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Tyontekijakokemus on aihealue, johon etenkin ohjelmisto- ja teknologia-alan yrityk-
set ovat alkaneet kiinnittda entistd enemmén huomiota viime aikoina. Tyontekijéko-
kemukseen panostamalla on pyritty ratkaisemaan haasteita teknologiayritysten osaa-
japulaan ja vaikuttamaan henkil6ston sitoutuneisuuteen ja vaihtuvuuteen.

Niin ikdéan asiakaskokemus on téarkea tekija, jonka johtamiseen asiantuntijapalveluita
tuottavissa organisaatioissa halutaan panostaa. Organisaatiolla, joka kykenee muo-
toilemaan ja tuottamaan hyvia asiakaskokemuksia on hyvéat edellytykset menestya
taloudellisesti ja kasvattaa organisaation liiketoimintaa. Asiakaskokemukseen keskit-
tyvéssa strategiassa pyritdan luomaan pitkaaikaisia kumppanuuksia ja kehittdmadn
organisaatiolle luotettavan kumppanin maine, mika edesauttaa uusien asiakkuuksien
hankkimista.

Diplomitydssa tutkitaan, miten IT-alan asiantuntijaorganisaatio voi havainnoida ja
kehittda tyontekija- ja asiakaskokemusta. Tutkimus soveltaa konstruktiivista tutki-
musotetta, ja konstruktiona laadittiin laatuprosessi, jota soveltamalla ohjelmistoke-
hitystiimi voi kehittda tyontekija- ja asiakaskokemusta. Prosessia testattiin kohdeor-
ganisaatiossa haastattelemalla organisaation eri tehtavissé tyoskentelevia asiantunti-
joita ja organisaation asiakkaita.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd prosessi pyrkii toimintatapojen kehittdmiseen
ja siten tyontekija- ja asiakaskokemuksen paranemiseen. Tulosten perusteella prosessi
parantaa yhteistyon laatua lisédmalla kommunikaatiota ja toiminnan lapinakyvyyt-
td, auttaa sovittamaan toimittajaorganisaation ja asiakkaan tytGtapoja yhteen, edis-
tad yhteistyon saumattomuutta ja tuo esiin kummankin osapuolen odotuksia yhteis-
tyosta. Tyontekijan ndkokulmasta prosessi auttaa kommunikoimaan asioista, jotka
haittaavat tyotehtédvistd suoriutumista ja tyossd jaksamista. Asiakkaan ndkokul-
masta palautteen antaminen ja negatiivisten kokemusten kasittely helpottuu, ja pro-
sessi auttaa kiinnittdmadn huomiota yhteistyon sujuvuuden kannalta térkeisiin teki-
j6ihin. Organisaation ndkoékulmasta prosessin avulla voidaan parantaa tiimien toimi-
vuutta ja antaa tukea sinne missé sita tarvitaan. Lisdksi hyvalla tyontekija- ja asia-
kaskokemuksella voidaan luoda organisaatiolle kilpailuetua niin potentiaalisten uu-
sien tyontekijoiden kuin uusien asiakkaiden hankinnassa.

Avainsanat: asiakaskokemus, asiantuntijaorganisaatiot, laatujohtaminen, tyohyvin-
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkielman aiheen ajankohtaisuus ja keskeisyys ilmenevat erityisesti ohjelmistoalan
yrityksissd ja ohjelmistopalveluiden markkinoilla. Digitalisoituvassa ympéristossé on
tarve palveluille ja ratkaisuille, jotka ovat kéiyttajilleen helppokéyttoisia ja intuitiivi-
sia ja tekevéat asioinnista sekd miellyttavaa ettd sujuvaa. Erityisesti julkisella sekto-
rilla on painetta parantaa toiminnan tehokkuutta ja hillitd kustannusten kasvua li-
sdamélla digitaalisten palveluiden tarjontaa ja uudenlaisia asiointikanavia. Digitali-
saatio ei kuitenkaan valttdmétta lisdd tehokkuutta elleivat digitaaliset palvelut ole
helposti lahestyttavia, saavutettavia ja helppoja kayttad. Hyvan lahestyttdvan, saa-
vutettavan ja helppokayttoisen palvelun luominen taas vaatii osaavia, motivoituneita
ja sitoutuneita asiantuntijoita. Juuri néista asiantuntijoista ja niiden houkuttelemi-
sesta ja sitouttamisesta organisaation palvelukseen ohjelmisto- ja teknologia-alan yri-
tyksissa on meneilldan kova kilpailu. Jotta yritys voisi menestya taloudellisesti, kas-
vaa ja palkata palvelukseensa lisdé asiantuntijoita, on sen myos kyettava hankkimaan
asiakkaita. Teknologiayrityksilla on siis oikeastaan kaksi haastetta: yhtaalta ne kil-
pailevat osaavasta tyovoimasta muiden samalla alalla toimivien yritysten kanssa, ja
toisaalta ne kilpailevat uusista asiakkaista ja asiakkuuksista toisten kilpailevien yri-

tysten kanssa.

Digitalisaation ja alati kasvavan digitaalisten palveluiden kysynnéan lisédksi tyoelama
on murroksessa. Digitalisaatio jo itsessdan muovaa tyoelamas — digitalisaatio ja au-
tomaatio luovat uudenlaista tyoté samalla, kun osa nykyisesté tyosta katoaa (Rasca,
2018). Morganin (2014) mukaan tydelaméan murrokselle voidaan tunnistaa viisi teki-
jaa, jotka ovat uudet tavat, teknologia, milleniaalit, liikkuvuus ja globalisaatio. Uudet
tavat haastavat organisaatioiden totuttuja kdytantoéja, kun muun muassa sosiaalinen
media on muuttanut ihmisten ja jopa yritysten tapaa kommunikoida. Teknologia
muuttaa tapoja kommunikoida ja kollaboroida, ja teknologian avulla monet palvelut

ovat saavutettavissa kaikkialla, missa on internet-yhteys. Milleniaalit ovat uusi



tyontekijasukupolvi, jolle muun muassa teknologia ja sosiaalinen media sekid niiden
hyodyntaminen ovat itsestddnselvyyksia. Liikkuvuus muuttaa tyon luonnetta — tie-
totyo ei ole enéa paikkasidonnaista, kunhan internet-yhteys toimii. Globalisaatio taas
esimerkiksi haivyttda rajoja ja internet on saanut aikaan sen, etta liiketoiminta ei ole

kéytdnnossd endé lainkaan maantieteellisesti rajoittunutta. (Morgan, 2014).

Tyoelaman muuttuminen aiempaa kilpailullisemmaksi ja tyoeldméan murroksen teki-
jat ovat saaneet aikaan positiivisia vaikutuksia siind mielessa, ettd tyonantajat ovat
alkaneet kiinnostua tyontekijoistd nimenomaan ihmisind ja yksil6iné, joilla on tietyn-
laiset tarpeet (Morgan, 2017), ja lisdksi tyonantajat ovat alkaneet erottautua esimer-
kiksi tyonantajabréndayksen ja -mielikuvan keinoin, jotta yritys voi parantaa mah-
dollisuuksia uusien tyontekijoiden rekrytoinneissa (Hanin, Stinglhamber & Delobbe,
2013). Tyontekijé ei ole endd vain tyonantajaansa varten vaan asetelma on kaantynyt
piélaelleen siten, ettd tyonantajan on tyydytettdva tyontekijan yksilolliset tarpeet
muun muassa tarjoamalla merkityksellistd tyotd. Etenkin milleniaalit ovat tyonteki-
joina sellaisia, jotka kyseenalaistavat tyopaikkojen nykyiset kdytdnnot ja toimintata-
vat ja lisdksi arvostavat palkkaa enemmaén erityisesti sité, ettd tyo tuottaa merkitysta

heille. (Morgan, 2017.)

Morganin (2017) 252 yritystd késittdneessd organisaatiotutkimuksessa tyontekijéko-
kemuksen nédkokulmasta parhaiten menestyneet yritykset olivat kaikki ohjelmisto- ja
teknologiayrityksid, kuten esimerkiksi Accenture, Amazon, Apple, Google ja
Microsoft. Teknologiayhtiot voivat olla hyvid suunnannayttajia tyontekijakokemuk-
sen kehittdmisessa ja hyvien kaytantojen levittamisessd myos muille aloille. Yksi syy
tyontekijakokemuksen seuraamiseen ja kehittdmiseen juuri teknologiayrityksissa voi
olla alaa vaivaava pula osaavista tekijoista, yritysten vélinen kilpailu niista seka
haasteet nykyisten tyontekijoiden pysyvyydessa ja sitouttamisessa. Toinen syy voi
liittya teknologiayritysten luonteeseen innovoida ja luoda jatkuvasti uutta uusien
teknologisten mahdollisuuksien my6ta. Toisaalta uuden luominen ja innovoiminen

vaatii oikeanlaista ympéaristod — Tetzlaffin ja McLeodin (2016) mukaan “on vaikeaa



luoda jotakin erityisté, erottuvaa ja mukaansatempaavaa ellei tyGympéristo itsessdin

ole erityinen, erottuva ja mukaansatempaava”.

Yhta lailla asiakaskeskeisyys ja asiakastyytyvaisyys on ndhty merkittavana kilpai-
luetuna ja erottautumistekijané yritysten vélilld (Lemon & Verhoef, 2016). Yrityksen
taloudellinen menestys on kiinni asiakkaista, joten on luontevaa, ettd asiakastyyty-
véisyys ja -uskollisuus ovat usein keskeinen osa yrityksen strategiaa (Russo, Confente,
Gligor & Autry, 2016.) Pelkdstaan asiakkaisiin orientoituva liiketoimintastrategia ei
kuitenkaan valttamatta riitd takaamaan yrityksen menestystd markkinoilla. Asiakas-
keskeinen strategia ja sen johtaminen saattavat olla esimerkiksi sellaisia, joissa ei
tarpeeksi huomioida sité, misté asiakkaan saama arvo ja hyoty on peréisin (Green,
2017; Rao, 2017). Oli kyse sitten tuotteista tai palveluista niin ne ovat aina ihmisten
muotoilemia ja tuottamia. Erityisesti yritysten valisessa liiketoiminnassa asiakkuuk-
sien hallinta on asiakassuhteiden hallintaa (Rauyruen & Miller, 2007). Suhteet eivét
kuitenkaan muodostu varsinaisesti yritysten vélille vaan niissa tyoskentelevien ihmis-
ten vilille. Siten yrityksen tyontekijit, heiddn asenteensa ja se, miten he kokevat
oman tyonsi vaikuttavat asiakassuhteisiin (Green, 2017). Néin ollen padstédén juuri
sithen seikkaan, joka on tdmén tutkielman mielenkiinnon kohteena: miten kehittaé
tyontekijan kokemusta omasta tyopaikastaan siten, ettd hyvé kokemus vilittyy asi-

akkaan hyvaksi kokemukseksi yrityksen tarjoamasta palvelusta.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja metodologia

Tutkielmassa halutaan 1oytaa keino tukea organisaatiota, jonka strateginen tavoite
on hyvaan tyontekija- ja asiakaskokemukseen panostaminen. Téassé strategisessa ta-
voitteessa onnistuminen vahvistaa organisaation kykyéa rekrytoida uusia tyontekijoita
ja hankkia ja sitouttaa uusia asiakkaita. Onnistumisella on positiivisia seurauksia niin
ja ovat yleisesti ottaen tyytyvéisia, ja vastaavasti asiakkaat kokevat saavansa laadu-

kasta liiketoiminnallista hyotya tuottavaa palvelua ja ovat niin ikdan tyytyvaisia.



Organisaatio taas hyotyy muun muassa organisaation ja liiketoiminnan kasvun

myota.

Jotta tyontekija- ja asiakaskokemusta voidaan kehittdd, on ensin ymmarrettava, mita
tarkalleen ottaen kehitetddn. Siksi tdssd tutkielmassa pyritdan aluksi selvittdméan,
mita tyontekija- ja asiakaskokemuksella ylipaataan tarkoitetaan, ja mita piirteita ja
tekijoita kyseisiin késitteisiin kuuluu. Lisdksi tutkielmassa selvitetddn, mika yhteys
tyontekija- ja asiakaskokemuksen valilld on, ja vaikuttaako tyontekijikokemus asi-

akkaan kokemukseen palvelun laadusta.

Edella mainittuihin kysymyksiin pyritdan vastaamaan katselmoimalla aiheeseen liit-
tyvaa kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia. Vastaukset ndihin kysymyksiin luovat
pohjan taman tutkielman empiiriseen osaan, jossa selvitetddn, miten ohjelmistoyri-
tyksen asiakastiimeissé voidaan kehittad tyontekiji- ja asiakaskokemusta. Tutkimuk-
sen tavoitteiden perusteella voidaan muodostaa tdmén tutkielman tutkimuskysymyk-

set, jotka ovat:

TK 1 Mitd on tyontekijikokemus?

TK 2 Mita on asiakaskokemus yritysten vélisessé liiketoiminnassa?

TK 3 Onko tyontekijakokemuksella vaikutusta asiakaskokemukseen asiantunti-
jaorganisaatiossa?

TK 4 Miten asiakasrajapinnassa tyoskenteleva tiimi voi mitata ja kehittaa asia-

kaskokemusta?

Tassd tutkielmassa sovelletaan konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivinen
tutkimusote on lahtoisin liiketaloustieteen alalta, ja sita on pyritty soveltamaan eten-
kin liikkeenjohdollisten ongelmien ratkaisemissa (Lukka, 2000). Tamén tutkielman
kannalta konstruktiivinen tutkimusote on juuri sopiva, silld strateginen tyontekija-
ja asiakaskokemuksen kehittdminen on organisaation johtamista késittava ongelma.
Lukan (2000) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa innova-

tiilvinen ratkaisu eli konstruktio késiteltdvdan ongelmaan. Olennaista on, etté



konstruktio on uusi teoreettisen tiedon pohjalta kehitetty ja keksitty ratkaisu eika
niinkddn 16ydetty olemassa oleva ratkaisu (Lukka, 2000). Konstruktiivinen tutkimus

jakautuu seitsemédn vaiheeseen, jotka ovat (Lukka, 2000)

1. ratkaistavan ongelman loytédminen,

2. pitkan aikavalin tutkimusyhteistyon mahdollisuuden selvittdminen kohdeor-
ganisaation kanssa,

3. tutkimusaiheen syvéllisen teoreettisen tietdmyksen hankkiminen,

4. tutkimusongelman ratkaisevan konstruktion kehittdminen,

5. ratkaisun toteutus ja testaus,

6. ratkaisun soveltamisalan pohdinta ja

7. tutkimustulosten reflektointi teoriaan.

Tassé tutkielmassa konstruktiivisen tutkimusotteen soveltaminen jaa osittain vailli-
naiseksi edelld mainitun kohdan 5 osalta, silla konstruktion testaaminen kaytannossé
ei ollut mahdollista tdmén tutkielman ajallisessa puitteessa. Lukka (2000) mainitsee-

kin, ettd konstruktiivinen tutkimus voi kestda pitkddn — jopa useita vuosia.

1.3 Tutkimuksen konteksti, rajaukset ja keskeiset kdsitteet

Tutkielma keskittyy tyontekijikokemukseen ja asiakaskokemukseen ohjelmistoyri-
tyksissd. Ohjelmistoyritykset voidaan jakaa kahteen kategoriaan: yrityksiin, joiden
liiketoiminta on tuoteliiketoimintaa, ja yrityksiin, jotka myyvat ohjelmistopalveluita,
kuten esimerkiksi ohjelmistokehitysté ja tietojarjestelmien integraatioita (Nambisan,
2001). Tutkielman konteksti rajautuu néistéd jalkimmaiseen eli ohjelmistojen palvelu-

litketoimintaan.

Téatéa tutkielmaa varten on hyva hieman avata késitysta kontekstin mukaisista ohjel-
mistoyrityksistd ja niiden toiminnasta. Ohjelmistopalveluyrityksille tyypillisid piir-
teitd ovat muun muassa se, ettd lopputulos on uniikki asiakkaan liiketoimintaa varten
raataloity ohjelmisto, ja se, ettd asiakassuhteet ovat monesti projektiluonteisia

(Nambisan, 2001). Ohjelmistot syntyvét erilaisten osaajien ja asiantuntijoiden



yvhteistyona, ja ohjelmistojen suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuu varsinaisten
ohjelmistokehittajien lisiksi myos esimerkiksi kdyttoliittyma- ja kayttokokemussuun-
nittelijoita, palvelumuotoilijoita ja liiketoiminnan konsultteja (Mistrik, Grundy, Hoek
& Whitehead, 2010; Vissers, 2016). Néain ollen tdmén tutkielman kontekstissa on

perusteltua kdyttdd ohjelmistoyrityksesté késitettd asiantuntijaorganisaatio.

1.3.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatio voidaan yleisesti méaritelld yrityksend, joka tuottaa aineet-
tomia palveluita. Asiantuntijapalveluita tarvitaan usein esimerkiksi tilanteissa, joissa
asiakas ei itse tarkalleen tiedéd, miten ratkaista jokin tarve tai ongelma. Asiantunti-
jatyossa pyritdan yleensa myos huomioimaan asiakkaan valittomien tarpeiden lisaksi

asiakkaan pitkaaikaiset tarpeet. (Peltola, Tihinen & Parviainen, 2002).

Kun kyse on yritysten valisestd liiketoiminnasta, kidytetdan asiantuntijapalveluista
usein termid ”osaamisintensiiviset liike-eldmén palvelut” (engl. Knowledge Intensive
Business Services, KIBS). Toivonen (2004) maérittelee osaamisintensiiviset liike-eld-
mén palvelut palveluina, joita yritykset tuottavat toisia yrityksid varten. Osaamisin-
tensiiviset palvelut ovat tyypillisesti sellaisia, joita asiakasyritys tarvitsee vélillisina
palveluina oman liiketoimintansa tueksi. Esimerkiksi juuri tietotekniikkaan, tietojen-
késittelyyn ja teknologiaan liittyvéat palvelut voidaan luokitella osaamisintensiivisiksi

liike-eldmén palveluiksi. (Toivonen, 2004.)

Asiantuntijaorganisaation ominaispiirteiti ovat muun muassa aineettomaan paa-
omaan — tietoon ja osaamiseen — pohjautuva toiminta, analysointia ja ongelmanrat-
kaisua vaativat tyotehtavat, luovuus ja innovatiivisuus seka arvon luominen yhdessa
asiakkaan kanssa (Dobrai & Farkas, 2009). Asiantuntijaorganisaatiolle on siis tyypil-
listd, ettd suurin osa sen padomasta on niin sanottua aineetonta piddomaa, joka on
sidoksissa yrityksen henkilostoon tiedon ja osaamisen muodossa. Néin ollen asiantun-
tijaorganisaation potentiaali tehdé liiketoimintaa on kaytannossa kokonaan yrityksen

henkil6stossé. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005.) Tieto ja asiantuntijuus eivit



yleensa jakaudu organisaatiossa tasaisesti, vaan asiantuntijoina tyoskentelevit tyon-
tekijat kartuttavat kokemustaan vaihtelevasti erilaisissa projekteissa ja asiakkuuk-
sissa (Peltola ym., 2002). Asiantuntijaorganisaatiolle on ominaista myos se, etté sii-
hen kumuloitunutta tietdmysté, kokemusta ja osaamista on hyvin vaikeaa korvata.

(Lonnqvist ym., 2005).

1.3.2 Kokemus — miten sitd voi mitata?

Mittaamista tarvitaan organisaation johdon tueksi, jotta johto voi seurata strategi-
ansa toteutumista kdytdnnossa ja tehdd mittareiden antamien tulosten perusteella
tarvittavia muutoksia organisaation toimintaan. Lonnqvist (2004) on laatinut asian-
tuntijayrityksen johtamisen vélineeksi aineettomien menestystekijoiden mittariston.
Tamaé tutkielma ei kuitenkaan varsinaisesti keskity itse mittaamiseen tai mittaamisen
tapoihin, joten seuraavaksi pyritddn maaritteleméddn ainoastaan suunnitteluperiaat-
teita sellaiselle mittaristolle, jolla on mahdollista tuottaa tietoa ihmisten kokemuk-

sista.

Kokemus on késitteend abstrakti ja aineeton. Lonngvistin (2004) mukaan aineetto-
mien tekijoiden mittaamiseen voidaan soveltaa kahta ldhestymistapaa: objektiivista
ja subjektiivista mittausta. Objektiivinen mittari on jokin suoraan mitattavissa oleva
tekija, kuten esimerkiksi liikevaihto. Esimerkiksi Rossin (2012) mukaan organisaatiot,
jotka panostavat organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja hyvaan tyontekijikokemuk-
seen menestyvat usein taloudellisesti, henkiloston vaihtuvuus on pienta ja niin ikaén
sairaspoissaolojen osuus on pieni. Nain ollen tyontekijakokemuksen objektiivisia mit-
tareita voisivat olla esimerkiksi taloudellinen tulos, henkiloston vaihtuvuus ja sai-

rauspoissaolojen maara — ainakin teoriassa.

Objektiiviset mittarit eivit ole kuitenkaan ongelmattomia aineettomien ilmididen
mittaamisessa, silla ne eivat kerro kovin tarkkaan itse ilmitsta ja mittaavat ilmiota
usein epésuorasti; objektiiviset mittarit voivat kertoa piilevista tekijoista (Lonnqvist,

2004), kuten edellisen esimerkin suuri henkiloston vaihtuvuus voisi merkité



tyontekijoiden tyytyméattomyyttéi. Taloudelliseen tulokseen taas vaikuttaa monenlai-

sia tekijoité, joten se on melko huono tyontekijakokemuksen mittari.

Sen sijaan Lonnqvistin (2004) mukaan subjektiivisella mittaamisella voidaan usein
mitata aineetonta ilmiotd suoraan. Subjektiivinen mittaus perustuu usein henkil6n
mielipiteeseen tai asenteiseen, ja yleensa subjektiivinen mittaus toteutetaan kyselyna.
Subjektiivisen mittariston laadinnan haaste on tarve suunnitella mittaristo aina ku-
takin kayttotapausta kohden (Lonngvist, 2004). Toisaalta talloin Lonnqvistin (2004)
mukaan mittaristo voidaan suunnitella sopivaksi juuri tiettyyn tarpeeseen, ja lisdksi

subjektiivisen mittariston validiteetti on ainakin teoriassa hyva.

Kyselyn vastausasteikko on olennainen osa kyselyn suunnittelua. Yleensé aineetto-
mien ilmiéiden mittaamiseen kaytetddn joko luokitteluasteikkoa (esimerkiksi
kylld/ei) tai jarjestysasteikkoa (esimerkiksi kokonaisluvut 1-5). Jarjestysasteikon etu
luokitteluasteikkoon verrattuna on se, etta jarjestysasteikko tuottaa luokitteluasteik-
koa enemmaén informaatiota (Lonnqvist, 2004.) Yleisesti kyselyissd kéytetty jérjes-
tysasteikko on Likert-asteikko, ja yleensd asteikon numeerisia arvoja vastaa jokin
sanallinen vastine (taulukko 1) — sanalliset vastineet voivat asteikossa vaihdella kon-
tekstin mukaan (Tetzlaff & McLeod, 2016).

Taulukko 1 Esimerkki Likert-asteikosta ja sanallisista vastauksista (mukaillen Tetzlaff €
MecLeod, 2016)

Aste Sanallinen vastaus

1 Taysin eri mielté / taysin tyytymaton / erittdin huono

2 Jokseenkin eri mielté / jokseenkin tyytymatén / huono

3 Ei samaa eiké eri mielta / ei tyytyvainen eika tyytyméaton / ei hyvéa eikd huono
4 Jokseenkin samaa mieltd / jokseenkin tyytyvéinen / hyva

5 Taysin samaa mielta / taysin tyytyvainen / erittéin hyva

Kysely koostuu siis lopulta asenneviittamisté, joiden kanssa vastaaja on samaa tai
eri mieltd — kuten esimerkiksi “minulla on kiire”. Tetzlaff ja McLeod (2016) mainit-
sevat joitakin perusperiaatteita hyvan kyselytyokalun vaittdmien laatimiseen. Kyse-
lyyn on hyva sisallyttdd personoituja kysymyksié, jotka alkavat sanoilla "mind” tai

"minun”. Epamaériisia termeja, joita vastaajat eivit ymmaérra tai saattavat tulkita



véarin, tulee valttda. Niin ikddn on valtettava kayttamastd sanoja, jotka muuttavat
viittaméan epédtarkaksi, kuten esimerkiksi sanat "tavallisesti” tai "usein”. Samalla
vaittamalla ei ole suositeltavaa arvioida useaa eri tekijad. Kyselyn kysymykset kan-
nattaa sekoittaa keskenddn ja valttad samankaltaisten kysymysten ryhmittelya. Ky-
selyyn voi sisdllyttdd myos avoimia kysymyksia tai jokainen kysymys voi sisaltaé
mahdollisuuden kommentoida avoimesti. Jotta kyselytulokset sailyisivét vertailukel-
poisina kerrasta toiseen ja kehitysta voitaisiin seurata, on kyselyyn sisaltyvien véit-

tamien syyta pitdd muuttumattomina. (Tetzlaff & McLeod, 2016.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa taustoittamalla tutkimusaihetta siihen liittyvallé teoriatiedolla. Lu-
vussa 2 tutustutaan ensin tyontekijikokemuksen kasitteen taustaan ja siihen, miten
késite on kehittynyt. Luvussa méaéiritellaan tyontekijakokemukseen vaikuttavia teki-
joitd, ja tekijoiden méarittelyn apuna kaytetadn kirjallisuudessa esitettyja tyonteki-
jakokemuksen viitekehyksid. Lopuksi tyontekijakokemuksen tekijoista tunnistetaan
tekijoita kuvaavia ominaisuuksia ja piirteité, ja naista piirteistd muodostetaan tyon-

tekijakysely, jolla tyontekijikokemusta voidaan mitata.

Luku 3 késittelee asiakaskokemusta, ja niin ikddn luvun aluksi maaritetadn ja taus-
toitetaan asiakaskokemukseen liittyvia késitteita. Luvussa tuodaan esiin asiakasko-
kemuksen erityispiirteita yritysten valisessi palveluliiketoiminnassa ja tunnistetaan
tekijoita, joista asiakaskokemus muodostuu yritysten valisessa liiketoiminnassa.
mista siirrytdan asiakaskokemuksen mittaamisen keinoihin. Tunnistetuista asiakas-
kokemuksen tekijoista laaditaan lopuksi kyselyvaittdmié, joilla voidaan mitata asiak-

kaan kokemaa palvelun laatua.

Luvussa 4 tehddan katsaus aiempiin tutkimuksiin tyontekija- ja asiakaskokemuksen
vélisestd yhteydestd. Luvussa pyritdan osoittamaan luvuissa 2 ja 3 tunnistettujen
tyontekija- ja asiakaskokemuksen tekijoiden valinen yhteys aiemmassa tutkimuksessa

maaritellyn arvontuottomallin avulla.



Luku 5 esittelee tutkimusmenetelméan tdmén tutkielman empiiriseen osaan, joka on
tapaustutkimus. Luvussa esitelldan lisaksi tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio ja
alustetaan tutkimusongelman ratkaiseva konstruktio. Tapaustutkimuksen kasittely
jatkuu luvussa 6, joka esittelee ensin tutkimusongelmaa varten laaditun konstruktion,

ja tdmén jalkeen kasitelladn konstruktion testaamisesta saatuja tuloksia.

Tutkielma vedetdan lopuksi yhteen luvussa 7, jossa esitetddn tutkimuksen johtopad-
tokset. Lisaksi yhteenvedossa pohditaan tutkimuksen tulosten pétevyytta, soveltu-

vuutta muille aloille ja esitetdan potentiaalisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2  Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemuksen aihepiiriin tutustuminen on melko haastavaa kasitteiston laa-
juuden ja moninaisuuden takia, ja tyontekijakokemukselle on vaikeaa 16ytad helposti
ymmarrettavia yksikésitteistd méaéritelméd. Samaan aihepiiriin kuuluvia kisitteita

ovat esimerkiksi tyotyytyvaisyys ja tyontekijin sitoutuminen.

Jacob Morgan lienee yksi tyontekijakokemuksen pioneereista. Han on tutkinut satoja
organisaatiota, joista kerdttyyn tutkimusaineistoon perustuen hin on laatinut tyon-
tekijakokemuksesta viitekehyksen. Morganin (2017) mukaan tyontekijikokemuksen
késitettd voi lahestya kolmesta eri nakokulmasta: tyontekijan nakokulmasta, organi-
saation ndkokulmasta tai ndiden yhteisestd nakokulmasta (kuvio 1). Tyo6ntekijéan né-
kokulmasta tyontekijakokemus on vallitseva todellisuus siitd, miten tyontekijoiden
odotukset, tarpeet ja halut toteutuvat organisaatiossa. Tyontekijakokemus organi-
saation nakokulmasta taas on se, miten organisaatio muotoilee ja suunnittelee tayt-
tavéinsa tyontekijan odotukset tarpeet ja halut. Ideaalitilanne on naiden kahden né-
kokulman yhtymaékohta, jossa tyontekijikokemus luodaan tyontekijoiden ja organi-

saation yhteistoiminnalla. (Morgan, 2017.)

Organisatorinen
DCRICUERE muotoilu tydntekijén
kokemus odotuksille, tarpeille
ja haluille

Tyontekijan
odotukset,
tarpeet ja halut

Kuvio 1 Tyontekijakokemus (mukaillen Morgan, 2017)

Hyvaa tyontekijakokemusta ei voi luoda ilman, etta organisaatio tuntee tyontekijansa
lapikotaisin. Kaytannossa se tarkoittaa, ettd organisaatiossa on johto, joka on aidosti
kykeneva ja kiinnostunut luomaan yhteyden tyontekijoiden kanssa yksilolliselld ja

inhimilliselld tasolla. (Morgan, 2017.) Tamé& nékokulma ilmenee laajasti aihepiirin
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kirjallisuudessa ja artikkeleissa: tyontekijakokemus ei ole esimerkiksi mikadn henki-
lostohallinnon (engl. Human Resources, HR) funktio, vaan tyontekijakokemuksen
kehittdmiseen ja muotoiluun osallistuu koko organisaatio (Burrell, 2018; Cappelli &

Tavis, 2018; Green, 2017; Tetzlaff & McLeod, 2016; Whitter 2019).

Miten tyontekijakokemus sitten eroaa kasitteend vaikkapa tyontekijan sitoutuneisuu-
desta tai tyotyytyvéaisyydesta? Esimerkiksi Morgan (2017) havainnollistaa tyonteki-
jakokemukseen liittyvaa kasitteistod aikajanalla (kuvio 2), jossa tyontekijan ja tyon-

antajan vélinen suhde ja késitteisto jakautuvat neljaan ajanjaksoon.

Hyoty Tuottavuus Sitoutuneisuus Kokemus
Mita tyontekijéiden tarvitsee  Miten tyontekijat Miten tehda tyontekij6ista Miten luoda organisaatio,
tehda? tyoskentelevat nopeammin ja onnellisia, jotta he jossa “ihmiset haluavat olla”
tehokkaammin? suoriutuvat paremmin? vs. “ihmisten téytyy olla”?
e Vain valttdmattomat e Pienid parannuksia, joilla e Vuotuinen tyontekijdkysely e Keskittyminen kulttuuriin,
tyovalineet tyontekijdista saadaan e Keskittyminen kulttuuriin teknologiaan ja tiloihin
e Tydntekija on “koneiston enemman irti e VYritys ilmaisee e Funktionaalinen muotoilu
0sa” organisaatiossa o Tydntekijdiden optimointi toiminta-ajatuksensa e Pitkan tahtaimen
e Toistettavia prosesseja l&hestymistapa
e Yritykselld on olemassa
olon syy
Kuvio 2 Organisatoriset ajanjaksot (mukaillen Morgan, 2017)

Ensimmaéisen ajanjakson Morgan (2017) nime&dé hyodyn ajaksi. Siind kyse on yksin-
kertaisesti siité, ettd tyontekijé tarvitsee tyota eladkseen ja tyonantaja tarvitsee tyon-
tekijda suorittamaan jotain tiettya tehtavaa — yleensa vain valttamattomimmilla tyo-
kaluilla. Hyédyn aikaa seurasi tuottavuuden ajanjakso (toinen ajanjakso) — kyse oli
miltei samasta ajattelutavasta kuin aiemmin, mutta tuottavuuden ajanjaksolla tyon-

antaja halusi saada vain enemmén irti tyontekijoistaan. (Morgan, 2017.)

Sitoutuneisuuden ajanjaksoa Morgan (2017) kuvaa sellaiseksi, jossa ensimmaéisté ker-
taa alettiin huomioida tyontekijan tarpeita tyonantajan tarpeiden sijaan. Morganin
(2017) mukaan kuitenkin pelkéstaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta tavoitteleva or-
ganisaatio paityy tekemaédn ainoastaan kosmeettisia muutoksia — tavoiteltavat hyo-

dyt ovat lyhytaikaisia, ja organisaatio keskittyy liiaksi vain tyontekijoiden
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yksittaisten tarpeiden tyydyttdmiseen. Sen sijaan kokemus (neljds ajanjakso) on sel-
lainen, jonka kehittdminen Morganin (2017) mukaan muovaa koko organisaatiota.
Kokemuksen kehittdmiseen keskittyvé organisaatio pyrkii kulttuuria muovaamalla,
teknologiaa hyodyntdmaéllé ja tyotiloja muotoilemalla luomaan organisaation, johon

tyontekijit ovat halukkaita sitoutumaan (Morgan, 2017).

Rasca (2017) nakee tyontekijoiden tyytyvéisyyden ja motivaation kehittdmisen sa-
malla tavalla kuin Morgan (2017) ajattelee sitoutuneisuudesta: tyytyvéisyyteen ja
motivaatioon panostaminen keskittyy liiaksi tyontekijin omien itsekkaiden hyotyjen
edistdmiseen. Tata voi perustella esimerkiksi silld, ettd Rascan (2017) mukaan moti-
vaatiolla tarkoitetaan tyontekijan halukkuutta keskittyd omaan toimintaansa, ai-
kaansaannoksiin ja tietyn lopputuloksen saavuttamiseen, ja tyytyvaisyydella taas tar-
koitetaan "tyontekijan emotionaalista vastetta tyotehtaviensa eri puoliin, kuten palk-

kaan, esimiestyohon tai etuihin, tai tyotehtaviin kokonaisuutena”.

Edella olleesta voidaan vetda yhteen, etté eri kasitteiden kesken on siis merkityseroja.
Sitoutuneisuus, tyytyvéisyys ja motivaatio ovat késitteité, joissa nakokulma on kapea
ja vain tyontekijadn keskittyva. Organisaatio, joka pyrkii kehittdméaédn ainoastaan
tyontekijoiden motivaatiota, sitoutuneisuutta tai tyytyvaisyytta, tekee todennédkoi-
sesti vain kosmeettisia lyhyen aikaa tepsivid parannuksia. Kokemus taas on kasit-
teend laaja-alainen koko organisaatiota lapileikkaava ja kattaa kaiken organisaatiossa
tapahtuvan toiminnan. Kokemuksen kehittdminen on pitkdjanteista toimintaa, jonka
tavoitteena on muuttaa koko organisaatiota ja sen toimintatapoja. Hyvan tyonteki-

jakokemuksen seurauksia ovat tyytyvéiiset, sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijét.

2.1 Tyontekijakokemuksen viitekehykset

Tyontekijakokemukselle on kehitetty muutamia viitekehyksid, joiden tarkoitus on
kiinnittdd organisaation johdon huomio asioihin, joita kehittamaélla organisaatio ky-
kenee parantamaan tyontekijakokemusta. Viitekehyksia ovat maéritelleet muun mu-

assa Jacob Morgan teoksessa The employee experience advantage: How to win the
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war for talent by giving employees the workspaces they want, the tools they need, and
a culture they can celebrate, Ben Whitter teoksessa Employee experience: Develop a
happy, productive and supported workforce for exceptional individual and business
performance seké Lavinia Rasca artikkelissa Employee experience — An answer to
the deficit of talents, in the fourth industrial revolution. Taulukko 2 esittelee tiiviste-
tysti eri tyontekijakokemuksen viitekehykset, joiden yksityiskohtia tarkastellaan seu-

raavaksi.

Taulukko 2 Tyontekijikokemuksen viitekehyksid

Viitekehys Tyoéntekijakokemuksen tekijat

"Tyontekijakokemuksen yhtéld”  Fyysinen tydymparistd: sallii ystavét ja vierailijat; joustaa tarpeiden mukaan;

(Morgan, 2017) heijastaa organisaation arvoja; koostuu erilaisiin tydtehtaviin soveltuvista
tyotiloista

Teknologinen ymparisto: antaa kaikille tasapuolisen mahdollisuuden
hyddyntaa teknologiaa; suosii teknologiaa, jota tavallinen kuluttaja kayttaisi;
asettaa tydntekijan tarpeet liketoiminnallisten vaatimusten edelle

Kulttuurinen ymparisté: vaalii yrityksen mainetta; luo tydntekijdille arvostuksen,
tarkoituksen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta; edistaa diversiteettia ja
syrjiimattomyyttd; saa tyontekijat suosittelemaan tydnantajaansa muille; antaa
mahdollisuuden kehittyd; kohtelee tydntekijoita reilusti; suosii vaimentavaa
johtamistyylig; edistaa tydntekijdiden terveytté ja hyvinvointia

"Holistinen tydntekijgkokemus”  Organisaation pa&dmaara, missio ja tavoitteet; inmiskeskeisyys; johtaminen;

(Whitter, 2019) rakenteet; teknologia; tydpaikka; yhteisd

"Motivaatio — tyytyvaisyys — Motivaatio: hyvat HR-kaytannot, organisaation tuki ja rakenteet, luottamus
sitoutuneisuus — hyvinvointi — johtamiseen

yhteys” Tyytyvai : palkit: i tydn laatu j kit

(Rasca, 2018) yytyvaisyys: palkitseminen, tyon laatu ja merkitys

Sitoutuneisuus: autonomia, henkildkohtainen kehittyminen, yhteys kollegoihin
ja johtajiin
Hyvinvointi: tydn ja vapaa-ajan tasapaino

Yhteys: organisaation arvot, valmennus ja mentorointi

Morganin tyontekijikokemuksen viitekehyksessa méaritelldan kolme tyontekijakoke-
muksen ympéristod, jotka ovat fyysinen, teknologinen ja kulttuurinen ympéaristé. Ku-
kin ympéristo sisaltda tietynlaisia tekijoita ja piirteita, joita seuraamalla ja kehittéa-
malla organisaatio voi parantaa tyontekijikokemusta. Nama kolme ympéristoa yh-
desséd muodostavat kokonaisvaltaisen tyontekijakokemuksen. Téaté mallia ja viiteke-

hystd Morgan (2017) kuvaa tyontekijakokemuksen yhtéloksi (kuvio 3).

Fyysinen tyontekijikokemuksen ymparisté kattaa kiytannossa organisaation tilat,

joissa tyontekijat tyoskentelevat, mutta kaytdnnossa myos muut tyon tekemiseen
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kéytettavat paikat (Morgan, 2017). Morgan (2017) nimeéé nelji eri tekijaé, joiden
perusteella organisaatio voi luoda hyvén fyysisen tyOoympériston, ja ne ovat ystavien
mahdollisuus vierailla tyopaikalla, mahdollisuus joustavuuteen tyotskentelypaikan
suhteen (esimerkiksi toimisto tai koti), organisaation arvojen nédkyminen ja mahdol-
lisuus valita sopiva tyoskentelytila eri vaihtoehdoista. Edella mainitut tekijat kerto-
vat muun muassa, etta tyontekijat ovat ylpeitéd tyopaikastaan, organisaatio on valmis
mukautumaan erilaisiin tyon tekemiseen liittyviin tarpeisiin, organisaatio on niin sa-
notusti sanojensa mittainen eli tyotiloissa havaittavat arvot vastaavat markkinoituja
arvoja, ja ettd organisaatio ymmértdd, miten tyontekijit tekevit toitd (Morgan,

2017).

Fyysinen Teknologinen Kulttuurinen Tyontekija-
ympéristo ymparisto ympérist6 kokemus

Kuvio 3 Tyontekijikokemuksen yhtalo -viitekehys (mukaillen Morgan, 2017)

Teknologinen ympaéristé jakautuu Morganin viitekehyksessd kolmeen eri tekijaan.
Ensinnékin teknologian on oltava saatavilla kaikille tyontekijoille riippumatta tyon-
tekijan roolista ja asemasta. Toiseksi teknologian kdyttokokemus tulisi olla vastaava
kuin kuluttajatuotteissa — sellainen, jota tyontekijat haluavat kayttaa ja josta olisivat
valmiita maksamaan itse. Kolmanneksi teknologian valinnassa tulisi laittaa tyonte-
kijan tarpeet liiketoiminnallisten vaatimusten edelle — kaytannossa tama tarkoittaa
ymmarrysta, miten ja miksi tyontekijat tyoskentelevat. Nama kolme tekijaa kuvaa-
vat organisaation teknologista etevyytta, kykya luoda moderni tyontekijikokemus ja

sitoutuneisuutta antaa tyontekijoille mahdollisuus tehdéd parhaansa. (Morgan, 2017.)

Kahdesta edellisestd tyontekijakokemuksen ymparistostd poiketen kulttuuri on aina

olemassa organisaatiossa, vaikka organisaatio ei sitd aktiivisesti loisikaan, silla kult-
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tuuri muun muassa reflektoi organisaation toimintatapoja ja tyontekijéiden kéyttéy-
tymistd (Morgan, 2017). Morganin viitekehyksessé kulttuurille on maaritelty kaikki-
aan kymmenen eri piirrettd, jotka kuvastavat organisaatiossa Morganin (2017) mu-
julkikuva ja maine, tyontekijoiden kokema arvostuksen tunne, tyon merkityksellisyys
ja yhteenkuuluvuuden tunne. Nama kuvastavat muun muassa sitd, millainen vaiku-
tus organisaatiolla on ympéroivaan maailmaan, miten tyonantaja on brandannyt it-
seddn, miten tyontekijoitd kuunnellaan ja palkitaan, kuinka sitoutuneiksi tyontekijat

kokevat itsensé ja kuinka yhtendinen tyoyhteiso organisaatiossa on (Morgan, 2017).

Edellisten liséksi kulttuurin tekijoitd ovat diversiteetin ja syrjimattomyyden vaalimi-
nen, tyontekijoiden halu suositella organisaatiota tyopaikkana tutuilleen, tyontekijoi-
den mahdollisuus kehittyé ja oppia uutta, tyontekijoiden reilu, tasapuolinen ja oikeu-
denmukainen kohtelu, valmentava ja mentoroiva johtamistyyli, ja myos se, ettéd or-
ganisaatio on omistautunut edistimaén tyontekijoiden terveyttd ja hyvinvointia
(Morgan, 2017). Nama tekijat vastaavasti kuvastavat, miten organisaatio luo avoi-
men ja lamminhenkisen ilmapiirin ja kunnioittaa ja arvostaa kaikkia tyontekijoité,
miten tyontekijat pitdvat organisaatiossa tyoskentelystd, miten tyonantaja investoi

miten organisaatio vélittda ja huolehtii tyontekijoistdéan (Morgan, 2017).

Whitterin holistisen tyontekijakokemuksen viitekehyksen (kuvio 4) muodostavat
kuusi elementtia: ihmiskeskeisyys, johtajuus, organisaatiorakenne, teknologia, tyo-
paikka ja yhteys, jotka kytkeytyvét viitekehyksen keskitssd oleviin organisaation
paamadraan, toiminta-ajatukseen ja arvoihin (Whitter, 2019). Jokaisen viitekehyksen
elementin tulee siis strategisesti tukea organisaation padmaéria, toiminta-ajatusta ja
arvoja (Whitter, 2019). Whitterin tyontekijakokemuksen viitekehyksestd on havait-
tavissa hyvin paljon samankaltaisuuksia Morganin viitekehyksen kanssa. Esimerkiksi
elementit tyOoymparistd ja teknologia ovat ldhes identtisid naissd kahdessa viiteke-

hyksessa. Whitterin (2019) mukaan tyOympéristo ei ole vain toimisto vaan yhdis-
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telmé tyoskentelytiloja, jotka antavat tyontekijoille mahdollisuuden innovoida, tehda
vhteistyota ja suoriutua tyotehtivista parhaalla mahdollisella tavalla. Niin ikdén tek-
nologia on tekijé, joka parhaimmillaan vahvistaa tyontekijakokemusta, saa tyonteki-

jat tekeméén parhaansa ja johtaa hyviin liitketoiminnallisiin lopputuloksiin (Whitter,

2019).
Ihmiskeskeisyys
Paamaara,
toiminta-ajatus,
arvot
" e Organisaatio-
T t.
Sl rakenne
Teknologia
Kuwio 4 Holistinen tyontekijikokemus -viitekehys (mukaillen Whitter, 2019)

Vastaavasti loput Whitterin tyontekijakokemuksen viitekehyksen elementeista ihmis-
keskeisyys, johtajuus, organisaatiorakenne ja yhteisé voidaan tunnistaa Morganin vii-
tekehyksesta, ja ne kytkeytyvat Morganin viitekehyksen kulttuuriseen ympéaristéon.
Whitterin viitekehyksen ihmiskeskeisyys kiteytyy oikeastaan siihen, miten Morgan
(2017) maééritteli tyontekijakokemuksen: tyontekijoiden ja organisaation vélisend yh-
teistoimintana. Lisdksi ihmiskeskeisyyteen liittyvina piirteinda Whitterin viitekehyk-
sessd on mainittu muun muassa tyon merkityksellisyys ja yhteys tyontekijan omiin
padmaéariin, psykologinen turvallisuus eli luottamus kollegoiden ja johdon tukeen,
autonomia — vapaus tehda tyotd haluamallaan tavalla, arvostus ja palkitseminen
tyosta ja tyon lopputuloksista, tyontekijoiden kuunteleminen sekd kokemuksesta
nauttiminen — hauskanpito on osa ihmisyytta (Whitter, 2019). Johtaminen taas nojaa

edelld kuvattuun ihmiskeskeisyyteen, ja johtamisen periaatteita ovat ystavallisyys ja
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empatia sekd myos aiemmin Morganin viitekehyksessd mainittu mentoroiva ja val-

mentava johtamistyyli (Whitter, 2019).

Organisaatiorakenne kytkeytyy Whitterin viitekehyksessé kahteen edella mainittuun
elementtiin ihmiskeskeisyyteen ja johtamiseen. Organisaatiorakenteella on keskeinen
rooli siind, miten péaidtoksenteko organisaatiossa jakautuu, ja siind, kuinka paljon
tyontekijoillda on mahdollisuuksia innovoida ja saada ldpi omia ideoitaan (Whitter,
2019). Whitterin (2019) mukaan organisaatiorakenteen uudistus on keskeinen tekija
tyOssé, jossa pyritdan muuttamaan organisaatio tyontekijakokemusta kehittavain
suuntaan — hierarkiaan ja autoritdariseen johtamiseen perustuva organisaatio pyri-
tddn muuttamaan matalahierarkiseksi ja itseohjautuvuuteen kannustavaksi. Lisaksi
ihmisia kannustetaan tekeméan yhteistyota organisaation eri toimintojen rajojen yli
ja asioita, jotka eivdat kuulu tyontekijan virallisen tittelin mukaiseen tyonkuvaan
(Whitter, 2019). Tésta padstaan holistisen tyontekijakokemuksen kuudenteen ele-
menttiin, joka on yhteisé. Whitterin (2019) mukaan yhteisollisyyden tunne on lop-
putulos siitéd, kuinka hyvin organisaatio on onnistunut kytkeméaan ihmiset ja organi-
saation tavoitteet eli viitekehyksen keskitssa olevat padmédran, toiminta-ajatuksen

ja arvot yhteen.

Rascan tyontekijakokemuksen viitekehys poikkeaa rakenteeltaan hieman kahdesta
edellé kuvatusta viitekehyksesta, mutta yhta lailla Rascan viitekehyksesta on 16ydet-
tavissd samoja tekijoitd, joita on kuvattu Morganin ja Whitterin viitekehyksissa.
Rasca (2018) maéérittelee tyontekijikokemuksen “seurauksena yhteydesté, merkityk-
sestd, vaikutuksesta ja arvostuksesta, joita tyontekijat kokevat tyossddn péaivittai-
sissa vuorovaikutuksissa yrityksen arvojen, kollegoiden, johdon, asiakkaiden, tyon si-
sallon, tyokalujen ja teknologian sekéd tyOympériston kanssa”. Lisédksi Rascan (2018)
mukaan tyontekijakokemuksen tulisi ndkyd organisaation jokaisella tasolla, ja sen
tulisi olla interaktiivista, motivoivaa, kulttuurista johdettua ja tyontekijikeskeisté.
Yritykset, jotka tahtaavat positiiviseen kokemukseen, investoivat neljaan peruspila-

riin, jotka Rascan (2018) mukaan ovat (1) yhteys johtajien, kollegoiden, organisaa-
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tion ja tyOyhteison vélilla, (2) tyon ja organisaation merkityksellisyyden ja tarkoi-
tuksen kommunikointi, (3) osoitus, ettd tyolla on kehittdva vaikutus kollegoihin ja
organisaatioon ja (4) arvostuksen ja tunnustuksen osoittaminen tyontekijoiden tyo-

panoksesta.

Edella mainitut tyontekijikokemuksen méaritelmé ja nelja peruspilaria sisaltavat te-
kijoita, jotka sisaltyvéat myos kahteen aiemmin kasiteltyyn Morganin ja Whitterin
viitekehyksiin. Rascan tyontekijakokemuksen viitekehys on esitetty ketjuna, jossa
motivaatio, tyytyvaisyys, sitoutuneisuus, hyvinvointi ja yhteys maaritelldan tyonte-

kijéiden suorituskyvyn ja pysyvyyden kannalta olennaisina tekijoind (kuvio 5).

Henkilékohtaiset Kompetenssit Organisaation

tavoitteet e valmennus tuki Palkitseminen
HR-kéaytannot e mentorointi e organisaatio- e sisdinen
Johtajuus e koulutus rakenne e ulkoinen

Tydnteon laatu
e autonomia

e Kkehittyminen
e merkitys
[ ]

Tehtavasta
Motivaatio [ 2 o ———) . ' 1 Tyytyviisyys
- [YSEZeS suoriutuminen L Tydnantajakuva

Suorituskyky yhteys
4— Yhteys | Hyvinvointi K|

& pysyvyys Y A
Organisaation arvot Tydn ja vapaa-ajan
Henkildkohtainen tasapaino
valmennus Henkilbkohtainen
Tiimin vahvuuksien kehittyminen
tunnistaminen

Kuvio 5 Tyontekijakokemuksen “motivaatio, tyytyvdisyys, sitoutuneisuus, hyvinvointi €

yhteys” -viitekehys (mukaillen Rasca, 2018)

Rascan viitekehyksessé sitoutuneisuus on siis yksi tekija, joka vaikuttaa tyontekijoi-
den suorituskykyyn ja pysyvyyteen. Sitoutuneisuuteen taas vaikuttavat muun mu-
assa tyontekijain motivaatio ja tyytyvéisyys (Rasca, 2018). Rascan (2018) mukaan
tyontekijan motivaatiolle on joukko perusedellytyksia, ja yksi edellytys on hyvét hen-
kilostohallinnon kaytdnnot, joiden tavoitteena on onnistuminen rekrytoinnissa, pe-
rehdytyksessa ja koulutuksessa, ja etta tyontekija on sijoitettu sopivaan tehtavaén.
Muita edellytyksid motivaatiolle ovat tyontekijoiden tarpeet ja tavoitteet ymmaéartava
johtaminen, organisaation tuki ja kyky tarjota tyontekijoille valmennusta ja mento-

rointia seké organisaatiorakenne, joka tukee tyontekijan mahdollisuuksia tehdd par-
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haansa (Rasca, 2018). Tarkoituksenmukainen palkitseminen — ulkoiset (luvattujen
palkkioiden saaminen, johdolta ja kollegoilta saadut kehut) ja sisidiset (tehtavésté
suoriutumisesta seuraava mielihyvén tunne) palkkiot johtavat tyytyvéisyyden tun-
teeseen (Rasca, 2018). Motivaation ja tyytyvéisyyden liséksi sitoutuneisuuteen vai-
kuttaa muita tekijoita, kuten tyon merkityksellisyys, vapaus ja mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohon, tyontekijan kasvuun ja kehittymiseen tahtdavat tyotehtavat,
tunne, ettd oma tyo vaikuttaa organisaation menestymiseen sekd hyva henkilokoh-
tainen yhteys kollegoihin, johtajiin ja tyOpaikan yhteisoon (Rasca, 2018). Viela lo-
puksi Rasca (2018) mainitsee, ettd tyontekijéiden hyvinvointi, tyon ja vapaa-ajan
tasapainottaminen ja ihmisten véliset yhteydet ovat tarkeita tyontekijan suoritusky-

kyyn ja pysyvyyteen vaikuttavia tekijoita.

2.2 Tyontekijakokemuksen tekijat

Edella esiteltiin eri tyontekijakokemuksen viitekehyksid. Viitekehysten tarkastelu
osoitti, ettd niissd on keskenddn monia yhteisia piirteita ja tekijoita. Voidaan oikeas-
taan todeta, etta viitekehykset eroavat toisistaan ldhinna vain siten, miten tyonteki-
jakokemuksen eri tekijit on jasennelty ja kategorisoitu viitekehykseen. Viitekehysten
vhtenevaisyyksien perusteella voidaan vetaé yhteen, ettd tyontekijakokemuksen kan-
nalta merkityksellisimmét tekijat ovat johtaminen, organisaatiokulttuuri ja arvot,
tyOympaéristd ja teknologia seké yhteys ja yhteisd. Seuraavaksi tarkastellaan n&ité

neljaa tekijaa.

2.2.1 Johtaminen

Johtaminen on keskeisin vaatimus onnistuneen tyontekijikokemuksen luomiseksi.
Whitterin (2019) mukaan johtaminen on organisaatioissa lisdksi yksi yleisimpia syité
tyontekijille vaihtaa tyopaikkaa. Kokemuksen johtaminen vaatii uudenlaista ihmis-
keskeista johtajuutta ja johtamistapaa. Fischer ja Vainio (2014) kuvaavat perinteisté
johtamistyylid autoritadriseksi, jossa johtaja "maéraa, syyttaa ja etsii virheita, val-

voo, kayttda arvovaltaa eiké osoita kiinnostusta alaisiaan kohtaan”. Sen sijaan koke-
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muksen johtamisessa johtamistyyli on positiivinen, autenttinen ja palveleva — johtaja
”luo positiivista merkitysta alaisilleen osallistamalla ja arvostamalla heitd, ymmartaa,
etta virheitd syntyy ja keskittyy alaisten vahvuuksiin, luottaa, kdvelee rinnalla ja on

ldsnd, sekd osoittaa kiinnostusta, kiitollisuutta ja auttaa” (Fischer & Vainio, 2014).

Palveleva johtamistyyli voidaan ymmartad siten, ettd esimies tukee ja valmentaa
alaisiaan heiddn paivittaisissa tyotehtavissdan alaisten arvioimisen sijaan. Johdon
palvelevaa ja valmentavaa roolia voidaan vahvistaa muun muassa valmennuskoulu-
tuksilla. Johdon valmennuskoulutus késittelee sellaisia aiheita, kuten kuinka laatia
tyontekijoiden prioriteetit ja pdamaarat, miten antaa palautetta tyopanoksesta, ja
miten kohdistaa tyontekijan uratavoitteet organisaation liiketoiminnallisten oppimis-
ja kehittymistavoitteiden kanssa. (Cappelli & Tavis, 2018.) Johtajan on lisdksi ym-
marrettavé tyontekijin tarpeet ja henkilokohtaiset tavoitteet ja asetettava yksilolli-
set palkkiot ja edut, jotka tyontekiji saavuttaa saatuaan tehtdvéansd valmiiksi
(Rasca, 2018). Luottamus tyontekijan ja johdon valilld on vélttdméatonta, ja luotta-
mus riippuu johtajan eettisesta kdyttaytymisestd, pyrkimyksesta luoda kannustava

tyOympéristo sekd aiemmin taytetyistd lupauksista (Rasca, 2018).

Johtamisen lisdksi henkilostohallinnon toimintatapoja on uudistettava, ja henkilosto-
hallinnon on yhdistettava osaamista eri puolilta organisaatiota ja eri toiminnoista,
jotta henkilostohallinto voi toimia tyontekijakokemusta edistavalla tavalla (Whitter,
2019). Moderneissa organisaatioissa esimerkiksi rekrytoinneissa huomioidaan poten-
tiaalisen tyontekijan asenteita aiempaa enemman tyontekijan taitojen ja kykyjen li-
séiksi, ja rekrytointi on fokusoitunut strategiaan, jossa organisaatioon pyritdin palk-
kaamaan ihmisié, joilla on valmius kasvaa organisaation mukana ja jotka sopivat

organisaation arvoihin (Rao, 2017; Rossi, 2012).

Muotoiluajattelu ja sen jalkauttaminen henkiléstohallinnon toimintatapoihin on
myo6s yksi uusista lahestymistavoista (Burrell, 2018; Rasca, 2018; Whitter, 2019).
Miettinen (2014) selittdd muotoiluajattelun tiivistetysti tavalla, joka sopii hyvin

tyontekijakokemuksen kontekstiin:
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"Muotoiluajattelu on muotoilutoiminnan lisiksi yrityksen kykyd toimia luo-
vasti ja proaktiivisesti, sopeuttaa toimintaa muutokseen ja antaa tyokaluja
muutosjohtamiseen. Muotoiluajattelu on osa yrityksen tai organisaation ky-
vykkyytta tuottaa wutta sisdltod, kehittad litketoimintaa ennakoiden ja pro-
totypoiden seka tehdd kehitystyotd yli toimiala- ja organisaatiorajojen. Muo-
toiluajattelu mahdollistaa ratkaisukeskeistd toimintaa, jossa hyddynnetddan
monialaista astantuntijuutta luovien, visuaalisten, toiminnallisten ja konkre-
tisoivien menetelmien avulla. Muotoiluajattelu ja muotoilun menetelmdt
mahdollistavat uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdmisen koko hen-
kiloston ndkokulmasta, ei vain muototlukoulutuksen saajien ndkékulmasta.

Muotoiluajattelun tavoitteena on skaalata ja tuottaa paljon innovaatioita.”

Muotoiluajattelu tuo oikeastaan teknologiayhtidista tuttua ketterad ideologiaa hen-
kilostohallinnon prosesseihin ja kdytédntoihin. Vanhat ylhaalta alas johdetut suunnit-
telumallit vaihtuvat metodeihin, jotka sopivat aiempaa paremmin lyhyen aikajanteen
sopeutumiseen, kuten nopea prototypointi, iteratiivinen palauteprosessi ja tiimeissé
tapahtuva paétoksenteko. (Cappelli & Tavis, 2018.) Muotoiluprosessin tarkoitus on,
etta koko henkilosté voi osallistua uusien toimintatapojen luomiseen, ja ettd toimin-
tatapoja kehitetdédn askel kerrallaan kokeillen ja iteroiden (Burrell, 2018). Yksi ldhes-
tymistapa muotoiluajattelun toteuttamiselle on luoda organisaation eri osissa ty0Os-
kentelevista tyontekijoista tiimi, jonka tehtavané on innovoida, kehittdd ja koordi-
noida organisaation tyontekijikokemusta yhdessd henkilostohallinnon kanssa

(Tetzlaff & McLeod, 2016).

2.2.2 Organisaatiokulttuuri ja arvot

Johtamisen ohella organisaatiokulttuuri on merkittavéa tekija tyontekijikokemuk-
sessa. Yleisesti ottaen kulttuuri heijastelee tyontekijoiden kollektiivista ajattelutapaa
ja asennoitumista, mutta kulttuuri on myo6s olennainen osa koko yrityksen liiketoi-

mintaa (Green, 2017). Schein (2016) méarittelee organisaatiokulttuurille viitekehyk-
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sen, joka koostuu kolmesta eri tasosta: artefaktit, julkiset arvot ja normit sekd poh-

jimmaiset perusoletukset (kuvio 6).

Artefaktit Organisaation nakyvat rakenteet ja prosessit
Julkiset arvot ja normit Strategiat, tavoitteet, filosofia

Tiedostamattomat, itsestdan selvat

SR S Pl e L uskomukset, kasitykset, ajatukset ja tunteet

Kuvio 6 Organisaatiokulttuurin tasot (mukaillen Schein, 2016)

Artefaktit ovat organisaation ndkyvét rakenteet, prosessit ja aikaansaannokset, ja ne
ovat sellaisia, joita voi havaita aistinvaraisesti, joita jokainen organisaatioon kuuluva
voi helposti kuvata, ja jotka ndyttaytyvét vierailijalle varsin nopeasti (Schein, 2016).
Artefakteihin kuuluvat esimerkiksi tyoympéristo, kieli, teknologia ja tuotteet. Lisédksi
niihin kuuluvat myo6s vaikkapa pukeutuminen, kayttaytyminen, julkilausutut arvot
ja havaittavat rituaalit ja seremoniat. Schein (2016) kuvaa artefakteja kulttuurin

tasoksi, jota on helppo havainnoida, mutta havaintojen merkitysté on vaikea tulkita.

Julkiset arvot ja normit késittdvéit organisaation strategian, tavoitteet ja filosofian.
Ne saattavat heijastella organisaation haluttua padmaariaa mutta voivat erota ja olla
ristiriidassa sen kanssa, miten ihmiset organisaatiossa todella toimivat. Kahden aéri-
padn — nakyvan ja nakymattomén tason — valiin sijoittuvat julkiset normit ja arvot
ovat sellaisia, joita organisaatioon kuuluvat kayttavéit kulttuurin kuvaamisessa ja

vélittamisessé itselleen ja muille. (Schein, 2016.)

Pohjimmaiset perusoletukset ovat organisaatioon pitkén ajan kuluessa syntyneita sy-
vétason kasityksid, uskomuksia ja arvoja, ja niitd on yleensa hyvin vaikea muuttaa
niiden itsestddn selvan luonteen takia. Perusoletukset ovat liséiksi luonteeltaan alita-

juisia ja siksi myos vaikeita kuvailla. (Schein, 2016.)

Arvot toimivat organisaation kulttuurin perustana ja jokaisessa organisaatiossa on

jonkinlaiset arvot riippumatta siitd, onko niitd lausuttu julki sanoina tai fraaseina.
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Yleensa julkilausutut arvot kuvastavat sitd, millainen organisaatio tavoittelee tai us-
koo olevansa. Arvot valittyvat organisaation jokapéivaisen toiminnan kautta ja hyvin
monissa organisaatioissa julkilausutut arvot ja sen toiminnan kautta valittyvat arvot
ovat ristiriidassa keskendén. Arvot voivat nikyé esimerkiksi organisaation tyotiloissa,
tavoissa tyoskennelld, tyontekijoiden vélisessd kommunikaatiossa sekd vuorovaiku-

tuksessa asiakkaan kanssa. (Green, 2017; Morgan, 2017.)

2.2.3 Tyoymparisto ja teknologia

Tyoymparistolla ja teknologialla on osittain péaallekkaisia tavoitteita organisaatiossa:
molempien tehtdvd on muun muassa tukea tyontekijoiden suorituskykya ja luoda
edellytykset tyotehtavistd suoriutumiseen parhaimmalla ja tehokkaimmalla mahdol-
lisella tavalla (Morgan, 2017; Whitter, 2019). Seké tyoympariston ettéd teknologian
kehittamiseksi tyonantajan on ymmaérrettava, miten ja miksi tyontekijat tekevét tyo-
taan (Morgan, 2017). Hyva tyOympéristo luo edellytyksid tyontekijoiden sitoutunei-
suudelle ja tuottavuudelle, ja moderni kokemuksellinen ty6ympéristé6 on sellainen,
joka edistda tyontekijoiden vaivatonta tiimiytymista ja luo yhteyksia niin tyonteki-

joiden kuin eri organisaation toimintojen vélille (Whitter, 2019).

Niin ikdédn teknologia voi edistaa organisaation eri osien, tiimien ja johtajien ja alais-
ten vélista yhteistyotd. Monipaikkainen ty0 on monen modernin organisaation yksi
ominaispiirre, ja tiimit ja organisaation eri toiminnot voivat olla hajautettuja useisiin
eri fyysisiin paikkoihin (Morgan, 2014). Néin ollen teknologialla on térkeé rooli kor-
vata fyysisen tyoympéariston luontaisesti tuomia mahdollisuuksia tyontekijéiden vé-
liseen yhteistyohon. Esimerkiksi organisaation henkilostoé- ja tietohallinnon on teh-
tava tiivista yhteistyoté, jotta henkilostohallinto voi vastata tyontekijoiden tyoteh-

taviin ja kollaborointiin liittyviin teknologisiin tarpeisiin (Morgan, 2017).

Milleniaalit ovat tottuneita hyodyntaméan teknologiaa monilla eri tavoilla jo omalla
vapaa-ajallaan. Siksi milleniaalit odottavat, ettd myos heidén tyonantajansa hyodyn-

tad  teknologiaa erilaisin  keinoin. (Morgan, 2014). Tyontekijakokemuksen
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niakokulmasta teknologia antaa organisaatiolle runsaasti erilaisia mahdollisuuksia vir-
taviivaistaa tai muotoilla uudelleen prosesseja ja jopa innovoida kokonaan uudenlai-

sia teknologiaa hytdyntavid kokemuksia (Whitter, 2019).

2.2.4 Yhteys ja yhteiso

Yhteisollisyydelld tarkoitetaan yleisesti ihmisten vélista yhteistyota. Morganin (2017)
mukaan yhteis6 on huomattavasti enemman kuin pelkastadn yksiloistd koostuva
joukko, silld hanen mukaansa yhteiso kuvaa asenteita, motivaatiota, ihmisten val-
miutta yhteistyohon ja sitoutumista. Tyontekijadkokemuksen ndkokulmasta yhteisolla
ja yhteydelld voidaan my6s ymmaértaa, etta tyontekijoilla on organisaatiossa jokin
yhteinen pddmééra ja tarkoitus, joiden vuoksi tyontekijat tyoskentelevat (Whitter,
2019). Tyontekijikokemuksen kannalta on siis tarkeéd, ettd tyontekijat kokevat yh-
teyden organisaation paamaéaaran, toiminta-ajatuksen ja arvojen kanssa. Tama tekee

tyontekijoista sitoutuneita organisaatioon.

Rascan (2018) mukaan yhteydelld on osoitettu olevan mitattavia hyotyja organisaa-
tiolle, kuten parantunut tuottavuus ja tyon laatu. Organisaatio voi rohkaista ja edes-
auttaa tyontekijoitddn luomaan yhteyksia toistensa ja organisaation vélilld. Rascan
(2018) mukaan yhteyden ja yhteisollisyyden tunnetta edesauttavia tekijoita ovat or-
ganisaation tehtdvan ja arvojen kommunikointi ja selittdminen yhteyden luomiseksi
tyontekijoiden ja organisaation véililla, rohkaiseminen kahdenkeskisiin valmennusti-
laisuuksiin tyontekijoiden ja johdon valilla ja tunnustuksen osoittaminen tiimeille,
jotka tyoskentelevit yhdesséd ja tukevat toinen toisiaan. Lisdksi yhteyksien luomista
edesauttaa, kun organisaatio pyrkii rakentamaan luottamusta avoimen kommuni-
koinnin ja lapindkyvyyden avulla ja turvaa tyontekijoille mahdollisuuden tuoda esiin

omia mielipiteitddn ja ideoitaan (Rasca, 2018).

2.3 Tyontekijakokemuksen mittaaminen

Tavallisesti tyontekijakokemusta mitataan kerdamalld palautetta tyontekijoilta esi-

merkiksi erilaisten tyontekijakyselyiden avulla. Morgan (2017) tdhdentdd, ettéd
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palautteenkeruuprosessin tulee olla jatkuvaa, koska toimintaymparisté muuttuu jat-
kuvasti ja siten organisaation on myo6s vastattava muutoksiin jatkuvasti. Yksittaisen
vuosittain toistuvan laajan kyselyn sijaan organisaation tulisi muun muassa hyodyn-

tad teknologian tuomia mahdollisuuksia kerdtéa palautetta reaaliaikaisesti.

Mikaan kysely ei kuitenkaan itsessddn paranna tyontekijikokemusta, vaan ainoas-
taan hyvin suunniteltu prosessi voi saada aikaan muutoksia organisaatiossa (Tetzlaff
& McLeod, 2016). Organisaation on kyettdvd analysoimaan ja tulkitsemaan pa-
lautetta sekd reagoitava siihen verrattain nopeasti — muutoin tyontekijat eivat née
palautteen antamista merkityksellisend, jos palautteen kéasittelyyn ja vaikutusten ai-
kaansaamiseen menee pitké aika (Morgan, 2017). Tetzlaffin ja McLeodin (2016) mu-
kaan hyvé tyontekijikokemusta edistava prosessi kattaa kyselyn toteuttamisen li-
siksi tulosten raportoinnin, tavoitteiden asettamisen, kehittdvien toimenpiteiden

suunnittelun ja vastuutahojen méérittdmisen.

Edellisessa alaluvussa méariteltiin tyontekijakokemuksen tekijoité, jotka on lueteltu
taulukossa 3. Saman taulukon toisessa sarakkeessa on lueteltu piirteité, jotka kuvai-
levat kutakin tyontekijikokemuksen tekijaa. Tatéd taulukkoa voidaan kayttda apuna
tyontekijakyselyn vaittdmien laatimisessa, ja kokoelma tyontekijakyselyn esimerkki-

vaittamia on sisdllytetty tdméan tutkielman liitteeseen 1.

Taulukko 3 Tyontekijikokemuksen mitattavia piirteitd

Tyoéntekijakokemuksen tekija Havainnoitavia piirteita

Johtaminen Johtamistyyli; palautteen, arvostuksen ja kiitoksen saaminen; kannustaminen ja
palkitseminen

Organisaatiokulttuuri ja arvot Tybnantajan hyvdmaineisuus; diversiteetin ja syrjimattéomyyden edistdminen;
tydntekijdiden halukkuus suositella organisaatiota tydpaikkana; tydntekijdiden
mahdollisuudet kehittyd; organisaation arvojen toteutuminen paivittaisessa
tydssa; tydantajan kiinnostus tydntekijdiden terveydesté ja hyvinvoinnista

Tydymparisto ja teknologia Joustavuus tydskentelypaikan valinnassa (esim. koti, toimisto); mahdollisuus
valita soveltuva tydtila kulloinkin tydtehtavan mukaan (esim. hiljainen tila,
neuvotteluhuone); tyétilojen vastaavuus kulttuurin ja arvojen kanssa;
tydvalineiden soveltuvuus tydtehtéviin; mahdollisuus valita haluamansa
tydvélineet

Yhteys ja yhteis6 Tyon merkityksellisyys; yhteenkuuluvuuden tunne; tyontekijan suhde
organisaation strategiaan ja arvoihin; henkildkohtainen suhde johtajiin ja
kollegoihin
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2.4 Yhteenveto tyontekijikokemuksesta

Téassa luvussa on kasitelty tyontekijakokemusta kolmen eri tyontekijakokemuksen
viitekehyksen kautta. Viitekehyksisté voitiin muodostaa késitys siita, mitka eri teki-
jat ovat merkityksellisia ja edellytyksia hyvalle tyontekijakokemukselle. Néiksi teki-
joiksi tunnistettiin johtaminen, organisaatiokulttuuri ja arvot, tyoympéristo ja tek-
nologia seka yhteys ja yhteiso. Edelld mainituista tekijoistda johdetuista tyontekija-
kyselyn vaittamista taas voidaan muodostaa tyontekijakysely, jolla tyontekijakoke-

musta voidaan mitata organisaatiossa.

Luvun perusteella voidaan vetad tiivistetysti yhteen, etta tyontekijakokemus on tyon-
tekijoiden ja organisaation yhteistoimintaa, jonka tavoitteena on sovittaa organisaa-
tion paamaéra, toiminta-ajatus ja arvot yhteen tyontekijoiden henkilokohtaisten péa-
madrien, tavoitteiden ja arvojen kanssa. Edelld oleva vastaa siis tdméan tutkielman

tutkimuskysymykseen TK 1.
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3 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus ei varsinaisesti ole mitenkaédn uusi késite, ja késitteen alkupera ulot-
tuu vuosikymmenten taakse. Koko késitys asiakaskokemuksesta on muotoutunut pit-
kdn ajan kuluessa, ja kukin tutkimuksen kohteena ollut aihealue on tuonut uusia
asiakaskokemuksen elementtejé ja muotoillut asiakaskokemuksen késitettd sellaiseksi
kuin se nykyisin tunnetaan. Lemon ja Verhoef (2016) ovat koostaneet artikkeliinsa
asiakasmarkkinoinnin suuntauksia, jotka ovat vaikuttaneet asiakaskokemuksen ké-

sitteen muodostumiseen. Naméa suuntaukset on havainnollistettu kuvion 7 aikaja-

nalle.

1960 1970 1980 1990 2000 2010
Osto- Asiakas- Palvelun laatu Asiakassuhde- CRM Asiakkaan
kayttaytymisen tyytyvdisyys ja markkinointi Asiakaskeskeisyys sitoutuneisuus
prosessimallit -uskollisuus
Kuvio 7 Asiakasorientoituneiden ldhestymistapojen kehittyminen 1960-luvulta alkaen (Le-

mon & Verhoef, 2016)

Lemonin ja Verhoefin (2016) mukaan jo 1960-luvulla muutamat tutkijat kehittivét
teorioita ja prosessimaisia malleja asiakkaiden ostokayttaytymisesta. Tuolloin esitel-
tiin my0s ensimmaistd kertaa késite "ostopolku”, joka on edelleen osa nykyisté asia-
kaskokemuksen kasitteistoa. 70-luvulla maariteltiin asiakastyytyvaisyys ja pyrittiin
tunnistamaan tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita ja tapoja mitata asiakastyyty-
véisyytta. 1980-luvulle tultaessa yritykset olivat ymmartaneet, etta tuotteiden ja pal-
veluiden markkinointi eroavat toisistaan, ja tuolloin kehitettiin esimerkiksi palvelun

laatua mittaava SERVQUAL-menetelmé. (Lemon & Verhoef, 2016.)

90-luvulla asiakaskokemuksen késitteisto laajeni kuluttajaliiketoiminnasta myos yri-
tysten véliseen liiketoimintaan, jonka kontekstissa kehiteltiin asiakassuhteita kasit-
televid teorioita. 2000-luvulla nousi esiin asiakassuhteiden hallintaan (engl. customer
relationship management, CRM) perustuva ldhestymistapa, jonka tavoitteena on kyt-

ked asiakaskokemuksellisia tekijoitd yhteen liiketoiminnallisten tulosten kanssa.
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Samoihin aikoihin esitettiin myo6s asiakkaita yksiléind korostava asiakaskeskeinen
strategia markkinoinnillisena kasitteend, jonka tavoitteena oli tarkastella asiakasko-
kemusta nimenomaan asiakkaan nakokulmasta. Tuorein suuntaus 2010-luvulla on
ollut pyrkid ymmartamaan aiempaa paremmin asiakkaan asenteita ja kayttaytymista
yritystd ja sen brandid kohtaan ja siten péaattelemadn asiakkaan sitoutuneisuutta

yrityksen tarjoomaan. (Lemon & Verhoef, 2016.)

3.1 Asiakaskokemuksen mddritelmd

Asiakaskokemukselle on kirjallisuudessa esitetty monenlaisia maéritelmia, ja Lemon
ja Verhoef (2016) ovat kirjallisuuskatsauksessaan koostaneet eri ldhteistd (mm.
Schmitt, 1999; Verhoef ym., 2009; Brakus, Schmitt & Zarantonello, 2009) hyvin kat-
tavan kuvauksen asiakaskokemukselle keskittyen yleisesti hyvaksyttyihin asiakasko-
kemuksen méaritelmiin. Yleisesti ottaen seké tutkimuksessa etta kdytdnnossa on hy-
viksytty kasitys, jonka mukaan asiakaskokemus on moniulotteinen késite, joka kat-
taa asiakkaan subjektiivisen, kognitiivisen ja emotionaalisen vasteen yritysta tai pal-
velua kohtaan hankintaprosessin ajan (Lemon & Verhoef, 2016.). Jaakkola, Helkkula
ja Aarikka-Stenroos (2015) lahestyvét asiakaskokemusta ndkokulmasta, jossa koke-
mus on miké tahansa yksilollinen ja subjektiivinen reaktio mihin tahansa suoraan tai
epasuoraan vuorovaikutukseen palvelutoimittajan kanssa. Asiakaskokemukselle on
tunnistettu kolme eri ndkokulmaa: palvelutoimittajan ndkokulma, jossa palvelutoi-
mittaja yksinddn muotoilee ja luo kokemuksen asiakkaalle; asiakkaan nakokulma; tai
kumppanuusniakokulma, jossa asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja palvelutoimitta-

jan yhteisestd vuorovaikutuksesta ja tavoitteesta (Lemon & Verhoef, 2016).

Monet tutkijat ovat sita mielta, etta ensiluokkaisten asiakaskokemusten luominen on
avaintekija asiakastyytyvéisyyden ja lojaliteetin saavuttamiseksi, ja hyvan asiakas-
kokemuksen tulisi olla palveluntarjoajien perimmaéinen padméérd (Jaakkola ym.,
2015). Jaakkola ja kollegat (2015) lisaavét vield, ettd kokemuksellinen ldhestymistapa
palveluiden tuottamisessa on saanut liiketoiminnan fokuksen siirtyméén pelkésté pal-

veluiden tuottamisesta sithen, miten yksilot kokevat saamansa palvelun.
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3.2 Asiakaskokemuksen muodostuminen asiakaspolulla

Asiakaskokemuksen késitteellisessd yhteydessd kidytetadn usein termié asiakaspolku
(engl. customer journey). Asiakaspolku on seké késite ettd tyokalu, jonka avulla pal-
velutoimittaja voi paremmin ymmartad asiakkaan kayttaytymistd ja asiakkaan ko-
kemuksen syntymistid. Asiakkaan kokonaiskokemus on dynaaminen ja iteratiivinen
prosessi, joka kay lapi asiakaspolun eri vaiheet: hankintaa edeltavé vaihe, hankinta-
vaihe ja hankinnan jalkeinen vaihe. Kokemukseen vaikuttavat myos aikaisemmat ko-
kemukset sekd mahdolliset ulkoiset tekijét. (Lemon & Verhoef, 2016). Asiakaspolku

on kuvattu kuviossa 8.

Nykyinen asiakaskokemus (t)

Palaute

{ v ) v ) v
Aiempi Hankintaa Hankintavaihe Hankinnan Tuleva
edeltédva vaihe jélkeinen vaihe
kokemus i ) - : ) ' : L kokemus
) i Tarpeiden tunnistaminen, Valitseminen, tilaaminen, Palvelun kayttaminen, : (t+1)
¢ harkinta, vaihtoehtojen haku maksaminen sitoutuminen, palvelupyynnét  :

[ P S S S

Asiakaspolku

Kuvio 8 Asiakaspolku (mukaillen Lemon & Verhoef, 2016)

Asiakaspolun eri vaiheissa on kohtaamispisteitd (engl. touchpoint), joissa asiakas on
vuorovaikutuksessa palvelutoimittajan kanssa, mutta palvelutoimittaja voi vaikuttaa
vain osaan kohtaamispisteista. Yksittaiset kokemukset syntyvat juuri naissd kohtaa-
mispisteissi, ja kokonaisvaltainen asiakaskokemus muodostuu, kun asiakas siirtyy
kohtaamispisteeltd toiselle edetessdan asiakaspolun eri vaiheiden lapi. (Hague &

Hague, 2018; Lemon & Verhoef, 2016).

Lemon & Verhoef (2016) ovat méaéritelleet kohtaamispisteille neljé eri tyyppié, jotka
ovat (1) brandin omistamat, (2) kumppanin omistamat, (3) asiakkaan omistamat ja
(4) sosiaaliset tai ulkoiset kohtaamispisteet (taulukko 4). Asiakas voi olla vuorovai-
kutuksessa minka tahansa tyyppisen kohtaamispisteen kanssa missa tahansa kohtaa
asiakaspolkua (Lemon & Verhoef, 2016). Lemonin ja Verhoefin (2016) laatiman koh-

taamispisteiden typologian tarkoituksena on auttaa palvelutoimittajaa havaitsemaan
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ja ymmartamadn asiakaskokemuksen muodostuminen pitkin asiakaspolkua ja toimia

tyokaluna havainnollistamalla, missé eri kohdissa palvelutoimittaja voi vaikuttaa asi-

akkaidensa kokemukseen.

Taulukko 4

Kohtaamispisteen
luokka

Luokan kuvaus

Kohtaamispisteiden luokittelu (Lemon € Verhoef, 2016; Dew, 2018)

Esimerkkeja kohtaamispisteista

Brandiomisteiset Palvelutoimittajan muotoilema ja hallitsema  Mainonta; verkkosivut; markkinointi; tarjotun

kohtaamispisteet vuorovaikutus asiakkaan kanssa palvelun ominaisuudet tai piirteet;
tyontekijat

Kumppaniomisteiset  Ulkoisten kumppaneiden muotoilema ja Mainostoimistot; kumppanuus- tai

kohtaamispisteet hallitsema vuorovaikutus asiakkaan kanssa  yhteistyOyritykset; alihankintaketjut

Asiakasomisteiset Asiakkaan toiminta, joka on osa Asiakkaan tarveharkinta ennen

kohtaamispisteet asiakaskokemusta, mutta johon ostopaatdksen tekemistd; tuotteen tai

palvelutoimittaja tai sen kumppanit eivat voi
vaikuttaa

palvelun k&yttdminen oston jalkeisessa
vaiheessa

Sosiaaliset ja ulkoiset

Ulkopuolisten toimijoiden vaikutus
asiakaskokemukseen

Muiden asiakkaiden jakamat kokemukset;
[tsendiset tietoldhteet, kuten sosiaalinen

kohtaamispisteet
media tai lehtiartikkelit

Brandiomisteisilla kohtaamispisteilla tarkoitetaan palvelutoimittajan itsensa muotoi-
lemia ja hallitsemia vuorovaikutustilanteita asiakkaan kanssa; niitd ovat esimerkiksi
ndkyva mainonta, verkkosivustot, palvelun laatu ja tyontekijoiden toiminta (Lemon
& Verhoef, 2016; Dew, 2018). Kumppaniomisteiset kohtaamispisteet ovat sellaisia,
joissa vuorovaikutustilanteet on muotoiltu palvelutoimittajan ja sen kumppaneiden
vhteistyona. Kumppanuus voi syntya esimerkiksi monitoimittajaymparistoissi, mai-
nostoimiston kanssa tai alihankintasopimusten kautta. Asiakasomisteiset kohtaamis-
pisteet taas ovat sellaisia, joihin palvelutoimittaja tai sen kumppanit eivat voi vai-
kuttaa. Asiakasomisteisiin kohtaamispisteisiin kuuluvat tyypillisesti omien tarpeiden
arviointi ennen ostoa edeltévissé vaiheessa ja erityisesti palvelun kayttdminen oston
jalkeisesséd vaiheessa. (Lemon & Verhoef, 2016.) Neljds Lemonin ja Verhoefin (2016)
maédrittelemé kohtaamispistetyyppi on sosiaalinen tai ulkoinen kohtaamispiste. Sosi-
aalisiin ja ulkoisiin kohtaamispisteisiin kuuluvia toimijoita ovat yleensa esimerkiksi
toiset asiakkaat, vertaisvaikuttajat ja itsendiset tietoldhteet. (Lemon & Verhoef,

2016.)
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3.8 Asiakaskokemus yritysten vdlisessd litketoiminnassa

Suuri osa asiakaskokemukseen liittyvésta kirjallisuudesta on keskittynyt kuluttajalii-
ketoiminnan (engl. business-to-consumer, B2C) kontekstiin osin siksi, etta kuluttaja-
liikketoimintaan kohdistuu huomattavan suuri taloudellinen merkitys ja esimerkiksi
kuluttajaliiketoiminnan markkinointibudjetit ovat suuret. Asiakaskokemukseen kes-
kittyvad tutkimusta yritysten vélisen liiketoiminnan (engl. business-to-business,
B2B) kontekstissa sen sijaan on vield melko vahén (Zolkiewski ym., 2017). Yritysten
vélinen liiketoiminta eroaa kuluttajaliiketoiminnasta esimerkiksi siten, etté usein yri-
tysten vélisessa liiketoiminnassa asiakassuhteita on vdhan, mutta ne ovat luonteel-
taan kompleksisia (Hollyoake, 2009). Tyypillinen ajattelutapa on ollut myos se, etté
kuluttajaliiketoiminnassa korostuu enemmén emotionaalinen lahtokohta, kun taas
yritysten valisessé liiketoiminnassa hankintapadtosten ajatellaan olevan rationaalisia
(Frow & Payne, 2007). Liséksi yritysten valisessi liiketoiminnassa asiakassuhteet ja
sopimukset ovat pitkdkestoisia, kun taas kuluttajaliiketoiminnassa asiakkaan on

usein helppo vaihtaa ostopaikkaa tai palvelutoimittajaa (Hague & Hague, 2018).

Kokemus viittaa yleensa johonkin subjektiiviseen ja irrationaaliseen, ja siten yritys-
ten valisessa liiketoiminnassa asiakaskokemukseen keskittyminen ei ole ollut tyypilli-
nen liiketoiminnan l&hestymistapa (Helkkula, 2011). Yrityksisséd ostopadtokset syn-
tyvét yksilon tarpeiden sijaan organisaation tarpeiden perusteella. Organisaatioiden
ostopdétoksia tekevat kuitenkin ihmiset, joten péadtoksenteossa on mukana myos
emotionaalisia ja muita irrationaalisia tekijoita. (Hague & Hague, 2018.) Myo6s tutki-
mus lahestyy asiakaskokemusta yksilon nakokulmasta, jolloin kokemuksellisessa kon-
tekstissa termi ”asiakas” usein viitaa palvelutoimittajan kanssa vuorovaikutuksessa
olevaan henkiloon sen sijaan, ettd asiakkaalla tarkoitettaisiin asiakasorganisaatiota
(Lipkin, 2016). Néiin ollen asiakaskokemuksen médritelmé ei eroa merkittavésti ku-

luttajaliiketoiminnan ja yritysten valisen liiketoiminnan valilla.

Vaikka asiakaskokemuksen méaritelmé ei juuri eroakaan kuluttaja- ja yritysliiketoi-

minnan konteksteissa, on asiakaskokemuksen muodostumisessa kuitenkin eroja
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ndiden kontekstien viélilld. Zolkiewskin ja kollegoiden (2017) mukaan yritysten véili-
sessé, lilketoiminnassa on esimerkiksi tyypillistd, ettd palvelun tilaava taho eli palve-
lutoimittajan suora asiakas on eri kuin palvelun loppukayttéjé eli toimittajan asiak-
kaan asiakas. Néin ollen asiakaskokemus yritysten valisessa liiketoiminnassa on ku-
luttajaliiketoimintaan verrattuna monimutkaisempi késite, koska toimittajalla on po-
tentiaalisesti useita joko suoria tai epéasuoria sidosryhmia ja toimijoita. Palvelutoi-
mittajan ja eri toimijoiden véalille muodostuu siis potentiaalisesti useita paéllekkaisia
asiakaspolkuja yhden sijaan. (Zolkiewski ym., 2017). Toisaalta on mielekésté ajatella
niin, etté asiakaspolku muodostuu vain silloin, kun toimijat ovat suorassa yhteydessa
toisiinsa, ja siten esimerkiksi toimittajan ja loppukayttajien valilla ei ole asiakaspol-
kua, jos loppukayttaja ei ole suoraan tekemisissa toimittajan kanssa. Tama ei kui-
tenkaan poissulje sitd, etteiko loppukayttajan asiakaskokemus voisi olla osa palvelu-

toimittajan ja palvelun tilaajatahon valistd asiakaskokemusta.

Zolkiewski ja kollegat (2017) korostavat, ettd B2B-kontekstissa lahestymistapa asia-
kaskokemukselle on nimenomaan kumppanuustyyppinen eli asiakaskokemus muotou-
tuu palvelutoimittajan ja asiakasorganisaation yhteisen toiminnan seurauksena, ja
palvelutoimittajalla ja asiakasorganisaatiolla on yhteiset padméérit ja tavoitteet.
Niin ik&d4n Hollyoake (2009) mainitsee palvelutoimittajan ja asiakkaan yhteisen tyos-
kentelyn yhtend B2B-asiakassuhdetta mééaritteleviné piirteend. Taman kaltainen yh-
teisty6 vaatii muun muassa, etta palvelutoimittaja ja asiakas luottavat toisiinsa, kun-
nioittavat toisiaan, kommunikoivat, jakavat yhteiset arvot ja ymmartavat kumman-

kin osapuolen tarpeet (Hollyoake, 2009).

Zolkiewskin ja kollegoiden (2017) tavoitteena on ollut laatia B2B-asiakaskokemuk-
selle uudenlainen méaaritelma, joka pyrkii huomioimaan kumppanuusnakokulman ja
useat eri sidosryhmét. Aiempi ldhestymistapa on ollut siis toimintoihin keskittyva ja
staattinen, kun taas uusi ja suositeltava ldhestymistapa on dynaaminen ja strategi-
nen. Strategisessa lahestymistavassa pyritddn huomioimaan asiakasarvon syntyminen

pitkdjanteisesti ja tulevaisuusorientoituneesti, kun taas operationaalinen lahestymis-
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tapa on taaksepdin suuntautuva ja keskittyy vain lyhytaikaisiin hyotyihin. Strategi-
sessa ldhestymistavassa painotetaan eritoten laadullisia tekijoitd. (Zolkiewski ym.,
2017.) Olennaisimmat erot operationaalisen ja strategisen ldhestymistapojen valilla

on havainnollistettu kuviossa 9.

Staattinen & takautuva ndkékulma

Dynaaminen & interaktiivinen ndkékulma

Kuvio 9 Asiakaskokemuksen operationaalisen ja strategisen lahestymistavan erot (mu-
kaillen Zolkiewski ym., 2017)

Strategisen lahestymistavan toteuttamiseksi on ensin ymmérrettédva, mista tekijoista
asiakaskokemus muodostuu yritysten vélisessé liiketoiminnassa. Hollyoaken (2009)
mukaan asiakkaan kokemuksiin vaikuttavat tekijat riippuvat palvelutoimittajan ja
asiakkaan vélisen suhteen tasosta. Perustasolla asiakaskokemukseen vaikuttavat
muun muassa asiakkaan odotusten tayttdminen, joustavuus ja valinnan mahdollisuu-
det, ongelmanratkaisukyky ja yleisesti yhteistyon mahdollisuudet asiakas- ja toimit-
tajaorganisaatioiden vélilla (Hollyoake, 2009). Kehittyneelld tasolla asiakkaan ja pal-
velutoimittajan yhteistyd on perustasoa tiiviimpéd, ja asiakaskokemukseen vaikutta-
vat télléin muun muassa arvontuotto asiakkaan ja palvelutoimittajan yhteistyona,
asiakkaan strategian ymmérrys ja proaktiivisuus asiakkaan ongelmien ratkomisessa

(Hollyoake, 2009).

Ruusuvuoren (2017) tutkimuksessa on havaittu samankaltaisia tekijoita: asiakasko-
kemuksen kannalta tdrkein tekija on se, etta toimittajayritys pitdd annetut lupaukset
ja toimii proaktiivisesti asiakkaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Témaén lisdksi asiak-

kaat arvostavat toimittajan kykyd asettua asiakkaan asemaan, joustavuutta
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tarjonnassa ja toimintatavoissa, arvon tuottoa, miellyttavaa asiointi-ilmapiiria seka
ylipdataan johdonmukaista kokemusta lapi koko asiakkuuden kaikissa kohtaamisissa
— toisin sanoen tietynlaista tasalaatuisuutta (Ruusuvuori, 2017). Ruusuvuoren (2017)
havaitsemat asiakaskokemuksen tekijat on esitetty taulukossa 5, ja tekijat jakautuvat
niiden tarkeyden ja merkityksellisyyden mukaan ensi- ja toissijaisiin tekijoihin. Li-
siksi kokemus jakautuu kahteen eri vaiheeseen: hankinta- ja asiakkuusvaiheeseen;
ndmé vaiheet vastaavat Lemonin ja Verhoefin (2016) asiakaspolun hankintaa edelta-
vaa ja jalkeistd vaihetta, ja niiden véaliin sijoittuvaa hankintavaihetta voidaan oike-
astaan pitda merkitykseltddn vahaisena B2B-kontekstissa asiakassuhteiden erilaisen

luonteen vuoksi.

Taulukko 5 Asiakaskokemuksen ensi- ja toissijaiset tekijat (Ruusuvuori, 2017)
Kokemus hankinnasta Kokemus asiakkuudesta
Ensisijaiset  Asiakkaan toimintaymparistén ymmarrys ja Lupausten pitdminen ja rehellisyys; asioiden
tekijat ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan  ennakointi oikea-aikaisesti
liketoimintaa
Lupausten pitdminen ja rehellisyys; asioiden Asiakkaan toimintaympériston ymmarrys ja
ennakointi oikea-aikaisesti ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan
liketoimintaa
Ratkaisujen ja palveluiden tuottama Joustavuus
liketoiminnallinen arvo
Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat Ratkaisujen ja palveluiden tuottama
liketoiminnallinen arvo
Joustavuus Miellyttéva asiointi-ilmapiiri
Johdonmukaisuus viestinnassa ja
vuorovaikutuksessa
Toissijaiset Johdonmukaisuus viestinnassa ja Toimintatapaa ohjaavat mallit ja asioiden
tekijat vuorovaikutuksessa edistyminen

Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen
arvostus ja kunnioitus

Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen
arvostus ja kunnioitus

Miellyttéva asiointi-ilmapiiri

Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan

mittaamiseksi ja kehittémiseksi

Odotusten ylittdminen

Hollyoaken (2009) mukaan asiakassuhde voi edelleen kehittya kehittyneeltd tasolta
korkeimmalle tasolle, jossa asiakkaan ja palvelutoimittajan véalille muodostuu vahva
side ja yhteisty6 on saumatonta. T&lloin Hollyoaken (2009) mukaan keskeisin asia-
kaskokemukseen vaikuttava tekija on luottamus. Lisaksi luottamusta ja asiakaskoke-
musta edesauttavia ja tukevia tekijoita ovat kommunikointi, asiakkaan ja palvelutoi-

mittajan tyontekijoiden véliset vuorovaikutussuhteet ja tinkiméattomyys (Hollyoake,
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2009). Luottamus kasvaa ja kehittyy asiakassuhteen aikana, ja asiakkaan odotusten
tayttaminen lisda palvelutoimittajan ja asiakkaan keskinaistd riippuvuutta ja sitoo
osapuolia entista tiiviimpédan yhteistyohon, ja samalla kummankin osapuolen luotta-
mus toista kohtaan kasvaa (Hollyoake, 2009). Luottamuksen rooli asiakaskokemuk-
sessa Olkkosen (2018) nidkemyksen mukaan on oikeastaan kaksijakoinen: yhté&altéd
positiiviset kokemukset synnyttavat luottamusta, mutta toisaalta luottamus edesaut-
taa positiivisten kokemusten syntymista. Lisdksi asiakassuhteen aikana muodostunut
vahva luottamus edesauttaa asiakassuhteen jatkumista yli tilapaisten negatiivisten

kokemusten (Olkkonen, 2018).

Olkkosen (2018) asiantuntijaorganisaatioon kohdistuneen tutkimuksen tulosten pe-
rusteella asiakassuhteen luottamusta rakentaviksi tekijoiksi tunnistettiin yksilokes-
keisyys, osaaminen ja kokemus, kommunikaatio, asennoituminen ja asiakaslahtoisyys,
joustavuus, sitoutuminen, palvelun laatu, henkilokohtaiset ominaisuudet ja henkil6-

kemiat seka organisaatiokulttuuri. Palvelutoimittajan ja asiakkaan valinen luottamus

muodostuu siis useista osatekijoista, jotka ovat lueteltu ja kuvattu taulukossa 6.

Taulukko 6

Luottamuksen tekija

Asiakassuhteen luottamuksen tekijit (Olkkonen, 2018)

Luottamustekijan kuvaus

Yksilokeskeisyys

Luottamus perustuu henkildiden valiseen vuorovaikutukseen ja syntyy organisaatioissa
tydskentelevien henkildiden valille eikd niink&an organisaatioiden vélille

Kompetenssit ja
kokemus

Palvelutoimittajan vahva osaaminen ja asiantuntemus on syy yhteistyolle, joten
osaamisen toteen nayttdminen on merkittava luottamustekija

Kommunikaatio

Sujuva kommunikaatio on sujuvan yhteistyon edellytys, ja kommunikaation avoimuus,
rehellisyys ja sdanndllisyys rakentavat luottamusta

Asennoituminen ja

Halukkuus onnistua omassa ty6ssaan ja tydntekijdiden asenne asiakkaan tyontekijoité ja

asiakaslahtoisyys tydtapoja kohtaan vaikuttavat luottamukseen, ja tunne siitd, etté palvelutoimittaja todella
haluaa tayttaa asiakkaan tarpeet kasvattaa luottamusta

Joustavuus Joustavuus esimerkiksi resurssien kaytettéavyyden, projektin tavoitteiden ja padméaarien,
laskutuksen ja sopimuksen tulkinnan suhteen katsotaan luottamusta rakentavaksi
tekijaksi

Sitoutuneisuus Sitoutuminen iimenee muun muassa palvelutoimittajan halukkuutena toimia yhteisen

paamaaran eteen seka riskien ja vastuiden jakamisena

Palvelun laatu ja
negatiivisten
kokemusten késittely

Laadun suhteen odotusten tayttdminen ja annettujen lupausten lunastaminen
kasvattavat luottamusta kuin myds se, kuinka mahdolliset epdonnistumiset, virheet ja
muut negatiiviset kokemukset hoidetaan osapuolten valilla

Henkildkohtaiset
ominaisuudet ja
henkildkemiat

Henkildn ammattitaito, karisma, itseluottamus, kommunikaatio- ja esiintymistaidot,
empatiakyky, rauhallisuus ja kyky kriittiseen ajatteluun

Organisaatiokulttuuri

Palvelutoimittajan toimintakulttuuri viestii asiakkaalle organisaation arvoja ja yleisia tapoja
toimia; kulttuurissa tapahtuvat merkittavat muutokset voivat heikentad luottamusta

36



Vertaamalla Ruusuvuoren (2017) asiakaskokemuksen tekijoitd ja Olkkosen (2018)
luottamuksen tekijoitd voidaan havaita monia yhtélaisyyksid niiden vélilla. Aiemmat
asiakaskokemuksen tekijoiden tunnistamiseen pyrkineet tutkimukset néin ollen enti-
sestdan vahvistavat kasitysté, ettd asiakaskokemus pohjautuu subjektiivisiin — myos
emotionaalisia elementteja sisaltdviin — kokemuksiin B2B-asiakassuhteiden rationaa-
lisesta yleisluonteesta huolimatta. Olkkosen (2018) tekemé& havainto oli, ettd samat
tekijat vaikuttavat seka asiakaskokemukseen etta luottamukseen, ja oikeastaan asia-
kaskokemus ja luottamus ovat niin sidoksissa keskendén, etta niitd on vaikea erottaa
toisistaan. Télle havainnolle 16ytyi tukea my6s aiemmista tutkimuksista (kts. Johns-
ton & Kong, 2011; Nasution, Sembada, Resti & Prawono, 2014). Olkkonen (2018)
kuvaa luottamuksen ja asiakaskokemuksen suhdetta jatkuvana syklina, jossa asiakas-
kokemus vaikuttaa luottamukseen ja saavutettu luottamuksen taso taas vaikuttaa
tulevaan asiakaskokemukseen. Luottamuksen ja asiakaskokemuksen kehd on havain-

nollistettu kuviossa 10.

—

Asiakas- Luottamus

kokemus

Asiakas-
Luottamus kokemus

\

Kuvio 10 Luottamuksen ja asiakaskokemuksen kehd (mukaillen Olkkonen, 2018)

3.4 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Lemon ja Verhoef (2016) ovat havainneet, ettd kokonaisvaltaista kohtaamispisteet ja
asiakaspolun eri vaiheet huomioivaa asiakaskokemuksen mittaristoa ei ole vield kehi-
tetty ja kokeiltu kiytannossé riittdvan pitkddn. Harva mittari myoskdan mittaa asia-

kaskokemusta kokonaisuutena vaan keskittyy johonkin tiettyyn tapahtumaan tai
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vuorovaikutustilanteeseen asiakkaan kanssa (Lemon & Verhoef, 2016). Asiakaskoke-
muksen mittaamisen haasteellisuuden vuoksi kokemuksen mittaamiseen on usein kay-
tetty vélillisid mittareita, kuten tyytyvaisyys, koettu palvelun laatu tai halukkuus

suositella palvelutoimittajaa (Zolkiewski ym., 2017).

Lemonin ja Verhoefin (2016) ehdotus mittariston laadinnan lahtokohdaksi on kayttaa
jotain menetelméd, josta on jo kokemusta kiytadnnossid. Haaste on kuitenkin se, etté
mikd soveltuu kaytettédviksi B2C-kontekstissa ei vélttamétta sovellu B2B-konteks-
tiin. Gounaris (2005) sekd Niranjan ja Metri (2008) ovat esimerkiksi havainneet tut-
kimuksissaan, ettd kuluttaja-asiakkaiden kokeman palvelun laadun mittaamiseen ke-
hitetty SERVQUAL-menetelmé soveltuu huonosti B2B-kontekstiin. Asiakkaiden
suositteluhalukkuutta mittaavaa NPS-mittaria (engl. Net Promoter Score) taas on
sovellettu myos B2B-kontekstissa (Zolkiewski ym., 2017), ja suositteluhalukkuus on
lisaksi todettu korreloivan vahvasti asiakasuskollisuuden kanssa (Reicheld, 2003). Va-
kiintuneet ja paljon kaytetyt asiakaskokemuksen mittarit eivéit silti ole taysin kritii-
kittomid. Mittarien tuottama tieto on merkityksetonté, jos se ei auta palvelutoimit-
tajaa ymmartdméain, minké takia asiakas antaa huonon arvosanan (Zolkiewski ym.,
2017). Mittareissa on myos eroja, mihin suuntaan ne orientoituvat. Tyytyviisyys ja
palvelun laatu ovat mennyttd toimintaa kuvaavia mittareita, kun taas halukkuus

suositella on tulevaisuuteen suuntautunut mittari (Lemon & Verhoef, 2016).

Zolkiewskin ja kollegoiden (2017) asiakaskokemuksen strategisen konseptin toteutta-
miseksi mittariston tulisi olla tulevaisuuteen suuntautunut ja maarallisten mittarei-
den sijaan pitéisi pyrkiéd asettamaan laadullisia mittareita; lahestymistavan olisi siis
syytd muuttua suuntaan, jossa mitataan toimitetun tuotteen tai palvelun aikaansaa-
mia vaikutuksia ja hyotyja sen sijaan, ettd mittaus pohjautuu pelkistadn panoksiin
ja tuotoksiin. Organisaation strategia on se, jonka toteutumista organisaatiossa pyri-
tddn johtamaan. Mittareiden ja niiden tuottamien tulosten tulisi pyrkia tukemaan
organisaation strategiaa ja sen toteutumista, silli mitatut asiat ovat lopulta niité,

joita my0s johdetaan (Zolkiewski ym., 2017).
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On melko yleisté, ettd késitys asiakaskokemuksen laadusta vaihtelee palvelutoimit-
tajan ja asiakkaan valilld. Meyer ja Schwager (2007) viittaavat kyselytuloksiin, jonka
mukaan nelja viidesta tutkituista yrityksista uskoi tarjoavansa poikkeuksellisen hy-
vaa asiakaskokemusta, kun taas vain vajaa kymmenesosa samojen yrityksen asiak-
kaista todella koki niin. Niin ikd&n Ruusuvuoren (2017) tutkimuksessa kavi ilmi, etta
edes asiakaslahtoisella strategialla itsedan markkinoivat yritykset eivit kyenneet riit-
tavasti osoittamaan asiakkailleen todella toimivansa asiakaslahtoisesti. Ruusuvuoren
(2017) tutkimustulokset antoivat lisidksi viitteitd siitd, etta toimittajayritykset teke-
vat vain hyvin vahan toimenpiteitd asiakaskokemuksen mittaamiseksi ja toimintansa
kehittdmiseksi. Meyer ja Schwager (2007) tuovat esiin, ettd mittaamista saatetaan

kylla tehda, mutta sen tuottamaa tietoa ei onnistuta hyodyntamaan liiketoiminnassa.

Edelld mainitun perusteella voidaan todeta, ettd hyvéan asiakaskokemuksen mittaris-
ton tulisi olla sellainen, jonka avulla palvelutoimittaja kykenee syventdmaan ymmar-
rystddn asiakkaasta ja sen toimintatavoista. Nain ollen luottamuksen valitseminen
asiakaskokemuksen mittariston pohjaksi vaikuttaa sopivalta, ja lisdksi luottamuksen
mittaamisessa on monia hyvia puolia. Luottamus kumuloituu asiakassuhteen aikana
(Olkkonen 2018) ja siten nykyhetken luottamusta voidaan pitda tulevaisuuteen suun-
tautuvana mittarina: vahva luottamus indikoi asiakkaan halua jatkaa ja jopa laajen-
taa yhteistyoté; luottamus myos vahentiaa asiakkaan tarvetta pyrkia kontrolloimaan
ja valvomaan toimintaa, jolloin yhteistyé sujuvoituu. Vastaavasti sddnnollinen luot-
tamuksen mittaaminen ja asiakassuhteen aikana tapahtuneet muutokset luottamuk-
sessa antavat kuvaa menneestd toiminnasta, ja menneen toiminnan analysointi taas
auttaa palvelutoimittajaa tekeméén oikeanlaisia toimia luottamuksen yllédpitamiseksi

ja parantamiseksi.

Téamén tutkielman liitteeseen 2 on koottu asiakaskokemuskyselyn véittamia, jotka

luottamustekijoiden mukaan. Yksilokeskeisyys oli kuitenkin sellainen tekiji, johon oli
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vaikeaa laatia kysymystéa, joka ei liittyisi johonkin toiseen luottamustekijadn. Yksi-
lokeskeisyys on ehkéd ennemmin havainto luottamuksen ominaispiirteesta, joten ky-
seinen luokka on jéitetty kokonaan pois viittamien luettelosta, ja kyselyvaittdmissé

on muutoin pyritty huomioimaan luottamus nimenomaan ihmisten valisené seikkana.

3.5 Yhteenveto asiakaskokemuksesta

Téassa luvussa on kasitelty asiakaskokemusta, méaritelty asiakaskokemukseen liitty-
vid kéasitteita ja pyritty siten vastaamaan tutkimuskysymykseen TK 2. Asiakaskoke-
mus on asiakkaan subjektiivinen, kognitiivinen ja emotionaalinen vaste yritysta tai
palvelua kohtaan. Asiakaskokemus on olemukseltaan dynaaminen ja iteratiivinen: se
muodostuu ja kehittyy asiakassuhteen aikana kohtaamispisteissd, joissa asiakas ja
yritys ovat vuorovaikutuksessa. Kokonaiskokemus asiakkuudesta muodostuu nain ol-
len naissa kohtaamispisteissd syntyneistd osakokemuksista. Kuluttajaliiketoimin-
nasta poiketen yritysten vilisessa palveluliiketoiminnassa korostuu kumppanuusna-
kokulma, jossa asiakaskokemus muodostuu palvelutoimittajan ja asiakkaan vélisen
yhteisen toiminnan seurauksena, ja asiakas on itse mukana vaikuttamassa omaan

asiakaskokemukseensa.

Saumattoman asiakasyhteistyon tekijaksi tunnistettiin luottamus, jonka osatekijoisté
voitiin muodostaa asiakaskokemusta mittaava asiakaskysely. Luottamuksen rakenta-
minen, kumppanuusnikokulma ja asiakkaan saama arvo ja hyoty palvelutoimittajan
ja asiakkaan yhteistyoné tuovat esiin yritysten vélisen palveluliiketoiminnan inhimil-
listd luonnetta. Taméa vahvistaa ennakko-oletusta, etta yritysten valisessa palvelulii-
ketoiminnassa palvelutoimittajan tyontekijoiden toiminnalla ja asenteilla on vaiku-
tusta asiakkaan kokemuksiin. Seuraavassa luvussa tarkastellaankin tyontekijakoke-

muksen ja asiakaskokemuksen yhteytté.
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4  Tyontekija- ja asiakaskokemuksen yhteys

Tyontekija- ja asiakaskokemuksen vélinen suhde ei ole tutkimuksen aiheena kovin-
kaan uusi — esimerkiksi Harterin, Schmidtin ja Hayesin (2002) mukaan tyontekijoiden
asenteiden ja mielipiteiden vaikutuksia tuottavuuteen on tutkittu jo ainakin 80-lu-
vulta alkaen (kts. Iaffaldano & Muchinsky 1985). Késitetasolla aiemmat tutkimukset
nayttavat keskittyneen juuri tyotyytyvéisyyden ja asiakastyytyvaisyyden yhteyden
tarkasteluun. Niin Harterin ja kollegoiden (2002) kuin Burken, Grahamin ja Smithin
(2005) tutkimuksissa mainitaan tyytyvéisyyden lisdksi késitteet sitoutuneisuus ja us-
kollisuus seké palveluliiketoiminnan kontekstissa myos kokemus. Kasitteiston moni-
naisuudesta ja vaihtuvuudesta huolimatta vaikuttaa kuitenkin siltéd, ettd eri tutki-
muksissa on tutkittu pohjimmiltaan samaa ilmicté eli sitd, miten tyontekijoiden asen-
noituminen ja suhtautuminen heidan tychonsé vaikuttaa asiakkaiden suhtautumiseen
yritykseen ja sen tarjoamiin palveluihin. Néain ollen aiemmat tutkimukset tyo- ja
asiakastyytyvaisyyden yhteydestd ovat varmasti relevantteja tyo- ja asiakaskoke-

muksen kannalta, vaikka kasitteistossd onkin hieman eroja.

4.1 Aiempi tutkimus tyontekiji- ja asiakaskokemuksen
yhteydesta

Harterin ja kollegoiden (2002) tutkimuksessa pyrittiin selvittdméaén, korreloiko tyon-
tekijoiden tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus liiketoimintayksikon tulosten eli asiakastyy-
tyvaisyyden, tuottavuuden, liiketoiminnallisen tuoton ja tyontekijoiden pysyvyyden
kanssa. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin, ovatko tutkimustulokset yleistettavissa
mille tahansa organisaatioille. Tutkimusaineisto koostui 21 eri toimialalla toimivista
36 yrityksestd, joissa oli yhteensd ldhes 8 000 eri liiketoimintayksikkoa ja lahes
200 000 tutkimuskyselyyn vastannutta tyontekijaa. Tutkimuksen tulokset tukivat
molempia tutkimuksessa méariteltyja hypoteeseja eli tyontekijoiden tyytyvéisyys ja
sitoutuneisuus korreloi liiketoimintayksikon tulosten kanssa, ja lisdksi tulokset olivat
yleistettavia eli korrelaatio ilmeni kaikissa litketoimintayksikoissa organisaatiosta ja

toimialasta riippumatta.
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Burken ja kollegoiden (2005) tutkimuksessa keskityttiin vertailemaan tyontekija- ja
asiakastyytyvaisyyksien muutosta kahtena eri ajanjaksona, kun organisaatioon teh-
tiin merkittdvid organisaation prosesseihin ja tyontekijoiden tyonkuviin liittyvia
muutoksia mittausten valilla. Muutoksen seurauksina esimerkiksi tyonkuvia yhdis-
tettiin ja henkil6ston itseohjautuvuutta ja itsendistd padtoksentekoa liséttiin. Myos
tassa tutkimuksessa todettiin selva yhteys tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja asiakkai-
den tyytyviisyyden vililla — erityisesti tyon mielekkyys ja vaativuus heijastui mer-
kittavasti asiakkaiden kokemuksiin palvelun laadusta, kun taas johtaminen, rahalli-
nen palkitseminen ja sitoutuminen organisaatioon vaikutti hieman vahemmaéan. Tii-
mityoskentelylld ja fyysiselld tyoymparistolla ei tutkimuksen puitteissa havaittu ole-

van merkittdvaa vaikutusta asiakkaiden tyytyvéisyyteen.

Fischerin (2012) tutkimuksessa taas tutkittiin, miten tyontekijéiden kokemukset esi-
miehista, tydilmapiiristd, organisaation sisdisesta laadusta ja sitoutuneisuudesta vai-
kuttavat asiakkaiden kokemuksiin palvelun laadusta yritysten vélisessé liiketoimin-
nassa. Tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen vilinen suhde pystyttiin osoit-
tamaan tilastollisesti merkittdvaksi empiirisen aineiston avulla, ja tutkimustulokset
osoittivat lisdaksi, etta tyontekijoiden henkilokohtainen sitoutuminen seké tyopaikan
kulttuuri ja ilmapiiri ovat merkittavia luottamusta rakentavia tekijoita palveluliike-

toiminnassa.

Kaikissa edelld mainituissa tutkimuksissa tuodaan esiin organisaation johdon kriit-
tistd roolia tyOn organisoinnissa, ja ettd johdon asenne on mahdollisuuksia luova,
tukea antava, rohkaiseva ja kannustava. Johto ja esimiehet voivat muun muassa
auttaa tyontekijoitda ymmartdmaédn, kuinka tyontekijoiden tyotehtavat ovat yhtey-
dessi yrityksen pddméédrddn ja tavoitteisiin (Harter ym., 2002). Jotta tyontekijét
voivat havaita ja ymmaértaéd, kuinka heidan tyopanoksensa vaikuttaa organisaation
tuotoksiin ja tulokseen, Harter ja kollegat (2002) suosittelevat laatuun perustuvien
tavoitteiden ja mittareiden asettamista. Niin ikddan Fischerin (2012) tutkimus siséltéa

johtopédatoksid johtamiskaytantoihin. Fischerin (2012) mukaan johtamiskdytintojen
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muutosten pyrkimyksenéd on luoda organisaatioon positiivisen ilmapiirin kulttuuri,
joka taas on edellytys positiiviseksi koetulle palveluliiketoiminnalle. Sen sijaan, etté
johtaminen olisi autoritaéristé, kontrolloivaa, syyttelevaa ja pelkastdan taloudellisiin
tuloksiin tahtéd4avaa, johtamisen tulisi keskittyd mahdollisuuksien luomiseen (Fischer,
2012). Fischerin (2012) mukaan johtamista tulee ajatella palveluna, jossa esimiehet
kuuntelevat, auttavat, ovat lasna, osoittavat kiitollisuutta myotdtuntoa ja luotta-

musta seké keskittyvit tyontekijoiden vahvuuksiin.

Harter ja kollegat (2002), Fischer (2012) sekd Burke ja kollegat (2005) ovat myos
yksimielisia mittareiden asettamisen ja jatkuvan seurannan téirkeydesté, jotta orga-
nisaation johto voi tunnistaa kehitettivid asioita organisaatiossa ja tyoskentelyta-
voissa. Johtamisen tueksi Fischer (2012) esittdd suosituksia organisaation kyselytyo-
kalujen suunnitteluun. Ensinndkin eri tietoldhteet, kuten tyontekija- ja asiakasky-
selyt seké organisaation taloudellinen data tulee yhdistda, jotta tyontekijakokemuk-
sen vaikutuksia asiakaskokemukseen ja yrityksen liikevaihtoon on mahdollista seu-
rata (Fischer, 2012). Liséksi Fischerin (2012) mukaan kyselyissd tulisi hyodyntéa
seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmia ja kyselyité tulisi toteuttaa seké
vuosittaisia ettd ajoittain toistuvia, jotta johto voi syventdd ymmarrysta tyoyhteison

kokemusten vaikutusta asiakkaiden kokemuksiin palvelun laadusta.

Edella mainituista tutkimuksista voidaan siis vetda yhteen, ettd sitouttamalla tyon-
tekijoita organisaation pdamadriin ja tavoitteisiin, antamalla tyontekijoille mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyon sisaltoon ja tyotapoihin, ja tukemalla tyontekijoita itseohjau-
tuvuudessa voidaan vaikuttaa positiivisesti organisaation tulokseen ja muun muassa

sithen, miten asiakkaat kokevat organisaation tuottaman palvelun laadun.

4.2 Johtopddtokset tyontekija- ja asiakaskokemuksen
yhteydesta

Siind missd monet aiemmista tutkimuksista ovat ldhinné osoittaneet tyontekijiakoke-

muksen ja asiakaskokemuksen vélisen yhteyden olemassaolon ja syy-seuraussuhteen,
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on Fischerin (2012) tutkimuksessa muodostettu tyontekija- ja asiakaskokemukseen
perustuva palveluliiketoiminnan arvontuottomalli (kuvio 11). Fischerin (2012) tutki-

muksen tuloksissa havaittiin, etta tietyt tyontekijikokemuksen tekijat vaikuttavat

Tyontekijan kokemus Asiakkaan kokemus
tyOyhteisosta palvelun laadusta
empaattisuus

Esimiesty6 Tyoilmapiiri
\ Henkildkohtainen
sitoutuminen

Kuvio 11 Palveluliiketoiminnan arvontuottomalli (mukaillen Fischer, 2012)

Fischerin (2012) tutkimuksessa maééritellyt tyontekijakokemuksen tekijit ovat esi-
miesty0, sisdinen laatu, tyoilmapiiri ja henkilokohtainen sitoutuminen. Asiakaskoke-
muksen tekijat taas ovat luotettavuus, reagointikyky ja empaattisuus seka vakuut-
tavuus. Taulukko 7 vetad yhteen ndmé tyontekija- ja asiakaskokemuksen tekijat.
Tutkimusaineistona kaytettiin kahden tyontekijaryhméan — asiakaspééllikdiden ja
huoltoinsindorien — tyontekijakyselyn dataa, joka tutkimuksessa yhdistettiin asiakas-
kyselysta kerattyyn dataan. Tutkimuksen tuloksissa havaittiin useita yhteyksia tyon-
tekija- ja asiakaskokemuksen tekijoiden valilla. Esimerkiksi tyoilmapiiri vaikuttaa
tisuuteen sekéd vakuuttavuuteen. Molempien tyontekijaryhmien kokemus esimies-
tyosta vaikuttaa tyoilmapiirin, mika vaikuttaa tyontekijoiden henkilokohtaiseen si-
toutumiseen. Huoltoinsintorien kokemus tyoilmapiirista vaikuttaa heiddn henkilo-
kohtaiseen sitoutumiseensa, mika taas vaikuttaa asiakkaan kokemukseen tyontekijan
luotettavuudesta ja vakuuttavuudesta. Asiakaspadllikoiden kokemus sisédisestd laa-
dusta ja henkilokohtaisesta sitoutumisesta vaikuttavat heiddn kokemukseensa tyoil-
mapiiristd, mika taas vaikuttaa asiakkaan kokemukseen tyontekijan reagointikyvysta

ja empaattisuudesta seka vakuuttavuudesta.
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Taulukko 7 Tyontekija- ja asiakaskokemuksen tekijit Fischerin (2012) mukaan

Tekija Kuvaus

Esimiestyd Esimiesten ja johdon toiminta; yhteistoiminta ja tydnteon organisointi; tuki; apu;
luottamus; reiluus

Siséinen laatu TyOkalut; prosessit ja toimintatavat; tiimity®; tavoitteiden asettaminen;
kommunikaatio; palkitseminen

Tyoilmapiiri Avoimuus; toisten kunnioittaminen; tiimityd; korkea moraali; yleinen ilmapiiri

Henkilokohtainen Asennoituminen tydhon; henkilbkohtainen halu ja kyky organisaation tavoitteiden

sitoutuminen saavuttamiseen;

Luotettavuus Tyontekijdiden kompetenssit; tehokkuus

Reagointikyky ja empaattisuus Halukkuus asiakkaan auttamiseen ja sujuvan palvelun tuottamiseen

Vakuuttavuus Tyontekijdiden tietdmys ja kohteliaisuus; kyky synnyttda luottamusta

Fischerin (2012) tutkimuksessa huomattiin kuitenkin eroavaisuuksia arvontuottomal-
lissa riippuen tyontekijoiden ja asiakkaan véalisen vuorovaikutuksen laadusta — tutki-
muksen kontekstissa huoltoinsintorit ovat yleensa fyysisesti asiakkaan kanssa teke-
misissé, kun taas asiakaspaallikot kommunikoivat paddasiassa puhelimen ja sahkoépos-
tin valityksella. Néin ollen tyontekija- ja asiakaskokemuksen tekijoiden vélisistd yh-
teyksistd voidaan Fischerin (2012) mukaan muodostaa kaksi erilaista mallia riippuen
siitd, miten tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Tilanteessa, jossa
tyontekijat ovat usein fyysisesti ja psyykkisesti ldheisid asiakkaan kanssa, tyonteki-
joiden henkilokohtainen sitoutuminen reflektoi asiakkaan kokemusta palvelun laa-
dusta. Sen sijaan tilanteessa, jossa tyontekijat ovat fyysisesti ja psyykkisesti etaalla
asiakkaasta, organisaation tyoilmapiiri on tekija, joka reflektoi asiakkaan kokemusta
palvelun laadusta. Nain ollen tapa, jolla tyontekijat ja asiakas ovat keskenddn vuo-
rovaikutuksessa voi olla hyvd huomioida asiakaskokemusta kehittdesséd, mutta tutki-
muksessa todettiin, ettd sekd henkilokohtainen sitoutuminen ettd tyoilmapiiri ovat
molemmat tekijoita, jotka joka tapauksessa vaikuttavat merkittdvasti asiakaskoke-

mukseen.

Taulukon 7 avulla tassd tutkielmassa aiemmin lukujen 2 ja 3 yhteydessé laaditut
tyontekijikyselyn (liite 1) ja asiakaskyselyn (liite 2) véittamét voidaan sijoittaa
Fischerin arvontuottomallin mukaisiin tekijoihin. Fischerin tutkimuksen havaintoja
hyodyntamalld voidaan osoittaa, ettd aiemmin laadittujen tyontekija- ja asiakasky-

selyn valilld on yhteys. Tyontekija- ja asiakaskyselyn véittamat on taulukon 7
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kuvausten perusteella sijoitettu Fischerin arvontuottomallin mukaisiin tekijoihin ja
vaittdmien lopputulos on esitetty taulukossa 8. Suurin osa kyselyiden vaittdmisté oli
mahdollista sijoittaa taulukkoon, ja néin ollen tyontekijakyselyn tulosten voidaan

odottaa reflektoituvan asiakaskyselyn tuloksiin Fischerin arvontuottomallin mukai-

sesti.

Taulukko 8 Tyontekija- ja asiakaskyselyn vdittdmien sovitus Fischerin arvontuottomalliin
Tekija Vaittamat

Tyontekijakokemus  Esimiesty® TO1, TO2, TO3, TO4, TOS5, TOG, TO7, TO8
Siséinen laatu T15, T17, T22, T23, T24, T25, T26, T27, 128, T29,

T30, T37, T39

Tyoilmapiiri TO9, T10, T11, T12, T13, T14, T19, T20, T21, T40
Henkilbkohtainen sitoutuminen  T16, T32, T33, T34, T35

Asiakaskokemus Luotettavuus AO01, AO2, A08, A09, A15, A16, A17

Reagointikyky ja empaattisuus ~ A05, A0B, A10, A11, A12, A13, A19

Vakuuttavuus A0S, A04, AO7, A15, A18, A20, A21

Aiemmat tutkimukset siis osoittavat, ettd tyontekijakokemuksella ja asiakaskoke-
muksella on havaittavissa oleva yhteys. Aiempaa tutkimusta soveltaen on myos osoi-
tettu, ettd tassd tutkielmassa kisitellyilla tyontekija- ja asiakaskokemuksen tekijoi-

den valilla on yhteys. Néin ollen on vastattu tutkimuskysymykseen TK 3.
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5  Tapaustutkimus — tyontekija- ja
asiakaskokemuksen kehittaminen

ohjelmistokehitystiimeissa

5.1 Tapauksen ja kohdeorganisaation kuvaus

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen ohjelmistoalan konsulttiyri-
tys, joka tyollistda noin 130 henkiloa kolmessa eri Euroopan maassa. Yrityksen liike-
vaihto (2019) on noin 9,6 M€, ja sen asiakaskuntaan kuuluu seké yksityisen etté
julkisen sektorin toimijoita. Yrityksen liiketoiminnallinen strategia on tukea asiak-
kaitaan digitaalisessa muutoksessa ja erottua kilpailijoistaan erinomaisella asiakasko-
kemuksella. Lisdksi se haluaa panostaa hyvian ja avoimeen kommunikaatioon seka
tyontekijoiden hyvinvointiin luomalla kaikille luotettavan ja hauskan ympériston.
Tyontekijoiden hyvinvointia kehitetddn sddnnollisesti esimerkiksi Great Place to

Work -tutkimuksen' ja Signi-henkilostokyselyn? avulla.

Kohdeorganisaatiota voidaan pitdd melko tyypillisend asiantuntijaorganisaationa —
sen palveluksessa tyoskentelee muun muassa ohjelmistokehittajia, muotoilijoita, tek-
nisié arkkitehteja ja liiketoiminnan konsultteja, jotka tiiviissa yhteistyossa asiakkaan
kanssa toteuttavat asiakkaan liiketoimintaan soveltuvia digitaalisia palveluita. Digi-
taalisilla palveluilla tarkoitetaan tassa yhteydessa lahes mita tahansa esimerkiksi se-

laimella kédytettavia verkkopohjaisia palveluita.

Yritykselld on missio eli toiminta-ajatus, jonka tavoitteena on “yhdistid ithmiset ja
vaikuttaa pdivittdiseen tapaan kdyttid digitaalisia palveluita.” Silld on myo6s visio,
joka on 7luoda maailma, jossa digitaalisuus kuuluu kaikille.” Yritys on maaritellyt
lisdksi sen organisaatiokulttuuria kuvastavan arvolauseen, joka kuuluu: “Olemme

avoimia ja uteliaita, edistamme luottamuksen kulttuuria ja vdlitdmme toisistamme.”

! Maailman eniten kdytetty tyontekijakokemuksen mittaus; https://www.greatplacetowork.fi
? Yrityskulttuurin kehittdmiseen tdhtaava henkilostokysely; https://www.signi.fi
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Kohdeorganisaation strategia, missio, visio ja arvot ovat sellaisia, ettd ne yleisesti
ottaen sopivat hyvin tdméan tutkielman aihepiiriin. Yrityksen tavoitteena on muo-
dostaa asiakkaidensa kanssa pitkédaikaisia kumppanuuksia. Kumppanuusajattelulla
tarkoitetaan sita, ettei yrityksen liiketoiminta perustu vain yksittaisen ohjelmistoko-
konaisuuden toimittamiseen vaan pitkéjénteiseen yhteistyohon, jonka aikana yrityk-
sen asiantuntijat ja asiakas yhdessé luovat arvoa asiakkaalle ja muovaavat asiakkaan
liiketoimintaa. Tapaustutkimuksella halutaan tukea kohdeorganisaation paamaaraé
synnyttad pitkaaikaisia kumppanuuksia ja selvittdd, miten tyontekija- ja asiakasko-
kemus voidaan ottaa huomioon, ja miten niitd voidaan kehittda kaytannon tyosken-
telyn ohella. Siksi téssd tutkimuksessa keskitytddn tiimeihin, jotka tyoskentelevét

suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa.

Ongelman ratkaisevan konstruktion laatiminen alkaa lahtokohdasta, jossa tiimillad on
oltava jokin tapa kerata tietoa tiimin jasenten eli tyontekijoiden kokemuksesta ja
tiimin palveleman asiakkaan kokemuksesta. Tiedonkeruu tapahtuu mittaamalla
tyontekija- ja asiakaskokemusta kyselyiden avulla. Keratyn tiedon perusteella tiimin
pitaisi siten kyeta kehittdméain toimintaansa tyontekija- ja asiakaskokemusta paran-
tavaan suuntaan. Tiedonkeruu ja sitd seuraava toiminnan kehittaminen voidaan
muovata nama kaksi asiaa yhdistévéaksi prosessiksi — tarkemmin sanottuna laatupro-
sessiksi, silla prosessi tdhtdéd tyontekijoiden ja asiakkaiden kokeman laadun paranta-

miseen.

Tapaustutkimuksen ensimmainen vaihe on laatia edelld mainittu laatuprosessi, joka
toimii jalkimmaéisessa vaiheessa tutkimuksen kohteena. Laadun kehittdminen proses-
sina on yleisesti kuvattu seuraavassa alaluvussa. Laadittavan laatuprosessin ominai-
suudet nojaavat vahvasti luvuissa 2—4 esitettyyn teoriapohjaan tyontekija- ja asia-
kaskokemuksesta ja niiden mittaamisesta. Tutkimuksen kohteena oleva valmis laa-
tuprosessin luonnos on kuvattu kokonaisuudessaan osana tdman tutkielman tuloksia

luvussa 6.

48



Tapaustutkimuksen toisen vaiheen tarkoitus on arvioida laaditun laatuprosessin omi-
naisuuksia ja sen soveltuvuutta kaytantoon. Tutkimus toteutetaan esittelemélld pro-
sessia ja sen ominaisuuksia teoriatasolla kohdeorganisaation tyontekijoille ja asiak-
kaille, ja kerdamalla nailta palautetta prosessista. Tutkimuksen tavoitteena on sel-

vittda prosessista ainakin seuraavia seikkoja:

e Voiko prosessi parantaa tiimin sisaista laatua (tyontekijikokemusta)?

e Voiko prosessi parantaa asiakkaalle vilittyvaa laatua (asiakaskokemusta)?

e Edesauttaako prosessi parantamaan tiimin ja asiakkaan vélistd yhteistyota?

e Miten yleisesti ottaen prosessi soveltuu kayttoon kohdeorganisaatiossa (tu-
keeko yrityksen strategiaa)?

e Minkéilaisia haasteita prosessin kdyttoonottoon voi liittya?

e Miké on prosessiluonnoksen valmiusaste kokeiltavaksi kaytdnnossa?

5.2 Laadun kehittdminen prosessina

Yksi tunnetuimpia laadun kehittdmisen prosesseja on niin sanottu PDCA-sykli, joka
tunnetaan myo6s Demingin syklind kehittdjansd William Demingin mukaan. Lyhenne
PDCA tulee englannin kielen sanoista suunnittele (plan), toteuta (do), tarkista
(check) ja toimi (act). (Moen & Norman, 2010). PDCA on alun perin ongelmanrat-
kaisuun tarkoitettu prosessi, joka on tullut tunnetuksi erityisesti osana Lean-mene-
telmid (Saier, 2017), ja PDCA on myo6s osa ISO 9001 laadunhallinnan standardia
(Gupta, 2006). PDCA on olennainen osa jatkuvan parantamisen prosessia (engl.
Continuous Improvement Process, CIP), ja PDCA-syklid on sovellettu ja tutkittu
lukuisissa eri tilanteissa, joissa tavoitteena on parantaa laatua — oli kyseessé sitten

esimerkiksi konkreettinen tuote tai johtaminen. (Saier, 2017).

Myo6hemmin prosessia on muokattu siten, ettd sana "tarkista” on vaihdettu sanaan
"tutki” (study), ja néin ollen uusi muokattu malli tunnetaan nimelld PDSA-sykli
(kuvio 12). PDSA-syklin vaiheet tarkemmin kuvailtuna Demingin vuoden 1993 jul-

kaisun mukaisesti ovat (Moen & Norman, 2010):
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1. Suunnittele muutos tai koe, joka tdhtdd parannukseen.
2. Toteuta muutos tai koe (pienessé skaalassa).
3. Tutki ja analysoi tulokset.

4. Toimi — ota muutos kayttoon tai hylkaa se.

Jatkuvan parantamisen prosessissa PDSA-sykli on iteratiivinen eli toistuva seké
inkrementaalinen, jolloin jokaisella syklin kierroksella ollaan lihempéna tavoitetta

(Saier, 2017).

4. Toimi 1. Suunnittele

3. Tutki 2. Toteuta

Kuvio 12 PDSA-sykli (mukaillen Moen & Norman, 2010)

Osana tavoitetta soveltaa PDCA- tai PDSA-mallia Lean-projektijohtamiseen Saier
(2017) on tutkinut malleja, jotka ovat samankaltaisia PDCA-prosessin kanssa. Tut-
kituille malleille yhteisté oli se, ettd PDCA-syklin "tarkista”-vaihetta vastaava vaihe
edelsi ”suunnittele”-vaihetta ja "toimi”-vaihe taas seurasi suunnittelua. Saierin
(2017) mukaan suunnitteluvaihetta edeltdvan tutkimusvaiheen etuna on se, etté ti-
lannetietoisuus suunnitteluvaiheessa on télloin parempi kuin PDCA-mallissa. Vas-
taavasti suunnitteluvaihetta seurasi toimintavaihe, jonka jalkeen prosessi alkoi alusta
eli prosessi on kolmivaiheinen. Néiden havaintojen perusteella Saier (2017) kehitti
PDCA-mallista Lean-projektijohtamisen tarpeisiin muunnoksen, jota kutsutaan
CPD-malliksi (kuvio 13) ja tulee sanoista tarkista (check), suunnittele (plan) ja to-
teuta (do). Saierin (2017) mukaan CPD-prosessin vaiheiden jirjestys tukee erityisesti

Lean-ajattelun viidetta periaatetta eli tiydellisyyteen pyrkimisté, silla nykytilaa
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kartoittava ja analysoiva tarkista-vaihe edeltdd suunnittelua ja toteutusta ja tuottaa

télloin informaatiota prosessin jalkimméisid vaiheita varten.

2. Suunnittele

3. Toteuta 1. Tutki

Kuvio 18 CPD-sykli (mukaillen Saier, 2017)

5.8 Tutkimusmenetelma ja tiedonkeruu

Tutkimusote tassad tapaustutkimuksessa on kvalitatiivinen, ja tutkimuksessa halut-
tiin selvittad tutkittavien asenteita ja mielipiteitd tapausta varten laaditusta laatu-
prosessista. Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla tutkimuksen kohdeorga-
nisaation tyontekijoitd ja asiakkaita puolistrukturoidun haastattelurungon avulla

(liite 3).

Haastattelut toteutettiin aikavalilla tammi-maaliskuu 2020. Haastatteluiden muis-
tiinpanot kirjoitettiin kasin suoraan haastattelutilanteessa ja muistiinpanojen puh-
taaksikirjoitus tehtiin pian haastattelun jialkeen. Haastattelun aihe oli spesifi ja tar-
koin rajattu, kysymyksid haastattelurungossa oli ainoastaan kolme, ja haastattelun
tavoitepituus oli noin 30 minuuttia. Néin ollen haastatteluiden nauhoittamista ei siksi
pidetty tarpeellisena. Haastattelun luonne oli kerdtad palautetta ja haastateltavien
havaintoja ja huomioita heille esitellysta prosessista. Tiedonkeruun olisi voinut vaih-
toehtoisesti toteuttaa myos lomakekyselylla. Haastattelu sopi kuitenkin menetel-
maksi tdhan tutkimukseen hyvin, silla talloin haastattelun aluksi oli mahdollisuus
varmistaa, ettd haastateltava ymmaértad hanelle esitellyn prosessin ja sen keskeiset

piirteet riittdvan selkedsti. Lisdksi haastattelutilanne antaa mahdollisuuksia
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spontaaneille kommenteille ja kysymyksille my6s varsinaisten haastattelukysymysten

ulkopuolelta.

Haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd vastauksissa ilmenisi mahdollisimman

paljon erilaisia nakokulmia riippuen haastateltavan roolista ja tyotehtéivista, ja etta

prosessia tulisi tarkasteltua juuri eri roolien nakékulmista. Haastatteluihin osallistui

yhteensa 11 henkiloa, joista yhdeksan oli tutkimuksen kohteena olevan organisaation

tyontekijoita ja kaksi kyseisen yrityksen asiakkaita. Kaikki haastateltavat tyoskente-

levat Suomessa. Taulukkoon 9 on luetteloitu haastatteluihin osallistuneet henkiltt ja

heiddn taustansa.

Taulukko 9

Rooli/ty6tehtava

Haastatteluihin osallistuneet henkilot

H1

Muotoilu

H2

Projektien johto

H3

Ohjelmistokehitys

H4

Ohjelmistokehitys

H5

Liiketoiminnan konsultointi

H6

Henkiléstohallinto (HR)

H7

Asiakkuuksien johto

H8

Asiakkuuksien johto

H9

Henkiléstohallinto (HR)

Al

Asiakas, digitaalisen markkinoinnin asiantuntija

A2

Asiakas, metsatietoasiantuntija
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6 Tulokset

6.1 Laatuprosessin konsepti ohjelmistokehitystiimeille

Tiimien tyontekija- ja asiakaskokemuksen parantamiseen tdhtaava laatuprosessi pe-
rustuu aiemmin kuvattuun CPD- eli tutki-suunnittele-toteuta-sykliin. Jatkuvan pa-
rantamisen prosessin tapaan laatuprosessi on iteratiivinen eli sité toistetaan sdannol-
lisesti koko asiakassuhteen ajan esimerkiksi kuukauden pituisissa sykleissé, jolloin
prosessi pyrkii ketterddn ja inkrementaaliseen laadun parantamiseen. Laatuproses-

sissa syklin kolme eri vaihetta yleiselld tasolla kuvailtuna ovat:

1. Tutki - suorita tyontekija- ja asiakaskokemuksen mittaus.
2. Suunnittele tiimin toimintaa parantavia toimenpideita, joiden odotetaan pa-
rantavan tyontekiji- ja asiakaskokemusta.

3. Toteuta suunnitellut toimenpiteet.

Nykyadn useimmat ohjelmistokehitystiimit toimivat ketterdsti, jonka periaatteiden
mukaan tiimit ovat itseorganisoituvia. Itseorganisoituvuudella tarkoitetaan sita, ettei
tiimin toimintaa ja tyoskentelytapoja maéritetd tiimin ulkopuolelta vaan tiimi voi
lahtokohtaisesti itse organisoida toimintansa parhaaksi katsomallaan tavalla halutun
paamaaran saavuttamiseksi — muun organisaation ja erityisesti johdon rooli on tukea
tiimié sen toiminnassa ja padméaarin saavuttamisessa (Lehtonen ym., 2014). Myos
tyontekija- ja asiakaskokemusta kehittavan laatuprosessin on tarkoitus noudattaa
itseorganisoituvuuden periaatetta eli tiimi voi noudattaa prosessia tavalla, joka tiimin
mielestd parhaiten edistdd prosessin tavoitteita. Tiimin tulee kuitenkin kommuni-
koida tekemiddn johtopadtoksia tiimin ulkopuolelle, jotta esimerkiksi organisaation
johto tai henkilostohallinto voi antaa palautetta tiimin toiminnasta ja tukea tiimia

tarvittaessa. Yleiskuva prosessin kulusta on kuvattu kuviossa 14.

Prosessille on méaariteltava tavoite ennen sen kayttoonottoa organisaatiossa. Tavoite
on helppo sitoa prosessin tyontekija- ja asiakaskyselyiden tuloksiin, ja tavoite voidaan

muotoilla esimerkiksi seuraavasti: “vahintaan 85 % tason saavuttaminen seka
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tyontekija- ettd asiakaskokemusmittauksen enimmaispisteméaérista”. Organisaa-
tiossa voidaan harkita lisdksi erillista palkitsemista aina, kun tiimi tayttda asetetun
tavoitteen. Prosessin fasilitoijana voi toimia esimerkiksi projektin vetéja organisaa-
tion johdon ja henkilostohallinnon tuella. Erityisesti asiakkuuden alkuvaiheessa hen-
kilostohallinto voi ottaa vastuun prosessin fasilitoinnista, jotta tiimi pédsee alkuun
prosessin noudattamisessa ja ymmaéartda prosessin tavoitteet ja merkityksen tiimin

tyoskentelyn kannalta.

Organisaatio/HR

Palaute ja tuki Onnistumisten ja kehitettavien

asioiden kommunikointi

2. Suunnittele

3. Toteuta

Asiakassuhde

Kuwvio 14 Tyontekija- ja asiakaskokemuksen kehittamisen prosessi tiimissd

6.1.1 Laatuprosessin vaiheet

Prosessin ensimmaéisessd vaiheessa eli tutkimusvaiheessa tiimin jisenet vastaavat
tyontekijakyselyyn samalla, kun asiakasta edustavat henkilot, joille tiimi tyoskente-
lee, vastaavat asiakaskyselyyn. Tyontekijikyselyn ja asiakaskyselyn suunnittelun pe-
riaatteet ja kyselyiden asennevaittamat esitetdan jaljempéana luvussa 6.1.2. Kysely
kannattaa toteuttaa tavalla, jolla kyselyyn vastaaminen ja vastausten kerdaminen ja
raportointi analyysid varten on mahdollisimman helppoa — verkkopohjaiset kysely-

tyokalut sopivat usein tdhan tarkoitukseen.

Toisessa vaiheessa eli suunnitteluvaiheessa tiimi tarkastelee yhteisesti seké tyonte-

kija- ettd asiakaskyselyn tuloksia. Tulosten analysoinnilla yhdessa tiimin kesken on
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tarkoitus rohkaista tiimid keskustelemaan avoimesti tuloksista ja ideoimaan keinoja
ja toimenpiteitd, joilla tiimi voi parantaa ja kehittaé toimintaansa. Tarpeen mukaan
esimerkiksi organisaation henkilostohallinnosta voi olla asiantuntija mukana tuke-
massa tiimid kehitettdvien kohteiden suunnittelussa. Tiimin kannattaa lisiksi tun-
nistaa kyselytuloksista helppoja kehityskohteita. Tetzlaffin ja McLeodin (2016) mu-
kaan helppoja kehityskohteita voi tunnistaa usein esimerkiksi kyselyn vastauksista,
joissa vaittamén kanssa on oltu keskimaérin ”jokseenkin samaa mieltd” — tiimi voi
talloin pohtia syitéd, miksi vaittamaan ei ole vastattu "tadysin samaa mielta”. Pelkkien
kehityskohtien tunnistamisen lisdksi tiimin on hyva tunnistaa onnistumiset ja olla
avoimesti ylped onnistumisistaan. Fischerin ja Vainion (2014) mukaan etenkin onnis-
tumisten syiden pohdinta auttaa tunnistamaan tiimin ja yksilon vahvuuksia. Yleisesti
positiivisen ilmapiirin yllapitdminen taas antaa yksilolle voimavaroja kayttad omia
vahvuuksia myos muiden hyvéksi, jolloin koko tiimin toimintakyky paranee (Fischer

& Vainio 2014).

Muun organisaation — etenkin johdon ja henkilostohallinnon — rooli prosessissa on
yvhtaalta kerata tietoa tiimien onnistumisista ja kehittdmista kaipaavista kohteista ja
toisaalta antaa palautetta tiimin tekemista johtopaatoksista seka tukea tiimia toi-
minnan kehittdmisessd. Tiimi tuottaa suunnitteluvaiheesta yhteenvetona dokumen-
tin, jonka voi jakaa organisaation yhteiseen kayttoon ja johon lisdksi tiimi voi palata
tarkastelemaan mennyttd toimintaa. Dokumentoinnin avulla esimerkiksi henkilosto-
hallinto voi ottaa organisaatiossa roolin, jonka tehtdvand on kerata tunnistettuja
hyvid toimintatapoja ja muodostaa néistd koko organisaatiota hyodyttavia hyvid
kaytdntoja, ja talloin tiimeiltd kerattyéd tietoa voidaan hyodyntdd muiden tiimien
toiminnan kehittdmisessd. Néin ollen henkilostohallinnon asiantuntijat voivat tarvit-
taessa valmentaa tiimeja ja mentoroinnin kautta pyrkia jakamaan muiden tiimien

hyvaksi havaittuja toimintatapoja mahdollisimman laajasti organisaatiossa.

Suunnitteluvaiheen jalkeen prosessin kolmannessa vaiheessa tiimi valitsee tunniste-

tuista kehityskohteista ne, jotka tiimi aikoo toteuttaa. Valittavien kehityskohteiden
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madré on syyta pitda sellaisena, etté tiimi kykenee toteuttamaan kehitettavadn asi-
aan liittyvat toimenpiteet ennen seuraavaa mittausta. Niin suunnittelu- kuin toteu-
tusvaiheen aikana tiimin on hyva kommunikoida asiakkaan kanssa aiotuista toimen-
piteista, jotta prosessi on lapinakyva asiakkaalle, ja asiakas voi tarvittaessa varautua
tai osallistua toimintatapojen muutoksiin. Iteratiivisen prosessin ansiosta tiimi kyke-
nee tulevissa mittaus- ja analyysivaiheissa seuraamaan toimenpiteiden vaikutuksia
tuloksiin. Yhteenveto koko prosessin kulusta, prosessin vaiheiden tapahtumista ja
prosessin kannalta oleellisista yksityiskohdista on koottu taulukkoon 10.

Taulukko 10 Yhteenveto CPD-malliin pohjoutuvasta tyontekija- ja asiakaskokemuksen kehit-
tamisprosessista ohjelmistokehitystiimissd

Vaihe ja tavoite Vastuutaho Osallistujat Vaiheen tapahtumat
Tutki: timin tydntekija- ja Projektintai  Tiimi o Tydntekija- ja asiakaskyselyiden toteuttaminen
asiakaskokemus on timin vetgja  Asiakas

Tuotokset: tyontekija- ja

vahintdan organisaation
g asiakaskokemuskyselyiden raportit

johdon tavoittelemalla tasolla

Suunnittele: tiimin toimintaa ~ Tiimi Tiimi o Tiimi tarkastelee kyselyiden tuloksia ja kdy
parantavista toimenpiteista (HR- tai keskustelua niiden pohjalta — missa onnistuttiin ja
paattdminen vastaava missa on parantamisen varaa?

asiantuntija)

o Tiimi tarkastelee mennytt4 toimintaa — ovatko
esim. edellisessé syklissé paatetyt toimenpiteet
vaikuttaneet tuloksiin?

o Tiimi suunnittelee yhdessa toimenpiteitd, jotka
parantavat esiin nousseita ongelmakohtia

o Kommunikoidaan havainnot asiakkaalle

Syéte: edellisen vaiheen kyselyraportit
Tuotokset: dokumentti, joka summaa timin
onnistumisia, kehityskohteita ja opittuja asioita

Toteuta: suunniteltujen Tiimi Tiimi o Tiimi valitsee edellisessé vaiheessa suunnitelluista

parannusten toimeenpano (HR- tai toimenpiteista toteutettavat toimenpiteet
vastaava - . o o
asiantuntia)  * Tiimi seuraa toimenpiteiden toteutumista ja

dokumentoi mahdollisia esteita

o Kommunikoidaan toteutukseen valitut
kehityskohteet asiakkaalle

Syéte: edellisen vaiheen dokumentti, jossa on
listattuna toimintaa kehittavia toimenpiteita

6.1.2 Laatuprosessin kyselytyokalu

Kyselytyokalun laadinnassa voidaan hyodyntéa aiemmin laadittuja tyontekijakyselyn
(liite 1) ja asiakaskyselyn (liite 2) véittamié. Kyselytyokalun suunnittelun haasteena
on kyselyn sopivan pituuden maarittdminen — kyselyn pitaisi tuottaa riittavésti in-

formaatiota, mutta se ei saisi myoskaén olla liian pitkéd, kun otetaan huomioon, ettéa
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iteratiivisessa prosessissa kysely toteutetaan usein. Kyselyn tavoitepituutena voidaan
alustavasti pitda enimmilladn noin 20:ta vaittamaa, ja ajallisesti kyselyyn vastaami-
seen ei saisi kulua 15 minuuttia pitempéaé aikaa — kyselyn pituudessa on huomioitava

my6s mahdolliset avoimet kysymykset asennevaittamien liséksi.

Tyontekijéakyselyn vaittdmét voidaan koota aiemmin laadituista vaittamista (liite 1)
karsimalla pois tiimin kontekstin kannalta irrelevantteja véittamia ja muotoilemalla
kysymyksia uudelleen tiimin kontekstiin sopiviksi. Ehdotelma tyontekijakyselyn véit-

tamista on koottu taulukkoon 11.

Taulukko 11 Laatuprosessin tyontekijikyselyn vdittamdt

Luokka Vaittdméa

Esimiestyd Tiimin esimies arvostaa minua ihmisena

Tiimin esimies valttaa yksittaisten tiimin jasenten suosimista

Saan tiimin esimiehelté ja muilta jasenilta séanndllisesti kiitosta hyvin tehdysta tyosta

Saan tukea tiimin esimiehelté ja muilta tiimin jasenilta

Sisainen laatu Minulla on riittavasti informaatiota hoitaakseni tyotehtavani

Tiedan, mitd minulta odotetaan

Olen ylpea siita, mité timini saa aikaan

Voin itse paattaa, miten teen tyoni

Tyotehtavani ovat sopivan haasteellisia

Minulla on sopivat tyévélineet tydtehtavieni hoitamista varten

Voin tydskennelld tilassa tai paikassa, jossa saan tehtya tydtehtavani hyvin

Tyoilmapiiri Tiimin esimiehelld ja kollegoillani on positiivinen asenne

Tiimin jasenten mielipiteet otetaan huomioon tiimia koskevassa paatdksenteossa

Tiimiss& kannustetaan oppimaan uusia asioita

Minulla on riittavasti vapaa-aikaa tydstani palautumiseen

Ty6skentely timissé ei ole minusta kuormittavaa

Tunnen jatkuvaa kiiretta tydskennellessani tiimissa

Tiimi pitéa ylla hyvaa positiivista henkea

Henkilbkohtainen  Minulla on riittava osaaminen tyétehtavieni hoitamiseen
sitoutuminen

Tyollani on minulle merkitysté

Koen, etté voin tydpanoksellani vaikuttaa timini menestykseen

Tiimin yhteistyd on saumatonta

Alkuperaisista vaittdmistd on karsittu pois etenkin sellaisia vaittdmia, jotka mittaa-
vat joko tekijoitd, joihin tiimi ei kykene suoraan omalla toiminnallaan vaikuttamaan,

tai tekijoitd, joiden ei voi olettaa muuttuvan lyhyellda aikavélilla. Lisédksi
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tyontekijakyselyn vaittamat on luokiteltu hyodyntiaen Fischerin arvontuottomallia,
jonka mukaiset tyontekijikokemuksen tekijat soveltuvat hyvin tiimin kontekstiin ja
karsittuun vaittdmien maaradn. Tyontekijakyselyyn ei ole tarvetta lisatd mahdolli-
suutta avoimille kommenteille, koska kyselyn tuloksista on joka tapauksessa tarkoitus
saada aikaan avointa keskustelua prosessin suunnitteluvaiheessa tiimin kesken. Ky-
selyn yhteyteen voi liittaa kuitenkin keskustelun pohjaksi kaksi avointa kysymysta,
joista ensimméisessé vastaaja voi nimetd mielestdan tiimin vahvuuksia, ja toisessa
vastaaja voi nimeta seikkoja, joita muuttamalla tiimi voisi suoriutua entista parem-

min.

Niin ikdan asiakaskyselyn vaittamat voidaan koota aiemmin laadituista vaittamista
(liite 2), ja véittdmien muotoilussa ja karsimisessa voidaan noudattaa samoja peri-
aatteita kuin tyontekijakyselyn vaittamien laatimisessa. Asiakaskyselyyn valitut véit-

tamét on koottu taulukkoon 12.

Taulukko 12 Laatuprosessin asiakaskyselyn vaittamdt

Luokka Vaittama
Kompetenssit ja Tiimin jasenten korkea ammattitaito valittyy heidan tekemisissaan
kokemus

Tiimin jasenet ovat hyvin patevia

Tiimin jasenilla on erityistd osaamista, joka edesauttaa hyvan lopputuloksen saavuttamista

Kommunikaatio Yhteydenpito timin kanssa on sdanndllista ja tiedon jakaminen on sujuvaa

Tiimin kommunikointi on selkokielisté, avointa ja ennakoivaa

Tiimin toiminnasta valittyy rehellisyys eika tiimi peittele virheitdan

Asiakaslahtdisyys ja  Tyon lopputulokset ovat tarkeitd jokaiselle tiimin jasenelle
sitoutuneisuus

Tiimi pyrkii jatkuviin onnistumisiin

Tiimin jasenet ymmartavat kulloinkin asettamani tavoitteet ja kykenevat asettumaan
asemaani

Joustavuus Tiimi on kykeneva ja halukas tekemaan haluamiani alkuperaisesta suunnitelmasta
poikkeavia muutoksia

Tiimin jasenet ovat valmiita ottamaan vastuuta myds heille kuulumattomista tehtavista

Palvelun laatu ja Tiimi tayttad annetut lupaukset poikkeuksetta
negatiivisten
kokemusten késittely

Tiimi on tuottanut tavoittelemaani arvoa

En koe tarvetta valvoa ja seurata timin jasenten ty6ta

Tiimillé on selkea toimintamalli ep&onnistumisten kasittelyyn

Asiakaskyselyn vaittadmistd on karsittu pois henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liitty-

vat vaittamaét, silla ne ovat samankaltaisia kommunikaatioon liittyvien vaittamien
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kanssa. Samankaltaisuuksien vuoksi kyselyn luokat "asiakasldhtoisyys ja asennoitu-
minen” ja ”sitoutuneisuus” on yhdistetty. Jotta tiimilld on mahdollisuuksia ymmaér-
taa syita asiakkaan antamille vastauksille, on asiakaskyselyyn syyta sisallyttda enem-
mén mahdollisuuksia avoimeen kommentointiin kuin tyontekijakyselyssa. Mahdolli-
suus perustella jokaista viittaméaa erikseen tekee kyselysté todenndkoisesti melko ras-
kaan, joten kysely voi esimerkiksi sisaltad avoimen palautekentén, johon vastaaja voi

vapaasti kommentoida tai perustella antamiaan vastauksia.

6.2 Tulosten analyysi

Edelld kuvattua laatuprosessia ja sen ominaisuuksia pyrittiin arvioimaan haastatte-
luiden avulla. Seuraavaksi haastateltavien vastauksista analysoimalla pyritddn tun-
nistamaan prosessin tuottamia hyotyja ja mahdollisuuksia seké haasteita. Prosessia
tarkastellaan ja analysoidaan vastausten avulla tyontekijakokemuksen ja asiakasko-
kemuksen nakokulmista. Lisdksi analyysissa tarkastellaan prosessin asiakaskeskei-
syyttéd ja sitd, miten prosessi vaikuttaa palvelutoimittajan ja asiakkaan vélisen yh-

teistyon laatuun.

Haastateltavat mainitsivat useita prosessin tuomia hyotyja ja hyvid puolia, ja yh-
teenveto haastateltavien nakemyksista prosessin tuottamista hyodyistd on koottu
taulukkoon 13. Prosessi tavoittelee toiminnan aktiivista kehittamista, ja se on lahes
itsestdan selva hyoty. Siitd huolimatta ldhes jokainen vastaajista tuli silti jollain ta-
paa maininneeksi tyo- ja toimintatapojen kehittamisen yhtené prosessin tuottamista
hyodyistd. Osa haastateltavien antamista esimerkeisté saattaa selittdé, miksi itses-

tadn selvilta tuntuva hyoty mainittiin kuitenkin useasti.

Haastatelluilla oli aiempia kokemuksia muista prosesseista tai toimintatavoista, joissa
on toiminnan kehittdmiseen tahtaavia elementteja, mutta itse toiminnan kehittdmi-
nen jaé toteuttamatta tai muuten vaillinaiseksi. Esimerkkind mainittiin muun mu-
assa projektin paatteeksi pidettidva retrospektiivi, joka ei hyodytd endé jo paatty-

nytta projektia vaan ainoastaan tulevia projekteja. Téall6in on kuitenkin hankalaa
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seurata, hyodyttavatko projektin retrospektiivissd havaitut kehityskohteet tulevia
projekteja — niin tyontekija kuin asiakaskaan ei valttamétta saa tietdd, onko palaute
mennyt perille, ja onko palautteella ollut vaikutusta toiminnan kehittdmiseen myo-
hemmin. Kokemusta oli my06s Scrum-prosessiviitekehyksen?® toteuttamisesta vaillinai-
sesti ilman siihen kuuluvaa sprintin retrospektiivi -osuutta, jonka tarkoitus on juuri
toiminnan ja toimintatapojen kehittdminen. Scrum-prosessiviitekehyksen tai muiden
vastaavien prosessien kompastuskivi voi mahdollisesti olla se, ettd prosessin tavoit-
telemaan lopputulokseen on mahdollista paasta, vaikka prosessia toteuttaisi vadrin.
Lisaksi tallaisessa tilanteessa syyta heikentyneeseen laatuun ei valttamatta osata et-

sia siita, ettd prosessia tai menetelméad ei toteuteta siten kuin on tarkoitettu.

Taulukko 13 Laatuprosessin tuottamat hyodyt

Hyoty Lkm

Toiminnan jatkuva aktiivinen kehittdminen; ongelmakonhtiin tarttuminen ja niiden ratkominen 1

Kommunikaation paraneminen; l&pindkyva ja avoin kommunikointi

Kumppanuuden/asiakassuhteen syveneminen

Palautteen antamisen helppous; motivaatio palautteen antamiseen

Hyvéan ilmapiirin rakentaminen

Molemminpuolisen ymmarryksen lisddntyminen osapuolten toiminnasta

Ty6skentelymotivaation paraneminen

Liiketoiminnallinen kasvu

Tybskentelytapojen kehittyminen

Luottamuksen lisdantyminen

Tekemisen / palvelun laadun paraneminen

Yrityksen vetovoiman kasvu rekrytoinneissa

Empatian lisd&ntyminen / toisen kohtaaminen ihmisena

"Alhaalta yléspain” ja itseohjautuva lahestymistapa — timi saa paattaa tydskentelyd parantavista asioista

N oM v oM e|leo|lsa|sa]ls|r|]o|O

Mahdollisuus kohdentaa tukea sita tarvitseville timeille

—

Kehittymisen seurannan mahdollisuus vakioidun kyselyn avulla

—

Tyontekija- ja asiakaskyselydatan yhdistdminen samaan kontekstiin

Tassa tutkielmassa tutkitun laatuprosessin yksi merkittava hyva puoli voi olla juuri

siina, ettd prosessi on yksinkertainen ja pyrkii selkeésti vain yhteen asiaan: toiminnan

3 Scrum on kompleksisen tuotteen kehityksen hallintaan suunniteltu prosessiviitekehys, ja se on
yleisesti noudatettu toimintatapa ohjelmistokehityksessé; https://www.scrumguides.org/scrum-
guide.html
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kehittdmiseen. Jos toiminnan kehittdmisen jattad prosessista pois, jaa jaljelle pelkés-
tadn kyselyiden toteuttaminen. Motivaatio kyselyihin vastaamiseen taas lakkaa no-
peasti, jos annettu palaute ei johda toiminnan kehittamiseen, ja téalloin koko prosessi
on hyodyton. Yksinkertaisuus on hyva ominaisuus myo0s siind mielessa, ettd prosessi

ja sen tavoitteet on todennédkoisesti silloin myos helppo ymmartaa.

Erityisesti prosessiin sisaltyvat valmiiksi strukturoidut kyselyt katsottiin sellaiseksi
piirteeksi, joka tekee prosessista helpon ja yksinkertaisen. Palautteen antamisen né-
kokulmasta koettiin, etta strukturoitu kysely ylipdatadan helpottaa palautteen anta-
mista, silld aiemmin mainituissa retrospektiiveissd vapaamuotoisen palautteen anta-

minen koettiin toisinaan vaikeana.

Puhuttaessa prosessiin liittyvistd mahdollisista haasteista ldhes kaikki haastateltavat
nimesivit ajankayton ja resursoinnin yhdeksi prosessiin liittyvéksi haasteeksi. Ajan-
kéytto ajateltiin haasteelliseksi etenkin silloin, kun projektissa on tiukka aikataulu
saada tavoitteita valmiiksi, tai kun prosessin tuottamat hyodyt eivat ole riittavan
selkedt, jotta prosessiin haluttaisiin sitoutua. Vastauksissa ilmeni kuitenkin tukea
sille, ettd laatuprosessille on pystyttdva varaamaan aikaa kiireestd huolimatta eli
prosessin tuottamat hyodyt nahtiin hyvin téarkeind. Taulukkoon 14 on koostettu

haastatteluiden vastausten perusteella tunnistettuja haasteita.

Toinen usein mainittu haaste oli motivaation ja sitoutumisen puute prosessin nou-
dattamiseksi — on siis ensiarvoisen tarkeda, ettd organisaatio kommunikoi niin siséi-
sesti kuin asiakkaalle laatuprosessin tarkeyden ja hyodyt, jotta prosessin tarkoitus ja
tavoitteet ovat kaikille osapuolille on selvat. Useampi haastateltava koki mielestaan
laatuprosessin toteuttamiseen kaytettavan ajan silti hyodylliseksi. Liséksi organisaa-
tion johdon tuki prosessille katsottiin olevan yksi potentiaalinen haaste. Laatupro-
sessi voidaan ndhda erdanlaisena investointina organisaatioon, ja johdon on télloin
uskottava, etta pitkalla aikavalilla saavutetut hyodyt tekevét investoinnista kannat-
tavan. Vastausten perusteella vaikuttaa silté, ettd prosessiin kdytetyn ajan peruste-

leminen asiakkaalle on jonkin verran haastavampaa kuin organisaation sisaisesti.
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Yleisella tasolla mainittiin myo6s, etta prosessi ei saa olla liian tyo6lés, ja sen on oltava
kevyt. Kukaan ei kuitenkaan varsinaisesti maininnut, ettd pitaisi esiteltya prosessia
raskaana — palaute oli pikemminkin péinvastaista. Muun muassa kyselyt vaikuttivat

haastateltujen mielesté sopivan mittaisilta.

Taulukko 14 Laatuprosessin potentiaaliset haasteet

Haaste Lkm

Ajankayttd / resursointi 9

Heikko motivaatio noudattaa prosessia, sitoutumisen puute; prosessin toistuvuus ja sitoutuminen pitkalla 6
aikavalilla

Johdon/organisaation puuttuva tuki; prosessin hyétyja ei nahda

Prosessin skaalautuvuus erikokoisille tai erilaisille timeille

Prosessilla ei ole selkedd omistajuutta

Vastaukset eivat ole rehellisia

Prosessi ei ole riittavan kevyt ja kettera

Palautteen vastaanottaminen rakentavassa hengessa

NDNINDINDN|W|W[™~|O

Tiimin ja organisaation vélinen yhteistyd on lian heikko — prosessin tuottamia I6ydoksia ei jaeta

—

Vastaajien (tiimin tydntekijdiden) anonymiteetin sdilyminen

Erimielisyydet siitd, miten toimintatapoja tulisi kehittaa 1

6.2.1 Laatuprosessin vaikutukset tyontekijakokemukseen

Haastatteluissa tuli esiin monia seikkoja, joiden perusteella prosessi nidhtiin paranta-
van tiimin sisaistd laatua ja siten myos tyontekijiakokemusta. Ensinndkin positiivi-
sena vaikutuksena néahtiin se, ettd prosessi tukee tiimia sddnnollisesti tarkastelemaan
omaa toimintaansa, ja ettd tiimi miettii kokonaisuuden kannalta, mité ollaan teke-
massé. Prosessin alhaalta ylospéin -lahestymistapa eli se, etta kehittyminen tapahtuu
tiimilahtoisesti ja itseohjautuvasti sen sijaan, ettd tiimille annettaisiin valmiit vas-
taukset ylhéaltd alaspéin, on olennaista tyontekijikokemuksen nakokulmasta. Tyon-
tekijoiden ndhdaén sitoutuvan tyohonsa hyvin silloin, kun heilld on valta ja mahdol-
lisuus kehittdd asioita ja tehda tiimiéd koskevia paatoksia. Prosessin katsotaan lisaa-
vin myo6s motivaatiota ja tekemisen mielekkyytté, kun tyontekijoilla on tunne, etta
heidan mielipiteillidn on valid, ja annettu palaute johtaa kehittymiseen. Yhtena haas-

teena néhtiin tosin se, onko organisaatio valmis antamaan tiimeille ja tyontekijoille
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riittavésti valtaa kehittda asioita — kaikissa organisaatioissa toiminta ja sen kehitté-

minen ei valttaméatta ole aidosti tyontekijaldhtoista.

Yksi tyontekijakokemuksen laatutekiji, jota prosessi haastateltavien mielesta auttaa
kehittdmaan, on tyontekijoiden kohtaaminen ja huomioiminen ihmisind. Hyvana
asiana pidettiin muun muassa sitd, ettd kyselyvaittamissa kiinnitetdadn huomiota
tyontekijan jaksamiseen. Prosessin mahdollisuutena nahtiin empatian liséantyminen
— kyselyvaittamat auttavat huomioimaan, etta tyotd tekevat ihmiset, ja palautteen
antajalla on mahdollisuus tulla huomioiduksi ihmisené; palautteen ja keskustelun
kautta tiimin jasenet oppivat myos tuntemaan toisiaan paremmin. Kyselyiden véit-
taméat koettiin hyvina siind mielessa, etta ne auttavat kiinnittdméaan huomiota myos
itsestdan selviltd tai vahapatoisilta tuntuviin asioihin: hyotya nahtiin etenkin siina,
ettd talloin voidaan havaita ja korjata pienid mahdollisesti kitkaa ihmisten valilla
aiheuttavia asioita — prosessi rohkaisee tyontekijoitd avoimeen kommunikaatioon ja
kertomaan, miltd tuntuu. Organisaation ndkokulmasta taas tiimille voidaan antaa
aiempaa tarkemmin kohdennettua tukea, joka voi huomioida jopa yksittdisten tyon-

tekijoiden tarpeet.

6.2.2 Laatuprosessin vaikutukset asiakaskokemukseen

Monista haastateltavien vastauksista tuli vahvasti ilmi, ettd asiakkaan kokema laatu
paranee nimenomaan kommunikointia lisadmalld ja parantamalla. Niin haastateltu-
jen tyontekijoiden kuin asiakkaiden vastauksissa koettiin ylipadtdan tarkeana, etta
asiakkaalta keratadn aktiivisesti palautetta. Haastateltavat mainitsivat monia yleisid
kommunikointiin liittyviad haasteita, jotka prosessi pyrkii heiddn mielestaan ratkaise-
maan. Oikeastaan kaikki haasteet liittyivit koettuihin hankaluuksiin vapaamuotoisen
palautteen antamisessa. Vapaamuotoista palautetta antaessa ei esimerkiksi ole aina
selviad, odotetaanko palautetta yleensdkédan, tai mista asioista palautetta voi antaa.
Niin ikadn sopivan ajankohdan péaétteleminen palautteen antamiselle voi olla hanka-
laa, kun taas prosessissa asiakas voi luottaa siihen, ettd mahdollisuus palautteen an-

tamiselle tulee tiettyna hetkenéd. Vapaamuotoisessa palautteessa saatetaan lisdksi
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keskittya vain suurimpiin ongelmiin, jolloin pieniin ongelmiin ei kiinnitetéd lainkaan
huomiota. Kansainvilisissa tiimeissa taas saattaa syntya kielimuuri, jolloin palaut-
teen antamista vieraalla kielelld arastellaan. Lisiksi yleisesti ottaen konflikteista ja
vaikeista tilanteista keskusteleminen koetaan vaikeana, jolloin keskustelun avaami-

nen kyselyn kautta helpottaa kommunikointia.

Prosessin rooli kommunikoinnin parantajana néhtiin etenkin siis siind, ettd se toimii
sillanrakentajana avoimelle vuoropuhelulle ja rohkaisee keskustelemaan vaikeista asi-
oista — asiakas- ja toimittajaorganisaation tyontekijat oppivat tuntemaan toisiaan
entistd paremmin ja voivat vaihtaa ajatuksia omista odotuksistaan. Oikeastaan pro-
sessin olemassaolo jo yksinddn nahtiin ensimmaéisena askeleena kohti lapindkyvaé toi-
mintaa ja luottamuksen rakentamista jo ennen kuin prosessi on edes tuottanut pa-

rannuksia.

Yksi haastateltava toi myos esiin ndkokulman, ettd etenkin sertifioidun laatuproses-
sin kdytto on potentiaalinen kilpailuetu yritykselle, silla jotkin asiakkaat voivat jopa
vaatia sellaisen kayttoa — laatuprosessi itsessdan on jo asiakkaalle jonkinlainen laadun
tae. Organisaation nidkokulmasta nahtiin myos hyodylliseksi se, ettd prosessi ja asia-
kaskyselyn vaittamat saattavat parhaimmillaan saada asiakkaan huomaamaan ja ym-
martamaan, ettd toimittajayrityksen ja asiakkaan yhteistyossd on myos muunlaisia
laatutekijoitd kuin pelkastédan vaikkapa aikataulussa ja budjetissa pysyminen tai toi-
mitettujen toiminallisuuksien maara. Prosessi pyrkii keskittyméaan yhteistyon laa-
tuun huomioimalla inhimillisié ja empaattisia tekijoita, ja prosessissa yleisesti ottaen

kiinnitetddn huomiota siihen, ettéd tyota tekevat ihmiset eivatka organisaatiot.

6.2.3 Laatuprosessin asiakaskeskeisyys ja vaikutukset tiimin ja
asiakkaan valiseen yhteistyohon

Haastateltaville ei annettu valmista méaritelméaé asiakaskeskeisyydelle vaan he saivat

itse pohtia asiakaskeskeisyyden piirteitd. Seké haastateltujen tyontekijoiden etté asi-

akkaiden niakemykset asiakaskeskeisestd toimintatavasta olivat yhtenevid. Asiakas-

keskeisyyden kannalta merkittdvind tekijoina pidettiin, ettd asiakasta kuunnellaan,
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asiakkaan odotukset ja toiveet huomioidaan ja asiakas kokee, ettd hinen mielipiteil-
laan on valid. Kyky asettua asiakkaan asemaan, empaattisuus ja halu ymmartia ja
ratkaista asiakkaan ongelmia olivat niin ikdén asiakaskeskeisyytta kuvaavia piirteité.
Toinen haastatelluista asiakkaista koki tarkeédksi, ettd toimittaja kykenee tarjoamaan
nikemyksia laajasti ja ehdottaa ratkaisuja, joita asiakas ei valttdmatta tule mietti-
neeksi. Vield yleisesti ottaen pidettiin tarkedné, ettd toiminta ldhtee asiakkaan tar-
peista ja pyritdan tekeméan asiakkaan kannalta merkityksellisiid asioita, ja etta tyo-

ja toimintatapojen kehittdminen perustuu kerdttyyn palautteeseen.

Paasaantoisesti haastateltavat katsoivat, ettd prosessi tukee asiakaskeskeisyytté.
Haastatteluiden perusteella valittyi kuva, ettéd asiakaskeskeisyys on selkeasti pohjim-
miltaan toimittajaorganisaation ja asiakkaan yhteispelid. Tyontekijahaastatteluissa
tuli mainituksi, etta asiakkaan on jaettava riittavasti tietoa, jotta tiimi voi ylipdataan
toimia asiakaskeskeisesti. Liséksi toinen haastatelluista asiakkaista korosti, ettd myos
asiakas haluaa palautetta omasta toiminnastaan voidakseen kehittya. Haastattelui-
den perusteella kommunikaatio on asiakaskeskeisyyden yksi olennaisimpia kulmaki-
vid, ja esimerkiksi yksi haastatelluista toi esiin ndkemyksen, ettd asiantuntijuus ei
perustu ainoastaan henkilon tai tiimin kokemusvuosiin, vaan merkittadva osa asian-
tuntijuudesta muodostuu kommunikaation toimivuudesta ja tiimidynamiikasta. Li-
siksi kasitteet "kumppanuus” ja "partneruus” nousivat moneen kertaan esiin haas-
tatteluissa, ja niihin oikeastaan kiteytyy asiakaskeskeisen toimintatavan ydin: tiimi

ja asiakas tyoskentelevit yhdessa yhteiseksi koetun padamadran eteen.

Yhteistyon laatuun vaikuttavia seikkoja mainittiin jo oikeastaan edellé analysoitaessa
prosessin vaikutusta asiakaskokemukseen. Haastateltavien vastausten perusteella on
mahdollista muodostaa eri vaiheista koostuva ketju, jolla prosessi parantaa toimitta-
jaorganisaation ja asiakkaan yhteistyon laatua. Prosessin kyselytyotkalu toimii kom-
munikaatiota avaavana ja helpottavana tekijéné, joka johtaa avoimeen vuoropuhe-
luun kummankin osapuolen odotuksista, tarpeista ja huolista. Vuoropuhelun myoté

havaitaan keinoja kehittdd toimintatapoja. Kun havaitaan, ettd yhteisten
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toimintatapojen kehittdminen parantaa yhteisty6td niin molemmat osapuolet koke-
vat, ettd luottamus toiseen osapuoleen kasvaa, ja koko asiakassuhde syvenee. Lisaksi
jos oletetaan, ettd kasvanut luottamus ja asiakassuhteen syveneminen parantaa ja
helpottaa kommunikaatiota entisestadn, voidaan ketju yhdistaa alku- ja loppupaasté

ja muodostaa yhteistyon laatua kuvaava kehé (kuvio 15).

Kommunikointi

Luottamus kasvaa ja paranee

kumppanuus syvenee

Vuoropuhelu odotuksista,

Toimintatapojen tarpeista ja huolista

kehittdminen

Kuvio 15 Yhteistyon laadun kehd

6.3 Laatuprosessin parannusehdotukset

Haastatteluissa ei tullut paljoakaan esiin sellaisia seikkoja, joita prosessissa tulisi suo-
raan luonnosasteella parantaa. Haastateltavien esittamét kysymykset ja pohdinnat
olivat pédapiirteittain sellaisia, jotka olisi ldhinnd hyva ottaa huomioon siind vai-
heessa, kun prosessia kokeillaan kaytdnnossa. Laatuprosessin luonnos voidaan siis
katsoa siind maarin valmiiksi, ettd sitd olisi mahdollista kokeilla kiytannossa tii-

meissa ja kerédtéd seuraavaksi palautetta kidytdnnon kokemuksista.

Kaikkiaan kolme haastateltavaa esitti parannusehdotuksia tai kiinnitti huomiota sa-
maan tyontekijakyselyyn liittyvaan seikkaan: sithen, miten asiakaskeskeisyys ilmenee
tyontekijakyselyn vaittamissia. Haastateltavien mielesta kyselyyn tulisi sisédllyttaa
vaittamia, joissa mitataan suoraan tyontekijan asennoitumista asiakkaan tavoitteisiin
ja asiakkaan kanssa tyoskentelyyn. Parannusehdotusten perusteella tyontekijaky-
selyyn voidaan lisdtd véittamat, jotka on lueteltu taulukossa 15. Lisdksi asiakasky-

selyyn ehdotettiin tiimin asiakaskeskeisyyttd ja sitoutuneisuutta kuvastavaa uutta
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véittamaa, joka tuntuu hyvin relevantilta erityisesti kumppanuuden nakékulmasta:

?Tiimi ymmartda pitkan tahtaimen tavoitteen, jonka eteen tyoskentelemme.”

Taulukko 15 Tyontekijakyselyyn lisattdvat uudet vdaittamdt

Luokka Vaittdaméa

Sisainen laatu Asiakas jakaa riittavasti informaatiota tyotehtavieni hoitamiseksi

Kommunikointi asiakkaan kanssa on saanndllista ja selkeda

Henkildkohtainen  Asiakkaan asettamat tavoitteet ovat minulle selvat
sitoutuminen

Asiakkaan kanssa on miellyttava tydskennella

Koen ymmartavani asiakkaan tarpeet

Haastatteluiden vastauksista voidaan tunnistaa edelld mainittujen ehdotusten lisaksi
potentiaalisia parannuksia tai tarkennusta vaativia yksityiskohtia, jotka voisi kirjata
tavoitteiksi tata tutkimusta seuraavan mahdolliseen jatkotutkimukseen, jossa tutkit-
taisiin prosessin soveltamista kaytannossa. Esimerkiksi prosessin skaalautuvuus nah-
tiin yhtena prosessin mahdollisena haasteena, mihin liittyen esitettiin kysymykset,
kuinka suurille tiimeille prosessi soveltuu, ja miten prosessi soveltuu tiimeille, joilla
on samanaikaisesti useita asiakkuuksia. Mittaustulosten esitystapaan liittyen taas voi
selvittdd, mikd on tiimin kannalta hyodyllinen ja informatiivinen tapa esittda kyse-
lyiden tulokset, ja miten eri kyselyiden vélilla esiintyvat muutokset on hyva esittaa.
Niin ikdan prosessin sopiva aloitusajankohta uusissa asiakkuuksissa olisi hyva maa-
rittad, ja selvittda, milloin on sopiva ajankohta toteuttaa ensimmaiset kyselyt. Lisaksi
voitasiin tutkia, miten tiimi ja asiakas suhtautuvat prosessiin, kun prosessia on tois-
tettu useamman syklin ajan. Edella luetellut kysymykset luovat hyvén pohjan tassa
tyOssé esitetyn laatuprosessin jatkotutkimukselle. Jatkotutkimuksessa olisi hyva sel-
vittda vield, paraneeko niin tyontekijoiden kuin asiakkaiden kokema laatu tosiasialli-

sesti prosessin kdyton myota.

6.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimusten tulosten perusteella laatuprosessi tuo selkeitd hyotyjé niin tyontekija-
kokemuksen kuin asiakaskokemuksen nakokulmasta. Prosessin yksi keskeisimpia hyo-

tyja on kommunikaation lisddntyminen ainakin kahdella tasolla: tiimin sisdisesti seka
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tiimin ja asiakkaan valilla. Tuloksista kavi ilmi, ettd avoin ja toimiva kommunikaatio
on yksi tdrkeimmista tekijoistd hyvéin ja saumattoman yhteistyon saavuttamiseksi.
Tuloksista ei tullut kuitenkaan erityisen paljon esiin, ettd kommunikaatio lisdantyisi
organisaation tukitoimintojen (kuten henkilostohallinnon) ja tiimin vélilld. Prosessin
vksi tavoite oli, ettéd tieto hyviksi koetuista kidytadnnoistéd ja toimintatavoista kulkee
eri tiimien valilla — tdma lienee seikka, jota olisi hyvé tutkia, kun prosessia kokeillaan

kéytdnnossa.

Ehdotetuilla parannuksilla prosessin asiakaskeskeisyyttd voidaan vield parantaa.
Huomionarvoista on, etta tyontekijakyselyyn ehdotetut uudet véittamat tuovat tyon-
tekijikokemukseen nakokulman, jota tassd tutkielmassa ei ole oikeastaan lainkaan
kasitelty. Asiakkaan kanssa tyoskentelya ei ole tarkasteltu tai huomioitu erillisené
tyontekijakokemukseen vaikuttavana tekijana, vaan sen on katsottu olevan kiinted
osa tyontekijan tyotehtdvia — etenkin tdméan tutkielman kontekstin tyyppisessé or-
ganisaatiossa eli asiantuntijaorganisaatiossa. Ehdotetut viittaméat tuovat kuitenkin
aiempaa suoremmin nakyviin sen, miten asiakas vaikuttaa tiimin tyontekijan koke-
mukseen. Taméa ndkokulma on mielenkiintoinen, silla asiakas ja asiakkaan kanssa
tyoskentelyn miellyttavyys ovat talloin organisaation ulkopuolisia tyontekijakoke-

mukseen vaikuttavia tekijoité.

Tuloksissa ilmenneisté haasteista oikeastaan mikdén ei ole ylitsepadseméaton. Suurin
osa haasteista on todenndkoisesti hallittavissa jo pelkastaan silla, ettd prosessin tar-
koitus, tavoite ja sen tuottamat hyodyt ovat kaikille selvat. Prosessin kayttoonotto
ja jalkauttaminen organisaatioon on suunniteltava huolellisesti, ja téssa avoin, hyva

ja vuoropuheleva kommunikaatio auttaa mahdollisten haasteiden hallinnassa.

Tutkimuksen tulosten perusteella prosessi myos tukee tutkimuksen kohdeorganisaa-
tion strategiaa, tavoitteita ja arvoja: prosessi edistdd avointa kommunikaatiota, pyr-
kii rakentamaan luottamusta, yhdistad ihmisia yli organisaatiorajojen, huomioi tyon-
tekijat ja kokonaisuutena pyrkii sekd hyvéian tyontekijikokemukseen ettd hyvadn

asiakaskokemukseen. Nain ollen tutkimustulosten ja niiden pohjalta tehtyjen
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johtopaétosten pohjalta vastaus tutkimuskysymykseen TK 4 on, ettd téssa tapaus-
tutkimuksessa laadittu ja tutkittu laatuprosessi on tyokalu, jolla ohjelmistokehitys-

tiimi kykenee seuraamaan ja kehittdméan ja asiakaskokemusta.
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7 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoite oli selvittda, miten asiantuntijaorganisaatiossa voidaan paran-
taa ohjelmistokehitystiimien tyontekijakokemusta ja tiimien palvelemien asiakkaiden
asiakaskokemusta. Tutkimuksessa sovellettiin konstruktiivista tutkimusotetta, ja tut-
kimusongelmaan kehitettiin teoriatietoon nojautuva ratkaisu eli konstruktio, jota tes-
tattiin haastattelemalla organisaation tyontekijoité ja asiakkaita. Tutkimusongelman
ratkaiseminen alkoi ensin tutustumalla aihepiirin teoriatietoon kirjallisuuskatsauksen

avulla.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys (TK 1) vastasi kysymykseen, mitd on tyontekijéko-
kemus. Pohjimmiltaan tyontekijikokemus on kytkoksisséd kaikkeen organisaatiossa
tapahtuvaan toimintaan. Tyontekijakokemuksen tarkeitd tekijoitd ovat johtaminen,
organisaatiokulttuuri ja arvot, ympéristo ja teknologia seké yhteisollisyys. Naihin
tyontekijakokemuksen laadusta. Yksi pdamaara onnistuneen tyontekijakokemuksen
luomisessa on se, ettd tyontekijoiden omat henkilokohtaiset tavoitteet, padmaarit ja
arvot ovat linjassa organisaation toiminta-ajatuksen, tavoitteiden ja arvojen kanssa

— talloin tyontekijat ovat sitoutuneita organisaatioon ja tyytyvéisia tyonsa sisaltoon.

Tutkielman toisessa luvussa kasiteltiin asiakaskokemusta ja vastattiin tutkimuskysy-
mykseen (TK 2), mitd on asiakaskokemus yritysten vélisessé liiketoiminnassa. Kir-
jallisuuden perusteella voitiin todeta, ettd ennakko-oletuksista poiketen yritysten va-
liseen liiketoimintaan sisdltyy subjektiivisia ja emotionaalisia tekijoita eivatkd han-
len seké kuluttajaliiketoiminnassa etté yritysten vélisessa liiketoiminnassa asiakasko-
kemus on asiakkaan subjektiivinen ja emotionaalinen vaste yritykseen ja sen palve-
luihin. Asiakaskokemus on luonteeltaan dynaaminen, ja se kehittyy jatkuvasti asia-
kassuhteen aikana kaikissa asiakkaan ja palvelutoimittajan vélisisséd vuorovaikutus-
tilanteissa. Yritysten vilisen palveluliiketoiminnan erityispiirre on se, etté asiakkaalle

tuotettu arvo ja asiakaskokemus syntyvit toimittaja- ja asiakasorganisaation yhteis-
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tyon lopputuloksena, ja asiakas vaikuttaa myoOs itse omaan asiakaskokemukseensa.
Palvelutoimittajan ja asiakkaan vélinen luottamus on havaittu olevan merkittava
yhteistyon laatua, asiakkaan sitoutuneisuutta ja kokonaisvaltaista asiakaskokemusta

daan mitata asiakaskokemusta yritysten valisen liiketoiminnan kontekstissa.

Kirjallisuuskatsauksen lopuksi kasiteltiin tyontekijikokemuksen ja asiakaskokemuk-
sen valistd yhteytta. Kirjallisuudesta 16ydettiin vahvistus ndkemykselle, ettd tyonte-
kijan kokemus omasta tyostadn vaikuttaa asiakkaan kokemuksiin palvelun laadusta,
ja néin ollen voitiin vastata myontavésti kolmanteen tutkimuskysymykseen (TK 3),
onko tyontekijakokemuksella vaikutusta asiakaskokemukseen asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Lisaksi kirjallisuudesta 16ydetyn tyontekija- ja asiakaskokemuksen yhdistavéin
arvontuottomallin avulla voitiin todentaa, ettd tutkielmassa laaditut tyontekija- ja
asiakaskyselyt ovat kytkoksissa keskenaén, ja néin ollen tyontekijakyselyn tulosten

pitaisi reflektoitua asiakaskyselyn tuloksiin.

Tutkielman empiirisessa osassa muodostettiin tyontekija- ja asiakaskokemuksen teo-
riaan pohjautuvana konstruktiona laatuprosessi, jonka avulla ohjelmistokehitystiimi
voi seurata ja parantaa tyontekija- ja asiakaskokemusta. Haastatteluihin pohjautu-
vien tulosten perusteella prosessin tavoitteet tayttyivat eli prosessilla voidaan paran-
taa tiimin jasenten kokemusta omasta tyostddn, ja vastaavasti asiakkaan kokemus
saadun palvelun laadusta paranee, kun tiimi saa kyselytyokalun kautta sadnnollisesti
palautetta yhteistyon toimivuudesta ja voi palautteen perusteella esimerkiksi muo-
vata toimintatapoja aiempaa paremmiksi. Kiteytettynéd voidaan todeta, etta prosessi
toimii tyovélineend kommunikaation yllapitoon ja toimintatapojen kehittdmiseen.
Néin ollen tutkielman viimeiseen tutkimuskysymykseen (TK 4), miten asiakasraja-
pinnassa tyoskenteleva tiimi voi mitata ja kehittdéd asiakaskokemusta voitiin vastata,
ettd tassa tutkielmassa laadittu konstruktio on soveltuva tyokalu asiakaskokemuksen

seurantaan ja kehittamiseen.
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7.1 Tutkimuksen soveltuvuus ja patevyys

Koska konstruktiivisen tutkimusotteen luonne on kehittad ratkaisu johonkin reaali-
maailman ongelmaan, ja konstruktiivista tutkimusotetta sovellettaessa lopputulos eli
konstruktio luodaan yhteistytssa kohdeorganisaation kanssa, on lopputuloksena ai-
kaan saatu konstruktio periaatteessa ainutkertainen eiké siten valttamatta sovellet-
tavissa kohdeorganisaation ulkopuolella. Konstruktiiviseen tutkimusprosessiin kui-

tenkin kuuluu vaihe, jossa pohditaan laaditun konstruktion soveltamisalaa.

Téssa tutkielmassa syntynyt laatuprosessi on konstruktiona melko yleisluontoinen
eiké se esimerkiksi sisalla piirteitd, jotka olisivat ominaisia ainoastaan ohjelmistoalan
yrityksille. Voidaan siis hyvin olettaa, ettd laadittua laatuprosessia on mahdollista
soveltaa missd tahansa asiantuntiorganisaatiossa, jossa tuotetaan asiantuntijapalve-
luita toisille organisaatioille. On melko itsestdén selvéd, ettd prosessia on muokattava
ainakin jonkin verran, kun sitd otetaan kayttoon uudessa organisaatiossa. Tulosten
perusteella prosessia pidettiin joustavana ottaa kiyttoon ja sen koettiin sopivan eri-
laisiin tilanteisiin ja projektimalleihin. Joustavuus ja muokattavuus tekevét proses-

sista helpon sovittaa organisaatioiden toimintatapoihin sopivaksi.

Téssa kohtaa on kuitenkin tarkeaéd huomauttaa, ettd pelkké laatuprosessin kayttoon-
otto ja soveltaminen ei viela valttaméatta takaa haluttua lopputulosta eli asiakasko-
kemuksen parantumista, vaan organisaation on taytettava tiettyjé edellytyksia, jotta
laatuprosessi voi toimia odotetusti. Nama edellytykset liittyvat pitkalti luvun 2 yh-
muassa kuunneltava tasapuolisesti tyontekijoiden ideoita, sovellettava muotoiluajat-
telua toimintatapojen laatimisessa ja luonnollisesti huomioitava asiakkaan toiveita ja
tarpeita. Tyontekijoilla on lisdksi oltava aito mahdollisuus kehittdd toimintatapoja,
ja johdon autoritaarisen tyylin sijaan omaksuttava tyontekijoita tukeva, mentoroiva
ja valmentava johtamistyyli. Organisaatioon on muovattava kulttuuri ja arvot, jotka
edesauttavat tyontekijoiden kykyéd empatiaan, hyvien asiakaskokemusten luomista,

luottamuksen rakentamista tyontekijoiden, tyontekijoiden ja johdon seké
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tyontekijoiden ja asiakkaiden vélille. Organisaation kulttuurin ja arvojen taytyy myos

vélittya asiakkaille tyontekijoiden toiminnan kautta.

Taman tutkimuksen patevyyden kannalta on huomionarvoista, ettd prosessia testat-
tiin tutkielmassa vain teoriatasolla prosessiluonnoksen kuvauksen perusteella. Nain
ollen tulosten perusteella tehdyt johtopaédtokset ovat olettamuksia prosessin toimin-
tatavasta, mutta lopullisten kaytannon kokemukseen perustuvien johtopadtdsten te-
keminen vaatii vield prosessin testaamisen kdytannossa. Lisdksi haastattelututkimuk-
seen olisi voinut sisallyttdd useamman kuin kahden asiakkaan nidkemyksia, mutta
talla ei liene suurta merkitystd tutkimuksen tulosten kannalta — vastauksia ja pa-

lautetta prosessista kertyi riittavésti siitd huolimatta.

Vaikka tutkittu laatuprosessi ei olekaan vield aivan loppuun asti testattu, voidaan
katsoa, ettd tdmén tutkielman tieteellinen kontribuutio on ketteré lahestymistapa ja
malli tyontekijé- ja asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Lisdksi esitetty lahestymistapa
vhdistaa tyontekija- ja asiakaskyselyt ajallisesti samaan kontekstiin, jolloin on mah-
dollista havainnoida, voidaanko heikosti suoriutuvasta tiimista toimintatapoja kehit-

tamalla jalostaa asiakkaan luottokumppani.

7.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Koska konstruktion testaaminen tdmén tutkimuksen puitteissa jai vaillinaiseksi, on
luonnollista, etta tasta tutkielmasta kumpuava jatkotutkimusmahdollisuus on laatu-
prosessin testaaminen kaytdnnossd. Kun prosessista on saatu kokemuksia kaytan-
nossa, ja jos prosessi toimii odotusten mukaisesti, voisi tutkimusta laajentaa palkit-
semisen nakokulmaan. Tutkimuksella voitaisiin siis selvittda, voisiko prosessiin sisél-
tyvia tyontekija- ja asiakaskokemuksen mittareita kayttaa osana organisaation tulos-

palkitsemisjarjestelméaa.

Téamén tutkielman tuloksissa sivuttiin my6s mielenkiintoista nakokulmaa, josta voisi
saada oman jatkotutkimusaiheen. Tutkimus voisi kasitella sitd, vaikuttavatko esi-

merkiksi asiakkaan toiminta ja arvot toimittajaorganisaation tyontekijan asenteisiin

73



omaan tyohonsé, sitoutuneisuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijakokemukseen
kokonaisuutena. Tutkimus voisi liséksi selvittad esimerkiksi sité, onko organisaation
kannalta riski ottaa asiakkaaksi asiakas, jonka arvot ja toimintatavat eivat sovi yh-

teen organisaation ja sen tyontekijoiden arvojen ja toimintatapojen kanssa.
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Liite 1

Tyontekijakyselyvaittamia

Luokka Nro Vaittdma
Johtaminen TO1  Johto ottaa tydntekijat huomioon paatdksenteossa
T02  Johdolla ja esimiehilld on positivinen asenne
TO3  Esimieheni arvostaa minua ihmisena
TO4  Johtajat toimivat organisaatiossa mentoreina ja valmentajina
TO5  Esimieheni antaa minulle séanndllisesti tunnustusta hyvin tehdysta tyosta
TO6  Esimieheni tukee kehittymista urallani
TO7  Johto antaa tunnustusta hyvin suoriutuneille timeille
TO8 Johto valttaa yksittaisten henkildiden suosimista
Kulttuuri TO9 Organisaatiossamme arvostetaan diversitesttia
T10  Organisaatiomme panostaa henkildstdn fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin
T11  Kollegoillani on positiivinen asenne
T12  Uudet tydntekijat tuntevat olonsa tervetulleiksi
T13  Organisaatiomme kannustaa oppimaan uusia asioita
T14  Tyontekijat suosittelevat uusia tyontekijdita organisaatioon
T15  Uudet tydntekijat perehdytetdan hyvin
T16  Minulla on riittdva osaaminen tydtehtévieni hoitamiseen
T17  Organisaatioon palkataan tyontekijéita, jotka sopivat hyvin tdnne
T18  Organisaatiollani on hyva maine
T19  Minulla on riittavasti vapaa-aikaa tydstani palautumiseen
T20  Ty6 on minusta kuormittavaa
T21  Tunnen jatkuvaa kiiretta tydssani
Tyoympéristd T22  Voin valita eri vaihtoehdoista mieleisen tyétehtavaan sopivan tydtilan
Jateknologia  “ 55" \oin tyoskennella missé haluan
T24  Organisaatiomme arvot nakyvat fyysisessa tydympéaristdssamme
T25 Minulla on sopivat tyévélineet tydtehtavieni hoitamista varten
T26  Tyovélineet ovat miellyttavia kayttaa
T27  Voin valita tydssa kayttdmani tydvalineet
T28 Voin itse paattaa, miten teen tyoni
Yhteys ja T29  Minulla on riittavasti informaatiota hoitaakseni tyotehtavani
yhteisd T30  Tiedan, mita minulta odotetaan
T31 Kollegani kehuvat sa&nnollisesti hyvin tehdysta tyosta
T32 Nautin tydstani
T33  Aion tydskennelld organisaatiossa vield pitkaan
T34  Tyodllani on minulle merkitysta
T35 Koen, etté voin tydpanoksellani vaikuttaa organisaationi menestykseen
T36 Olen ylpea siitd, mitd organisaationi saa aikaan
T37  Tyodtehtavani ovat sopivan haasteellisia
T38 Tyo6skentelen timissa, jossa yhteistyd on saumatonta
T39 Saan tukea kollegoiltani
T40  Minulla on hyvia ystavia, jotka ovat kollegoitani




Liite 2 Asiakaskyselyvaittamia

Luokka Nro Vaittama
Kompetenssit ja AO01  Toimittajan tydntekijoiden korkea ammattitaito valittyy heidan tekemisissaan
kokemus A02  Toimittajan tydntekijat ovat hyvin patevia
AO3  Toimittajan tydntekijoilld on paljon tietoa tehtavasta tyodsta
AO4  Toimittajan tyontekijoilléd on erikoisosaamista, joka edesauttaa hyvan lopputuloksen
saavuttamista
Kommunikaatio AO5  Yhteydenpito toimittajan kanssa on sdanndllisté ja tiedon jakaminen on sujuvaa
AO06  Toimittajan kommunikointi on selkokielistd, avointa ja ennakoivaa
AO7  Toimittajan toiminnasta vélittyy rehellisyys eika toimittaja peittele virheitdan
Asennoituminen ja A08  Tyodn lopputulokset ovat tarkeitd jokaiselle toimittajan tydntekijélle
asiakasiatoisyys  “x09  Toimittajan tybntekijat pyrkivat jatikuviin onnistumisiin
A10  Toimittajan tydntekijat ymmartavét tydlle asettamani padmaarat ja kykenevat
asettumaan minun asemaani
Joustavuus A11  Toimittaja on kykeneva ja halukas tekemaan haluamiani alkuperaisesta
suunnitelmasta poikkeavia muutoksia
A12  Toimittajan tydntekijat ovat valmiita ottamaan vastuuta myés heille kuulumattomista
tehtévista
Sitoutuneisuus A13 Toimittajan tydntekijat tydskentelevat kanssani yhteisen padmaaran saavuttamiseksi
kuin olisimme yht& timia
A14  Voisin antaa toimittajan tydntekijéille tdyden vastuun tydn loppuun viemiseksi
Palvelun laatu ja A15 Toimittaja tayttdd annetut lupaukset poikkeuksetta
Egggﬂﬂztzg kasittely A16  Toimittaja on tuottanut tavoittelemaani arvoa
A17  Haluaisin paremmin valvoa ja seurata toimittajan tydntekijdiden tyota
A18 Toimittajalla on selkeé toimintamalli epdonnistumisten késittelyyn
Henkilokohtaiset A19  Asiointi toimittajan tydntekijdiden kanssa on vaivatonta ja miellyttavaa
ﬁg:}'ﬂﬁ‘('ﬁﬁgtja A20  Toimittajan tyontekidilla on miellyttava luonne
A21  Toimittajan tydntekijoilld on hyvat kommunikointi- ja esiintymistaidot
Organisaatiokulttuuri  A22  Toimittajan tydntekijdiden kyky tulla keskendan toimeen on heille hyvin tarkeda
A23  Toimittajan tydntekijdiden arvot ovat samaistuttavia




Liite 3 Haastattelurunko

Haastattelun alustus

Tutkittava prosessi esitelldan tutkittavalle laadittuja kuvioita, taulukoita ja kyselyvaittami&
apuna kayttaen. Prosessin vaiheet ja tapahtumat selostetaan tutkittavalle, minka jalkeen
varmistetaan, etta tutkittava on mielestaan ymmartanyt prosessin kulun ja tavoitteet eika

tutkittavalla ole prosessin kulkuun liittyvid kysymyksia.
Haastattelukysymykset
1. Mitd mahdollisuuksia ndet prosessin kayttbdénotossa?
2. Mita haasteita prosessi voi tuoda?

3. Tukeeko prosessi mielestasi asiakaskeskeisyytta? Milla perusteella?



