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Opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaisia yrityksen toiminnan kehittamisen
vaikutuksia on mahdollista havaita jo ennen kehitysprojektin paattymista. Tutkimuksessa
selvitettiin Yritys X:n toiminnan kehittdmisessa ilmenneita vaikutuksia nelja kuukautta
kehitysprojektin aloittamisen jalkeen.
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havaittavissa toimitusjohtajan vaihdoksena, henkilostdssa, tydnkuvassa, toimintatavoissa,
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kehitysta ei vield ollut arvioitu koko henkiloston kesken.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntda Yritys X:n kehitysprojektin lopullisessa arvioinnissa,
toiminnan kehittamisestd saatavien hyotyjen esittelyssa ja toiminnan kehittamisen
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The aim of this research was to find out what kinds of effects it is possible to see in the
operational development of a company in the middle of the development project. The

study examined the impacts that arose from the operational development four months
after the beginning of a development project in Company X.

The theoretical part of the study dealt with the operational development of companies in
general, methods of development, and with how to measure the results. The aim was to
cover operational development in general and discuss the subjects that were important to
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the personnel of Company X were interviewed in order to find out what impacts of the
operational development had been detected. The results were displayed both verbally and
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1 Johdanto

Yrityksen toimintaa kehitetdan, kun tavoitteena on esimerkiksi toiminnan
tehostaminen ja kannattavuuden parantaminen. Toiminnan kehittamisesta puhutaan
paljon, mutta sen maaritteleminen ja suorien hyotyjen tunnistaminen voi tuottaa
vaikeuksia. Toiminnan kehittamisesta puhutaan myos pitkdkestoisena prosessina,
jonka vaikutukset nakyvat vasta pidemman ajan jalkeen. Nykyajan nopeasti
muuttuviin tilanteisiin ja yritysten nopeatempoiseen haluun kehittya tulosten
nakyminen vasta kehityksen jalkeen ei oikein sovi. Rahoille halutaan saada vastinetta
mahdollisimman nopeasti. Halutaan tietaa, miten toiminta on kehittynyt jo

kehitysprojektin aikana ja kannattaako projektia viela jatkaa.

Erilaiset kehittamismetodit tarjoavat valmiit lapikaytavat vaiheet ja odotettavat
tulokset toiminnan kehittdmisen seurauksena. Kuitenkin, kun toimintaa kehitetdan
hyodyntamalla erilaisia toimintatapoja ja teorioita tilanteeseen parhaiten sopivalla
tavalla, toiminnan kehityksen vaikutukset eivat ole yhta selkedsti maariteltavissa
etukateen. Toiminnan kehittamiselle asetetaan lopputavoitteet, jotka ovat kaikkien

osaprojektien, kehitystehtavien ja paivittaisten toimintojen taustalla.

Kevaalla 2014 toteutettiin ylemman ammattikorkeakoulututkinnon, eli YAMK-
opinnaytetyon tutkimus, jonka aiheena oli yrityksen toiminnan kehitys. Tutkimusta
varten haastateltiin 31 Keski-Suomessa toimivan yrityksen edustajaa ja kahta
asiantuntijaa. Opinnaytetyon lopputuloksena syntyi ehdotus toiminnan kehityksen
madritelmaksi. Tutkimuksen pohjalta nousi tarve selvittaa, millaisia vaikutuksia

toiminnan kehittamiselld on.

Tassa tutkimuksessa kasitellaan aluksi teorian kautta yrityksen toiminnan
kehittamistd, tutustutaan kehittamistydn prosessiin, erilaisiin painotuksiin ja syihin
kehittaa toimintaa. Taman jalkeen kdydaan lapi esimerkkeja tavoista kehittaa

toimintaa erilaisten menetelmien avulla. Teoriaosuuden lopuksi kdsitelldan



toiminnan kehittamisen arviointia. Tutkimustuloksissa kasitellaan Yritys X:n
henkildston tunnistamia toiminnan kehittamisen vaikutuksia ja ajatuksia yrityksen
kehitysprojektista. Tyon loppuun on koottu yhteen keskeisimmat havainnot

toiminnan kehittamisen teoriasta ja vaikutuksista.

Toimeksiantajayritys

Ty6n toimeksiantaja on Development Outsourcing Devos Oy. Development
Outsourcing Devos Oy on perustettu vuonna 2013, ja se tyollistaa taysipaivaisesti
kaksi yrittajaa. Heidan toiminta-ajatuksenaan on olla mukana yrityksen
kehittamisessa alusta loppuun saakka — lahtotilanteen kartoittamisesta
lopputuloksen arviointiin ja seurantaan. Development Outsourcing Devos Oy:ssa on

kaytossa kattava osaaminen kehittamistyon toteuttamisesta.

Case-yritys

Tassa tutkimuksessa perehdytdan Yritys X:n toiminnan kehittamiseen. Yritys X on
suomalainen henkildstopalvelualan franchisingantaja. Yritykselld on 15 toimipistetta
ympari Suomen ja sen yhtididen yhteenlaskettu liikevaihto oli vuonna 2013 noin 30
miljoonaa euroa. Yrityksen konsernin keskuksessa tyoskentelee 14 tyontekijaa,
tytaryhtioissa yhteensa 10 henkil6a ja lisaksi yritykseen on liitettyna

franchisingyrittajia ja heidan alaisiaan noin 25.

Yritys X:n toiminnan kehittaminen aloitettiin kesdakuussa 2014. Yrityksen toimintaa
kehitetaan kehitysprojektina, jossa yhdistellaan erilaisia kehittamismenetelmia ja sen
toteutus on aloitettu konsernin keskuksessa. Kehitysprojekti alkoi toimitusjohtajan
vaihdoksella ja haastatteluhetkellad yrityksessa oli yhteistoiminta- eli yt-neuvottelut
kdynnissa. Viimeisen neljan kuukauden aikana tyontekijoiden tyotehtavia on
muutettu ja kehitysprojektia varten on perustettu muutosjohtoryhma. Yrityksessa on

kdynnissa myos muun muassa franchisingkasikirjaan liittyva projekti.



2 Tutkimusasetelma

Tutkimusongelma, -kysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Yrityksen toiminnan kehittdminen ei tapahdu hetkessa. Se vaatii suunnittelua,
asioiden selvittelyd, tavoitteiden asettamista, kehitystapojen paattamists,
kehitykseen sitoutumista, kokeiluja, epaonnistumisia, oppimista ja paljon muuta.
Kuitenkin, vaikka toiminnan kehittdminen on pitka prosessi, yrityksissa halutaan
nahda tuloksia jo ennen kehitysprojektin loppumista, kehittamisen ollessa viela

kesken. Tama tutkimus pyrkii vastaamaan tahan ongelmaan.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, onko toiminnan kehittamisesta mahdollista
saada tuloksia kehitysprojektin ollessa vield kdaynnissa ja jos on, niin millaisia
positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia toiminnan kehittamiselld on havaittavissa neljan
kuukauden jalkeen siitd, kun yrityksen toimintaan on lahdetty systemaattisesti
kehittamaan. Tutkimuksessa keskitytdan yhdessa yrityksessa toteutettavaan
kehittamisprojektiin, joka vaikuttaa koko yritykseen. Tarkoitus on selvittaa
kehitettavassa yrityksessa tyoskentelevien ihmisten havaintoja toiminnan
kehittamisen vaikutuksista. Samalla kdydaan lapi haastateltavien ihmisten ajatuksia
yrityksessa kaynnissa olevasta kehitysprojektista ja siitd, kuinka kehitysprojektia on
arvioitu. Tavoitteena on, ettd tutkimustulokset muodostavat aidon kuvan toiminnan
kehityksen vaikutuksista yrityksen toimintaan ja mahdollisesti osoittavat myos sen,
kuinka kehitysprojektin ollessa vield kesken, suunnitellut ja odotetut tavoitteiden

saavuttamiset ovat viela tekovaiheessa.

Tutkimusta ohjaavia kysymyksia ovat: Onko yrityksessa mahdollista ndhda toiminnan
kehityksen vaikutuksia, kun kehitysprojekti on viela kesken? Millaisia vaikutuksia
toiminnan kehittdmisestd on nahtavissa neljan kuukauden jalkeen kehitystyon

aloittamisesta? Miten toiminnan kehittamista ja sen vaikutuksia voidaan arvioida?



Tutkimusote ja -menetelmat

Kvalitatiivisen eli [aadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata todellista elamaa.
Tutkittavaa kohdetta pyritdaan kasittelemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja
|6ytamaan tosiasioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 163.) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei ole tarpeen, tai edes mahdollista, tutkia suurta joukkoa (Alasuutari
1999, 39). Talléin aineiston laatu on tarkeampaa kuin tulosten maara. Kun
tarkasteltavaa ilmiota tutkitaan ja kasitellaan, kdytetdaan sanoja ja lauseita.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkia asian yleistyksiin, vaan ymmartaa

ilmiota syvallisesti. (Kananen 2008, 24-25, 35)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on pelkistaa havaintoja ja tulkita niita. Sen
merkittava piirre on havaita erot eri ihmisten ja havaintoyksikdiden valilla. Nama
tekijat antavat suuntaa tulkinnalle siitd, mika on syy asioiden takana ja mika auttaa
niiden ymmartamisessa. Jotta tutkimus ei kuitenkaan paisuisi mahdottoman
suureksi, tutkimuksen tekijan taytyy asettaa tutkimukselle olennaiset kysymykset,

joihin han haluaa havainnoillaan vastauksen. (Alasuutari 1999, 42-43.)

Toiminnan kehityksen vaikutuksia kasitteleva tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus,
silla tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin kehityksessa mukana olleiden ihmisten
ndakemyksia toiminnan kehittdmisen vaikutuksista heidan yrityksessaan.
Tutkimuksessa toteutuu myos muita kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirteita:
tutkimuksen aineisto kerataan muutoksessa mukana olevilta ihmisilta
teemahaastattelulla, tutkimus ei perustu teoriaan tai hypoteesiin, tutkimuksen
kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelma kehittyy

tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 164.)

Tutkimusmenetelmana kaytetdaan teemahaastattelua, jossa haastattelun teemat ovat
valmiina, mutta kysymysten muotoa ja jarjestysta ei ole maaratty (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2013, 207-208). Haastatteluun mukaan valitut teemat kdydaan yhdessa



lapi haastateltavan kanssa ennen haastattelun alkua. Teemojen kautta halutaan
varmistaa, etta kaikki tutkimuksen kannalta merkittavat osatekijat tulee kaytya lapi.
(Kananen 2008, 74.) Teemahaastattelujen kautta tutkimuksessa halutaan ilmaista
haastateltavien todelliset ajatukset ja kokemukset tutkittavasti ilmiosta, jotta sen
erilaiset vivahteet saataisiin esiin mahdollisimman kattavasti ja luotettavasti.

(Hirsjarvi & Hurme 1995, 128.)

Haastateltavat henkil6t valitaan teoreettisella otannalla. Tutkimuksen informantit eli
tutkijalle tietoja jakavat henkil6t valitaan maarattyjen kriteerien pohjalta, jotka
heidan tulee tayttda. Heidan tietojensa tulee vastata sitd, mita tutkimusongelmalla
halutaan selvittda. Tavoitteena on valita henkil6t, jotka tietavat tutkittavasta ilmiosta
eniten ja joilta on mahdollista saada tutkittavan ilmion kannalta paras tieto.
Tutkimuksen saturaatio eli kyllddntyminen auttaa maarittelemaan riittavan
haastattelujen maaran. Kun uudet havaintoyksikot eivat enaa tuota tutkimukselle

uutta tietoa, tutkimuksen aineiston maara on riittava. (Kananen 2008, 35-37.)

Haastattelun ongelmakohtana on, etta haastateltava voi antaa ”sosiaalisesti suotavia
vastauksia” tai han voi kokea haastattelutilanteen ahdistavaksi tai pelottavaksi.
Tallaisessa tilanteessa todelliset mielipiteet ja ajatukset eivat vality vaan ovat
vahvasti tilanteen muovaamia. On kuitenkin tarkedaa huomata, etta
haastattelututkimus on aina tilannesidonnainen: haastateltava voi vastata
kysymyksiin eri tavoin kuin han vastaisi toisenlaisessa tilanteessa. Tama vaikuttaa
tulosten luotettavuuteen ja yleistdmiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 207-

208.)

Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkeda pohtia, kuinka objektiivisesti
tutkittavaa ilmiota on voitu tarkastella. Tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa

tutkimuksessa mukana olevat muuttujat: tutkija, tutkimuksen kohde ja valitut



tutkimusmenetelmat. Tutkija valitsee tutkimusmenetelmat ja ohjaa tutkimusta
omien arvostustensa, ennakkoluulojensa ja valintojensa perusteella. Objektiivisuus
kuitenkin muodostuu siitd, etta tutkimuksen subjektiivisuus tiedostetaan. (Kananen

2008, 121.)

Tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi taytyy huolehtia, etta tutkimuksessa
tutkitaan niita asioita, joita on tarkoituksenmukaista tutkia. Tutkimuksen sisdinen
validiteetti muodostuu kasitteiden ja tulkinnan virheettomyydesta, kun taas ulkoinen
validiteetti kasittaa tutkimuksen siirrettavyyden eli sen, kuinka hyvin se voidaan
yleistaa vastaaviin tilanteisiin (Kananen 2008, 123). Tutkimuksen kasitevalidiuden
varmistamiseksi on tarkeda, etta tutkittavasta ilmiosta tunnistetaan keskeiset piirteet
tai teoriasta osataan tuoda tutkimuksen kannalta olennaisimmat kasitteet (Hirsjarvi

& Hurme 1995, 129).

Reliabiliteetti eli mittaustulosten toistettavuus paranee, kun tutkimuksen
eteneminen on dokumentoitu tarkasti. Kun toinen tutkija paatyy tutkimusta
uudelleen toteutettaessa samoihin tutkimustuloksiin ensimmaisen kanssa, tulosten
mahdollisuus sattumanvaraisuuteen kapenee ja tulosten reliaabelius vahvistuu.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 231.)

Tutkimuksen toteutus

Tassa tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita selvittdmaan, ovatko haastateltavat
huomanneet toiminnan kehityksen vaikutuksia omassa ja tyotovereidensa tydssa, ja
mita he ovat tunnistaneet yrityksen toiminnan kehittamisen vaikutuksena.
Haastatteluissa kysyttiin muun muassa asenteita ennen kehitysprojektin alkua,
kokemuksia muutoksen tarpeesta ja siitd, missa kehitys on havaittavissa ja miten
muutosta on arvioitu. Lopuksi haastateltavia pyydettiin antamaan numeerinen arvio

yrityksen tilanteesta ennen toiminnan kehittamistd, haastatteluhetkelld, ja arviota



tilanteesta kehitysprojektin paatyttya. Lisaksi haastateltava sai kertoa asteikolla 1-10

tyytyvaisyytensa kaynnissa olevan kehitysprojektiin.

Yritys X:n toimitusjohtaja vastasi tyontekijoiden informoinnista. Tyontekijoille
ilmoitettiin, etta tutkimushaastattelut tullaan toteuttamaan valittuna ajankohtana.
Ennalta valituille haastateltaville lahetettiin haastatteluja edeltava paivana
sahkopostiviesti (liite 1), jossa muistutettiin tutkimuksen tekijan saapumisesta ja
haastattelujen toteutumisesta. Viestissa kerrottiin haastattelun teemat ja pyydettiin

haastateltavia varaamaan haastatteluille aikaa 30-45 minuuttia.

Haastattelut toteutettiin konsernin keskuksessa lokakuussa 2014, kun
kehitysprojektin alusta oli kulunut noin nelja kuukautta. Haastattelutilanteessa
pyrittiin luomaan luottamus haastattelijan ja haastateltavan vililla, jotta vastaukset
olisivat totuudenmukaisia. Jokainen haastattelu toteutettiin haastateltavan omassa
ty6huoneessa yksilohaastatteluna tydpaivan aikana. Ennen haastattelun aloittamista
haastateltavalle kerrottiin tutkimuksen teemat ja se, miten vastauksia kasitellaan, ja

pyydettiin lupaa haastattelun aanittamiseen.

Haastattelupdivan aikana ennalta suunnitellut haastattelut kokivat pienia muutoksia,
kun erds haastateltava ei aikataulullisista syista ehtinyt haastateltavaksi. Paikalla oli
kuitenkin toinen tyontekija, jonka kanssa ei aiemmin ollut sovittu haastattelusta. Han
vastasi haastateltaville asetettuja kriteereja ja valittiin poisjddaneen haastateltavan
tilalle. Haastatteluun valikoitui lopulta kuusi henkil63, jotka kaikki ovat olleet mukana
yrityksen muutosjohtoryhmdssa. Haastateltavat ovat tydskennelleet yrityksessa
ennen kehitysprojektin aloittamista eripituisia aikoja. Pitkdkestoisin tydsuhde on
kestanyt noin 14 vuotta, muutamat ovat olleet yrityksessa kuudesta yhdeksaan

vuotta, ja kaksi haastateltavaa on tydskennellyt yrityksessa alle vuoden.

Tutkimuksen tekijalla oli kaytossa valittujen teemojen ympadrille rakennetut

kysymykset (liite 2), jotka mukautuivat haastattelutilanteen mukaan ja joiden lisaksi
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haastateltaville esitettiin tarkentavia kysymyksia. Kaikki haastattelut aanitettiin ja
litteroitiin tutkimuksen kannalta merkitsevasti sanatarkasti jattamalla kuitenkin pois
taytesanat ja ylimaaradiset aannahdykset. Litteroinnin tasoon vaikutti tarve keskittya

vain haastattelujen asiasisaltoon. (Kvalitatiivisen datatiedoston kasittely 2014.)

Tutkimustulosten analysointivaiheessa haastateltujen vastaukset jaettiin neljaan
ilmenneeseen teemaan: tilanne ennen kehitysprojektia, toiminnan kehityksen
vaikutukset, kehityksen arviointi ja toiveet yrityksen tulevaisuudesta. Esiinnousseet
toiminnan kehittamisen vaikutukset jaoteltiin viela haastatteluissa ilmenneiden

uusien teemojen mukaisesti, jotka kasitellaan tutkimustuloksissa.
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3 Toiminnan kehittaminen

Toiminnan kehittdminen on muutoksen aikaansaamista yrityksen tavassa toimia.
Kankaisen (2014, 44) YAMK-opinnadytetydssa toiminnan kehitys on maaritelty
systemaattiseksi toiminnaksi toimintatavan muuttamiseksi tavoitteellisesti ja
mitattavasti. Sen mukaan toiminnan kehitys on jatkuvaa, resursoitua ja
kokonaisvaltaista. Roukala (1998, 11) maarittelee yrityksen toiminnan kehittamisen
niin, etta yrityksen omaa toimintaa kehitetaan, jotta tyotehtavat toteutettaisiin
aiempaa paremmin. Talloin liiketoiminnan kannattavuus ja asiakastyytyvaisyys
paranevat. Edellytyksena maaritelmalle on, etta yrityksessa tunnetaan nykyiset ja
tulevaisuudessa tavoiteltavat tyotehtavat. Toimintaa kehitettdessa tuloksia on myos
pystyttava mittaamaan. Tavoitteiden selvittamiseksi on tarkeaa tietda, mitka

asiakkaiden vaatimukset ovat nyt ja ennustettava myos tulevat.

3.1 Kehittamistyon prosessi

“Sanoihin kehittdd ja kehittdminen sisdltyy myénteisid mielleyhtymid.

Niihin liittyy ajatus muutoksesta nykytilasta kohti jotakin parempaa,

kehittyneempdd.”

(Seppanen-Jarveld 1999, 90, mukaillen Jalava & Virtanen 1996).
Yrityksen toiminnan kehittaminen tarkoittaa totuttujen toimintatapojen
muuttamista. Muutokset voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen ryhmaan: Vahittdinen
muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio. (Mattila 2007, 16.) Toinen tapa on jakaa

yrityksen uudistukset nopeaan muodonmuutokseen, toimintatapojen uudistamiseen

tai vahittdiseen parantamiseen ilman suuria muutoksia (Kalin 2010, 108—-109).

Yrityksen kehitystoimet lahtevat muutostarpeen tunnistamisesta. Yhdessa

muutoksen analysoinnin ja toimivan viestinnan kanssa ne muodostavat pohjan
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onnistuneelle kehitysprojektille. Kun muutostarve on todellinen ja perusteltu,

henkilostd saadaan sitoutettua kehitystydhon. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 32.)

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 23) yksinkertaistettu malli, kuvio 1, kuvaa
kehittamista muutostydn prosessina. Prosessin vaiheet ovat suunnittelu (S), toteutus
(T) ja arviointi (A). Kun kehittamistyota tarkastellaan prosessina, voidaan huomio
kiinnittaa erikseen jokaiseen vaiheeseen, jolloin tarkeat osatekijat eivat jaa
huomiotta. Samalla voidaan keskittya asioihin, jotka tulisi tehda ennen seuraavaan
vaiheeseen siirtymista. Suunnitteluvaiheessa selvitetaan, mita ollaan kehittamassa,
mitka ovat tavoitteet ja miten ne saavutetaan. Toteutusvaiheessa suunnitelma
pistetadn kaytantoon ja arviointivaiheessa tarkastellaan kehittamisen onnistumista.

Tassa vaiheessa syntyy usein jo tarve aloittaa uuden kehittamisprosessin suunnittelu.

! |

S ——| T |——| A

Kuvio 1. Muutostyon prosessi (Ojanen, Moilanen & Ritalahti 2009, 23)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2009, 12) nakevat yrityksen jatkuvan toiminnan
kehittamisen yrityksen menestystekijana. Toiminnan kehittamisen kautta yritys voi
esimerkiksi kehittda uusia tuotteita tai palveluita, sisdistda asiakkaiden toiveiden
muutokset ja tehostaa omaa toimintaansa. Lanning, Roiha ja Salminen (1999, 26-27)
nimeavat nelja kohtaa, jotka muodostavat pohjan onnistuneelle kehitystoiminnalle.
Naita ovat kehittamisen tahto, kyky, mahdollisuus ja kurinalaisuus. Yhdessa nama

nelja osatekijaa tukevat toisiaan ja mahdollistavat kehitysprojektin onnistumisen.

Sisdinen kehitysprojekti on projekti, jossa yritystad kehitetdan sisalta pain. Lanning,

Roiha ja Salminen (1999, 23) viittaavat Mikkelsenin, Olsenin ja Riisin (1991)
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huomioihin yrityksen sisdisten kehitysprojektien erikoispiirteista. Huomioitavaa on
esimerkiksi, etta sisdisten kehitysprojektien onnistumisen kannalta on olennaisen
tarkeda, etta kehittymista ja oppimista tapahtuu henkilostossa ja organisaatiossa.
Lisaksi kehitysprojekteissa on kilpailtava resursseista ja mielenkiinnosta muiden

paivittdisten toimintojen kanssa.

3.2 Toiminnan kehittamisen painotukset

Yrityksen toiminnan kehittamisessa taytyy kiinnittda huomiota kahteen tarkedan
nakokulmaan: 1) mitd muutetaan ja milloin ja 2) miten muutetaan. Naiden
ndkokulmien sisalta on tunnistettu yhteensa kahdeksan vastakkain asettuvaa paria,
jotka maarittelevat kehittamisen toteuttamista. Teoriassa naita pareja kasitellaan
usein toisensa poissulkevasti, mutta kaytanto osoittaa niiden tukevan ja vahvistavan

toisiaan. (Seo, Putnam & Bartunek 2004)

Kehittamistyon kohteen valinnassa nelja vastakkaista paria ovat yksilo/ryhma ja koko
organisaatio, sisdinen ja ulkoinen, ihmiset ja teknologia, sekda ensimmainen ja toinen
jarjestys (engl. first-order ja second-order), jolloin hyédynnetdan joko jo olemassa
olevaa tietoutta tai muutos perustuu uuden oppimiselle. Yrityksen
kehittamisprosessin sisalla on lisdaksi nelja vastakohtaa, jotka vaikuttavat yrityksen
tapaan toteuttaa muutos kaytannossa. Tallaisia vastakohtia ovat negatiivinen ja
positiivinen, jatkuva ja vaiheittainen, ennakoiva ja reagoiva, seka avoin ja suljettu.

(Seo, Putnam & Bartunek 2004.)

Toiminnan kehittdmiseen ovat aina vaikuttaneet ajankohtaiset vallitsevat kadsitykset
ja laajalle levinneet opit (Seo, Putnam & Bartunek 2004). Kehittdminen ei koskaan
tapahdu irrallaan sen toimintaymparistosta, vaan ymparisté muokkaa kehittdmisen

tavoitteita ja painotuksia. Ajankohtaisia kehittamiseen vaikuttavia trendeja ei usein
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tehda nakyviksi, mutta ne vaikuttavat ajatuksen suuntaamiseen ja toiminnan
ohjaamiseen. (Seppadnen-Jarveld 1999, 100-101.) Seo, Putnam ja Bartunek (2004)
tunnistavat yrityksen kehittamisessa kolme erilaista painotusta, joissa aiemmin
mainitut vastaparit ilmenevat. Ensimmainen kehittamisaalto alkoi 1950-luvun lopulla.
Samalla levisi laajempaan kadyttoon kasite organisaation kehittaminen jonka
Beckhard (1969) maaritteli koko organisaation laajuiseksi, suunnitelluksi ja ylhaalta
johdetuksi toiminnaksi yrityksen tehokkuuden ja toimintakyvyn parantamiseksi

puuttumalla yrityksen prosesseihin hyodyntamalla tietoa kayttaytymispsykologiasta.

Toinen kehittamissuunta lahti liikkeelle 1980-luvulla, kun yritysten toimintaymparisto
muuttui globalisoitumisen ja talouden epavakauden myoéta. Muutoksen keskus siirtyi
yksiloista koko organisaatioon ja tehokkaaseen, nopeatempoiseen kehittamiseen.
Kolmas kehittamisliike sai alkunsa 1980-luvun lopulla ja otti vaikutteita molemmista
aiemmista vaiheista. Tassa kehittdmisen suunnassa on tunnistettavissa viela kaksi eri
luokkaa, joita ovat oppiva organisaatio ja Appreciative inquiry, jossa keskitytaan

muutoksen menestystekijoihin. (Seo, Putnam & Bartunek 2004.)

3.3 Erilaiset kehittyvat yritykset

Riitta Kalinin (2010, 112—-113) mukaan yritykset voidaan jakaa uudistumiskykynsa
mukaan neljaan ryhmaan (mukailtu M. Luoma, Organisaation tunnetila (2009)).
Ensimmainen ryhma on paikalleen jumittuneet. He ovat esimerkiksi suojatun
kilpailutilanteen kautta saaneet aseman, joka on tuonut mukanaan menestysta
vaikka toimintaa ei kehitettdisikdaan. Tassa tilanteessa ongelmat kielletaan ja
organisaatiossa esiintyy pelkoa ja epédluuloa. Toisessa ryhmassa ovat muutoksiin
vasyneet. Tallaisessa yrityksessa on jatkuva kiire kehittda jotain uutta, jolloin aiempia
uudistuksia ei ehditad edes ottaa kayttoon. Useat, jopa paallekkaiset projektit saavat

aikaan turhautumista ja muutoshaluttomuutta.
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Kolmannessa ryhmassa energiaa muutoksiin riittaa, mutta tavoitteet ja nakemykset
muutoksen suunnasta eroavat ihmisten valilla. He ovat muutoshaluisia ja valilla jopa
karsimattomia toteuttamaan uusia ideoita. Neljas ryhma pystyy toimimaan
jatkuvassa muutoksessa. Tallaisessa tilanteessa luovuuteen kannustetaan, toiminta
on itseohjautuvaa ja uusia mahdollisuuksia etsitdan jatkuvasti. Vaikka tilanne

vaikuttaisi sekavalta, yritys pysyy toimintakykyisena. (Kalin 2010, 112-113.)

On tarkeaa loytaa omaan yritykseen sopiva rytmi muutoksille: organisaation
kehittaminen vaatii valilla myds hetkia olla paikallaan, jotta uudet innovaatiot ja
toimintatavat saadaan juurrutettua yrityksen toimintaan. Klarner ja Raisch (2013)
ovat tutkineet, kuinka yrityskulttuurin muutosten rytmi vaikuttaa yrityksen kykyyn
toimia. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta yrityksissa on tunnistettavissa joko
saannollistd muutosta tai yhdestd kolmeen epasaannollistd muutosta: keskitetty,
osiin jaettu tai hetkellisesti muuttuva. Muutos voidaan siis nahda jatkuvana

prosessina tai erillisind projekteina (Farjoun 2010).

Yrityksen sisdiset muutokset voidaan toteuttaa joko rauhallisella tahdilla, jolloin
toiminnan pysyvyys on merkittavdssa osassa, tai nopealla tahdilla. Nopeasti
tapahtuvan muutoksen avulla voidaan valttaa toimettomuutta ja luoda pysyvia
toimintatapoja muutokselle. Toimintojen vakaus taas saa aikaan toimintatapojen
rutinoitumisen, jolloin muutoksista my06s opitaan, eika vain jatketa valittémasti kohti
seuraavaa uudistusta. Lisaksi hetkittainen pysyvyys mahdollistaa sen, ettei
informaatiotulvaa koeta ylitsepadasemattomaksi. Lyhyessa ajassa toteutettavat
muutokset vaativat monta nopeasti tehtavaa paatosta, jolloin sopeutumiselle ei

valttamatta jaa riittavasti aikaa. (Klarner & Raisch 2013.)
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3.4 Toiminnan kehittamisen toteuttaminen

Kotter (1996) nakee onnistuneen muutoksen kahdeksan askeleen kokonaisuutena.

Nama askeleet ovat:

1) hadan tunteen luominen, jotta ihmiset haluavat toimia,

2) vahvan johtotiimiin luominen,

3) vyksinkertaisen, selkedn ja kannustavan tavoitteen luominen,
4) tavoitteen jakaminen ihmisten kanssa,

5) ihmisten vahvistaminen esteita poistamalla,

6) valivoittojen luominen,

7) vauhdin yllapitaminen ja

8) muutoksen sdilyttaminen.

Yrityksen kehittamisesta vastaavat nakevat oman toimintansa mieluummin
"kehityksen aktiivisina ohjaajina kuin raiteiltaan karanneen junan
pakkomatkustajina” (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 15). Hyvda muutosjohtaja
auttaa yritysta viemaan muutoksen lapi nopeammin, sujuvammin ja
tuloksekkaammin (Mattila 2007, 30). Esimiehen rooli muutoksen ldpiviennissa on
merkittava, silla hdanen tehtavanaan on ohjata muita muutoksen lapi samalla kun han
itse joutuu lapikdymaan muutosta. Esimiehen taytyy osata tunnistaa muutoksen
vaiheet ja syyt muutoksen mahdolliseen estymiseen. (Aarnikoivu 2008, 171.) Hyvalla
muutosjohtamisella yrityksessa ilmennyttda muutosvastarintaa saadaan vahennettya

ja muutettua jopa voimavaraksi (Mattila 2007, 30).

Toiminnan kehittdmisen onnistumisen kannalta on tarkeaa paattaa etukateen
kehittamisen tavoitteet. Yrityksen johdon taytyy tavoitella parasta tulosta omassa

toiminnassaan, jotta se voi odottaa samaa myos koko yritykselta. (Halonen 2001,



172.) Yrityksella taytyy olla paamaara eli visio yrityksen tavoitetilasta. Paamaaran
tavoittamiseksi voidaan asettaa useampia valitavoitteita, jotka johdetaan yrityksen
visiosta ja jotka ovat samassa linjassa sen kanssa. Yrityksen tavoitteen tulee olla
kaikkien sisdistama, haastava, ymmarrettavissa oleva, houkutteleva ja motivoiva.
Yleensa yrityksen strategia ohjaa tavoitteiden asettamista, mutta myos tavoitteet

voivat ohjata strategiansuunnittelua. (Kulmala 2014, 73.)

3.5 Toiminnan kehittamisen syyt

Yrityksen toiminnan kehittamisen tavoitteena on kehittaa yritysta kohti
kannattavampia toimintatapoja. Useat tutkimukset kuitenkin osoittavat, etta
yritykset kohtaavat ristiriidan pyrkiessdaan yhdistamaan seka kannattavuuden etta
kehittamisen (Feldman & Pentland 2003). Jatkuva toiminnan kehittaminen
ymparistdbn muutosten rinnalla on havaittu merkittavaksi tekijaksi yritysten
kilpailukyvylle. Yrityksen taytyy jatkuvasti uudistua pysyakseen mukana
kilpailutilanteen kehityksessa. (Greenwood & Hinings 1996.) On sanottu, etta

yrityksia on kahdenlaisia: niita, jotka kehittyvat, ja niita, jotka kuolevat.

Ainoastaan ne yritykset, jotka kehittdvat omaa toimintaansa, menestyvat

markkinoilla pidemmalla aikavalilla. Kun yritys kdyttdaa mahdollisimman tehokkaasti

hyodyksi voimavarojaan, kuten henkilosto, padoma, kiinteistot ja laitteistot, se
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onnistuu minimoimaan kustannuksia. Vastaavasti parjatakseen kilpailijoilleen lyhyella

aikavalilla, taytyy yrityksen tarjota asiakkailleen vain oikeita ja virheettomia tuotteita.

(Roukala 1998, 11.) Klarnerin ja Raischin (2013) tutkimus tukee Roukalan vaitetta. Se

osoittaa, etta yritykset, jotka kehittdavat toimintaansa sdannollisesti, toimivat

paremmin pitkalla tahtdaimelld kuin epasaannollisesti uudistuvat yritykset.
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Yritys ei kehity sattumalta, vaan kehityksen taustalla on aina joko
suunnittelemattomia, ulkopuolelta tulevia ajureita, kuten ymparisto, yhteiskunta,
kilpailutilanne ja ihmisten muuttumiset, tai suunniteltuja, kehityksesta vastaavien
toimia (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 15). Niitda muutoksia, joita toiminnan
kehittamisen seurauksena yrityksessa tapahtuu, ei aina voida taysin erottaa ulkoisten
tekijoiden aikaansaamista vaikutuksista. Tasta syysta muutoksen aikaansaamat

tekijat voivat olla vaikeasti tunnistettavissa. (Kananen 2012, 22.)

Motiivit yrityksen kehittamiseen ovat vaihdelleet vuosien saatossa. Alun perin
kehittamistyon motiivina olivat poissaolojen vahentdaminen ja tydssa viihtyminen,
kun suunta on nykyisin kilpailukyvyn, tuottavuuden ja innovaatiokyvyn
kehittamisessa. Kun kehittdmisen painopiste on enemman toiminnassa kuin
kehittamisen tutkimuksessa, tavoitteena on saada aikaan nakyvia muutoksia

kdaytannon tekemisessa. (Seppanen-Jarveld 1999, 99-100.)

3.6 Kehittamiseen kannustava lainsaadanto

Osakeyhtiolain (L 21.7.2006/624) 1 luku 5 § maarittaa, etta “yhtion toiminnan
tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessa
maarata toisin”. Jos yrityksen toiminta on tappiollista, taytyy sen kehittaa
toimintaansa niin, ettd saadaan voittoa. Lisdksi 1 luku 8 § toteaa, etta “yhtion johdon
on huolellisesti toimien edistettava yhtion etua”. Yritys voi toimintaa kehittamalla
parantaa kannattavuutta, joten johto on velvollinen tekemaan paatoksia sen

toteutumiseksi.

Yritysten toimintaa maarittaa lisdksi joukko muita lakeja, jotka paaosin koskevat
yrityksen vaikutuspiirissa toimivia ihmisida. Muutokset esimerkiksi

tyoturvallisuuslaissa (L 23.8.2002/738), kuluttajansuojalaissa (L 20.1.1978/38),
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henkilGtietolaissa (L 22.4.1999/523), tyoaikalaissa (L 9.8.1996/605) ja vuosilomalaissa
(L 18.3.2005/162) aiheuttavat yleensa tarpeen toiminnan kehittamiseksi lain
mukaiseksi. Lain muutokset voivat aiheuttaa suuriakin muutoksia yrityksen

toiminnassa.

3.7 Toiminnan kehittamisen keinot

Prosessien kehittaminen

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2009, 176) maarittelevat, etta prosessi on “sarja
suoritettavia toimenpiteitd, joiden tarkoituksena on tuottaa maaritelty lopputulos”.
Paaprosessit muodostavat yrityksen toiminnan ytimen. Jos nama prosessit eivat
toimi kunnolla, yritys ei toimi taydella teholla. (Cross 2003, 25.) Yrityksen on tarkeaa
kehittaa omia prosessejaan, silla ne luovat lisdarvoa asiakkaalle. Prosessin alussa
lahetetty syote saa ennalta maarattyjen toimintatapojen kautta lisdarvoa, jota

tarjotaan asiakkaalle tuotoksena. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

Toiminnan kehittamisessa voidaan keskittya prosessien kehittamiseen, jolloin niiden
arvon tuottaminen halutaan maksimoida. Yrityksen toiminnassa on tarkeda tunnistaa
eri prosessit, jotta niiden arvon tuottamista voidaan arvioida. Kriittisen prosessien
kehittamisen kautta prosessien sisaltd voi muuttua merkittavasti ja joistakin

prosesseista voidaan luopua kokonaan. (Mts. 17-18.)

Laatujarjestelmat

Standardit auttavat elinkeinoelamaa, kuluttajia ja viranomaisia arvioimaan yritysten
toimintatapoja. Ne on suunniteltu suojelemaan kuluttajaa ja ymparistdd, ja ne
vyhdenmukaistavat yritysten tuotteita helpottaen niin kotimaista kuin myds
kansainvalistdkin kauppaa. Standardeja 16ytyy usealta eri alalta. Saadakseen

haluamansa standardin yrityksen taytyy muuttaa omia toimintatapojaan
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vastatakseen standardin asettamiin vaatimuksiin. P4atos noudattaa standardeja on

siis jo itsessdan toiminnan kehittdmista. (Mita standardisointi on? n.d.)

Esimerkiksi ISO 9000 laadunhallinnan sertifikaatit kannustavat yrityksia jatkuvaan
kehittamiseen ja laatuorganisaatioon. Karthi, Devadasan, Murugesh, Sreenivasa ja
Sivaram (2012) ovat listanneet kirjallisuudesta ISO 9001 -sertifikaatin kdyttéonoton
myo6ta esiintyneita positiivisia tuloksia. Naita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden
parantuminen ja asiakasuskollisuus, johdon itsetunnon ja motivaation kasvu, noussut
kilpailukyky, parempi kannattavuus ja statussymbolin rooli. Siita on herannyt myos
kritiikkia: 1ISO 9001:td on esimerkiksi pidetty pelkkdana dokumentointijarjestelmans, ja

on oltu sita mielta, etta se ei ole mukautuva ja vaatii paljon aikaa ja rahaa.

ISO 9001:n etuna on, ettd se pakottaa yrityksen johdon miettimaan etukateen
halukkuutta kehittamiseen ja sitoutumaan siihen (Karthi ym. 2012). Yrityksen
toiminnan kehittamisen kannalta on kuitenkin huomioitava, etta laatujarjestelmien
kehittamistd on kuvattu ”"peruutuspeililld ajamiseksi”. Laatujarjestelmien kautta ja
sertifikaattien toivossa yrityksessa kuvataan, miten asioita hoidetaan talla hetkella ja
mitd on tehtdva virheiden valttamiseksi. On kuitenkin tarkea muistaa, ettd toimintaa
on myds muutettava todellisuudessa — ei vain kirjattava ylos teoriassa, ilman

kdytannon toteutusta. (Roukala 1998, 14-15.)

Kehittamisen metodit

Yrityksessa voidaan kehittaa toimintaa erilaisten kehittamismetodien avulla. Erilaiset
kehittamisideologiat antavat mallin siitd, miten toiminnan kehitysta voidaan vieda
yrityksissa eteenpdin. Useat kehittdmisen metodit ovat syntyneet kdytannon elaman
kokemuksista ja menetelmien tarkoituksena on tarjota ohjausta yrityksen jatkuvaan
kehittamiseen. Seuraavaksi kasitelladan muutamia esimerkkeja kehittamisen

metodeista.
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Lean-johtamisfilosofia kehitettiin Japanin autotehtailla, padasiassa Toyotan,
toimintatapojen kehittamisen yhteydessa. Lean-metodilla pyritdaan kasvattamaan
asiakasarvoa minimoimalla prosessien turhat toiminnot ja havikki. Taman
toimintatavan sisaltd voidaan jakaa viiteen paaperiaatteeseen: asiakkaan arvon
mittaaminen, arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen
toteuttaminen ja taydellisyyteen pyrkiminen. (Vuorinen 2013, 71-74.) Leania
sovelletaan kaytantdon erilaisilla tyokaluilla ja tekniikoilla, kuten tydtapojen
standardointiin keskittyvalla 5S:n mallilla, jatkuvan parantamisen Kaizenilla ja VSM-
arvovirtakuvauksella eli Value Stream Mappingilla. Lean-metodin hyddyntamiseksi
sen valitseville yrityksille on asetettu ennakko-odotukset parhaan tuloksen
saamiseksi. Yrityksen tulisi tuottaa yhdenmukaisia tuotteita tai palveluita suurina
maarina — ei kuitenkaan massatuotantona, vaan pienempina erina
kokonaismaaraltaan paljona — ja tuotteilla tulisi olla suhteellisen pitkdkestoinen

elinika. (Arlbjgrn & Freytag 2013.)

Arlbjgrnin ja Freytagin (2013) mukaan kirjallisuudesta ei [6ydy konkreettista
maaritelmaa sille, mita Lean todellisuudessa on. Heidan mukaansa Womack, Jones ja
Roos (1990) ovat kuitenkin [ahimpana todellista maaritelmaa. Sen mukaan Leanin
mukainen tuotanto on niukkaa (engl. lean), koska se kayttda massatuotantoon
verrattuna vahemman kaikkea: vihemman tyontekijéiden tyotd, vahemman
tuotantotilaa, vdhemman investointeja tyovalineisiin ja vdhemman

tuotekehittelijoiden aikaa uuden tuotteen kehittamiseen lyhemmassa ajassa.

Six Sigma kehitettiin, kun Motorolan organisaatiomuutosten yhteydessa yrityksessa
ymmarrettiin laadun merkitys. Six Sigma on rakennettu useiden aiemmin luotujen
laadun kehittdmismenetelmien pohjalta. (Kumar, Antony & Tiwari 2011.) Sen
kdyttoonotto vaatii sitoutumista ihmisiltd organisaation kaikilta tasoilta, silla sita
seuraavat yrityskulttuurin muutokset (Sunder 2013). Useimmiten Six Sigmaa

kdytetaan suuryrityksissa ja palvelualoilla, esimerkiksi terveydenhoidossa ja julkisella
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sektorilla. Pienille ja keskisuurille yrityksille (pk-yritykset) Six Sigmaa on sovellettu
esimerkiksi Kumarin, Antonyn ja Tiwarin (2011) tutkimuksessa. Heiddan mallinsa siit3,
kuinka Six Sigma tuodaan pk-yritysten kayttéon, koostuu viidesta vaiheesta: Six
Sigmaan valmiuden arviointi ennen aloittamista, valmistautuminen, alustus,
vakiinnuttaminen ja yllapito. Yritysten saamat hyddyt Six Sigman avulla ovat olleet
esimerkiksi kustannusten pieneneminen, virhetilanteiden vaheneminen, parempi

palvelu ja lapimenoajan lyheneminen (Karthi, ym. 2012).

Six Sigmassa kaytetty ongelmanratkaisumetodi on nimeltaan DMAIC. Se koostuu
viidesta eri vaiheesta: maarita (Define), mittaa (Measure), analysoi (Analyze),
paranna (Improve) ja valvo (Control). Jokainen vaihe sisaltaa useita erilaisia tydkaluja,
jotka auttavat kehittamaan yrityksen toimintaa ja yllapitamaan muutosta. (George,

Rowlands, Price & Maxey 2005, 1; Karthi ym. 2012.)

Total Quality Management (TQM) on kehittamisfilosofia, jossa jokainen
organisaation jasen sitoutetaan jatkuvaan laadun kehittamiseen ja

asiakastyytyvdisyyden saavuttamiseen (Bhat 2010).

TQM:n taustalla on kuusi perusaatetta, jotka muodostavat sen pohjan (Mt):

1) Sitoutunut ja mukanaoleva johto, joka varmistaa pitkdkestoisen, koko
organisaation lapikdyvan tuen prosessin aikana

2) Horjumaton keskittyminen seka sisaisiin etta ulkoisiin asiakkaisiin

3) Koko organisaation tehokas kaytto ja osallistaminen

4) Liiketoiminnan ja tuotantoprosessien jatkuva parantaminen

5) Alihankkijoiden kohtelu yhtiotoverina

6) Prosessien suoritustason mittareiden julkistaminen

Onnistuneen TQM:n seurauksena tuotteen laatu, tuottavuus ja kannattavuus
paranevat, asiakastyytyvaisyys kehittyy, tiimityoskentely tehostuu ja

yrityskulttuurista tulee osallistuva. Syitda TQM-ohjelman epdonnistumiselle ovat
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muun muassa yrityksen johdon sitoutumisen puute, ohjelman lopettaminen
koulutukseen, tulosten odottaminen valittémasti eika pitkan ajan takaisinmaksuna ja
organisaation pakottaminen ottamaan kaytto6n tapoja, jotka eivat sovellu yrityksen

toimintaan ja henkilostoon. (Mt 2010.)

Demingin laatuympyra on laatujdrjestelma, jonka tarkoituksena on tayttaa
asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet laadun avulla. Demingin laatuympyra koostuu
neljasta vaiheesta: Suunnittele (Plan), tee (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act). Tata
PDCA-syklia kaytetaan tekemaan kirjoitetuista suunnitelmista tekoja. Aluksi
kehitetadn strategia, jonka mukaan toimitaan. Sen jalkeen suunnitelmat toteutetaan
kdaytanndssa, minka jalkeen tarkistetaan ja arvioidaan syntyneet tulokset. Jos
arvioinnissa ilmenee jotain muutettavaa, toimitaan niiden korjaamiseksi. Taman

jalkeen kierros alkaa alusta. (Lashley & Clark 2013.)

Suuren joukon muutosmetodit kasittavat niin sisdiset kuin myos ulkoisetkin tekijat
yrityksessa. Tallainen muutos ei keskity vain tiettyihin osiin ja ihmisiin, vaan koko
organisaatio otetaan huomioon muutoksen toteuttamisessa. Bateman, Gulri, Philpott
ja Shmulyian (2010) listaavat nelja kohtaa, jotka Bunker ja Alban (1997) nimeavat
taman metodin osatekijoiksi. Ne ovat muutoksen tarpeen ymmartaminen,
nykytilanteen arviointi ja muutoksen kohteen paattaminen, olemassa olevien
prosessien muuttamisen suunnittelu ja muutoksen kdyttéonotto ja tukeminen sen

onnistumiseksi.

3.8 Toiminnan kehittamisen arviointi

Arvioinnin perusperiaatteet

Virtanen (2007, 22—24) nostaa esiin Brownin ja Wildavskyn (1984) tiivistetyn

kysymysmallin arvioinnin peruslahtokohdista. Esitettavia kysymyksia on viisi: Milloin
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arviointia tehdaan? Missa arviointia pitaa tehda ja miten arviointi kannattaa
kohdistaa? Kenelle arviointia tehdaan? Mita tasmalleen ollaan arvioimassa? Mita

arviointiin liittyvia motiiveja on?

Arvioinnin ajankohdan ei tarvitse olla vasta silloin, kun toiminta on paattynyt,
toiminnan jalkikateisarviointina. Toimintaa on mahdollista arvioida myds ennen
toiminnan aloittamista etukateisarviointina tai toiminnan ollessa kaynnissa jatkuvana
arviointina. On kuitenkin tarkeaa tietaa, millaista aineistoa haetaan ja keiden
mielipide halutaan selvittda. Arvioinnin kohdentamiseen vaikuttaa myos tieto siita,
kenelle arviointia tehdaan ja keita se voisi mahdollisesti hyodyttaa. (Virtanen 2007,

23.)

Arvioinnin tekijan taytyy tietdad, mita han on arvioimassa. Edella mainitut merkittavat
seikat arvioinnin toteutuksessa, esimerkiksi arvioinnin odotetut tulokset ja arvioinnin
ajankohta, vaikuttavat sen tarkoitukseen. Arviointi voi kohdistua muun muassa
toiminnan merkitykseen, tuloksellisuuteen, vaikutuksiin tai pysyvyyteen. Arvioinnin
motiiveihin vaikuttavat arvioinnin nakdkulma ja sen kohde. (Mts. 23—24.) Onnistunut
arviointi edellyttda, etta tavoitteet on asetettu ja ne ovat mitattavissa oikeilla
mittareilla. Lopputulosta arvioitaessa voidaan huomio kiinnittaa joko suhteessa
tavoitteeseen tai ldhtotilanteeseen. Muutoksen lopputulos saadaan mittaamalla
muutosta edeltdneen lahtotilanteen ja muutoksen jalkeisen tilan erotus. (Kananen

2012, 23, 80-81.)

Mittaamisen onnistumisen kannalta on tarkeda, etta toiminta, jota mitataan, on
yhdenmukaista. Toiminnan kehittamisessa se tarkoittaa sitd, etta eri tehtavissa
toiminta on suunniteltua, toimitaan suunnitelmien mukaan ja kuvaukset tehdaan
kaikkialla samoin periaattein. Toiminnan tulisi olla my6s johdonmukaista, jolloin eri
tilanteissa kaikki toteuttavat yhteisia periaatteita ja tyotapoja. Mittaaminen

mahdollistuu, kun toiminta on johdon- ja yndenmukaista. (Roukala 1998, 24.)
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Arviointi osana toiminnan kehittamista

Arviointia on jo pitkdan kaytetty keinona yrityksen kehittamisessa. Lindqvist (1999,
110-112) jakaa Chelimskyn (1997) tavoin arvioinnin kolmeen eri ryhmaan:
tilivelvollisuusevaluaatio, kehittamisevaluaatio ja tiedontuotantoevaluaatio.
Tilivelvollisuusevaluaatiossa keskitytaan mittaamaan tulosta, tehokkuutta ja
kustannuksia, tiedontuotantoevaluaatiossa pyritdan ymmartamaan paremmin
tutkittavaa ilmiota ja esimerkiksi ilmion taustalla vaikuttavia tekijoita.
Kehittamisevaluaatiota kaytetaan kehittamaan ja uudistamaan. Sen kautta voidaan

esimerkiksi kehittaa projekteja ja aloittaa muutos yrityksen toimintatavoissa.

Lindgvistin (1999, 113) mukaan Patton (1997) maarittelee, etta arviointia tehdaan
aina jotakin varten ja sita ei kannata tehda, jos sille ei ole kayttda. Arvioinnin
toteuttaminen voi olla itsessdan keino kehittaa. Sen tavoitteena on saada
kaytettavia, hyodynnettavia, vakuuttavia ja painoarvoltaan merkittavia tuloksia.
Arvioinnin tuloksena ei tarvitse olla kaikkien padatyminen samaan lopputulokseen,
vaan erilaisuutta taytyy kunnioittaa. Se tukee toimintaa, ei vain tuota tietoa, kuten
tutkimuksella on tapana. Kontio (2004, 162—-163) tukee Pattonin (1997) ndkemysta
arvioinnin tekemisesta jotakin varten. Hanen mukaansa yrityksen toiminnan
mittaaminen on turhaa, jos tuloksia ei kayteta hyvaksi toiminnan edelleen
kehittamiseksi. Toiminnan mittaamisessa tulisi huomioida yrityksen kaikki tarkeat
osa-alueet ja kayttaa niiden arvioinnissa mittareita, jotka mittaavat oikeita asioita.
Kun toiminta kehittyy, myos mittareita taytyy kehittda vastaamaan kehitetyn

kohteen luonnetta.

Arvioinnilla on merkitysta, kun yrityksen tavoitteena on muutoshaluinen ja tietoinen
kehittdminen (Seppanen-Jarveld 1999, 92). Yritykset voivat kdyttaa arviointia
toiminnan kehittdmisen valineena. Esimerkiksi yrityksen itsearviointi auttaa
kehitysprojektien kdaynnistamisessa ja lapiviemisessa. Itsearvioinnin kautta yritys saa

keinoja kuvata omaa toimintaansa ja ymmartaa sita syvallisemmin. Samalla yritys
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oppii arvioimaan kehittymistaan ja asettamaan tavoitteita, jotka ovat seka haastavia
ettd saavutettavia. Itsearvioinnin kautta yritys oppii myds vertaamaan omaa
toimintaansa kilpailijoihin ja tekemaan téita oman suorituskykynsa parantamiseksi.
Yrityksen tulee parjata kilpailijoitaan paremmin kolmella eri osa-alueella: laatu,
kustannukset ja aika. Niiden arviointi ja kehittdminen on erityisen tarkeaa. (Kontio

2004, 8-9, 163.)

Yrityksen toiminnan arvioinnissa taytyy keskittya kolmeen eri aikaperspektiiviin:
menneeseen, nykyiseen ja tulevaan. Yrityksen taloudelliset mittarit antavat tiedon
yrityksen historiasta ja siita, miten yrityksellda on mennyt. Tulosta mitataan
useimmiten neljannesvuosittain seuraamalla yrityksen talouslukuja. On kuitenkin
tarkeaa pyrkia myos ennustamaan tulevaisuutta, jotta kehitystad voidaan ohjata
oikeaan suuntaan ja kdynnistaa tarvittavat toimenpiteet ajoissa. Sita varten
yrityksessa taytyy valita sopivat mittarit, jotka huomioivat ymparistén muutokset.

(Mts. 165-166.)

Kehitysta arvioitaessa on tarkeda huomioida kehittamisen piirre pyrkia uuden
oppimiseen ja omaksumiseen. Arviointi ei tasta syysta voi olla vain summatiivista,
kehityksen lopputuloksena syntyneiden tulosten mittaamista, vaan sen rinnalla tulee
tarkastella ihmisten valista vuorovaikutusta ja siihen perustuvaa toimintaa.
(Seppanen-larvela 1999, 91-93.) Toiminnan kehittamisen arviointia suoritettaessa
voidaan keskittya moniin eri osa-alueisiin, mutta yrityksen tulee valita oman
toimintansa kannalta merkityksellisimmat mittarit. Yrityksessa voidaan mitata
esimerkiksi talouden kannattavuutta ja vakavaraisuutta, asiakastyytyvaisyytta,
henkilostotyytyvaisyytta, ymparistovaikutuksia, toiminnan suorituskykya,

sidosryhmien tyytyvaisyytta ja toimintaymparistoa. (Kontio 2004, 166—168.)
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4 Tutkimustulokset

Seuraavassa tutustutaan tarkemmin Yritys X:n toiminnan kehittamisen vaikutuksiin.
Tutkimuksessa nousi esiin seka positiivisia etta negatiivisia toiminnan kehittamisen
vaikutuksia. Kehitysprojektiin liitettavat vaikutukset voidaan jakaa kuuteen teemaan:
toimitusjohtajan vaihdos, muutokset henkilostdssa, tydnkuvassa, toimintatavoissa,
toimitiloissa seka tyoilmapiirissa ja asenteissa. Aluksi tarkastellaan ennen
kehitysprojektin alkua noussutta tarvetta muutokselle, minka jalkeen perehdytaan
edelld mainittuihin teemoihin. Sen jalkeen kasitelldan Yritys X:n toiminnan
kehittamisen arviointia kehitysprojektin ollessa viela kesken ja lopuksi

haastateltavien toiveita yrityksen kehitysprojektin jatkolle.

4.1 Muutoksen tarpeen kokeminen

Yritys X:n kehitysprojekti kaynnistyi kesakuussa 2014 toimitusjohtajan vaihdoksella.
Tutkimukseen osallistuneille henkilGille ei ollut kerrottu tulevista muutoksista ennen
ilmoitusta johtajavaihdoksen tapahtumisesta. Johtajavaihdosta oli kuitenkin odotettu
jo jonkin aikaa, silla yritykseen kaivattiin vahvaa ja maaratietoista johtamista.
Jokainen yrityksessa ennen kehittamisprojektin aloittamista tydskennellyt oli itse
tunnistanut muutoksen tarpeen yrityksessa. Liitteessa 3 olevassa taulukossa on
nahtavissa haastateltujen arviot yrityksen toimintatasosta ennen kehitysprojektin
aloittamista. Tulosta voidaan verrata samassa taulukossa ilmoitettuihin arvioihin
yrityksen tilanteesta haastattelujen aikana ja tulevaisuudesta, kun kehitysprojekti on

saatu paatokseen.

Tutkimustuloksissa on havaittavissa, kuinka jokainen haastateltava liitti

muutostarpeen yrityksen johtoon ja sen tapaan toimia. Kun haastattelussa kysyttiin,
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olivatko tyontekijat itse tunnistaneet tarpeen muutokselle ja millaista muutosta

kaivattiin, vastaukset kasittelivat johtamistapoja ja ammattitaitoa.

“Tarvittiin selkedisti jdmédkdmpdd johtamisotetta, asioitten
selkeyttdmistd ja vastuuttamista. Meilld oli hirveen paljon sellaista, ettd
minun kanssa oli sovittu jotain ja jonkun kanssa jotain ja toisen kanssa
jotain, ja vaikka ne olivat periaatteessa samasta aiheesta, niin ne ei

ollut milldén tavalla ehkd keskenddn linjassa.” (Henkild A)

“Olen ainakin pitkén aikaa ollut sitd mieltd, ettd meilld ei silloinen
ydinjohto ole ollut tarpeeksi ammattitaitoista johtamaan tdéllaista

ketjua.” (Henkilo B)

Jokainen haastateltava oli ollut mielissaan ajatuksesta, etta yrityksen toimintaan
|lahdetdan tekemadan muutoksia. He kokivat muutoksen itsessdan positiiviseksi asiaksi
ja ainoaksi keinoksi padsta eteenpain. Kehitysprojekti saatiin nopeasti kdynnistettya,
mutta dkkindiset muutokset olivat saaneet haastateltavat kuitenkin murehtimaan
oman tyopaikan pysymisen puolesta, kaipaamaan enemman aikaa keskustelulle ja
mielipiteiden kuulemiselle. Menneeseen ei haluttaisi palata, mutta siellakin uskottiin

olevan jotain, josta olisi voitu ottaa oppia:

“Ehkd tietysti jossain kohdissa mdé mietin sitd, ettd tdmd yritys on
kuitenkin porskuttanut jollain tavalla eteenpdin ndillé nykyisilld
kéyténndilld, vaikka kéyténtdjd on muuttunutkin, mutta niillé
kéytdnnailld, mitd meillé oli siihen kesékuuhun asti, ettd tdmd firma oli
porskuttanut niilldkin jo melkein kymmenen vuotta eteenpdin. Etté

eihén ne kaikkinensa ole voineet olla vddrid tai huonoja.” (Henkilo A)
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4.2 Toimitusjohtajan vaihdoksen merkitys

Merkittavin muutos yrityksen toiminnan kehittamiseksi oli toimitusjohtajan vaihdos.
Uusi toimitusjohtaja toi mukanaan erilaiset tavat toimia ja johtaa yritysta. Nimityksen
jalkeen yrityksen toiminnan kehitys aloitettiin valittémasti, yrityksen johto mietittiin
uusiksi ja erot aiempaan johtamiseen alkoivat ndkya. Selva muutos nahtiin
esimerkiksi uuden toimitusjohtajan tavassa johtaa. Han ottaa vastuuta omasta
tekemisestdan, ohjaa toimintaa selkeasti, haluaa tietaa tyontekijoéiden tekemisista ja
ottaa osaa erilaisiin tehtaviin, kuten asiakkuuksien hoitoon. Haastattelussa

muutokset johdon toiminnassa kiteytettiin seuraavasti:

”Nykyinen toimitusjohtaja ottaa paljon aktiivisemmin kantaa asioihin ja
selkedisti ohjaa tdtd juttua. Hén haluaa tietdd, mitd meilld tehdddn,
missé tehdddn, koska tehdddn, missd pisteessd asiat on. Se on uutta
verrattuna siihen vanhaan. Musta se johto on huomattavasti paljon

aktiivisempi kuin ennen.” (Henkilo A)

4.3 Kehittamisen vaikutukset henkiloston toiminnassa

Muutokset henkilostossa

Yritys X:n henkil6stéssa on tapahtunut kehitysprojektin aikana muutamia yksittaisia
henkildmuutoksia seka yksi suurempi toimenpide. Kuviossa 2 on nahtavilla, millaisia

muutoksia yrityksen henkilostossa on tapahtunut kehitysprojektin aikana.

Muutokset johtoryhmassa Muutokset muussa henkilostossa
Toimitusjohtajan vaihdos Yhteistoimintaneuvottelut
Liiketoiminnankehityspaallikko ja -johtaja Tyontekijoiden mahdollisia irtisanomisia
nimitetty yt-neuvotteluiden jalkeen

Kuvio 2. Muutokset yrityksen henkilostossa
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Projektin alkuvaiheessa Yritys X:n johtoportaaseen tuli uuden toimitusjohtajan lisaksi
kaksi liiketoiminnan kehityksesta vastaavaa henkiloa. He olivat olleet mukana
yrityksessa jo ennen kehitysprojektin aloittamista, mutta nyt heille annettiin selva ja

tunnustettu rooli organisaatiossa.

Jokaisessa haastattelussa mainittiin yrityksessa lapikdydyt yt- eli
yhteistoimintaneuvottelut. Yt-neuvottelut taytyy jarjestaa, kun tyénantaja
taloudellista tai tuotannollisista syista harkitsee toimia tydvoiman vahentamiseksi,
lomauttamiseksi tai osa-aikaistamiseksi (Yhteistoimintaneuvottelut tydvoiman
kayttod vahennettdessa 2013). Haastatteluhetkelld Yritys X:ssa kdynnissa olevien yt-

neuvotteluiden seurauksena tyéntekijéita tullaan mahdollisesti irtisanomaan.

Yt-neuvotteluiden ymmarrettiin olevan osa muutosta ja tavoitetta kehittaa yrityksen
toimintaa kannattavammaksi. Niita ei kuitenkaan nahty positiivisena asiana vaan
nimettiin myds yhdeksi syyksi tydilmapiirin heikkenemiseen. Yksi haastateltava
nimesi yt-neuvottelut hieman yllattavaksi ja odottamattomaksi seuraukseksi
kyseisessa kehitysprojektissa, ja toinen naki sen olevan uuden toimitusjohtajan

mukanaan tuoma tapa hoitaa asioita.

Muutokset tyonkuvassa

Haastattelujen kautta selvisi, miten haastateltavien omat tyétehtavat ovat
muuttuneet kehitysprojektin aikana ja millaisia vaikutuksia he ovat kokeneet muiden
tyonkuvassa. Kuviossa 3 nama vaikutukset on jaettu kolmeen osa-alueeseen:

aiemmat tyotehtavat, tehtdvat kehitysprojektissa ja uudet tyotehtavat.



Aiemmat tyotehtavat

Tehtavat
kehitysprojektissa

Uudet tyotehtavat

Laajentuneet

Oman alueen
kehittaminen

Annettu uudet tehtavat

Tyotehtavat tunnustettu

Asioiden selvittelya

Selkedt

Ei muutoksia

Aiempaa tasmallisemmat

Kuvio 3. Vaikutukset tyonkuvassa

Yritys X:n toiminnan kehityksen vaikutuksesta tyontekijat ovat saaneet
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samanaikaisesti selkeyttd ja epavarmuutta omaan tydnkuvaansa. Yksi haastateltava

kertoi saaneensa muutoksen myo6ta taysin uudet tyotehtavat, jotka kaytanndssa

tuntuvat vain valiaikaisilta. Hdnen aiemmat tyétehtdvansa oli jo ennen

kehitysprojektia jaettu muille tyontekijoille. Toisen haastateltavan mukaan hanen

oma tehtavankuvansa on laajentunut ja nyt myos tunnustettu koko laajuudessaan.

Osalle haastateltavista oli selkeda, mika heiddn oma tehtavansa on muutoksen
|apiviennissd. He ovat saaneet olla muun muassa mukana oman tehtdvaalueensa
kehittamisessa ja heille on annettu selkeita ohjeita siita, mita heidan kuuluu tehda

kehitysprojektin edistamiseksi. Muutoksen vaikutukset on nahty myds muiden

tyonkuvassa.

“Nyt on tullut selkedsti kaikille selkeitd tehtévid, mitd pitéd, asioitten

selvittelyd. Ennen tuntu, ettd ihmiset tekivdt niitd jokapdivdisié pienié

juttuja. Nyt on jokaiselle tullut, etté pitdd selvittéd ja tehdd ehdotelmaa

tdhdn ja téhén.” (Henkilo C)

Kaikille toiminnan kehitys ei ole tuonut muutosta tyétehtaviin, vaan he jatkavat

samoja tehtdvia kuin aikaisemmin, pienena lisdyksena kehitystyota valmistelevat

tehtavat:
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”Kun mind ajattelen tdtd -- varsinaista tyotd, ettd siihenhdn ei ole vield

tullut mitédn isompaa muutosta.” (Henkild E)

Kehitysprojektin aikana tyotehtavia on taytynyt jakaa uudelleen. Samanaikaisesti
prosesseja on mallinnettu ja kirjoitettu ylos. Kuitenkaan kaikkia uusia
prosessikuvauksia ei ollut saatu viela toteutettua kdytanndssa, joten joillekin jaetut
uudet tehtavat ovatkin vasta valiaikaisia. Yt-neuvotteluiden lopputuloksena tulevien
mahdollisten irtisanomisten jalkeen tyontekijoiden tyonkuvat todenndkoisesti

selkenevat ja tyotehtavat kokevat mahdollisesti suuriakin muutoksia.

Muutokset toimintatavoissa

Vaikutuksia, jotka liittyvat Yritys X:n toiminnan kehitykseen, haastateltavat olivat
tunnistaneet eniten toimintatavoissa. Yrityksessa kdaynnissa olevan kehitysprosessin
myo6ta ilmenneet vaikutukset voidaan jakaa kuuteen ryhmaan. Muutoksia on
havaittu johdon tavassa toimia, tyotavoissa, tavoissa viestia yrityksen asioista,
asioiden johtamisessa, talousasioiden hoidossa ja asioiden vastuuttamisessa.
Kuviossa 4 toimintatavoissa ilmenneet vaikutukset on ryhmitelty kunkin osa-alueen

alapuolelle.
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Asioiden
Johdon Asioista Asioiden vastuuttami-
toiminta Tyotavat viestiminen johtaminen Talousasiat nen
T Omat
o — Virallisia - . T
Aktiivisempaa Dokumentointi I —— Asioita Taloustilanne mielipiteet
aloitettu tapahtuu tuotu julki saanut tuoda
esille
Erilainen Johtoryhmaéssa Tarkat Numerotiedon Ei tarvitse olla
johtoryhma- Selkiytetty saa asioita madaraajat madaratietoisem | asioiden kanssa
rakenne tietoonsa tekemiselle paa analysointia | yksin
Johto tietas, . . . T . Mielipiteiden ja
Prosesseja Hoidetaan eri Asioita viedaan Taloudenhoidon .. "p . !
mita haluaa . e nakokantojen
mallinnettu tavalla eteenpain jamakkyys .
kysyminen
Kiinnitetty Kiinnostus Mahdollisuus
huomiota . . rityksen vaikuttaa oman
- s Tiukka aikataulu 4 y.
lahetettaviin rahojen osa-alueen
viesteihin kulutukseen asioihin
s Yhdessa
Pidetaan s .
ot . .. Yhteistyo- tekeminen
poytakirjaa ja Vain asioiden . .
L . . kuvioiden vastuualueista
toimitetaan johtamista . .
. miettiminen vastaavien
luettavaksi
kanssa
Sisdisessa Henkil6sto
viestinndssa Kayty yhdessa perehtynyt
uusi ohjelma lapi ja selitetty omaan
kaytossa toimintaansa
Tehostettu Tarkkuutta

Kuvio 4. Vaikutukset yrityksen toimintatavoissa

Toiminnan kehityksen myd6ta yrityksen johdon toiminnasta on tullut aktiivisempaa ja

maaratietoisempaa. Yrityksen johtoryhman rakenne on muuttunut ja kaikki

kokoontuvat nykydaan saman poydan aareen. Samalla yrityksen johdolla on selkea

visio yrityksen toiminnasta ja tavoitteista — tai kuten yksi haastateltava lisasi, ainakin

osalla heista.

Tyotapojen muutokset ovat ndkyneet siing, etta henkiloston tydtehtavat ovat

selkiytyneet. Yrityksen prosessien mallintaminen on aloitettu, ja kaikki

dokumentointi on aiempaa johdonmukaisempaa.




”Se on kehittynyt tai ainakin kehittymdssd, ettd yrityksessé on vaikka

tiettyjé toimintoja, niin se ei ole riippuvainen siitd, kuka sen toiminnon
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tekee. Jos tulee joku uusi tekijd, niin hénelle olisi mddiritelty tyétehtdvit

ja se hahmotus siitd, mikd tdmd yhtié on.” (Henkilo F)

Samalla yrityksen sisdinen ja ulkoinen viestinta on kehittynyt. Yrityksen sisdisessa
viestinndssa on otettu kayttoon uusi ohjelma, ja asioista tiedotetaan niin sisaisesti

kuin myos ulkoisesti aiempaa suunnitelmallisemmin ja tehokkaammin.

“Niihin on tullut formaaleja pohjia, milld tavalla viestitéén, kuka viestii,

viestitédn oikea-aikaisesti, ja oikeasti kiinnitetddn huomiota siihen,

minkdlaisia viestejd meiltd Iéhtee.” (Henkild A)

Jokainen haastateltava henkild kuuluu yrityksen johtoryhmaan, ja sita kautta he
saavat yritysta koskevia asioita tietoonsa. Kehitysprojektin myota kokouksiin ja
palavereihin liittyviin toimintatapoihin on tullut selvia muutoksia: nykyisin
kasiteltavat asiat suunnitellaan etukateen ja kirjataan ylos poytakirjaan, jotka
lahetetadan jalkikateen luettavaksi kaikille, joiden kuuluu tietaa kasitellyista asioista.
Lisaksi poytakirjat arkistoidaan muiden dokumenttien kanssa niin, etta ne on

mahdollista loytaa.

Asioiden johtamisessa haastateltavat kokivat kehityksen asioiden eteenpadin
viemisessa. Asioita tapahtuu, eika ole enaa vain yksittdisen tyontekijan vastuulla
saada asioita toimimaan. Erdan haastateltavan mukaan ennen kehitysprojektia
asioita oli haasteellista saada eteenpain ja niita joutui usein tydostamaan itsekseen.

Nyt asetetaan maaraaikoja, jolloin tdiden taytyy olla tehtyina.

“Asioita on ldhdetty viemddn eteenpdin, ja asioilla on tietyt deadlinet
tai sellaiset, ettd siihen ja siihen pdivddn mennessd ovat tietyt asiat
tehtynd, ettei se ole silleen hamassa tulevaisuudessa ‘ehkd joskus

teemme jotain’.” (Henkild C)
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Tavassa viedd muutosta eteenpdin on herannyt muistoja aikaisemmista
kehitysprojekteista, joita yrityksessa on riittanyt. Yksittdinen henkild on Idhtenyt
toteuttamaan muutoksia nopeasti, kunnes on huomattu suunnan olevan vaara ja
projekti on vahin danin lopetettu. Kahdessa haastattelussa nousi esiin toive siita, etta
tdma ei olisi samanlainen projekti. Haastatteluihin mennessa toimintaa on kehitetty
tiukalla aikataululla ja muutokset ovat tapahtuneet nopeasti. Nopea aikataulutus on
saanut osalle aikaan riittamattomyyden tunteen omassa tydssa, kun jatkuvasti [6ytyy
asioita, jotka pitaisi olla jo tehty. Yksi haastateltava ymmarsi, etta yrityksen tilanne
vaatii nopeita paatoksia, mutta toivoi silti, etta joillekin asioille annettaisiin se aika,

jonka ne tarvitsevat.

“Aikatauluhan tdssé on ollut aika tiukahko, etté aika paljon asioita
tapahtuu lyhyelld aikajénteelld. Vilillid ehké tulee sellaista
riittdmdttomyyden tunnetta ajankdytossd, kun tietdd, ettd tuo ja tuo ja
vield toi ja toi pitdisi olla jo jollain tavalla valmiina tai haarukoituna --
joidenkin asioitten onnistuminen ei vdlttdmdttd ole mahdollista ihan
niin tiukalla aikataululla, tai se aiheuttaa sen, ettd jotain ei ole ehkd

kuitenkaan sitten ehditty miettid ihan loppuun asti.” (Henkilo A)

Kehitysprojektin keskella on johtaminen kaantynyt tavaksi johtaa asiat edella:
ihmiset ovat jadneet vain toteuttamaan muutoksia. Haastateltavat toivoivat, etta
henkilostolta kysyttaisiin, kuinka he jaksavat muutoksen keskelld. Toiminnan
kehittamisen keskelld ihmiset voivat unohtua, mutta olisi tarkeaa kiinnittda huomiota

heidan hyvinvointiinsa ja muutoksessa mukana pysymiseen.

”Jos on paljon asioita, mité pitdd saada kehitettyd -- niin ehké ihmiset
siind unohtuu. Voisi ehkd semmoista ihmisten kanssa keskustelua, etté
kun tavallaan asioita viedddn eteenpdin, voisi ajatella, pysyyké ihminen

mukana.” (Henkilo C)
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Yrityksen taloustilannetta on kasitelty aiempaa julkisemmin. Nykyisin koko
johtoryhma on kuulemassa, mika yrityksen taloudellinen tilanne on. Haastateltavat
ovat kokeneet, ettd tama on ollut hyva muutos: kun kaikki tietdavat todellisen
tilanteen, asiaa ei tarvitse arvuutella ja tilanteen seurauksena tehtavat toimenpiteet
ovat helpommin perusteltavissa. Talouslukuja analysoidaan aiempaa tarkemmin ja
ollaan kiinnostuneita siita, mitka yrityksen todelliset kustannukset ovat. Yrityksen
yhteistyokuvioita on myds mietitty uusiksi ja selvitetty, mitka jaavat, mitka puretaan
ja miten niita hoidetaan nykyhetkeen sopivalla tavalla. Nykyista toimintatapaa

kuvattiin jamakammaksi, maaratietoisemmaksi ja tarkemmaksi.

”(Taloustilanne) On nyt tuotu esille, kun niisté ei ennen ole puhuttu. Ettd
néhtdvdsti ndytetty vaan tietyille, ja nyt niitd on kdyty yhdessd Iépi ja

selitetty tarkasti, etté miten ndmdé nyt menee.” (Henkil6 C)

“Nyt ihan oikeasti kysellddn, ettd mihinkéhédn ne meiddn rahat menee --
avattu sitd, mitkd siellé saattaa olla taustalla ne syyt, ja sitten taas ihan
tdhdn pdivittdiseen koitetaan nyt miettid, miten on taloudellisesti
jérkevdd matkustaa jonnekin, yopyd jossakin, tehdd asioita. Se ei ole

tdllaista vapaavalintaista rahan tuhlausta.” (Henkilé A)

Muiden toimintatapojen muutosten lisdksi yrityksessa on muutettu tapaa jakaa
vastuuta asioista eri ihmisille. Haastateltavat ovat pitaneet siita, etta nykyisin heilta
kysytdaan mielipidetta heidan osa-aluettaan koskevissa asioissa ja heilla on
mahdollisuus osallistua oman vastuualueensa kehittdmiseen. Samalla he ovat
saaneet tehda asioita yhdessa, eika asioita tarvitse pohtia vain yksikseen. Eras
haastateltava kertoi, ettd han oli ennen tehnyt asioita, joita olisi ollut hyva kayda lapi
myo6s muiden kanssa, mutta se ei kuitenkaan ollut osa sen aikaista yrityskulttuuria.
Toimintatapoja on nyt muutettu, ja asioita tehddan yhdessa eri vastuualueitten
vetdjien kanssa. Samalla koko henkil6sté on perehtynyt paremmin omaan

toimintaansa ja ihmiset tietavat, mita muut tekevat.
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4.4 Muutokset toimitiloissa

Helpoimmin havaittavissa olevat muutokset yrityksessa ovat nahtavissa toimitiloissa.
Yrityksen toiminnan kehittdmisen alkuvaiheessa tiloja siistittiin ja jarjesteltiin uusiksi.
Jokainen haastateltava nimesi muutokset toimitiloissa kehityksen vaikutukseksi.

Kuviossa 5 on ryhmitelty kehitysprojektin aikana tapahtuneita muutoksia yrityksen

toimitiloissa.
Uudet

Yleinen jarjestys Tilojen siisteys Ty6huoneet toimintamallit
Tavaroiden Turhien tavaroiden o . "
e . . Eri tydhuoneet Roskien lajittelu
jarjestaminen raivaus pois
Huonekalujen . e e

. . Aiempaa siistimpaa Postin kasittel
paikkaa vaihdettu P P y

Kuvio 5. Vaikutukset yrityksen toimitiloissa

Osalle tyontekijoista tydhuoneet on vaihdettu ja jarjestetty uusiksi, ja se on tassa
vaiheessa kehitysprojektia heille merkittavin muutos. Toiminnan kehityksen osana
yritykseen on tuotu uusia toimintamalleja, jotka ovat osa padivittdista toimintaa,
kuten roskien lajittelu ja tapa kasitella postia. Muutokset tyotiloissa nahtiin tarkedna
vaiheena yrityksen toimintatapojen, kuten dokumentoinnin, kehittamisessa. Yhdessa

haastattelussa muutoksia kuvattiin seuraavasti:

”Tédlld on raivattu rojua pois ja asioita on siivottu ja jérjestetty ja
tavaroita on kasattu jérkeviin paikkoihin jérkevdlld tavalla ja asioita on

oikeasti ruvettu dokumentoimaan.” (Henkilo A)

Toimitilan muutokset nahtiin kuitenkin myos kyseisessa kehitysprojektissa turhana

vaiheena ja todellisten kehityskohteiden lykkdamisena.
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”Jos muutos on se, ettd siirretddn huonekalujen paikkaa -- niin ne on
kylld téssd meiddn yrityksen tilanteessa ihan muuta, kuin mitd mind

olen odottanut.” (Henkil6 D)

4.5 Muutokset tydilmapiirissa ja asenteissa

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta toiminnan kehittamisen seurauksena negatiivisia
vaikutuksia on havaittavissa eniten tydilmapiirissa ja henkiléston asenteissa
tyontekoa ja kehitysprojektia kohtaan. Yrityksessa lapikaydyt yt-neuvottelut ovat
haastattelujen perusteella olleet merkittava vaikuttaja ty6ilmapiirin ja tyota kohtaan
koettujen asenteiden muuttumisessa negatiivisemmiksi. Muita syita asenteiden
heikentymiseen ovat olleet muun muassa erimielisyydet johtotavoissa ja asioiden
eteenpadin viemisessa. Kuviossa 6 on ndhtavilla toiminnan kehittamisen vaikutukset
yrityksen henkiléstén motivaatioon, tydilmapiiriin ja asenteisiin, seka asiat, jotka ovat

herattaneet erimielisyytta.

Asenne
Motivaatio Tyoilmapiiri muutokseen Erimielisyydet
Ei motivaatiota Kirea Epaileva Asioiden jarjestys
Tekee minka . Kyyninen ja Asioiden eteenpadin
Epavarma . Lo

pystyy sarkastinen vieminen

Muutos kuitenkin

hyvasta

Kuvio 6. Vaikutukset tydilmapiirissa ja asenteissa

Haastatteluissa selvisi, ettd toiminnan kehittamiseen liittyneiden tyon
uudelleenjarjestelyjen seurauksena tyontekijoiden tyémotivaatio on suhteellisen
alhainen. Henkil6stdn tapa ottaa muutos vastaan vaihtelee yrityksen sisall3, ja

haastateltavien asenne kaynnissa olevaan muutokseen on kokenut hieman
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muutoksia kehitysprojektin aloituksesta haastattelutilanteeseen — osalla parempaan,

osalla huonompaan suuntaan.

“Nditten yt(-neuvotteluiden) takia osalla on motivaatio aika nollissa ja

on ehkd sen tiimoilta hanskat tiskiin -meininki.” (Henkilo B)

”lhmisid, jotka on ehkd paremmin siihen muutokseen sulautunut, ja

sitten niitd, jotka ei niin hyvin.” (Henkil6 C)

“Meillé on ollut hyvénndkoisté tekemistd. Nyt tadltd puuttuu intohimo.”

(Henkilo D)

Toiminnan kehittamisen myota yrityksen ty6ilmapiiri on ollut kired, minka syyksi on
nimetty yt-neuvottelut. Tyontekijat eivat ole olleet varmoja oman tyonsa
jatkuvuudesta ja epavarmuus on lisdantynyt. Samalla joidenkin asenne muutokseen
on ollut kyyninen, asioita on kommentoitu sarkastisesti ja he epdilevat

kehitysprojektin loppuun paasemista.

“Ehkd vdhdn ettd katotaan nyt, kuinka kauan téssé endd hengaillaan.”

(Henkilo A)

Kehitysprojektin myo6ta Yritys X:ssa on noussut esiin erimielisyytta tavoista vieda
muutosta eteenpadin. Osa haastateltavista kaipasi, ettd pidempaan yrityksessa
tyoskennelleilta kysyttaisiin mielipidetta ja olisi aikaa kysya myos omien alaisten
mielipiteita tehtdviin muutoksiin. Erimielisyyksia 16ytyi my6s muutosten
jarjestyksesta ja siita, etta asioita kaskytetdan vain ylhaalta alaspain kuulematta

muiden mielipiteita.

On kuitenkin huomioitava, etta vaikka kehitysprojekti on saanut aikaan paljon
negatiivisia vaikutuksia yrityksen ilmapiirissa, haastatteluissa nousi esiin myds

tyontekijoiden tyytyvaisyys muutokseen kokonaisuutena. Osa haastateltavista katsoo
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tulevaisuuteen optimistisesti ja luottaa siihen, etta tdman hetkinen tilanne on vain
valiaikaista ja yt-neuvotteluiden aiheuttama vaihe kehityksessa. Haastattelujen
lopuksi haastateltavilta kysyttiin sen hetkisesta tyytyvaisyydesta kehitysprojektiin ja

tulokset nakyvat liitteessa 3.

4.6 Toiminnan kehittamisen arviointi

Tutkimuksessa kysyttiin haastateltavilta, onko toiminnan kehitysta arvioitu
yrityksessa jotenkin tai ovatko he itse arvioineet kehitysprojektia. Haastateltavat
eivat ainakaan tienneet yrityksessa olevan kaytossa minkaanlaista maariteltya
mittaristoa toiminnan kehittamisen arvioinnissa. Talouslukuja seurataan aiempaa

aktiivisemmin, mutta niiden suhteesta kehityksen arviointiin ei kerrottu mitaan.

Kehitysprojektin etenemista ei haastateltavien mukaan ole arvioitu vield yhdessa.
Yksi haastateltava uskoi, etta toimitusjohtaja on tehnyt jonkinlaista analyysia
kehitysprojektin edetessa. Toinen haastateltava mainitsi itse miettineensa
muutoksen edetessda muun muassa sitd, missa ja mihin asti on paasty eteenpdin ja

miten ihmiset suhtautuivat kyseiseen vaiheeseen.

Haastateltavat toivoivat, etta jonkinlaista arviointia tehtaisiin lahitulevaisuudessa.
Osa uskoo sen ajan olevan sitten, kun yt-neuvottelut on lopullisesti saatu
paatokseen. Arvioinnilta odotetaan keskustelua siitd, mihin vaiheeseen

kehitysprojektissa on paasty ja onko kaikki edennyt suunnitellusti.

“Ehkd jotenkin odottaa, ettd kun saadaan timdé yt-neuvottelut, niin
saadaan organisoitua. Ehkd johdon analyysin paikka, etté mistd on

ldhdetty ja missé ollaan.” (Henkilo F)



4.7 Toiveet kehitysprojektin jatkosta
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Haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa, millaista muutosta he vield haluaisivat

nahda yrityksessa, jotta olisivat tyytyvdisempia kuin haastatteluhetkella koko

kehitysprojektiin. Kuviossa 7 on esitetty kaikki toivotut muutokset liittyen

liilketoimintaan, johtamiseen, henkildstoon, toimintatapoihin ja kehittdmiseen

jatkossa.
Liiketoiminta Johtaminen Henkilosté Toimintatavat Kehittaminen
. Kaikki Tehostaminen | Kaikkien
. . Vahvempi . . . .. -
Ei tappiota . motivoituneita | ja hyvaksyma
henkilostéjohtaminen | . . . T .
ja sitoutuneita | suoraviivaisuus | kehitys
. I . Paatosten
Valmiit Johdetaan ihmisten Vahvempi Jatkuva
. . . R . mukaan e
prosessit ajatusmaailmaa ryhmahenki . kehittaminen
tekeminen
Keskittyminen | Tuki kehitysta Selkeét
o Yt-neuvottelut .
oikeisiin keskuksesta ohi toimintatavat
asioihin eteenpain vieville ja -mallit
Talous . . .
Kehityskeskustelut Selkeat roolit
kuntoon
Riskiasiakkaat
hallintaan
Keskuksen ja
yrittajien
yhteistyo

Kuvio 7. Toiveet tulevista vaikutuksista

Haastateltavat tiesivat, mita he haluaisivat vield nahda yrityksessa kehitettavan.

Liiketoiminnan toivottiin kehittyvan tasapainoisemmaksi. Yrityksessa tulisi keskittya

oikeisiin ja lilketoiminnan kannalta olennaisimpiin asioihin, kuten keskuksen ja

yrittdjien yhteistyohon. Lisaksi riskiasiakkaat pitdisi saada hallintaan, prosessit tulisi

saada lopullisesti valmiiksi ja yrityksen toiminnalla pitdisi varmistaa, ettei se tuota

enaa tappiota.
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Johtamisessa toivottiin erilaista henkilostdjohtamista. Yrityksen tulevaisuuden
kannalta olisi tarkeda keskittya ihmisten asenteisiin ja tydilmapiirin kohottamiseen.
Haastattelussa nousikin esiin toive ihmisten ajatusmaailmojen muutosjohtamisesta,
jotta ihmiset saataisiin mukaan yrityksen eteenpain viemiseen. Yt-neuvotteluiden
ollessa kokonaan ohitse yritykseen toivottiin myds kehityskeskusteluja, jossa jokaisen
tyontekijan kanssa keskusteltaisiin heidan tyonkuvastaan ja paikastaan yrityksessa.
Samalla toivottiin tukea niille henkilGille, jotka vievat muutoksen konsernin
keskuksesta eteenpain franchisingyrityksiin. Muutosvastarinta kyseisissa yrityksissa
voi olla vahva, joten kehittamistoimenpiteiden esittdjilld on paljon paineita.
Onnistumisen kannalta olisi tarkeaa, etta tukitoimenpiteet henkildiden jaksamisen

varmistamiseksi olisivat kunnossa ja taustalla oleva tuki olisi vahva.

Haastateltavilla oli muutostoiveita myos yrityksen henkiléstoon liittyen. Yt-
neuvotteluiden odotettiin paattyvan pian, minka jalkeen jaljelle jadvien toivottiin
olevan niita, jotka ovat tyohon sitoutuneita ja motivoituneita. Henkiloston tulisi olla
valmis kehittdmaan omaa osaamistaan ja ottamaan vastuuta oman osa-alueensa
kehittamisesta. Yrityksessa toivottiin lisdksi parempaa ryhmahenkea ja yhteen hiileen

puhaltamista.

Yrityksen toimintatapojen tehostaminen ja selkeyttaminen nahtiin myos tarkeaksi
vaiheeksi, jota yrityksessa tarvitaan. Haastatteluissa toivottiin selkeytta seka
henkiloston rooleihin ettad toimintamalleihin. Kun ndma asiat ovat selvilla, tyontekijat
voivat keskittya omiin tehtaviinsa, jotka heille on maaratty. Yrityksessa taytyy vield
tehda paljon erilaisia paatoksia, jotka voivat olla myds erittdin vaikeita. On kuitenkin

tarkead, ettd paatoksia tehdaan ja nilden mukaan toimitaan.

“Ehkd tulee sellaiset ihan oikeat kirjalliset selkedt toimintaohjeet ja -
mallit ja ne on kaikilla meiddn yksikéilld ja keskuksella selkedit ja

kaikkien toimenkuvat on selvilld ja tarkat vastuut ja IGhdetddn
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menemddin niiden mukaan. Sitten on ehkd sellainen helpottunut olo.”

(Henkilo C)

Yritys X:ssd on kdynnissa muutosprosessi, joka vaikuttaa koko yrityksen toimintaan.
Toteutettava kehitysprojekti on tarkeaa vieda loppuun asti samalla paattavaisyydella
kuin tahankin asti, kuitenkin huomioiden esiin nousseita seikkoja, joiden mukaan
kehittamistapoja voidaan kehittaa. Toiveissa on, etta kehitys saataisiin tehtya niin,
ettd kaikki ovat osa kehitysta ja lopulta hyvaksyvat tehtavat kehitystoimet. Eras
haastateltava muistutti, etta yrityksen kehittaminen ei saisi koskaan loppua.

Viimeinen toive kehitysprojektin lopulle olikin:

”Se on se meiddin ydinjuttu, puhutaan liiketoiminnassa, ja se ei saisi
koskaan loppua se kehittéminen. Se on laaja aihe, mutta siihen se kaikki

kédntyy jossain vaiheessa.” (Henkilo F)
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5 Pohdinta

Tama tutkimus osoittaa, etta yrityksessa on mahdollista ndhda toiminnan kehityksen
vaikutuksia kehitysprojektin ollessa viela kdaynnissa ja etta vaikutukset ovat seka
positiivisia ettd negatiivisia. Odotetusti kehitysprojektilla ei vield tutkimuksen
toteutushetkellad ole saavutettu niita lopullisia tavoitteita, jotka sille on asetettu.
Yrityksessa on kuitenkin ndahtavissa monia muita tuloksia, jotka ovat osa toiminnan
kehittamisen lopullisia tavoitteita. Kehittamistydssa puhutaan yleensa niista
vaikutuksista, jotka saavutetaan koko kehitysprojektin paattymisen myota. On
kuitenkin tarkeaa tuoda esiin myds ne vaikutukset, joita ihmiset kokevat

kehittamistyon keskella siind arjessa, jossa kehitysta pyritdan viemaan eteenpain.

Toiminnan kehittaminen vaatii yritykselta paljon. Muutos herattaa ihmisissa tunteita,
kun vanhoista ja totutuista tavoista luovutaan ja uusia otetaan tilalle. Yrityksen
toimintatavat joudutaan perustelemaan uudelleen, jotta tarkeimmat prosessit
selkiytyisivat ja turhat toiminnot paljastuisivat. Laatu voi olla ilmaista, mutta tehtavat

sen saavuttamiseksi vaativat resursseja.

Jotta muutokset saadaan kayntiin, vaaditaan usein selkeaa alkusysdysta. Tassa
tutkimuksessa kasitelty kehitysprojekti lahti liikkeelle toimitusjohtajan vaihdoksesta.
Uusi toimitusjohtaja aloitti toiminnan kehittamisen maaratietoisesti, ja yrityksen
kehitysprojektille asetetut tavoitteet olivat selkedt. Nopea aloitus heratti ihmisissa
tunteita, ja he joutuivat perehtymaan my6s omaan toimintaansa. Syita on helppo
etsia muista, mutta kun tarkkailun alle asettaa my6s omat tapansa toimia, oppiminen

ja kehittyminen ovat mahdollista jokaisessa yksilossa.

Osaa toiminnan kehittamisen vaikutuksista ei ole mukava myodntda, mutta ne ovat
suuremman kehityksen viélivaiheiden luonteenomaisia piirteita. Esimerkiksi
motivaation puuttumisen ja huonon tyéilmapiirin keskelld on tarkeaa kiinnittaa

ajatukset edessd odottavaan paamaardan, jossa toivottavasti kaikki lopulta nakevat



45

kehittamisen merkityksen ja vaikutukset kokonaisuudessaan. Kehitysprojektia ei
kuitenkaan saa vieda lapi lilan nopeassa tahdissa, jotta tavoitteet saavutettaisiin
nopeammin. Kuten teoriasta kay ilmi, toiminnan kehittamisessa on tarkeaa tunnistaa
yritykselle sopiva tahti muutokselle ja antaa ihmisille aikaa sopeutua ja ottaa uudet
toimintatavat osaksi omaa tydskentelya. Jos muutostahti koetaan liian nopeaksi,

ihmiset eivat pysy mukana ja oma osaaminen voi tuntua riittamattomalta.

Onnistumisen yksi edellytys on asettaa haastavat ja saavutettavissa olevat tavoitteet.
Kun yrityksessa tiedetaan, mita kohti ollaan menossa ja mika on kehittamisen
tarkoitus, ihmisten sitouttaminen ja motivoiminen helpottuu. Tassa tutkimuksessa
kay ilmi, etteivat kaikki yrityksessa ole samaa mielta edes tavoitteiden
olemassaolosta. Haastateltavien mukaan kaikki johtoryhmassa olevat eivat tieds,
mihin yritysta ollaan viemdssa, vaikka he itse ovat mukana muutoksen
toteuttamisessa. Tallaisessa tilanteessa kehittamiseen sitoutuminen voi tuottaa
vaikeuksia ja muutoksien eteenpain vieminen keskuksesta franchisingyrittdjille tulee

olemaan haastavaa.

Toiminnan kehittdmisen eteenpain vieminen kuuluu johdon vastuulle, mutta
ongelmia ilmenee, jos johto yksin vastaa kehityshankkeiden toteutuksesta.
Henkiloston sitouttaminen mukaan muutokseen on tarkea vaihe sen
jalkauttamisessa koko yritykseen. Asioiden tiedottaminen suunnitelmallisesti,
kysymyksiin vastaaminen ja mahdollisuus muutoksesta esiin nousseiden ajatusten
purkamiseen voivat lieventdaa muutosvastarintaa ja nopeuttaa uusien

toimintatapojen omaksumista.

Sitouttaakseen koko yrityksen mukaan kehittamiseen kehitystd ajavien tdytyy antaa
oikeat perusteet muutoksen toteuttamiselle. Tutkimuksesta kady ilmi, etta Yritys X:n
kehitystoimenpiteitd pystyttiin perustelemaan yrityksen taloustilanteen
julkituomisella. Kun tiedetaan yrityksen todellinen tilanne ja ollaan sitoutuneita

yrityksen menestymiseen, ihmiset ovat valmiita olemaan mukana kehittdmisessa.
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Toiminnan kehittaminen voidaan suunnitella tarkasti, ja kaikki voi vaikuttaa teoriassa
taydelliseltd. Kuitenkin kehitettaessa yrityksessa kohdataan aina erilaisia haasteita ja
ongelmatilanteita. Muutosten aiheuttama epdvarmuus, erimielisyydet
toteutustavoissa ja pysyvyyden puuttuminen voivat uuvuttaa muutoksessa mukana

olevia ja kaantaa asenteet muutosta kohtaan negatiivisiksi.

Negatiivisuuden keskella olisi hyva keskittya niihin asioihin, jotka ovat menneet
odotetusti tai sitdakin paremmin. Kokonaisuudessaan onnistunut kehitysprojekti vaatii
onnistumisia matkan varrella. Konkreettiset ja nakyvat muutokset yrityksessa
muistuttavat ihmisille, etta kehitysta oikeasti tapahtuu, eika kaikki jaa vain
puhumisen tasolle. Toiminnan kehittamisen valitavoitteiden saavuttamisista on hyva
keskustella ja osoittaa, miten kyseinen vaihe tukee lopullisen tavoitteen
saavuttamista. Kehittamisen vaikutukset voivat olla pienia, esimerkiksi
dokumentoinnin uudelleenjarjestely tai toimitilojen siivoaminen, mutta ne ovat

vaiheita kohti suurempia tavoitteita helpottaen ty6ta niiden saavuttamiseksi.

Haastateltavien vastaukset liittyen vaikutuksiin, joita he toivovat vield nakevanss,
ovat kuin suoraan oppikirjasta. Heille on selkeda, mita he haluavat. Kaikkien
haastateltavien kuuluessa johtoryhmaan voi toivoa, ettd heilla on motivaatiota vieda
kehitysta kohti haluttua lopputulosta. Vahva yhteen hiileen puhaltava organisaatio,
jossa ihmisia johdetaan oikein, kaikki tuntevat oman tyénkuvansa ja ovat
motivoituneita jatkuvaan kehittamiseen, on valmis kasvamaan ja kohtaamaan
ympariston sille asettamia haasteita. He pystyvat ennakoimaan tulevia tilanteita ja
antavat vahvan vastuksen kilpailijoilleen. Ajatukset on kuitenkin tarkea jakaa myds

toisten kanssa, silld toimiva kommunikaatio tukee yrityksen toiminnan kehittamista.

Toiminnan arviointia toteutetaan jokaisessa yrityksessa omalla tavalla. Yritys X:n
tyontekijat eivat vield olleet saaneet olla mukana kehitysprojektin arvioinnissa, mutta
selkeiden ideoiden ja toiveiden kautta he varmasti saavat luotua heidan yritykselleen

sopivat keinot toiminnan kehittamisen arviointiin. Yrityksessa on todennakoisesti
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tallakin hetkella kaytossa jonkinlaiset mittarit, joilla kehitysta arvioidaan. Niiden
tuominen julki on viela tarkea vaihe toiminnan kehittamisessa. Mahdollisten
numeeristen mittareiden lisdksi olisi hyva vastata myds haastateltavien toiveisiin

kehityksen analysoinnista ja siita keskustelusta.

Kun tutkitaan muutoksessa olevia asioita, on tarkedaa huomioida myds ympariston
aikaansaamat vaikutukset. Kehittamisen aikana tapahtuneiden asioiden todelliset
syyt voivat olla kehittamistyon ulkopuolisten tekijoiden aikaansaamia, ja siksi
arviointia tehdessa olisi tarkeaa keskittya myos naiden tekijéiden mahdollisiin
vaikutuksiin. Tassa tutkimuksessa huomioitiin ulkopuolisten tekijdiden mahdolliset
vaikutukset tulosten analysointivaiheessa, ja suurimmiksi kehitysprojektin
ulkopuolisiksi vaikuttimiksi arvioitiin yrityksen aiemmat tilanteet ja erimielisyydet.
Kyseiset vaikutukset eivat kuitenkaan tutkimuksen toteuttajan arvion mukaan

aiheuttaneet merkittavia painotuseroja tutkimustuloksissa.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksella pyrittiin selvittdamaan Yritys X:n toiminnan kehittamisen vaikutuksia.
Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmenetelmaksi
teemahaastattelu. Valitulla menetelmalla haluttiin tuoda esiin muutoksessa mukana
olevien havainnot toiminnan kehittamisen vaikutuksista, ja tuloksia analysoitiin
laadullisesti keskittymalla vastausten asiasisaltoon. Tutkimus pyrittiin toteuttamaan
mahdollisimman objektiivisesti niin, ettd tutkimuksen toteuttajan suhde tutkittavaan

ilmioon ei vaikuttaisi toteutukseen.

Tutkimuksen informantit valittiin maarattyjen kriteerien pohjalta, jotka heidan tuli
tayttaa. Heidan tietonsa vastasivat sitd, mitd tutkimusongelmalla haluttiin selvittaa.
Tietoa kerattiin keskittymalla haastatteluissa eri teemoihin ja kysymalla tarkentavia
kysymyksid. Haastattelutilanteessa pyrittiin valttdmaan sosiaalisesti suotavat

vastaukset kertomalla haastateltaville avoimesti tulosten kasittelysta ja siita, etta
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vastaukset eivat tule vaikuttamaan yrityksessa vallitseviin tilanteisiin. Tutkimuksessa
kaytetyt kasitteet kaytiin haastateltavien kanssa lapi ennen haastattelua ja
tarvittaessa sen aikana. Tutkimuksen saturaatio eli kylladntyminen havaittiin
tutkimushaastattelujen kuluessa, joten aineiston maara oli riittava ja uudet

havaintoyksikoét eivat olisi tuoneet tutkimukseen merkittavasti uutta tietoa.

Tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan tutkimuksen toteuttamisen
selkedlld kuvantamisella. Tutkimuksen aikataulullisista syista sen reliabiliteettia ei
pystytty todentamaan uuden tutkimuksen avulla. Lisaksi yrityksen kehitysprojektin
ollessa kaynnissa tutkimuksen tulokset eli toiminnan kehittamisen sen hetkiset
vaikutukset ovat voineet muuttua tai kadota tai haastateltavat ovat voineet kiinnittaa

huomionsa toisiin vaikutuksiin.

Kehittamistyd on aina sidonnainen yrityksen sen hetkisiin tilanteisiin,
toimintatapoihin ja tavoitteisiin. Tasta syysta tutkimustulosten eli toiminnan
kehityksen vaikutusten ulkoinen validiteetti on riippuvainen siitd, mihin vaikutuksia
verrataan. Tutkimuksessa haastateltavien henkildiden erilaiset taustat ja
vastuualueet yrityksessa vahvistavat tutkimuksen validiteettia, silla vaikka
informantit ovat tyéskennelleet yrityksessa eripituisia aikoja, haastateltavien
vastauksista oli |0ydettavissa yhdenmukaiset teemat, ja he olivat kiinnittaneet
huomiota samoihin toiminnan kehityksen vaikutuksiin. Tutkimuksen validiteetista ei
kuitenkaan voida olla taysin varmoja, joten samat toiminnan kehittdmisen

vaikutukset eivat valttamatta ilmene muissa toimintaansa kehittavissa yrityksissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastateltaville lahetetty sahkopostiviesti

Hei,
Pahoittelut, ettd kirjallinen viesti tulee n&in mydh&an, minun virheeni.

Huomenna (ke 8.10.) on meilla taélla vieraileva téhti Elisa Porkola Jyvéaskylan
Ammattikorkeakoulusta. Han tekee opinnaytetydnaan tutkimusta aiheesta:
Toiminnan kehityksen tulosten mittaaminen ja arviointi lyhyella aikavalill&.

Olisin kiitollinen, mikali ehditte antaa kiireisesta ajastanne vield haastattelun Elisalle (30-
45min). Haastattelu toteutetaan teemahaastattelulla, eli keskustelemalla, Elisan kysymysten
ohjaamana. Avoimet kysymykset liittyvat toiminnan kehitykseen ja kehitystoiminnan
vaikutuksiin.

Ystavallisin terveisin,

XXX XXX
Toimitusjohtaja
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Liite 2. Haastattelurunko

Haastattelulomake

1.

2.

Haastateltavan nimi, toimenkuva, aika yrityksessa, yms.
Ennen kehitysprojektin alkua, tunnistiko tarpeen muutokselle
Millaista muutosta yrityksessa tarvittiin
Onko saanut olla mukana muutoksessa
Millainen asenne oli ennen kehitysprojektin alkua tuleviin muutoksiin
Jos asenne on muuttunut Idhtotilanteesta, miten se on muuttunut
Missa erityisesti huomannut yrityksessa tapahtuneen kehityksen/
Missa tapahtunut kehitys nakyy kaikista parhaiten
Mika yrityksessa on kehittynyt
Millaista muutosta havainnut seuraavilla osa-alueilla:

e Henkiloston toiminta/tyonkuva

e Johdon toiminta/vastuualueet

e Organisaatiorakenne

e Prosessit

e Asiakkuudet/Yhteistyo

e Talouteen liittyvat asiat

Sisdinen ja ulkoinen viestinta

10. Onko tapahtunut sellaista muutosta, mista on kehitysprojektin alussa kerrottu

11. Onko tapahtunut muutosta, jota ei aluksi suunniteltu



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Miten kehitysta on arvioitu

Mita pitdisi viela muuttua, jotta olisi tyytyvaisempi:

yrityksen toimintaan/ henkiléstoon/ johtoon/ talouteen/ palveluihin/
prosesseihin/ asiakkuuksien hallintaan

Asteikolla 1-10, milla tasolla yrityksen toiminta oli kesakuussa 2014.
Asteikolla 1-10, milla tasolla yrityksen toiminta on talla hetkelld, nelja
kuukautta kehitysprojektin alkamisesta.

Asteikolla 1-10, mille tasolle uskoo yrityksen toiminnan kehittyvan koko
muutosprosessin aikana.

Asteikolla 1-10, kuinka tyytyvainen talla hetkella kdynnissa olevaan
muutokseen.

Mahdolliset lisdykset liittyen toiminnan kehittdmisen vaikutuksiin.



Liite 3. Numeeristen kysymysten vastaukset
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Arviot yrityksen toimintatasosta
(asteikolla 1-10)

Tulevaisuus

Tyytyvaisyys kehitysprojektiin lokakuussa 2014
(asteikolla 1-10)
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Keskiarvo
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