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1 Johdanto

Yhteistydsta ja yhdessa tekemisesta puhuu moni johtaja ja nama teesit ovat myos
monen yrityksen visiossa tai esimerkiksi tavoitteissa kirjattuna. Yhteistydssa on
pitkalti kyse myds johtamisesta ja sen onnistumisesta. Yhteistyo kuuluu oleellisena
osana jokaisen tyonkuvaan ja sen onnistumisesta on kiinni osittain myds oman tyon
onnistuminen. Yhteisty0 saattaa olla jopa henkilokohtaisissa tavoitteissa tai sitten
sen oletetaan kuuluvan automaattisesti jokaisen tydnkuvaan. Yhteistyon tekemiseen
ei ohjata tai kouluteta kuitenkaan yleensa mitenkaan vaan jokainen tekee sitd omalla
tavallaan ja tyylilladn. Tama luo luonnollisesti hyvin kirjavia kaytantéja ja tapoja

tehda yhteistyota.

Yhteistyon merkitys korostuu, kun toimintaa tehostetaan ja prosesseja hiotaan
paremmiksi, jotta koko yrityksen toiminta tehostuisi. Ihmisten valisella tekemisella
on aina ollut suuri merkitys, mutta nykyajan toimintaymparistoissa sen merkitys
kasvaa ja korostuu niin paljon, etta siihen aletaan kiinnittamaan entistd enemman
huomiota.Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia organisaatioiden valisen
yhteistyon nykytilaa ja parannuskohteita paperiteollisuuden kunnossapidossa. Tyon
tarkoituksena on tuottaa kehittamisehdotuksia yhteistydon parantamiseksi
organisaatioiden valilld. Organisaatiot, jotka ovat tdman tutkimuksen kohteina ovat
tehtaiden kunnossapidon organisaatiot ja keskitetty hankinta- ja varasto-

organisaatio, joka palvelee roolissaan useita tehtaita.

Kunnossapito on siis varasto- ja hankintaorganisaation sisdinen asiakas. Yhteistyo on
paivittdista toimintaa ja vaikuttaa oleellisesti kdyvdn tehtaan toimitusvarmuuteen ja
sitd kautta on tarkedssa roolissa myos liiketoiminnan tuloksen nakékulmasta. Tyo
toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerataan haastattelemalla seka
kunnossapidon organisaatioiden jasenia etta hankinta-ja varasto-organisaation
jasenia. Tavoitteena on tutkia miten molempien organisaatioiden jasenet kokevat
yhteistyon nykytilan ja yhteistyon merkityksen omalle tyolleen. Lopputuloksena on
tarkoitus esittda parannusehdotuksia organisaatioiden viliselle yhteistyolle

molempien organisaatioiden nakdkulmat huomioiden.



2 Yrityksen ja toimintaympariston esittely

2.1 UPM-Kymmene Oyj

Nykyinen UPM-Kymmene Oyj perustettiin 1995 fuusion seurauksena. Silloin yhdistyi-
vat Kymmene Oyj, Repola Oyj ja Yhtyneet paperitehtaat Oyj. Toiminta alkoi viralli-
sesti toukokuussa 1996. Koko yhtion historia juontaa juurensa aina 1870-luvulle, jol-
loin Valkeakoskella aloitti toimintansa Aktiebolag Walkiakoski ja Kuusankoskella Kym-
mene Ab. Taman jalkeen eri vuosikymmenina useat yhtiot ovat fuusioituneet ja ny-

kyinen UPM-konserni on muotoutunut. (UPM kotisivu 2020.)

Tana paivana UPM-konserni tyollistaa globaalisti noin 19 000 henkilda ja se toimii
biometsateollisuuden edelldakavijana tarjoten ratkaisuja fossiilisten polttoaineiden
korvaajiksi. UPM-konsernin liikevaihto on noin 10 miljardia euroa vuosittain. Alla ole-
vassa kuvassa on esitetty UPM:n tulevaisuuden strategian mukaiset kasvun keihaan-
karjet (kuvio 1.). Kasvua haetaan korkean arvon kuitutuotteista, kuten sellusta, eri-
koispakkausmateriaaleista ja molekulaarisista biotuotteista. Liiketoiminnan perustan

puolestaan muodostavat graafiset paperit, vaneri ja energia. (UPM kotisivu 2020.)

KORKEAN
ERIKOIS- ARVON KUITU-

PAKKAUS- TUOTTEET
MATERIAALIT

Tarra- Erikois-
materiaalit  paperit

Metsét

Graafiset paperit Vaneri Energia

Kuvio 1. UPM:n kasvun keihaankarjet (UPM kotisivu 2020.)

UPM:n konserni on jaettu kuuteen liiketoiminta-alueeseen, jotka ovat UPM
Biorefining, UPM Energy, UPM Specialty Papers, UPM Communication Papers, UPM

Plywood ja UPM Raflatac. UPM Biorefining pitada sisallaan sellu-, saha- ja



biopolttoaineliiketoimintayksikot. UPM-konserni omistaa Suomessa kolme
sellutehdasta, nelja sahaa ja yhden biojalostamon. Naiden lisaksi Uruguayssa on yksi
sellutehdas ja puuviljelmia. UPM Biorefiningin liikevaihto on noin 2 miljardia euroa.
UPM Energy on talla hetkella Suomen toiseksi suurin sahkon tuottaja 1400 MW
tuotantokapasiteetilla. Sdhkén tuotannon lisaksi UPM Energy tarjoaa erilaisia

palveluja energiayhtidille ja teollisuudelle. (UPM kotisivu 2020.)

UPM Plywood tuottaa vanereita ja viiluja mm. rakentamiseen, parkettiteollisuuteen
ja muihin teollisuuden kayttokohteisiin. Raaka-aineina kaytetdaan koivu-ja kuusipuuta.
UPM Plywoodin liikevaihto on noin 0,45 miljardia euroa. UPM Raflatac tarjoaa
tarramateriaaleja erilaisiin etiketdintitarpeisiin esimerkiksi mainosetiketteihin.
Asiakkaina ovat tarrapainajat ja erilaisten brandien omistajat. UPM Raflatacin

liikevaihto on noin 1,5 miljardia euroa. (UPM kotisivu 2020.)

UPM Specialty Papers on tarrapapereiden ja erikoispapereiden tuottaja globaalisti ja
lisdksi se tuottaa toimistopapereita ja joustopakkausmateriaaleja Aasian
markkinoille. Yhtiolla on tuotantoa Suomessa, Saksassa ja Kiinassa. UPM Specialty
Papersin liikevaihto on noin 1,4 miljardia euroa. UPM Communication Papers on
markkinajohtaja graafisissa papereissa globaalisti. Graafiset paperit kasittavat
mainos-, julkaisu-, koti ja toimistopaperit. UPM Communication Papersin liikevaihto

on noin 4,5 miljardia euroa. (UPM kotisivu 2020.)

2.2 Kunnossapidon materiaalien hankinta- ja varasto-organisaatio

UPM on vuosien saatossa kehittanyt ja tehostanut toimintaansa useilla eri
toimenpiteilld. Yksi toimenpide Suomessa on ollut kunnossapitomateriaalien
hankinta- ja varastotoimintojen keskittaminen omaksi organisaatiokseen vanhan
hajautetun tehdaskohtaisen organisaation tilalle. Ulkomaiset tehtaat toimivat omalla
tavallaan, mutta niita ei kasitella tdssa opinnaytetydssa. Suomen paperi-ja
sellutehtaiden varastot kuuluvat ko. organisaatioon ja se on my0s organisaatio, johon
itse kuulun ja jonka nakokulmasta teen ja katson tatd opinndytetyotd. Samaan
organisaatioon kuuluu myos paperitehtaiden hankinnan ammattilaiset, mutta erona

varaston ja hankinnan osalta on se, etté sellutehtailla on oma



hankintaorganisaationsa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Suomen paperi-ja
sellutehtaiden kunnossapidon materiaalien varasto-ja hankintatoiminnot operoidaan
kahdesta eri organisaatiosta. Sellutehtaiden hankinta on omassa organisaatiossaan ja
paperitehtaiden hankinta omassaan, johon lisaksi kuuluu seka paperi etta

sellutehtaiden varastot.

Varasto-ja hankintaorganisaatio kuuluu tytaryhtio UPM Communication Papersin
alaisuuteen huolimatta siitd, ettd sen toimintalueelle kuuluu tehtaita UPM
Communication Papersin lisdaksi UPM Specialty Papersistd ja UPM Biorefiningista,
johon selluliiketoiminta kuuluu, kuten alla olevasta kuviosta 2. on ndhtavissa.
Varasto-ja hankintarorganisaatio siis palvelee eri tehtaita, mutta sen lisaksi se
palvelee eri yhtiditd, joka tuo omat haasteensa prosesseihin ja toimintatapoihin
kaytannon tekemisessa. Juuri tasta haasteesta on kyse tassa opinnaytetyossa eli
miten sovitettaisiin yhteen parhaalla tavalla eri kulttuurin omaavien tehtaiden
tarpeet ja toiveet seka tavoitteet. Eri organisaatioita on palveltava vahan eri tavoin ja
tyotehtavat on jaettu eri tavalla eri organisaatioissa, joka on myos otettava

huomioon palvelussa.

Alla olevassa kuviossa 2. on selvennetty miten varasto-ja hankintatoiminnot on
organisatorisesti jaettu talla hetkella. Keltaisella palkilla on kuvattu organisaatio, joka
vastaa paperitehtaiden kunnossapitomateriaalien varastoista ja hankinnasta seka
sellutehtaiden varastoista. Siniselld palkilla on puolestaan esitetty sellutehtaiden
kunnossapitomateriaalien hankintaorganisaatio. Tehtaiden organisaatiot ovat eri

tytaryhtididen sisalla jokainen omanaan.

UPM Kymmene Oyj

UPM UPM Specialty UPM Biorefining UPM Plywood UPM Raflatac UPM Energy
Communication Papers (mm. sellu)
Papers

Hankinta

Kuvio 2. UPM-konsernin organisaatiorakenne
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Keskitetyn varasto- ja hankintaorganisaation perustaminen on tuonut toimintaan te-
hokkuutta, mutta lisannyt yhteistyon ja kommunikoinnin tarvetta, kun paikallisuus on
vahentynyt. Kommunikointi on vaikeutunut, koska fyysisesti henkil6t eivat enda valt-
tamatta tyoskentele samalla paikkakunnalla. Yleisesti koetaan, etta yhteisty6 on tie-
tylla tapaa vahentynyt, vaikka olisi pitdanyt lisddantya. Tama ei ole ollut tarkoitus keski-
tetyn varasto- ja hankintaorganisaatiota perustamisessa, mutta on luonnollinen reak-

tio muutokseen, joka on ollut suuri.

Keskitetty varasto- ja hankintaorganisaatio toimii Suomi-tasoisesti, jolloin toiminnan
tehokkuus on parantunut varastojen valilla. Yhta lailla koetaan, etta eri organisaati-
oilla on erilaiset tavoitteet ja se vaikuttaa yhteistydhon omalta osaltaan negatiivi-
sesti. Yksittdisen tehtaan tavoitteet ovat tuotannon tehokkuudessa ja varaston ta-
voitteet varastojen Suomi-tason optimoinnissa, joten ne ovat ainakin osittain ristirii-
taiset suoraan verrattuna. Isossa kuvassa yhtion tavoitteet kuitenkin katsotaan palve-
levan toinen toisiaan. Yksittaisen tyontekijan tasolla yleinen mielipide on, etta asia ei
nayttaydy kuitenkaan nain eika tavoitteisiin voi itse vaikuttaa. Yhteistyo on avain
eridvien tavoitteiden kanssa elamiseen ja saavuttamiseen isossa kuvassa. Tavoitteet
eivat voikaan olla taysin abstrakteja vaan niissa on aina hieman soveltamisvaraa ja

ndin oletetaan henkildiden my0s ajattelevan ja toimivan tavoitteiden suhteen.

3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Yhteisen ymmarryksen luominen

Nykypaivan nopeasti muuttuvat liiketoimintaymparistot haastavat yritysten johtoa ja
tyontekijoitda. Muutoksista huolimatta heidan on tahdattava samaan suuntaan liike-
toiminnan kannattavuuden, tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyon merkityksellisyyden
osa-alueilla. Liiketoiminnan merkitys voi sumentua myods menneisyydessa tapahtu-
neiden muutosten vuoksi eli menneisyys vaikuttaa nykyhetkeen. Liiketoiminnan ym-

marrysta tyontekijoiden keskuudessa taytyy pitda ylla ja esimerkiksi esimiesten vaih-



tuminen voi vaikuttaa siihen, miten liiketoiminnan tarkoitus ymmarretaan ja muiste-
taan. Tama onkin esimiesten ja johdon yksi tarkeimmista tehtavista ja on syyta muis-
taa, ettd tdman seurauksena ei ole tarkoitus huonontaa esimerkiksi tyéhyvinvointia.
Liiketoiminnan kannattavuuden laskun jalkeen yleensa tehdaan liiketoiminnan tarkoi-
tuksen teravoittamista tai kertaamista. Tama onkin tarkeaa, mutta on huomioitava
vuorovaikutuksen merkitys, kun asia tuodaan esiin. Mikali vuorovaikutuksessa epa-
onnistutaan, se voi vaikuttaa organisaation toimintaan kielteisesti. On tarkeaa ym-
martaa kannattavuuden alenemisen taustalla olevat aidot syyt esimerkiksi tydyhtei-
son jasenten keskendan luomat vuorovaikutukset. (Ekonen & Forsstrom-Tuominen

2016, 30.)

Kollektiivisella tolkun teon prosessilla voidaan teravoittaa tyoyhteisolle liiketoimin-
nan merkitysta ja tarkoitusta. Organisaatioiden toiminta perustuu vuorovaikutukseen
yksildiden valilld ja jotta organisaatio saadaan toimimaan liiketoiminnan kannalta
merkityksellisesti, tulisi merkitykset rakentaa yhdessa. Vanhojen toimintamallien ja
ajattelun muuttamisen esteena ovat useasti uudenlaisten tyotapojen ja ajattelun luo-
misen puutteelliset tydkalut. Kollektiivinen tolkunteko prosessi auttaa yhteisen ym-
marryksen rakentamisessa arvioimalla nykyisen toiminnan hyvia ja huonoja puolia.
Kehittamistoimenpiteet tulee jakaa ajallisesti siten, etta liiketoiminnalliset tavoitteet
voidaan saavuttaa ja toimenpiteiden dokumentointi ja seuranta ovat tarkeassa ase-
massa yhteisten onnistumisten kokemusten saavuttamiseksi. (Ekonen & Forsstrom-

Tuominen 2016, 30.)

Alla on kuvattu tolkun teon prosessi suoritusjarjestyksessa. Vaiheet 2-5 toteutetaan
tyoyhteison yhteisissa tyopajoissa, jotka on fasilitoitu eli ohjattu esimerkiksi esimies-

ten toimesta.

1. Organisaation menneisyyden ymmartaminen
a. Tyoyhteison uskomukset asioista
b. Johtamistyyli
c. Yrityksen taloudellinen tila
d. Markkinoiden muutokset
2. Yhteinen ymmarrys nykytilasta
a. Johdon ja henkiloston kuunteleminen
b. Yksilohaastattelut tai ryhmakeskustelut
c. Luottamuksellisen ilmapiirin luominen vaikeiden asi-
oiden kasittelyyn



3. Yhteinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta
a. Miksi yritys harjoittaa liiketoimintaa?
b. Mille arvoille liiketoiminta perustuu?
c. Mitka ovat liiketoiminnan tavoitteet ja miten ne saa-
vutetaan?
4. Yhteinen ymmarrys kehittamiskohteista
a. Nykyisen toiminnan vahvuudet ja heikkoudet
b. Toimintaympdristdn muutosten tunnistaminen
c. Konkreettiset toimenpiteet lyhyella ja pitkalla aika-
valilla liiketoiminnan tarkoituksen saavuttamiseksi
d. Toimenpiteiden toteutumisen seuranta ja dokumen-
tointi
5. Lopputuloksena jatkuviin muutoksiin reagoiva, kannattava ja
hyvinvoiva organisaatio

Organisaation menneisyyden ymmartamisessa on tarkeda kasitella yhdessa organi-
saation historia ja se, miten nykytilanteeseen on paadytty. Tama prosessi alkaa joh-
don ja tyontekijoiden kuuntelemisella joko ryhma tai yksilokeskusteluin merkitykselli-
sen tiedon jakamiseksi. Yksilokeskustelut tarjoavat luottamuksellisen ymparistdn vai-
keiden asioiden lapikaymiselle. Ryhmakeskustelut taas sopivat paremmin, jos halu-
taan tarkastella tyoyhteison yhteista ndkemysta menneisyydesta. Keskusteluista teh-
dyt tulkinnat voi tarvittaessa kayda lapi ulkopuolisten tutkijoiden avulla tai kehitta-
jien fasilitoimana tydpajoissa. Tehtyja tulkintoja on tarkoitus reflektoida yhdessa tyo-
yhteison kanssa, jotta saadaan yhteinen nakemys menneisyydesta ja nykytilasta.

(Ekonen & Forsstrom-Tuominen 2016, 31-32.)

Seuraavana on vuorossa yhteisen ymmarryksen luominen liiketoiminnan tarkoituk-
sesta. Tyoyhteison tulee muodostaa yhdessa kasitys siita miksi yritys harjoittaa liike-
toimintaa, milla arvoilla ja mitka ovat organisaation strategia ja tavoitteet. Tama
vaihe tehdaan fasilitaattorin johtamassa tyoryhmassa yhdessa koko tyoyhteison kes-
ken. Menneisyyden, nykytilan ja liikketoiminnan tarkoituksen yhteisen ymmarryksen
rakentamisen jalkeen siirrytddn pohtimaan yhteistd ymmarrysta kehittamiskohteista.
SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelma, jota voidaan hyddyntaa strategian laatimi-
sessa, oppimisen ja ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa seka kehittamisessa.
SWOT-analyysin pohjalta laaditaan toimintasuunnitelma, jossa otetaan kantaa siihen,

miten vahvuuksia hyddynnetaan, heikkouksia kddnnetdaan vahvuuksiksi, kuinka tule-



vaisuuden mahdollisuuksia hyddynnetdan ja kuinka tulevat uhat valtetaan tai kaan-
netaan mahdollisuuksiksi. SWOT-analyysin pohjalta valikoitujen kehittamiskohteiden
toimeenpanolle kannattaa luoda seuranta vuosikellon avulla. Siihen merkataan kehit-
tamistoimenpiteiden aikataulu. Vuosikello nayttaa mita tulevan vuoden aikana ta-
pahtuu ja kokoaa pidemman aikavalin tapahtumat kokonaisuudeksi. Vuosikellon
avulla tietdaa milloin toimenpiteisiin taytyy valmistautua. Mita nopeammin toimenpi-
teita lahtee tapahtumaan, sita suurempi on todennakdisyys, ettda muutos ldhtee liik-

keelle. (Ekonen & Forsstrom-Tuominen 2016, 32-33.)

Ensimmaiseksi on mietittdva mita tehdaan valittomasti, mita viikon, kuukauden, kol-
men kuukauden, puolen vuoden ja vuoden aikana. Viimeiseksi on luotava toimenpi-
teiden edistymiselle seuranta ja saatava niille nakyvyytta organisaatiossa. Seuranta
varmistaa kaytannossa sen, etta toimenpiteet tulevat tehdyiksi. Seuranta voidaan
maaritelld esimerkiksi esimiehen tai jonkun erikseen valittavan henkilon vastuulle.
Nopeat kokeilut luovat nopeita onnistumisia ja ne luovat mahdollisuuden toimenpi-
teiden paremmalle ja laajamittaisemmalle lapiviennille. Onnistumisille on hyva luoda
mittarit ja esimiehen tehtdavana on kannustaa, antaa positiivista palautetta ja palkita
onnistumisista. Edistymisen nakyvyydessa keskeista on toteutuneiden konkreettisten
toimien dokumentoiminen yhteisesti sovitulla tavalla. (Ekonen & Forsstrom-Tuomi-

nen 2016, 32-33.)

Ty6yhteison jasenten keskindinen vuorovaikutus ja keskustelu toisten nakékulmista
ja tulkinnoista ovat avainasemassa nykyajan organisaatioiden kohtaamien haasteiden
ratkaisemisessa. Monimutkaiset haasteet on helpompi ratkaista, jos organisaatioilla
on yhteinen nakemys toimintaymparistosta ja yhteinen tahtotila ratkaista ongelmat.
Erilaiset metaforat ja mentaaliset mallit auttavat ndiden saavuttamisessa, kun ne luo-
vat kasityksid ja ymmarryksia asioiden vilille. Kun ndma metaforat ja mentaaliset
mallit luodaan yhdessd, ne rakentavat pohjan tyoyhteison uskomuksille ja paatok-
sille. Tdman seurauksena ne vaikuttavat organisaatioon, mikali ne ovat hyvin artiku-

loituja ja yhteisesti sovittuja. (Jantunen 2016, 34.)

Luottamus on olennainen osa yhteisen ymmarryksen rakentumista ja sita kautta yh-

teistyotd. Luottamus on kuvailtu avaintekijaksi ja erittdin tarkeaksi seikaksi, jopa koko
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yhteistyon pohjaksi. Tydelaman muutoksen myota myos luottamuksen merkitys on
kasvanut entisestaan, koska yhteistyoverkostot ovat monimutkaisempia ja laajempia
kuin ennen. Luottamuksella voi olla my&s negatiivisia vaikutuksia yhteistyohon. Liialli-
nen luottamus passivoi tiedonhankintaa ja tervetta epailya toisia kohtaan. Luotta-
mukseen liittyy aina riski, mutta luottamus on silloin sopivaa, kun riski ei konkreti-
soidu jatkuvasti. Toisaalta ilman luottamusta yhteistyon tekeminen muuttuu mah-
dottomaksi eli sopiva tilanne on keskivalilla siten, ettei luoteta liikaa, mutta luotetaan

kuitenkin riittavasti. (Aira 2012, 56-57.)

Luottamuksen rakentaminen perustuu kokemukselle, etta voi luottaa johonkin. Koke-
musten saaminen taas vaatii aikaa ja vuorovaikutusta ihmisten valilla. Tuntematto-
mien henkildiden valilla syntyy aluksi ns. pikaluottamus, joka on heikkoa, mutta valt-
tamatonta yhteistyon aloittamiseksi. Myohemmin kokemuksen my6ta luottamus
vahvistuu vuorovaikutuksen seurauksena. Kaikki tdma vaatii kuitenkin kdytannon ta-
solla yhdessa tekemista. Luottamuksen rakentumisen jalkeen sita on pidettava ylla eli

huolehdittava riittavasta vuorovaikutuksesta jatkossakin. (Aira 2012, 59-60.)

Ty6elaman kehittamisstrategiassa vuoteen 2020 mainitaan luottamus ja yhteistyo
vhdeksi painopistealueeksi tulevaisuuden tyopaikoille. Tama pitaa sisallaan panos-
tusta ihmisten valiseen arvostukseen ja avoimuuteen seka vastavuoroiseen tyosken-
telytapaan. Yhteistyota tulisi myos tehda entistd laajemmin ja muutoksia tulisi pystya
ennakoimaan ja kasittelemaan hallitusti. Yhteistyota on luonnollisesti tehty aina ja se
on suomalaiselle tuttua, mutta tulevaisuudessa yhteistyo tulee saamaan aivan uudet
mittasuhteet, kun suhteita toimittajiin ja asiakkaisiin on syvennettava lahemmas
kumppanuutta. Jatkuvasti muuttuva tydymparisto lisda luottamuksen tarvetta tyo-
paikoille, jotta muutoksiin voidaan reagoida sopivalla tavalla. (Tyoeldaman kehittamis-

strategia vuoteen 2020, 12-15.)

3.2 Keskitetty ja hajautettu hankinta

Yrityksen hankinnat on mahdollista organisoida karkeasti sanottuna kahdella tapaa,

keskittamalla tai hajauttamalla. Keskitetty malli tarkoittaa sita, ettd hankinnat on kes-

kitetty yhden toimijan tai organisaation vastuulle ja hajautetussa mallissa toiminta on



pdinvastainen eli hankinnat on hajautettu eri yksikoiden tai toimipisteiden vastuulle.
Taysin keskitetty tai hajautettu malli on darimmainen ratkaisu ja sen vuoksi yleisesti
harvinainen. Yleensa kaytetaan mallia, jossa liikutaan keskitetyn ja hajautetun valilla.
Saattaa olla, etta tietyt hankinnan tehtavat ovat keskitetty, kuten toimittajien kartoit-
taminen ja hyvaksyntd, ja sitten varsinainen ostaminen on kuitenkin hajautettu pai-

kallisten toimipisteiden vastuulle. (Nieminen 2016.)

Hankintoja organisoidaan eri tavalla riippuen esimerkiksi liiketoimintastrategiasta ja
sen muutoksista. On siis normaalia, etta hankinnan organisointitapaa muutellaan
vuosien saatossa. Yleisin kehitys on hajautetusta mallista siirtyminen keskitetympaan
malliin, jolla tavoitellaan hankintojen yhtenaistamista ja kustannustehokkuutta. On
myo6s mahdollista, etta liike on toiseen suuntaan eli palataan takaisin hajautetum-
paan malliin, koska keskityksessa esimerkiksi byrokratia on lisdantynyt ja sita kautta
joustavuus ja reagointinopeudet ovat heikentyneet. Koko hankintaprosessin kontrol-
loiminen ei ole keskittamisen ydinhy6ty vaan tulisikin miettia mita hankinnan toimin-
noista kannattaa hoitaa keskitetysti ja mita hajauttaa toimipaikoille. Keskittamisen
tulisi tukea ja koordinoida kaikille yhteisia toimintoja jarkevasti. Yleisin malli hankin-
nan organisoinnille on ns. keskitetysti ohjattu malli, jossa kuitenkin osa toiminnoista

on hajautettu toimipisteille. (Nieminen 2016.)

Hankintojen keskittamisella pyritdadan volyymien kasvattamiseen, jolloin ostava taho
on mielenkiintoisempi asiakas toimittajille ja neuvotteluvaltit lisaantyvat. Lisaksi kes-
kittdmisen etuihin kuuluvat alhaisemmat hinnat ja hankintojen standardoimisen
mahdollisuus, joka puolestaan voi tuoda kustannussaastoja. Keskitetty organisaatio
on mahdollista hioa tehokkaammaksi ja sen henkilosto voi erikoistua tietyn katego-
rian hankintoihin. Tehokkaampi ja yhtendisempi keskitetty organisaatio on myds hel-

pommin johdettavissa ja ohjattavissa. (Nieminen 2016.)

Keskittamisen huonoina puolina on toimipaikkojen paatoksenteon rajoittaminen, jol-
loin sen strategiset tarpeet eivat tule valttamatta tarpeeksi hyvin huomioiduksi. Vuo-
rovaikutus hankinnan ja toimipaikkojen vililla on tarkeda ja mikali se ei ole riittdvan

tiivista, voi tulla ongelmia. Hankinnassa tyoskentelevit saattavat myos olla kaukana
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hankittavien tavaroiden tai palvelujen kayttdjista, jolloin kokonaisuus ajaa yksittais-

ten tarpeiden edelle ja yksittdinen kadyttdja saattaa karsia. (Nieminen 2016.)

Hajautettu ja keskitetty hankinta olivat toistensa vastakohtia, joten hajautetun han-
kinnan edut ja haitat ovat padinvastaiset keskitettyyn verrattuna. Molemmissa mal-
leissa on hyvat ja huonot puolensa, mika on johtanutkin siihen, etta hankinnat orga-
nisoidaan yhdistelemalla molempia malleja sopivasti yrityksen haluamalla tavalla. Py-
ritdan saamaan irti molempien mallien hyédyt parhaalla mahdollisella tavalla. Tata
yvhdistelmamallia kutsutaan hybridimalliksi tai keskitetysti ohjatuksi malliksi. Keskitet-
tyyn painottava malli on kelpoinen silloin, kun useat eri toimipisteet ostavat samoja
tuotteita ja ne ovat strategisesti suuressa roolissa. Toinen seikka, joka painottaa kes-
kitettya mallia on toimittajien vahva asema neuvotteluissa tai jos ostamalla suuria
volyymeja voidaan saada hyotya. Pdinvastaisessa tilanteessa kuin edella on mainittu,
ei kannata menna keskitettyyn malliin vaan antaa hankinnan olla hajautettua toimi-
pisteille, jos saadaan samat hyodyt kuin keskittamalla tai hankinnat ovat niin erilaisia

eri toimipisteiden valilla. (Nieminen 2016.)

3.3 Yhteisty0 ja vuorovaikutus organisaatioiden valilla

Hyvassa yhteistydssd molempien osapuolten tarpeet ja odotukset saavutetaan. Mo-
lempien osapuolien tavoitteena on myds loppuasiakkaan palveleminen ja sita kautta
liilketoiminnan edistaminen. Organisaatioiden valiselld yhteistyolla on siis tulokselli-
sesti merkitysta. Arvonluontia tapahtuu seka verkostoissa etta organisaatioiden vali-
sissa suhteissa, joten meiddn on ymmarrettdava miten yhteistyosuhteet toimivat ja

mitka asiat niihin vaikuttavat kaytanndssa. (Nieminen 2016.)

Organisaatioiden valista yhteisty6tda on mahdollista kehittaa systemaattisesti eteen-
pdin, mutta se vaatii osallistujilta oikeanlaista asennetta. Kehittamisen lopputu-
lokseksi ei saa myoskadn tulla toteama, jossa toisen hyoty on toiselta pois. Yhteistyon
kehittaminen vaatii ajatusmaailman muuttamista yhteen hiileen puhaltamiseen ja

vhdessa tekemiseen. Yhteistyon kehittamisen tulee olla jatkuvaa, koska yhteistyo



vaatii myoOs jatkuvaa panostusta sita tekevilta tahoilta. Liian tyytyvaisid yhteistyon ti-
laan ei saisi olla, koska silloin kehittdminen unohtuu ja aletaan toimia vain niin kuin

ennenkin. (Nieminen 2016.)

Yhteistyo toimii halutusti vain aktiivisen ja tavoitteellisen vuorovaikutuksen avulla.
Saannoéllinen kanssakayminen mahdollistaa organisaatioiden valisen yhteistyon kehit
tamisen, esimerkiksi sdanndlliset yhteistydpalaverit. Palaverien ilmapiiri pitdisi olla
avoin ja rento, jossa ideoidaan yhdessa tulevia kehityskohteita. llman yhteisia tavoit-
teita menestyksekasta yhteistydta ei synny. Yhteinen positiivinen tulevaisuus ja usko
siihen syntyy vain yhteisten tavoitteiden avulla. Ylimman johdon tehtdvana on mah-
dollistaa tama yhteensovittamalla organisaatioiden strategiat ja tavoitteet. Ndama on
myo0s viestittdva lapi organisaatioiden, jotta ne siirtyvat osaksi paivittaista tyota.
Kanssakdayminen ja viestinta yritysten sisalla onkin avainasemassa tata tehtdessa. Yh-
teiset tavoitteet on sovittava, kirjattava ylos ja viestittdava yksiselitteisesti, jotta ne
ohjaavat yhteista tekemista organisaatioissa, jolloin organisaatioiden liiketoimintaa

on mahdollista kehittda. (Nieminen 2016.)

Paivittdisessa tydssa yhteistyo tapahtuu yksildiden valilla, jolloin osaava ja motivoitu-
nut henkil6sto tarvitaan onnistuneeseen yhteistydohon edelld mainittujen taustateki-
joiden lisdksi. Yhteistyon rajapinnassa toimivilta henkildilta vaaditaan lisdksi kehitys-
myonteisyytta ja aikaansaavuutta. Kiteytettyna onnistuneessa yhteistyossa on kyse
osapuolten uskosta yhteiseen tulevaisuuteen ja valmiudesta tehda toita sen eteen.
Mikali ollaan tilanteessa, jossa on tarve kehittaa yhteistyota jostain syysta, on hyva
kartoittaa nykytilanne haastattelemalla organisaatioiden edustajia, jonka jalkeen
analysoidaan tulokset ja tehddan johtopaatokset korjaustoimenpiteiksi. Taman jal-
keen tulokset viestitdan positiivisella asenteella ja kokoonnutaan workshoppiin, jossa

asiasta keskustellaan avoimesti asianosaisten kesken. (Nieminen 2016.)

3.4 Johtaminen ja organisaatiot

Perinteisessd management-johtamisessa on keskitytty toiminnan tehostamiseen,
joka ei suoranaisesti ole vaarin, mutta sen merkitys yrityksen menestymisen kannalta

riippuu vaihtelevista toimintaymparistoistd. Nopeassa muutostahdissa saattaa kayda



15
niin, ettd tehdaan vaaria asioita, mutta oikealla tavalla. Organisaatiot kasitetdan
ikaan kuin koneiksi, joita on pyritty virittdmaan ja tehostamaan. Myds yhden ainoan
oikean tavan asioiden toteuttamiseen on katsottu liittyvan tdhan perinteiseen ajatte-

luun. (Martela & Jarenko 2017, 36-37.)

Nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa on mahdotonta toteuttaa tata ajatusta
ja ajattelua on jouduttu kehittdmaan tyontekijalahtdisempaan suuntaan. Edelleen
ajatellaan kuitenkin, etta eri asiat voidaan ajatella erillisina ja niita ymmartamalla ym-
martaa kokonaisuutta. Taman on kuitenkin havaittu johtavan osaoptimointiin ja sii-
hen, etta kukaan ei ymmarra kokonaisuutta. Saatetaan tehostaa toisaalla, mutta sa-
malla aiheuttaa vahinkoa toisaalla eli jokainen yksikko tai organisaatio tekee omaa
tyotaan, mutta ei huomioi muita ja kokonaisuutta. Organisaatiot tulisikin kasittaa ela-

vind systeemeina koneiden sijaan. (Martela & Jarenko 2017, 36-37.)

Johtamisen jakaminen perinteisiin management ja leadership kasitteisiin on tuttua ja
toisin sanoen tata jakoa voi kuvailla myos asioiden ja ihmisten johtamisella. Hyvat
johtajat pystyvat yhdistamaan nama opit johtamisessaan ja menestyvat sen avulla.
Asioiden johtaminen tarkoittaa kustannusten hallintaa, toiminnan organisoimista ja
seurantaa, kun taas ihmisten johtamisella tarkoitetaan keskustelua, visioimista ja
osallistamista. On sanottu, ettd hyvina aikoina parjaa asioiden johtamisella, mutta
huonoina aikoina tarvitaan ihmisten johtamista, jos halutaan menestya. (Seeck 2008

& 2012, 357-358.)

Organisaatiot toimivat vuorovaikutuksen avulla, jota niiden jasenet keskendan tuot-
tavat. Vuorovaikutukseen liittyy kuitenkin aina ymparilla oleva ja muuttava ymparisto
aikoineen ja paikkoineen. Toisin sanottuna vuorovaikutuksessa on kyse asioiden
mahdollistamisesta toinen toisilleen organisaatioiden sisalla. Johtaminen on osallista-
mista ja asioihin vaikuttamista kommunikaation kautta. Hyva johtaja on nakyva ja
kantaa ottava kommunikaatiossaan, joka pitaa huolen my6s muiden osallistumisesta
vuorovaikutukseen. Talld on selva vaikutus organisaatioiden menestykseen. (Martela

& Jarenko 2017, 119-120.)



Organisaatiossa vallitsee aina jokin kulttuuri ja sen muuttaminen on haastava pro-
sessi, jota ei voi pakottaa. Muutos ei synny itsestaan eika pelkastaan uuden strate-
gian lanseerauksella kdaytt66n. Organisaation jasenet on saatava oikeasti mukaan
muutokseen ja sen taakse, joka puolestaan organisaation arvojen ja niiden pohjalta
tulevien toimintatapojen muuttamista. Organisaatiokulttuurin muutos tulee aina olla
tarkoituksenmukaista ja johtajalla taytyy olla siihen hyvat syyt, muuten voi kdayda
niin, ettd organisaatio toimii entistd huonommin tai jopa koko organisaation toiminta

hajoaa. (Huuhka 2010.)

Johtaminen on paljon viestintas, jolloin johtajan viestintataidot nousevat merkitta-

vaan rooliin organisaation toiminnan kannalta ja sen tavoitteiden saavuttamisen na-
kokulmasta. Viestinta ei ole erillinen toimenpiteensa vaan se tapahtuu paivittaisessa
tydssa organisaatioiden sisalla ja viela nykyaankin tehokkain viestinnan keino on kas-
vokkainen keskusteleminen. Viestinta on keino lisata yhteisollisyytta eli luoda yhteis-
henkea ja lisata yhteistyon edellytyksia. Nain ollen johtajien viestinta- ja esiintymis-

taidot korostuvat organisaatioiden toiminnan laadussa ja sen kehittdmisessa. Yhtei-
sollisyytta lisda myos kaikki yhdessa tekeminen ja osallistaminen kuten yhteiset kah-

vihetket tai vapaamuotoiset keskustelut asianosaisten valilla. (Huuhka 2010.)

4 Tutkimusmenetelma

4.1 Laadullinen tutkimus

Ihmisilla on tapana asettaa kysymyksia ja tulkita asioita tietysta nakdkulmasta, joka
kulloinkin on vallitseva heiddn mielessdan ja toisin sanoen sen ymmarryksen pohjalta
mika heilla silla hetkelld on. Kvalitatiivisen tutkimuksen eli laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen tutkimuksessa. Laadulliseen tutki-
mukseen sisaltyy myos pyrkimys tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. On otettava kuitenkin huomioon, etta todellisuus on moninainen, jossa tapah-

tumat vaikuttavat toinen toisiinsa ja tuloksena voi esiintya erilaisia suhteita eri vivah-
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teilla. Tutkijan on otettava huomioon myds arvolahtokohdat, jotka vaikuttavat henki-
[6n kykyyn ymmartaa ilmidita ja asioita. Yhteenvetona voidaan todeta, etta laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritdan ennemmin I6ytdmaan ja paljastamaan tosiasioita kuin

todentamaan jo tiedettyja vaittamia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 160-161.)

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia ja nake-
myksid, joka jo luo haasteen tutkimukseen sinallaan ja tasta syysta laadullisen tutki-
muksen uskottavuutta on kyseenalaistettu aikojen saatossa. Teoria, empiria ja kay-
tanto nitoutuvat yhteen laadullisessa tutkimuksessa ja niitd on tarkasteltava yksit-
tdin. Teoria on yleisia lainalaisuuksia, mutta kdytanto voi vaihdella riippuen tilan-
teesta ja se on aina erilaista tietoa eri tapauksissa. Laadullisessa tutkimuksessa ei voi
laatia teorioita niin kuin on totuttu ajattelemaan vaan siina pikemminkin voidaan
esittda esimerkkeina olevia tietoja ja ihannemalleja. Laadullisessa tutkimuksessa on
myos pakko tarkastella tulkintaan ja ymmarrykseen liittyvia nakdkulmia, vaikka esi-
merkiksi tutkijan itsensa nakokulmasta katsottuna hanen omat nakemyksensa ja
esiymmarryksensa vaikuttavat aina tutkimuksen lopputulokseen. Ihmisten erilainen
ymmarrys on myos luonnollista ja ymmarrettavasti se vaikuttaa laadullisessa tutki-

muksessa myos lopputulokseen. (Puusa & Juuti 2020, 59-60.)

Yleensa laadullinen tutkimus tulee kysymykseen silloin, kun ilmiéta ei tunneta teori-
oiden kautta. Silloin pyritaan laadullisella tutkimuksella selvittamaan mista on kyse.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voi esittda yksityiskohtaisia kysymyksia aineistoa
keratessa, koska ilmiota ei tunneta. Jos ilmid tunnettaisiin, kysymykseen tulisi kvanti-
tatiivinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa ilmion selvittamisen syvalli-
sesti, mutta toisaalta yleistaminen ei tule kysymykseen, koska tulokset patevat vain
kohdetapauksessa esimerkiksi kohdehenkildiden ja ympariston takia. Voidaankin sa-
noa, ettd laadullinen tutkimus on kaiken uuden tutkimuksen alkututkimus, jolla pyri-

taan kehittamaan reaalimaailman teorioita ja malleja. (Kananen 2017, 32-36.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi maarittaa milloin on keratty riittavasti
aineistoa tutkimukseen. Aineiston analyysi ei ole tutkimuksen viimeinen vaihe ja ei
olekaan suositeltavaa keratd ensin koko aineistoa ja sitten vasta aloittaa sen analy-

sointi. Toisin sanoen aineistoa tulisi kerata niin paljon, etta tutkimusongelma ratkeaa



ja tutkittava ilmio selittyy. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan yksittdista tapausta
tai ilmiota ja yleensa ne ovat prosesseja, jolloin maarallisen tutkimuksen kaytto ei
tule kysymykseen. Tutkija on kiinnostunut laadullisessa tutkimuksessa prosesseista,
merkityksista ja ilmion ymmartamisesta sanojen, tekstien ja kuvien kautta. (Kananen

2017, 32-36.)

Empiirinen tutkimustulos muodostuu erilaisten yhteyksien yhteensovittamisen tulok-
sena. Laadullinen tutkimus voidaan jakaa kahteen paasuuntaan, tajunnalliset ilmi6t ja
sosiaalisen todellisuuden ilmiot. Kokemukseen pohjaava tieto tajunnallista ilmi6ta ja
ilman kokemuspohjaa oleva tieto sosiaalisen todellisuuden ilmiéta. Laadullinen tutki-
mus on hyvin monipuolista ja moninaista. Laadullisen tutkimuksen selva vahvuus on,
ettd siina kentta ei muodosta vain yhta yhtenaista kokonaisuutta ja laadullisessa tut-
kimuksessa on usein monia suuntauksia ja lahestymistapoja. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteetkin voivat olla hyvin erilaisia ja eri lopputuloksiin pyrkivia riippuen tutki-
muksen lahestymistavasta. Tallaisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi uuden tiedon
hankinta, ilmién kuvaaminen ja ymmarryksen syventaminen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa keskipisteessa ovat ihmiset, seka tutkija itse etta tutkimuksen kohteena ja hei-
dan nakokulmansa ja juuri naita nakokulmia pitdisi saada avattua. Ihmisten tunteet,
kasitykset ja ajatukset ovat juuri niita kasitteitd, joita laadullisessa tutkimuksessa ka-

sitelldan. (Puusa & Juuti 2020, 76-83.)

Teoria on merkittavassa osassa laadullisessa tutkimuksessa ja sen valinnassa on tutki-
jan rooli merkittava, koska se vaikuttaa mm. kasitteiden ja metodien valintaan. Teo-
reettista viitekehysta valittaessa on mietittdva aiemmin maariteltyja ilmiéta kuvaavia
kasitteita, tyon paakasitteitd, lahtokohtaoletuksia, joita aihetta ennen tutkivilla on ol-
lut ja millaista tutkimusta aiheesta on aiemmin tehty. Teoriaa on hyva kadyttdaa poh-
jana ja perustana aineistonkeruulle, jotta se kohdentuu mahdollisimman oikein tutki-

musta palvelevaksi. (Puusa & Juuti 2020, 76-83.)

Tapaustutkimuksesta puhutaan silloin, kun tutkimuksen kohteena on yksittdinen ta-
paus tai jokin tietty rajattu kokonaisuus. Tapaustutkimuksella haetaan yleensa vas-

tauksia kysymyksiin, miten ja miksi ja siina tutkitaan prosesseja. Opinnaytetoissa ta-



19
paustutkimuksen kdytto on yleistd, koska aihe saadaan tyopaikoilta, jolloin muodos-
tuu yksittdinen tapaus ja kokonaisuus. Tapaustutkimuksella saadaan syvempaa ym-
marrysta tutkittavasta ilmidista, mutta ei pyrita yleistimaan sita. (Saaranen-Kauppi-

nen & Puusniekka 2006.)

4.2 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tavoitteet ilmaistaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskysymysten
kautta. Yleensa tutkimuskysymyksia on 2-3 kappaletta hyvin rajatussa tutkimuksessa.
On suositeltavaa asettaa tutkimuskysymykset ensin, jonka jalkeen mietitaan mene-
telmid, aineistoja ja yleensa tutkimuksen kdytannon toteutusta. Tutkimuskysymyksiin
voidaan myds palata myohemmin, kun teoriaan on tutustuttu ja niitd voidaan muut-
taa tai hioa viela silloinkin, tdma on yksi esimerkki laadullisen tutkimuksen joustavuu-
desta. Tutkimuskysymykset tulisi viimeistella valmiiksi ennen aineiston hankintaa,
jotta osataan hankkia aineistoa oikeasta nakdkulmasta omaa tutkimusta palvelevaksi.

(Puusa & Juuti 2020, 12-13.)

Kokemus kasitteena on hyvin vaikea maaritella tarkasti. Se on tunne, joka on muo-
dostunut monista eri tekijoista ko. henkilon sen hetkisessa elamdassa. Ihmisen ela-
massa tilanteet vaihtelevat ja sen myota kokemukset riippuvat aina tilanteesta ja
hetkestd. Kokemusta voisi kuvailla elamysten, tuntojen, tunnelmien ja tunteiden
kautta. Ihmisten kokemusten avulla on mahdollista saada tarkeaa tietoa tutkimuk-

siin. (Kokemus ja Kasitys)

Taman opinnadytetyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten yhteistyo koetaan organisaatioissa?
2. Mita osa-alueita tulisi kehittaa yhteistydon parantamiseksi?

Nailla tutkimuskysymyksilla pyritdan tutkimaan yhteistyon nykytilaa ja parannuskoh-
teita sekd miten yhteistyd ymmarretaan ja koetaan eri organisaatioissa. Tutkimuksen
aihe on rajattu kasittelemaan yhteistyota kahdella eri tehdaspaikkakunnalla, jotta

laajuus pysyy kohtuullisena. Samalla voidaan havaita myos eri tehtaiden valisia eroja



toimintatavoissa ja yhteistyon tekemisessa. Aiheen rajaus ja tutkimuskysymykset so-
vittiin opinndytetyon aloituspalaverissa kesakuussa 2020 opinndytetyon tekijan, tyo-

paikan ohjaajan ja Jyvdskylan ammattikorkeakoulun ohjaajien kanssa.

4.3 Haastattelu aineiston keruumenetelmana

Haastattelu on yksi kaytetyimpia tiedonkeruu menetelmia ja varsinkin vapaamuotois-
ten ja strukturoitujen menetelmien kdyttd on laajentunut. Tama siitdakin huolimatta,
ettad haastattelu ei ole ongelmaton tiedonkeruu tapa. Haastattelun lisaksi tutkijalla on
kaytettdvissa monia muitakin tiedonkeruu menetelmia ja menetelman valinta tulee-
kin tehda aina tapauskohtaisesti ja harkiten. Haastattelun etuna on sen joustavuus ja
monipuolinen kaytettavyys eri tilanteissa. Haastateltaessa ollaan suoraan kielelli-
sessa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa ja talléin on myés mahdollista kai-
vaa esiin vastausten takana olevia motiiveja ja mielipiteita. Lisaksi ei-kielellisten, elei-
den, ilmeiden, liikkeiden, avulla voi ymmartda haastateltavan vastauksia laajemmin.

(Hirsjarvi & Hurme 2011, 34-35.)

Haastattelu on hyva menetelma, kun tutkittavana on tuntematon kohde, josta ei tie-
deta juurikaan ennen tutkimusta eika ndin ollen voida paatella vastauksiakaan etuka-
teen. Haastattelu on myds mahdollisuus ihmiselle kertoa omia ndkemyksidan asiasta
ja saada sita kautta vaikutusmahdollisuus asioihin. Haastattelussa voidaan syventaa
saatuja vastauksia tekemalla lisakysymyksia ja voidaan myos tutkia arkoja ja vaikeita
aiheita. Haastattelussa on my6s huonoja puolia, haastattelijalta vaaditaan osaamista
ja kokemusta, jotta haastateltavista saadaan paras irti. Haastattelijan tehtaviin tulisi
kouluttautua etukateen ja haastattelu myds vie aikaa koko prosessin lapikdyntiin
haastattelun sopimisesta vastausten litterointiin. Voidaan my0s ajatella haastattelun
sisaltavan paljon erilaisia virheellisyyksia esimerkiksi haastateltavan vastausten puo-
lueellisuus tai mukailu ikddan kuin sen mukaan mitd halutaan kuulla. (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 34-35.)
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Teemahaastattelua voidaan kayttaa seka kvantitatiivisessa etta kvalitatiivisessa tutki-
muksessa eika siinad ole oleellista haastatteluiden maara tai se kuinka syvalle aihee-
seen haastatteluissa pureudutaan. Yksityiskohtaisen kysymysten sijaan haastattelu
koostuu valituista teemoista, joiden ymparilla keskustelu kaydaan. Nain toimimalla
vapaudutaan tiukoista raameista ja saadaan paremmin keskustelua sekd haastatelta-
van aani kuuluviin vapautuneemmin. Teemahaastattelu pyrkii ottamaan huomioon
keskeiset tulkinnat ja merkitykset ja sen, ettd ne syntyvat vuorovaikutustilanteessa.
Haastatteluissa kasitellyt teemat ovat kaikille samat, mutta taysin vapaamuotoinen ei

teemahaastattelu kuitenkaan ole. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48.)

4.4 Aineiston analysointi

Tutkimusta varten keréatty aineisto on analysoitava ja laadullisessa tutkimuksessa tut-
kija on tutkimusinstrumentti, joka tarkoittaa, etta analysointi kaynnistyy jo hanen ke-
ratessa aineistoa. Tutkijan omat ndakokulmat ja ldhtotiedot aiheesta vaikuttavat aina
aineiston hankintaan ja analysointiin eika taysin puolueetonta tutkimusta ole edes
mahdollista tehda. Tutkijan on kuitenkin hyva tunnistaa nama nakoékulmat ja [ahto-
tiedot itsessdan ja niiden vaikutukset tutkimuksen tuloksiin. Aineiston analysoinnin
laatu mitataan silld, kuinka tutkija pystyy ymmartamaan ja tulkitsemaan tutkimaansa
ilmiota. Aineiston analysoinnilla tavoitellaan ymmarrysta tutkittavasta ilmi6sta ja toi-
sin sanoen sita pyritdan kuvailemaan ja tulkitsemaan, joka onkin tarkeaa siksi, ettei
kirjoiteta vain puhtaita faktoja vaan pyritadan enemmankin avaamaan lukijoille suu-

rempi ja laajempi kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. (Puusa & Juuti 2020, 143-144.)

Laadullisessa tutkimuksessa keratty aineisto on tutkijan nakéinen kuvaus tutkitta-
vasta ilmiosta ja useasti aineisto on laajahko ja siita |6ytyy etukdteen odottamatto-
mia asioita. Tahan auttaa, jos on onnistunut rajaamaan tutkimuskohteensa tarpeeksi
kapeaksi, jolloin sen tutkiminen syvallisesti on mahdollista. Aineistoa voidaan kerata
monessa eri vaiheessa ja useampaan kertaan tutkimuksen aikana seka eri menetel-

mia hyodyntden. (Puusa & Juuti 2020, 146-147.)

Tutkijan rooli on olla aktiivinen koko tutkimuksen ajan tekemalla havaintoja ja tulkin-

toja. Havaintoja ei hyvaksyta kuitenkaan sellaisenaan tieteellisessa tutkimuksessa,



vaan ne on aina purettava osiin ja niille on tehtava kriittinen tarkastelu. Tutkijan on
pyrittava hahmottamaan tutkimuksessa kokonaisuus yhdistamalla havainnot ja nii-
den antamat johtolangat yhdeksi kokonaisuudeksi. Toisaalta tutkijan ty6ta on eritelld
asioita ja aineiston analyysissa aineisto puretaankin osiin ja kasataan uudelleen,
jonka jalkeen tehdaan paatelmia ja johtopaatoksia. Jokaisella tutkijalla on aina oman-
laisensa ndakemys ja ote tutkimukseen ja se tekeekin tuloksista tutkimuskohtaisia.
Analyysivaiheeseen tulisikin keskittya ja panostaa, jotta tutkimuksesta voidaan jalos-
taa uutta teoriaa ja tutkimustietoa. Tama on haasteellista, koska analyysi on tutki-
muksen vahinten ohjeistettu vaihe ja se jattaa niin paljon varaa tulkinnoille. (Puusa &

Juuti 2020, 146-147.)

Aineiston analysoinnin tavoitteena on saada aineistosta hyva ja sopiva kokonaisuus,
jolloin aineistoa voidaan luotettavasti kayttaa ja tehda sen pohjalta johtopaatoksia ja
tulkintoja. Tutkimusraporttiin on tarkoitus saada selkea ja hyvin jasennelty koko-
naisuus tutkittavasta kohteesta sen eri vaiheineen. Analyysivaiheessa aineistoa voi-
daan yhdistell3, eritella ja luokitella, jonka jalkeen on tarkoitus tehda ns. synteesi-
vaihe, jossa etsitaan yhtaldisyyksia asioiden valille ja esittaa asia hieman eri nakdkul-
masta. Koko aineiston analysoinnin tarkoitus on paatya lopulta oikeisiin tulkintoihin,
joita pitaa tehda analysoinnin jalkeen eika tyota saa lopettaa siihen. Lisdksi analy-
sointi tulisi vieda niin syvalle, etta yksittaiset asiat jadvat taustalle ja pystytdan lausu-
maan tiettyja kokonaisuuksia ja yleistyksia aiheesta. Analyysissa on pyrittava ole-
maan totuudenmukainen ja uskottava, minka lisaksi esitetyt tulkinnat on aina perus-

teltava huolellisesti. (Puusa & Juuti 2020, 148-149.)

Teemoittelussa aineiston havaintoja luokitellaan ennalta maariteltyihin ryhmiin. Tar-
koitus on keskittya niihin piirteisiin mitka ovat yhteisia monelle haastateltavalle. Yh-
distelemalld aineistoa halutaan |6ytaa yhtaldisyyksia tai samankaltaisuuksia. Teemoit-
telua on mahdollista tehda usealla eri tyylilld ja se on aina my0s tulkintaan. Yksi mah-
dollisuus on kayttaa aineiston keruuvaiheessa kaytettyja teemoja kriteereina tai
miettida muita vaihtoehtoja. Teemoitteluun on tarkea varata riittavasti aikaa ja tutki-
jan tulee huolellisesti tutustua aineistoon ennen teemojen valitsemista, jotta saa-
daan esiin tutkimukselle halutut ndkokulmat ja vivahteet. Kun ndma on havaittu mas-

sasta, ne erotetaan siita ja samaa tarkoittavat tai samankaltaiset laitetaan samaan
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luokkaan, joka nimetadn lopuksi teemojen ominaisuuden mukaan. Seuraavaksi naita
luokkia yhdistellaan ja pyritdaan muodostamaan ylaluokkia, jotka nimetaan myos asi-
anmukaisesti ja kuvaavasti. Tata yhdistelya jatketaan niin kauan, kun se on mahdol-
lista aineiston mukaisesti. On tarkeaa, etta analyysin jokainen vaihe ja muodostettu

luokka pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020, 152-154.)

Analysoinnin jalkeen siirrytaan tutkimustulosten tulkintaan jarjestetyn aineiston poh-
jalta. Tutkimus ei siis suinkaan ole valmis analyysin jasentelyn jalkeen vaan on teh-
tava tulkintaa, joka puolestaan erottaa tutkimuksen arkijarjesta. Tulkinta on toisin sa-
nottuna selittamista, selkeyttamista ja pohdintaa. Voidaan puhua myds synteesien
laatimisesta, joissa pyritddan kokoamaan yhteen paaasioita ja toisaalta nama auttavat
vastaamaan tutkimusongelmiin. Tulkintaan liittyy myds ongelmia, jotka on hyva tun-
nistaa etukateen. Naita ovat esimerkiksi kielelliset ilmaisut molemmin puolin haastat-
telua ja se, miten tutkija on ymmartanyt haastateltaviaan haastattelutilanteissa. Tul-
kinta tekee tutkimuksesta my6s ainutlaatuisen, koska kaksi tutkijaa eivat paatyisi sa-
maan lopputulokseen edes saman aineiston pohjalta, koska tosiasioistakin voi olla eri

tulkintoja. (Puusa & Juuti 2020, 154-155.)

5 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

5.1 Tutkimuksen eteneminen

Tama opinndytetyo aloitettiin kesalla 2020 palaverilla Jyvaskylan ammattikorkeakou-
lun ohjaajien ja yrityksen edustajan, opinndytetyon tekijan esimiehen, valilla. Opin-
ndytetyon tekija oli tyoskennellyt yrityksessa ja nykyisessa tehtdvassadn noin vuoden
verran ja miettinyt sen pohjalta tata aihetta. Yhteistyon merkitysta korostetaan pal-
jon ja yhteistyd on pohja koko toiminnalle, mutta silti palaute sen toimivuudesta ei
vastannut sitd tasoa milld sen pitaisi olla. Palaute tuli pdadasiassa varasto-organisaa-
tiosta, ei niinkaan sisaiselta asiakkaalta eli kunnossapito-organisaatioilta. Lahtoti-
lanne palautteen pohjalta oli se, ettd asiakas oli tyytyvdinen yhteistydhon, mutta pal-

veluntuottaja ei ollut.



Ensimmaisessa palaverissa keskusteltiin aiheesta ja sen rajauksesta, jolloin paadyttiin
rajaamaan aihe koskemaan opinndytetyon tekijan vastuualueen tehtaita. Palaverissa
sovittiin aineiston keruun tapahtuvan haastattelemalla ko. tehtaiden kunnossapidon
ja varaston henkiléstod. Kunnossapito on varaston sisdinen asiakas ja ndin ollen sovit-
tiin haastattelujen painottuvan enemman kunnossapidon henkilést6on ja vihemman
varaston henkil6st66n. Tama sen vuoksi, etta saadaan asiakkaalta tilannekuvaa ja pa-

lautetta yhteistyon nykytilasta ja parannuskohteista.

Haastatteluun valittiin henkil6ita eri organisaation asteilta, jotta saadaan nakemyksia
niin paivittaisesta tyosta kentalta kuin ylempaa johtamisen positioista. Haastattelui-
hin kutsuttiin yhteensa 10 henkil6a, 5 molemmilta tehtailta siten, etta naista 4 henki-
|63 oli tehtaan organisaatiosta ja 1 varaston organisaatiosta. Haastattelumenetel-
mana toimi teemahaastattelu ja teemoiksi valittiin alla kuvatut viisi teemaa. Tarkoi-
tuksena oli selvittda varaston sisdisen asiakkaan kunnossapidon odotuksia varastoa
kohtaan, keskitetyn hankinta- ja varasto-organisaation hyotyja ja mahdollisuuksia,
haittoja ja riskeja seka yhteistyomme nykytilaa ja kokemista kdaytannon tydssa talla
hetkella. Lisaksi etsittiin yhteistyohon liittyvia haasteita ja toisaalta parannusehdo-
tuksia. Teemat valikoituivat tutkimuskysymysten pohjalta etsien niihin vastauksia ja
ne olivat samat kaikille haastateltaville molemmissa organisaatioissa eika niitda muo-

kattu haastattelujen edetessa.

1. Teema: Kunnossapidon odotukset keskitetyn varasto -ja hankintaorganisaation hyo-
dyista ja mahdollisuuksista
2. Teema: Mita haasteita ja riskeja keskitetyssa toimintamallissa on?
3. Teema: Yhteistyon kokeminen kaytannossa
- omassa ty0ssa, priorisoinnissa
- merkitys
- johtaminen, esimiehen antamat tavoitteet
4. Teema: Yhteistydn haasteet ja niiden syyt
5. Teema: Yhteistyon parannusehdotukset

Haastattelut suoritettiin tammikuun ja helmikuun 2021 aikana TEAMS-ohjelmiston
kautta ja ne tallennettiin. Lisaksi jokaisesta haastattelusta tehtiin kirjalliset muistiin-
panot. Haastattelut pidettiin jokaiselle yksitellen ja ne kestivat 45 minuutista 60 mi-

nuuttiin. Jokaiselle haastattelulle oli varattu aikaa kalenteriin varmuuden vuoksi 90
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minuuttia, mutta ajatus oli pitdd ne noin 60 minuutin mittaisena ja tama toteutui.
Haastattelukutsut ldhetettiin haastateltaville hyvissa ajoin noin viikkoa ennen haas-
tattelua, jotta heillad olisi aikaa valmistautua haastatteluun. Haastatteluteemat oli
myo0s esitetty kutsussa, joten ne olivat myds etukateen tiedossa. Haastattelukutsu on
esitetty liitteessa 1. Haastateltavat henkil6t valittiin heidan tyétehtdvansa ja opinndy-
tetyon tekijan kokemuksen mukaan. Ajatus oli haastatella eri taustoilla ja tyokoke-
muksella olevia henkildita, joilla olisi ndkemyksia valittuihin teemoihin ja halua tuoda

niita esiin.

Haastattelut alkoivat siten, ettd kerrattiin lyhyesti mista haastattelussa on kyse ja
mita aihetta tutkitaan. Kerrottiin my0s, etta haastattelut tallennetaan aineiston ana-
lysointia varten, jos tallenteilta tarvitsee tarkastaa jotakin. Sen jdlkeen aloitettiin kes-
kustelu ensimmaisesta teemasta ja siitd eteenpain haastattelut etenivat paaosin tee-
mojen mukaisessa jarjestyksessd, mutta teemahaastattelun tyylisesti teemoja kasitel-
tiin myos ristiin ja valilla palattiin takaisin edellisiin teemoihin. Keskustelua kaytiin
teemojen ymparilld, mutta haastattelija ohjasi keskustelua ajoittain takaisin teemo-
jen ytimiin ja yritti kysella tarkentavia kysymyksia haastateltavien vastausten ympa-

rille, eritoten toiminnan ja ihmisten valisen yhteistyon nakékulmasta.

Haastateltavien vastaukset olivat useasti kaytannosta tulevia yksittadisia esimerkkeja
joko hyvin tai huonosti menneisté asioista, ja haastattelija yritti naihin kysya tarken-
tavia kysymyksia kuten, etta olivatko syyt toimintamalleissa tai rakenteissa ja olivatko
tapaukset yksittaisia vai toistuvia. Haastateltavat paasivat kertomaan omat kokemuk-
sensa ja tuntemuksensa keskitetyn hankinta- ja varasto-organisaation toiminnasta ja
sen hyvistd sekd huonoista puolista. Haastattelut paattyivat, kun kaikki teemat oli ka-
sitelty ja lapikdyty ja niihin oli saatu vastaukset eika haastateltavilla ollut enaa lisatta-

vaa teemoihin.

Haastattelujen jalkeen vastaukset teemoiteltiin muistiinpanojen pohjalta Excel-ohjel-
miston avulla ja sen jalkeen teemat jaettiin 5 luokkaan, jotka puolestaan viela jaettiin
2 yldluokkaan. Aineisto on esitetty kuviossa 4. teemoiteltuna. Lisdksi jokaisen teeman
perassa on suluissa kerrottu, kuinka monelta vastaajalta ko. teema nousi esiin, ver-

rattuna kaikkiin vastaajiin eli yhteensa 10 henkil6on. Taman avulla voidaan punnita



vastauksen painoarvoa kokonaisuudessa ja tuloksia kaiken kaikkiaan. Teemoiksi valit-
tiin toistuvia vastauksia muistiinpanoista ja luokat nimettiin teemojen yhteyden mu-
kaan kuitenkin siten, etta sekad teemat etta luokat vastaavat tutkimuskysymyksiin
mahdollisimman osuvasti. Ylaluokat puolestaan nimettiin ajatuksella rakenteista joh-
tuviin ja ihmisten toiminnasta johtuviin seikkoihin. Tutkimuksessa oli tarkoitus selvit-
taa yhteistyon nykytilaa ja parannuskohtia, joten ko. jako palvelee tata tarkoitusta

hyvin.
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Kuvio 3. A



Seuraavissa kappaleissa 5.2 — 5.4 tyon tulokset avataan teema kerrallaan kuvion 3.
pohjalta. Tekstissa ei numeroida tai nimeta haastateltavia henkildiden tunnistetta-
vuuden vuoksi. Lainat ovat suoria lainauksia, joista on kuitenkin poistettu puhekieli-

set ilmaisut.

5.2 Organisaatioiden rakenteelliset ominaisuudet ja tavoitteet

Keskitetyn hankinta- ja varasto organisaation haittojen esiin nostaminen kahden vas-
taajan toimesta kuvaa sita miten organisaation rakenteelliset seikat tunnistetaan var-
sinkin, kun samaan aikaan vastaavasti tunnistetaan keskittamisen hyddyt seitseman
vastaajan toimesta. Haittoja nostivat esiin kunnossapidon puolelta olevat vastaajat,
mutta hyotyja tuli molemmista organisaatioista. Haitoiksi mainittiin mm. paikallisuu-
den haviaminen ja etdisyyksien kasvaminen ihmisten valilla. Hyddyiksi nahtiin kustan-
nustehokkuus toiminnassa seka varastomateriaalien maarassa Suomen tehtaiden
kesken kuten myos yhden organisaation vastuu koko hankinta- ja varastotoimin-
noista kokonaisuutena. Haittapuolia nosti esiin johtotehtavissa tydskentelevat henki-
|6t, mutta hyotyja ymmarsivat kaikki tyotehtavaan katsomatta. Erds haastateltava to-

tesi keskitetyn organisaation haitoista nain:

- Se on vdhdn keskitetyn organisaation haittapuoli, ettéd paikallisuus hévidd ja
ihmiset tydskentelevdit etddlld toisistaan ja téiden kohteista.

Keskitetyn organisaation hyddyista yksi haastateltava totesi:

- Keskitetylld mallilla haetaan kustannustehokkuutta ja Suomi-tasoista Id-
pindkyvyyttd varaosien mddristé eri tehtailla.

Nieminen (2016) esitti myos keskitetyn hankinnan eduksi kustannustehokkuuden ja

toisaalta paikallisten toimipaikkojen paatoksenteon rajoittamisen sen heikkoudeksi.

Organisaatioiden eridvat tavoitteet nousivat esille puolella vastaajista ja vastauksia

tuli tyotehtdavaan katsomatta. Varasto-organisaation tavoitteena on varastojen
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Suomi-tason optimointi, kun taas yksittaisen tehtaan kunnossapidon tavoitteet koos-
tuvat tehtaan tuotannon hairiéttémyydesta ja siihen varaosien suurempi maara
edesauttaa merkittavasti. Martela & Jarenko (2017) mukaan osaoptimointi haittaa
kokonaisuuden hahmottamista. Tavoitteiden ristiriitaisuus tunnistettiin ja mydnnet-
tiin molemmissa organisaatioissa ja, etta loppujen lopuksi jokainen toimii omien ta-

voitteidensa mukaan. Tata ristiriitaa kuvasit erdaat haastateltavat nain:

- Me yritimme alentaa varaston arvoa, mutta kunnossapito haluaa enemmdén
varaosia hyllyyn.

- Te haluatte alentaa varaston arvoa ja me pitdd tuotanto kéynnissé mahdolli-
simman hyvin. Lopulta jokainen toimii omien tavoitteidensa mukaan.

Toisten tavoitteiden ymmartaminen ja avaaminen yhteisesti nostettiin esiin kolmen
vastaajan osalta. Vastaajat olivat johtotehtavissa tyoskentelevia ja tavoitteiden risti-
riitaisuudesta puhuttaessa he nostivat esiin tavoitteiden ymmartamisen molemmissa
organisaatioissa ja yksi heista nosti esiin myos tavoitteiden yhteensovittamisen. Naita

asioita esiin nostivat molempien organisaatioiden edustajat.

- Olisi hyvd, jos tavoitteet kdytdisiin porukalla Idpi niin silloin voisi ymmdrtdé
paremmin toisia.

- Meiddn pitdisi ehkd jossain kohtaa istua alas ja yrittdd yhtendistdd tavoit-
teita jotenkin.

Viidelld vastaajalla vastauksissa esiin nousi ajattelu enemman oman tehtaan kannalta
kuin Suomi-tasoisesti. Vastaukset tulivat kaikki kunnossapidon puolelta ja tama kuvaa
sitd, kuinka ajattelu kunnossapidon puolella on oman tehtaan kannalta olevaa, vaikka
samaan aikaan siella kuitenkin tiedostetaan varaston puolen Suomi-tasoinen ajattelu

ja myos organisoituminen.

- Eipd tule mietittyd juurikaan muita tehtaita, oma vastuualue kuitenkin hoi-
dettavana.



Taman kappaleen yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastauksissa kavi ilmi se, etta
Suomi-tason ajattelu ja keskitetty malli ymmarrettiin yleisesti, mutta oman tyon kan-
nalta tata ei kaytanndssa huomioida kunnossapidon puolella johtuen esimerkiksi
eridvista tavoitteista. Varaston puolella ajatukset ovat painvastaiset. Nieminen
(2016) nosti yhteisten tavoitteiden merkityksen oleelliseksi yhteistyon toimivuuden

nakokulmasta.

5.3 Yhteistyon nykytila ja johtaminen

Yhteistyota varaston ja kunnossapidon valilla piti tarkedna 9 vastaajaa. Yhteistyon
tarkeys nakyi siis lahes kaikilla suoraan vastauksissa tyotehtavaan tai organisaatioon

katsomatta. Erds vastaaja totesi nain:

- Yhteistyé kunnossapidon ja varaston viililld on elintérkedd. IIman sitd en
tiedd mitd tapahtuisi.

Yhteistyon tarkeys on selvié molemmissa organisaatioissa ja sen nahtiin myds toimi-
van isossa kuvassa katsottuna seitseman vastaajan mielesta. Isolla kuvalla tarkoite-
taan tuotannon hairiottomyytta eli kunnossapidon onnistumista. Varaosien puutteen
tai muuten varaston toiminnan takia tuotanto ei ole hairiintynyt. Nain voidaan sanoa,
ettd yhteistyo toimii kokonaisuutta katsottaessa. Yhteistyon toimivuudesta isossa ku-
vassa kertoo myds vastausten jakaantuminen tasaisesti kaikki tyotehtaviin ja molem-

piin organisaatioihin. Yksi haastateltavista totesi tdhan asiaan nain:

- Eimeillé paperikoneet ole pyséhtyneet varaston takia, joten yhteistyé on toi-
minut isossa kuvassa.

Yhteistyota varastoon ei johdeta tai ohjata esimiehen toimesta suoraan teema nousi
esiin seitsemaltd vastaajalta. Tama kuvaa sita, etta yhteistyota ei ole nostettu esiin
tavoitteissa kunnossapidon puolella eikd suoraan ohjata miten yhteistyota pitaisi

tehda varaston kanssa. Toisaalta esiin nousi kolmelta vastaajalta, jotka olivat johto-
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tehtavissa tyoskentelevia, ettd yhteistyota painotetaan esimiehen toimesta kylla ylei-
sella tasolla eri organisaatioiden valilla, mutta ei suoranaisesti varastoon. Eras haas-

tateltava muotoili asian néin:

- Kylld yhteistyétd yleisesti painotetaan esimieheni toimesta minulle, esimer-
kiksi eri tehtaiden vdlisiin yhteistyépalavereihin téytyy osallistua.

Muutaman vastaajan mielesta yhteistydssa on puolestaan suora johtamisongelma.
Nama vastaajat olivat varaston organisaatiosta eika kunnossapidon. Tama kertoo toi-
mintojen erilaiset nakemykset yhteistyon yksityiskohdista puhuttaessa. Yleisella ta-
solla yhteisty0 siis toimii molempien organisaatioiden mielestd, mutta, kun mennaan
yksityiskohtiin, varaston puolella koetaan, etta yhteistydssa on johtamisongelma. Yksi

haastateltavista sanoi asian nain:

- Kylld meilld yhteistydssé on paljon parannettavaa ja se johtuu johtamison-
gelmista.

Yhteistydssa on eroja eri ihmisten valilla henkilokohtaisten toimintatapojen vuoksi,
esiintyi teemana vain yhdelta vastaajalta varaston organisaatiosta vield nailld sanoilla
kuvailtuna. Teema ei ole kovin merkittava kokonaisuuden kannalta sen vahadisen
esiintyvyyden ja yksipuolisuuden takia. Yhteistyon kuuluvan jokaisen tyonkuvaan
nosti esiin 2 vastaajaa. Teema nousi esiin johtotehtadvissa olevilta haastateltavilta
kunnossapidon puolelta. Teema kuvaa sitd, etta yhteistyota ei tarvitse erikseen ker-
toa tai sisallyttaa henkildiden tyonkuvaan vaan sen oletetaan kuuluvan automaatti-

sesti siihen. Yksi haastateltava sanoi asian néin:

- Eiyhteistyétd varastoon erikseen kerrota, se kuuluu automaattisesti jokaisen
tyénkuvaan.

Martela & Jarenko (2017) puhuivat johtamisen muutoksesta ihmislahtéisempaan

suuntaan. Lisdksi mainittiin johtamiseen liittyvd mahdollistaminen ja vuorovaikutus



sen tyokaluna. Yhteistyon johtamisessa on nimenomaan kysymys ihmisten johtami-

sesta.

Nelja vastaajaa kertoi yhteisty6ta taytyvan korostaa. Teema tarkoittaa yhteistyon
merkityksen korostamista ja selventdmistda molempien organisaatioiden tyonteki-
joille. Vastaajat olivat kunnossapidon johtotehtavissa olevilta, mutta myos varaston

organisaatiosta sama teema esiintyi. Erds heistda muotoili asian nain:

- Yhteistyétd ja vuoropuhelua varaston ja kunnossapidon vdlillé tulee korostaa
entisestddn, ei vihentdd.

Yleisen kiireen yhteistyon esteena nosti esiin kolme vastaajaa. Vastaajista 2 oli varas-
ton puolelta ja 1 kunnossapidon. Teema kertoo suoraan yleisen kiireen vaikutusta yh-
teistyon tekemiseen, ja varaston puolelta vastaajat tarkoittavat nimenomaan kun-

nossapidon resursseja ja niiden vahyydesta johtuvaa kiiretta kunnossapidon puolella.

Yksi haastateltavista totesi nain:

- Tdélld hetkellé kunnossapidon resurssit ovat niin pienet, ettd he eivét ehdi vas-
taamaan varaston kyselyihin. Yhteistydmme kdrsii, kun emme saa vastauk-
sia, joten emme voi tehdd tyétdmme.

5.4 Yhteistyon parannuskohdat

Epdselvia asioita prosesseissa ja tiedonkulussa kertoi olevan nelja vastaajaa. Teema
kuvaa yleisesti varaston ja kunnossapidon valisten prosessien toimivuutta ja tiedon-
kulkua ihmisten valilla. Vastauksia tuli sekd kunnossapidon etta varaston organisaa-
tioista, mutta ei johtotason vastaajilta. Tama on luonnollista, koska he eivat tee pai-
vittaista yhteistyota, joten eivat voi tallaista havaita. Tiedonkulun tarkeydesta ja sen
korostamisesta on teema omanaan, joka ilmaisee saman asian siitd nakdkulmasta,
ettd kuinka tarkeaa tiedonkulku on varaston ja kunnossapidon valilla, niin kuin minka
tahansa organisaatioiden valilla. Sen merkitysta ei voi eikd saa vaheksya vaan sita pi-
taa korostaa. Tiedonkulun tarkeyden korostamisesta puhui myos johtotehtavissa
tyoskentelevat, joka on luonnollista heidan roolissaan. Asiat kiteyttivat erdaat haasta-

teltavat nain:
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- Eioikein tiedd keneen pitdisi ottaa yhteyttd missdkin asiassa. Ohjeistus puut-
tuu.

- Tiedonkulun merkitys on oleellinen kunnossapidon toimintavarmuuden kan-
nalta ja sitd pitdisi korostaa.

Organisaatiot on erotettu aikanaan toisistaan keskittdmisen myota. Organisaatiot
ovat erilladn myos toiminnallisesti kolmen vastaajan mielesta. Teema tarkoittaa sita
eroa mikd on syntynyt, kun organisaatiot on oikeasti erotettu ja keskitetty hankinta-
ja varasto-organisaatio on perustettu. Yhteistyon ja toiminnan pitaisi kuitenkin olla
niin kuin oltaisiin edelleen samaa organisaatiota tai ainakin hyvin lahella sitd. Teeman

avasi eras haastateltava nain:

- Me olemme niin erillddn toisistaan toiminnallisesti. Kunnossapito tekee omia
juttujaan ja me omia. Toiminta ei ole yhteen hiileen puhaltamista.

Varaston arjen ndakymattomyyden kunnossapidon puolelle esiin nosti muutama vas-
taaja. Molemmat olivat paivittdista yhteistyota tekevia henkildita seka kunnossapi-
don ettd varaston organisaatioista. Teema kasittelee kdytdanndssa sitd, kuinka erillaan
toiminnot ovat siitakin nakékulmasta, etta ei tiedeta toisten arjesta ja tekemista pal-
joa kaytannon tasolla. Ei siis ymmarreta tdysin mita kaikkea toiset tekevat ja mita ei-

vat. Yksi haastateltavista kertoi asian nain:

- Varaston arkihan on ndkymdtontd kunnossapidolle. Emme tiedd mitd sielld
tehdddn. Olisi hyvd olla jokin pdivitys tdstd yhteisesti.

Varaston ja kunnossapidon palaverikdaytannén perustamista kannatti kuusi vastaajaa.
Tama teema oli haastattelijan esittdma ehdotus, ei niinkaan vastaajilta tullut nake-
mys. Vastaajat olivat seka kunnossapidon etta varaston organisaatioista ja paivit-
taista yhteistyota tekevia, mutta myos johtavassa asemassa olevia. Eras heista sanoi
nain:

- Kylld palaveri olisi hyvd pitdé tietyn viliajoin esim. 2 kk vdlein. Ei liian usein,

koska palavereita riittdd muutenkin eiké ehkd asiatkaan riité useampiin pala-
vereihin.



Yhteisten toimintamallien puutos varaston ja kunnossapidon valilla nousi esiin kol-
mella vastaajalla. Teema kuvaa toisin sanoen toimintojen erilldan oloa ja prosesseja.
Toivottiin toimintatapojen, prosessien ja tavoitteiden yhtendistamista organisaatioi-
den valilla. Teema nousi paaosin esiin johtavissa asemissa tyoskentelevilta. Myos
vuoropuhelun ja kommunikoinnin parantaminen organisaatioiden valilla nousi esiin
teemana ja on samaa ajatusta kuin yhteisten toimintamallien luominen. Yksi vastaa-

jista kuvasi teemat nain:

- Yhteisten toimintamallien luominen olisi térkedd varaston ja kunnossapidon
vdlilld. Nyt on ihan turhaa epdselvyyttd ndissd asioissa ja me kdytdmme ai-
kaa silloin turhaan.

- Vuoropuhelu kunnossapidon ja varaston vdlilld pitéd parantua. Ei voi olla
niin, ettd sen puutteen takia meillé jdd asioita hoitamatta.

6 Yhteenveto

Taman opinnadytetyon tarkoituksena oli tutkia keskitetyn hankinta- ja varasto-organi-
saation ja sen sisdisen asiakkaan, kunnossapidon yhteistyon nykytilaa ja esittaa pa-
rannuskohteita, joilla yhteisty6ta voitaisiin kehittdaa paremmaksi. Tyon tulokset vasta-
sivat tutkimuskysymyksiin ja tyon avulla on mahdollista kehittaa ja hioa yhteistyota

organisaatioiden valilla.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yhteistyota pidetaan talla hetkelld toimivana, kun asiaa
katsotaan laajasta perspektiivista, ns. isossa kuvassa. Talla tarkoitetaan tassa tutki-
muksessa kdytannossa tehtaiden kdyntia ja sitd onko se vaarantunut huonon yhteis-
tyon vaikutuksesta. Nain ei nayttaisi siis olevan. Yhteistyon nykytilasta puhuttaessa
voidaan my0s todeta, ettd se on paallisin puolin kunnossa, mutta, kun mennaéan pin-
taa syvemmalle yksityiskohtiin, 16ytyy myos paljon parannettavaa ja parannuksiin
olisi halukkuutta molemmissa organisaatioissa. Ndma epakunnossa olevat asiat myos
haittaavat ihmisten toiden tekemista ja sitd kautta heikentavat organisaatioiden toi-

mintaedellytyksia ja toiminnan tehokkuutta.
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Yhteistyon merkitys koettiin tarkedksi molemmissa organisaatioissa. Organisaatioilla
ei siis ole ongelmia yhteistydhén motivoitumisen kanssa ja toisin sanottuna kavi
my0s ilmi, ettd yhteistydn huononeminen johtaisi kaytanndssa nakyviin ongelmiin ja
mahdollisesti lopulta pahimpaan tilanteeseen, eli tehtaan kdaynnin lakkaamiseen. Yh-
teistyon merkityksen tarkeys erottui tutkimuksen haastatteluissa selvimmin verrat-
tuna muihin teemoihin ja se oli helppo asia kasitella eika vaatinut syvempaa kaivelua.
Yhteistyon tarkeydesta ja siind olevista epakohdista huolimatta, siihen ei tullut suoria
parannusehdotuksia tai esiintynyt suurta halua muuttaa asioita haasteltavien toi-

mesta.

Yhteisty6hon oltiin enemman tyytyvaisia kunnossapidon organisaatiossa kuin varas-
ton. Tama on kokonaisuutta ajateltaessa hyva asia, koska kunnossapito on varaston
sisdinen asiakas, mutta toisaalta my6s mahdollinen syy siihen miksi yhteisty6ta ei ole
aiemmin haluttu kehittda ja miksi sitad ei johdeta ehka niin systemaattisesti kuin voisi.
Jos asiakas on tyytyvdinen, mutta palveluntuottaja ei, on se tilanne, joka ei valtta-
matta johda toimenpiteisiin asian tasapainottamiseksi. Jos tilanne olisi toisin pain,
korjausliikkeisiin olisi mahdollisesti ryhdytty jo aiemmin. Varaston suurempi tyyty-
mattémyys yhteistyon nykytilaan saattaa kielia my6s heidan eparealistisista odotuk-
sistaan kunnossapitoon ja yhteistyohon ylipaataan. Eparealistiset odotukset taas

saattavat johtua tietamattomyydesta tai muista epaselvista asioista.

Yhteistyota varaston ja kunnossapidon valilla ei suoranaisesti johdeta ja tama koe-
taan osittain ongelmaksi, mutta ei kuitenkaan ainoaksi ongelmaksi tai suurimmaksi
syyksi yhteistydon epakohdille. Systemaattisempi johtaminen kuitenkin selkeyttaisi
asioita ja yhteistyota seka varmasti helpottaisi joidenkin henkildiden tyoskentelya
enemman kuin toisten. Systemaattisemmalla johtamisella tulisi myds molempiin or-
ganisaatioihin tunne, etta asioista valitetdan ja niihin kiinnitetdan huomiota seka kay-
daan yhdessa lapi. Yhteistyota kylla painotetaan yleiselld tasolla johtoportaasta eli
talla tarkoitetaan yleisesti yhteisty6ta eri organisaatioiden ja osastojen valilla, ei suo-

ranaisesti varaston ja kunnossapidon valilla.



Yhteistyon oletetaan kuuluvan jokaisen tyonkuvaan automaattisesti ilman erillista
ohjaamista. Tama lienee todellisuutta yleisestikin, mutta jattaa paljon kysymysmerk-
keja ja avoimia asioita yhteistyon tekemiselle ja silloin jokainen tekee sita hiukan
omalla tavallaan ja tyylillaan. Tama luo henkilékohtaisia eroja yhteistyon tekemiseen
ja sen vuoksi eroja myos sen toimivuuteen. Voidaan myds todeta, ettd yhteistyon
kuulumista jokaisen tydnkuvaan automaattisesti ei ole suoraan kerrottu tyénteki-
joille, vaikka tallainen oletus on olemassa. Yleinen kiire ja resurssien vahyys etenkin
kunnossapidon organisaatiossa lisdaavat priorisoinnin tarvetta ja sita kautta yhteistyo
varaston kanssa voi jaada vahdisemmalle huomiolle. Tama nakyy ja vaikuttaa heti va-

raston tyontekoon eli huonontaa yhteistyota kaytanndssa.

Organisaatioiden rakenteelliset ominaisuudet nakyvat ja vaikuttavat yhteistyohon.
Talla tarkoitetaan keskitetyn hankinta- ja varasto-organisaation ominaisuuksia, hyvia
ja huonoja, seka tehtaan organisaatioon kuuluvan kunnossapidon suhdetta edella
mainittuun. Keskitetyn organisaation hyvia puolia ovat mm. tehokkuus toiminnassa
ja kustannuksissa sekd yhden organisaation vastuu koko toiminnasta keskitetysti
alusta loppuun. Huonoja puolia ovat mm. paikallisuuden vahentyminen ja yhteistyon
vaikeutuminen ihmisten valilla. Kunnossapidossa arvostetaan paikallisuutta enem-
man kuin keskitettya ratkaisua, koska se on heille kdytanndllisempi ja tutumpi. Keski-
tetty organisaatiomalli hankinta- ja varasto toiminnoissa on siis kunnossapidon nako-
kulmasta maaratty, ei toivottu ratkaisu, johon ei kuitenkaan voida vaikuttaa eika sita

pidetd mydskaan taysin toimimattomana mallina.

Organisaatioiden tavoitteiden katsotaan olevan eridvia, vaikka isossa kuvassa liiketoi-
minnan kannalta kaikkien tavoitteet tahtaavatkin lilkketoiminnan kannalta parhaaseen
lopputulokseen. Alemmilla organisaatiotasoilla tavoitteet nayttaytyvat kuitenkin ai-
nakin hiukan vastakkaisilta ja tama luonnollisesti voi heikentda yhteistyota eri organi-
saatioiden vililla. Kunnossapidon ja varaston vililla tdma nahtiin ongelmaksi ja ehka
myo6s merkittavaksi ongelmaksi. Syy lienee se, etta eridvat tavoitteet ajavat organi-
saatioita toimimaan ainakin osittain ja satunnaisesti toisiaan vastaan, vaikka pitaisi
toimia rinnakkain samaan suuntaan pyrkien. Kunnossapidon ajattelumaailma oman
tehtaan kannalta ennen kuin Suomi-tasoisesti muut tehtaat huomioiden on kdytan-

non esimerkki mm. tavoitteiden merkityksesta toimintaan ja ajatteluun. Ekonen &
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Forsstrom-Tuominen (2016) esittavat tyoyhteison yhteisen ymmarryksen rakenta-
miseksi tolkunteon prosessia, jossa kaydaan lapi menneisyys ja nykytila seka se mitka
ovat tavoitteet tulevaisuuteen. Organisaatioiden valisen yhteistyon parantamisessa

tama prosessi toimisi myds, koska asianosaiset ovat tietyn tydyhteison jasenia.

6.2 Pohdinta ja kehitysehdotukset

Kuten johtopaatoksissa kuvailtiin, tutkimuksen mukaan yhteistyo toimii kokonai-
suutta katsottaessa riittavan hyvin, mutta silti siind on melko paljon parannettavaa
yksittdisissa asioissa ja toimintatavoissa. Tutkimuksessa haastateltiin yhteistyota
konkreettisesti tekevia henkil6itd, joten on hyva muistaa, ettd tulos on heidan nake-
myksensa yhteistyon tilanteesta. On siis hyva pohtia, kenen mielesta yhteisty6 toimii
riittdvan hyvin, ja mika on syy, etta sen parantamiseksi ei ole tehty ennen toimenpi-
teita. Nama asiat saattavat liittya toisiinsa, jos on niin, etta kokonaisuutta katsova
johtoporras ndkee yhteistyon toimivan riittavan hyvin ja keskittda energiansa muihin
kohteisiin, jotka priorisoidaan tarkeammiksi kehityskohteiksi. Toisin sanoen vaadittai-
siin suurempia ongelmia yhteistyossa organisaatioiden vililla, jotta kehitystoimenpi-
teisiin ryhdyttaisiin. Toisaalta toiminnan ja tyon kannalta onneksi ndin huonosti asiat
eivat siis ole. Samassa yhteydessa voidaan todeta, ettd tyontekijat voivat olla tyyty-
vaisia tekemaansa yhteistyohon, koska siina ei nahda suurempia ongelmakohtia joh-

toportaassakaan.

Keskitetyn organisaatiomallin hyddyt ja haitat nousivat esille mita ei voitane pitaa yl-
latyksena, koska ne ovat todellisia ja niiden kanssa painittaneen useissa muissakin
yrityksissa, joissa se on kaytossa. Keskitettyyn malliin siirtyminen on ollut yrityksen
johdolta tullut paatos ja sen muuttaminen on erittdin hankala ja pitkdkestoinen pro-
sessi, jos se on edes mahdollista. Keskitetty malli saikin myds kiitosta eika sita pidetty
suurimpana ongelmakohtana yhteistydn osalta, joten nama seikat huomioiden mallin
muuttamiseen ei liene jarkevaa perustetta eika siihen kannata keskittya tassa poh-

dinnassa syvemmin.



Organisaatioiden tavoitteiden esiin nousu on ymmarrettavas, koska tyoelamassa ta-
voitteilla ohjataan tekemista ja niiden mukaan maksetaan myos esimerkiksi kannus-
tepalkkiot. Jokainen pyrkii saavuttamaan hanelle asetetut tavoitteet mahdollisimman
hyvin ja on luonnollisesti ikavaa, mikali toisen organisaation tavoitteet ovat ristirii-
dassa omien tavoitteiden kanssa. Tavoitteet asetetaan myo6s hyvin ylhaalta yhtion or-
ganisaatiorakenteesta ainakin suunta viivoin ja alempana organisaatiossa tavoittei-
den yhtendistaminen olisi hyodyllista, mikali se vain on kdytanndssa mahdollista.
Tama tarkastelu olisi kannattavaa tehd3, jos yhtenaistamista voisi hyodyntaa ja
vaikkei voisikaan, se saattaisi viestida molemmille organisaatioille kiinnostusta ongel-
man ratkaisemiseksi. Tavoitteiden eroaminen toisistaan kuitenkin nousi esiin selvana

ongelmana tutkimuksessa.

Yhteistyon parantamiseksi ehdotetaan kolmea toimenpidetta. Niilla saataisiin syste-
maattisuutta yhteistyon johtamiseen ja asioiden lapiviemiseen. Lisaksi tavoitteita yh-
tendistamalla henkildiden konkreettinen tyon tekeminen voisi muuttua yhtenaisem-

pdan suuntaan, josta olisi hyotya kokonaisuudelle ja osaoptimointi vdahenisi.

1. Steering eli ohjausryhman perustaminen kunnossapidon ja hankinta- ja varasto orga-
nisaatioiden johdon vilille

2. Tavoitteiden yhtendistdminen organisaatioiden valilla

3. Paikallisten palaverien aloittaminen kunnossapidon ja hankinta- ja varasto-organi-
saatioiden avainhenkildiden valilla

Steering eli ohjausryhman perustaminen organisaatioiden johdon valille olisi hyodyl-
linen. Ryhma vastaisi keskitetyn hankinta- ja varasto-organisaation seka paikallisten
kunnossapito organisaatioiden valisesta yhteistyosta ja toimintatavoista. Ryhman
tehtavana olisi laittaa suuntaviivat toiminnalle ja tavoitteille, joita sitten molemmat
organisaatiot noudattavat ja toteuttavat parhaansa mukaan. Ryhma kokoontuisi
saannollisin valiajoin ja seuraisi toiminnan laatua ja tekisi tarpeen mukaan korjaustoi-

menpiteita.

Organisaatioiden tavoitteiden yhtendistaminen yhtenaistaisi ihmisten valista toimin-

taa eli paivittaista tyon tekemista. Tavoitteet ja niiden eridvaisyys eri organisaatioi-
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den kesken nousi keskeisena seikkana esiin tutkimuksessa, joten yhteistyon paranta-
miseksi olisi jarkevaa yhtenaistaa tavoitteita tai ainakin pyrkia siihen. Tavoitteiden
asetanta tulee melko ylhaalta organisaatiohierarkiasta, mutta voisi olla mahdollista
hioa niita lahemmas toisiaan esimerkiksi paikallisesti katsoen tehdaskohtaisesti tai
sitten Suomi-tasoisesti. Paikallisesti katsoen saattaisi olla kdytannon kannalta paras
ratkaisu, koska paikallisesti yhteistyota tehdaan ja siella ne ongelmatkin ovat. Pyrki-
mys yhtendistda tavoitteita voisi myos antaa organisaatioille uskoa siihen, etta epa-

kohta on tunnistettu ja siihen halutaan puuttua.

Paikallisten palaverien aloittaminen organisaatioiden valilla olisi hyva edesauttamaan
yhteisty6ta ja parantamaan sita. Palaveri olisi tehdaskohtainen ja siina olisivat edus-
tettuina molempien organisaatioiden avainhenkil6t ja yhteistyota tekevat tahot. Pa-
laverissa kaytaisiin lapi avoimena olevia asioita, pohdittaisiin epaselvia prosesseja,
kehitettaisiin toimintaa ja jaettaisiin tietoa organisaatioiden valilla. Paikallisesti tehta-
vat toimenpiteet olisivat ehka konkreettisimpia mahdollisuuksia parantaa yhteistyota
ihmisten valilla. Paikallisesti ei kuitenkaan voida muuttaa tai paattaa toiminnan suun-
taviivoja, koska ne tulevat ylempaa organisaatioista ja niiden taytyy olla koko toimin-

taa tukevia jokainen tehdas huomioiden.

Edelld mainittiin kolme kehitysehdotusta organisaatioiden valisen yhteistyén paran-
tamiseksi taman tutkimuksen perusteella. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd osa yhteis-
tyota heikentavista asioista johtuu organisaatioiden rakenteista ja osa ihmisten vali-
sesta toiminnasta tydpaikalla. Organisaatiorakenteisiin kajoaminen yhteistyon paran-
tamiseksi saattaa olla vaikeaa, koska tallaiset paatdkset tehdaan yleensa ylhaalta or-
ganisaatiohierarkiasta ja ne ovat kokonaisliiketoimintaa tukevia. Ihmisten valiseen
toimintaan ja yhteisty6hon taas voidaan vaikuttaa helpommin esimerkiksi johtamisen

kautta.

Yhteisty0 kaipaa systemaattisempaa johtamista ja seurantaa, jotta saataisiin nakyvia
tuloksia aikaan. Johtaminen myo6s osoittaa tyontekijoille johdon kiinnostuksen yhteis-
tyon kehittamiseen ja luo uskoa muutokseen ja positiiviseen kehitykseen. Tutkimuk-

sessa esiin nousseet yhteistydn parannuskohdat ovat ainakin osittain kaytannollisia ja



siten kaytannossa myos ratkaistavia asioita, jos niihin vain kiinnitetdan huomiota ja

ollaan valmiita noudattamaan yhdessa sovittuja asioita.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuus riippuu aineiston keruun laadusta, jolla tarkoitetaan esi-
merkiksi haastattelurungon miettimista etukateen ja siihen kuuluvien teemojen sy-
ventamistad haastattelun aikana. Teemahaastattelussa ei voida keskittya vain paatee-
moista keskusteluun vaan syventaminen ja tarkentaminen tuo lisaa laadukkuutta ai-
heen tarkasteluun. Etukateen valmistautuminen on tarkeaa laadun ja luotettavuuden
kannalta, mutta on my0s otettava huomioon tosiasia, etta kaikkeen ei voi etukateen
valmistautua vaan haastattelussa tulee myds yllattavia tilanteita. Taman lisaksi myos
kdaytannon seikat kuten tekniikan toimivuus ja haastattelurungon mukana olo haas-
tattelutilanteessa on luonnollisesti tarkeaa ottaa huomioon. Mikali haastattelut tal-
lennetaan nauhoittamalla ne, voisi olla jarkevaa kayttda muistiinpanoja haastattelun
aikana seikoista, jotka nousevat esiin haastattelussa tai tuottavat esimerkiksi vai-
keuksia vastata. Haastattelu materiaalin purkaminen eli litterointi suositellaan tehta-
vaksi mahdollisimman nopeasti haastattelun jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184-

185.)

Tutkimuksen luotettavuus voidaan ymmartaa myos kasitteilla reliaabelius ja validius,
joiden kaytettavyydesta ollaan kuitenkin montaa mielta. Reliaabeliudella tarkoite-
taan sita, kun tutkittaessa samaa henkil6a saadaan kahdella eri kerralla kuitenkin
sama lopputulos. Toisaalta tdma on kyseenalaista, jos otetaan ajan tuoma muutos
huomioon vastauksissa. Toinen tapa esittaa reliaabelius on niin, etta kaksi eri arvioit-
sijaa paatyy samaan lopputulokseen. Tamakin on epatodennakoistd, koska kaksi eri
henkil6a todennakoisesti kasittavat asiat hieman eri tavalla, joten on epatodenna-
koistd, ettd paadytaan taysin samaan lopputulokseen. Kolmas maaritelma reliaabe-
liuden toteamiseksi kasittaa kaksi eri tutkimusmenetelmaa tuottavat saman lopputu-
loksen. On kuitenkin luonnollista, ettd haastateltavien kdytés muuttuu ajan ja paikan
suhteen, joten tdhankin maaritelmaan on syyta suhtautua varauksin. (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 186.)
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Validius jakaantuu kaiken kaikkiaan moniin eri alakasitteisiin, mutta yleensa kasite
jaetaan tutkimusasetelmavalidiuteen ja mittausvalidiuteen. Mittausvalidius voi olla
ennustevalidiutta, joka on todennakdisyyslausuma, etta jonkin tapahtuman seurauk-
sena tapahtuu jotain muuta. Ihmisen kayttaytyminen on aina ollut sellaista, jossa
menneisyyden kokemuksiin perustuen paatellaan tulevaisuuteen tulevia tapahtumia.
Tutkimusasetelma validiuteen liitetaan yleisesti ja yhtena osana kysymys siita, kos-
keeko tutkimus todella sitd mitd sen on tarkoitettu koskevan. Tassa nousee esiin tul-
kinnanvaraisuus vakisinkin, kasitteitad, kun maarittelee teemahaastattelussa eri tahot.

(Hirsjarvi & Hurme 2011, 186-188.)

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla 10 henkil6a molemmista
organisaatioista, joiden yhteistyo oli tutkimuksen kohteena. Haastateltaviksi valiittin
henkil6itd, jotka kdytdannossa tekevat yhteistyota ja henkildita, jotka vastaavat siita ja
ylipaataan osastojensa toiminnasta. Ndin saatiin laajempaa kuvaa siita milla tasolla
yhteisty6 on ja toisaalta milla tasolla sen nahdadan olevan ja mita siltd odotetaan. 10
henkilda oli pohdinnassa ylarajalla haastateltavien maarassa, mutta siihen paadyttiin,

jotta saadaan paras kokonaiskasitys tutkimuksen kohteesta.

Haastatteluteemat mietittiin etukdteen ja esitettiin haastateltaville myos etukateen
kutsun yhteydessa, haastattelukutsu on esitetty liitteessa 1. Haastatteluissa oli
haasteena saada kdytdannon tyota tekevid ihmisia pohtimaan absurdimpaa kasitetta
eli yhteistyota syvallisemmin. Tama onnistui kuitenkin haastattelijan reagoinnilla eli
kyselemalla tarkentavia kysymyksid ja pitaytymallda nimenomaan yhteistyohon
vaikuttavien asioiden darella. Haastattelujen litterointi tehtiin melko pian
haastatteluiden jalkeen, jotta varmistutaan toimenpiteen laadusta ja sitad kautta

tutkimuksen luotettavuudesta.

Tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta pohdittaessa voidaan todeta, etta tuskin sa-
maan lopputulokseen paastaisiin tekemalla tutkimus toisen tutkijan toimesta tai toi-
sella tutkimusmenetelmallda. Tama ei kdytanndssa toteudu, koska haastateltavat luul-
tavasti olisivat kehittyneempia vastaajia aihepiiriin kuin tata tutkimusta tehtaessa. Li-

saksi laadullisessa tutkimuksessa tutkijan omat arvot ja tulkinnat vaikuttavat lopputu-



lokseen vaistamatta. Tutkimus oli myos tapaustutkimus tietystad kokonaisuudesta tie-
tyssa yrityksessd, joka myos huonontaa tutkimuksessa saadun tiedon yleistetta-

vyytta.

Tutkimuksen teon aikana tutkija pohti luotettavuutta ja pyrki tekemaan tutkimuksen
sita kunnioittaen. Aineisto oli riittavaa, koska samoja teemoja esiintyi usealla haasta-
teltavalla eli toistoa esiintyi. Toki ohjaajien rooli oli tassakin kohdassa merkittava, te-
kihan tutkija ensimmaista kertaa laadullista tutkimusta. Taman voi sanoa olevan tut-
kimuksen luotettavuuden yksi haaste, koska laadullisen tutkimuksen tekeminen tee-
mahaastatteluin on vaativa prosessi toteuttaa. Tata haastetta minimoitiin tutustu-

malla huolellisesti tutkimusmenetelmakirjallisuuteen ja ohjaajien tarjoamalla tuella.

Suomessa tieteellisen tutkimuksen eettisyytta ohjaa hyva tieteellinen kaytanto.
Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut ohjeen hyva tieteellinen kdytanto ja
sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa. Hyvan tieteellisen tutkimuksen
teemoja ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa ylipaataan lapi koko
tutkimuksen vaiheiden. Tutkimuksessa kaytetdan asianmukaisia menetelmia, muiden
tekemia tutkimuksia arvostetaan, tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja
raportoidaan asianmukaisesti. Lisdksi on huolehdittava tietosuojaan liittyvista

kysymyksista asianmukaisella tavalla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-7.)

Tassa tutkimuksessa kyseisia ohjeita hyvan tieteellisen kdaytannon tutkimuksesta
noudatettiin. Tulosten esittely tehtiin rehellisesti, aineisto kerattiin asianmukaisella
menetelmalla ja tietosuojasta varmistuttiin. Haastateltavia henkil6ita ei voi tunnistaa
raportista eika tutkimuksen kohteena olevia tehtaita. Heidan tunnistettavuuttaan ei

haluttu vaarantaa.

Ihmisiin liittyvissa tutkimuksissa on liséksi otettava huomioon heidan oikeudet
tutkimusta tehdessa. Tata varten Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut
erillisen ohjeen, jossa tutkijaa velvoitetaan kunnioittamaan tutkittavien oikeuksia
kuten ihmisarvoa ja itsemaardaamisoikeutta. Tutkijan on tehtava tutkimuksensa siten,
etta siitd ei aiheudu haittoja tai riskeja ihmisille tai yhteisoille. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2019, 7.)
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Tutkimuksessa haastateltaville Idhetetyssa kutsussa kerrottiin tutkimuksen tausta ja
tarkoitus. Lisaksi haastattelun alussa kerrattiin asiat viela suullisesti ja mainittiin

esimerkiksi haastattelun tallentamisesta.
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Liitteet

Haastattelukutsu

Liite 1.

Mai,

Opiskelen tydn ohella ylempéda ammattikorkeakoulu tutkintoa [YAMEK) ja opinnoissani on menossa opinnaytetydn teko. Opinngytetydni aiheena on organisaatioiden vilisen
yhteistydn kehittdminen ja tarkemmin sanottuna varasto- ja hankintaorganizaation ja tehtaan kunnossapidon vélinen yhteistyd ja sen kehittdminen. Olet yksi
avainhenkilistd tissa yhteistydssa ja haluaisin haastatella sinua aiheen tiimoilta. Haastattelu toteutetaan TEAMSin kautta ja tallennetaan mydhemp&a aineiston

analysointia varten. Haastattelu on tarkoitus kdyda 1&pi noin tunnissa, mutta varaan aikaa puolitoista tuntia varmuuden vuoksi.

Haastattelu on teemahaastattelu ja alla on lapikdytivit teemat esitetty. Toivoisin, ettd miettisit teemoja hiukan etuk&teen ja yleisestikin mitd haluat tuoda haastattelussa
esiin yhteistydmme tiimaoilta.

Lahtbtiedot: Haastateltavan tausta
a. palvelusvuodet
b. tyotehtavat ja osastot uran aikana
C. Tyotehtdva, osasto ja tehdas télla hetkella

1. Teema: kunnossapidon odotukset/ndkemykset keskitetyn varasto -ja hankintaorganisaation hyadyistd ja mahdollisuuksista
*  Mitd hyotyd kaikille Suomen tehtaille, mitad hyétyd sinun tehtaalle, mitd hydtya juuri sinulle itselleen
2. Teema: Mitd haasteita ja riskejd keskitetyssa toimintamallissa on?
« Kaikille Suomen tehtaille, sinun tehtaalle, sinulle itselleen
3. Teema: Yhteistyén kokeminen kdytanndssa
* omassa tydssasi, priorisoinnissa jne.
« yhteistydn merkitys itselle ja omalle tehtaallesi
* johtaminen ja tavoitteet yhteistydn osalta
en syyt

5 Teema: Yhteistyiin parannusehdotukset

4. Teema: Yhteistydn haasteet ja n

Toisin sancen voit ajatella taté asiakastyytyvaisyyskyselynd kunnossapidelle. Haen teemoilla erityisesti toimintatapoihin, vastuujakoihin, asenteisiin ja ylipdataan ihmisten

viliseen toimintaan liittyvid kehityskohteita.
Wastaathan minulle tdhan kalenterikutsuun, jotta tiedén onnistuuko haastattelu ja onko aika sopiva.

-ville
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