yrityksen palveluja. Ekonomista sitoutumista tapahtuu, kun asiakas saa rahallisia hyo-
tyja asiakkuudestaan tai voi joutua maksamaan hyvityksia, mikali lopettaa asiakkuuden. Asia-
kas on pakotettu sitoutumaan palveluntuottajaan, mikali muita tosiasiallisia vaihtoehtoja ei
ole. Tavanmukainen sitoutuminen taas tarkoittaa, etta asiakas kayttaa palveluita toistuvasti
ja rutiininomaisesti, talloin asiakas ei valttamatta halua nahda vaivaa etsiakseen toisen palve-
luntuottajan. Todennakoisyys, etta asiakas jatkaa yrityksen palveluiden kayttamista vaihtelee
naiden sitoutumistyyppien valilla ja onkin tarkeaa, etta johtajat tunnistavat erityyppiset asi-

akkaat ja osaavat palvella heita oikein. (Keiningham, Frennea, Aksoy, Buoye, Mittal 2015.)

DeKeyserin (2015) mukaan asiakaskokemus on asiakkaan ja markkinoilla olevien yritysten va-
lista vuorovaikutusta, johon liittyvat kognitiiviset, emotionaaliset, fyysiset, aistinvaraiset ja
sosiaaliset elementit (Keiningham, Ball, Benoit (née Moeller), Bruce, Buoye, Dzenkovska,

Nasr, Ou & Zaki 2017, 149). Kognitiiviset elementit kuvaavat mita ihmiset ajattelevat,
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fyysiset taas sita miten ihmiset ovat vuorovaikutuksessa. Aistinvaraiset elementit kertovat
mita ihmiset kokevat aistiensa kautta ja emotionaaliset mita he tuntevat. Sosiaalisten ele-
menttien avulla nahdaan mita ihmiset jakavat toisilleen ja miten. Naiden elementtien avulla

johtajat voivat loytaa keinoja vaikuttaa asiakaskokemukseen. (Keiningham ym. 2020, 432.)
2.3.3 Asiakaslahtoinen johtaminen

Asiakaslahtoisen palvelun yksi edellytys on humaani ja vastuullinen johtajuus. Tallainen joh-
tajuus sitouttaa tyontekijoita yritykseen, jolloin tyontekijat voivat vapaammin jakaa tietoa
keskenaan ja luoda uusia palvelukonsepteja ja raataloityja ratkaisuja asiakkaille. (Feng ym.
2019, 112.) Asiakaslahtoisesti suuntautuneet tyontekijat ovat innovatiivisia ja osaavat rikkoa
totuttuja kaytantoja voidakseen palvella asiakkaita paremmin. Heille on tarkeaa, etta asiak-
kaiden tarpeet tayttyvat, joten he ovat valmiita ratkomaan myos yllattavia ja monimutkaisia
ongelmia. (Li, Liu, Lin, Wei & Xu 2021, 2, 7-8.)

Johtajien osoittama tuki tyontekijoilleen auttaa heita jaksamaan, kun asiakkaat eivat ole tyy-
tyvaisia palveluun. Tuen avulla tyontekijat osaavat kasitella negatiivisen palautteen parem-
min, he kuuntelevat asiakasta ja valittavat aidosti tilanteesta seka osaavat selvittaa asiat rau-
hallisesti. Tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu varmistaa, etta tyontekijat ovat motivoitu-
neita ja paamaaratietoisia. Tama puolestaan lisaa todennakoisyytta, etta potentiaaliset asiak-

kaat tunnistetaan ja etta tyontekijat lahestyvat heita aktiivisesti. (Feng ym. 2019, 113.)

Asiakkaan osallistaminen palveluiden suunnittelemiseen ja paatoksentekoon sitouttaa asia-
kasta yritykseen. Tama ns. asiakkaan omistajuus yleensa lisaa myos palvelun laatua. Paljon
kilpailluilla aloilla asiakkaat odottavat, etta yritykset erottuvat toisistaan nimenomaan henki-
l6kuntansa toiminnan kautta. Tarjotut palvelut ovat usein hyvin samankaltaisia, joten erottu-
misen taytyy tapahtua muulla tavalla, esimerkiksi tunnesiteiden, empatian ja henkilokohtais-
tamisen avulla. Alan kilpailun taso vaikuttaa myos asiakkaan vaatimuksiin. Asiakkaat voivat
kokea olevansa suhteessa maaraavassa asemassa, varsinkin jos ne ovat erityisen tuottavia yri-
tykselle. Tama asema pitaa ottaa huomioon asiakasta palveltaessa, asiakkaat on osattava luo-
kitella niin, etta tuottavimmat asiakkaat saavat ensisijaista palvelua. (Feng ym. 2019, 113-
114.)

Onnistunut asiakaslahtoinen johtaminen vaatii jatkuvaa vuoropuhelua eri sidosryhmien valilla.
Asiakkaille on viestittava jatkuvasti ja yhtenaisesti heita koskevista asioista heille sopivalla
tavalla, koko yrityksen taytyy siis kertoa samaa tarinaa asiakkaan suuntaan. Myos yrityksen
sisainen seuranta pitaa olla asiakaslahtoista. Asiakkaat tuovat yritykseen rahaa ja kunkin asi-
akkuuden tuoma arvo taytyy olla mitattavissa, jotta siihen osataan kohdistaa oikein mitoitet-

tuja toimia. Koska muutokset ovat nykyaan nopeita, on tarkeaa, etta operatiivinen
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paatoksenteko on mahdollisimman lahella tyon varsinaisia tekijoita. Ylimman johdon tehtava
on enemmankin palvella ja mahdollistaa tyon tekeminen. Asiakaslahtoinen kulttuuri syntyy,
kun ensin pohditaan, mika on asiakaslupauksemme ja sen jalkeen millainen kulttuuri voi tuot-

taa halutunlaisen lopputuloksen. (Rosendahl 2019, 10-19.)

Goasduff (2019) on kuvannut kymmenen asiakaslahtoisen yrityksen toimintatapaa. Kaikki
nama tavat pyrkivat lisaamaan yrityksen kykya ymmartaa ja kuunnella asiakkaita seka enna-
koida heidan tarpeitaan. Asiakkaiden kuunteleminen tarkoittaa myos nopeaa reagointia pa-
lautteisiin seka asiakkaan vaatimuksiin mukautumista. Asiakaslahtoinen palvelu edellyttaa,
etta tyontekijoita osataan motivoida olemaan asiakaslahtoisia kaikessa toiminnassaan. Naille
toimille on myos luotava selkeat mittarit, jotta niiden toteutumista voidaan seurata. Asiak-
kaan yksityisyyden kunnioittaminen on myos tarkea osa asiakaskokemuksen systemaattista pa-

rantamista. Asiakaslahtoisen toiminnan tavat on esitetty kuviossa 4.

Asiakkaiden
kuunteleminen
Vaatimuksiin Palautteisiin
mukautuminen reagoiminen

Asiakkaan

Seurannan

mittareiden tarpeiden
luominen ennakoiminen
H H Asiakaslahtoiset
prosessit

Tydntekijbiden

P Yksityisyyden
motivoiminen kunnioittaminen
Tiedon jakaminen
asiakkaille

Kuvio 4: Asiakaslahtoisen yrityksen toimintatavat (mukaillen Goasduff 2019)
2.3.4 Itseohjautuvat tiimit asiakaslahtoisyyden pohjana

Itseohjautuva tiimi kykenee johtamaan itse itseaan, se ei siis tarvitse ulkopuolista kontrollia
tai ohjausta toimiakseen oikein. Itseohjautuva tiimi paattaa yrityksen asettamien raamien
puitteissa vapaasti tehtavista projekteista ja tyonjaosta tiimin kesken. (Savaspuro 2019, 25-
29). Asiakasta voi palvella paremmin, kun asiat parhaiten tuntevilla on vapaus tehda tyonsa
parhaaksi katsomallaan tavalla (Martela, 2021a, 6). Nopeat muutokset asiakkaan toiveissa ja
tarpeissa saadaan myos tehokkaammin osaksi yrityksen asiakaspalvelua, kun paatoksia saavat
tehda suoraan asiakasrajapinnassa tyoskentelevat (Martela 2021b, 11). Itseohjautuvuus ei kui-
tenkaan ole rajatonta vapautta, ja sita johdettaessa on otettava huomioon ihmisten erilai-
suus, yksilot tarvitsevat eri maaria tukea ja kannustusta, kun he alkavat itse johtaa omaa tyo-
taan (Savaspuro 2019, 48.)
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Muutamien ehtojen pitaa tayttya, jotta itseohjautuvien tiimien tyo voi onnistua. Tiimilla on
oltava selkeat tavoitteet ja keinot, joilla niita kohti mennaan. Tavoitteiden lisaksi pitaa olla
nimetty taho, joka tekee lopullisen paatoksen, jos tiimi ei paase yhteisymmarrykseen. Tiimin
jasenten on my0s koettava olonsa turvalliseksi, johdon pitaa osoittaa luottavansa heihin ja
virheista ei saa syyllistaa ketaan. Epaonnistumisen pelko tekee ihmisista passiivisia, jolloin he
eivat kykene toimimaan taysipainoisesti. (Savaspuro 2019, 48.) Koko organisaatiokulttuurin on
tuettava itseohjautuvuutta tai sita ei ole (Akola 2020, 77). Zobrist (2021) onkin tiivistanyt me-
nestyvan yrityksen seuraavasti: "Onnelliset tyontekijat tuottavat onnellisia asiakkaita, jotka

puolestaan tuottavat onnellisia omistajia” (de Morree 2017).
2.4 Vastuullinen johtaminen

Johtamiseen vaikuttaa paljon johtajien ihmiskasitys, eli se nahdaanko tyontekijat ihmisina,
jotka pitavat tyostaan ja haluavat olla hyodyksi toisille vai turvallisuushakuisina vastuun valt-
muksen ilmapiirissa johto keskittyy vain suorituksen johtamiseen ja seurantaan. Mikali johto
luottaa tyontekijoihin, he taas pyrkivat poistamaan mahdolliset esteet onnistumisten tielta ja
etsivat keinoja tukea tyontekijoita kehittymaan ja tuottamaan parhaita mahdollisia palve-
luita. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1)

Perinteinen johtamiskasitys nakee johtamisen johtajan ja seuraajan vuorovaikutuksena. Vas-
tuullinen johtajuus taas kuvataan johtajan ja useiden sidosryhmien keskinaisena suhteena
(Zhang, Li & Guo 2022, 2). Vastuullinen johtajuus voidaan maaritella ilmiona, jossa johtaja
pyrkii saavuttamaan kestavaa kasvua luomalla positiivisia sidosryhmasuhteita ja edistamalla
eettista kayttaytymista. Vastuullinen johtaja ottaa vastuun teoistaan, on objektiivinen paa-
toksissaan ja maarittelee, mika on eettista ja mika ei. Lisaksi han mahdollistaa informaation
kulun kaikille sidosryhmille ja osaa arvioida toimintansa pitkan aikavalin seuraukset. (Agarval
& Bhal 2020.) Vastuullisen johtajan tarkeimmat tehtavat ovat maaritella yrityksen sidosryh-
mat, arvioida heidan tarpeensa ja pohtia miten nama tarpeet taytetaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Vastuullinen johtajuus on siis johtajan henkilokohtainen suuntautuminen ja na-
kokulma, johon vaikuttavat hanen uskomuksensa, taipumuksensa ja kiinnostuksensa. (Wald-
man, Siegel & Stahl 2020.)

Vastuullinen johtajuus voidaan jakaa neljaan osaan: yksilon moraalinen kaytos, eettinen toi-
minta, sidosryhmasuhteet ja pitkan aikavalin tavoitteet, kuten yrityksen kestavyys ja sosiaali-
nen muutos. Moraalinen kaytos edellyttaa, etta johtaja toimii vastuullisesti, oikeudenmukai-
sesti ja positiivisesti. Eettinen kaytos tarkoittaa, etta johtaja edistaa eettisyytta alaisissaan,
hanella on eettiset tavoitteet ja han ei vahingoita ketaan tai mitaan tietoisesti. Sidosryh-

masuhteiden hoitaminen vaatii, etta johtaja ottaa kaikessa toiminnassaan huomioon
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sidosryhmien tarpeet ja hyvinvoinnin. Pitkan aikavalin tavoitteet ovat osa yrityksen strate-
gista visiota. Vastuullista johtajuutta esiintyy kaikilla johtamistasoilla, ei vain yrityksen ylim-
massa johdossa. (Agarval & Bhal 2020.)

Vastuullinen johtaja pyrkii kaikessa toiminnassaan luomaan eettisen ja kestavan toimintaym-
pariston yritykselle ja sen sidosryhmille. Tama voi johtaa jopa siihen, etta johtajalla saattaa
olla erilaiset nakemykset asioiden merkityksellisyydesta tyo- ja yksityiselamassa, jos yrityksen
tai sidosryhmien etu niin vaatii. (Agarval & Bhal 2020.) Kun johtajat kohtelevat sidosryhmien
edustajia kunnioittavasti ja luottamusta osoittaen tama kaytos siirtyy myos johtajien alaisiin
sosiaalisen oppimisen valityksella. Eettinen johtaja siis toimii ikaan kuin roolimallina tyonteki-
joille, jotka seuraavat ja kopioivat kaytosmalleja voidakseen toimia johtajan asettamien stan-
dardien mukaisesti. (Feng, Wang, Lawton & Luo 2019.) Johtajien asettamat tavoitteet eivat
kuitenkaan saa olla liian korkealentoisia. Tyontekijat tarvitsevat selkeita paamaaria ja tavoit-
teita, silla naiden puuttuminen saattaa johtaa tyytymattomyyteen ja kyynisyyteen seka uupu-
mukseen. (Agarval & Bhal 2020.)

Vastuullinen johtajuus nahdaan usein osana yrityksen sosiaalisen vastuullisuuden toimia. Sosi-
aalinen vastuullisuus kuvaa yrityksen toimia, joilla se edistaa sosiaalista hyvinvointia tavoilla,
jotka eivat suoraan hyodyta yritysta tai sen osakkaita. (Waldman, Siegel & Stahl 2020.) Wald-
man ym. (2020) maarittavat sosiaalisen vastuullisuuden yritystason kasiteeksi ja vastuullisen
johtajuuden vastaavasti yksilotason. Vastuullisuus toteutuu parhaiten, kun vaatimukset ja
odotukset siihen tulevat yrityksen sisalta. Ulkoiset vaatimukset, kuten lait ja lainsaadanto,
toimivat rajoina toiminnalle, mutta eivat suoraan kannusta vastuulliseen kayttaytymiseen.
Vastuullisen ajattelun pitaisikin lahtea yrityksen sisalta, jossa siita tulee kaiken johtamisen

kattava toimintakulttuuri. (Waldman ym. 2020.)

Vastuullinen johtajuus voi olla joko ennakoivaa tai passiivista. Ennakoiva vastuullinen johta-
juus vastaa johdon kykya toimia aloitteellisesti suhteessa kaikkiin sidosryhmiin. Se on myos
ongelmia ennakoivaa ja niita estavaa seka tulevaisuusorientoitunutta. Ennakoivaa johtajaa voi
kuvata oma-aloitteiseksi, muutosmyonteiseksi ja tulevaisuuteen keskittyneeksi. Passiivinen
vastuullinen johtajuus kuvaa tilanteita, joissa johto toimii vastuullisesti, kun siihen asetetaan
paineita sidosryhmien, ulkoisten olosuhteiden tai odottamattomien tapahtumien seurauksena.
Tallainen vastuullinen johtajuus ei siis ole vapaaehtoista vaan se toteutuu ainoastaan ulkois-

ten tekijoiden vaikutuksen myota. (Zhang ym. 2022, 8-19.)

Vastuullinen johtajuus linkittyy erottamattomasti organisaatiokulttuuriin. Vastuullisten johta-
jien vastuullinen kaytos ja toimintamallit vahvistuvat organisaatiokulttuurin vaikutuksesta.

(Zhang ym. 2022, 5.) Taman takia johdon pitaisi pyrkia ohjaamaan organisaation kulttuuria
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kohti valittavaa, avointa ja rakentavaa toimintamallia seka huolehtia siita, etta nama ominai-
suudet nakyvat kaikille sidosryhmille (Galbreath 2010, 515).

2.5 Tietoperusta taustana tutkimukselle

Toimitilapalvelut on voimakkaasti kilpailtu toimiala, jolla on vaikea erottua kilpailijoista.
Kaikki suuret toimijat tarjoavat paapiirteittain samanlaista peruspalvelua, joka kylla kattaa
asiakkaan tarpeet, mutta ei anna asiakkaalle mitaan, joka sitoisi heidat tiettyyn toimijaan.
Asiakaslahtoisyys nahdaan laajasti tarkeana erottumiskeinona, kun uusia asiakkaita pyritaan
loytamaan ja olemassa olevia sailyttamaan (Keiningham ym. 2020, 432). Asiakaslahtoiset yri-
tykset toimivat tavalla, joka auttaa niita ymmartamaan asiakkaiden ainutlaatuisia ongelmia ja
odotuksia seka naiden taustalla vaikuttavia tekijoita. Ne osaavat toistuvasti tuottaa palve-
luita, jotka vastaavat naihin ongelmiin. (Goasduff 2019.) Asiakaslahtoisyytta voi lisata kehit-
tamalla yritysta itseohjautuvaan suuntaan. Itseohjautuvat tiimit voivat tuottaa parempaa
asiakaspalvelua, kun niilla on tosiasialliset mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohonsa. (Mar-
tela 2021b, 17).

Asiakaslahtoinen toimintatapa vaatii sita tukevan organisaatiokulttuurin. Mikali organisaa-
tiokulttuuri on hyvin kilpailullinen, asiakkaat nahdaan vain keinona tuottaa yritykselle tulosta.
Organisaatiokulttuuria analysoimalla voidaan loytaa keinoja siirtaa sita kohti innovatiivisem-
paa ja asiakaslahtoisempaa mallia. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.) Tama muutos vaatii kult-
tuurin johtamista. Kulttuurin muutosta voi olla vaikea johtaa, varsinkin jos muutostarpeet

ovat suuria ja kulttuuri vanhaa (Heskett 2021).

Asiakaslahtoisen toiminnan johtaminen vaatii vastuullista johtajuutta. Vastuullinen johtaja
edistaa kaikessa toiminnassaan sidosryhmasuhteita, on tulevaisuuteen suuntautunut ja toimii
kaikissa tehtavissaan eettisesti (Agarval & Bhal 2020). Kun johtaja toimii kaikessa tekemises-
saan vastuullisesti tyontekijat kopioivat nama kayttaytymismallit omaan toimintaansa. Usein
tama nakyy asiakkaan suuntaan innostuneisuutena, vastuuntuntoisuutena ja haluna kehittaa
palveluita. Parhaassa tapauksessa tama johtaa asiakkaan sitoutuneisuuden kasvuun. (Feng

ym. 2019, 113.) Kuviossa 5 kuvataan, miten tietoperusta linkittyy.
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ORGANISAATIOKULTTUURIN VASTUULLINEN JOHTAJUUS

JA ORGANISOITUMISEN

MUUTOS it i e Sidosryhmien

toimintamalli tarpeiden
Tavoitteena - Asiakkaiden huomioiminen
ENELENEGINR sitouttaminen Eettisyys kaikessa

kaikessa toiminnassa Uudenlainen toiminnassa

ASIAKASLAHTOISYYS

Johtamisen ajattelutapa Esimerkkina
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tukeminen PR toimiminen
organlsoltumlseen

vastuullisempaan o (EeermbEE kar\nust?a
suuntaan tiimin toimintamallina asiakaslahtoiseen
toimintaan

Kuvio 5: Tietoperustan linkittyminen

3 Menetelmalliset ratkaisut

Aluksi kartoitan nykytilanteen tekemalla kyselyn toimitilapalveluiden esihenkildille. Pyrin sel-
vittamaan tietavatko he montako asiakkuutta kullakin heista on johdettavanaan, tuntevatko
he eri sopimukset mielestaan riittavan hyvin ja kokevatko he, etta heilla on mahdollisuus joh-
taa asiakkuuksia riittavan hyvin. Selvitan myos millaisena he kokevat organisaation kulttuurin
ja ymmartavatko he, miten se vaikuttaa heidan tyohonsa.

Selvitan dokumenttianalyysin avulla montako sopimusta kullakin esihenkilolla on todellisuu-
dessa hoidettavanaan ja miten paljon sopimukset eroavat toisistaan operatiivisen toiminnan
kannalta. Lisaksi analysoin eri asiakkuuksien kokoa liikevaihdon ja sopimusten vaativuuden
kannalta. Hyodynnan dokumenttianalyysia myos organisaatiokulttuurin tutkimiseen. Doku-
menttien avulla saan puolueetonta tietoa yrityksen tavoista hoitaa asiakkuuksia.

Haastattelen toimitilapalveluiden aluepaallikoita siita, miten he nakevat asiakaslahtoisen pal-
veluiden johtamisen toteutuvan yrityksessa talla hetkella. Peilaan heidan vastauksiaan organi-

saatiokulttuurin teoriaan.

Pohdin organisaatiokulttuurin ja johtamisen teorian avulla, miten esihenkiloita voisi parhaiten
tukea sopimusten toteuttamisen johtamisessa. Selvitan organisaatiorakenteen muutoksen vai-

kutusta johtamiseen.
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Yhdistamalla teoriaa, dokumenttianalyysia ja kyselyn tuloksia laadin ehdotuksen uudeksi orga-

nisaatiorakenteeksi ja asiakkuuksien johtamisen malliksi.
3.1 Kysely, haastattelu ja dokumenttianalyysi

Kysely on maarallinen tutkimusmenetelma. Kysely tehdaan tietylle joukolle, otokselle, tutkit-
tavasta ryhmasta. Kyselyn avulla saadut tulokset analysoidaan tilastollisesti ja yleistetaan
koskemaan koko tutkittavaa joukkoa. (Ojasalo ym. 2014, luku 121.). Kyselyn etuna on, etta
sen avulla saadaan dataa suurelta joukolta ilman suuria kustannuksia, lisaksi tulokset ovat las-
kettavissa ja niihin voidaan kohdistaa useita tilastollisia analyyseja. Kyselyn huonoja puolia
ovat, ettei sita, kuka kyselyyn vastaa voi millaan tavalla kontrolloida, kysymyksia ei myoskaan
voi selventaa vastaajille, eika varmistaa, etta kaikki vastaavat niihin samoista lahtokohdista.
Kyselya laatiessa voi myoOs jaada pois jokin olennainen kysymys ja tuloksia on helppo ylitul-
kita. (Sackmann 2021, 180.) Kyselylla voidaan kysya asioita monella eri tavalla, avoimilla ky-
symyksilla, valmiilla vastausvaihtoehdoilla tai jarjestysasteikkojen avulla. Jarjestysasteikot
mittaavat vastauksen intensiivisyytta. Likertin asteikko esimerkiksi mittaa parhaiten asenteita
ja mielipiteita. Se on useimmiten viisiportainen asteikko, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 =
taysin samaa mielta. Asteikolla on hyva olla pariton maara vaihtoehtoja, jolloin keskimmainen

valinta antaa mahdollisuuden olla ottamatta kantaa. (Valli 2018, osa 1.)

Opinnaytetyossa tiedon keraaminen aloitettiin tekemalla kysely kaikille toimitilapalveluiden
esihenkiloille. Kyselyn tavoitteena oli selvittaa millaisena esihenkilot nakevat Yritys X:n orga-
nisaatiokulttuurin ja asiakkuuksien johtamisen seka oman ja aluepaallikoiden roolin siina. Ky-
selyssa oli avointen kysymysten lisaksi kysymyksia valmiilla vastausvaihtoehdoilla ja jarjestys-
asteikoilla. Kyselypohja loytyy liitteesta 1. Kysely tehtiin Microsoft Excel-ohjelmalla, ja se tu-
lostettiin ja jaettiin esihenkiloiden taytettavaksi sahkopostitse tai sisaisen postin valityksella
22.3.2023. Kysely oli nimeton ja tama toteutui sahkopostitse lahetetyissa kyselyissa niin, etta

yksi henkilo palautti useamman henkilon tayttamat kyselyt yhdesta osoitteesta.

Puolistrukturoitu haastattelu on laadullinen tutkimusmenetelma. Haastattelijalla on valmiita
kysymyksia, mutta niita ei kayda lapi missaan tietyssa jarjestyksessa. Kysymyksia voi myos
jattaa pois ja lisata sen mukaan, miten keskustelu etenee. (Ojasalo ym. 2014, 108.) Haastat-
telun etuna tutkimusmenetelmana on sen joustavuus, se mahdollistaa useiden aiheiden kasit-
telemisen avoimessa keskustelevassa ymparistossa. Toisaalta haastattelija voi vaaristaa vas-
tauksia ja haastateltavan henkilokohtaiset nakemykset ja muisti voivat vaikuttaa vastauksiin.
(Sackmann 2021, 180.)

Opinnaytetyossa haastateltiin viitta aluepaallikkoa siita millaisena he nakevat Yritys X:n orga-

nisaatiokulttuurin, asiakkuuksien johtamisen ja oman roolinsa siina. Haastattelut olivat
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puolistrukturoituja ja ne toteutettiin joko kasvokkain (3kpl) tai Teamsin (2kpl) valityksella 23-
29.3.2023. Haastatteluja varten oli laadittu ennakolta kysymyksia, mutta niita kysyttiin alue-
paallikoilta eri jarjestyksessa. Lisaksi kysyttiin tarkentavia kysymyksia. Haastattelun kysymyk-
set ovat liitteessa 2. Haastattelut kestivat 15 minuutista 39 minuuttiin. Haastattelut nauhoi-
tettiin haastateltavien luvalla, lupa kysyttiin ennen haastattelun aloittamista. Haastattelut
litteroitiin, analysoitiin ja teemoitettiin. Haastateltavien nimia ei mainita opinnaytetyossa,
vaan heihin viitataan lyhenteilla Alue 1, Alue 2, Alue 3, Alue 4 ja Alue 5. Nimettomyys mah-
dollistaa avoimemmat vastaukset erityisesti omaa tyota ja tyonantajan toimintaa analysoita-

essa.

Dokumenttianalyysi on menetelma, jonka avulla tehdaan paatelmia kirjalliseen muotoon saa-
tetusta aineistosta. Tavoitteena on analysoida dokumentteja jarjestelmallisesti ja luoda nii-
den avulla selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. (Ojasalo ym. 2014, luku 4.) Dokumentti-
analyysin hyva puoli on, etta kaikki tieto on jo olemassa, joten tiedon keraaja ei voi vaikuttaa
siihen eika vaaristaa sita. Toisaalta voi olla hankalaa tunnistaa tutkimuksen kannalta tarkeim-
mat dokumentit ja tulkita niita niin, etta ne antavat validia tietoa yrityksen kulttuurista.
(Sackmann 2021, 185-186.)

Dokumenttianalyysin avulla pyrittiin selvittamaan eri esihenkiloiden ja aluepaallikoiden johta-
mien asiakkuuksien ja sopimusten todellinen maara. Tata verrattiin kyselyssa ja haastatte-
luissa saatuihin vastauksiin ja analysoitiin miten hyvin esihenkilot ja aluepaallikot tosiaasialli-
sesti tietavat johtamiensa asiakkuuksien ja sopimusten maaran. Dokumenttianalyysi tehtiin 1-
2.4.2023 hyodyntamalla Yritys X:n sisaisia dokumentteja. Sisaisia dokumentteja olivat Excel,
jossa on lueteltu kullekin esihenkilolle kuuluvat kohteet, Excel kuukausittaisesta sopimuslas-

kutuksesta seka palvelusopimukset.

Kysely esihenkilGille Haastattelut aluepaallikoille
22.3.2023-3.4.2023 23-29.3.2023

.

Tulosten analysointi ja Dokumenttianalyysi
kehitysehdotuksen luominen

y 1-2.4.2023
huhtikuu 2023

Kuvio 6: Tutkimuksen eteneminen



30

3.1.1 Aineiston analysointi

Kyselyn tuloksista laadin kuvioita, joissa on kuvattu esihenkiloiden vastaukset. Lisaksi teemoi-
tan avoimiin kysymyksiin tulleet vastaukset. Analysoin vastaukset ja vertailen niita dokument-
tianalyysin tuloksiin. Litteroin ja teemoitan aluepaallikoiden haastattelut ja analysoin tee-

moja. Dokumenttianalyysin avulla laadin taulukon, johon on kuvattu sopimusten ja asiakkuuk-

sien maara ja arvo esihenkilo- ja aluepaallikkoalueittain.

Lopuksi teemoitan tutkimuksen tulokset hyodyntaen aineistolahtoista sisallonanalyysia ja teo-
rialahtoista sisallonanalyysia. Aloitan analysoinnin aineistolahtoisesti. Pilkon aineiston osiin,
joita ryhmittelen niin, etta samaa tarkoittavat vastaukset yhdistyvat omaksi ryhmakseen. Lo-
puksi muodostan teemat erottamalla tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon ja muodosta-
malla ryhmista teemoja. Naita teemoja analysoin eteenpain hyodyntamalla teorialahtoista si-
sallonanalyysia. Yhdistan teemoja edelleen pohjautuen opinnaytetyoni tietoperustaan, jolloin

saan yhdistelmateemoja. (Hiltunen 2023.)
3.1.2 Tulosten tulkinta ja johtopaatokset

Loydan vastaukset tutkimuskysymyksiin haastattelujen, kyselyn ja dokumenttianalyysin
avulla. Lisaksi kaytan loytamaani teoriaa tukemaan vastauksia ja tuloksia. Tulokset antavat
pohjan uuden organisaatiorakenteen ja asiakkuuksien johtojarjestelman luonnille. Jatkotoi-

menpiteet riippuvat saaduista tuloksista.
3.1.3 Tutkimuksen luotettavuusarviointi

Tutkimus pitaa suorittaa hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla, vain silloin tut-
kimus voi olla luotettavaa. Tutkimus pitaa suorittaa huolellisesti ja tarkasti. Tulosten kaytto-
kelpoisuus varmistetaan kayttamalla ajantasaisia lahteita ja varmistamalla kyselyn ja doku-
menttianalyysin asianmukainen analyysi. Tama vaatii, etta kyselyn kysymykset on oikein ase-
tettu ja etta minulla on paasy kaikkiin olennaisiin yrityksen tiedostoihin. Esitan tutkimuksen
ja tulosten arvioinnit noudattaen edella mainittuja hyvan tieteellisen kaytannon ohjeistuksia-

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6)
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4  Tulokset

Seuraavissa kappaleissa avaan tutkimusten tulokset. Kappaleessa 4.1 kerron esihenkiloille
tehdyn kyselyn tulokset. Kappaleessa 4.2 avaan aluepaallikoiden haastattelut ja kappaleessa

4.3 dokumenttianalyysin tulokset.
4.1  Yhteenveto esihenkiloille tehdyn kyselyn tuloksista

Kyselyyn saatiin vastauksia 14 kappaletta. Kyselyja jatettiin vastattavaksi 23 esihenkilolle, jo-
ten vastausprosentti oli 63,6 %, joka on kyselytutkimukselle hyva vastausmaara. Kyselytutki-
muksella etsittiin vastauksia kolmeen kysymykseen. Ensiksi haluttiin selvittaa millaisena esi-
henkilot kokevat Yritys X:n kulttuurin. Toiseksi tutkittiin kokevatko esihenkilot Yritys X:n asia-

kaslahtoiseksi ja kolmanneksi, miten asiakkuuksia johdetaan talla hetkella.

Esihenkiloista kuusi kokee, etta heilla on sopiva maara asiakkuuksia hoidettavana. Viisi kokee,
etta niita on hieman liikaa ja kaksi, etta liikaa. Yhden mielesta asiakkuuksia on liian vahan.
(Kuvio 7.)

3. Arvioi 1-5 onko sinulla sopiva maara asiakkuuksia hoidettavana
10

: I

1 lilan vahan 2 véhan 3 sopivasti 4 hieman liikaa 5 liikaa

Kuvio 7: Kysymys 3. Arvioi 1-5 onko sinulla sopiva maara asiakkuuksia hoidettavana (N=14)

Kymmenen esihenkiloa kokee, etta heilla on mahdollisuus tuntea kaikki johtamansa sopimuk-
set niin, etta pystyvat palvelemaan asiakasta niiden mukaisesti. Yksi esihenkilo kokee, etta

tama ei ole mahdollista ja kaksi ei osaa sanoa. (Kuvio 8.)

4. Koetko, ettd sinulla on mahdollisuus tuntea kaikki sopimukset
niin, etta pystyt palvelemaan asiakkaita niiden mukaisesti?

20

0 1 S —

Kylla Ei En osaa sanoa

Kuvio 8: Kysymys 4. Koetko, etta sinulla on mahdollisuus tuntea kaikki sopimukset niin, etta

pystyt palvelemaan asiakkaita niiden mukaisesti? (N=14)
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Esihenkiloista yksitoista kaantyy ensisijaisesti suunnittelijan puoleen, kun heilla on ongelmia
sopimukseen liittyvissa asioissa. Kaksi esihenkiloa kysyy apua aluepaallikolta ja yksi valitsee

kenelta kysyy ongelmasta riippuen. (Kuvio 9.)

5. Jos sinulla on ongelma sopimukseen liittyvassa asiassa kenen
puoleen ensisijaisesti kaannyt?

20

o e ]

Aluepaallikko Kollega Suunnittelija Tyontekija Joku muu, kuka:

Kuvio 9: Kysymys 5. Jos sinulla on ongelma sopimukseen liittyvassa asiassa kenen puoleen en-

sisijaisesti kaannyt? (N=14)

Nelja esihenkiloa kokee, etta aluepaallikon kuuluu tuntea sopimus parhaiten, kuuden mielesta

taas suunnittelijan ja neljan mielesta esihenkilon. (Kuvio 10.)

6. Kenen mielestasi kuuluu tuntea sopimus parhaiten?

10
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, 1l ]

Aluepaallikko Kollega Suunnittelija Tyontekija Joku muu, kuka:

Kuvio 10: Kysymys 6. Kenen mielestasi kuuluu tuntea sopimus parhaiten? (N=14)

Esihenkiloista seitseman kokee, etta he tuntevat saman aluepaallikon alaisuudessa olevan kol-
legansa asiakkuudet tarpeeksi hyvin, etta voisivat toimia hanen sijaisenaan. Nelja on sita

mielta, etta ei tunne ja kolme ei osaa sanoa. (Kuvio 11.)

7. Tunnetko kenenkdan saman aluepaallikén alaisuudessa
tyoskentelevan kollegasi asiakkuudet niin hyvin, etta voisit toimia
hadnen sijaisenaan?

10
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Kylla Ei En osaa sanoa

Kuvio 11: Kysymys 7. Tunnetko kenenkaan saman aluepaallikon alaisuudessa tyoskentelevan

kollegasi asiakkuudet niin hyvin, etta voisit toimia hanen sijaisenaan? (N=14)
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Kaikki vastaajat kokevat, etta aluepaallikon rooli asiakkuuksien johtamisessa on talla hetkella
toimia taustatukena esihenkilolle. (Kuvio 12.)

8. Mika on mielestasi aluepaallikén rooli asiakkuuksien
johtamisessa tallad hetkella?

15
10
5
0
Han toimii KAM roolissa  Han toimii taustatukena Han ei osallistu En osaa sanoa
(Key Account Manager - esihenkildlle asiakkuuksien
Avainasiakkuuspaallikko) johtamiseen

Kuvio 12: Kysymys 8. Mika on mielestasi aluepaallikon rooli asiakkuuksien johtamisessa talla
hetkella? (N=14)

Yhdeksan esihenkiloa kokee, etta toimitilapalveluiden tarkein sidosryhma ovat asiakkaat.
Nelja kokee, etta se on tyontekijat ja yksi ei osaa maaritella tarkeinta. (Kuvio 13.)

9. Mika on mielestasi TOPAn tarkein sidosryhma?

10
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' ] —

Asiakkaat Tyontekijat ~ Tavaratoimittajat Tuki- ja Azets Payroll Muu, mika:
kehitystiimi

Kuvio 13: Kysymys 9. Mika on mielestasi TOPAn tarkein sidosryhma? (N=14)

Esihenkiloista viisi kokee, etta toimitilapalveluiden kulttuuri on ensisijaisesti tuloskeskeinen.
Neljan mielesta kulttuuri on asiakaskeskeinen ja viiden mielesta palvelukeskeinen. (Kuvio 14.)

10. Millaisena naet TOPAnN kulttuurin ensisijaisesti?

4
2 .
0

Tuloskeskeinen Asiakaskeskeinen Tyontekijakeskeinen Palvelukeskeinen Muu, mika:

Kuvio 14: Kysymys 10. Millaisena naet TOPAn kulttuurin ensisijaisesti? (N=14)
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Avoimissa kysymyksissa nousi esiin muutamia teemoja. Kun esihenkilgilta kysyttiin, millaista
tukea he toivoisivat asiakkuuksien johtamiseen, tarkeimmiksi asioiksi nousivat tarjousten te-
keminen, laskutus ja tuki ristiriitatilanteissa. Lisaksi tukea toivottiin arjen pyorittamiseen ja

yleisesti tietoa asiakkuuksista.

Jos esihenkilot saisivat vapaat kadet organisoida toimitilapalveluiden aluejako he pitaisivat
tilanteen paaasiassa ennallaan. Lahinna toivottiin, etta alueet jakautuisivat tasaisesti ja etta

kohteet olisivat lahella toisiaan.
4.2  Aluepaallikoiden haastattelut

Haastatteluilla selvitettiin aluepaallikoiden nakemyksia kolmeen kysymykseen. Aluksi tutkit-
tiin heidan johdettavanaan olevien asiakkuuksien ja sopimusten maaraa. Lisaksi haluttiin sel-
vittaa kokevatko aluepaallikot Yritys X:n kulttuurin asiakaslahtoiseksi. Kolmanneksi tutkittiin
miten asiakkuuksia johdetaan talla hetkella, ja millaisia ajatuksia aluepaallikoilla on asiak-

kuuksien johtamisen kehittamiseksi. Haastattelujen vastaukset teemoitettiin kolmen teeman

alle: organisaatiokulttuuri, asiakaslahtoisyys ja johtaminen.
4.2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin teeman alla aluepaallikoilta kysyttiin kokevatko he, etta Yritys X:n ar-
vot toteutuvat paivittaisessa tyossa. Kaikki aluepaallikot tunsivat yrityksen arvot ja olivat sita
mielta, etta ne toteutuvat arjessa hyvin. Kaksi aluepaallikkoa tosin mainitsi, etta arvot ovat

niin yleiset, etta jos ne eivat toteutuisi yritys ei edes voisi toimia palvelualalla. Alue 3 ilmaisi

asian:

”Joo koska on pakko, jos me ei kuunnella ollenkaan asiakasta ei me voida palvella sitd ja jos

ei palvella niin ei me voida toimia palvelualalla.” Haastateltava, Alue 3

Toisella organisaatiokulttuurin teeman alla olevalla kysymyksella pyrittiin selvittamaan miten
toimivana aluepaallikot pitavat Topan nykyista tapaa jakaa kohteet eri esihenkiloiden ja alue-
paallikoiden kesken. Talla hetkella jako perustuu paakaupunkiseudulla maantieteeseen, jol-
loin yhdella alueella on Helsingin keskusta ja toisella keskustaa ymparoivat alueet. Kaksi alue-
paallikkoa koki taman toimivaksi ratkaisuksi, silla silloin etaisyydet kohteiden valilla ovat pie-
nia, mika mahdollistaa helpon liikkumisen ja kohteiden yhdistamisen samalle tyontekijalle.
Yhden mielesta asiakkuuksien hoito ja palvelutuotanto pitaisi erotella toisistaan, jolloin pal-
velutuotanto voi perustua maantieteeseen, mutta asiakkuuksien hoidon pitaa perustua asiak-
kuuksiin. Kahden mielesta kohteet voitaisiin jakaa asiakkuuksien perusteella, kuitenkin niin,

etta pienet kohteet, jotka ovat maantieteellisesti lahella suurempia voitaisiin yhdistaa naihin,
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varsinkin jos nama kohteet ovat muuten erillaan muista kohteista. Alue 2 kiteytti mielipi-

teensa maantieteellisesta jaosta:

”Kun olin itse esimies kaikki oli kdvelyetdisyydelld, ei tarvitse aina olla niin” Haastateltava,
Alue 2

4.2.2 Asiakaslahtoisyys

Toinen teema koski Topan toiminnan asiakaslahtoisyytta. Ensimmaiseksi aluepaallikoilta ky-

syttiin kokevatko he, etta Topan toiminta on asiakaslahtoista. Kaksi aluepaallikkoa koki, etta
Topan toiminta on asiakaslahtoista, he nakivat, etta esihenkilot hoitavat asiat hyvin asiakkaa-
seen pain ja erityisesti suhde yhden ison asiakkaan kanssa on toimiva. Yksi aluepaallikko naki,
etta toiminta on toisinaan asiakaslahtoista ja toisinaan ei. Han koki, etta yksittaiset esihenki-
6t parjaavat asiakaslahtoisessa toiminnassa paremmin kuin toiset. Kahden aluepaallikon mie-
lesta Topan toiminta ei ole erityisen asiakaslahtoista, yksi mainitsi sen olevan enemmankin

tuloslahtoista, jolloin asiakkaita kylla palvellaan, jos ne tuottavat tarpeeksi rahaa yritykselle.
Toisen mielesta Yritys X:n toiminta on sisaanpain kaantynytta, han naki, etta yritys ei ole riit-
tavan aktiivinen asiakkaan suuntaan, ja etta muutaman kerran vuodessa sahkopostitse lahe-

tettavat uutiskirjeet eivat riita asiakaslahtoisyyteen. Alue 1 ilmaisi asian nain:

”...luonteva asiakashoito puuttuu. Asiakaskirjeet on kylmdd, kalseaa ja persoonatonta.”

Haastateltava, Alue 1.

Toiseksi asiakaslahtoisyyden teeman alla aluepaallikoilta kysyttiin millaista tukea he toivoisi-
vat asiakkuuksien hoitamiseen ja kenelta. Kaksi aluepaallikkoa mainitsi oman esihenkilon, toi-
mialajohtajan, tuen erityisesti vaikeissa sopimusten tulkintaa vaativissa asioissa. Kolme alue-
paallikkoa mainitsi suunnittelijoilta tulevan tuen, erityisesti muutostilanteissa ja sopimusten
tuntemisessa ja tulkitsemisessa. Tarkeinta tukea oli kaikille vastaajille sopimusten tulkintaan
tuleva apu. Sopimukset koetaan moniselitteisiksi, joten tulkintatilanteissa toivotaan mahdolli-
suutta peilata omaa nakemysta muiden nakemyksiin. Alue 4 kuvaa tilannetta, jossa kaipaa tu-

kea nain:

”...jos on oikein kinkkinen tilanne menen oman esihenkil6n luokse, vaikka itse ajattelisin,
ettd pitdd hoitaa ndin niin se on hyvd varmistaa, kun on vaikea tilanne asiakkaan kanssa, us-

kallanko tehdd ndin ja saa toisen henkilén mielipiteen asiasta.” Haastateltava Alue 4
4.2.3 Johtaminen

Kolmanneksi teemaksi haastatteluista nousi johtaminen. Aluepaallikoilta kysyttiin onko heidan

mahdollista tuntea sopimukset niin hyvin, etta voivat johtaa niiden toteutumista. Kaikki
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kokivat, etta tunteminen on mahdollista, joskin asiat on useimmiten tarkistettava sopimuk-
sista, koska kaikkea on mahdotonta muistaa. Aluepaallikot kokivat, etta loytavat hyvin tarvit-
semansa tiedon ja voivat tarvittaessa kysya apua suunnittelijoilta. Alue 2 kuvasi prosessinsa

nain:
”En pysty muistamaan ulkoa, [dyddn, etsin, tarkastan” Haastateltava Alue 2

Johtamisen teeman alla aluepaallikoilta kysyttiin myos kenen heidan mielestaan pitaisi tuntea
sopimukset parhaiten. Kolmen paallikon mielesta esihenkiloiden pitaa tuntea sopimukset par-
haiten, silla he ovat eniten yhteydessa asiakkaaseen ja huolehtivat arjen toiminnoista. Kah-
den mielesta aluepaallikon pitaa tuntea sopimukset parhaiten puitesopimuksen tasolla ja esi-
henkilon kaytannon tasolla. Yksi aluepaallikoista mainitsi myos toimialajohtajan henkilona,
jonka pitaisi tuntea sopimukset. Kaikkien aluepaallikoiden mielesta sopimusten tunteminen
on ketju, johon kuuluvat ainakin he itse, esihenkilot, palveluohjaajat ja suunnittelijat. Alue 5

ilmaisi asian nain:

”Kylld se on esimies, jonka pitdisi tuntea parhaiten oman piirinsd, seuraava askel, ettd oh-
jaajakin tietdd, koska he pyérittdd kenttdd ja arkea, esimies keskustelee asiakkaan kanssa
ndistd asioista, ja tietenkin myds munkin, mutta myénndn, ettd joudun tarkistamaan” Haas-

tateltava Alue 5

Aluepaallikoilta kysyttiin lisaksi heidan mielipidettaan nykyisesta asiakkuuksien johtamisen
mallista, jossa varsinaisia asiakkuuksien hoitoon keskittyneita henkiloita ei ole lainkaan, vaan
asiakkuuksia hoitavat tuki- ja kehitystiimin jasenet muiden toidensa ohella. Kolme aluepaal-
likkoa oli sita mielta, etta nykyinen malli toimii, mutta he olivat huolissaan asiakkuuksia hoi-
tavien tyomaarasta. Kaksi aluepaallikkoa muuttaisi toimintaa, silla he kokevat, etta yrityk-
sesta puuttuu osaamista tulkita sopimuksia ja mahdollisuuksia palvella asiakasta kokonaisval-
taisesti. Kaksi aluepaallikkoa mainitsi myos asiakkaan koon kriteeriksi asiakkuuteen panosta-

misen mitoittamiseen. Alue 1 tiivisti nakemyksensa nain:

” Huomioidaan asiakkuuden koko ja potentiaali sekd persoonat, pitdd olla joka yrityksessd
tietyt tasot, asiakkuustasot, pitdd olla oikea mddrd potkua tietylld tasolla, ei kannata yksi-
6idd yhteen ihmiseen sitten kun hdn ldhtee ollaan tyhjdn pddlld, pitédd olla tiimi, joka hoi-

taa tiettyjd asiakkuuksia.” Haastateltava Alue 1

Viimeiseksi aluepaallikoilta kysyttiin minka he kokevat olevan suurin haaste asiakkuuksien hoi-
dossa. Kaksi aluepaallikoista koki, etta asiakkaat eivat aina ymmarra mita ovat ostaneet, var-
sinkin jos palvelun kayttajat ovat eri henkiloita kuin sen tilaajat. Lisaksi sopimuksia tulkitaan

eri tavalla tilaajan ja palveluntuottajan puolilla. Kolme aluepaallikkoa mainitsi suurimmaksi
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haasteeksi sen, etteivat tunne asiakasta ja heidan toimintaansa riittavan hyvin. He nakivat,
etta kun asiakkaan tuntee hyvin ja heita tapaa saannollisesti niin tieto siirtyy eteenpain ja

asiat sujuvat. Tama edellyttaa Alue 2 mielesta lapinakyvyytta kaikessa toiminnassa:

”Asiakkuudet, joissa on selvdsti sovittu tapaamiset, vaikka kerran kuussa on helppoja, asiat
tapahtuvat ja tieto kulkee, mitd harvemmin tapaa sen vaikeampaa, aina pddse helpommalla,
kun on hyviit suhteet, kestdd vdhdn mokiakin, henkilékohtaiset kontaktit ja viestintd ja ld-
pindkyvyys, puhutaan totta eikd kaunistella mydnnetddn mokat ja ollaan ylpeitd onnistumi-

sista.” Haastateltava Alue 2
4.3  Dokumenttianalyysin tulokset

Dokumenttianalyysin avulla selvitettiin aluepaallikoiden johtamien asiakkuuksien ja sopimus-
ten maarat seka kunkin esihenkilon alueiden asiakkuuksien ja sopimusten maarat. Lisaksi sel-
vitettiin kuinka suuria eri asiakkuudet ovat liikevaihdoltaan. Tassa keskityttiin suurimpiin asi-

akkuuksiin ja pienet asiakkuudet laskettiin yhdeksi kokonaisuudeksi.

Aluepaallikoiden haastattelujen yhteydessa pyrittiin selvittamaan tietavatko haastateltavat
tosiasiallisesti, kuinka monta asiakkuutta ja sopimusta heilla on johdettavanaan. Yritys X:n
palvelusopimuksille on tyypillista, etta yhdella asiakkuudella saattaa olla useita sopimuksia ja
yhden sopimuksen alla saattaa olla useita kohteita. Haastattelun yhteydessa kysyttiin kuinka
monta asiakkuutta ja sopimusta kullakin aluepaallikolla on johdettavanaan. Tata vastausta
vertailtiin dokumenttianalyysin avulla saatuihin todellisiin lukuihin. Dokumenttianalyysissa
hyodynnettiin Yritys X:n sisdisista jarjestelmista loytyvia aluelistoja ja sopimusarkistoa. Tulos-
ten perusteella kaksi aluepaallikkoa tiesi varsin tarkkaan asiakkuuksien maaran ja yksi aliar-
vioi niiden maaran. Kaksi sen sijaan yliarvioi asiakkuuksien maaran selvasti. Sopimusten koh-
dalla tilanne oli samanlainen. Aluepaallikoiden alueet vaikuttavat asiakkuuksien ja sopimus-
ten maaran perusteella hyvin erikokoisilta, mutta maarien analyysi ei kerro mitaan asiakkuuk-

sien kokoluokista. Analyysin tuloksen on esitetty kuviossa 15.
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Kuvio 15: Aluepaallikoiden alueiden asiakkuus- ja sopimusmaarat, vertailu haastattelu ja do-

kumenttianalyysi

Esihenkiloiden alueiden asiakkuus- ja sopimusmaarat kartoitettiin myos dokumenttianalyysin

avulla hyodyntaen Yritys X:n sisaisista jarjestelmista loytyvia aluelistoja ja sopimusarkistoa.

Esihenkildiden johtamien asiakkuuksien maara vaihteli 1 ja 27 valilla. Sopimusten maara vaih-

teli 1 ja 43 valilla. Esihenkiloiden alueet eivat siis jakaudu tasaisesti, kun niita vertaillaan asi-

akkuuksien ja sopimusten maarien mukaan. Analyysin tulokset on esitetty kuviossa 16. Kuvi-

ossa Alue 1/1 on alueen 1 esihenkilopiiri 1, Alue 1/2 on alueen 1 esihenkilopiiri 2 jne.
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Kuvio 16: Esihenkiloiden alueiden asiakkuus- ja sopimusmaarat dokumenttianalyysin perus-
teella

Asiakkuuksien kokoluokkaa selvitettiin laskemalla kunkin asiakkuuden yhden kuukauden sopi-

musmyynnin suuruus. Sopimusmyynnin arvo laskettiin Yritys X:n sisaisista jarjestelmista loyty-

vien laskutusraporttien avulla. Suurimmat asiakkuudet nimettiin Asiakas 1, Asiakas 2 jne. Ja

ne jarjestettiin suuruusluokan mukaisesti. Sopimusmyynnit selvitettiin, silla niiden avulla laa-

ditaan myohemmin tassa opinnaytetyossa kehittamisehdotus uudeksi aluejaoksi ja asiakkuuk-

sien johtomalliksi. Suuria asiakkuuksia loytyi 14 kappaletta. Taulukossa 1 on kuvattu suurim-

mat asiakkuudet ja niiden suuruus suhteessa toisiinsa niin, etta sopimuslaskutukseltaan pienin

asiakkuus on 1 ja muut asiakkuudet ovat taman perusluvun kerrannaisia suhteessa todelliseen

sopimuslaskutukseen. Nain saadaan vertailuluvut, joiden avulla asiakkuuksien kokoja voi ver-

tailla.
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Koodi  Vertailuluku

Asiakas 1 22,18
Asiakas 14 19,93
Asiakas 4 17,48
Asiakas 5 15,60
Asiakas 2 13,22
Asiakas 6 11,90
Asiakas 13 6;15
Asiakas 3 5,68
Asiakas 11 3,56
Asiakas 9 2,82
Asiakas 7 2,53
Asiakas 10 2,42
Asiakas 8 2,34
Asiakas 12 1

Taulukko 1: Suurimmat asiakkuudet ja niiden vertailuluvut, joissa pienin asiakkuus saa arvon 1
ja muiden vertailuluvut on laskettu kerrannaisena suhteena tahan peruslukuun. Talloin asia-

kas 8 on 2,34 kertaa suurempi kuin asiakas 12.

4.4  Tulosten yhteenveto

Kyselytutkimuksen avointen vastausten ja haastattelujen perusteella loydettiin yhdeksan tee-
maa, jotka on esitetty kuviossa 17. Naista yhdeksasta teemasta loydettiin kolme yhdistel-
mateemaa; organisaatiokulttuuri, asiakaslahtoisyys ja johtaminen. Organisaatiokulttuurin alle
tulivat yrityksen arvot seka palvelun organisointi. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa suoraan yri-
tyksen arvoihin, ja aidot, olemassa olevat arvot voivat erota maaritellyista arvoista. Nama ar-
vot nakyvat tyontekijoiden jokapaivaisessa tyossa ja heidan paatoksenteossaan. (Sackmann
2021, 33-36.) Palvelun organisointi eli kaytannossa organisaation rakenne on myos osa yrityk-
sen kulttuuria (Sackmann 2021, 25-26).

Asiakaslahtoisyyden alle sopivat teemat asiakaslahtoinen toiminta, asiakkuuksien hoidon tuki
ja tarkeimmat sidosryhmat. Asiakaslahtoisyyden lahtokohtana on yrityksen halu ymmartaa asi-
akkaan tarpeita ja palvella asiakasta niiden tayttamiseksi (Feng ym. 2019). Vastuullisen johta-
jan tarkeimmat tehtavat ovat maaritella yrityksen sidosryhmat, arvioida heidan tarpeensa ja
pohtia miten nama tarpeet taytetaan parhaalla mahdollisella tavalla. (Waldman, Siegel &
Stahl 2020.)

Kolmas teema oli johtajuus, jonka alle tulivat teemat sopimustuntemus, aluepaallikon rooli,
asiakkuuksien johtaminen ja asiakkuuksien johtamisen haasteet. Onnistunut asiakaslahtoinen
johtaminen vaatii jatkuvaa vuoropuhelua eri sidosryhmien valilla. Asiakkaille on viestittava
jatkuvasti ja yhtenaisesti heita koskevista asioista heille sopivalla tavalla, koko yrityksen tay-

tyy siis kertoa samaa tarinaa asiakkaan suuntaan. (Rosendahl 2019.)
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Kuvio 17: Teemoittelu ja teemojen yhdistaminen

5 Johtopaatokset ja kehittamisehdotus

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa onko Yritys X:n toimitilapalveluiden kulttuuri
talla hetkella asiakaslahtoinen, ja johdetaanko sita vastuullisesti. Tata pyrittiin selvittamaan
tutkimalla Topan organisaatiorakennetta ja sen toimivuutta asiakkuuksien johtamisessa. Sii-
vousala on jo pitkaan ollut paljon kilpailtu ala, jolla erotutaan muista toimijoista lahinna pal-
velun hinnalla. Tama on johtanut siihen, etta palveluja myydaan usein hinnalla, jolla niita on
lahes mahdotonta tuottaa. Ostajat eivat myoskaan aina tieda siivouksesta tarpeeksi, jotta
voisivat arvioida saamiaan tarjouksia. Tama syo jo valmiiksi aliarvostetun alan uskottavuutta
entisestaan. Siivousala tarvitsee asiakaslahtoisyytta ja vastuullisuutta johtamiseen. Alan toi-
mijoiden pitaisi pystya tarjoamaan palveluita niin, etta seka asiakas etta palveluntuottaja
hyotyvat. Edellytyksena on, etta palveluntuottaja kantaa vastuuta myymastaan palvelusta, eli
sita etta asiakasta kuunnellaan ja heille tarjotaan palveluita, joita he tosiasiallisesti tarvitse-
vat. Tama vaatii, etta palveluita johtavilla henkiloilla on aidot mahdollisuudet palvella asiak-
kaita ja tuntea palvelusopimukset seka vaikuttaa niihin.

Opinnaytetyohon kerattiin tietoa asiakkuuksien ja palvelusopimusten johtamisesta kyselylla,
haastatteluilla ja dokumenttianalyysilla. Naiden avulla selvitettiin millaisena toimitilapalve-
luiden esihenkilot ja aluepaallikot kokevat asiakkuuksien johtamisen talla hetkella. Lisaksi
selvitettiin kokevatko he, etta palvelusopimusten toteutumista on mahdollista johtaa asiakas-
lahtoisesti. Kyselyn ja haastattelujen avulla tutkittiin myos, millaisena he nakevat toimitila-
palveluiden nykyisen kulttuurin.
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5.1  Onko Yritys X:n toimitilapalveluiden kulttuuri talla hetkella asiakaslahtoinen?

Tutkimukseni mukaan Topan yrityskulttuuri ei ole talla hetkella erityisen asiakaslahtoinen.
Asiakkuuksien jako alueille perustuu yrityksen historiaan, joka ei valttamatta tue asiakaslah-
toisyytta. Yritys X perustettiin alun perin, kun kaupungin liikelaitos yhtioitettiin. Aluksi yrityk-
sen ainoa asiakas oli kyseinen kaupunki ja oli jarkevaa jakaa Topan johto maantieteen perus-
teella. Tama tarkoitti sita, etta yhden aluepaallikon alaisuudessa oli esimerkiksi kaupungin
itaosat ja toisen lantinen puoli. Vastaavasti aluepaallikoiden alaisuudessa olevien esihenkiloi-
den alueet oli jaettu maantieteellisesti naiden suurempien alueiden sisalla. Tama toimi hyvin,
silla yhdella esihenkilolla oli hoidettavanaan maantieteellisesti selkea alue ja asiakkaita oli
vain yksi. Yhtioittamisen myota yritys alkoi kasvaa ja sai asiakkaikseen muitakin kuin kaupun-
gin. Lisaksi yrityksen toiminta laajentui muihin kaupunkeihin ja kuntiin. Topan johdon organi-
sointia ei kuitenkaan muutettu, vaan uudet asiakkuudet jaettiin edelleen aluepaallikoille ja
esihenkiloille maantieteen mukaisesti. Tama on johtanut siihen, etta monilla paallikoilla ja
esihenkiloilla on useita asiakkuuksia ja palvelusopimuksia johdettavanaan. Dokumenttianalyy-
sin perusteella suurin maara asiakkuuksia yhden aluepaallikon alueella on 35 ja yhden esihen-
kilon alueella 27. Yhdella asiakkuudella saattaa lisaksi olla useita palvelusopimuksia, enimmil-
laan yhdella aluepaallikkoalueella 150 ja esihenkiloalueella 43. On siis lahes mahdotonta,
etta esihenkilot tai paallikot voisivat tuntea kaikki asiakkuutensa niin hyvin, etta voivat ym-
martaa asiakkaita ja heidan tarpeitaan riittavasti voidakseen toteuttaa asiakaslahtoista palve-

lua.

5.2 Mahdollistaako nykyinen organisaatiorakenne asiakaslahtoisen johtamisen toimitilapal-

veluissa?

Tutkimukseni mukaan nykyinen organisaatiorakenne ei juurikaan tue asiakaslahtoista johta-
mista, silla sita ei ole luotu asiakkuuksien ehdoilla. Maantieteellinen asiakkuuksien jako joh-
taa siihen, etta samoista asiakkuuksista on vastuussa useita esihenkil6ita, jolloin yhtenaista
tapaa hoitaa asiakkuutta ei ole. Saman asiakkaan kohteita voi olla useilla alueilla, joka voi es-
taa aluepaallikoita nakemasta kokonaisuuksia. Aluepaallikot kokivat haastatteluissaan, etta
sopimusten tunteminen on mahdollista, mutta vaatii, etta asioita pitaa aina tarkastaa sopi-
musdokumenteista. Esihenkilot kokivat paaasiassa, etta he voivat tuntea johtamansa sopi-
mukset riittavan hyvin, joskin puolet vastanneista koki, etta heilla on liikaa asiakkuuksia joh-
dettavanaan. Asiakkuudet eivat jakaannu esihenkildille tasaisesti, vaan vaihteluvali on yh-
desta kahteenkymmeneenseitsemaan. Tama on varmasti vaikuttanut esihenkiloiden vastauk-
siin niin, etta he, joilla on eniten asiakkuuksia johdettavanaan kokevat eniten haasteita. Yksi
aluepaallikoiden haastattelukysymyksista oli montako asiakkuutta ja palvelusopimusta heilla

on johdettavanaan. Talla pyrittiin selvittamaan miten hyvin aluepaallikot tuntevat oman
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alueensa asiakkuudet ja sopimukset. Vastauksia vertailtiin dokumenttianalyysilla saatuihin lu-
kuihin. Aluepaallikot arvioivat maaria todella vaihtelevasti, yksi aluepaallikko aliarvioi maaria
hieman, kaksi yliarvioi selkeasti ja kaksi oli todella lahella oikeaa lukua. Tama johtuu mahdol-
lisesti siita, etta kaikille ei ole selkeaa mika on asiakkuuden, palvelusopimuksen ja yksittaisen

kohteen ero.

Palvelusopimus on asiakkuuden johtamisen lahtokohta. On tunnettava sopimuksen sisalto,
jotta sita voidaan lahtea toteuttamaan. Kyselyssa ja haastattelussa kysyttiin kenen pitaisi
tuntea palvelusopimus parhaiten. Aluepaallikoista kaikki olivat sita mielta, etta esihenkilon
on tunnettava sopimus parhaiten, jotta han voi johtaa sen toteutumista kaytannossa. Esihen-
kiloista suurin osa taas koki, etta suunnittelijan tulisi tuntea sopimus parhaiten. Lisaksi lahes
kaikki kaantyvat sopimuksia koskevissa ongelmatilanteissa suunnittelijoiden puoleen. Suunnit-
telijat ovat osa kehitys- ja tukipalveluita, eika heilla ole operatiivista- tai tulosvastuuta. Osa
asiakaslahtoisyytta on kyky ymmartaa asiakasta ja ennakoida heidan tarpeitaan (Feng ym.
2019, 111-113). On siis valttamatonta, etta paivittaisesta tyonjohdosta vastaavat henkilot tie-
tavat, mita asiakas on ostanut ja mita toivoo palvelulta. Tata ei voi ulkoistaa tukiorganisaa-

tioon, jonka tarkoitus on suunnitella palveluita eika valvoa niiden toteutumista.

5.3  Miten asiakaslahtoisempi organisaatiokulttuuri helpottaisi palvelusopimusten johta-

mista?

Tutkimukseni mukaan Topan johto ei taysin ymmarra mita asiakaslahtoisyys on. Heille asia-
kaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden toiveisiin reagoimista sen sijaan, etta asiakkaat tunnet-
taisiin niin hyvin, etta heidan tarpeitaan voidaan ennakoida. Uudenlainen organisaatiorakenne
voisi mahdollistaa asiakaslahtoisemman organisaatiokulttuurin. Yrityksen kulttuuri maarittaa
pitkalti sen toimintatavat. Kulttuuri nakyy johtamisessa. Rosendahlin (2019, 7) asiakaslahtoi-
syyden viitekehys asettaa asiakaslahtoisen toiminnan keskipisteeksi asiakasymmarryksen.
Asiakasymmarryksesta johdetaan asiakaslupaus, jonka pitaa nakya kaikessa yrityksen toimin-
nassa ja johtamisen tavoitteena pitaa olla henkilosto, joka haluaa auttaa asiakasta omalla
osaamisellaan. Goasduff (2019) kuvaa asiakaslahtadisen yrityksen toimintatapoja. Naista osa,
kuten asiakkaiden kuunteleminen ja palautteisiin reagoiminen toteutuvat haastattelujen ja
kyselyn vastausten perusteella Topan toiminnassa. Tama ei kuitenkaan riita asiakaslahtoiseen
toimintaan, vaan tarvitaan myos esimerkiksi asiakkaan tarpeiden ennakoimista seka asiakas-
lahtoisia prosesseja. Kaksi aluepaallikoista kokikin, etta Topan toiminta vaatii viela kehitta-
mista ennen kuin siita tulee asiakaslahtoista. Erityisesti koettiin, etta tarvitaan enemman
kontaktia asiakkaisiin, jotta he ja heidan toimintansa tulevat tutuiksi. Tama on osa asiakkaan
sitouttamista, jossa asiakaskokemuksella on suuri vaikutus, ja joka on aina vain tarkeampi

tapa erottua kilpailijoista (Keiningham ym. 2020, 434).
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Osa yrityksen kulttuuria ovat sen arvot. Arvot voivat olla organisaation maarittelemia, jolloin

ne ilmaistaan usein myos ulkopuolisille. Aidot, eletyt arvot nakyvat tyontekijoiden jokapaivai-
sessa tyossa. (Sackmann 2021, 33-36.) Aluepaallikot kokivat, etta Yritys X:n arvot toteutuvat

hyvin paivittaisessa tyossa. Yritys X:n arvoja ovat kohtaamme, kuuntelemme, palvelemme ja

kehitymme. Nama ovat yleisia palvelualan arvoja, joita ilman on vaikea toimia alalla. Arvojen
toteutuminen arjessa ei siis todenna toiminnan asiakaslahtoisyytta.

Aluepaallikot kokivat, etta tarvitsevat tukea asiakkuuksien hoitoon omalta esihenkiloltaan,
toimialajohtajalta. Tukea tarvitaan erityisesti, kun sopimusten tulkinnasta tulee erimieli-
syytta asiakkaan kanssa. Samanlaista tukea omilta esihenkiloiltaan kaipasivat myos palveluesi-
henkilot. Johtajien pitaa tukea tyontekijoitaan, kun asiakkaat eivat ole tyytyvaisia palveluun,
tama auttaa heita jaksamaan vaikeissa tilanteissa (Feng ym. 2019, 113).

5.4  Kehittamisehdotus

Yritys X:n toimitilapalvelut tuottavat monipuolisia siivouspalveluita Etela-Suomen alueella.
Topaa johtaa toimialajohtaja, jonka alaisina omia alueitaan johtavat viisi aluepaallikkoa.
Aluepaallikoilla on kahdesta kuuteen palveluesihenkiloa alaisinaan. Palveluesihenkiloiden
apuna arjen pyorittamisessa toimivat palveluohjaajat, joita on alueesta mukaan yksi tai kaksi
kunkin esihenkilon alaisena. Toimitilahuoltajat ja laitoshuoltajat ovat palveluesihenkiloiden
suoria alaisia. Topan johtoa tukevat kehitys- ja tukitiimin suunnittelijat. Topan organisaa-
tiorakenne johdon osalta on kuvattu kuviossa 18.

Toimialajohtaja

Kehitys- ja tukitiimi

Suunnittelijat

[ | [
Aluepaillikko 1 Aluepaallikks 2 Aluepaallikks 3 Aluepaallikko 4 Aluepaillikkd 5
L Palveluesihenkilot L Palveluesihenkil6t \\ Palveluesihenkilot L Palveluesihenkil 6t L Palveluesihenkilot
6 kpl 6 kpl 2 kpl 4 kpl 5 kpl

Kuvio 18: Topan hierarkia
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Kunkin aluepaallikon johdettavana on erilaisia asiakkuuksia niin, etta monet asiakkuudet ja-
kautuvat useamman aluepaallikon alueelle. Erityisesti paakaupunkiseudulla asiakkuudet on
jaettu alueille maantieteen perusteella, jolloin yhdella alueella on kohteita Helsingin keskus-
tassa ja toisella keskustaa ymparoivilta alueilta. Palveluesihenkiloiden alueet vaihtelevat koh-
teiden maaran suhteen yhdesta kuuteenkymmeneen. Tama selittyy osittain kohteiden koolla
ja osittain asiakkuuksien vaatimuksilla. Muutamat asiakkuudet vaativat, etta palveluesihenkilo

saa tyoskennella vain heidan kohteessaan.

Topan kaiken toiminnan pitaisi lahtea asiakkaasta. Tama on edellytys menestyvalle palvelulii-
ketoiminnalle, silla asiakkaat osaavat vaatia yksiloitya palvelua ja eivat sitoudu helposti yh-

teen palveluntuottajaan (Goasduff 2019.). Talla hetkella Topan toiminta on enemman jaanne
ajasta, jolloin asiakkaita oli vain yksi. Alla kuvataan ehdotus Topan uudeksi johtamismalliksi,

jossa asiakas on kaiken lahtokohta.

Organisaatiorakenne kuvaa yrityksen sisaista tyonjakoa ja johdettavia kokonaisuuksia. Sen
avulla maaritellaan eri tehtavien vastuut. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1.) Topan organisaa-
tiorakenne toimi hyvin, kun asiakkaita oli vahan, nyt asiakkuuksia ja palvelusopimuksia on
kymmenia ja ne jakautuvat useille eri paikkakunnille. Taman vuoksi malli, jossa kohteet jae-
taan esihenkilo- ja aluepaallikkoalueille maantieteen perusteella asiakkuudesta valittamatta
ei enaa taysin toimi, silla Fengin ym. (2019, 112-113) mukaan asiakaslahtoisyys vaatii asiak-

kaan syvempaa tuntemista ja toiminnan ymmartamista.

Yrityksen kulttuuri vaikuttaa kaikkeen organisaation tekemiseen. Se on aina jaettu ilmio, eika
yhden organisaation jasenen ominaisuus, kulttuurin muuttaminen siis edellyttaa, etta kaikki
ryhman jasenet muuttuvat. (Sackmann 2021, 23-25.) Topan organisaatiokulttuuria olisi toden-
nakoisesti vaikea lahtea muuttamaan, silla nykyiset toimintatavat ovat juurtuneet syvaan yri-
tyksen poikkeuksellisen historian aikana. Yrityksen kulttuurissa nakyykin sen johtamisen histo-
ria (Schein ym. 2016, 6-14) ja Topan tapauksessa johtamisen kulttuuri on lahtoisin kaupungin
omistuksen ajalta. Kaupungin liikelaitoksen toiminta eroaa kuitenkin osakeyhtion toiminnasta,

silla liikelaitos ei ole samalla tavalla voittoa tavoitteleva kuin osakeyhtio.

Topan organisaatiorakenne on vakaa, se on pysynyt lahes samanlaisena koko yrityksen olemas-
saolon ajan, alueet tarkistetaan yleensa kerran vuodessa ja kohteita siirretaan alueelta toi-
selle, jotta ne pysyisivat suunnilleen samankokoisina liikevaihdoltaan. Tama tekee Topan

koisten sijaan. (Kulmala & Rosvall 2022, osa 1)

Tutkimuksen perusteella suurimmat esteet palvelusopimusten asiakaslahtoiselle johtamiselle

ovat organisaatiorakenteen toimimattomuus, palvelusopimusten heikko tunteminen ja oman
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roolin epaselvyys. Organisaatiorakenne ei talla hetkella mahdollista asiakaslahtoista johta-
mista, silla saman asiakkuuden sopimuksia johdetaan monella alueella, jolloin kenellakaan ei
ole selkeaa kasitysta tai vastuuta asiakkuudesta. Tama johtaa myos palvelusopimusten heik-
koon tuntemiseen, silla esihenkilgilla ja aluepaallikoilla voi olla pahimmillaan kymmenia sopi-
muksia johdettavanaan. Tutkimukseen vastanneiden aluepaallikoiden mielesta heilla on mah-
dollisuus tuntea johtamansa sopimukset tarpeeksi hyvin, mutta dokumenttianalyysin perus-
teella suurin osa ei tiennyt montako sopimusta heilla on johdettavanaan. Tahan liittyy myos
oman roolin epaselvyys. Tutkimuksen mukaan aluepaallikot ja esihenkilot ovat eri mielta
siita, kenen kuuluu tuntea palvelusopimukset parhaiten. Esihenkilot nakevat lisaksi aluepaalli-
koiden roolin taustatukena itselleen, kun taas aluepaallikot kokevat olevansa enemman vas-
tuussa sopimuksista ja asiakkuuksista. Nama esteet seka ratkaisukeinot ja hyvan johtamisen
edellytykset on esitetty kuviossa 19.

Esteet palvelusopimuksen asiakasldhtoiselle
johtamiselle

Toimimaton Palvelusopimusten Oman roolin
organisaatiorakenne huono tunteminen epaselvyys

Uusi johtamismalli
Tiimipohjainen johtaminen

Ratkaisukeinot
Organisaatiorakenteen uudistaminen
Sopimustuntemuksen ja asiakkuuksien hoitamisen
varmistaminen
Vastuiden ja roolien selkeyttaminen

Palvelusopimuksen ja asiakkuuksien hyvan
johtamisen edellytykset

Selkeat, eriytetyt vastuut ja roolit

Sopimuksen tuntemisen varmistamisen prosessi JU— e
Asiakkaan huomioiminen kaikessa toiminnassa Asiakaslahtoisyys keskittyva ey
organisaatiokulttuuri L d

Kuvio 19: Kehittamisehdotuksen prosessi

Naita ongelmia voisi lahtea ratkaisemaan uudistamalla Topan organisaatiorakenne. Uusi orga-
nisaatiorakenne perustuisi asiakkuuksiin maantieteen sijaan ja se on esitetty kuviossa 20.
Talla hetkella aluepaallikon rooli on toimia operatiivista toimintaa johtavien esihenkiloiden
esihenkilona, eika varsinaisia avainasiakaspaallikoita (KAM, Key Account Manager) ole lain-
kaan. Asiakkuuksia hoitavat kehitys- ja tukitiimin jasenet muiden toidensa ohella. Uudessa or-
ganisaatiossa aluepaallikoiden rooli muuttuisi lahemmas KAM:n roolia. KAM:n vastuulla olisi
sopimusyhteistyo tilaaja-asiakkaan suuntaan. Palveluesihenkilot muodostaisivat tiimin KAM:n
johtamille asiakkuuksille. Tiimin tehtavana olisi kaytannon toiden paivittainen johtaminen
seka asiakasyhteistyo kayttajaasiakkaan (siivottavien tilojen kayttajat, jotka eivat useinkaan
ole palveluiden ostajia tai tilaajia) suuntaan. Tiimien sisalla voisi lisaksi olla erilaisia rooleja

riippuen kunkin tiiminjasenen vahvuuksista. Vastuualueita voisivat olla henkilosto,
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laskuttaminen, laadunhallinta ja kouluttaminen. Tallainen roolien selkeyttaminen mahdollis-
taisi sen, etta tyontekijat tuntevat olonsa turvallisiksi ja varmoiksi roolissaan. Talloin he tuo-
vat myos helpommin esille epakohtia ja osoittavat tarvittaessa johtajuutta (Schein & Schein,
2019, 55).

TOIMIALAJOHTAJA
3 SUUNNITTELUJAA

KAM TIIMI 5
KAM TilIMI 4 e
i 4 ESIHENKILOA
4 ESIHENKILOA -
1 KOHDE-ESIHENKILO

KAM TIIMI 2 KAM TIIMI 3
KAM TIIMI 1 - e
e 4 ESIHENKILOA 5 ESIHENKILOA
4 ESIHENKILOA - m
1 KOHDE-ESIHENKILO 1 KOHDE-ESIHENKILO

Kuvio 20: Ehdotus Topan uudeksi organisaatiorakenteeksi

Kuten kuviossa 19 on kuvattu palvelusopimusten ja asiakkuuksien hyva johtaminen vaatii asia-
kaslahtoisyytta, asiakkaaseen keskittyvaa organisaatiokulttuuria ja vastuullista johtamista.
Uudessa organisaatiomallissa johtaminen lahtisi asiakkuuksista. Suuret asiakkuudet jaettaisiin
omille alueilleen niin, etta yksi KAM vastaisi korkeintaan kolmesta suuremmasta asiakkuu-
desta. Taulukossa 2 on avattu mitka suuret asiakkuudet kuuluisivat millekin alueelle uudessa
mallissa. Mallin avulla suurten asiakkuuksien johtajuus olisi yhden KAM tiimin hoidossa. Suur-
ten asiakkuuksien lisaksi tiimeilla olisi kullakin hoidettavanaan myos pienempia asiakkuuksia,
jotka sopivat kyseiselle alueelle joko maantieteen tai asiakkuuden tyypin perusteella. Tama
mahdollistaisi joustavuuden, jonka avulla saman alueen sisalla tyontekijoille voidaan tarjota
kokoaikaista tyota. Tyon organisoinnissa onkin tarkeaa ottaa huomioon kaikki yrityksen sidos-
ryhmat. Osa vastuullista johtajuutta on, etta johtaja kykenee maarittelemaan yrityksen sidos-
ryhmat ja osaa arvioida heidan tarpeensa ja pohtia miten nama tarpeet taytetaan parhaalla
mahdollisella tavalla. (Waldman ym. 2020.) Siivoustyo on matalapalkkaista, joten on tarkeaa,
etta yritys pyrkii mahdollisuuksien mukaisesti tarjoamaan tyontekijoille kokoaikaista tyota.
Talla hetkella tama toteutuu Topassa hyvin ja pienempien asiakkuuksien joustava jako alu-

eille mahdollistaisi taman hyvan kaytannon jatkuvuuden.
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Koodi Vertailuluku KAM alue

Asiakas 1 22,18 2
Asiakas 14 19,93 4
Asiakas 4 17,48 1
Asiakas 5 15,60 5
Asiakas 2 13,22 3
Asiakas 6 11,90 5
Asiakas 13 6,15 1
Asiakas 3 5,68 3
Asiakas 11 3,56 1
Asiakas 9 2,82 3
Asiakas 7 2,53 3
Asiakas 10 2,42 5
Asiakas 8 2,34 3
Asiakas 12 1 3

Taulukko 2: Suurimpien asiakkuuksien jakautuminen alueille

Asiakkuuteen perustuvaa johtamista on Topassa kokeiltu yhden suuren asiakkuuden kohdalla
yli viisi vuotta. Asiakkuutta johtaa tiimi, johon kuuluvat asiakkuusvastaava, aluepaallikko,
kaksi esihenkiloa ja suunnittelija. Asiakastyytyvaisyyskyselyiden perusteella kyseinen asiakas
on erittain tyytyvainen palveluun. Tiimin sisalla on selkeat roolit, mitka tehtavat kuuluvat ke-
nellekin, minka ansiosta asiakas tietaa aina kenen puoleen kaantya. Lisaksi kaikki tiimin jase-
net pystyvat tarvittaessa hoitamaan toistensa tehtavia, joten tiimin jasenten vaihtuminen ei
ole haitannut asiakkuuden hoitoa. Aluepaallikoiden haastatteluissa mainittiin useamman ker-
ran, kuinka tarkeaa on tuntea asiakkaat henkilokohtaisesti ja tavata heita saannollisesti. Ta-
man suuren asiakkuuden hoidossa tama toteutuu kuukausittaisten yhteistyopalaverien avulla.
Naihin palavereihin osallistuu koko tiimi. Tama toimivaksi koettu asiakkuuksien hoitomalli
voisi toimia pohjana myos muiden suurten asiakkuuksien hoitoon. Asiakkaan sitouttaminen on
tarkeaa, ja mita voimakkaammin asiakas sitoutuu palveluntuottajaan, sita todennakoisemmin
han haluaa jatkaa asiakkaana. Kun asiakkaan sitoutuminen on pelkan taloudellisen edun si-
jaan tunnepitoista han todennakoisesti on vahemman halukas vaihtamaan palveluntuottajaa
esimerkiksi pelkan hinnan perusteella. (Keiningham ym, 2015.) Hyva ja toimiva tiimi hoita-

massa asiakkuutta todennakoisesti auttaa sitouttamaan asiakasta voimakkaammin yritykseen.

Asiakaslahtoisesti toimivassa yrityksessa jokaisen tyontekijan tyo on maaritelty asiakkaan
kautta ja jokaisella tyontekijalla on oma roolinsa asiakkaille tehtyjen lupausten lunastami-
sessa (Rosendahl 2019, 7). Tallainen toiminta auttaa tuottamaan asiakaskokemuksia, joista on
tulossa yha tarkeampi tapa kilpailijoista erottumiseen (Keiningham ym, 2020, 432). Asiakasko-
kemusten tuottaminen vaatii asiakaslahtoista ja vastuullista johtamista, jossa otetaan kai-
kessa toiminnassa huomioon kaikki yrityksen sidosryhmat, sitoutetaan heita yrityksen toimin-
taan ja viestitaan heille heita koskevista asioista saannollisesti. (Feng 2019 112, Rosendahl

2019, 7.) Asiakkuuksia johtaville tiimeille on hyva antaa vapautta tehda tyonsa parhaaksi
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katsomallaan tavalla, silla juuri he tuntevat asiakkaat parhaiten. Tama onnistuu itseohjautu-
vuuden avulla, kun tiimeille annetaan vapaat kadet toimia tiettyjen, tarkkaan maariteltyjen

rakenteiden rajoissa. (Martela 2021a 6, Savaspuro 2019, 48.)

Topassa asiakaslahtoisyys voisi toteutua uuden organisaatiorakenteen myota, kun KAM:lle an-
nettaisiin mahdollisuudet johtaa asiakkuutta sen vaatimalla tavalla. Asiakkuudet ovat erilaisia
ja kaikille ei sovi sama malli. KAM:n ja hanen tiiminsa pitaisi saada etsia oikeaa tapaa toimia
yhdessa asiakkaan kanssa niin, etta kunkin asiakkaan toiminnan erityispiirteet voidaan ottaa
huomioon palvelua suunniteltaessa ja johdettaessa. Sidosryhmien tunteminen on osa vastuul-
lista johtajuutta, joten saannolliset tapaamiset asiakkaan edustajien kanssa olisivat valttama-
ton osa toimintaa. Lisaksi, jos KAM olisi vastuussa asiakasyhteistyosta ja myos operatiivisen
toiminnan johtamisesta hanella olisi kokonaisvaltainen kasitys siita, miten asiakkuuden kanssa
tyoskentelevat voivat ja miten tama vaikuttaa asiakkuuden hoitoon. Asiakkaille viestiminen
toiminnasta ja palvelun mahdollisista hairioista on tarkea osa johtajuutta. Talla hetkella yhta
asiakkuutta saattaa hoitaa kolme aluepaallikkoa ja jopa kymmenen palveluesihenkiloa. Tama
aiheuttaa pahimmillaan kommunikaatiokatkoksia ja vaarinymmarryksia, kun samaa asiaa sel-
vittaa monta henkiléa. Uuden mallin mukaan KAM vastaisi kaikesta viestinnasta tilaaja-asiak-
kaan suuntaan ja tiimin muut jasenet kayttajaasiakkaitten suuntaan. Tama paitsi selkeyttaisi
sisaisia rooleja myos tekisi viestinnasta asiakkaan suuntaan yhtenaisempaa. Uuden organisaa-
tiorakenteen tavoitteena on siis antaa Topan johdolle mahdollisuus tuntea asiakkuudet pa-
remmin, suunnitella niiden johtaminen asiakaskohtaisesti ja kehittaa asiakkuutta asiakkaan
tarpeiden mukaisesti. Tama onnistuu, kun tiimeihin luotetaan ja niille annetaan mahdollisuus

luoda omat toimintamallinsa itsenaisesti.
5.5 Tutkimusetiikka ja tietosuoja

Eettisesti hyvaksyttava, luotettava ja uskottava tieteellinen tutkimus vaatii, etta tutkimus on
tehty hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla. Tallainen tutkimus edellyttaa re-
hellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta itse tutkimustyon lisaksi tulosten tallentamisessa ja
niiden tulkinnassa. Muiden tutkijoiden tyota on kunnioitettava ja heidan tekemaansa tutki-
mukseen viitattava asianmukaisella tavalla. Kaikkien tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointi-
kimukseen osallistumisen on aina oltava vapaaehtoista ja kaikkia henkilotietoja on kasiteltava
vastuullisesti ja lainmukaisesti, eika kenenkaan yksityisyydensuojaa saa loukata. (Tutkimus-

eettinen neuvottelukunta 2019, 7-12.)

Tama tutkimus on tehty ylla mainittujen periaatteiden mukaisesti. Aiempia tutkimuksia on
kunnioitettu ja niihin on viitattu asianmukaisella tavalla. Kaikessa tutkimusmateriaalin kasit-

telyssa on noudatettu rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Haastattelu- ja
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kyselytutkimuksiin osallistuminen oli vapaaehtoista ja vastaajille kerrottiin mihin vastauksia
tullaan kayttamaan. Kyselyissa ei kasitelty lainkaan tietoja, jotka olisi voinut yhdistaa tiet-
tyyn henkiloon. Kyselyt tulostettiin osalle vastaajista, jolloin nimettomyys sailyi, kun vastauk-
set palautettiin tutkimuksen tekijan postilokeroon tyopisteen postihuoneessa. Osalle vastaa-
jista kysely lahetettiin sahkoisesti, jolloin nimettomyys sailyi, kun yksi vastaaja kokosi useam-
man henkilon vastaukset yhteen sahkopostiin. Kyselylomakkeita sailytettiin tutkimuksen teki-
jan kotona muiden saavuttamattomissa seka sahkoisina tutkimuksen tekijan koneella. Tutki-
muksen analyysiaineistot sailytettiin tutkimuksen tekijan koneella. Kaikki kyselyyn liittyva

data havitetaan opinnaytetyon valmistuttua.

Haastattelujen kysymykset seka litteroinnit sailytettiin tutkimuksen tekijan koneella. Haas-
tattelut nauhoitettiin tutkimuksen tekijan puhelimella tai Teams-ohjelmalla. Haastattelujen
vastaajat eivat ole tunnistettavissa opinnaytetyosta. Haastattelujen analyysiaineistot sailytet-
tiin tutkimuksen tekijan koneella. Kaikki nauhoitukset ja muu haastatteluista kertynyt data

havitetaan Laurean ohjeistusten mukaisesti.

Dokumenttianalyysin dokumentteja ja tuloksia sailytettiin tutkijan oman koneen lisaksi tutki-
jan henkilokohtaisessa kaytossa olevalla tyokoneella. Osa dokumenteista on Yritys X:n sisaisia,
ja ne ovat monien Yritys X:n tyontekijoiden saatavilla. Tutkijan omalla koneella sailytetyt do-

kumentit havitetaan opinnaytetyon valmistuttua.
5.6  Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Maarallista tutkimusta arvioidaan patevyyden (validiteetti) ja luotettavuuden (reliabiliteetti)
avulla. Patevyys kertoo miten hyvin kaytetty mittari on tutkinut sita, mita oli tarkoitus mi-
tata. Tulokset eivat siis saa vaaristya sen vuoksi, etta vastaajat ovat ymmartaneet kyselyn ky-
symykset toisin kuin tutkija oletti. Tutkijan pitaisi siis pystya siirtamaan tutkimuksen teoria
kyselylomakkeeseen yksiselitteisesti. Luotettavuus taas mittaa tutkimustulosten toistetta-
vuutta, eli sita miten samanlaisina toistetun tutkimuksen tulokset pysyvat tutkijasta riippu-
matta. Tutkimustuloksia ei pida yleistaa liikaa, ne ovat usein sidoksissa aikaan ja paikkaan,

joissa tutkimus on tehty. (Vilkka 2021, Maarallisen tutkimuksen arviointi.)

Laadullinen tutkimus perustuu aina tutkijan tekemiin tulkintoihin. Tallaisen tutkimuksen voi
sanoa olevan luotettava, kun tutkijan tulkinnat vastaavat tutkittavan kasityksia. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta on arvioitava koko prosessin ajan, silla luotettavuuteen vaikutta-
vat kaikki tutkijan tekemat valinnat, ratkaisut ja teot. Tutkimusaineistosta tehtavat tulkinnat
on pystyttava perustelemaan ja esittamaan niin, etta lukija ymmartaa miten tulkintoihin on

paadytty. Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehtya tutkimusta ei koskaan voi toistaa
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sellaisenaan, silla jokainen tallainen tutkimus on ainutkertainen kokonaisuus. (Vilkka 2021,

Laadullisen tutkimuksen arviointi.)

Tutkimuksessa on kaytetty seka maarallisia etta laadullisia menetelmia. Tietoperustassa on
kaytetty luotettavia, uusia lahteita, seka alan peruskirjallisuutta. Kaytettyja lahteita on arvi-
oitu kriittisesti. Organisaatiokulttuurista ja asiakaslahtdisyydesta on olemassa runsaasti ajan-
kohtaista tutkimuskirjallisuutta. Vastuullinen johtajuus on uudempi kasite ja siita on saata-
villa paljon tuoretta tutkimustietoa. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kehitysehdotus Topan
uudeksi asiakkuuksien johtamismalliksi. Tutkimuksen tulokset antoivat hyvan lahtokohdan ke-
hittamisehdotuksen laatimiselle seka tutkimuskysymyksiin vastaamiselle. Lopputuloksena syn-
tynyt kehittamisehdotus voisi parantaa Topan asiakaslahtoisyytta seka lisata johtamisen vas-

tuullisuutta.

Kehittamisehdotuksen mukainen asiakkuuksien johtamismalli voisi toimia myos muissa palve-
luja tarjoavissa yrityksissa. Asiakaslahtoisyys on nykyaan valttamattomyys palvelualalla erot-
tumiseen ja asiakaskeskeinen johtamismalli antaisi paremmat evaat taman toteutumiseen
riippumatta alasta, jolla palveluja tuotetaan. Tiimiytyminen ja itseohjautuvuus ovat keinoja
saada sitoutunutta ja hyvinvoivaa henkilokuntaa, jolla on aito mahdollisuus palvella asiakkaita
heidan todellisten tarpeidensa mukaisesti. Nopeat muutokset asiakkaan toiveissa ovat nyky-
aan osa palvelualan arkea. Naihin reagoiminen onnistuu, kun asiat parhaiten tuntevilla, suo-
raan asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla, on mahdollisuus tehda tyonsa parhaaksi katsomal-
laan tavalla seka my0s oikeus tehda paatoksia tyotaan koskien (Martela, 2021a, 6: b, 11).
Palvelusopimukset sisaltavat nykyaan paljon muutakin kuin ydinpalvelun suorittamisen. Niihin
liittyy ymparisto- ja vastuullisuusraportointia, yhteistyotapaamisia, laaduntarkkailua ja vaati-
muksia henkilostolle. Naiden kaikkien toteutumisen varmistaminen vaatii, etta tyonjohdolla
on aito mahdollisuus tuntea sopimukset ja niiden vaatimukset seka aikaa vaatimusten taytty-

misen varmistamiseen.
5.7 Pohdinta

Tutkimuksen tulokset tukivat pitkalti sita, mita odotin, kun lahdin suunnittelemaan tutkimus-
kysymyksiani. Ajatukseni, etta Topan johto ei valttamatta ymmarra mita asiakaslahtoisyys
tarkoittaa ja miten sen pitaisi nakya arjen tyossa osoittautui osittain oikeaksi. En tarkoituk-
sellisesti maaritellyt asiakaslahtoisyytta haastattelujen yhteydessa, vaan halusin tietaa mita
se tarkoittaa johtajille. Osalle paallikoista asiakaslahtoisyys on asiakkaan pyyntoihin reagoi-
mista ja ongelmien ratkomista. Toiset taas nakivat sen laajemmin, asiakkaan tuntemisena ja
kuuntelemisena. Tata tukee myos lukemani teoria, jossa asiakaslahtoisyys on hyvin laaja ka-

site alkaen palautteisiin vastaamisesta ja paatyen asiakkaan tarpeiden ennakointiin.
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Todellinen asiakaslahtoisyys vaatii siis Topassa viela tyota ja ehdottamani uusi organisaatiora-

kenne voisi olla yksi askel oikeaan suuntaan.

Eniten tutkimuksen tuloksissa yllatti, miten paljon johto nojautuu tuki- ja kehitystiimin suun-
nittelijoiden apuun sopimusten tuntemisessa. Esihenkildista jopa suurin osa oli sita mielta,
etta suunnittelijoiden kuuluu tuntea palvelusopimukset parhaiten. Mietin johtuiko tama vas-
taus osaltaan siita, etta itse tyoskentelen suunnittelijana ja mahdollisesti vastaajat ajatteli-
vat minun toivovan heidan vastaavan nain. Jalkikateen ajatellen olisin voinut jattaa kyselysta
pois vaihtoehdon suunnittelija ja vastaajat olisivat voineet silloin valita vaihtoehdon Joku
muu, kuka ja kirjoittaa siihen suunnittelija, mikali aidosti kokivat nain. Talloin ei olisi ollut

ainakaan niin suurta riskia, etta vastaukset annettiin minun oletettujen toiveideni mukaisesti.

Alun perin ajatuksenani oli vertailla myos esihenkiloiden tosiasiallista tietamysta heidan joh-
dettavanaan olevien asiakkuuksien ja palvelusopimusten maarista. Tama ei onnistunut, silla
kyselylomake oli nimeton, enka sen vuoksi tiennyt kuka vastaaja oli, joten en voinut verrata
todellisia maaria esihenkilon ilmoittamiin. Tama ei lopulta onneksi juurikaan haitannut, silla
sopimusten ja asiakkuuksien maaraa tarkeammaksi seikaksi osoittautui nakyma asiakkaan
suuntaan. Asiakaslahtoisyys todella tarkoittaa sita, etta kaikessa toiminnassa mietitaan ensim-
maiseksi asiakasta. Talla hetkella yhta asiakkuutta hoitaa liian monta henkil6a ja tama nayt-
taytyy sekavana asiakkaan suuntaan. Ei siis ole niin merkityksellista montako sopimusta tai
asiakkuutta palveluesihenkilolla on johdettavanaan. Paljon enemman merkitysta on silla,

montako henkiloa hoitaa yhden asiakkuuden asioita.

Koen, etta ehdotukseni voisi parantaa Topan toimintaa usealla tavalla. Esihenkilot olisivat
enemman tiimi kuin nykyisessa mallissa. Talla hetkella he uupuvat usein ja kokevat olevansa
yksin asiakkaiden ja tyontekijoiden edessa. Jos aluepaallikon alue muodostaisi toimivan tii-
min, joka tukee toisiaan uskon, etta esihenkiloiden tyossa jaksaminen paranisi. Lisaksi jos esi-
henkiloiden olisi mahdollisuus ottaa vastuuta enemman asioista, jotka ovat heille luontaisim-
pia tyosta tulisi merkityksellisempaa. Tyontekijoiden hyvinvointi voisi myos parantua, kun
heita johtaisi tiimi, joka osaa tyonsa, tuntee asiakkaansa ja tietaa mita sopimukseen kuuluu.
Asiakkaan suuntaan toiminta nayttaisi yhtenaiselta ja selkealta, kun yksi tiimi vastaisi koko-
naisuudesta. Lisaksi tiimin kaikki jasenet voisivat toimia toistensa sijaisina, jolloin yksittaiset
jasenet eivat kuormitu niin paljoa lomien tai muiden poissaolojen vuoksi. Uskon, etta kun asi-
akkaan toiminnan erityispiirteet otetaan kaikessa toiminnassa huomioon, asiakastyytyvaisyys

paranee ja asiakkaan halu vaihtaa palveluntuottajaa pienenee.

Esittelin kehittamisehdotukseni Topan toimialajohtajalle 19.5.2023. Han koki ehdotuksen ke-

hittamiskelpoiseksi ja haluaa mahdollisesti jatkaa sen parissa myohemmin. Hanen mielestaan
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Topan organisaatio kaipaa uudistusta ja taman tutkimuksen kautta syntynyt ehdotus voisi olla

tulevaisuudessa mahdollinen malli asiakkuuksien johtamiselle.
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Liite 1: Kysely esihenkiloille

Kysely

Opiskelen Laureassa ja teen tutkimuksen asiakkuuksien johtamisesta. Tutkimuksen tarkoitus
on kehittdd asiakaspalvelua toimitilapalveluissa. Yhteensd kysymyksid on 12 kpl ja niihin
vastaamisen vie max 15 min.

Kiitos, kun osallistut tédhdn tutkimukseen! Tdmdn kyselyn vastaukset ovat nimettémid.

1. Montako asiakkuutta sinulla on hoidettavana?
(vastaathan numerolia)

2. Montako sopimusta sinulla on hoidettavana?
(vastaathan numerolia)

3. Arvioi 1-5 onko sinulla sopiva maara asiakkuuksia hoidettavana
(valitse yksi)

1 liian vdhan 1 2 3 4 5

5 liikaa

4. Koetko, etti sinulla on mahdollisuus tuntea kaikki sopimukset niin,

ettd pystyt palvelemaan asiakkaita niiden mukaisesti?
(valitse yksi)

Kylla
Ei

En osaa sanoa

5. Jos sinulla on ongelma sopimukseen liittyvassa asiassa kenen

puoleen ensisijaisesti kadnnyt?
(valitse yksi)

Aluepaallikkd

Kollega

Suunnittelija

Tyontekija

Joku muu, kuka:

6. Kenen mielestési kuuluu tuntea sopimus parhaiten?
(valitse yksi)

Aluepdallikkd

Kollega

Suunnittelija

Tyontekija

Joku muu, kuka:
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Kysely

7. Tunnetko kenenkdan saman aluepaillikén alaisuudessa

tyoskentelevdn kollegasi asiakkuudet niin hyvin, etta voisit toimia

hanen sijaisenaan?
(valitse yksi)

Kylla
Ei

En osaa sanoa

8. Mika on mielestasi aluepaallikén rooli asiakkuuksien johtamisessa

talla hetkella?
(valitse yksi)

Han toimii KAM roolissa (Key Account Manager - Avainasiakkuuspaallikko)

Hé&n toimii taustatukena esihenkillle

Han ei osallistu asiakkuuksien johtamiseen

En osaa sanoa

9. Mika on mielestédsi TOPAn tarkein sidosryhma?
(valitse yksi)

Asiakkaat

Tyontekijat

Tavaratoimittajat

Tuki- ja kehitystiimi

Azets Payroll

Muu, mika:

10. Millaisena naet TOPAnR kulttuurin ensisijaisesti?
(valitse yksi)

Tuloskeskeinen

Asiakaskeskeinen

Tybntekijdkeskeinen

Palvelukeskeinen

Muu, mika:
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Kysely

11. Millaista tukea toivoisit asiakkuuksien hoitamiseen?

12. Miten organisoisit TOPAN aluejaon, jos saisit vapaat kddet?
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Liite 2: Haastattelukysymykset aluepaallikoille

e Toteutuvatko sinusta Palmian arvot paivittaisessa tyossa?

e Onko Topan toiminta asiakaslahtoista? - jos kylla anna esimerkkeja, jos ei niin
miksi ja mita voisi tehda asian korjaamiseksi?

¢ Montako asiakkuutta/sopimusta sinulla on johdettavana?

o Koetko, etta tunnet kaikki sopimukset riittavan hyvin palvellaksesi asiakasta
sen mukaisesti?

¢ Millaista tukea toivoisit asiakkuuksien hoitamiseen ja kenelta?

e Miten organisoisit asiakkuuksien johtamisen - toimiiko nykyinen malli mieles-
tasi?

e Miten asiakkuudet pitaisi mielestasi jakaa - onko nykyinen maantieteellinen
jakoperuste toimiva?

e Mitka koet suurimmiksi haasteiksi asiakkuuksien hoidolle?

o Kenen mielestasi kuuluu tuntea sopimus parhaiten?



