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Vahittaiskaupan palveluliiketoiminnan yleistyminen on siirtanyt tuotekeskeisyyteen painottu-
vaa liiketoimintaa kohti asiakkaille tarjottavia palveluja. Verkkokauppa on kasvattanut suosio-
taan ja perinteiset tuotekeskeiset vahittaiskaupan organisaatiot ovat muokanneet liiketoiminta-
logiikkaansa kohti tuotteet ja palvelut yhdistavia kokonaisuuksia. Tama on kadynnistanyt organi-
saatioissa palvelullistamisen, joka on ohjannut organisaation strategisen painopisteen yha |a-
hemmas asiakastarvetta. Tama strategisen painopisteen muutos vaatii organisaation operatiivi-
sen johdon toimijoilta kykya integroida palveluliiketoiminta osaksi tuotekeskeista ydinliiketoi-
mintaa ja eri liiketoimintalogiikoista johtuvat ristiriitaiset tavoitteet ovat nostaneet organisaa-
tiossa esiin paradoksin. Tahan vastatakseen operatiivisen johdon toimijoilta vaaditaan kykya hal-
lita monimutkaisia liiketoimintakokonaisuuksia, sekd edistdd organisaatiotasolla uudenlaisen
kulttuurin kehittymista. Palvelustrategian toteutumisen kannalta operatiivisen johtotason toi-
mijat tydskentelevat merkittavassa roolissa, joka mahdollistaa organisaatiotasolla paradoksaa-
listen haasteiden kasittelyn osallistavia henkilostojohtamisen kaytanteitda hyodyntden. Lisaksi
operatiivisen johdon toimijoiden edellytetdan huomioivan asiakkaat palvelukehitysprosessissa,
seka yllapitavan sellaista organisaatiorakennetta, joka tukee palvelullistamista. N&aita kutsutaan
selviytymiskaytanteiksi, joiden on tunnistettu edistdavan organisaation strategista kyvykkyytta ja
palvelustrategiassa onnistumista. Tama tutkielma perustuu operatiivisen johtotason toimijuu-
den tarkastelulle palvelullistamisen kontekstissa ja vastaten tutkimuskysymyksiin: “Millainen yh-
teys on paradoksaalisilla johtamisen jannitteilld ja vahittdiskaupan palvelustrategialla?” ja
”Kuinka paljon palvelullistamiseen liittyvia selviytymiskadytanteita kaytetaan?”. Tdssa tutkiel-
massa kaytetdaan maarallista kyselytutkimusmenetelmaa. Analyysimenetelmana kaytetaan kor-
relaatio-, varianssi- ja regressioanalyyseja, jotka suoritettiin SPSS-ohjelmistolla. Tutkimuskoh-
teena on suuren suomalaisen vahittaiskaupan organisaation operatiivisen johtotason toimijat,
jotka tyoskentelevat keskeisessa roolissa palvelustrategian toteutumisen kannalta. Tutkimuk-
sella on metodologisia rajoitteita, silla se keskittyy vain yhden suuren vahittaiskaupan toimijan
poikkileikkausaineistoon, eika kyselytutkimus ilmenna kaikkia palvelullistamisen paradoksaalisia
vivahteita, joita tyypillisimmin kaytetty laadullinen menetelma olisi voinut tuoda esiin. Kuitenkin
nadista rajoitteista huolimatta tutkimustulokset osoittavat, ettd palvelullistamisen paradokseista
selviytyminen vaatii operatiivisen johdon toimijoilta selviytymiskaytanteita, jotka hyédyntavat
osallistamista, organisaation sisaisia verkostokyvykkyyksia, asiakasrajapinnassa syntyvaa tietoa
ja organisaation rajat ylittavia rutiineja, joihin sitoutumalla operatiivisen johtotason toimijat voi-
vat edistdaa organisaation palvelukeskeisen strategian toteutumista.
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1 Johdanto

Daniel Bellin mukaan palveluliiketoiminnan kasvun ja teoreettisen tiedon hyédyntami-
sen liiketoiminnan kehittamisessa ennustettiin seuraavan jalkiteollista yhteiskuntaa Yh-
dysvalloissa 1960-luvulla (Waters, 1996, s.97, 103—104, 105-106). Suomessa tama jalki-
teollinen yhteiskuntamuoto kehittyi 1980-luvun optimistisella kasvukaudella, jolloin tie-
totekniikan kehittyminen edesauttoi taloudellista kehitysta kohti palvelu- ja tietoammat-
teja (Niiniluoto, 1994, s.240). Sittemmin tuotekeskeiset organisaatiot ovat siirtdneet pai-
nopistettadn yha enemman kohti asiakkaita palvelevia ratkaisuja, jota on innoittanut mm.
digitalisaatio, palveluista saatavien korkeampien tuottojen ja liiketoiminnan kehittami-
sen mahdollisuudet (Baines et al., 2009; Brekke et al., 2024; Rabetino et al., 2017). Tata
muutosta liiketoiminnan painopisteessa kutsutaan palvelullistamiseksi (myds servitisaa-
tio, eng. servitization), jolla tarkoitetaan organisaation strategisen painopisteen siirty-
mista tuotekeskeisyyteen perustuneesta liiketoimintamallista kohti asiakastarpeet huo-
mioivia tuote-palveluratkaisuja (Kohtamaki et al., 2013; Visnjic et al., 2022; Biesinger et
al., 2024). Kasitteen loivat alun perin Vandermerwe ja Rada (1988) kuvatakseen asiak-

kaalle lisdarvoa tuottavia palveluita.

Tama tutkielma on toteutettu vahittaiskaupan kontekstissa, jolloin tuotteita taydentavat
palveluinnovaatiot korostavat esimerkiksi asiakkaan arvostamaa helppoutta, tarjota laa-
jempaa valikoimaa tai nopeuttaa asiakkaan asiointia ja ovat ndin ollen kiinted osa orga-
nisaation kilpailustrategiaa. Esimerkit antavat vastauksensa vahittdiskaupan palvelukes-
keisen strategisen linjan asiakaskeskeisyydelle, mutta terminologian tarkastelun kan-
nalta voi olla hyva pohtia, tulisiko tama palvelustrateginen kehitys eriyttaa omaksi tutki-
mussuunnakseen, silld aiemmassa palvelullistamista kasittelevdssa kirjallisuudessa on
viitattu useampiin termeihin (esim. palveluintegraatio, palvelullistuminen, palvelusiir-
tyma, digitaalinen palvelullistaminen), jolla asiakastarpeesta syntyviin palveluihin siirty-
mista on myo6s kuvattu (esim. Baines et al., 2009; Brax & Edvardsson, 2005; Rothenberg,
2007; Bohm et al., 2016; Brekke et al., 2024). Tassa tutkielmassa termia palvelullistami-
nen kdytetdaan siirtymaprosessista, jossa organisaation strateginen operatiivisen johta-

misen painopiste muuttuu tuotekeskeisyydesta kohti asiakastarpeet huomioivia



palveluratkaisuja. Ndista esimerkkina mainittakoon verkkokaupan voimakas kasvu osaksi
ydinliiketoimintaa, itsepalveluiden kdytdn yleistyminen ja ndiden kehittyminen digitali-
saation myotd, seka asiakasdatan hyddyntdminen organisaation operatiivisen johtami-
sen tukena. Lopulta nama vaativat kehityksensa takia muutoksia tuote- ja transaktiokes-
keisen ydinliiketoimintalogiikan johtamisessa. Palvelullistamisen hyddyista huolimatta
organisaatiot ovat olleet verrattain hiljaisia palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan siirty-

makaytannoista (Gebauer et al., 2008).

Liiketoimintalogiikkaa koskevan muutoksen ei ole todettu olevan yksinkertainen, joten
taman Pro gradu -tutkielman tarkastelun keskiossa on operatiivisen johdon kokemat pal-
velullistamiseen liittyvat paradoksit, joiden on tunnistettu nousevan esiin ristiriitaisten
tavoiteorientaatioiden kautta (Miron-Spector, 2018, Kohtamaki et al., 2020). Organisaa-
tion resurssien kohdentamiseen kuuluu tuhansia huomaamattomia ja tietoisia paatoksia,
joita tekevat sadat ihmiset paivittdin, joten toimitusketjun tehokkuuden parantamisesta
onkin tullut yksi kriittisia kysymyksia kilpailuetujen tavoittelussa (Christensen & Nylund,
2007, s.117-118; Cai et al., 2009). Tata tehokkuuden tavoittelua voidaan pitdd yhtena
selittavista tekijoista sille, miksi palvelustrategian valinneissa organisaatioissa syntyy pa-
radoksi, jolloin toisensa poissulkevat vaihtoehdot sdilyvat ajan myo6ta ja ristiriitaiset,
mutta toisiinsa liittyvat elementit sdilyvat rinnakkain organisaatiossa (Kohtamaki et al.,
2020). Nain ollen organisaatioiden kohtaamat haasteet eivat aina ole yksinkertaisia rat-
kaistavia, vaan niiden ratkaisu vaatii aktiivista ja jatkuvaa toimijuutta organisaation ope-
ratiivisessa- ja ylemmassa johtoryhmassa toimivilta (Shad et al., 2016). Tasta syysta or-
ganisaation strategisen suorituskyvyn johtamisen tarkastelua voidaan pitda oleellisena
tutkimusaiheena, silla erilaisten paradokseista selviytymisen kdytanteiden on tunnis-
tettu edistavan palvelullistamisen onnistumista (Yin, 2022; Meng et al., 2023). Rabetino
ja muut (2025) kirjoittavat palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin liittyvasta paatoksen-

teosta seuraavasti:

Liiketoimintamallin innovointi syntyy ihmisten toimijuuden kautta: Organisaation

suunnitteluun  ja  prosesseihin  liittyvat padtokset tehddan, jotta



liilketoimintamallin ideointi ja toteutus mahdollistuvat, ja uutta liiketoimintamal-
lia voidaan tukea. Liiketoimintamallin innovointi on seka yritystason, etta systee-
mitason toimintaa, mutta ajureina ovat viime kdadessa ihmisten paatokset, kayt-
taytyminen ja vuorovaikutus. Sen takia organisaation tulee tarkastella hallintojar-
jestelmaa, seka tyontekijoiden, esihenkildiden ja ylimman johdon ominaisuuksia.

(s.1-2)

Taman tutkielman tarkoituksena on kehittdd ymmarrysta organisaation operatiivisen
johtamisen seka palvelullistamisen teemoista. Tutkimus tarjoaa tukensa vahittaiskaupan
alalla toimivien organisaatioiden palvelullistamispyrkimyksille ja palvelustrategian lapi-
vientiin liittyvien tarvittavien organisaatiomuutosten suunnittelulle ja toteutukselle. Ta-
man Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on vastata kysymykseen: “Millainen yhteys on
paradoksaalisilla johtamisen jénnitteilld ja véhittdiskaupan palvelustrategialla?”, tarkas-
tellen operatiivisen johdon jasenten roolia organisaation palvelustrategian paradoksei-
hin liitettyjen selviytymiskdytdanteiden ndkokulmasta, vastaten myds kysymyk-

seen: “Kuinka paljon palvelullistamiseen liittyvié selviytymiskdyténteitd kéytetécén?”.

Transaktiopohjaisten liiketoimintamallien rinnalle on syntynyt uusia palveluita hyédyn-
tavia liikketoimintamalleja (Kaipia, Holmstrom & Helstrom, 2007; Kohtamaki et al., 2013;
Visnjic et al., 2022; Biesinger et al., 2024). Vahittdiskaupan kontekstissa tdma tarkoittaa
esimerkiksi verkkokauppaan siirtymistd, joka on avannut organisaatioille mahdollisuuk-
sia laajentaa palveluita, kehittda asiakassuhteita ja tuloksellisuutta, hyddyntden asiak-
kaan arvoketjun mahdollisuuksia liiketoiminnassaan (Smaros et al., 2000; Raddats, Bur-
ton & Ashman, 2015). Aiemmassa kirjallisuudessa on kuitenkin viitteita siita, ettei orga-
nisaation suorituskyky parane, ellei organisaatiokulttuuri ole palvelukeskeinen (Kohta-
maki et al., 2019; Kohtamaki et al., 2015). Talloin palvelustrategian kdyttoonotto altistuu
riskille, jossa kdytannot, prosessit ja menettelyt haastavat suorituskykya silla tyontekijoi-
den on samanaikaisesti noudatettava vakiintuneita rutiineja organisaatiotavoitteiden

saavuttamiseksi ja pystyttava joustavasti sopeutumaan muutoksiin seka kaynnistamaan



uudistuksia kilpailutilanne huomioiden (Sparr et al., 2022). Galvani ja Bocconelli (2022)

kirjoittavat:

Kasvaneesta kiinnostuksesta huolimatta palvelullistamisen paradoksaalista nako-
kulmaa on tutkittu vain vahan. Digitaaliset elementit palvelullistamis strategi-
oissa vaativat lisaa tutkimusta, koska on tunnistettu, etta ne voivat seka helpottaa
ettd estda tiettyja prosesseja, jotka edellyttavat uusia taitoja ja muutoksia verkos-

ton toimijoissa. (s.1-2)

Tassa tutkielmassa oletetaan, etta palvelustrategian esiin tuomat paradoksit vaativat
operatiivisen johdon toimijoilta erilaisia selviytymiskdytéinteitd, joiden avulla voidaan
esimerkiksi mukauttaa organisaatiokulttuuria, rakenteita ja toimintatapoja vastaamaan
palvelukeskeisen strategiavalinnan esiin nostamiin paradokseihin (Gebauer et al., 2008;
Yin, 2022; Meng et al., 2023). Nama selviytymiskdytanteet muodostuvat operatiivisen
johdon toiminnasta, mika johtaa lopulta palvelustrategian toteutumiseen. Tutkimuson-
gelma (ks. kuvio 1) rakentuu aiemmin palvelullistamista ja paradokseja kasittelevasta kir-
jallisuudesta, jonka avulla pyritaan paljastamaan palvelustrategian jannitteisyytta. Tata
kirjallisuutta on tdaydennetty johtamisen suorituskykyyn vaikuttavalla kirjallisuudella,
jonka tavoitteena on kehittaa ymmarrysta siita, milla tavoin yksittdiset operatiivisen joh-
don toimijat voivat tarjota tukensa organisaation palvelustrategiassa onnistumiselle sen

paradoksaalisesta luonteesta huolimatta.

Palvelullistamisen
paradoksin esiintulo

Johtamisen
jannitteisyys

Palvelukeskeista strategiaa
tukeva johtaminen

. L e Johtamisen
Selviytymiskaytannot suorituskyky

Ristiriitaisten
liiketoimintalogiikoiden
tarpeiden tunnustaminen

Kuvio 1. Tutkimusongelma.

Tutkimus tuo samanaikaisesti esiin tarkeita kdaytannon haasteita ja mahdollisuuksia, jotka

liittyvat kulttuurimuutoksen hallintaan organisaation palvelustrategian kontekstissa,
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sekad vastaa Kohtamaen ja muiden (2020) kehotukseen tutkia palvelustrategian paradok-
seista selviytymisen kaytanteitd yha lisda. Tassa tutkielmassa kaytetdan kvantitatiivista
menetelmaa, jolla vastataan Braxin ja muiden (2021) kehotukseen testata palvelullista-
miseen liittyvia monimutkaisia puitteita kvantitatiivisin menetelmin. Lisaksi tutkimus
vastaa Kohtamaen ja muiden (2013) havaintoon, ettei olemassa ole kuin muutamia kvan-
titatiivista menetelmaa kayttavia tutkimuksia, jotka tarkastelisivat palveluliiketoiminnan
vaikutusta yrityksen kannattavuuden nakdkulmasta, vaikka tdama saattaisikin vakiinnut-
taa palveluliiketoiminnan tutkimukselle tietopohjaa (Kohtaméaki & Helo, 2015). Tutki-
muksen tavoitteena on tuottaa lisdperspektiivia palvelullistamisen paradoksien tutkimi-
seen soveltuvien tutkimusmenetelmien osalta, seka rikastuttaa tietamysta ilmién moni-
mutkaisuudesta ja ilmenemismuodoista operatiivisen johdon toimijuuden nakékulmasta,
silld aiemmassa tutkimuksessa on pitkalti keskitytty tarkastelemaan paradokseja ja niihin
reagoimista lahinna organisaatiotasolla, kun taas organisaation sisdiset tekijat ovat saa-
neet huomattavasti vahemman huomiota (Miron-Spektor et al., 2018; Kohtamaki & Helo,
2015). Rabetino ja muut (2025) kuitenkin kuvailevat palvelustrategisen liiketoimintamal-

lin johtamisen liittyvan myds organisaatiotason toimijuuden tarkasteluun:

Merkittava tutkimusaukko 16ytyykin liiketoimintamallin innovoinnin mikroperus-
tojen tarkastelusta, eli siitd, miten organisaation jasenten toimijuus ja kdyttayty-
minen, vuorovaikutus, sekd organisaation prosessit ja rakenteet vaikuttavat toi-

siinsa. (s.1-2)

Tama tutkimus laajentaa aiempaa palvelullistamistutkimusta yhdistden sen vahittaiskau-
pan alalla tutkittuihin organisaation keskeisten suorituskykytekijoiden (myos KPI, eng.
Key performance indicator) teorioihin, ja tarjoaa uutta tietoa siitd, miten palvelullista-
mista tukevien strategisten arvojen integrointi organisaation operatiivisen johdon toi-
mintaan saattaa vaikuttaa vahittdiskaupan organisaation kykyyn kehittda strategista suo-
rituskykya. Kohdeorganisaatio toimii kilpaillulla vahittdaiskaupan alalla ja on digitalisaa-
tion vauhdittaman kehityksen mydéta siirtynyt tarjoamaan asiakkaille yha laajempia tuot-

teisiin liitettyja palveluratkaisuja. Organisaatiossa kdytossa olevat digitaaliset
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palveluratkaisut ovat vaikeasti standardoitavia ja tdma lisaa transaktiokustannuksia ydin-

tuotebisneksessa, heikentdaen nadin palveluiden kannattavuutta.

Palvelut ovat kuitenkin tarked osa organisaation kilpailustrategiaa, silla organisaatio toi-
mii alalla, jolla kilpailijoista erottuminen tuotekeskeisyyteen perustuen ei tarjoa riittavaa
kilpailuetua. Taman tutkielman yksildllinen [dhestymistapa voi tarjota erindisia mahdol-
lisuuksia organisaation paradoksaalisten jannitteiden kasittelemiseksi ja hyodynta-
miseksi, silla nykyinen palvelullistamiskirjallisuus on kiinnittanyt vain vahan huomiota sii-
hen, miten organisaatiot muuttavat kdytdnteita ja rutiineja ajan kuluessa (Miron-Spektor
et al., 2018; Brekke et al., 2024). Rabetino ja muut (2025) kuvaavat palvelullistamisen

johtamiseen liittyvaa tutkimusongelmaa seuraavasti:

Tutkimusongelma on merkittava tieteellisesti, mutta myos kdytannén kannalta,

silla johtajilta puuttuvat keskeiset paatoksenteon tuen tyokalut. (s.1-2)

Palvelullistamisen tavoitteena on |6ytaa liiketoimintastrategiassaan uusia kasvun ldhteita
hyddyntden tuotearvon lisdksi myds palveluiden asiakkaille tuottamaa lisdaarvoa ja pal-
velullistaminen voikin edesauttaa organisaation pyrkimyksia kilpailun voittamiseen
markkinassa (Rabetino et al., 2017; Gebauer et al., 2005). Toisaalta markkinaymparistén
kehittyminen voi niin ikddn edesauttaa uusien asiakasarvoa lisddvien ratkaisujen kehitta-
mistad, silla palvelutarjonnalla voidaan kilpailuedun saavuttamisen ohella tavoitella myds
operatiivisen suorituskyvyn tehostamista (Kohtamaki & Helo, 2015; Kaipia et al., 2007;
Kohtamdki et al., 2010). Ylemman johdon edustajille saattaakin syntya kasitys siita, etta
he tekevat resurssien kohdentamispaatokset yritystasolla, mutta todellisuudessa keski-
johdon edustajat tekevat paatokset siitd, mita hankkeita he organisaatiossa tukevat ja
minka hankkeiden he antavat hautautua (Christensen & Nylund, 2007, s.115). Taman ta-
kia operatiivisen johtamisen toiminnan tarkastelua voidaan pitaa oleellisena, silla esi-
merkiksi keskeisten prosessien, toimintojen ja resurssien yhdistelykyvykkyys vaikuttaa
lopulta palvelustrategian toteutumiseen tai toteutumatta jdamiseen (Chirumalla et al.,

2023; Rabetino et al., 2017).
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Taman tutkielman tulokset lisdadvat tietoutta siitd, miten osallistavia henkildstéjohtami-
sen kaytanteita hydodyntamalla voidaan vahentda palvelustrategian johtamisen jannittei-
syyttd. Osallistamisen on aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettu lisddvan esimerkiksi ta-
voitteisiin sitoutumista, kykya kasitella paradoksaalisia haasteita ja kehittavan operatiivi-
sen johdon toimijoiden kykya yllapitad tasapainoista johtamisjarjestelmaa (Gebauer et
al., 2005; Smith, 2014; Miron-Spector et al., 2018). Lisdksi tutkielman tulokset osoittavat
organisaation sisdisten verkostokyvykkyyksien vahvistavan myds asiakastarpeisiin vas-
taamisen kyvykkyyttd, silla asiakasrajapinnassa syntyvan tiedon hyodyntaminen palvelu-
strategisten toimenpiteiden suunnittelussa auttaa operatiivisen johdon toimijoita koh-
distamaan kehitysaloitteita siten, ettd ne tuottavat asiakasarvoa (Smith, 2014; Shad et
al., 2016; Biesinger et al., 2024). Tutkielmassa havaittiin myds, ettd organisaation rajat
ylittavilla rutiineilla ja operatiivisen johdon kayttamalla paradoksaalisella johtamistyylilla
on merkitysta palvelustrategian kannalta, silla ne esimerkiksi kehittavat jaettua ymmar-
rysta organisaation ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden tarpeellisuudesta ja tuottavat
palvelusiirtyman kannalta oleellisia asiakaslahtdisia toimintamalleja (Kohtamaki et al.,

2020; Huikkola et al., 2016).

Tutkielman tavoitteena on tarjota ymmarrysta palvelullistamiseen liittyvista paradok-
seista, sekd kehittaa vahittdiskauppaa harjoittavan organisaation kasityksia siitd, miten
palvelullistamiseen liittyvistd paradokseista voidaan selviytya ja miten organisaation
strategista suorituskykya voidaan kehittda. Taman Pro gradu -tutkielman teoreettisessa
kirjallisuuskatsauksessa keskitytadn siihen, miten operatiivisen johtotason toimijat voi-
vat asiakaslahtoisyytensa avulla tarjota tukensa organisaatiotason suorituskyvyn, seka
liiketoiminnan kannattavuuden ja kilpailukyvyn kehittamiselle seka palvelustrategian to-
teutumiselle (Rabetino et al., 2017). Tutkielman kolmannessa luvussa esitellddn tutki-
musmenetelmat, jota seuraa aineistoa, empiirista analyysia seka tutkimustuloksia kasit-
televat luvut. Tutkielman viimeinen luku sisdltda pohdintaa siitd, miten hyvin tutkimus-
ongelmiin onnistuttiin vastaamaan ja miten tutkimustulokset ovat linjassa aiempaan

teoriaan verrattuna. Viimeinen luku sisdltad myds kdytanndn suosituksia
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palvelullistamisen paradokseista selviytymiselle, seka esittelee mahdollisuuksia tulevai-

suuden tutkimussuuntien I6ytamiselle.



14

2 Palvelustrategian paradoksaalisuus ja selviytymiskdaytannot

Palvelullistamisen hyddyntaminen liiketoimintastrategiassa on kehittanyt organisaatioi-
den kyvykkyytta uudelle tasolle ja noussut keskeiseksi kilpailuvaltiksi monilla muilla toi-
mialoilla (Kohtamaki et al., 2020; Visnjic et al., 2022). On kuitenkin huomioitava, etta
vakiintuneilla yrityksilla on kyky menestya yllapitavissa innovaatioissa ja usein epaonnis-
tua hairitsevien innovaatioiden johtamisessa, silla johtajilla on usein taipumus tehda jar-
kevida paatoksia ja paatosten jarkevyyden madrittelee arvoverkosto, eli kilpailijoiden ja
asiakkaiden vaatimukset (Morgan et al., 2024; Christensen & Nylund, 2007, s.77-78,
107). Nama jarkevan johtamisen periaatteet ovat kuitenkin hyodyttomia ja monissa ta-
pauksissa jopa haitallisia palvelullistamisen johtamisessa (Chirumalla et al., 2023; Kaplan

& Norton, 2006).

Palvelullistaminen on usein liitetty teollisuuden kontekstiin, silla sen yhtena ominaispiir-
teena pidetdan palveluiden ja tuotteiden valmistuksen yhdistelmaa (Visnjic et al., 2022).
Vahittdiskaupan kontekstiin liitettdessa kasite karsiikin soveltuvuuden rajallisuudesta,
silld tuotevalmistuksen parissa ei juurikaan toimita, vaikka muut palvelullistamiseen lii-
tetyt haasteet ovatkin alalla tunnistettavissa. Myos kasitteellisia yhtaldisyyksia [6ytyy,
silld tuotteisiin liitettyjen palveluiden kehittdmiseen on panostettu viime vuosina yha li-
saantynein investoinnein, ja ndiden investointien odotetaan lisdadvan organisaation kil-
pailukykya markkinassa seka parantavan kustannustehokkuutta. Lisdaksi palveluliiketoi-
minnan ilmaisuja on aiemmassa kirjallisuudessa liitetty myds vahittdiskaupan kontekstiin
(esim. Smaros, Holmstrom & Kamarainen, 2000). Palvelullistamisen teorian soveltuvuu-
den puolesta puhuu myos se, etta organisaation palvelukeskeisyyden kehittdmisesta on
esitetty myos muita nakemyksia, joissa korostuu tuotteiden suorituskyvyn nostaminen,
tuotteen elinkaaren pidentaminen tai palvelustrategioiden kehittdaminen digitaalisia
alustoja hyddyntden, ja nailla palvelullistamiseen liitetyilla toimilla on sama tavoite; asi-
akkaan tarpeisiin vastaaminen (Morgan et al., 2024; Kohtaméki & Helo, 2015; Kohtamaki

et al.,, 2010).
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Aiemmassa asiakkaille tarjottavia palveluita kdsittelevassa kirjallisuudessa on esitetty
myds viitteita siitd, ettd palveluiden myo6ta organisaatiolla on kdytossaan vakaampia tu-
lovirtoja, havaittavissa kannattavuuden paranemista ja ndiden lisdksi myos asiakastyyty-
vaisyytta ja kilpailuetua (Kohtamaki et al., 2010; Rabetino et al., 2017; Kohtamaki & Helo,
2015). Tassa teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan Porterin (1981) nake-
mysta strategian kasitteesta sen alkuperdisessa tarkoituksessaan muodostaa tapahtu-
mien ja paatodsten pdivittdinen kaaos jarjestaytyneeksi kokonaisuudeksi. Strategisen tar-
kastelun pyrkimyksena on kehittdd ymmarrysta organisaatioiden suorituskyvyn opti-
moinnin ja strategisten resurssien valisesta suhteesta yrityksen menestymisen mahdol-
listajana, silla organisaation toimitusketjun seurannasta on palvelullistamisen myéta tul-
lut yhd monimutkaisempi tehtava (Helfat et al., 2023; Cai et al., 2009). Sen takia palve-
lullistamisen kehittymista tarkastellaan Biesingerin ja muiden (2024) tutkimien organi-
saatiomuutoksen ulottuvuuksien kautta, joita ovat palvelullistamisen tavoitteet ja omi-
naisuudet, organisaation sisdiset olosuhteet, joissa palvelullistaminen tapahtuu seka pal-
velullistamisen vaatimat muutokset organisaatiojarjestelyissa. Ndiden jalkeen tassa lu-

vussa siirrytdan tarkastelemaan palvelustrategiassa menestymisen edellytyksia.

2.1 Markkinasuuntautunut palvelunkehitysprosessi

Palvelukeskeinen strategia kasitetdan siirtymaprosessiksi, jossa standardoitujen tuottei-
den ja lisdpalveluiden myynnista siirrytaan palveluratkaisujen seka kehittyneiden palve-
luiden tarjoamiseen ja tuotelogiikasta palvelulogiikkaan siirtyminen koskee seka tuot-
teita ettd palveluja, silla kehittyneet palvelut ovat jossain maarin riippuvaisia yksi-
|6idyista palvelutuotteista erityisesti silloin, kun yritys hyddyntaa kehittynytta analytiik-
kaa (Kohtamaki et al., 2020). Palveluihin perustuvassa liiketoimintamallissa palvelurat-
kaisuilla tarkoitetaan esimerkiksi organisaation operatiivista suorituskykya parantavia
tuotteita, ohjelmistoja, kehittyneita palveluita ja uusia hinnoittelumenetelmia, jotka pe-
rustuvat asiakkaiden tarpeisiin ja tarkoittaa siirtymista tuoteorientaatiosta kohti palve-
luja korostavaa toimintamallia (Biesinger et al., 2024; Huikkola et al., 2022). Paradok-

siteoria tarjoaa ldahestymistavan palvelullistamista kasittelevalle tutkimukselle, silla
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johtamiskirjallisuus ja klassinen organisaatio- ja strategiateoria eivat ole riittavalla tavalla
kyenneet ratkaisemaan ”joko — tai” ajattelun dilemmaa ja rajoitteita ehdottamalla, etta
organisaation tulisi ratkaista ympariston ja strategian valiset jannitteet |0ytamalla tasa-
paino naiden valilld (Kohtamaki et al., 2020). Aiemmissa tutkimuksissa palvelullistamista
kuvataankin usein kaksoisorientaation kautta, jossa tuoteorientoitunut organisaatio siir-
tyy tarjoamaan tuotteiden ja palvelujen yhdistelmaa (Visnjic et al., 2022; Biesinger er al.,

2024).

Kaksoisorientaatio aiheuttaa paradoksaalisen haasteen, johon ei ole yksinkertaista rat-
kaisua, ja organisaatioiden on tasapainoteltava ristiriitaisten logiikoiden kanssa (Kohta-
maki et al., 2020). Oleellista vaikuttaisi olevan se, etta organisaation palvelumuutoksen
tavoitteena on voiton mahdollisuuksien lisddminen ja sdilyttaminen, seka markkinoille
padsyn esteiden luominen ja se, etta palvelullistamisella tavoitellaan asiakastarpeiden
tayttamista hyodyntden digitalisaatiota (Biesinger et at., 2024). Lisaksi palvelustrategi-
assa menestydkseen organisaatiossa tulisi mahdollistaa luottamuksellinen ja strategia-
valinnan monimutkaisuuden myontava vuorovaikutus, jotta organisaation sisdinen ky-
vykkyys palvelustrategian lapiviennissa huomioisi strategiavalintaan liittyvat jannitteet

(Kohtamaki et al., 2021; Kohtamaki et al., 2013; Baines & Kay, 2002).

Palveluorganisaatio ei useinkaan voi valita palveluratkaisujen yksildinnin ja toimintojen
tehokkuuden valilt3, silla palveluratkaisut lisddvat asiakkaalle tuotettua arvoa, mutta sa-
manaikaisesti ne heikentavat toiminnan tehokkuutta, ndin ollen tuote- ja palveluliiketoi-
minnat ovat usein alisteisia erilaisille liiketoimintalogiikoille (Kohtamaki et al., 2020; Bie-
singer et al., 2024). Tulosten arvioinniksi palvelullistamista kasittelevassa kirjallisuudessa
ehdotetaan esimerkiksi sitd, ettd mitataan asiakkaan arvon kautta sitd, miten tehokkaasti
palveluratkaisujen yksildinti on vaikuttanut kilpailijoista erottumiseen ja miten tehok-
kuusparannuksia voidaan tehda lisdamalla standardointia ja toistettavuutta (Kaipia et al.,

2007; Gebauer et al., 2005).
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Asiakaskeskeisiin ratkaisuihin siirtymaa on vauhdittanut myos digitaalinen kehitys, joka
on mahdollistanut erityisesti teollisuuden organisaatioiden liiketoimintamahdollisuuk-
sien laajentamisen siten, etta kehittyneita palveluliiketoimintamalleja integroidaan tuo-
teliiketoimintamalleihin (Visnjic et al., 2022). Organisaatiossa etulyontiasema ei enaa
synny ainoastaan fyysisten ja taloudellisten varojen kautta, vaan edellyttda myos aineet-
tomien resurssien, kuten asiantuntijuuden kohdistamista asiakastarpeeseen (Kaplan &
Norton, 2006). Taman takia asiakaskeskeiseen liiketoimintamalliin siirtymiseen liittyy
myo0s riskejd (Rabetino et al., 2017), jotka Christensenin ja Nylundin (2007, s.19-20) mu-
kaan ovat edesauttaneet hyvin johdettujen yritysten johtavan aseman menettamiseen,
silld organisaatioissa on keskitytty vain asiakastarpeeseen ja jatetty huomiotta teknolo-
gioiden hairitsevan innovaation periaatteet, jotka vaativat johtajilta kykyd ymmartaa ja

ottaa tehokkaasti kdytt6on vaikeampiakin teknologisia innovaatioita.

Koska palvelukeskeisen strategian suorituskykyvaikutuksista on aiemmassa tutkimuk-
sessa esitetty ristiriitaisia nakemyksia, on tarkastelun kohteena myds palvelutarjonnan
jamyynnin valinen suhde (Bohm et al., 2016). Vaikka tama saattaakin olla epélineaarinen,
on organisaation verkostokyvykkyyksilla vaikutusta suorituskykyyn, joko kehittdaen suori-
tuskykya toiminnallaan paremmaksi tai toimien kehityksen esteena (Chirumalla et al.,
2023; Kohtamaki et al., 2019; Kohtamaki et al., 2013; Kaplan & Norton, 2006). Samaan
paatelmdan ovat vahittdiskauppaa kasittelevdssa tutkimuksessaan tulleet myds Smaros
ja muut (2000), silla palvelukeskeisessa liiketoimintamallissa volyymi on koettu margi-
naaliseksi ja kustannustehokkuuteen kohdistuneet odotukset eivat ole viela tayttyneet,
joka on nostanut epailyksia siita, voiko esimerkiksi pdivittdistavaroiden verkkokauppa
koskaan kilpailla tehokkuudellaan perinteiseen liiketoimintalogiikkaan perustuvan su-
permarketin kanssa. Tahdn vditteeseen tdydentdvan osansa tarjoaa Kaipian ja muiden
(2007) havainto siita, ettd vahittdiskaupan toimitusketjuja tehostaakseen tarvitaan pa-
rempia toimitusketjujen kehitystytkaluja, jotta niitd voidaan jarjestelmallisesti kehittaa

tehokkuuden saavuttamiseksi.
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Palvelullistamiseen liitetyssa kirjallisuudessa on esitetty myds erilaisia organisaatioteori-
aan, strategiaan ja kontingenssiteoriaan tai resurssipohjaiseen nakemykseen perustuvia
nakemyksid, mutta vain pieni osa tutkimuksista on liittanyt paradoksikasitteen palvelu-
strategiaan, vaikka tuotteiden ja palveluiden valinen jannite on tunnistettu aiemmin esi-
merkiksi strategia- ja markkinointikirjallisuudessa (Kohtamaki et al., 2020). Vaikka palve-
luihin liitetty strategiakirjallisuus on linjassa strategisten kyvykkyyksien nakemysten
kanssa, on resurssien tarkoituksena ensisijaisesti tuottaa organisaatiolle varoja, kun taas
kyvykkyydet ndhdaan menestyksen mahdollistajina (Kohtamaki et al., 2013). Vaikuttaisi-
kin silta, ettei yrityksen tarjoamien palveluiden vaikutusta suorituskykyyn ole helppoa
ennustaa (Kohtamaki et al., 2010). Organisaatiossa on |6ydettava tasapaino jannitteisten
organisaatiovaatimusten valilla, ja organisaation johdon toimijoilta edellytetaankin esi-
merkiksi paradoksaalisten organisaatiovaatimusten hyvaksymista ja ristiriitaisten liiketoi-

mintalogiikoiden huomiointia (Weiser & Laamanen, 2022).

2.1.1 Palvelukeskeisen johtamisen jannitteisyys

Koska yritysidentiteetin muuttaminen ei tarkoita valitonta muutosta organisaatioidenti-
teettiin ja kulttuuriin, tunnistaa organisaatiotutkimus tarpeen soveltaa konstruktiivista
nakoékulmaa palvelullistamiseen, jotta myds kognitiiviset ja sosiaaliset rakenteet tulisivat
paremmin esiin (Huikkola et al., 2020; Biesinger et al., 2024). Syyna tdhan voidaan pitaa
sitd, ettd palvelullistaminen tuottaa kaksoisliiketoimintamalleja, joilla on usein vastakkai-
sia strategisia tavoitteita ja organisaatiovaatimuksia, jotka ovat omiaan aiheuttamaan
jannitteita naiden kahden liiketoimintamallin valille (Visnjic et al., 2022). Organisaation
jannitteiden voidaan katsoa monimutkaistuvan, joka lisaa ajallisten, inhimillisten ja ta-
loudellisten resurssien rajallisuudesta johtuvaa stressia ja synnyttaa jo itsessaan yha mo-

nimutkaisempia ja ristiriitaisempia vaatimuksia (Miron-Spektor et al., 2018).

Taman ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden periaatteen ymmartaminen on tarkeaa, silla
palvelusiirtyma saattaa myos kohdata vastarintaa organisaation jaseniltd, jotka ovat tot-

tuneet perinteisiin tuoteorientoituneisiin toimintamalleihin. Organisaatiokulttuurin
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muutos on keskeinen tekija palvelustrategiassa onnistumisessa ja se vaatii ymmarrysta
monitasoisen ja monimutkaisien prosessin hallintaan liittyen, ja siihen liittyy esimerkiksi
kasityksia jaetuista arvoista, uskomuksista ja kayttaytymismalleista, jotka muokkautuvat
organisaatiossa ajan myo6ta vastaamaan palveluldhtoisten tavoitteiden vaatimuksia (Ge-

bauer et al., 2008; Biesinger et al., 2024).

Huikkolan ja muiden (2016) mukaan kehittyminen palveluliiketoiminnassa edellyttaa
palvelun ajattelutapaa ja olemassa olevien resurssien hyédyntamista uusilla tavoilla. He
kirjoittavat, etta toisinaan kehittymisen edellytyksend on vanhojen resurssien vapautta-
mista uuteen kayttéon, huomioiden uusien organisaatiorakenteiden ja kaytantojen
suunnittelussa asiakastarve. Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, etta konfliktit eri lii-
ketoimintalinjojen valille syntyvat usein niiden valisista ristiriitaisista liiketoimintalogii-
koista, joissa palveluasiakkaiden menettaminen johtaa tuoteasiakkaiden menettamiseen
ja painvastoin. Visnjic ja muiden (2022) tutkimuksen haastatteluaineistosta ilmenee, mi-

ten paradoksien olemassaolo heijastuu asiakaskokemukseen:

Aloimme nahda niin monia tilanteita, joissa asiakkaat eivat olleet tyytyvaisia,
koska [tuotteet ja palvelut] eivat puhuneet toisilleen, ja tajusimme, ettda meidan

oli tehtava asialle jotain. (s.1978)

Heidan tutkimuksensa osoitti, ettd tuote- ja palveluliiketoimintojen ristiriitaisista, mutta
toisistaan riippuvaisista tavoitteista syntyi piileva jannite, jolloin organisaation sisdiset
epaselvyydet heijastuvat asiakkaille. Digitaalinen palvelullistaminen liittyy kasvavaan
palveluiden monimutkaisuuteen ja riittavalla organisaation sisdisella kypsyydella ja stra-
tegian tuella voidaan voittaa palvelullistamisen siirtymavaiheeseen liittyvat riskit, jolloin
kehitetyt palvelut ovat ldhempana asiakastarvetta ja varmistavat ndin ollen organisaa-

tion menestymisen markkinassa (Biesinger et al., 2024; Gebauer et al., 2005).

Palveluihin muutosta ajavien johtajien ensisijaisuus ei ole yllattavaa, silla palvelullista-

misprosessissa muutoksen tiella on monia esteitd, jotka on ylitettdavd onnistuneen
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palvelustrategian integroimiseksi (Huikkola et al., 2020; Kohtamaki & Helo, 2015). Para-
dokseista selviytyminen edellyttda esimerkiksi uskoa palvelujen taloudellisiin mahdolli-
suuksiin ja jonkinasteisen riskin hyvaksymista (Raddats et al., 2015). Resurssien maarit-
tely suhteessa niiden rooliin organisaatiossa tarjoaa selkeytta tavoitteiden saavuttami-
selle, mutta tata saattaa haastaa esimerkiksi organisaation resurssien arvon maarityksen
yksil6éllinen luonne (Halbesleben et al., 2014). Téhan tuo oman haasteensa myds organi-
saatiotason osaaminen ja kyky hallita tuotteiden ja palveluiden tarjonnan muodostamaa
kokonaisuutta (Kohtamaki et al., 2013). Haasteeseen vastatakseen Brax ja muut (2021)
ehdottavat mittauskehysta (KPI), joka tarjoaa kattavan valikoiman indikaattoreita palve-
lustrategian intensiteetin ja suorituskyvyn mittaamiseen, silla yksittdisen organisaation
ulottuvuuksien hallinta ei tarjoa riittdvaa palvelustrategian hallintaa hyédyntden palve-

luiden ja tuotteiden todellista potentiaalia (Kohtamaki et al., 2013).

My®ds kysymysta siitd, miten yksilot maarittelevat resurssien arvon organisaatioissa, tulisi
pitad merkittavana, silla organisaation nakdkulmasta resurssien arvon tarkastelu kohdis-
tuu ndakemykseen siitd, miten merkittava vaikutus sen menettamiselld on suorituskyyn
nahden (Halbesben et al., 2014; Helfat et al., 2023). Aiempi palvelullistamiseen liitetty
kirjallisuus haastaa oletuksen, etta henkildstéresurssien ensisijainen tarkoitus olisi liike-
toiminnan tulosten saavuttaminen, silla henkiléstojohtamisella voidaan tavoitella my6s
pidemman aikavalin kestavyyden ja suorituskyvyn vilisid suhteita (Kramar, 2014). Orga-
nisaatiokulttuuri tunnistetaankin kirjallisuudessa tarkeaksi organisaatiosuunnittelun te-
kijaksi, silla se ratkaisee jaetun oppimisen kautta ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen in-
tegraation ongelmia, eli mika on toiminut riittdvan hyvin, jotta sitda voidaan pitaa pate-
vana, opetetaan uusille jasenille oikeana tapana havaita, ajatella, tuntea ja kayttaytya
ongelmatilanteissa (Biesinger et al., 2024). Lisdksi organisaatiossa olemassa olevien kes-
keisten ulottuvuuksien, kuten verkoston koordinoinnin ja integroinnin seka verkoston
oppimiskyvyn on todettu olevan osa onnistuneen palvelustrategian integrointia organi-

saatiossa (Kohtamaki et al., 2013).
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2.1.2 Palvelukeskeisten asiakassuhteiden edistdminen

Organisaation liiketoimintalogiikan muutosta vaaditaan, mikali tuotteisiin liitetyilla pal-
veluilla halutaan kehittaa organisaation kilpailukykya seka vastata asiakkaiden kasvaviin
odotuksiin (Smaros et al., 2000). Organisaation verkostokyvykkyyksiin viitataan palvelul-
listamista kasittelevassa kirjallisuudessa kuitenkin verrattain harvoin, vaikka olemassa
onkin ndyttda siita, etta liikketoiminnan suorituskyvylla, asiakastyytyvaisyydella ja organi-

saation taloudellisella suorituskyvylld on yhteys (Kohtamaki et al., 2013).

Lahtdkohtana palveluiden kehittamiselle tulisi pitda asiakastarvetta ja asiakkaan toiveita
(Smaros et al., 2000). Palvelukeskeisessa kirjallisuudessa on havaittu jannitteita siirrytta-
essa tuotelogiikasta palvelulogiikkaan ja toisinaan palveluiden etuja verrattuna tuottei-
siin on korostettu liikaa, vaikka vain harvoin tuotekeskeinen organisaatio voi valita tuot-
teiden tai palveluiden tuotannon valiltd, ja organisaatioissa on toteutettava valttamaton
siirtyma kohti asiakaskohtaisia ratkaisuja (Kohtamaki et al., 2020). Vakiintuneiden yritys-
ten resurssien kohdentamisprosesseilla vaikuttaisi kuitenkin olevan negatiivisia seurauk-
sia hairitsevien teknologisten ratkaisujen johtamisessa (Christensen & Nylund, 2007,
s.132-133), silld organisatorisen eldman jannitteisyys nayttdytyy organisaatioiden johta-
misessa ja saa myos yksilollisia piirteitd, kun tyontekijat kokevat paineita tasapainotella
yksiléllisten ja kollektiivisten tavoitteiden valilla (Smaros et al., 2000; Miron-Spektor et

al., 2018).

Palveluratkaisusta tulee organisaatiolle kiintea kuluera siind vaiheessa, kun se on luotu
ja olemassa olevan kapasiteetin hyddyntaminen on kannattavuuden paatekija, jolloin va-
kiintuneet ostajat vahentavat kysynndn vaihtelua ja mahdollistavat kapasiteetin keski-
madaraista korkeamman kayttdasteen (Gebauer et al., 2005). Aiemmassa tutkimuksessa
on tunnistettu nelja palvelullistamiseen liittyvaa organisaation sisdista paradoksia, joita
ovat 1) palveluratkaisujen yksildinnin tehokkuus vs. tuotevalmistuksen tehokkuus, 2)
asiakaslahtoisyyden rakentaminen vs. teknisen ajattelutavan yllapitdaminen, 3) tuote- ja
palveluintegraation jarjestaminen vs. erotetut palvelut ja tuoteorganisaatiot seka 4) ko-

keileva innovaatio ratkaisuissa vs. hyvaksikdyttavat innovaatiot tuotevalmistuksessa
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(Kohtamaki et al., 2020). Ajurina kaikissa vaikuttaisi olevan resurssien kayton tehokkuus
ja tdman tulisi ehdottomasti kannustaa luomaan ja maarittelemaan uudelleen johtamis-
kdytantoja, jotka auttavat selvidamaan ndista paradokseista. Gebauer ja muut (2005) kir-
joittavat, ettd organisaation sisaisesti on tarkeda muodostaa uskomus siita, etta asiak-
kaille kyetaan tarjoamaan erinomaisia palveluita, joka vaikuttaa positiivisesti asiakasyh-
teisoon, silla myyntihenkiléston on kyettava kommunikoimaan asiakkaille palveluista ai-
van kuten tuotteistakin. Heidan mukaansa tama vaatii tyontekijoiltd oikeaa asennetta,
mutta samalla vahvaa kulttuurinmuutosta, jossa tyontekijoita kannustetaan ymmarta-

maan palvelullistamisen tuottamaa asiakasetua.

Kohtamaéki ja muut (2020) maarittelevat paradoksin olevan ajan myo6ta sailyva ja jatkuva
tilanne, joka luo toisensa poissulkevia vaihtoehtoja. Heidan mukaansa “seka etta” -joh-
tamisvalinnalla tarjotaan laajempi mahdollisuus tulkita monimutkaista organisaation to-
dellisuutta ja paradoksit syntyvat tilanteissa, joissa ristiriitaiset, mutta toisiinsa liittyvat
elementit ovat rinnakkain seka sadilyvat ajan myota. Huomiota tulisikin kiinnittaa siihen,
ettd aiemmat tutkimukset ovat tunnistaneet erilaisia haasteita palvelullistamiseen liit-
tyen ja eri organisaatioiden menestys suhteessa palvelullistamiseen vaihtelee, vaikka
palvelullistamisen pyrkimyksena on organisaation strategisen suorituskyvyn parantami-
nen (esim. Kohtamaki et al., 2020; Visnjic et al, 2022). Haasteet voivat aiheutua esimer-
kiksi epajohdonmukaisuuksista palvelustrategian ja sisdisten organisaatiojarjestelyjen
valilla tai ulkoisista tekijoistd, kuten asiakkaiden tarpeista tai palvelutoimittajaverkos-

tosta (Alghisi & Saccani, 2015).

Edistyksellinen palvelustrategia edellyttda, ettd organisaatio muuttaa identiteettidaan
palveluntarjoajaksi, jotta asiakasyhteistyd on sujuvaa ja asiakkaille valittyy kuva arvoste-
tusta palveluntarjoajasta (Gebauer et al., 2005). Paradokseja on aiemmin tutkittu useissa
ymparistOissa ja organisaatioiden eri tasoilla, mutta vain pieni osa on yhdistanyt tutki-
muksissaan paradoksien kasitteen ja palvelullistamisen (Kohtaméki et al., 2020). Lisaksi
aiempi kirjallisuus ei ole kyennyt riittavalla tavalla mallintamaan prosesseja, joilla orga-

nisaatiot mukauttavat kulttuurejaan palvelukeskeisten tavoitteiden saavuttamiseksi
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(Biesinger et al., 2024; Rabetino et al., 2017). Tama tutkimusvirta on kuitenkin olemassa,
silld se kasitteellistaa organisaatiossa olevat jannitteet paitsi ristiriitaisuuksien, myds toi-
sistaan riippuvien elementtien kautta ja olettaa, etta jannitteellisyys sdilyy ajan myoéta
(Visnjic et al., 2022). Ndin ollen tama tutkielma ehdottaa organisaation sisdisista verkos-

tokyvykkyyksista seuraavaa hypoteesia:

Hi: Henkilét, jotka edistéviit organisaation sisdisié verkostokyvykkyyksid pystyvit vas-
taamaan asiakastarpeisiin todennékéisemmin, kuin henkilét, joilla ei ole sisdisié verkos-

tokyvykkyyksid.

2.2 Palvelusiirtyma ja selviytymiskdytantojen rakentuminen

Palvelukeskeiseen strategiaan siirtyessa liiketoiminnan laajentaminen pelkkien tuottei-
den myymisesta kohti palveluratkaisujen tarjoamista ei ole ongelmatonta, silla organi-
saatiot kohtaavat haasteita palvelustrategiassaan erityisesti silloin, kun liiketoimintatak-
tiikat keskittyvat liian lyhyelle aikavalilla ja tdma voi aiheuttaa haittaa pidemman aikava-
lin strategisille tavoitteille (Rigby & Ryan, 2018). Todellinen avain saattaakin olla ajatuk-
sessa, jonka mukaisesti asiakkaat hallitsevat organisaation resurssien kohdentamismal-
leja (Christensen & Nylund, 2007, s.133). Organisaation operatiivisen johdon toimijat
saattavat kuitenkin altistua paineille nostaa suorituskykyd jopa kvartaalitasolla, joka
edesauttaa kiireentuntua ja heijastuu organisaation kykyyn kasitella palvelusiirtymaa,
seka sen esiin tuomia paradokseja (Kohtamaki et al., 2020). Todellisuudessa menestymi-
nen palvelusiirtyman johtamisessa saattaakin vaatia kykya jatkuvan oppimisen proses-
sien hallinnan, uusien prosessien luomisen, osallistamisen ja palvelullistamisen paradok-

saalisuuden hyvaksymista.

Gebauer ja muut (2005) kirjoittavat, ettd palvelullistamisen paradoksiin liittyy myos kog-
nitiivisia ilmidita, jolloin johtajat tunnistavat palvelun tuottamisen liittyvat haasteet,
joilla on itsedan toteuttava luonne, silla palveluiden laadun heikkeneminen lisaa koke-

musta palveluiden matalasta taloudellisesta potentiaalista ja lisaa riskien kokemista.
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Aiemmat palvelullistamisen tutkimukset ovat tarkastelleet sitd, miten asiakaspalvelua
voidaan parantaa ja miten tuotteet voidaan tdydentaa palveluilla. Tutkimuksissa on kui-
tenkin noussut esiin se, ettd palvelullistamiseen liittyy kasitteellisesti huomattavasti laa-
jempia prosesseja, joissa organisaatioiden sisdiset rakenteet, resurssien jakaminen ja ar-
voketjujen hallinta ovat avainasemassa (Rabetino et al., 2017; Kowalkowski et al., 2017).
Tahan laajempaan nakdkulmaan perustuen kysymysta siita, miten organisaatiot voivat
onnistuneesti selvitd palvelustrategiaan liittyvasta siirtymavaiheesta, voidaan pitaa

oleellisena ja my0s ratkaisuna kasvaviin asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin.

Aiemmassa tutkimuksessa palvelullistamiseen liittyvat paradoksit ovat osoittautuneet
haasteellisiksi, silla ne edellyttavat operatiivisessa johdossa toimivilta esimerkiksi kykya
tasapainotella ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden kanssa, moniosaamisen kehitta-
mistd, liilketoimintojen rajat ylittavia rutiineja ja yhteisen ymmarryksen luomista organi-
saatiossa (Kohtamaki et al., 2020). Erityisesti johtajien kyvykkyys uudelleen jarjestella
henkilostoresursseja ja kehittda asiakaslahtoisia toimintamalleja ovat aiempien tutki-
musten perusteella olleet keskeisia tekijoita onnistuneen palvelusiirtyman kannalta
(Huikkola et al., 2016), mutta samanaikaisesti paradokseista selviytymisen kaytantdjen
tutkimuksessa on painotettu viestintdaan, organisaatiosuunnitteluun, tavoiteasetantaan
ja oivaltavan, seka oppimiskeskeisen johtamiskulttuurin tarkeyttd organisaatiossa (Yin,

2022; Meng et al., 2023; Gebauer et al., 2008).

2.2.1 Paatoksentekoprosessit ja optimaalinen organisaatiorakenne

Selkeadlla palvelustrategialla organisaatio voi varmistaa tarvittavien organisatoristen jar-
jestelyiden tekemisen ja resurssien jakautumisen (Gebauer et al., 2005). Palvelullistami-
sen kdytannot aiheuttavat vaistamatta ristiriitoja ja ndiden lapi kdyminen lisaa johdon
ymmarrysta jannitteistd, jolloin he voivat kdyttda paradoksiratkaisuja, jotka ylittavat
tuote- ja palvelulogiikan (Visnjic et al., 2022). Gebauer ja muut (2005) kirjoittavat, etta
palvelustrategialla on kehittyva luonne, joka saa alkunsa strategiasta, joka ei ollut tah-

donmukainen, jossa tarjotut palvelut ovat lisdosa tuotteelle tai markkinointitydkalu
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ydintuotebisnekselle, ja saavutettu voitto sekd tulot ovat melko pienid. Heidan mu-
kaansa edistyksellisessa vaiheessa palvelujen tarjoaminen on tietoista ja sen aikomuk-
sena on lisata organisaation kokonaisarvon luomista palvelujen kautta tahdonmukaiseen
strategiaan perustuen. He kirjoittavat, etta palveluorganisaation olisi toimittava kdyttaen
suorituskykymittareita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, tyontekijatyytyvaisyytta ja liiketoi-

minnan menestysta.

Onnistunut palvelustrategian toteuttaminen edellyttda seka markkina- etta asiakastar-
veymmarrystd, joka pitaa sisallaan markkinapotentiaalin ja tulevien palvelutrendien ar-
viointia, silla palvelullistamisen haasteet liittyvat sisdisiin epdjohdonmukaisuuksiin orga-
nisaation palvelustrategian ja organisaatiojarjestelyjen valilla (Gebauer et al., 2005; Al-
ghisi & Saccani, 2015). Johtajien tulisikin tietoisesti miettia palvelu-, digitaali- ja oppimis-
keskeisia suuntautumisia liiketoimintamallien mukaisesti ja tietoisesti ajatella synergioita
integroitavien strategioiden, arvojen ja rakenteiden uudelleen suunnittelussa. Strategian
kannalta tarkeiden tietojen lisdksi on oleellista, ettd kehittamistydssa hyddynnetdan or-
ganisaatiossa olemassa olevaa tietoa ja otetaan kaikki organisaation alueet, joita palve-
lut koskevat, mukaan kehitysprosessiin (Gebauer et al., 2005). Organisaatiossa tulisikin
kehittaa palvelu-, digitaali- ja oppimiskeskeisia arvoja ja tehda ndiden suuntausten to-
teuttamisesta strateginen prioriteetti, silla mielikuvien ja kayttaytymisen muutoksen tu-

keminen on onnistumisen kannalta tarkeda (Gebauer et al., 2008; Biesinger et al., 2024).

Paradokseista selviytydkseen organisaatioiden on myds opittava tasapainottamaan ja ve-
nyttamaan resursseja keskendan ristiriitaisten, mutta toisiinsa liittyvien vaatimusten
tayttamiseksi ja harkittava erilaisia tapoja, joilla paradokseista voidaan selviytya hyvak-
syen, arvostaen ja ymmartden paradoksaaliset suhteet (Kohtamaki et al., 2020). Visnjic
ja muut (2022) ovat kuvanneet palvelullistamisen evoluutioprosessin huipun organisaa-
tiossa olevan se, kun toistuviin jannitteisiin on virallistettu hienostuneita ja rutiininomai-
sia kdytantdja ja samanaikaisesti organisaatiossa sallitaan lisdkokeilut uusien jannittei-
den kasittelemiseksi. Jannitteiden hallitsemiseksi palvelullistamistutkimuksissa on ehdo-

tettu kompromissikdytantoja (joko/tai -ajattelua) ja paradoksikdytdantdja (molemmat/ja
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— ajattelua), silla synergioita hallitakseen on tunnistettava jannitteen molemmat puolet

(Visnjic et al., 2022).

Palvelustrategiassa onnistumisen arvioinnin on oltava jatkuvaa strategian analysointia,
kehittamistd, toteuttamista ja seurantaa (Gebauer et al., 2005). Tavoitteiden ristiriitai-
suus on tunnistettu siirtymaprosessin jannitteeksi, silla palveluyritykset pyrkivat piden-
tamaan tuotteiden elinkaarta, kun taas tuoteyritykset tavoittelevat nopeita tuotevaih-
doksia (Visnjic et al., 2022). Palvelullistaminen vaatii merkittdvida muutoksia organisaa-
tiossa syvaan juurtuneissa arvoissa, ajattelussa ja kaytoksessa ja taman takia kulttuuri-
muutoksen hallinta on keskeisessa roolissa kilpailuetua tavoiteltaessa (Biesinger et al.,
2024). On tarkeda, ettd systemaattiset seurantatoimenpiteet koskevat seka organisaa-
tion tavoitteiden tayttymistd ettd organisaatiokdyttdaytymisen jatkuvaa seurantaa (Ge-

bauer et al., 2005).

Huikkola ja muut (2016) kirjoittavat palveluliiketoiminnan kehittdmisen edellyttavan
myds palveluun liittyvien valmiuksien rakentamista, joka tarkoittaa uusien resurssien
luomista ja olemassa olevien resurssien hyddyntamista tai niista luopumista. Gebauerin
ja muiden (2005) mukaan ensimmadinen vaihe palveluiden strategisessa johtamisproses-
sissa on palveluorganisaation tavoitteiden madrittaminen. Korkeiden palvelutuottojen
saavuttamisen edellytyksena pidetdan selkedsti madriteltya palvelustrategiaa, joka kes-
kittyy uusien palvelujen edistdmiseen ja vakiinnuttamiseen (Gebauer et al., 2005). Orga-
nisaation siirtyessa yhdesta painopisteesta kahteen painopisteeseen nousee esiin jannit-
teitd, joiden tunnistaminen, analysointi ja ymmartaminen ovat monimutkaisia tehtavia
(Visnjic et al., 2022). Tutkijat ovat ehdottaneet myods eriyttamiskaytantoja, jotka mahdol-
listavat liiketoimintojen hallinnan erillisina yksikkdina, jotta organisaatiorakenteella va-
hennetaan ristiriitoja, sisdista kilpailua resursseista. Tama kuitenkin jattaa huomiotta lii-
ketoimintojen keskindiset suhteet (Visnjic et al., 2022), eika sitd voida kayttaa sidosryh-
mayhteistyon tai kulttuurimuutoksen lapivientiin, mikali lahestymistapana on tyontekija-

ja asiakastyytyvadisyyden toteuttaminen suunnitellusti (Biesinger et al., 2024).
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Siind missa senioritason johtajat tunnistavat strategisten paradoksien esiintulon, altistu-
vat keskijohto ja tydntekijat monimutkaisille kokonaisuuksille paivittdisissa tyokaytan-
noissaan (Scad & Raisch, 2016). Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettda kompleksi-
suudesta huolimatta kokonaisvaltainen lahestymistapa edesauttaa kehittyneempaan
palvelutarjontaan ja palvelujen tuottamien tulojen tasaiseen kasvuun (Rabetino et al.,
2024; Huikkola et al., 2016). Suorituskyvyn mittaamiseen kadytettavat jarjestelmat ovat
keskeisessa osassa onnistunutta palvelullistamisprosessia, silla palvelullistamistutkimus
on jopa liiaksi keskittynyt taloudellisten indikaattorien arviointiin ja jattanyt huomiotta
palvelustrategian paradoksaalisen luonteen (esim. Brax et al., 2021; Kohtamaki et al.,
2013). Tutkimukset ovatkin ehdottaneet, ettad palvelustrategian suorituskykyvaikutus ei
ole lineaarinen, silla laaja palvelutarjonta muodostaa monimutkaisen tuotteiden ja pal-
veluiden yhdistelman, joiden yhdistaminen mahdollistaa myynnin kasvun ja tdman takia
yksittdisten palveluiden tarkastelu ei ole mielekastd (Kohtamaki et al., 2019; Kohtamaki

et al.,, 2013).

Palvelullistamisen paradokseja voidaan tarkastella myds rutinoitujen keskustelujen tai
tekojen nakodkulmista, silla organisaatiossa vuorovaikutus voi usein muuttua konkreetti-
siksi teoiksi (Kohtamaki et al., 2020; Kohtamaki et al., 2021). Palvelustrategiassa menes-
tyneet yritykset ovat onnistuneet kasvattamaan palvelutuloja silloin, kun voitto- ja tap-
piovastuullisten palveluorganisaatioiden johtamisvastuu on ollut hajautettua (Gebauer
et al., 2005). Vaikka ylimman johdon strateginen painotus henkilostdjohtamisen tee-
moissa on avain onnistuneeseen operatiiviseen toimintaan suhteessa strategisiin resurs-
seihin, on tutkimuksissa annettu suurta painoarvoa myds eri organisaation tasoilla ta-
pahtuvalle resurssien ndakokulmien huomioinnille (Chadwick et al., 2015). Vaikka moti-
vaatioteoriat eivat ole tutkimuksen tarkastelun keskitssa, tulee Rigbyn ja Ryanin (2018)
motivaatiotutkimuksessa esiin tuoma ulkoisen paineen motivaatiota heikentava luonne
nostaa esille, silla se voi osoittautua varsin tehokkaaksi lyhyen aikavalin kayttaytymisen
muuttajaksi. Tama tulee palvelullistamisen kontekstissa vaistamatta kostautumaan, silla
useimmiten ulkoista painetta kokeneet henkilot valitsevat mita todenndkdisimmin ly-

himman reitin mille tahansa heille maarattyyn tavoitteeseen. Menestyneiden
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palveluorganisaatioiden on myos todettu kvantifioineen tavoitteet ja jakaneen ne yksit-
taisten tyontekijoiden tasoille, jolloin yksittdisten tavoitteiden koetaan edistdavan parem-

min koko yrityksen tavoitetta (Gebauer et al., 2005).

2.2.2 Johtamiskyvykkyys ja palvelukulttuurin luominen

Paradoksi ilmenee, kun johtajat luottavat priorisointiin tavoitteissaan, ja arvioituaan mo-
lempien osapuolten argumentteja, he valitsevat jommankumman osapuolen tai komp-
romissin, jotta saavat edistettya palvelustrategiaa. Aiemmassa tutkimuksessa tama vas-
takkainasettelu heratti kritiikkia epdsuositulta puolelta, joka johti lopulta molempien
osapuolten protestointiin (Smith & Besharov, 2019). Jokainen palveluorganisaation tyon-
tekija voi kuitenkin toiminnallaan mydtavaikuttaa osatavoitteiden ja ndin ollen palvelu-
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, ja organisaation jannitteiden kohtaaminen ke-
hittad vastauksia etsivaa toimintaa, silla johtajat eivat voi kokonaan poistaa tai ratkaista
jannitteitd, vaan heidan on kyettava |oytamaan lahestymistapoja edeta tilanteessa (Ge-
bauer et al., 2005; Smith & Besharov, 2019). Valintojen tekeminen on siis valttamatonta,
jotta palvelullistamisprosessissa voidaan edetd ja konfliktien myota saadaan myos sy-
vempaa tietoa jannitteista (Visnjic et al., 2022). On kuitenkin huomioitava, etta johtajat
eivat voi ymmartaa kaikkia jannitteisyyksida ja niiden tayttda monimutkaisuutta, eika
kompromissin avulla voida tdysin ratkaista jannitettd, joka jatkuu ja toistuu olosuhteiden
muuttuessa (Visnjic et al., 2022). Johtajat joutuvatkin kokeilemaan erilaisia lahestymis-
tapoja ja muokkaamaan ymmarrystaan ajan myota sosiaalisiin ja liiketoiminnallisiin teh-

taviin liittyen (Smith & Besharov, 2019).

Aiemmat teoreettiset kehykset ovat pitkalti tarkastelleet ylimman johdon ominaisuuksia
ja organisaation suorituskykya, vaikka on tunnistettu, etta useat johtamisen tahot ja hei-
dan tekema yhteistyd myotavaikuttaa organisaation strategian toteutumiseen (Chadwick
et al., 2015). Tarvetukeen keskittyminen voisikin antaa organisaatioille vdylan parantaa
sitoutumista tavoitteisiin ja rakentaa vahvempaa suorituskykya, silld perinteiset johta-

mis- ja ohjausmenetelmat eivat riittavalla tavalla tue autonomiaa (Rigby ja Ryan, 2018).
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Integraatio on valttamaton onnistuneen palvelullistamisen kannalta, silla ylimman joh-
don on kaytettdva integraatiostrategiaa, joka viittaa johtamiskaytantdihin, joka tunnistaa
yhteisot ja yhteydet (Visnjic et al., 2022). Tata nakemysta tukee myos Kohtaméaen ja mui-
den (2013) nakemys siitd, ettd suuren palveluportfolion taloudelliset hyddyt tulevat esiin
vain, mikali organisaatiossa ymmarretaan, etta laajalla palvelutarjonnalla kyetdaan tuke-
maan kilpailijoista erottumista ja palvelemaan niita asiakassegmentteja, joilla on korkeat

odotukset.

Kowalkowski ja muiden (2017) mukaan johtamistaito tunnistettiin yhdeksi keskeisista
teoreettisista nakdkulmista tarkasteltaessa palveluihin liittyvia epdonnistumisia ja ndi-
den voidaan katsoa johtuvan irrationaalisesta johtamisesta seka prosessien huonosta
suunnittelusta. Tuotekeskeisilla yrityksilla ei tyypillisesti ole ollut tarvetta sisallyttaa tyo-
hon palvelukeskeisia tavoitteita ja tukea nadita organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin muu-
toksin (Gebauer et al., 2005). Johtajilla tulisi palvelullistamisen my6ta olla kdytossdan
useampia suorituskyvyn mittareita kuin vain tehtédvien tayttaminen, silla Werner (2000)
kirjoittaa, etta suorituskyvyn konstruktio vaatii kdsitteellista laajentamista ja esihenkil6i-
den havaittiin etsivan tietoa seka tehtdvdssa suoriutumiseen, ettd organisaatiokdyttayty-
miseen liittyen arvioidessaan suorituskykya kokonaisuutena. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, etta yksinkertaisten lisdpalveluiden kanssa toimiminen on huomattavasti helpom-

paa, kuin kohtalaisen tai korkean palvelutason ylldpitaminen (Kohtamaki et al., 2013).

Halbesleben ja muut (2014) kirjoittavat, ettd resurssin arvo on avain kunkin resurssin
hyddyntamisen ymmartamiselle ja tutkimuksissa olisi korostettava resurssien arvon sub-
jektiivista arviointia, kun halutaan ymmartaa eri resurssien vaikutusta eri tuloksille. Or-
ganisaation strategian tehokkaan toimeenpanon kannalta onkin ratkaisevan tarkeas,
ettd resurssoinnista vastaavilla on riittava aika, taidot ja tiedot, seka tukea ja resursseja
tarjotaan riittavasti. Lisaksi huomionarvoista on, etta mikali yksilo jatetdan tekemaan
padtds ilman tukea ja ohjausta, on tuloksena epdjohdonmukaisuus, joka sisaltaa kasityk-
sid epdoikeudenmukaisuudesta ja ruokkii tyotyytymattomyytta (Stanton et al., 2010). Ta-

man  takia  organisaatiohierarkian  keskitasot ovat merkittdvassa roolissa
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toimintaperiaatteiden ja suunnitelmien toteuttamisessa, silla heidan on kayttaydyttava
johdonmukaisesti ja vastavuoroisuusperiaatetta kunnioittaen, mikali haluavat kehittaa
sitoutumista suhteessa asetettuihin tavoitteisiin seka oikeudenmukaisen henkiléstopoli-

tiikan kokemusta (Kramar, 2014; Biesinger et al., 2024).

Gebauerin ja muiden (2005) mukaan tuotekeskeiset arvot keskittyvat tyypillisesti tehok-
kuuteen, joka perustuu ajatukselle siita, ettd monimuotoisuus ja joustavuus ovat kalliita,
kun taas palveluldahtdiset arvot, kuten innovatiivisuus, raatalointi, erilaisten ndkemysten
esittdminen, joustavuus ja monimuotoisuus luovat voittojen tuottamisen edellytyksia.
Han kirjoittaa, etta ristiriita erilaisten kulttuurien valilla vaatii johtamiselta palvelutietoi-
suuttaan ja johtamisen haasteena onkin luoda palvelukulttuuri, joka tarkoittaa symbi-
oottisen suhteen ylldapitoa huomioiden tehokkuuteen keskittyvat tuotearvot ja jousta-

vuuteen painottuvat palvelulahtdiset arvot.

Tuotekeskeisyyteen painottuneissa organisaatioissa palvelukulttuuri kasvaa ja muokkau-
tuu vuosien aikana ja vaatii tietoista johtamista, jolla pyritaan voittamaan organisaa-
tiokulttuuriin juurtuneet tavat, jotka ovat tyypillisia tuotekeskeisyydelle (Gebauer et al.,
2005). Organisaatiot ovat usein taipuvaisia pohtimaan johtamista ja hierarkiaa jasente-
lemalla ja sisdista dynamiikkaansa tavoitellen yha optimaalisempia olosuhteita palvelu-
prosesseille (Brax et al., 2021). Visnjicin ja muiden (2022) mukaan evoluutionakdkulma
tarjoaa kuvauksen ajan my6ta muodostuvasta prosessista, joka muodostuu prosessiteo-
rian mukaisesti siirryttdessa kaksoisorientaatioon palvelullistamisen kontekstissa. He kir-
joittavat, organisaatioteoreettisen prosessitutkimuksen ehdottavan, etteivat yritykset
voi yksinkertaisesti toistaa prosesseja, jotka toimivat muissa yrityksissa. Heidan mu-
kaansa tietyn organisaatioprosessin tehokkaaksi havaitseminen ei paljasta juurikaan mi-
taan siita, miten kyseisessa prosessissa tulisi edeta. Paradoksikirjallisuudessa johtajien
kykya kohdata paradokseja on pidetty edellytyksena sille, ettd monitulkintaisia ja moni-
mutkaisia asiakokonaisuuksia pystytdaan valittamaan johdettaville siten, etta ne voidaan

omaksua ja hyvaksya (Sparr et al., 2022). Johtajien onkin muutettava kasitystdan
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palveluista arvonlisdystoimintona ja johtamistasolla lisddntynyt palvelutietoisuus edes-

auttaa myos tyontekijatasoisen kulttuurimuutoksen vahvistumista (Gebauer et al., 2005).

Koska palvelustrategiassa resurssien tarkoituksena on yhtdaikainen toiminnan tehokkuu-
den ja asiakaskokemuksen yksilollisyyden pyrkimys, pakottaa tama organisaatiot joko ta-
sapainottamaan tai venyttdmaan ristiriitaisia vaatimuksia resurssien kaytdssa (Kohta-
maki et al., 2020). Paradoksien johtamisen kirjallisuudessa on esitetty ratkaisuksi proses-
sia, jonka avulla pyritaan vaikuttamaan yksilolliseen merkityksen ja organisaation todel-
lisuuden maarittelyyn (Sparr et al., 2022), johon my6s palveluiden paradokseja kasitte-
levassa kirjallisuudessa tarjotaan mallia, joka helpottaisi organisaation muutosprosessin
lapivientid, mutta samanaikaisesti on tunnistettu myds muita selviytymiskdytdnteita,
jotka tukevat organisaation palvelustrategiaa (Kohtamaki et al., 2020). Joka tapauksessa,
henkil6storesurssin arvoa ei voida kuitenkaan mitata vain organisaatiossa tyoskentele-
vien henkildiden maaraan perustuen, silla yksilot kykenevat tuomaan esiin todellisen po-
tentiaalinsa vain, mikali heidan motivaationsa taustalla piilevat psykologiset perustar-
peet ovat tyydyttyneet ja tarpeiden tayttyminen liittyy suoraan niin yksiléiden kuin or-
ganisaatioiden arvostamiin mydnteisiin lopputuloksiin (Rigby & Ryan, 2018). Tahan Smith
ja Besharow (2019) ehdottavat rakenteellisen joustavuuden mallia, joka muodostuu or-

ganisaatiossa ajan myo6ta jatkuvan sopeutumisen kautta.

2.2.3 Inhimilliset resurssit ja sitoutuminen kehittamisty6hon

Jo varhain kirjallisuudessa on tunnistettu, etta henkildstdjohtamisen kdaytannot voivat it-
sessadn luoda organisaatiolle kestavan kilpailuedun lahteen, mutta ne tuottavat lisaar-
voa vain, mikali ne ovat linjassa yrityksen kilpailustrategian kanssa (Huselid, 1995). Orga-
nisaation rakenteellinen joustavuus muodostuu myds johtajien reaktioista jannitteisiin
ja jannitteiden aktiivinen kohtaaminen esimerkiksi sosiaalisen ja liiketoiminnallisen risti-
riidan valilla vaikuttaisi olevan paradoksien hallinnan kannalta oleellista (Smith & Besha-
row, 2019). Paradoksikirjallisuus ehdottaa, ettd johtamisen paradoksaalinen ajattelutapa

on yhteydessa suorituskyvyn ja innovoivan kayttdytymisen kanssa (Kohtamaki et al.,
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2019; Yin, 2022). Paradoksaalisten jannitteiden kontekstissa on huomioitava myos Bie-
singerin ja muiden (2024) nakemys siitd, etta johtajien on kyettdava muokkaamaan orga-
nisaation jasenten mielikuvamalleja ja kayttaytymista tukeakseen palvelullistamispro-
sesseja organisaatiokulttuurissa. Heiddn mukaansa tata on lahestytty esimerkiksi oppi-
mista ja kehittymista tukevien arvojen kautta, jotta monitasoisia muutosprosesseja yksi-
|6iden ja ryhmien arvoissa, ajattelussa ja kdytoksessa ei ole kyetty mallintamaan riitta-
valla tavalla, joten vaikuttaisi siltd, ettd myds johtamiskulttuurissa painotus naihin keskit-

tyviin arvoihin olisi merkityksellista.

Organisaatiomuutosten lisaksi inhimillisiin resursseihin tulisi investoida tydntekijatasolla
ja ymmartaa, ettei ”“johtajuusvetoisuus” tuo kuin tilapdista innostusta palvelukehityk-
selle (Gebauer et al., 2005), joten kysymysta siitd, miten organisaatiot voivat toimia te-
hokkaasti ja sopeutua jatkuvasti pidetaankin aarimmaisen oleellisena organisaatiotutki-
muksessa (Kohtamaki et al., 2019). Organisaation yritykset lisata tyontekijoiden osalli-
suutta ja sitoutumista voidaan nahda aiheuttaneen vastarintaa ja epaluottamusta, sa-
moin kuten tasa-arvoa edistdvien muodollisten menettelyjen on todettu laukaisevan
vaitteitd epdoikeudenmukaisuudesta (Lewis, 2000). Uusimpiin tyontekijoiden sitoutta-
misprosesseihin liittyy usein myds teknologinen alusta (esim. eNPS, eng. employee net
promoter score) ja kysely, johon liittyvan vuorovaikutuksen tyontekijat kokevat joko tur-
hauttavana (” Kysely, mikd on pakollinen.”) tai tukevana (” Mahdollisuuteni vaikuttaa.”)
riippuen siitd, miten tydkalut on rakennettu ja otettu kdytt6on organisaatiossa (Rigby &
Ryan, 2018). Tata voidaan kuitenkin pitda palvelusiirtyman yhteydessa oleellisena vali-
neena suorituskyvyn ja palvelustrategian vdlisen suhteen mittaamiselle, silla se kehittaa
organisaation yhteistd ymmarrystd (Kohtamaki et al., 2013). Palveluliiketoiminnan laa-
jentaminen vaatii myds palvelutydntekijoiden innokasta ja jatkuvaa sitoutumista ja tama
edellyttaa sita, etta tyontekijatasolla ymmarretaan palveluliiketoiminnan laajentamisen

hyodyt ja tulokset (Gebauer et al., 2005).

Toisaalta, kun tavoitteet asetetaan lilan kunnianhimoisesti, vahvistavat ne palvelutyon-

tekijoiden uskomuksia siita, etta tavoite on kohtuuton ja toteuttamiskelvoton (Gebauer
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et al., 2005). My6s motivaatioteoriaksi ehdotettu resurssien suojelemisen perusperiaate
voi tarjota vastauksia palvelullistamisprosessissa esiin tulevien paradoksien tarkastelulle.
Kuitenkin esimerkiksi Halbesleben ja muut (2014) sekd Rabetino ja muut (2018) kirjoit-
tavat palvelullistamiseen liitetyn teorian olevan dynamiikaltaan vaillinainen, mikali sita
ei yhdisteta esimerkiksi muihin johtamisen alan teorioihin. Periaatteen mukaan resurs-
seihin liitetdaan erityisia huolia siitd, miten yksil6t maarittavat arvon eri resursseille lop-
putuloksen kautta tapahtuvalla yksilon arvoihin pohjautuvalla arvonmaarityksella. Pal-
velullistamisen kontekstissa sosiaalisen kulttuurin rakentuminen tarkoittaa jatkuvaa vuo-
rovaikutusta, jonka pohjalta organisaation oppimistarpeen, palvelukeskeisten tavoittei-
den ja jasenten merkityksenannon kautta muodostuu monitasoinen prosessi (Biesinger
et al., 2024; Kohtamaki et al., 2021). Tulee myds huomioida, ettd yksilon kdyttaytyminen
on ldahes aina biologisesti, kulttuurillisesti ja tilannekohtaisesti maaraytyvaa (Maslow,
1943) ja nama seikat tulee osaltaan ottaa huomioon ilmién moniulotteisuuden ymmar-

tamiseksi.

Johtamisen paradoksiorientaatio tarjoaa johtamisen kannalta lahtokohdan, joka toimii
keinona havaita epdkohtia, hyvaksya korjaavia toimenpiteita ja tunnistaa tapoja haastei-
den voittamiselle (Yin, 2022). Vaikka Alghisin ja Saccanin (2015) tutkimuksen yleistetta-
vyytta ei voida todentaa, tarjoaa se kuitenkin mielenkiintoisen ehdotuksen siitd, miten
organisaation sisdiselld tasolla tarvitaan linjausta strategisen suuntautumisen ja riittavan
palvelutarjonnan kehittamisen valilla. Yrityksen on siis samanaikaisesti voitettava haas-
teet, jotka estavat strategisen vision mukaisen, asiakkaalle parhaan ja yksil6llisen ratkai-
sun tarjoamisen. Mainitsemisen arvoista on myds se, ettd ryhmaprosesseissa jasenille
kehittyy jaettu ymmarrys (organisaatiokulttuuri), joka muodostaa perustan organisaa-
tion tavoitteille ja arvoille, seka toimii ohjaavana tekijana ryhman jasenten tehdessa tul-
kintoja ja heiddn toimiessaan organisaatiokontekstissa (Biesinger et al., 2024). Tallin
tyontekijat sitoutuvat todenndkdisemmin tavoitteisiin, jotka ovat osallistavan tavoite-
asetannan tulosta ja vaikuttavat kohtuullisilta sekd saavutettavissa olevilta (Gebauer et

al., 2005).
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Vaikka aiemmat tutkimukset eivat tarjoa yleistysta operatiivisen johdon toimintatyy-
leistd ja niiden vaikutuksesta organisaatiossa, on tapaustutkimuksin (esim. Stanton et al.,
2010) kyetty osoittamaan, etta eri organisaation resurssit ovat arvokkaita vain, mikali ne
ymmarretddn ja niista viestitdan organisaation hierarkkisten tasojen valilla (Kohtamaki
etal., 2019). Paradoksaalinen kaksijakoisuus organisaation palvelullistamiseen liittyen on
kuitenkin selva, silla palvelullistamisen aikana organisaation tulisi esimerkiksi samanai-
kaisesti lisata tehokkuuttaan ja panostaa inhimillisen kyvykkyyden kehittdmiseen ja tama
vaatii johtajilta ymmarrystad organisaatioresurssien valisesta suhteesta (Kohtamaki et al.,
2019; Kramar, 2014). Johtajien tulisikin kiinnittdd huomionsa organisaatiokyvykkyyksien
ja rakenteen, seka tarkasteltavan palveluportfolion valiseen linjaukseen, silla nykyinen
tutkimus osoittaa, ettd korkealla palvelullistamisen tasolla voidaan tavoitella suurempia
voittoja ja mittausjarjestelmilla pystytdan mallintamaan myds osallistavan, inhimillisen
|ldhestymistavan omaksumisen vaikutuksia (Brax et al., 2021). Organisaation johtami-
sessa kdytettdavien osallistavien henkildstéjohtamisen kdytanteiden osalta esitetdan seu-

raava hypoteesi:

H>: Osallistavat henkiléstdjohtamisen kdyténteet vihentdvit palvelustrategian johtami-

sen jdnnitteisyyttd.

2.3 Selviytymiskdytannot ja edistynyt paradoksaalinen johtaminen

Mikali organisaatiotasolla saadaan aikaan tyontekijalahtdinen vetovaikutus, palveluhen-
kilosto sitoutuu todenndakdidemmin palveluliiketoiminnan laajentamiseen ja tyontekijat
kayttavat aikansa organisatoristen jarjestelyjen toteuttamiseen (Gebauer et al., 2005).
Palvelustrategiassa menestyminen perustuu pitkalti organisaatiokohtaisiin taloudellisen,
inhimillisen, informatiivisen ja organisatorisen menestyksen mittaamiseen ja tama tieto
on jaettava organisaation sisalla riittavan tiedonkulun varmistamiseksi (Raddats et al.,

2015).
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Vaikka teknologian kehitys on tarjonnut mahdollisuuden kerdta yha enemman tietoa
suorituskykyyn liittyen, ovat nama digitaaliset tyokalut todettu suurilta osin tehottomiksi,
silld perustavanlaatuista ymmarrysta muutosta, sitoutumista ja motivaatiota rakenta-
vista kulttuureista ei ole vield niiden avulla kyetty mallintamaan (Rigby & Ryan, 2018).
Lisdksi dynaamisen toimitusketjun hallinnasta on tullut yha monimutkaisempi tehtava,
silld tavoitteiden madrittely, viestintd, seuranta ja palaute on koettu haastavaksi, vaikka
itse KPI-mittarit olisikin maaritetty organisaatiossa asianmukaisesti (Cai et al., 2009; Ta-
laoui et al., 2020). Palvelun laadun ja tuottavuuden vilista kausaalisuhdetta on kuitenkin
yksinkertaisimmillaan kuvattu siten, etta lisdantynyt tydmaara johtaa lyhyempaan aika-

maaraan tilausta kohden ja ndin ollen heikentda palvelun laatua (Gebauer et al., 2005).

Zhang ja muut (2015) kirjoittavat organisaation olevan itsessaan paradoksaalinen, silla
se koostuu vapaista ja luovista itsendisista toimijoista, joiden odotetaan toimivan kont-
rollin alaisena ja jarjestetyissa olosuhteissa. Talla kuvauksella he pyrkivat mallintamaan
tilannetta, jossa organisatoriset muodollisuudet edellyttavat johtorooleissa toimivilta ra-
kenteellisten vaatimusten, seka tehokkuuden ja toiminnan yllapitamista, mutta toisaalta
heilta odotetaan myds yksildllisten tarpeiden ja tavoitteiden huomioimista. Vaikka aiem-
massa tutkimuksessa palvelullistamisen onnistuneeseen integrointiin on ehdotettu esi-
merkiksi erilaisten suuntautumisten risteymadkohtiin sijoitettuja pluralistisia johtajia,
jotka ovat omaksuneet monipuolisia nakemyksia, ja toisaalta on ehdotettu organisatori-
sia neuvottelutiloja ja muodollistettua yhteistydmenettelyd, joiden avulla organisaation
jasenet voivat tyoskennelld yhdessa seka luoda integraatioratkaisuja eriytetyille yksi-
koille (Visnjic et al., 2022). Tama ei kuitenkaan tdysin vastaa kokonaisratkaisua, sillda myo-
hemmissa tutkimuksissa on osoitettu, etta palvelullistamisen positiiviset tai negatiiviset
vaikutukset suorituskykyyn riippuvat my®os siitd, miten palvelustrategioita ja suoritusky-
kyndkokohtia tarkastellaan (Brax et al., 2021). Edistyneiden palveluiden tuottaminen
vaatii tiivista asiakas-palveluntarjoajasuhdetta ja molemminpuolisen synergian takia, ris-
tiriitaiset ja paradoksaaliset vaatimukset osapuolten intresseissa, seka tavoitteissa luovat
jatkuvia jannitteita yhdistaen vastakkaiset tekijat toisiinsa ja heijastuen ndin ollen orga-

nisaation asiakaskokemukseen (Korkeamaki et al., 2022).



36

Myds paradoksaalisten kdytanteiden tunnistaminen antaa palvelullistetuille organisaati-
oille kyvyn kohdata jannitteitd (Korkeamaki et al., 2022) ja on havaittu, ettad johtoraken-
teista luovutaan silloin, kun halutaan sailyttaa tuote-palvelu-orientaatio pitkalla aikava-
lilld (Visnjic et al., 2022). Erityisesti edistyksellisten tulosperusteisten palveluiden (myos
OBS, eng. outcome-based service) on havaittu ilmentavan paradoksaalisia tilanteita or-
ganisaatioissa (Korkeamaki et al., 2022) ja palveluorganisaatioissa tuotetoimintojen te-
hokkuuden ja palveluratkaisujen yksildinnin olisikin toimittava sopusoinnussa ja ndiden
ratkaisujen valilla tulisi saavuttaa yhtdaikaisesti tehokkuus ja toimivuus. Palveluratkaisu-
jen yksildinti on tarkea osa kilpailijoista erottumista, mutta samanaikaisesti tulisi saavut-
taa tehokkuusparannuksia lisadmalla standardointia ja toistettavuutta (Kohtamaki et al.,
2020). Ristiriitaisten toimintalogiikkojen takia Brax ja muut (2021) ehdottavatkin, etta

palveluille ja suoritukselle pitdisi kehittaa johdonmukainen ja kattava mittauskehys.

Resurssien lisddminen palveluiden tuottamiseen rajoittaa paivittdiseen toimintaan kay-
tettdvissa olevia resursseja (Gebauer et al., 2005). Kohtamaki ja muut (2020) kirjoittavat,
ettd palvelullistamisen paradoksaalisten haasteiden kdsittely vaatii organisaatiolta eri-
laisten ratkaisuintegraatioiden koulutusta ja kehittamista, tiedonjaon rutiineja, moni-
osaavaa henkildstoa, kehitysohjelmia ja rajat ylittavia rutiineja, strategiatyon lisaksi, jotta
yhteinen ymmarrys organisaatiotasolla kehittyy. Myds palvelustrategian paradoksaalisen
luonteen huomioimiseksi Brax ja muut (2021) ehdottavat hyvin suunniteltuja mittausjar-
jestelmid, jotka auttavat johtoa tekemadan parempia paatoksia ja syventdamaan ymmar-
rystadan meneilladan olevan muutoksen intensiteettia ja tuloksia koskien. Pelkka paatos-
ten tekeminen ei kuitenkaan riitd, silla yksinkertaiset kompromissipaatokset eivat tarjoa
organisaation palvelustrategian kannalta riittavaa ratkaisua ristiriitaisista vaatimuksista,
intresseista ja tavoitteista karsivalle organisaatiolle (Korkeamaki et al., 2022). On myds
huomioitava, etta pelkka palveluiden tarjoaminen asiakkaille ei riita, vaan palveluiden
tuottama lisdarvo pitaa osata myods hyodyntaa esimerkiksi tulojen, voittojen ja suositte-

lujen muodossa (Kohtaméki & Partanen, 2016).
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2.3.1 Palvelustrategian suorituskyvyn komplekseihin vastaaminen

Vaikka suorituskyvyn mittaaminen onkin oleellista toimitusketjujen tehokkuuden paran-
tamisessa (Cai et al., 2009), on aiemmissa tutkimuksissa usein keskitytty yksittaisten hen-
kilostdjohtamisen kdytanteiden yhteyden ja organisaation taloudellisten tulosten vertai-
luun (Kramar, 2014). Taman tutkimussuunnan rajoitteet on havaittu jo varhaisessa tutki-
muksessa, sillda samanaikaisesti useita henkildstéjohtamisen kdytanteita arvioitaessa tut-
kimustulosten luotettavuutta rajoittaa se, miten useat paallekkaiset kaytanteet vaikutta-

vat toisiinsa (Huselid, 1995).

Organisaatioissa tulisi huomioida KPI-indikaattoreiden tunnistamisen lisaksi myds niiden
kehittaminen (Cai et al., 2009), silla Brax ja muut (2021) havaitsivat tutkimuksessaan,
ettd aika on keskeinen muuttuja sen ohella, etta palvelustrategian suunnittelussa tarvi-
taan resursseja palveluinvestointeihin, joiden tulisi yhdistya inhimillisten voimavarojen
varhaisen integraation kanssa, erityistaitojen kehittamisen ja kulttuurillisen muutoksen
hallinnan kanssa. Heiddn mukaansa organisaation olosuhteet tulisi huomioida, jotta ta-
sapaino muutostilanteessa voidaan sdilyttdaa, seka huomioida muutostilanteessa asia-
kasndkokulma ja organisaation sisdiset kysymykset. Weiser ja Laamanen (2022) ehdotta-
vat paradoksaalisten jannitteiden hallintaan tasapainon mallia, jossa tasapainoinen ti-
lanne on vdliaikaista ja tasapainon sailyttaminen vaatii jatkuvaa valppautta ja johdon te-
kemid toimenpiteita. Sillda my6s palvelun laadun heikkenemisen on todettu edistavan
johtamisen jannitteisyytta ja johdon negatiivisia kokemuksia palveluiden taloudellisen
potentiaalin, sekd palveluliiketoiminnan laajentamisen konteksteissa (Gebauer et al.,

2005).

My0s aiemmassa vahittdiskauppaa kasitelleessa tutkimuksessa Cai ja muut (2009) tutki-
vat keskeisten KPI-mittareiden keskindisia riippuvuussuhteita. Heidan tutkimuksensa eh-
dottaa kehitysstrategioita organisaatiossa maariteltyjen KPl-avainmittarien valisten jan-
nitteiden hallintaan, seka tarjoaa menetelman tukemaan resurssien suunnittelua toimi-

tusketjun tavoitteiden saavuttamiseksi. Vaikka heiddan menetelmansa laskee erilaisten
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strategisten valintojen kustannuksia, riskeja ja vaikutuksia, on huomioitava, etta lahesty-
mistapa my0ds nopeuttaa paatdksentekoa dynaamisessa toimintaymparistossa ja saattaa
jo itsessdan nostaa esiin paradoksin, mikali toimialalla ei kdyteta muita tukimenetelmia.
Vaikuttaisikin silta, etta tehokkaat mittausjarjestelmat eivat yksindan vastaa palvelustra-
tegian paradoksien kasittelyyn, silla Korkeamaen ja muiden (2022) mukaan jannitteita
voidaan parhaiten hallita arvioimalla organisaation sitoutumiseen, avoimuuteen, kump-
panuuksiin ja irrottautumiseen liittyvia tekijoita. Lisaksi riittavalla resurssitarpeen enna-
koinnilla vaikuttaisi olevan merkitystd palvelustrategiassa menestymisen kannalta (Ge-

bauer et al., 2005).

Vaikka palvelustrategian valinta yrityksissa saattaa edistdaa paradoksaalisten jannitteiden
kehittymistd, tarjoaa se myds konkreettisen tyokalun organisaation sisdisten jannitteiden
luonteen ymmartamiselle (Brax et al., 2021). Vaikka KPI-mittarit eivat ratkaise olemassa-
olollaan suorituskykyyn liittyvida ongelmia, on niiden tarkoitus auttaa johtajia ymmarta-
maan toimitusketjun suorituskykya kuvailevat paapiirteet ja reagoimaan havaittuihin
muutoksiin nopeammin, sekd etenemaan luottavaisemmin kohti tavoitteita (Cai et al.,
2009). Suorituskyvyn mittaamisessa huomio kiinnittyy my0ds organisaation sisaisiin olo-
suhteisiin huomioiden fyysisen, emotionaalisen ja henkisen terveyden, seka osallisuu-
den ja osallistumisen tason, motivaatiota, sitoutumista ja tyon merkityksellisyyden tun-
teet, silla tydhyvinvointimittausten kaltaista laajaa asteikkoa voidaan pitaa sopivana ti-
lanteissa, joissa myds muut suorituskykymittarit ovat laajoja (Saeed et al., 2023). Tama
kuitenkin edellyttaa johdon toimijoilta sita, etta he hyvaksyvat paradoksit ja huomioivat

ristiriitaiset organisaatiovaatimukset (Weiser & Laamanen, 2022).

Ristiriitaiset ndkemykset organisaatiohierarkian eri tasoilla rajoittavat henkildstdjohta-
misen toteutumista (Kramar, 2014), jota Stanton ja muut (2010) kasittelevat tapaustut-
kimuksessaan henkiléstojohtamisen ymmarryksesta ja siitd, miten tavoitteiden operatio-
nalisointia seka tulkintaa harjoitetaan eri organisaatiohierarkian tasoilla. Heidan 16ydok-
sensa viittaavat siihen, etta toimitusjohtajan ratkaisevan tarkean roolin lisaksi myds ylim-

man johdon kyky muodostaa johdonmukaisia henkildstéjohtamisen viesteja, seka
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tarjota alemman johtohierarkian henkildille virallista ja epavirallista ohjausta, seka tukea

strategian taytantéonpanossa pidettiin tarkeana (Gebauer et al., 2008).

Viestinta on yksi oleellisimpia tekijoita paradoksien johtamisessa, silla yksildiden reakti-
oita suhteessa paradokseihin on tutkittu jo varhaisessa psykologian tutkimuksessa ja pa-
radoksien on tunnistettu synnyttdavan ahdistusta, seka hetkellisesti stressia vahentavia
puolustusmekanismeja ja ndiden on todettu haittaavan tuottavampia seka kestavampia
lahestymistapoja (Schad et al., 2016). Myds paradoksikirjallisuudessa on tunnistettu,
etta yksilolliset seka organisatoriset voimat voivat ohjata johdon toimijoiden kayttayty-
mista liiallisesti tukemaan vain toista puolta jannitteista toisen kustannuksella (Weiser &

Laamanen, 2022).

Paradoksin on havaittu esiintyvat yha useammin organisaatiotutkimuksissa, mutta sen
hyddyntaminen johtamisen kontekstissa on vaikeaa, silla paradoksien hallinta edellyttaa
jannitteiden tutkimista sen sijaan, ettd ne tukahdutettaisiin (Kohtamaki & Partanen,
2016). Lisdksi paradoksien hallitseminen edellyttda, ettd kaikki organisaation tasot on-
nistuvat selviytymaan jannitteistd, silla heidan polarisoituneiden kasitysten tarkastelu
voi mahdollistaa dramaattisiakin muutoksia heidan kasityksissaan ja kdyttdytymisessaan
(Lewis, 2000). Organisaation tulokset tulisi huomioida, ottaen mukaan tuloksiin myos
laajempia mittareita, kuin taloudelliset tulokset ja tunnistaen jannitteet kilpailevien or-
ganisaatiovaatimusten valilla (Kramar, 2014), silld organisaatiossa on kyettdva tunnista-
maan my0s esiin nousseita uhkia ja tehtava korjattavia toimenpiteita organisaation tasa-
painottamiseksi (Weiser & Laamanen, 2022) sen ohella, ettad organisaatiossa suoritetaan
ennakoivia tasapainottavia toimenpiteitd paradoksien hallitsemiseksi (Lewis & Smith,

2023).

Myds toistettavien ja skaalautuvien prosessien kehittdminen on tarkea osa onnistunutta
palvelu- ja tuoteratkaisutarjontaa, joten tieto siitd, miten tiettya palvelua on aiemmin
kehitetty ja toimitettu on kriittinen palveluympariston ymmartamisen kannalta (Raddats

et al.,, 2015). Kehittamistd ei kuitenkaan ole todettu yksinkertaiseksi, silld lyhyelle
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tahtdaimelle suunnattujen liiketoimintataktiikoiden on Rigbyn ja Ryanin (2018) mukaan
todettu olevan haitallisia pidemman aikavalin tarkastelun nakokulmasta, silla organisaa-
tio saattaa altistua kohtuuttomalla nopeudella erilaisille yrityksille nostaa suorituskyky
uudelle tasolle. Heidan mukaansa "kiirettd” voidaan osaltaan selittaa silla, etta jokaista
organisaatiota arvioidaan ja arvostetaan taloudellisesti sen mukaan, mita neljannesvuo-
siraportin, eli viimeisimman 90 padivan aikana on tehty. Ei siis ihme, etta johtajat turvau-
tuvat painostukseen kohdatakseen organisatorisen eldman realiteetit. Biesinger ja muut
(2024) ehdottavatkin, etta palvelullistamista tulisi |ahestya eri nakokulmista, kuten stra-
tegisesta johtamisesta tai sosiaalisesta psykologiasta lahtien ja sulauttaa tama tyo kult-
tuurimuutosprosesseihin tutkien ilmiota organisaation jasenten tasolla erikseen ja yh-

dessa.

2.3.2 Mukautuva johtamiskulttuuri

Organisaation vastakkaisia jannitteita ja niiden heijastumista asiakkaille kutsutaan rela-
tionaalisiksi paradokseiksi ja ndita koetaan seka hallitaan palveluntarjoajien ja asiakkai-
den vilisista suhteista kasin (Korkeamaki et al., 2022). Paradokseja kontrolloidakseen or-
ganisaatiossa resursseja pyritdan hallitsemaan esimerkiksi kompetenssien, kontrollien,
politiikkojen seka kulttuurien kautta ja ndin ollen prosessien laajuus tai tiettyjen kaytan-
teiden yksiléiminen on lahes mahdotonta (Raddats et al., 2015). Palvelusuhde kuitenkin
muodostuu asiakkaiden ja organisaation valille, kun palveluntarjoaja onnistuu sovitta-
maan asiakkaan tarpeita palvelevia ratkaisuja edistadkseen yhteisia tavoitteita ja vaikka
malli vaikuttaa verrattain yksinkertaiselta, on tama strategiavalintana altis merkittaville
riskeille, vaikka tata palvelullistamisen tasoa pidetadankin palvelullistamisen edistykselli-

simpana muotona (Korkeamaki et al., 2022; Morgan et al., 2024).

Organisaatioteoreetikkojen keskuudessa onkin pitkdaikaista kiinnostusta herattanyt se,
miten organisaatiossa reagoidaan kaksisuuntaisiin jannitteisiin (Visnjic et al., 2022). Re-
lationaaliset paradoksit liittyvat vastakkaisiin jannitteisiin, joita ovat sopimusperusteinen

ja epavirallinen kontrolli, tiedon jakamisen periaatteet, yksilollisten- ja jaettujen
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lilketoimintatavoitteiden valiset erot, sekd kokonaisuuden monimutkaisuuden hallinta
(Korkeamaki et al., 2022). Brax ja muut (2021) kirjoittavat, ettd organisaatiot kohtaavat
kaksisuuntaisia jannitteitd, jotka voivat saavuttaa paradoksaalisen muodon ja kyvytto-
myys hallita tallaista monimutkaisuutta voi heikentda strategian onnistumista. Myds Cain
ja muiden (2009) mukaan suorituskyvyn hallinta sisdltdd monia johtamisprosesseja, ku-
ten tarvittavien toimenpiteiden tunnistaminen, tavoitteiden maarittelyn, suunnittelun,
viestinndn, seurannan, raportoinnin ja palauteen annon. Edella mainitut prosessit ovat
usein osa tietojarjestelmaratkaisuja, joiden tarkoituksena on mallintaa yritykselle kriitti-
sid KPl-mittareita ja auttaa suorituskyvyn optimoinnissa. Nama ovat kuitenkin vain en-
simmaisen asteen parannuksia palveluliiketoiminnalle, joissa parannukset kohdistuvat
palveluliiketoiminnan oireiden korjaamiseen esim. heikko asiakastyytyvdisyys (Gebauer

et al., 2005).

Vaikka Brax ja muut (2021) tarjoavatkin mielekkddn valikoiman indikaattoreita, joiden
avulla palvelullistamisen intensiteettid ja suorituskykya voidaan mitata, tulee myds on-
gelmien syiden ja toimimattomien kdytdanteiden vahentamiseen kiinnittdda huomiota
(Gebauer et al., 2005). Tahan tdydentdvan osansa tarjoaa Korkeamdaen ja muiden (2022)
ehdotus tarkkailla relationaalisten paradoksien vaikutusta organisaation strategisten ta-
voitteiden edistamisen arvioinnissa. Asiakkaan ndakokulmaan palatakseni, teoreettinen
viitekehys vaatii tdydentdavan osansa myds palveluntarjoajayrityksen kokemuksista asia-
kassuhteiden hoitoon liittyen, johon Korkeamden ja muiden (2022) aiempi tutkimus eh-
dottaa strategisten lahestymistapojen viitekehystd, kun taas Kohtamden ja Partasen
(2016) tekema tutkimus kehottaa kddntamaan huomion asiakasarvon yhteisluontiin,
jossa korostuvia tekijoita ovat oppiminen ja tiedon jakaminen. Edelld mainittujen moni-
mutkaisten olosuhteiden tunnistaminen organisaatiossa ei kuitenkaan itsessdan tarjoa
ratkaisua paradoksaalisten jannitteiden ymmartamiselle ja hallinnalle, vaikka se voikin
auttaa johtajia valttamaan “noidankehat”, joissa ei toivottuja lopputuloksia syntyy, kun
paradoksaalisia jannitteita yritetdan ratkaista kompromissipaatoksin (Korkeamaki et al.,

2022).
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Palvelullistamisen johtamiskdaytdannoissa yhdeksi suurimmista haasteista nimetaankin se,
miten organisaatiot voivat muuttaa tuotekeskeisen organisaation hyddyntamaan palve-
luntarjonnan mahdollisuuksia (Baines et al., 2017) ja aiemmassa tutkimuksessa on ha-
vaittu, miten monimutkaisten suorituskykyindikaattorien valisten suhteiden tarkeysjar-
jestystd on vaikeaa maarittaa (Cai et al., 2009). Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu,
ettd oireisiin kohdistuvat toimenpiteet ovat yksinkertaisempia ja konkreettisempia kuin
todelliset syyt ongelmien taustalla (Gebauer et al., 2005). Lyu ja muut (2023) kirjoittavat
olemassa olevan tutkimuksen viittaavan siihen, etta organisaation toimitusketjun yhteis-
tyon myodnteisen vaikutuksen suorituskykyyn, mutta siitd huolimatta olemassa on vain
vahan tietoa siitd, miten organisaatioissa hydodynnetdan palvelutoimitusketjun dynaa-
mista kyvykkyytta strategisia yhteistydsuhteita kehittden. Korkeamaki ja muut (2022) eh-
dottavat strategista lahestymistapaa jannitteiden hallitsemiselle, joka saattaa tarjota tu-

kensa paradokseista selviytymiselle.

Paradoksien on tunnistettu haastavan myds organisaation sisdistd suoraviivaisuutta,
minkd on todettu nostavan esiin epavarmuuden tunteita ja epadselvyyksia organisaa-
tiossa ja johtavan lopulta yksilotasolla paradoksit tukahduttavaan niakokantaan tai puo-
lustuskannalle (Smith, 2014). Yksi selittdava tekija talle saattaa 16ytya ylikorostuneesta
keskittymisesta ilmeisten ja konkreettisten korjaustoimenpiteiden suosimisesta, joka vai-
keuttaa organisaatiotasolla jatkuvan muutoksen yllapitamista (Gebauer et al., 2005). Pal-
velustrategian omaksuneet organisaatiot tavoittelevatkin parempaa ymmarrysta organi-
saation sisdisesta dynamiikasta, sekd mukauttavat tietoa, jdsentdvat johtajuutta ja orga-
nisaatiohierarkiaa vastaamaan paremmin strategisia linjauksia (Brax et al., 2021), luoden
samanaikaisesti johtamisstrategioita, jotka mahdollistavat prosessien ja organisaation si-
sdisten verkostosuhteiden tarkastelun, seka asiakassuhteiden kehittymisen (Brax et al.,
2021). Pitkdn aikavalin suhdeorientaatioiden rakentaminen on kuitenkin jostain syysta
jdanyt vdhemmalle huomiolle, silla yhteistydn rakentamisen ja ratkaisuldahestymistavan
saamat panostukset ovat jaaneet huomiotta, vaikka palveluyrityksilla on pitkda kokemus

asiakassuhteiden hoitoon liittyvista palautekdytannoista (Raddats et al., 2015).
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Yksi syy organisaation sisdisten palautekdytdantdjen puutteelle saattaa l0ytya siitd, etta
jannitteet eri organisaation sidosryhmia kohtaan vaikuttaisivat voimistuvan, kun johtajat
pyrkivat tayttamaan velvollisuuksiaan taloudellisten tulosten ja sosiaalisten vastuiden
valilla, toisaalta joko-tai-ajatteluun taipuvainen organisaatio saattaa pahimmillaan paa-
tya haitallisiin ratkaisuihin, jotka herattavat puolustautumisen tarpeita tai nopeiden rat-
kaisujen vaatimista (Lewis & Smith, 2023). Ongelman kohtaamiseksi, johtajien olisi kehi-
tettava mentaalista prosessiaan kohti luovempaa lahestymistapaa ja kohdattava jannit-
teet kahden tai useamman ilmion valilla, jotta paradoksaalinen ilmié voidaan kasitella
rakentavasti (Forceville, 2015). Jannitteiden esiin tuomiseksi oleellista vaikuttaisi olevan,
ettd organisaatiossa hyvaksytaan paradoksien olemassaolo ja kehitetddan ymmarrysta pa-
radokseista ilman, etta etsitadn lopullisia ratkaisuja (Smith, 2014). Aiemmassa tutkimuk-
sessa jannitteiden on huomattu my6és edistaneen innovaatioita ja mahdollistaneen huip-
pusuorituksia (Miron-Spektor et al., 2018) ja onnistumisen avaintekijaksi on myds tun-
nistettu se, ettd johtamisessa kyetdan ylittdmaan omat ennakkoluulot, seka tukemaan

paradoksaalisia vastakohtia (Weiser & Laamanen, 2022).

Johtajien tulisikin kiinnittaa huomionsa tavoitteisiin kyeta samanaikaisesti yhdistamaan
ja erottamaan asioita, madritelld ristiriitaisuuksia uusia ideoita hahmottaakseen seka
hahmottamaan yhteyksia ja oivalluksia eri tekijoiden valilla (Forceville, 2015). Mukautu-
misella tarkoitetaankin uuden ja luovan tavan l6ytamistd, jolla voidaan yhdistaa vastak-
kaisia elementteja (Smith, 2014). Paradoksien hallinnan kannalta vaikuttaisi olevan oleel-
lista kehittdd ymmarrysta siitd, ettd negatiivisten vaikutusten ohella paradoksit voivat
toimia my6s luovuuden ja mahdollisuuksien lahteenad, kehittden organisaation kykya hy-
vaksya jannitteet ja hyddyntda niitda tehokkaampien ja kestavampien ratkaisujen 16yta-
miseksi (Lewis & Smith, 2023). Smith (2014) kirjoittaa, ettd organisaation kilpailevien
vaatimusten rinnakkaiselo vaatii jatkuvia johtamisratkaisuja kertaluonteisten paatdsten
sijaan (ks. kuvio 2) ja organisaatiossa tulisi muuntaa paradoksit synergioiksi. Luovuus ta-
voitteiden asettamisessa ndyttdisi tarjoavan pohjan myds yhteistydn kehittamiselle, silla

aiemmassa tutkimuksessa alykkyys, oppimishalu ja tiedon hankkiminen, seka korkea
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uteliaisuuden taso ovat osoittautuneet erinomaisiksi arvoiksi, sujuvan yhteistyon ohella

(Forceville, 2015).

4 A

Johtamisen suorituskyky

Toimialakohtaisten roolien jakaminen
Vertailu

hankinta

doksi Ydinongelman ristiriitaisista
parév oksin > tunnistaminen -indikaattorit
esiintulo (KPY)

liiketoiminta-
logiikoista

Integroivien roolien jakaminen
Keskeisten tavoitteiden painottaminen
Yhteisen ongelmanratkaisun kaytanto
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|

‘ Paradoksin ilmenemisen vaiheet ‘
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Itsenéinen tiedon-
s . Havainto
trategisen . g Suorituskyky

\ / ‘ Selviytymiskaytantojen rakentuminen

Yksilélliset paatokset rakentuvat
tukemaan yhta strategista toimialaa

Kuvio 2. Dynaamisten tavoitteiden integroinnin jannitteet, mukaillen Smithin, 2014 vii-
tekehysta.

Paradokseja hallitakseen ja jannitteitd kehystadkseen Smith (2014) ehdottaa, ettd me-
nestydkseen johtajien tulisi kehittdaa kykyaan tehda dynaamisia paatoksia ja korostaa tata
ominaisuutta yksittdisten asioiden hallinnan sijaan. Tahan voidaan vastata esimerkiksi
siirtamalla aikaperspektiivia kohti pidemman aikavalin reaktiivisuutta ja tietoisesti hyvak-
sya epajohdonmukaisuuksia. Yksiléiden on katsottu kohtaavan paradoksaaliset jannit-
teet joko vaatien kompromisseja tai omaksuen ne luonnollisina ja jatkuvina ilmiéina (Mi-
ron-Spektor et al., 2018), joten hierarkkisesta johtamistavasta luopumisesta ja osallista-
vasta paatoksenteosta saattaa I6ytya soveltuvia nakdkulmia paradoksaalisten haastei-
den kohtaamiselle (Smith, 2014). Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ymmarrys
siitd, miten ristiriitaiset organisaatiovaatimukset liittyvat toisiinsa voi tarjota yksildlle
mahdollisuuden kohdata jannitteitda mahdollisuuksien kautta ja tarjota epamukavuuden
sietokykya kehittdvan haasteen tai oppimiskokemuksen paradoksien hallintaan liittyen

(Miron-Spektor et al., 2018).

Nama seikat huomioiden palvelullistamisen selviytymiskdytdanteiden katsotaan riippu-

van operatiivisen johdon kyvykkyyksista ja organisaatiorakenteen soveltuvuudesta
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(Baines & Kay, 2002). Aiempaan teoriaan perustuen voidaan olettaa, ettd kyky kasitella
paradoksaalisia jannitteita kasvaa, kun operatiivisilla johtajilla on kdytdssaan rajat ylitta-

vid rutiineja. Tasta esitetddn seuraava hypoteesi:

Hs: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka panostavat organisaatiorakenteen soveltu-
vuuteen palvelullistaminen huomioiden pystyvdt késittelemddn paradoksaalisia jénnit-

teitdé todenndkdisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.

2.3.3 Oppimiskeskeiset arvot ja tiedonjaon kulttuuri

Edellytyksena onnistuneelle palvelustrategian johtamiselle voidaan pitaa vakiintunutta,
markkinaorientoitunutta ja selkeda palvelunkehitysprosessia (Gebauer et al., 2005). Yh-
teisen ymmarryksen helpottamiseksi esimerkiksi oppimiskeskeiset arvot ovat keskei-
sessa osassa palvelullistamisen ldpiviennissa ja ne tarjoavat helpottavan kontekstin or-
ganisaation jasenille palvelustrategiaan siirryttdessa (Biesinger et al., 2024). My6s johta-
misen rakenteellinen joustavuus saattaa vaikuttaa menestymiseen, silla ymmarrys kah-
desta vastakkaisesta puolesta ja organisaation muodolliset rakenteet seka johtamisen
asiantuntemus ja sidostyhmadsuhteet ovat aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu sosiaa-

lisen menestymisen edellytyksiksi (Smith & Besharov 2019).

Palveluntarjonnassa tulisi keskittya asiakasarvoon (Gebauer et al., 2005), silla johtajien
tulisi myos edistaa tyontekijoiden muutosvalmiutta silla, ettd he kertovat kokemuksis-
taan ja muutoksen merkityksellisyydestd, asianmukaisuudesta seka tarpeellisuudesta.
Myds muutoksen hyddyllisyys on yksi keskeisimpia ennustetekijoita tydntekijéiden muu-
tosvalmiuden arvioinnissa (Sparr et al., 2022). Yhta lailla organisaation tulisi tarjota tu-
kensa sille, ettd johtajilla on mahdollisuus ajatella laajemmin verrattuna perinteiseen
joko-tai ajatteluun ja ohjata tiimeja realististen strategioiden kehittamiseen, jotta suun-
niteltujen tavoitteiden toteutuminen ja odottamattomien tilanteiden hallinta on yhtaai-

kaisesti mahdollista (Meng et al., 2023).
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Myds suhdemarkkinoinnilla on tunnistettu olevan merkitysta palvelustrategiassa onnis-
tumisen kannalta (Gebauer et al., 2005), silld Biesinger ja Bruhn (2024) ehdottavat oppi-
van organisaation kehittamisen viitekehysta insin66rimaiseen ajatteluun taipuvien va-
kuuttamiseen siita, ettd uskomuksiin, tietoon ja kayttaytymiseen liittyvien muurien ylit-
taminen parantaa seka taloudellisia, etta ei-taloudellisia tuloksia organisaatiossa. Heiddn
mukaansa organisaation jasenten vastarinta muutosvaiheessa ilmentda organisaation
kulttuurimuutoksen monimutkaisuutta, seka viestintdaa eri yksikdissa ja organisaation
hierarkkisilla tasoilla ja tarjoaa myos viitteita siitd, miten tehokkuutta, tuloksellisuutta ja
viestintaa voitaisiin parantaa. Lewis ja Smith (2023) sen sijaan kirjoittavat, ettd ongel-
mien lahestymistapaa tulisi muuttaa siten, ettd pohtisi miten molemmat seikat tulisi

huomioida sen sijaan, etta pohtisi kumpi tulisi valita.

Aiempien tutkimuksen tulokset ovat viitanneet siihen, etta tyontekijéiden paradoksaali-
sen ajattelun osaamisella voidaan helpottaa stressiad ja ahdistusta, seka vahvistaa itse-
luottamusta, mutta tama vaatii totuttujen tyétapojen muuttamista (Yin, 2022). Vaikut-
taisikin siltd, etta johtajien tulisi samanaikaisesti olla sitoutunut sosiaaliseen ja liiketoi-
minnalliseen missioon (Smith & Besharov, 2019). Palvelustrategian selkeys edesauttaa
palveluliiketoiminnan onnistunutta laajentamista (Gebauer et al., 2005), silld jannittei-
den ja ristiriitaisuuksien olemassaolo voidaan yksilotasolla kokea myds energisoivana,
joka vaikuttaa tama suoriutumiseen ja innovatiivisuuteen positiivisesti ja paradoksaalista
ajattelutapaa tulisikin hyédyntdaa mahdollisuuksien 16ytamiseen sekd hyédyntamiseen
(Miron-Spektor et al., 2018). Tama kuitenkin edellyttda Smithin ja Besharovin (2019) mu-
kaan paradoksaalisten kehysten tuntemista, joiden sisalla kokeilut ja muutokset voivat
tapahtua, joten toiminnan rajojen tuntemuksen ja vakauden on tunnistettu edistdavan

muutosta.

Johtamisen keskeisena haasteena on muokata tyéntekijéiden ymmarrysta organisaation
paradokseista ja johtajien tulisi iimentda kdyttdaytymismalleja, jotka liittavat ristiriitaiset
organisaatiovaikutukset toisiinsa ja muotoilla ne siten, etta niiden avulla vastataan orga-

nisaation strategisiin vaatimuksiin ajan myo6ta (Sparr et al., 2022). Tama edellyttaa
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riittdvan tuen tarjoamista, palautetta ja ohjausta, jotta jannitteiden kasittelyssa voidaan
kehittya (Yin, 2022). Lisaksi tiimitasolla tulisi luoda yhteenkuuluvuuden ilmapiiria, jossa
tyontekijoiden keskindinen kunnioitus ja paatosten tekeminen yhdessa, seka erilaisten
nakemysten jakaminen ja integrointi arkeen toimivat suorituskykya edistavina tekijéina
(Meng et al., 2023). Erillinen palveluorganisaatio auttaa |[0ytamaan yhtenaisia nakemyk-
sid ja myos erottamaan palveluliiketoimintalogiikan ndakemyksid tuotelogiikasta (Ge-
bauer et al., 2005). Taman muutoksen on tunnistettu vaativan myds organisaatiotasolla
oppimista, soveltuvia luonteenpiirteita ja uudistumiskykya, joka altistuu ristiriitojen,
suorituskyvyn, toimintojen tarkoituksenmukaistamisen ja organisaation sadanndsten ja

madaraysten valisille ristiriidoille (Smith & Besharov, 2019).

Palvelukulttuuri syntyy, kun johtajat, jotka ilmentavat paradoksaalista ajattelutapaa tyos-
saan tuntevat olonsa mukavaksi jannitteiden keskelld tydskennellessdan ja arvostavat,
sekd hyvaksyvat jannitteet tydssaan (Yin, 2022). Taman tulisi valittya myos organisaation
tyontekijoille, silla he altistuvat roolissaan paatdksenteon vaihtelulle ja nama tulisi hy-
vaksya osana organisaation johtamiskdytdnteitd ja heidan tulisi roolissaan hyvaksya
nama muutokset osana péivittdista tyotaan (Sparr et al., 2022). Meng ja muut (2023)
kirjoittavat, etta paradokseja kasitellakseen johtajien tulisi luoda yhteenkuuluvuuden il-
mapiirid, joka jo itsessaan edistda tiimin suorituskykya parantaa tiimien sopeutumisky-
kya monimutkaisiin ja muuttuviin tilanteisiin suorituskyvylle asetettujen odotusten tayt-
tamiseksi. Kulttuurimuutos on kuitenkin olennainen osa palveluliiketoiminnan paradok-
seista selviytymistd (Gebauer et al., 2005). Jannitteiden sietokyvyn kehittdminen edellyt-
taa myos henkilostohallinnon kehittamista organisaatiotasolla, silla strategisen yhteen-
sopivuuden parantamiseksi organisaatiossa tulisi olla ilmapiiri, joka edistaa tyotyytyvai-
syyttd ja tarvittaessa tarjoaa yksilollista tukea jannitteiden kasittelemiseksi esimerkiksi
koulutusohjelmin, jotta ammatillisten taitojen ajantasaisuus voidaan varmistaa (Yin,

2022).

Lopulta tehokkaimman strategisen suorituskyvyn ja paradokseista selviytymisen kaytan-

non valinneet johtajat vaikuttaisivat tasapainottelevan tiimin sopeutumiskyvyn ja
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suorituskyvyn valilla valiten johtamistyylin, joka samanaikaisesti voimaannuttaa ja il-
mentda tilanteen hallintaa, joka lopulta ilmenee koko tiimin joustavuutena ja sallii sa-
manaikaisesti yksiloille autonomiaa edistden muutoksiin sopeutumista (Meng et al.,
2023). Koska johtaminen toimii olemassa olevan organisaatiokulttuurin alaisuudessa, tu-
lisi siind vahvistaa visiota tulevaisuudesta, joka korostaa jannitteiden hyvaksymisen tar-
keyttd, silla niitd tunnistamalla voidaan oivaltaa uutta ja oppia, sekd innovoida (Yin, 2022).

Edistyneen johtamistyylin kdyttamisesta esitetdadn seuraava hypoteesi:

Ha: Edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kédyttédminen vaikuttaa positiivisesti para-

doksaalisista jénnitteistd selviytymiseen.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys on esitelty kuviossa 3, jossa esitelldadn palvelullistamisen para-
doksit ja selviytymiskdytannot. Kirjallisuudessa ilmeni hyvin moninaisia tekijoita, jotka
vaikuttavat operatiivisen johdon toimintaan ja organisaation selviytymiskdytdnteiden
hyodyntamiseen liittyvddan motivaatioon, joten tdman tutkimuksen tarkoituksena on mi-

tata, miten paljon ja minkalaisia selviytymiskdytant6ja organisaatiossa kdytetaan.

Miron-Spectorin ja muiden (2018) teoreettinen malli syventdda ymmarrysta organisaa-
tion jannitteisiin liittyen, ja tahan malliin teoreettisten hypoteesien asettamisen pohjana
kaytetty viitekehys on rakennettu Kohtamaen ja muiden (2020) johtamisen suoritusky-
kya tutkivan mallin mukaisesti. Tyypillisesti paradokseja tutkineet maarallista menetel-
maa soveltaneet tutkijat lahestyvat jannitteita yleisemmin, soveltamatta organisaation
aiheuttamia jannitteitd, kuten esim. suoritus- oppimis- ja yhteenkuuluvuusjannitteet
(Miron-Spector et al., 2018). Taman takia teoreettinen malli on muokattu laadulliseen
tutkimukseen perustuvasta mallista soveltaen tassa tutkielmassa paradoksaalisten jan-
nitteiden Iahestymistapaa organisaatiotason jannitteisiin. Miron-Spectorin ja muiden

(2018) mukaan paradoksaalisten jannitteiden kokemukset voivat joko ruokkia hyveellisia
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den on osoitettu laukaisevan negatiivisia itsedan ruokkivia johtamisen kehia.

Palvelullistamisen paradoksit

Selviytymiskaytannot

Hy: Osallistavi j i i inen véhentdd
p g
Palveluiden kehittéminen vs. tehokas
tuoteorientaatio
4 ™\  H,: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka edistdvét organisaation sisdisici
ié pystyviit - - o
Asiakasnakokulma kuin ne, joilla ei ole i sisdisici
palvelukehityksessa vs. tehokas
tuotekeskeisyys
- J
e N\ Hy0 toimijat, jotka
Jja i Iviytyviit
o todenniikisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.
Tuote-palveluorganisaatio vs
eriytetyt organisaatiorakenteet
( N Hy P vaikuttaa
Kokeilevat ratkaisut palveluissa vs.
tuotekeskeinen hyodynnettava
innovaatio

Johtamisjérjestelma, joka huomioi tuote ja palveluorientaation
Tulosten seurantatapa, joka yllépitaa palveluiden kayttdastetta ja
tuotetoiminnan tehokkuutta

Paivittaisen toiminnan koordinointi prosessi ja asiakasnakokulma
huomioiden

Palvelukeskeinen strategiavalinta

* Strategiatyd, joka rakentaa sillan palvelu ja tuote orientaation vélille, seka
edistaa elinkaariajattelua

* Kehitysohjelmat, jotka yllépitavat jaettua ymmarrysta

Rutiinit ja henkilostéjohtaminen
* Rajatylittavat rutiinit
+ Palveluratkaisujen tuottaminen séilyttéden tehokkuus
* Selvennetaan rooleja ja vastuualueita eri organisaation tasoilla ja
yksikoissa
* Rajojen yli tydskenteleva henkilostd
* Nimetéaéan tiimien vetajat
* Henkilosto, joka tyoskentelee seka tuote- ettd palveluiden parissa
ja jakaa ymmarrysta molemmista nakokulmista

Koulutus ja kehittaminen
* Ratkaisuintegraatioon painottuva koulutus ja kehitys, joka huomioi seka
tuotteet ettd palvelut
* Treeniohjelmissa tulee huomioida, miten palveluiden myynti
integroidaan tuotebisnekseen
+ Tiedonjaon rutiinit
« Jaetaan informaatiota prosessien ongelmatilanteista, milla
kehitetaan tehokkuutta
 Viestintarakenne, joka kuvaa palveluiden tuottamisen hyotya, teho
ja asiakas huomioiden

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja hypoteesit.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kasitelldadn valitun tutkimusmenetelmdn soveltuvuutta vahittdiskaupan
palvelullistamisen paradoksien tutkimiseen. Taman tutkimuksen tavoitteena on selittaa,
millainen yhteys on operatiivisen johdon kokemilla paradoksaalisilla jannitteilla ja vahit-
taiskaupan palvelustrategisella suorituskyvylla selviytymiskdytanteiden nakdkulmasta.
Erityisen tarkastelun kohteena on, mitka selviytymiskdytanteet selittavat palvelustrate-
gian suorituskykya ja milla vahvuudella selviytymiskaytanteet vaikuttavat, seka tunnistaa,
mitka ovat merkittavimpia johtamisen kdytdnteitd, jotta palvelullistamisen paradoksaa-

lisista jannitteita voidaan hallita.

Kvantitatiivista menetelmaa kdytetdaan tilanteissa, joissa tiedon tarkastelu suoritetaan
numeerisesti ja tutkimuksen laadullisen aineiston vaikutussuhteita selitetaan olennaisen
numeerisen tiedon lisdksi myos sanallisesti (Vilkka, 2007, s.14). Koska tutkimuksen ta-
voitteena on ilmion selittdminen, eika siina keskityta vain ilmion kuvaamiseen, on tutki-
mukseen valittu maarallinen menetelma, jossa tietoa kerataan mittareiden seka tilastol-
listen menetelmien avulla ja tutkimuksen tavoitteena on |6ytdaa sadanndnmukaisia yh-
teyksida muuttujien valilla. Maarallisellda menetelmalla selitetddan aiemmissa tutkimuk-
sissa (esim. Kohtamaki et al., 2020; Brax et al, 2021; Miron-Spector et al., 2018) todettuja
palvelullistamisen paradokseja selittavia johtamiseen liitettyja ilmidita ja mitka johtamis-
kdytanteet selittavat selviytymiskdytanteiden syntymista, silla johtamisen selviytymis-
kdytanteilld on vaikutusta optimaalisen suorituskyvyn l6ytamiselle. Koska tutkimuksessa
pyritddn tunnistamaan mitka tekijat selittavat paradoksaalisia jannitteita ja milla vahvuu-

della ne vaikuttavat, kdytetaan tutkimusstrategiana maarallista tutkimusmenetelmaa.

Maarallinen tutkimusmenetelma mahdollistaa tutkimuskohteen laajemman tarkastelun,
eika siind kayteta yksittdisia kokemuksia, silla tavoitteena on selvittda miten paljon para-
doksaalisia jannitteita organisaation operatiivisella johtotasolla koetaan ja miten paljon
selviytymiskaytanteita kdytetdan. Maarallinen menetelmavalinta mahdollistaa myos sen,
ettd ilmiota voidaan tarkastella systemaattisesti useiden muuttujien nakdkulmasta ja eri-

tyisesti paradoksaalisten jannitteiden ja selviytymiskdytanteiden vdlisia yhteyksia ja
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tilastollista selitysvoimaa voidaan arvioida, muodostaen kokonaisvaltaisen ja vertailukel-
poisen kuvan siitd, miten oppimis-, kehitys- ja asiakasorientaatio seka organisatoriset so-

peutumiskeinot vaikuttavat strategiseen suorituskykyyn palvelullistamisen kontekstissa.

Koska Kohtamaki ja muut (2020) ovat jo tehneet tasta aiheesta laadullista tutkimusta, on
tama tutkimus jatkumoa aiemmin tutkitulle aiheelle. Kuitenkin etsittdessa vastausta sii-
hen, mitka tekijat selittavat tutkittavaa ilmiota, paadytaan ihmistieteissa usein tekemisiin
monimutkaisen todellisuuden kanssa, ja tutkimusta rajoittaa se, ettei kaikkia selittavia
tekijoita voida kontrolloida aukottomasti (Metsamuuronen, 2008 s.9). Tutkimus on kui-
tenkin mahdollista, mikali tutkittava asia operationalisoidaan, eli tutkimuksen teoreetti-
set kasitteet muutetaan sellaiseen muotoon, ettd ne voidaan ymmartaa arkikielessa ja

tutkimuksen mittaaminen perustuu ominaisuuksien maarittelyyn (Vilkka, 2007, s.16-17).

Tassa tutkielmassa oletetaan, etta johtamiskdytanteet, selviytymiskeinot ja strateginen
suorituskyky ovat rakenteellisia ja mitattavissa olevia ilmiditd, jotka ovat olemassa orga-
nisaatioiden toiminnassa riippumatta yksilon subjektiivisesta kokemuksesta. Ne voidaan
mallintaa kausaalisuhteiden kautta ja jotkin jannitteet ja selviytymiskeinot voivat selittaa
tutkittavaa ilmiéta paremmin kuin toiset. Maarallinen tutkimusstrategia mahdollistaa
teoreettisten hypoteesien asettamisen ja testaamisen, jotta aiemmassa tutkimuksessa
tunnistettujen palvelullistamisen paradoksien ja selviytymiskaytanteiden valille voidaan
mallintaa tilastollisesti merkittavia keskeisia tekijoita erottava malli. Tama valinta antaa
tukensa tuottaa empiirisesti vahvistettua tietoa palvelullistamisen paradokseista ja sel-
viytymiskadytdnteistd ja antaa tukensa ilmion teoreettiselle kehittamiselle, seka kaytan-

non johtamiselle.

Operatiivisen johtamisen suorituskyvyn mittaamiseen palvelullistamisen kontekstissa ei
ole olemassa aiempaa maarallista menetelmaa hyddyntavaa mittaria, jonka avulla voi-
taisiin tutkia optimaalista johtamiskadytanteitd, vaikka johtamisen suorituskyky vaikuttaa
kuitenkin merkittavasti palvelustrategian lapivientiin ja aiheen tutkimiselle on olemassa

tieteellinen peruste (esim. Kohtamaki et al., 2020). Kvantitatiiviselle tutkimukselle on
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ominaista, ettd aiemmasta teoreettisesta aineistosta etsitddan saannénmukaisuuksia,
jotka esitetdaan arkipdivan ylittavind teorioina ja tata kautta pyritddn tasmentdmaan
aiempia teorioita ja kasitteita (Vilkka, 2007, s.25), jotka on esitelty timan tutkielman teo-
reettisen viitekehyksen yhteydessa. Tata nakemysta tilastotieteen luonteesta kutsutaan
behavioralismiksi (ks. kuvio 4), jonka mukaan tieteelliset ongelmat ovat kdytannon paa-
toksenteko-ongelmia ja tieteelliset tulokset ovat toimintasuosituksia naihin ongelmiin

(Niiniluoto, 1984, s.64).

Tutkimus-
materiaali
N )
| > Hypoteesien
Kilpailevat uskottavuus
hypoteesit )
ja teoriat | |—5
- Toiminta-
Arvostukset ! N suositukset

Kuvio 4. Behavioralistinen kasitys tieteesta (Niiniluoto, 1984, s.64).

Koska tutkimuksen tavoitteena on tarkastella palvelustrategian paradoksaalisuutta kvan-
titatiivista menetelmaa kdyttden, asetetaan hypoteesit aiempaan organisaatioparadok-
seja ja selviytymiskdytanteita tutkineeseen teoriaan (esim. Kohtamaki et al., 2020; Brax
et al, 2021; Miron-Spector et al., 2018) perustuen, joka on Niiniluodon (1984, s.64) mu-
kaan behavioristiselle tieteelle ominaista. Hirsjarvi et al., (2007, s.154-155) kirjoittaa,
ettd hypoteesien asettaminen on mielekasta silloin, kun tutkittavaa aihetta on jo aiem-
min tutkittu ja niihin ei tunnu l6ytyvan sopivaa ratkaisua. Vahittaiskaupan palvelullista-
misen paradokseista ei juurikaan |0ydy tietoa aiemmasta tutkimuksessa, joten tdssa tut-
kielmassa on keskitytty selittdmaan ilmién eri tekijoiden valisid vaikutussuhteita, seka

sen keskeisia ja kiinnostavia piirteita.

Nama ilmiot |oytyvat aiemmin esitetysta teoriasta ja perustuvat aiempiin tutkimuksiin
aiheesta, mutta niita ei ole aiemmin hyddynnetty maarallisessa tutkimuksessa ja organi-

saation operatiivisen johtamisen suorituskyvyn tarkastelussa. Tutkimus perustuu
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mittausten tulkitsemiseen, jossa tilastotiede toimii tarkedana apuvalineena tutkimuksen
suorittamisessa (Nummenmaa, 2009, s.12). Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman kaytto
lisad myds tutkimuksen analyysiteknisia mahdollisuuksia ja mahdollistaa tutkimusongel-
man pilkkomisen pienempiin osaongelmiin ilman, etta otoskoosta taytyi tinkia esimer-
kiksi riittdamattomiin tutkimusresursseihin perustuen. Tutkimuksen tavoitteena on laa-
jentaa ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta ja ylittaa yleismaallinen kasitteellinen ajattelu,

luoden uusia oivalluksia, joiden avulla voidaan edistdad muutosta (Westerman, 2014).

On kuitenkin huomioitava, etta taman tutkimuksen ideologia rakentuu aiemmille |aht6-
kohdille ja aiemmalle ymmarrykselle, joka rajoittaa tutkimusta silta osin, ettei eksplisiit-
tista tietoa voida ilmion osalta tdysin saavuttaa, vaan voimme vain oppia asioita nykyi-
sista kaytanndista, mika olisi mahdollisesti valtetty osallistavaa nakdkulmaa kayttamalla
(Westerman, 2014). Lisaksi ilmid on poikkileikkaus yhden organisaation palvelullistami-
sen paradokseista ja selviytymiskaytannoista. Eskola (1967, s.46) kuvaa poikkileikkaus-
asetelman olevan kuvaus tietysta ilmiosta, tiettyna hetkena ja tietyn perusjoukon kes-
kuudessa, joten poikkileikkausasetelma ei ota huomioon esimerkiksi ilmion vaihtelua eri

ajanjaksoilla.
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4 Aineisto

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen otantaa ja aineistonkeruuta, seka kyselytutkimuk-
sen kdytannon toteutusta. Lisdksi tdassa luvusta 16ytyy aineiston kuvailu, seka kerattyyn
aineistoon liittyvat rajoitukset, ja aineistoa koskeva luotettavuuden arviointi. Taman kap-

paleen lopussa kasitelldaan myos tutkimuksen teon eettisia periaatteita.

4.1 Otanta ja aineiston kerdaminen

Tassa tutkimuksessa kadytetaan tarkoituksenmukaista otantaa. Koska tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdaa organisaation operatiivisessa johdossa toimivien kokemuksia palvelul-
listamisen paradokseista ja selviytymiskdytdnteista, niiden yksildiden nakoékulmasta,
jotka toimivat tyonsa puolesta keskeisessa roolissa palvelustrategian lapiviennissa. Tar-
koituksenmukaiseen otantaan valitut henkil6t toimivat aktiivisessa roolissa organisaa-
tion palvelullistamisprosessissa ja oletuksena on, etta he ovat kohdanneet siihen liittyvia
paradokseja ja kdyttdaneet selviytymiskdytanteita. Tallainen kohderyhma ei ole satunnai-
sesti tavoiteltavissa, eika tutkimuksen tarkoituksena ole tuottaa yleistettavaa tietoa pal-
velullistamisen paradokseja ja selviytymiskdytdnteitd koskien, vaan etsia syvallista ja

merkityksellista tietoa tutkimuskysymyksien kannalta relevantilta kohderyhmalta.

Jotta johtamisen paradoksaalisia jannitteitd ja palvelustrategian paradokseja voitiin tut-
kia, muodostettiin vahittdiskaupan operatiivisessa johdossa toimivista henkilista tarkoi-
tuksenmukainen otanta (N=172), silla tutkimus kohdistuu organisaatioon, jossa on tehty
vahittdiskauppaa koskevia palvelullistamiseen liittyvid toimenpiteitd ja sen myota para-
doksaaliset jannitteet ja selviytymiskdytannot ovat ilmenneet organisaatiossa. Huolelli-
sesti poimittua otosta voidaan pitda patevan tilastollisen paattelyn edellytyksena (Num-
menmaa, 2009, s.137), joten tdman tutkimuksen otanta perustuu sen keskeiseen ase-
maan tutkimusilmion kannalta, seka valinnalla varmistetaan aineiston relevanttius ja
suhteessa tutkimuskysymyksiin. Otantaan valikoitui sellaiset kohdeorganisaation opera-

tiivisessa johdossa toimivat henkil6t, joilla oli relevanttia kokemusta palvelullistamisen
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paradokseista ja selviytymiskdytdnteistda. Ndiden vastausten avulla korrelaatio-, vari-
anssi- ja regressioanalyyseissa voitiin tunnistaa seka analysoida tutkimusongelman kan-

nalta oleellisia tietoja.

Tiedonkeruun heterogeenisyys on varmistettu valitsemalla vahittdiskaupan toimija, joka
on kokenut palvelullistamisen paradokseja. Talla valinnalla on tavoiteltu sita, ettd analyy-
sin tulokset tarjoavat suunnan ilmion laajemmasta ilmenemisesta ja samanaikaisesti
tama myos maarittelee sen populaation, johon tulokset ovat yleistettdvissa (Nummen-
maa, 2009, s.137). Otanta on rajattu yhden organisaation sisdisiin toimijoihin, joista
muodostuu maarallisesti analysoitava havaintoaineisto eri roolit huomioiden. Tama
mahdollistaa aineiston tarkastelun maarallisesti kategoriset muuttujat huomioiden. Ky-
seessd on yhden vahittdiskaupan toimijan poikkileikkausaineisto, jonka otos toimii pe-
rusjoukkoa edustavana kuvauksena ja tavoittelee tilannetta, jossa se vastaisi parhaalla

mahdollisella tavalla perusjoukon todellisia arvoja.

Otantamenettelystd seuraa kuitenkin myo6s rajoitteita tutkimustulosten yleistettavyy-
delle, silld saman organisaatiotason toimijat saattavat olla hieman enemman toistensa
kaltaisia, kuin satunnaisesti valitut toimijat olisivat olleet (Metsdmuuronen, 2003, s.506).
Haaste on teoreettisesti tarkea, silla tutkimustulosten ryvastymiseen liittyvat tekijat on
otettava huomioon tutkimustuloksia yleistettdessa (Metsamuuronen, 2003, s.506-508),
mutta samanaikaisesti tdma tarjoaa ehdotuksen jatkotutkimukselle vertaillen taman tut-

kimuksen tuloksia toiseen tarkoituksenmukaiseen otantaan.

Tutkimusaineiston heterogeenisyydelle on myds asetettava rajoitteita, silla tutkimuk-
seen osallistuneet tydskentelivat vain yhden suuren vahittdiskaupan toimijan palveluk-
sessa, tama kuitenkin my6s mahdollisti otannan tarkoituksenmukaisuuden, silla kaikkien
tutkimuksen kannalta relevanttien vahittaiskaupan toimijoiden palvelullistamiseen liitty-
vat tiedot eivat ole saatavilla rekistereista, joten satunnaisotanta ei ollut mahdollinen.
Vaikka tutkimus ei pyri yleistamaan palvelullistamisen paradokseihin ja selviytymiskay-

tanteisiin liittyvaa ilmiota koko vahittaiskaupan toimialan tasolla, tarjoaa se kuitenkin
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syvallista ja tilastollisesti jasenneltya tietoa, joka voi toimia lahtékohtana jatkotutkimuk-

selle.

Aineiston keruu toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa teetettiin kyselymuotoinen web-
lomake suuren suomalaisen vahittdiskauppaketjun operatiivisessa johdossa toimiville.
Tama mahdollistaa tutkimustulosten mielekkaan vertailun tilastollisia ohjelmia hyédyn-
taen. Kyselylomakkeen kayttoon paadyttiin myds sen takia, etta se soveltui aineiston ke-
raamiseen, tarkoituksena oli dokumentoida ilmion keskeisia piirteitd ja tutkimuksen
otoskoko oli suuri (Vilkka, 2007, s.28; Hirsjarvi et al., 2007, s.188-189, 135, 255). Kysely-
lomake lahetettiin 172 organisaation operatiivisessa johdossa toimivalle henkilélle,
joista kyselyyn vastasi 88 henkilda (n=88). Verkkokysely tehtiin huhtikuussa 2025 Webro-
pol -kyselyalustaa kayttdaen. Kyselya hallinnoitiin sahkdpostikutsuilla, jotka sisalsivat lin-
kin kyselyalustalle. Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista. Kadon valttamiseksi ja vas-
tausprosentin nostamiseksi lahetettiin sahkdpostitse kaksi muistutusviestia ja yrityksen
sisaista viestintdalustaa hyddyntdaen lahetettiin yksi muistutusviesti. Kyselykutsujen koh-
dentamiseen kaytettiin organisaation olemassa olevia sahkopostilistoja, jotka vastasivat

kyselyn otantaa ja mahdollisti myds anonyymien vastausten kerdamisen.

4.2 Kyselyn kdaytdannon toteutus

Tassa osassa kasitellaan kyselylomakkeen muotoilua, joka perustuu Kohtamaen ja mui-
den (2020) laadullisen tutkimuksen kasityksiin siitd, miten operatiivisen johdon toimin-
nalla on vaikutusta organisaatioparadokseista selviytymiselle. Organisaatioparadoksien
mittaamisen perusteena on kdytetty Braxin ja muiden (2021) mittaristoa organisaatiopa-
radokseista, jota on tdydennetty Miron-Spektorin ja muiden (2018) paradoksaalisia jan-
nitteiden mittarein. Koska mittausasetelma perustui Kohtamaen ja muiden (2020) ja Mi-
ron-Spektorin ja muiden (2018) tutkimuksien perusteella maaritettyihin tutkimushypo-
teeseihin, on lomaketta tdydennetty myos johtamisen suorituskyvyn rakentumista kos-
kien, johon mittarit valittiin johtamisen jannitteisyyteen (Sparr et al., 2022) ja johtamisen

suorituskykyisyyteen (Cia et al., 2009) perustuen.
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Sosiologinen tutkimusasetelma vaatii tarkan suunnitelman siitd, mita aiotaan kysya ja
miten kysymykset muotoillaan siten, ettd vastaaminen on mielekasta ja analyysitavat
ovat kaytettavissa (Eskola, 1967, s.48-49). Teoriaan tutustumisen jalkeen laadittiin kyse-
lylomake, jonka tutkimukseen osallistuneet vastaanottavat sahkdpostitse kyselyn saate-
kirjeen (Liite 1), tietosuojaselosteen (Liite 2) ja tayttavan web-linkin kautta saapuvan ky-
selyn muodossa. Tassa esiteltiin myos kyselyn teettamiseen osallistuvat kumppanit (koh-
deorganisaatio) ja selitettiin kyselyn tarkoitus, seka osallistumisen ja vastausten mahdol-
linen vaikutus kohdeorganisaation strategisten kyvykkyyksien kehittdmiseen tulevaisuu-
dessa. Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja sen tuloksia kasiteltiin luottamuksel-
lisesti. Kyselyyn kehotettiin vastaamaan rehellisesti ja kysely pyydettiin tdayttdmaan

alusta loppuun asti.

Kyselylomake koostui viidestd kohdasta ja 48 kysymyksestd. Kysymykset oli teemoitettu
siten, ettd kohta A tarkastelee vastaajien yksil6llisia taustaominaisuuksia liittyen heidan
sosiodemografisiin ominaisuuksiin ja tydkokemukseen, tydymparistdon ja tehtavadraken-
teeseen. Kohta B eteni lyhyilla tarkkaavaisuutta herattavilla kysymyksilld, jonka tarkoituk-
sena oli herattda vastaaja huomaamaan, etta kysely liittyy hdanen vastuualueellaan teh-
tavaan palvelukehitykseen ja oman vastuualueen palvelullistamisen tason arviointiin.
Kohdassa C vastaajaa pyydetdan arvioimaan suorituskykytavoitteita vastuualueellaan
tarjottaville palveluille ja D kasittelee organisaation palvelustrategiaan liittyvaa viestin-
tad. Kohta E tarkastelee palveluiden strategista suorituskykya ja ndin ollen yhdistellen
kohdan C ja D tematiikkaa. Tarkempi kuvaus (liite 3) kyselylomakkeen yksityiskohdista ja
kyselyn visuaalisesta ilmeesta on laadittu tdman tutkielman liitteeksi, silld Eskola (1967)

kirjoitti Edward A. Suchmanin todenneen jo vuonna 1954:

Lyhyesti sanottuna, tutkimusasetelman muotoilu on tiedetts ja taidetta. (s.49)
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4.2.1 Aineiston kuvailu

Tutkimukseen vastasi yhteensa 88 henkil6a. Aineiston sukupuoli ja ikdjakauma (ks. tau-
lukko 1) osoittavat aineiston edustavuutta, silld vastaajia oli useammasta eri ryhmasta.
Suurin osa kyselyyn vastanneista oli naisia (71 %), miehia oli noin kolmasosa vastaajista
(29 %). Vastaajia oli eniten 41-50-vuotiaiden ikdryhmadssa (33 %) ja 31-40-vuotiaita vas-
taajia oli 26 %. Vahiten vastaajia (1 %) oli yli 60-vuotiaiden ja alle 20-vuotiaiden vastaa-
jaryhmissa. lkdjakauma 20-30-vuotiaiden (16 %) ja 51-60-vuotiaiden (22 %) valilla oli

melko tasainen.

Taulukko 1. Vastaajien sukupuoli ja ikdjakauma.

Taustatiedot n %

Sukupuoli Nainen 62| 71%
Mies 25| 29%

Ika Alle 20 vuotta 1 1%
20-30 vuotta 14| 16%
31-40 vuotta 23| 26%
41-50 vuotta 29| 33%
51-60 vuotta 20| 22%
Yli 60 vuotta 1 1%

Koulutukseltaan (ks. taulukko 2) lukion tai ammattikoulun (63 %) oli suorittanut suurin
osa vastaajista, kandidaatin tai ammattikorkeakoulun (24 %) suorittaneita oli toisiksi eni-
ten, vahiten oli maisterin tai ylemman ammattikorkeakoulututkinnon (9 %). Vain yksi vas-
taajista (1 %) oli suorittanut ainoastaan peruskoulun, eika kenelldkaan vastanneista ollut
tohtorin tai erityisasiantuntijan koulutusta. Kolme vastanneista (3 %) ei halunnut kertoa
koulutusastettaan lainkaan. Suurin osa vastanneista oli tyoskennellyt nykyisessa roolis-
saan yli 8 vuotta (38 %). Muutoin tyokokemusten jakauma oli verrattain tasainen 1-2
vuotta (17 %) ja 3—4 vuotta (23 %) tyoskennelleiden ryhmissa. Alle vuoden nykyisessa
roolissaan oli tydskennellyt 10 % vastaajista. Vahiten vastaajilla oli niista tyékokemus-

luokista, jotka asettuivat 5—6 vuoden (9 %) ja 7—8 vuoden (3 %) valille.
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Taulukko 2. Vastaajien koulutusaste ja tyokokemus.

Taustatiedot n %

Koulutusaste Peruskoulu 1 1%
Lukio tai ammattikoulu 55| 63%
Kandidaatti tai ammattikorkeakoulu 21| 24%
Maisteri tai ylempi ammattikorkeakoulututkinto 8 9%
Erityisasiantuntijan tai tohtorin tutkinto 0 0%
En halua kertoa 3 3%

Tyokokemus Alle vuoden 9| 10%
1-2 vuotta 15| 17%
3-4 vuotta 20| 23%
5-6 vuotta 8 9%
7-8 vuotta 3 3%
Yli 8 vuotta 33| 38%

Suurin osa vastaajista tyoskenteli (ks. taulukko 3) alle 10 henkildn tiimeissa (33 %). Alle
50 henkilon (26 %) ja yli 50 henkilon (21 %) tiimeissa tyoskenteli miltei saman verran
vastaajia. Alle 20 henkilon tiimissa tyoskenteli 15 % vastaajista ja vahiten vastaajia tyos-
kenteli alle 5 henkilon (6 %) tiimeissa. Vastanneista suurin osa tyoskenteli paallikkéna
(51 %), apulaispaallikdn tai vastuuhenkilon roolissa tyoskenteli 24 % vastanneista ja va-

hiten vastaajia tyoskenteli keskijohdossa (6 %).

Taulukko 3. Vastaajien tiimin koko ja rooli organisaatiossa.

Taustatiedot n %

Tiimin koko Alle 5 henkil6a 5 6%
Alle 10 henkiloa 29 33%
Alle 20 henkiloa 13 15%
Alle 50 henkiloa 23 26 %
Yli 50 henkil6a 18| 21%

Rooli Keskijohto 6 6 %
Paallikko 45| 51%
Apulaispaallikko tai vastuuhenkild 37 24 %

4.2.2 Aineiston edustavuus

Kyselylomake ldhetettiin 172 henkildlle ja siihen vastasi 88 henkilda (n=88), tutkimuksen
vastausprosentti oli 51,2 %. Suurin osa vastaajista tyoskenteli paallikon roolissa (51 %)

tai apulaispaallikkona tai vastuuhenkiléna (42 %) ja vahiten vastaajia oli keskijohdossa
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(6 %). Sukupuolijakaumaltaan naisia (71 %) oli huomattavasti enemman kuin miehia

(28 %). Ikdjakauma painottui 41-50 vuotiaisiin (33 %). Vastaajia oli kaikista ikaryhmista.

Ylimmalta koulutusasteeltaan suurin osa oli lukion tai ammattikoulun suorittaneita (63 %)
tai kandidaatin tai ammattikorkeakoulututkinnon (24 %). Maisterin tai ylemman ammat-
tikorkeakoulututkinnon suorittaneita oli verrattain vahan (9 %) ja vain yksi vastanneista
tyoskenteli peruskoulupohjalta, eikd kolme vastaajaa halunnut kertoa omaa koulutusas-
tettaan. Kukaan vastanneista ei ollut suorittanut erityisasiantuntijan tai tohtorin tutkin-
toa. Suurimmalla osalla vastanneista oli tyokokemusta nykyisesta roolistaan yli 8 vuotta
(38 %), 3—4 vuoden tyokokemuksen (23 %) ja 1-2 vuoden tyokokemuksen (17 %) ja-
kaumat olivat melko tasaiset. Myos tiimikoot jakautuivat tasaisesti, silla alle 10 henkilén
tiimeissa (33 %), alle 50 henkilon tiimeissa (26 %) ja yli 50 henkilon tiimeissa (26 %) tyos-
kenteli miltei saman verran vastaajia. Vahiten vastaajia oli alle 20 henkilon tiimeissa
(15 %) ja alle 5 henkilon tiimeissa (6 %). Vastausmaara on otannan kokoon nahden riit-
tava ja vastaajajoukon taustatietojen jakaumat osoittavat, ettd otos kattaa edustavasti
organisaation eri tyontekijaryhmat. Vastaajien vastuualueella kaytossa olevien
palveluiden maaran keskiarvo oli 2,18 ja mediaani 2, enimmilldan yhden henkilén

vastuulla oli 9 eri palvelua ja vahimmillaan yksi palvelu.

Tutkielman edustavuuden tarkastelu suoritettiin myds hyddyntden organisaatiossa ole-
massa olevia tietoja henkildston maarista eri tehtdvissa. Nain ollen vastausmarginaalin
yhdistaminen muihin tietoihin antoi pohjan yksityiskohtaiselle vastauskatoanalyysille ja
osoitti, korreloiko kyselytutkimukseeni osallistuminen toimijatason ominaisuuksien
kanssa. Vastausten linkittdminen organisaation henkildomaariin tarjosi ainutlaatuisen
mahdollisuuden suorittaa yksityiskohtainen vastauskatoanalyysi havainnollisin tiedoin ja
taata samalla vastaajien tdysi anonymiteetti. Taulukossa 4 esitetdadn vastauskatoanalyy-
sin tiedot rooleittain. Suurin vastauskato oli apulaispaallikdiden ja vastuuhenkildiden
ryhmassa (58 %) ja pienin paallikdiden vastaajaryhmassa (38 %). Puolet keskijohdossa

tyoskentelevista jatti vastaamatta kyselyyn.
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Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa havaittiin vain vahdinen yhteys organisaatiotason vas-
taajien ja vastauskadon valilla. Jotta aineisto ei esittdisi vain yksipuolisia ndkemyksia tau-
lukot 4 ja 5 osoittavat, ettei kyselyyn osallistuminen nadyttaisi olevan yhteydessa tietyn
osajoukon osallistumiseen tai osallistumatta jattdmiseen, mutta samalla on syyta kuiten-
kin kiinnittda huomiota siihen, etta vastaajat ovat saattaneet valita osallistuvansa kyse-

lyyn havaitsemattomiin tekijéihin, kuten prososiaalisiin motiiveihin perustuen.

Taulukko 4. Vastauskatoanalyysi rooleittain.

Vastauskatoanalyysi

Vastaajat (n) Lahetetty (N) Vastauskato %
Keskijohto 6 12 50 %
Paallikot 45 73 38%
Apulaispaallikot ja vastuuhenkilot 37 88 58 %
Vastauskato yht. 88 172 49 %

Aineiston edustavuuden tarkastelun yhteydessa selvitettiin myds, vaikuttiko vastaajan
sukupuoli (ks. taulukko 5) vastaajan paatokseen osallistua kyselytutkimukseen. Vastaus-
kato oli miltei yhta suuri molemmissa vastaajaryhmissa. Naisista 52 % jatti osallistumatta

kyselytutkimukseen ja miehista 43 % ei vastannut kyselyyn lainkaan.

Taulukko 5. Vastauskatoanalyysi sukupuolittain.

Vastauskatoanalyysi

Vastaajat (n) Lahetetty (N) Vastauskato %
Miehet 25 44 43 %
Naiset 62 128 52%

4.2.3 Empiirisen aineiston luotettavuuden arviointi

Westerman (2014) ehdottaa, etta laadullisia ja maarallisia tutkimuksia tulisi kasitella lo-
pulta pohjimmiltaan samankaltaisina, silla ne molemmat edustavat tulkinnallista tutki-
musmuotoa. Hdnen mukaansa ihmistieteellisiin tutkimuksiin tulisi suhtautua muutoin-

kin kriittisesti, kuin vain tutkimusmenetelmiin perustuen. Tilaston luotettavuuden
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arviointiin vaikuttaa myos se, milla menetelmalld ja mita tarkoitusta varten tiedot on
hankittu (Eskola, 1967, s.86), naistad seikoista on lisdtty tarkempi kuvaus tahan tutkiel-
maan, silla tavoitteena on kasitelld avoimesti tutkimusaineiston hankintaan liittyvia yksi-
tyiskohtia, kyselylomakkeen muotoilua (ks. liite 4) ja kyselylomakkeen rakennetta (ks.
liite 5). Tilastotieteissa menetelmien soveltamisen vaikeus perustuu siihen, ettei sovel-
tamiselle ole olemassa jarjestelmallisia saantdja ja tilastotieteellisen havaintojoukon so-
veltamisen vaikeus edellyttda laajan menetelmajoukon hallitsemista seka kykya tehda

paatelmia hajanaiseen tietoon perustuen (Nummenmaa, 2009, s.15).

Mittarin sisdinen johdonmukaisuus tarkastettiin laskemalla Cronbachin alfa jokaiselle
mittarille erikseen ja ndiden arvojen avulla tarkasteltiin, mittasivatko vaittamat samaa
ilmiota yhtendisesti. Jokaisen vaittamakokonaisuuden yhteydessa tarkastettiin, miten
paljon yksittdisten vaittamien poistamisella olisi vaikutusta reliabiliteettiin. Mittarin si-
saltdvaliditeetti varmistettiin tutustumalla aiempaan tieteelliseen kirjallisuuteen palve-
lullistamisen paradokseista ja selviytymiskdytanteistd, seka arvioiden tutkimuksen mit-
tariston sisdltoa asiantuntijaperusteisesti (T. Huikkola, sdhképostikeskustelu, 22.3.2025;
Kohdeorganisaation osaamisen kehittamisen paallikkd, henkilokohtainen keskustelu,

21.3.2025).

Tutkielman ulkoinen validiteetti on pyritty varmistamaan tutkimuksen otannan huolelli-
sen suunnittelun avulla. Tutkimuksen ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleis-
tettdvyyttd ja niiden ryhmien rajausta, joihin tutkimus on yleistettdvissa (Metsa-
muuronen, 2003, s.30). Taman tutkielman ulkoista validiteettia rajoittavana tekijana voi-
daan pitaa sitd, etta on tutkittu ainoastaan yhden vahittdiskaupan organisaation palve-
lullistamiseen liittyvia kokemuksia. Tama jattaa huomiotta esimerkiksi vallitsevan orga-

nisaatiokulttuurin vaikutukset vastaajien kokemuksiin liittyen.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta, sisdltden
kasitteiden, teorian, mittareiden ja mittaustilanteen luotettavuutta (Metsamuuronen,

2003, s.35). Tutkimus lahti liikkeelle tutkimusongelmasta, jolle ei I16ytynyt suoranaista
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selitysta teoriasta. Tutkimusongelma rajattiin kasittelemaan palvelustrategian esiin tuo-
mia paradokseja ja selviytymiskdytanteitd, jotka ilmenevat operatiivisen johtotason toi-
minnassa. Tutkimuksen suunnitteluvaiheeseen kaytettiin aikaa ja se tehtiin huolelli-

suutta noudattaen.

4.3 Tutkimuksen eettiset periaatteet

Ihmistieteissa erilaisten normien ja odotusten merkitys korostuu. Panter ja Sterba (2011,
5.18-19) kirjoittavat yhteisdjen tuntevan empatiaa toisiaan kohtaan, tietynlaisia tunteita
tai kdytosta ei pideta hyvaksyttdvina ja taman takia ihmistieteellinen kvantitatiivinen tut-
kimus vaatii eettisyyden tarkastelua. Tutkimusaineistoa analysoidessa ja esiin tulleita
seikkoja analysoitaessa noudatettiin rehellisyyttd, mutta myds osoitettiin arvostusta tie-
teellisen toiminnan osapuolia kohtaan. Tama on oleellinen osa tieteen normirakennetta,
silld samanaikaisesti on tehtava yksityiskohtaista selkoa kasitteistd, mittauksista ja muista
operaatioista, mutta samanaikaisesti taattava vastaajien yksityisyys (Eskola, 1967, s.320).
Tutkimukseen vastanneiden anonymiteetista pidettiin huolta koko tutkimuksen tekemi-
sen ajan ja tutkimustulokset raportoitiin ja viestittiin avoimesti, oikeudenmukaisesti ja

puolueettomasti.

Vaikka Suomen perustuslain (731/1999) 16 § takaakin mahdollisuuden omien sivistyk-
sellisten oikeuksien kayttamiseen, tulee tutkimuksessa huomioida, ettd ihmisiin kohdis-
tuvassa tutkimuksessa peruslahtokohta on tutkittavien henkildiden luottamus tutkimuk-
sen tekijoihin ja tieteeseen (TENK, 2019, s.8). Taman takia tutkimustulos on julkinen ja
nain ollen myds sen tieteelliset tulokset ovat yhteisid, seka tulokset puolueettomasti esi-

tettyja (Eskola, 1967, s.321).

Tutkimusongelman muuttuessa mittauskohteeksi on huomioitava, ettda mitattavat muut-
tujat ja kdytetyt menetelmat vastaavat tutkimuskysymykseen (Nummenmaa, 2009, s.30).
Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin kdyttaen aiemmissa tieteellisissa tutkimuksissa

esitettyja mittaristoja ja pohtien tutkittavan ilmidon rakennetta ja sisaltoa.
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Metsamuuronen (2003, s.77-78) kirjoittaa, ettd ihmistieteissad teorian asema on instru-
mentaalinen, jolla tarkoitetaan ensisijaisesti sitd, etta tiedon hankkijan on valittava tut-
kimukseensa paras teoreettinen viitekehys, jonka mukaan termit operationalisoidaan ja
lopulta on pidettava mielessa se, etta kvantitatiivisella mittauksella selvitetdan tutkitta-
van ilmion todellista luonnetta, mutta koko totuutta ei saada selville. Taman takia myos
kriittisyytta tata tutkielmaa kohtaan on tuotu esiin useampaan kertaa, jonka Eskola (1967,
s.321) kirjoittaa olevan tieteen normirakenteen mukaista jarjestelmallistd epailya, jolla

osoitetaan, etta tutkimus on lupa altistaa myos kriittiselle tarkastelulle.

Alkulan ja Yl6stalon (1994, s.44) mukaan jokaiseen empiiriseen ongelmaan voisi periaat-
teellisesti ajatella I6ydettavan sopivan mittarin, mutta kdaytanndssa tutkimuksen sisdiset
jannitteet ja tutkimusongelman ulkopuoliset asiat tulevat vaikuttamaan kaytantéon,
seka kdytettdvien aineistojen valintaan vaikuttavat tutkimuksen kdyttétavat ja tarkoitus.
Hanen mukaansa kvantitatiivinen tutkimus tarvitsee kiteytyneita kasitteita ja luokituksia,
silld aineiston keruu perustuu etukdteen tehdyille valinnoille. Tassa tutkielmassa valittu-
jen instrumenttien avulla oli tarkoitus todistaa palvelullistamisen paradoksien ja selviy-
tymiskaytantéjen ilmeneminen vahittaiskaupan operatiivisen johtamisen kontekstissa ja
tuoda esiin uusia teoreettisten kasitteiden mukaisia havaintoja vahittdiskaupan toimin-

taympariston muuttuneista olosuhteista.
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5 Empiirinen analyysi

Tutkimuksen aineiston analyysissa hyédynnetdan tilastollista menetelmaa, jonka avulla
pyritdan loytamaan empiirisestd aineistosta yhteyksia, sekd myds erottamaan ilmidita
toisistaan. Tama on Metsamuurosen (2003, s.5) mukaan osa tilastotieteen systematiik-
kaa, sadnnonmukaisuuksien etsimistd, mutta samalla myds satunnaisten tekijoiden erot-
telua. Kerattyjen havaintoyksikdiden ja tietojen maara (Metsamuuronen, 2008, s.11),
seka tutkimusongelmaan liittyvien tilanteiden perusteella (Hirsjarvi et al., 2007, s.153)
etsitddn aiempaan teoriaan ja malleihin soveltuvaa ratkaisua (Vilkka, 2007, s.24). Tassa
tutkimuksessa kaytetaan korrelaatio-, varianssi- ja regressioanalyysia, jotka mahdollista-

vat palvelullistamisen jannitteiden seka selviytymiskdytanteiden kattavan analyysin.

5.1 Instrumentit

Hirsjarven (2007, s.193) mukaan kyselylomakkeen laadukkuus on tutkimusaiheen ohella
merkittavimpia seikkoja, joilla voidaan tehostaa tutkimuksen onnistumista. Han kirjoit-
taa, etta kyselytutkimuksen alkuajoista |ahtien tutkijat ovat jakautuneet kahteen ryh-
maan, joko avoimia tai strukturoituja kysymyksia suosien. Koska tutkimus ei rajoittunut
vain organisatoristen tai yksilollisten tekijéiden tarkasteluun, jouduttiin kyselylomake
laatimaan neljan eri tutkimuksen suosituksilla. Vastatakseen tutkimusongelmaan, laadit-
tiin uusi mittaristo (ks. kuvio 5), joka perustui 1) Kohtamé&en ja muiden (2020) laadullisen
tutkimuksen suosituksiin tutkia organisaation strategista soveltuvuutta palvelullistamis-
pyrkimyksiin. Tata tutkimusta varten kadyttden Braxin ja muiden (2021) mittareita, joita
taydennettiin 2) Miron-Spectorin ja muiden (2018) suosituksella tutkia organisatorisia
jannitteiden kokemuksia, 3) Sparrin ja muiden (2022) suosituksilla tutkia yhtdaikaisia or-
ganisaatiovaatimuksia ja 4) Cain ja muiden (2009) suosituksella tutkia strategisen suori-

tuskyvyn tekijoiden vaikutusta johtamisen suorituskykyyn nahden.
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Kuvio 5. Palvelullistamisen paradoksien ja strategisen suorituskyvyn valiset suhteet.

Operatiivisen johdon jannitteiden kokemuksia ja mitattiin Miron-Spectorin ja muiden
(2018) kuudella vaittamalla, kadyttden viisiportaista (1 tarkoitti “tdysin eri mieltd” ja
5 ”tdysin samaa mieltd”) Likert -asteikkoa. Esimerkkivaittama: " Tunnen oloni mukavaksi
kdsitellessdni ristiriitaisia tavoitteita?”. Kokonaisuudessaan kuuden vaittaman reliabili-
teetti oli (a = 0,54) heikko, joten mittari voi olla epaluotettava sellaisenaan kdytettyna.
Taman mittarin osalta suoritettiin faktorianalyysi, joka osoitti sen jakautuvan kahteen
alidimensioon, joista toinen mittasi paradoksaalisia jannitteita (kolme vaittamaa) ja toi-
nen selviytymiskdytanteita (kolme vaittdmaa). Aineisto sopi faktorianalyysiin (KMO=
0,612; Bartlettin testi: x? (158,239) = 12, p= < 0,001) ja vaikka faktorianalyysi viittasi kah-
den alidimension muodostumiseen, jdi jannitemuuttujan (kolme vaittdamaa) sisdinen
johdonmukaisuus (a= 0,421) alhaiseksi. Sisdisen johdonmukaisuuden edellytys tayttyi
selviytymiskaytanteita (kolme muuttujaa) mitanneilla vaittamilla (= 0,781), mutta sum-
mavaittamien reliabiliteetin edellytykset eivat tdyttyneet molemmissa mittareissa, joten
tutkimuksen korrelaatio- ja regressioanalyyseissa kaytettiin yksittdisid soveltuvia jannit-
teitd mitanneita muuttujia. Yksittdisten vaittamien todettiin mittaavan haluttua kon-
struktiota selvemmin ja selkedmmin, kuin keinotekoisesti koostetut summamuuttujat,
silld yksittdinen huolellisesti valittu vaittama toimi kdytanndssa indikaattorina, jolla oli

pienempi mittausvirhe kuin heikolla summamuuttujalla.
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Lisaksi koettujen jannitteiden tyyppeja mitattiin Miron-Spectorin ja muiden (2018) mit-
tarilla kdyttden monivalintaa, josta esimerkkivalinta: “Tyéssdni minun téytyy samanai-
kaisesti luoda uusia ratkaisuja ongelmiin ja vdlttéd virheitd”. Tassa mittarissa luotetta-
vuus oli (a= 0,71) kohtalainen. Miron-Spector ja muut (2018) ehdottavat jannitemitta-
riksi seitsemaa vaittdmaa ja selviytymiskdytanteiden mittaamiseen yhdeksaa vaittamaa,
molemmista kategorioista valittiin tahan tutkimukseen kolme soveltuvinta kysymysta.
Mittaristosta poistettiin paallekkaisia vaittamia, silla jannitteiden ja selviytymiskaytantei-
den oli tarkoitus toimia yksittaisina muuttujina analyyseissa ja kaikkien kysymysten mu-
kaan ottaminen olisi tuonut kyselyyn mukaan liikaa paallekkaisia kysymyksia, joista ei
olisi ollut hyotya tutkimusongelman kannalta. On kuitenkin huomioitava, etta mittarien
karsiminen saattoi heikentda paradoksaalisten ilmididen mittarin luotettavuutta, joten
sen takia mukaan otettiin Miron-Spectorin ja muiden (2018) jannitetyyppeja kuvaava

mittari kokonaisuudessaan (9 kysymysta).

Palvelustrategian johtamisen paradoksaalisuutta mitattiin 9 eri vadittamalla. Paradoksaa-
lisuuden asteikko perustui Sparrin ja muiden (2022) mittariin, joka mallintaa organisaa-
tion johtamisen paradoksiorientaatiota kdyttden viisiportaista (1 tarkoitti “tdysin eri
mieltd” ja 5 “tdysin samaa mieltd”) Likert -asteikkoa. Esimerkkivaittdma: “Suora esihen-
kiléni osoittaa minulle, miksi on téirkedd samanaikaisesti luottaa aiemmin toimineisiin
ratkaisuihin JA korvata vakiintuneita kéyténtojé uusilla Idhestymistavoilla?”. Tassa mit-
tarissa reliabiliteetti oli (a= 0,94) erinomainen. Tama mittaristo sisallytettiin lomakkeelle
kokonaisuudessaan, jotta tutkimuksen luotettavuutta voitaisiin parantaa ja sen katsottiin

vastaavan kokonaisuudessaan tutkimusongelmaan.

Operatiivisen johdon kokemusta palvelullistamisesta mitattiin yhteensa 21 eri vaitta-
malld Braxin ja muiden (2021) mittaristoon perustuen. Skaalaan valitut mittarit perustui-
vat Kohtaméden ja muiden (2020) laadullisen tutkimuksen suosituksiin tutkia organisaa-
tiotason soveltuvuutta palvelullistamispyrkimyksiin. Vadittamat liittyvat Braxin ja muiden

(2021) mittariston johtamista koskeviin paradokseihin, kuten palveluorientaatioon,
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palvelullistamiseen liittyviin kyvykkyyksiin ja organisaatiorakenteen hallintaan, joihin
osallistujat vastasivat viisiportaisella (1 tarkoitti “tdysin eri mieltd” ja 5 ”tdysin samaa
mieltad”) Likert -asteikolla. Tassd mittarissa reliabiliteetti oli (a= 0,839) hyva. Esimerkki-
vadittama: “Palveluiden kehittdminen on tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta térkedd?”.
Braxin ja muiden (2021) mittaristoon kuului kokonaisuudessaan 31 vaittdimaa ja mitta-
ristosta poistettiin yhteensa 10 vaittamaa, silla esimerkiksi organisaation palvelustrate-
giseen suunnitteluprosessiin, kayttoasteeseen ja tekniseen kehitykseen liittyvat tiedot
eivat olleet tutkimuskysymyksen kannalta merkittavassa roolissa. Lisaksi mittaristosta

poistettiin vastakkaisia vaittamia paallekkdisten kysymysten valttamiseksi.

Lisaksi lomakkeella lisattiin viisi kategorista organisaation KPI-viitekehystd kartoittavaa
kysymysta, joiden lisdys perustui Cain ja muiden (2009) ehdotukseen tunnistaa organi-
saation oleellisimmat kdytdssa olevat suorituskykyindikaattorit, arvioiden ndiden sovel-
tuvuutta ja yhteytta organisaatioviestintaan, silla tiedonjako oli aiemmassa tutkimuk-
sessa tunnistettu tarkedksi tekijaksi palvelukeskeisen strategian johtamisessa. Taman
mittarin reliabiliteetti (o= 0,76) oli kohtalainen. Esimerkkikysymys: “Mikd seuraavista on
toistuvin tyodllesi asetettu tavoite, jonka kohtaat tyéssdsi suoran esihenkildsi asetta-

mana?”,

Aiempiin mittareihin suoritettiin karsintaa lahtokohtaisesti sen takia, ettei lomake olisi
liilan pitka ja siihen vastaaminen olisi mielekasta. Vaikka erilaisin muuttujamuunnoksin
olisi voitu tarkastella luotettavuutta suhdeasteikollisia muuttuja hyodyntden, muodostaa
tama riskin siitd, etta asteikon muuntaminen vaaristaa lopulta tutkimustulosta. Lisaksi
mittaamiseen sisaltyy paljon yksityiskohtia, on huomioitava myos se, ettd lomake sisaltaa
vastaajalle mielekkddn ja hahmotettavissa olevan kokonaisuuden, silla kyselytutkimuk-
sen tavoitteena on kysya samaa asiaa kaikilta vastaajilta samalla tavalla (Alkula & Yl6stalo,

1994, s. 5.132-133, 128).

Kyselylomakkeella kartoitettiin myds maaralliselle tutkimukselle tyypillisia demografisia

taustamuuttujia, jotka kuvasivat henkildkohtaisia ja organisatorisia ominaisuuksia, mutta
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eivat toimineet tutkimuksen varsinaisina selittdjina tai paatarkoituksena. Nailla kontrol-
limuuttujilla suoritettiin aineiston deskriptiivinen analyysi, tehtiin ryhmia vertailevia ana-
lyyseja ja etsittiin ymmarrysta sille, ketka kokevat paradoksaalisia jannitteita ja kayttavat
selviytymiskaytanteitd. Vastuualueella kdyt6ssa olevien palveluiden maaraa mitattiin
monivalinta-asteikkoa (0—11) kdyttden, johon eri organisaatiossa kdytossa olevat palve-
lut olivat vastaajalle valmiiksi listattuna. Vastaajilla oli mahdollisuus lisata palveluita ky-
selylomakkeen avoimeen vastauskenttdan tai valita vaihtoehto “Vastuualueellani ei ole

lisdpalveluita asiakkaille”.

Instrumenttien huolellinen suunnittelu ei kuitenkaan poista sita tosiseikkaa, etta tutki-
mukseen valittuihin mittareihin tulisi suhtautua varauksella, silld aiemmissa tutkimuk-
sissa kyseiset osiot on esitetty vastaajille toisistaan erilladn, eika niita ole rinnastettu toi-
siinsa. Taman takia eri teemat on eritelty kyselylomakkeella ja vastaajalle on pohjustettu
teemaa selitteelld, joista tarkempi kuvaus liitteessa 3. Myds Metsamuuronen (2003,
5.80-84) kirjoittaa, etta kehitetylld mittarilla ei valttamatta tavoiteta todellisen ongelman
luonnetta ja vaikka mittariston luonnissa on noudatettu teoreettista Iahtokohtaa ja mit-
taristoon kaytetty teoria on operationalisoitu, on mittaristolle suoritettu asiantuntijame-
nettely vain kohdeorganisaation sisdisesti ja ndita esitutkimuksia suoritettiin vain nelja.

Kuvaus mittariston laatimisprosessista (ks. liite 4) on lisdtty taman tutkimuksen liitteeksi.

Mittaristojen luotettavuutta tarkasteltu kdyttden Cronbachin alfan raja-arvoa (a <0,60)
eri mittareille. Metsdmuuronen (2003, s.386—387, 395) kirjoittaa, ettd Cronbachin alfaa
kdytetddan mittarin sisdisen yhtendisyyden mittarina ja myos reliabiliteetin, eli tutkimuk-
sen toistettavuuden mittarina. Korkea reliabiliteetti kuvaa sitd, miten todennakoisesti ih-
miset vastaisivat samalla tavalla, mikali tutkimus toistettaisiin samanlaisena. Korkea re-
liabiliteetti kertoo hanen mukaansa my®és siitd, miten tehokkaasti ja luotettavasti mittari
erottelee mitattavat yksilot toisistaan. Alfan arvot on esitetty tutkimustulosten yhtey-
dessa. Alfan luottamusvalistda on esitetty myos kritiikkia, silld Metsamuuronen (2003,
s.395) kirjoittaa, ettd alfan luotettavuuden varmuuteen on kiinnitettdva huomiota erityi-

sesti silloin, kun tutkimuksen otoskoko on pieni. Vaikka yleisesti alfan raja-arvona ja
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matalimpana hyvaksyttavana arvona on pidetty <0,60, ei tata sadantda kuitenkaan pideta
ehdottomana lakina, silla alfa tarjoaa lisatietoa tutkimuksen ja mittariston luotettavuu-
desta ja on syyta kiinnittdaa huomio myds siihen, etta alfan arvon raportointi tuottaa tie-
toa, vaikka informaatio ei olisikaan taydellisesti viitearvojen mukaista (Alkula & Ylostalo,

1994, 5.99-100).

Tutkimus sisaltaa myos huolen siitd, ettd vastaajat voivat tulkita kyselyn intressina olevan
poimia joihinkin erityisominaisuuksiin liittyvia preferensseja, joten teoriaan perustuvien
mittaristojen kayttaminen kyselylomakkeen suunnittelussa lisdaa tutkimuksen puolueet-
tomuutta. Kyselylomakkeen kysymykset ovat maaritelty kdsitteellisesti teoriaan pohjau-
tuen ja jokainen tutkimuksen teoreettinen termi on operationalisoitu osuvan analyysin

ja tulkinnan varmistamiseksi (Vilkka, 2007, s.36—37; Metsamuuronen, 2003, s.22-23).

Tutkimuksen mitta-asteikoksi on valittu Likert-asteikko (1-5), jota kdytetaan tyypillisesti
kuvailemaan ominaisuutta erityisesti asenne- ja motivaatiomittareissa. Mittaamisella ta-
voitellaan tulosten eroteltavuutta toisistaan (Alkula & Yldstalo, 1994, s.134—135). Vaikka
mitattavia asioita voisi olla mielekdsta tarkastella myds tarkkuudeltaan huomattavasti
tarkemmin muuttujin, kuten esimerkiksi valimatka-asteikollisesti, voidaan Likert-asteik-
koa pitdad soveltuvana, silla se lisda kaytdssa olevien tilastollisten menetelmien maaraa
(Nummenmaa, 2009, s.37). Metsamuuronen (2003, s.39-40) kirjoittaa, etta valimatka-
asteikollisille mittauksille kehitetyt analyysijarjestelmat voivat riittavalla tavalla hyédyn-
taa Likert-asteikosta saatuja numeerisia arvoja. Tata arviointiasteikon valintaa voidaan
pitad perusteltuna talle tutkimukselle, silla tutkimuksessa tavoitellaan mittauksia siita,

miten eri asiat eroavat tai vaikuttavat suhteessa toisiinsa.

5.2 Analyysimenetelmit

Kausaalinen tutkimusasetelma on sosiologisessa kvantitatiivisessa tutkimuksessa hyvin
yleinen (Alkula & Yl6stalo, 1994, s.166). Silla tarkoitetaan korrelatiivisen tutkimuksen ta-

voitetta I6ytda nayttéad ilmididen valisista yhteyksista ja saada selville, miten tietyt
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ominaisuudet vaikuttavat toisten asioiden ilmenemiseen (Nummenmaa, 2009, s.29). Ta-
man tutkimuksen analyysit toteutettiin IBM SPSS -tilasto-ohjelmalla. Tutkimuksen kate-
goristen muuttujien analysoimiseen kaytettiin yksi- ja kaksisuuntaista varianssianalyysia
vertaillen jannitteiden kokemuksia ja selviytymiskdytdnteitd suhteessa vastaajien kate-
gorisiin muuttujiin, eli ikdan, sukupuoleen, koulutustaustaan, tydkokemukseen ja tiimin
kokoon. Varianssianalyysia voidaan pitaa perusteltuna valintana, silla kategorisia muut-
tujia ja niiden yhdistelmia oli useampia. Varianssianalyysi on tutkimuksen perusmene-
telma, jolla testataan selitettavan muuttujan ja yhden tai useamman selittavan muuttu-
jan valista kausaalisuutta (Alkula & Ylostalo, 1994, s.257-258). Varianssianalyysin mate-

maattinen malli rakentuu seuraavalla tavalla, jota havainnollistetaan esimerkissa 1.

(1) Tarkastellaan muuttujaa y yhtalolla
Yij = b+ T+ &jj, (1)

missa i on kokonaiskeskiarvo, 7; on ryhman poikkeama yleiskeskiarvosta

jagjjon virhetermi.

Useamman selittdjan tapauksessa malliin tulee mukaan uusi interaktiotermi, ja jos sita
tarvitaan, on kyseessa kahden muuttujan interaktiovaikutus, jolla tarkoitetaan, etta yh-
den muuttujan vaikutus on ehdollinen muiden muuttujien suhteen (Alkula & Ylostalo,

1994, 5.259-260).

Korrelaatiokerroin sen sijaan selittda eri muuttujien symmetrista riippuvuutta, kun taas
regressioanalyysi mittaa selitettdvan ja selittdvan muuttujan voimakkuutta, eli kuinka
paljon selittdvdassa muuttujassa tapahtuva muutos vaikuttaa selitettdvaan muuttujaan
(Alkula & Ylostalo, 1994, s.247). Korrelaatioanalyysin avulla kartoitetaan johtamisen jan-
nitteiden ja ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden valisten muuttujien yhteyksien suuntaa
ja voimakkuutta. Lisdksi korrelaatioanalyysi suoritettaan johtamisen strategisen suori-
tuskyvyn ja selviytymiskaytanteiden valisille muuttujille. Korrelaatioanalyysin avulla tes-
tataan operatiivisen johdon toimijoiden paradoksien ja selviytymiskdytanteiden koke-
muksia ja sen matemaattinen malli rakentuu tavallisimmin seuraavan yhtalén mukaisesti,

jota havainnollistetaan esimerkissa 2.
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(2) Tarkastellaan muuttujaa 1y, yhtalolla

Txy = S - » o o
y S Zi=1(xi_x) Zi:l(yi_y)

missa korrelaatiokerroin saadaan jakamalla kovavarianssi x:n ja y:n keski-

hajonnan tulolla.

Korrelaatiot toimivat alustavana analyysind, jonka perusteella rakennetaan regressio-
malli. [Imion tilastollisessa jasentamisessa ja hypoteesien testaamisessa kaytetdaan reg-
ressioanalyysid, jonka avulla pyritaan kartoittamaan muuttujien selitysvoimaa. Regres-
sioanalyysin avulla tutkitaan paradoksaalisten jannitteiden selitysvoimaa suhteessa risti-
riitaisiin liilketoimintalogiikoihin ja selviytymiskaytanteisiin. Menetelma soveltuu tutki-
musasetelmaan, tutkimusongelma tarkastelee johtamisen paradoksaalisten jannitteiden
ja palvelustrategian valista yhteyttd, seka selviytymiskdytanteita, silla korrelaatio- ja reg-
ressioanalyysi taydensivat toisiaan tarjoten monipuolisemman kuvan muuttujien vali-

sista suhteista.

Miron-Spectorin ja muiden (2018) mukaan paradoksaalisten jannitteiden kokemus syn-
tyy seka jannitteiden kokemisen etta paradoksaalisen ajattelutavan kautta. Heiddan mu-
kaansa ndiden mittarien avulla voidaan mitata paradoksaalisen ajattelutavan myonteisia
ja kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden suoriutumiseen ja innovatiivisuuteen. Kvantitatii-
visen tutkimusaineiston analyysissa kaytetdan lineaarista regressioanalyysid, jonka
avulla itsendiset jannitemuuttujat vertautuvat selittaviin organisaatiotason paradoksaa-
lisiin jannitteisiin ja selviytymiskdytdnteisiin. Osallistamiseen, asiakasorientaatioon, mo-
niosaamiseen ja johtamiskyvykkyyteen liittyvat muuttujaryhmat on mallinnettu aiem-

paan teoriaan (Kohtamaki et al., 2020) perustuen.

Kohtamadki ja muut (2020) esittdvat palvelullistamisen paradokseista selviytymisen kay-
tantéjen muodostuvan johtamisen tasapainoa yllapitavan johtamisjarjestelman, strate-
giatyon, henkildstéjohtamisen rutiinien seka systemaattisen koulutus- ja kehitystyon

avulla. Joten tutkimuksen hypoteesit on muotoiltu tata periaatetta noudattaen.
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Hi: Osallistavien henkilést6johtamisen kdytéinteiden soveltaminen parantaa johtamisen

suorituskykyd ja lisGd ymmdrrystd.

H>: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka edistdvdt organisaation sisdisié verkostoky-
vykkyyksié pystyvét vastaamaan asiakastarpeisiin todenndkdisemmin, kuin ne, joilla ei

ole organisaation sisdisié verkostokyvykkyyksid.

Hs: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka panostavat organisaatiorakenteen soveltu-
vuuteen palvelullistaminen huomioiden pystyvdt késittelemddn paradoksaalisia jénnit-

teitdé todenndkdisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.

Ha: Edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kédyttédminen vaikuttaa positiivisesti para-

doksaalisista jénnitteistd selviytymiseen.

Nadita hypoteeseja testataan kdyttden regressioanalyysid, silla empiirisen aineiston ana-
lyysissa regressioanalyysilla voidaan tutkia, kuinka paljon yhteytta kahden muuttujan va-
lisillda muutoksilla on (Metséamuuronen, 2008, s.85). Eskolan (1967, s.256—257) mukaan
regressioanalyysissa on yksi rilppuva muuttuja ja useita riippumattomia muuttujia ja sen
matemaattinen malli rakentuu tavallisesti seuraavan yhtalon mukaisesti, jota havainnol-

listetaan esimerkissa (1).

(3) Tarkastellaan muuttujaa y yhtalolla
y=a + byx; + Byx,, (2)

missd y on riippuvan muuttujan ennustettu arvo, x1 ja xz riippumattomia

muuttujia ja a, b1 ja b2 vakioita.

Regressioanalyysi voidaan siis nahda myos mittarin rakentamisen menetelmana (Eskola,
1967, s.257), silld sen avulla voidaan laatia my0s korrelaatioasteikkoja, joissa osoitetaan
mahdollisimman suuri riippuvuusaste erilaisten vaihtoehtojen valilla ja tata periaatetta

on noudatettu tassa tutkimuksessa. Samanaikaisesti regressioanalyysin avulla voidaan
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hakea my6s useampia selittavia muuttujia, jolloin useamman muuttujan yhtdaikainen
korrelaatiokertoimen nelio kertoo, kuinka paljon muuttujien joukko yhdessa selittaa riip-

pumatonta tai riippuvaa muuttujaa (Metsamuuronen, 2008, s.85).

Alkula ja Ylostalo (1994, s.247) kirjoittavat korrelaatiokertoimen olevan symmetrinen
rilppuvuuden mitta, kun taas regressioanalyysi esittaa selitettdvan muuttujan selittavan
muuttujan funktiona. Ndin ollen korrelaatiokertoimen avulla voidaan kuvata riippuvuu-
den voimakkuutta, kun taas regressiokerroin kuvaa sita, miten paljon muutos selittdavassa
muuttujassa muuttaa selitettavaa muuttujaa. Vaikka regressioanalyysi onkin kaytetyim-
pid analyysimenetelmia, sisaltyy tutkimukseen myds rajoitteita, silla mikali analyysiin va-
litaan epdolennaisia muuttujia, ovat tutkimuksen tulokset enemman tai vahemman epa-
varmoja (Metsamuuronen, 2008, s.88). Taman takia teoria-aineistosta on pyritty l0yta-
maan saannénmukaisuuksia, joista tutkimus alkaa ja joiden perusteella tutkimuksessa

mitattavat asiat on valikoitu huolellisesti (Vilkka, 2007, s.26).

On huomioitava, etta ajanjaksoihin sidottujen muutosprosessin kuvaileminen ei ole ta-
man tutkimuksen tavoitteena, silld muutosprosessien kuvaaminen vaatii Eskolan (1967,
5.285) mukaan tietoja vahintdan kahtena eri ajankohtana suoritetuista mittauksista. Li-
saksi huomiota on kiinnitettava siihen, ettei pelkka empiirinen yhteys riita kausaaliseksi
yhteydeksi. Alkula ja Yl6stalo (1994, s.166-167) kirjoittavat, ettd uskottavalta kausaali-
selta selitykselta vaaditaan prosessi, jonka kautta yhteytta tulkitaan ja jonka valityksella
vaikutus tapahtuu, silla keratty kvantitatiivinen aineisto on vain kapea projektio siit3,
mita tutkittavassa kohteessa tai prosessissa todellisuudessa tapahtuu. Heidan mukaansa
kausaalisuuden vaatimuksina voidaan pitaa seka empiirista, etta teoreettista yhteytta,
jota kuitenkin rajoittaa kasitys siitd, etta sosiologista kausaalisuutta lopulta rajoittaa se,
ettd ihmisten toimintaa voidaan selittaa myds yksilollisten tavoitteiden tai yhteiskunnal-
listen normien kautta, jolloin olisi viisaampaa puhua esimerkiksi teleologisesta selittami-

sesta.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja niiden merkitysta palvelullistamisen
paradoksien ja selviytymiskdytdantojen selittdjind, seka arvioidaan tulosten luotetta-
vuutta tilastotieteellisia menetelmia hyddyntdaen. Empiirisen aineiston sisallén erittelyn
tavoitteena on kuvata objektiivisesti kerattya tutkimusaineistoa ja etsien systemaatti-
sesti vastausta tutkimuskysymykseen, hyédyntaen kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimustulosten analysoinnissa kdytetdaan instrumentaalista, eli edistavaa kommuni-
kaatiotyylid, jonka tavoitteena on harkitusti edistdaa pyrkimysta |6ytaa vastaus sille, min-
kdlainen yhteys paradoksaalisilla jannitteilla ja vahittdiskaupan palvelustrategialla on,

seka minkalaisia selviytymiskdytanteita operatiivisen johdon toimijat kdyttavat.

6.1 Aineiston alustava tarkastelu

Vastaajista yhden henkilon vastuulla oli keskimaarin kaksi erilaiseen liiketoimintalogiik-
kaan perustuvaa palvelua (KA: 2,181, Mediaani: 2). Vastausten vaihteluvali oli 1-9 palve-

lua vastaajaa kohden.

Palvelullistamisen on tunnistettu synnyttavan ristiriitaisia organisaatiovaatimuksia, joten
empiirisen aineiston keruussa jannitteita selittdvind muuttujina pidettiin operatiivisessa
johdossa toimivien kokemuksia ristiriitaisista tavoitteista. Tata mitattiin esimerkiksi
muuttujilla “Minulla on usein tavoitteita, jotka ovat ristiriidassa keskendén” ja “’Tarkas-
tellessani palveluiden tarjoamiseen liittyvié ongelmia, mahdolliset ratkaisut vaikuttavat
ristiriitaisilta”. Yli puolet vastaajista kokivat paradoksaalisia jannitteita tyossaan (ks. ku-
vio 6) ja selvasti pienin osa vastaajista ei ollut kokenut paradoksaalisia jannitteita lain-
kaan. Tarkasteltaessa jannitteitda mitanneiden muuttujien sisdista johdonmukaisuutta,
kdytettiin Cronbachin alfa- kerrointa (a= 0,75). Mittarien voitiin todeta osoittaneen si-
sdista johdonmukaisuutta, eli operatiivisessa johdossa toimivien kokemuksia paradok-

saalisista jannitteistd. Jannitteiden kokemuksia mitattiin myds tydssa esiintyvien
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samanaikaisten vaatimusten kautta. Myods tdassa mittaristossa alfa arvo viittaa hyvaan

luotettavuuteen (= 0,71) ylittden suositusarvonsa (a >0,60).

Taysin samaa mielta :I ; z;g
Osittain samaa mielta 1 39% | 53%
Ei samaa eika eri mieltd [ 189% | 39%
Osittain eri mieltad Elg ;/6 %
Taysin eri mielta % 11%
0% 10% 20% 30 % 40 % 50 % 60 %

E Tarkastellessani palveluiden tarjoamiseen liittyvia ongelmia, mahdolliset ratkaisut
vaikuttavat ristiriitaisilta.

O Minulla on usein tavoitteita, jotka ovat ristiriidassa keskenaan.

Kuvio 6. Operatiivisessa johdossa toimivien kokemus ristiriitaisista tavoitteista tyéssaan
ja palveluiden tarjoamiseen liittyvien ongelmien ristiriitaisuudesta.

Selviytymiskaytanteita mitattiin muuttujilla “Tunnen oloni mukavaksi tyéskennellessdni
tehtdvien parissa, jotka ovat ristiriidassa keskenciéin”, ”Kun tarkastelen ristiriitaisia tavoit-
teita, saan paremman ymmdrryksen asiasta”, “Tunnen itseni energiseksi, kun onnistun
kdsittelemddn ristiriitaisia kysymyksid tydsséni” ja “Tunnen oloni mukavaksi kdsitelles-
sdni ristiriitaisia tavoitteita”. Tarkasteltaessa selviytymiskdytanteitda mitanneita muuttu-
jia, oli reliabiliteettikerroin hyvaksyttava (a= 0,76) ja mittareiden voitiin todeta mitan-

neen samaa asiaa, eli operatiivisessa johdossa toimivien kokemuksia selviytymiskaytan-

teista.

Ristiriitaisten tavoitteiden yhteydessa (ks. kuvio 7) vastaajilta kysyttiin, kuinka paljon ris-
tiriitaisten tavoitteiden kasittely lisda heidan ymmarrystaan seka mukavuuden ja energi-
syyden tunnettaan. Vastaajien keskimaarainen arvio ymmarryksen osalta oli 3,18 (Keski-
hajonta 0,89; vaihteluvili 1-5), mukavuuden 2,47 (Keskihajonta 1,08; vaihteluviili 1-4)

ja energisyyden 3,49 (Keskihajonta 1,35; vaihteluvdli 1-5).
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Kuvio 7. Vastaajien kokemus ymmarryksen, mukavuuden ja energisyyden tunteista.

Samanaikaisten organisaatiovaikutusten huomiointia edellytettiin kaikilta kyselyyn vas-
tanneilta ja keskimaaraisesti yhdelta henkil6lta edellytettiin viiden eri ristiriitaisen tavoit-
teen hallintaa (KA: 5,57; Md: 5). Samanaikaiset tehtavat (ks. kuvio 8) liittyivat eniten yh-
teistyon kulttuurin luomiseen kollegaa auttamalla (86 %), uusien taitojen kehittdmiseen
(80 %) ja joustavuuteen saantdjen noudattamisessa (81 %). Vastaajat arvioivat, ettd va-

hiten heidan tuli erottua omaperaisyydella suhteessa organisaatiossa valitseviin normei-

hin (34 %), seka kilpailla ja tehda yhteistyota (38 %).
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TyOssa minun taytyy samanaikaisesti...

... kilpailla ja tehda yhteistyota
muiden kanssa.

38 % |

... suorittaa omat tehtavani samalla kun autan
kollegoita heidan tehtavissaan.

86 % |

... keskittya omiin tarpeisiini samalla kun huomioin
muiden tarpeet.

50 % |

... Oppia ja tutkia uusia mahdollisuuksia samalla kun
hyédynnan jo olemassa olevia ratkaisuja.

66 % |

... kehittda uusia valmiuksia, mutta samanaikaisesti
osoittaa olemassa olevaa kyvykkyyttani muille.

65 % |

... hankkia uusia taitoja samalla kun nojaan olemassa
oleviin taitoihini.

... olla omaperainen samalla kun sopeudun olemassa ———3a%]

oleviin normeihin.

80 % |

... kehittaa uusia ratkaisuja ongelmiin samalla kun
valtan virheita.

58 % |

... olla joustava samalla kun
noudatan organisaation saantoja.

81% |

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Kuvio 8. Vastaajien kokemus ristiriitaisten tyétehtavien samanaikaisuudesta.

6.2 Johtaminen ja paradoksit

Korrelaatioanalyysin avulla selvitettiin johtamisen jannitteiden ja ristiriitaisten liiketoi-
mintalogiikoiden (ks. taulukko 6) valista yhteyttd. Pearsonin korrelaatiokerroin jannittei-
den ja osallistamisen valilla oli tilastollisesti merkitseva (r =-0,234, p= 0,028), mika viittaa
siihen, etta jannitteiden lisddntyessa osallistamisen kokemus vahenee ja yhteys muuttu-
jien valilla on pieni. Jannitteiden lisddntyessa vastaajien kokemus asiakasrajapinnan vai-
kutusmahdollisuuksista, eli asiakasorientaatiosta, vaheni tilastollisesti erittdgin merkitse-
vasti (r= -0,357, p= <0,001) ja yhteys muuttujien valilld oli kohtalainen. Jannitteiden li-
saantyminen vahensi vastaajien kokemusta organisaatiorakenteen soveltuvuudesta (r= -
0,235, p= 0,028), yhteys on tilastollisesti merkitseva, mutta yhteys pieni. Johtamiskyvyk-
kyyden kehittamiselld (moniosaaminen) ja jannitteilld ei ollut tilastollisesti merkitsevaa
yhteytta (r=-0,186, p= 0,083), mutta jannitteiden lisadntyminen vahensi johtamiskyvyk-

kyyden kokemusta ja yhteys muuttujien valilla oli heikko.
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Taulukko 6. Johtamisen jannitteisyyden suhde ristiriitaisien liiketoimintalogiikoiden tar-

peisiin.

Johtamisen jannitteisyys ja ristiriitaiset liiketoimintalogiikat
Osallistami- Asiakas- Organisaatio- | Johtamis-ky-
nen orientaatio rakenne vykkyys

Asiakasorientaatio 0,255**

Organisaatiorakenne 0,230* 0,260**

Johtamiskyvykkyys 0,376*** 0,335%** 0,342**

Johtamisen jannite -0,234* -0,357%** -0,235* -0,186

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001

Korrelaatioanalyysin avulla testattiin myos vaikuttaako kokemus puutteellisesta osaami-
sesta jannitteiden kokemuksiin. Jannitteiden kokemusta mittaavana muuttujana oli vait-
tama “Minulla on usein tavoitteita, jotka ovat ristiriidassa keskenddn”. Jannitteiden ko-
kemuksen ja riittavien johtamiskyvykkyyden valilla on tilastollisesti merkitseva negatiivi-
nen korrelaatio apulaispaallikdiden (r=-0,225; p= 0,036) ja keskijohtajien ryhmissa (r= -
0,252; p= 0,019). Mika tarkoittaa, ettd jannitteiden kokemuksen voimistuessa kokemus
apulaispaallikdiden ja keskijohdossa toimivien asianmukaisista johtamisvalmiuksista
heikkenee. Kokemus jannitteista heikensi myds kokemusta riittdvista tiedoista ja tai-
doista (r=-0,133; p=0,218) ja kykya vastata asiakastarpeisiin (r=-0,139; p= 0,196), mutta

taman osalta tulos ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Kategoristen muuttujien varianssianalyysin avulla tutkittiin eroaako jannitteiden koke-
mukset organisaatiossa tilastollisesti merkitsevasti eri vastaajaryhmien valilla. Yksisuun-
tainen varianssianalyysi osoitti, etta ristiriitaisten organisaatiovaatimusten kokemusten
valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa eri ikdisten, eri sukupuolta olevien, eri kou-
lutusasteella tyoskentelevien tai eri tyoroolissa tydskentelevien kohdalla, joten naita
ominaisuuksia ei voitu pitda ristiriitaisten organisaatiovaatimusten ilmenemista selitta-

vina tekijoina.

Yksisuuntaisella varianssianalyysilla (One-Way ANOVA) tutkittiin, poikkeavatko jannittei-

den kokemukset eri ikdryhmien valilla. Tulosten mukaan eri ikaryhmien valilla ei ollut
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tilastollisesti merkitsevaa eroa (F (3,84) = 1,281, p= 0,280). Samalla tavalla tutkittiin jan-
nitteiden kokemuksen vaihtelua eri sukupuolta olevien vdlilla. Tulosten mukaan naisten
ja miesten jannitteiden kokemuksilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa (F (1,85) =
0,591, p= 0,444). Eri koulutusasteilla jannitteiden kokemus ei myodskaan vaihdellut tilas-
tollisesti merkitsevasti (F (3,83) = 1,104, p= 0,360). Sama tilastollinen merkitsematto-
myys toistui myos tydkokemuksen (F (5,82) = 1,900, p=0,103), tyéroolin (F (2,85) = 0,732,
p= 0,484) ja vastuualueen henkildstomaaran (F (4,83) = 0,212, p= 0,931) kohdalla.

Kaksisuuntaisella varianssianalyysilla (Two-Way ANOVA) tarkasteltiin, onko eri kategori-
silla muuttujilla yhteisvaikutusta suhteessa jannitteiden kokemukseen, silla aiemmat tu-
lokset osoittivat, ettei mikdaan kategorisista muuttujista ollut yksinaan tilastollisesti mer-
kitseva ennustaja jannitteiden kokemukselle. Tulokset osoittivat, ettei koulutuksen ja
tyokokemuksen yhteisvaikutus ollut tilastollisesti merkitseva (F (12,69) = 1,739, p=0,097)
ennustaja jannitteiden kokemukselle. Sama testi suoritettiin myds idn ja sukupuolen (F
(7,77) = 1,163, p= 0,329), sukupuolen ja tyoroolin (F (5,81) = 1,278, p= 0,284) ja tydkoke-
muksen seka tyontekijamaaran (F (17,64) = 1,408, p= 0,176) valilla. Voitiinkin todeta,
ettei tilastollisesti merkitsevaa jannitteiden kokemuksen selittdjaa 16ytynyt kategoristen

muuttujien perusteella.

6.3 Johtaminen ja selviytymiskaytannot

Korrelaatioanalyysin avulla selvitettiin johtamisen suorituskyvyn ja selviytymiskaytantei-
den (ks. taulukko 7) valista yhteytta. Pearsonin korrelaatiokerroin kaikilla muuttujilla oli
tilastollisesti merkitseva, mutta sen vaikutus oli kdytdanndssa vaatimaton. Johtamisjarjes-
telman tasapainoisuus korreloi tilastollisesti merkitsevasti johtamisen suorituskykyisyy-
den (r= 0,211, p= 0,48), strategiatyon (r= 0,234, p= 0,028), henkilostéjohtamisen rutii-
nien (r= 0,258, p= 0,015) ja kehitystyon (r= 0,299, p= 0,005) kanssa.
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Taulukko 7. Johtamisen suorituskyvyn suhde selviytymiskdytanteisiin.

Johtamisen suorituskykyisyys ja selviytymiskdytannot
Tasapainoi- Strategia- Henkilosto- | Kehitystyd ja
nen johta- tyo johtamisen | tiedonjako
misjarjes- rutiinit
telma

Strategiatyo 0,328**

Henkilostojohtamisen rutiinit 0,449** 0,240**

Kehitystyo ja tiedonjako 0,439%*** 0,379*** 0,222**

Johtamisen suorituskykyisyys 0,211* 0,234* 0,258** 0,299**

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001

Varianssianalyysin avulla testattiin, vaikuttaako eri kategoriset muuttujat vastaajien ko-
kemukseen mukavuuden tunteesta, kun he tyoskentelevat ristiriitaisten tyotehtavien pa-
rissa. Yksisuuntainen varianssianalyysi osoitti, etta mukavuuden tunteen ja eri organisaa-
tiotason toimijoiden valilla oli tilastollisesti merkitseva yhteys, mutta muiden kategoris-

ten muuttujien osalta ei ilmennyt tilastollisesti merkitsevaa yhteytta.

Yksisuuntaisella varianssianalyysilla (One-Way ANOVA) testattiin, poikkeaako vastaajien
kyvykkyyden kokemukset tyoskennella ristiriitaisten tehtdvien parissa eri ikdryhmien va-
lilld. Tulosten mukaan eri ikdryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa (F
(3,82) = 1,359, p= 0,248). Samalla tavalla tutkittiin mukavuuden kokemuksen vaihtelua
eri sukupuolta olevien valilla. Tulosten mukaan naisten ja miesten mukavuuden koke-
muksilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa (F (1,85) = 0,627, p= 0,431). Eri koulutus-
asteilla mukavuuden kokemus ei mydskaan vaihdellut tilastollisesti merkitsevasti (F (3,83)
= 0,656, p= 0,624). Sama tilastollinen merkitsemattomyys toistui myds tyokokemuksen
(F(5,82)=0,608, p=0,694) ja vastuualueen henkilostomaaran (F (4,83) = 1,133, p=0,346)
kohdalla.

Tulokset osoittivat tilastollisesti merkitsevan eron eri tyorooleilla (F (2,85) = 3,368, p=
0,039) suhteessa mukavuuden kokemuksiin ristiriitaisia tavoitteita kdsiteltdessa. Keski-
johdossa mukavuutta suhteessa jannitteisiin koettiin eniten (M= 3,500, SD= 1,225), paal-
likdn roolissa toisiksi eniten (M= 2,400, SD= 1,031) ja apulaispaallikon tai vastuuhenkilén

roolissa vahiten (M= 2,378, SD= 0,953).
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Kaksisuuntaisella varianssianalyysilla (Two-Way ANOVA) tarkasteltiin, onko eri kategori-
silla muuttujilla yhteisvaikutusta suhteessa selviytymiskadytanteisiin, silla aiemmat tulok-
set osoittivat, etta erityisesti rooli organisaatiossa on merkitseva tekija tarkasteltaessa
vastaajien mukavuuden kokemusta tydskenneltdessa ristiriitaisten tyétehtavien parissa.
Minkdan kategorisen muuttujaparin yhteisvaikutus ei ollut tilastollisesti merkitseva en-

nustaja mukavuuden kokemuksen syntymiselle.

Tulokset osoittivat, ettei koulutuksen ja tyokokemuksen yhteisvaikutus ollut tilastollisesti
merkitseva (F (12,69) = 2,695, p= 0,005) ennustaja kyvykkyydelle tydskennella ristiriitais-
ten tavoitteiden parissa. Sama testi suoritettiin myos ian ja sukupuolen (F (7,77) = 1,718,
p= 0,170), sukupuolen ja tyoroolin (F (5,81) = 0,417, p= 0,660) ja tyokokemuksen seka
tyontekijamaaran (F (17,64) = 0,971, p= 0,492) vililla, eika tulos ndidenkdan osalta ollut

merkitseva.

6.4 Hypoteesien testaaminen

Hypoteesien testaamiseen kdytettiin lineaarista regressioanalyysia, jonka avulla tarkas-
teltiin ilmididen vaikutuksia suhteessa toisiinsa. Koska korrelaatioanalyysissa mikaan yk-
sittdinen ristiriitainen liiketoimintalogiikka ei erottunut toisista, kaytettiin hypoteesien
testaamiseen johtamisen jannitteisyytta yleisella tasolla mittaavia muuttujia, silla korre-
laatioanalyysi ei huomioinut eri muuttujia suhteessa toisiinsa. Regressioanalyysi on pe-
rusteltu valinta tarkastella eri muuttujien itsendisia vaikutuksia ja ottaa analyysiin mu-

kaan useampia selittavia muuttujia tarkastellen niiden valisia kausaalisuhteita.

Hi: Osallistavien henkilést6johtamisen kdytéinteiden soveltaminen parantaa johtamisen

suorituskykyd ja lisGd ymmdrrystd.

Hi esitti osallistavien henkilostéjohtamisen kdytdanteiden soveltamisen parantavan joh-

tamisen suorituskykya ja lisddvdan ymmarrysta. Ennen hypoteesin testaamista
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muodostettiin summamuuttujat monivadittamamittarista, jonka sisdinen johdonmukai-
suus tarkastettiin Cronbachin alfa -kerrointa kdyttdaen ja mallin luotettavuus oli erinomai-

nen (a= 0,935).

Osallistavia henkilostdjohtamisen kdytanteitd suhteessa johtamisen jannitteisyyteen (ks.
taulukko 8) testattiin lineaarisella regressioanalyysilld, jossa jannitteet toimivat selitta-
vana ja osallistava johtaminen riippuvana muuttujana. Mallin selitysaste oli 30 %. Hypo-
teesi H1 sai tukea empiirisesta aineistosta, osallistavien henkiléstdéjohtamisen kdytantei-
den soveltaminen parantaa johtamisen suorituskykya ja lisdd ymmarrysta (b= 1,597, p=
0,001). Regressioanalyysin edellytykset tarkastettiin jadanndsanalyysien ja diagnostisten
testien avulla ja analyysin oletusten todettiin tayttyvan riittavalla tavalla. Regressiomallin
multikollineaarisuus tarkastettiin VIF-arvojen avulla. Kaikki arvot jaivat alle viiden (VIF =
2,208-4,178), ja regressioanalyysin oletus muuttujien itsendisyydesta tayttyi, eika siina
esiintynyt merkittavdaa multikollineaarisuutta. Tulosten mukaan selkeys tavoitteissa ja
mahdollisuus joustoon tavoitteisiin pyrkimisessa on merkitseva ennustaja johtamisen
jannitteista selviytymiselle (B= 0,382, p= 0,012). Tama viittaa siihen, etta erityisesti ta-
voitteita asetettaessa tulisi ottaa huomioon niiden paradoksaalinen luonne. Muilla mal-

lin muuttujista ei ollut tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta.
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Taulukko 8. Osallistavat henkilostdjohtamisen kdytdanteet ja johtamisen jannitteisyys.

Osallistavat henkilostojohtamisen kdytédnteet ja johtamisen jannitteisyys
Regressio- Regressio- Standardoitu | Merkitsevyys-
kerroin (b) kertoimen regressio-ker- | taso
keskivirhe roin (B)
Vakio
Yksityiskohdat vs. kokonaiskuva -0,081 0,129 -0,090
Tehtava vs. ihmiskeskeisyys -0,052 0,152 -0,060
Ohjeet vs. joustavuus 0,194 0,145 0,231
Aiemmat toimintatavat vs. kehit- 0,061 0,158 0,064
taminen
Erilaisuus tiimissa vs. yhtendisyys -0,237 0,162 -0,285
Yksimielisyys vs. eridvat mielipi- -0,076 0,152 -0,094
teet
Jatkuva oppiminen vs. hyvin suo- 0,137 0,147 0,161
riutuminen
Tavoitteiden selkeys vs. jousta- 0,316 0,123 0,382 * ¥
vuus tavoitteisiin pyrkimisen kei-
noissa
Eridvat mielipiteet vs. tiimiyhte- 0,143 0,149 0,186
naisyys
R?0,299

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001

H>: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka edistdvdt organisaation sisdisié verkostoky-
vykkyyksié pystyvét vastaamaan asiakastarpeisiin todenndkdisemmin, kuin ne, joilla ei

ole organisaation sisdisié verkostokyvykkyyksid.

H. esitti organisaation sisdisten verkostokyvykkyyksien vaikuttavan positiivisesti organi-
saation kykyyn vastata asiakastarpeisiin. Ennen hypoteesin testaamista muodostettiin
summamuuttujat monivdittamamittarista, jonka sisdinen johdonmukaisuus tarkastettiin

Chronbachin alfa -kerrointa kdyttaen ja mallin luotettavuus oli tyydyttava (a= 0,730).

Organisaation sisdisia verkostokyvykkyyksia suhteessa johtamisen jannitteisyyteen (ks.
taulukko 9) testattiin lineaarisella regressioanalyysilld, jossa selviytymiskdytannetta ku-
vaavana selittavana kdytettiin kykya vastata asiakastarpeisiin vastuualueen palveluilla ja
organisaation sisdiset verkostokyvykkyydet toimivat riippuvana muuttujana. Mallin seli-

tysaste oli 21 %. Hypoteesi H; sai tukea empiirisestd aineistosta, (b= 1,843, p= 0,012) ja
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organisaation sisaisilla verkostokyvykkyyksilla oli positiivinen yhteys suhteessa asiakas-
tarpeisiin vastaamisen kyvykkyyteen. Regressioanalyysin edellytykset tarkastettiin jaan-
ndsanalyysien ja diagnostisten testien avulla ja analyysin oletusten todettiin tayttyvan
riittavalla tavalla. Regressiomallin multikollineaarisuus tarkastettiin VIF-arvojen avulla.
Kaikki arvot jaivat alle kahden (VIF = 1,124-1,680), ja regressioanalyysin oletus muuttu-
jien itsendisyydesta tayttyi, eika siina esiintynyt merkittavaa multikollineaarisuutta. Tu-
losten mukaan asiakasrajapinnassa tydskentelevien riittavat vaikutusmahdollisuudet
ovat merkitseva ennustaja asiakastarpeiden tyydyttamiselle (6=0,295, p= 0,014). Tama
viittaa siihen, etta erityisesti tavoitteita asetettaessa tulisi ottaa huomioon niiden para-
doksaalinen luonne. Muut mallin yksittdisista muuttujista eivat olleet tilastollisesti mer-

kitsevia.

Taulukko 9. Sisdiset verkostokyvykkyydet suhteessa asiakastarpeeseen.

Organisaation sisdiset verkostokyvykkyydet ja asiakastarve
Regressio- | Regressio- | Standardoitu | Merkitsevyys-
kerroin (b) | kertoimen | regressio- taso
keskivirhe kerroin (B)
Vakio
Palveluiden kehitysta koskevat 0,156 0,147 0,137
tiedot ja taidot
Paatoksentekoprosessien avoi- -0,088 0,111 -0,097
muus
Palveluiden tuottamiseen liitty- 0,102 0,134 0,091
vat tiedot ja taidot
Riittavat henkilostoresurssit -0,018 0,100 -0,020
Palveluliikevaihdon merkitta- 0,091 0,086 0,112
vyys suhteessa kokonaisliike-
vaihtoon
Ylimman johdon tietoisuus pal- 0,177 0,103 0,207
veluiden tuottamasta asiakasar-
vosta
Asiakasrajapinnan riittavat vai- 0,239 0,095 0,295 **
kutusmahdollisuudet
Tuote- ja palveluliiketoiminnan -0,041 0,154 -0,034
yhteensopivuus
R?0,212

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001
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Hs: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka panostavat organisaatiorakenteen soveltu-
vuuteen palvelullistaminen huomioiden pystyvdt késittelemddn paradoksaalisia jénnit-

teité todenndkdisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.

Hs esitti organisaatiorakenteen soveltuvuuden palvelullistamiseen vaikuttavan operatii-
visten johtajien kyvykkyyteen kasitella paradoksaalisia jannitteitd. Ennen hypoteesin tes-
taamista muodostettiin summamuuttujat monivadittamamittarista, jonka sisdinen joh-
donmukaisuus tarkastettiin Chronbachin alfa -kerrointa kdyttdaen ja mallin luotettavuus

oli tyydyttava (a= 0,708).

Organisaatiorakenteen soveltuvuutta suhteessa paradokseista selviytymisen kaytantei-
siin (ks. taulukko 10) testattiin lineaarisella regressioanalyysilld, jossa selviytymiskadytan-
nettd kuvaavana selittavana kadytettiin ymmarryksen muodostumista ristiriitaisia tavoit-
teita kasiteltdessa ja organisaatiorakenteen soveltuvuus toimi riippuvana muuttujana.
Mallin selitysaste oli 27 %. Hypoteesi Hs sai tukea empiirisesta aineistosta ja mikali kay-
tossa ei ollut rajat ylittavia rutiineja, vaikutti tama negatiivisesti operatiivisen johdon ky-
kyyn kasitella paradoksaalisia jannitteita (b=-0,092, p=<0,001). Regressioanalyysin edel-
lytykset tarkastettiin jadanndsanalyysien ja diagnostisten testien avulla ja analyysin ole-
tusten todettiin tayttyvan riittavalla tavalla. Regressiomallin multikollineaarisuus tarkas-
tettiin VIF-arvojen avulla. Kaikki arvot jaivat alle kahden (VIF = 1,183—1,449), ja regres-
sioanalyysin oletus muuttujien itsendisyydesta tayttyi, eika siind esiintynyt merkittavaa
multikollineaarisuutta. Tulosten mukaan kokemus palveluiden kyvysta kehittdaa organi-
saation kilpailukykya (B= 0,248, p= 0,026) ja riittava tiedonkulku (B= 0,276, p= 0,014).
ovat tilastollisesti merkitsevia ennustajia selviytymiskdytanteiden syntymiselle. Muut

mallin yksittdisistda muuttujista eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.
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Taulukko 10. Rakenteellinen soveltuvuus palvelustrategiaan ja selviytymiskaytannot.

Organisaatiorakenteen soveltuvuus palvelustrategiaan ja selviytymiskaytannoét
Regressio- Regressio- | Standardoitu | Merkit-
kerroin (b) | kertoimen regressio- sevyys-taso
keskivirhe kerroin (B)
Vakio
Asiakastarpeeseen vastaaminen 0,000 0,097 0,000
Moniosaamisen kehittaminen 0,080 0,081 0,104
Osaaminen palveluiden kehitta- -0,025 0,109 -0,024
miseen
Riittavat henkilostoresurssit 0,123 0,091 0,145
Palveluiden kilpailukykyisyys 0,368 0,163 0,248 *H
Palveluliikevaihdon merkitys 0,030 0,103 0,033
suhteessa kokonaisliikevaihtoon
Riittava tiedonjako lapi organi- 0,245 0,098 0,276 *H
saation
R?0,271

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001

Ha: Edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kédyttédminen vaikuttaa positiivisesti para-

doksaalisista jdnnitteistd selviytymiseen.

Ha esitti edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kdyttamisen vaikuttavan paradoksaa-
lisista jannitteista selviytymiseen. Ennen hypoteesin testaamista muodostettiin summa-
muuttujat monivdittdmamittarista, jonka sisdinen johdonmukaisuus tarkastettiin Chron-

bachin alfa -kerrointa kdyttden ja mallin luotettavuus oli kohtalainen (a= 0,768).

Paradoksaalisen johtamistyylin kdyttamista suhteessa jannitteista selviytymiseen (ks.
taulukko 11) testattiin lineaarisella regressioanalyysilla. Selviytymiskadytdannettd kuvaa-
vana selittdvana muuttujana kaytettiin energisyyden kokemusta ristiriitaisia tavoitteita
kdsiteltdessa ja paradoksaalista johtamistyylid ilmentavat tekijat toimivat riippuvana
muuttujana. Mallin selitysaste oli 25 %. Hypoteesi Ha sai tukea empiirisesta aineistosta
ja edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kdyttamiselld oli positiivinen yhteys para-
doksaalisista jannitteista selviytymiselle (b= 0,696, p= 0,006). Regressioanalyysin edelly-
tykset tarkastettiin jadnnosanalyysien ja diagnostisten testien avulla ja analyysin oletus-
ten riittavalla tavalla. multikollineaarisuus

todettiin  tayttyvan Regressiomallin
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tarkastettiin VIF-arvojen avulla. Kaikki arvot jaivat alle kolmen (VIF = 1,374-2,431), ja
regressioanalyysin oletus muuttujien itsendisyydesta tayttyi, eika siina esiintynyt merkit-
tavaa multikollineaarisuutta. Tulokset osoittavat, etta riittava tuki palvelutarjonnan muu-
tostilanteissa (B= 0,285, p= 0,018) ja palveluiden supistamista koskevan viestinnan vas-
taanottaminen (B= 0,253, p= 0,032) ovat tilastollisesti merkitsevia ennustajia energisyy-
den kokemuksen muodostumiselle. Muut mallin yksittdisista muuttujista eivat olleet ti-

lastollisesti merkitsevia.

Taulukko 11. Edistynyt paradoksaalinen johtamistyyli ja jannitteista selviytyminen.

Edistynyt paradoksaalinen johtamistyyli ja jannitteista selviytyminen
Regressio- Regressio- | Standardoitu Merkit-
kerroin (b) | kertoimen regressio-ker- sevyys-
keskivirhe roin (B) taso
Vakio
Avoin viestinta -0,108 0,130 -0,103
Palveluiden supistamista koske- 0,241 0,110 0,253 *
van viestinnan vastaanottami-
nen
Palveluiden lisdamista koskevan 0,010 0,110 0,010
viestinnan vastaanottaminen
Riittava tuki palvelutarjonnan 0,285 0,118 0,285 **
muutostilanteissa
Riittava tieto organisaatiossa 0,142 0,131 0,129
asiakkaille tarjottavista palve-
luista
Kokemus palveluiden vaikutuk- 0,038 0,191 0,026
sesta asiakastyytyvaisyyteen
Kokemus palveluiden vaikutuk- 0,058 0,182 0,046
sesta kannattavuuteen
Kokemus palveluiden vaikutuk- 0,055 0,155 0,055
sesta tyotyytyvaisyyteen
Kokemus palveluiden vaikutuk- 0,100 0,151 0,099
sesta tyon laatuun
R?0,251

* p<0,050; ** p<0,010; *** p<0,001
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6.5 Tilastollisen analyysin validiteetti ja reliabiliteetti

Mittarien sisallollisesta validiudesta huolehdittiin poimimalla aiemmasta teoriasta sovel-
tuvia asioita analyyseihin. Tdman puolesta puhuu myds mittarin rakennevalidius, silla
tutkimushypoteesien oletukset olivat linjassa aiemman teorian kanssa ja tieteelle omi-
nainen kumulatiivisuusperiaate toteutui mittauksissa. Ainoa poikkeus oli se, ettei johta-
misen jannitteisyyden ja kyvykkyyden kokemusten valilla ollut tilastollisesti merkittavaa
korrelaatiota. Koska tutkimus sisdlsi asennemuuttujia, on tutkimuksen reliabiliteettia ar-
vioitaessa otettava huomioon se, ettd vastaajan mielialat ovat voineet vaikuttaa mittaus-
tulokseen ja se ei valttamatta pysy samana. Tama saattaa selittda esimerkiksi edelld mai-
nittua jannitteisyyden ja kyvykkyyden valisen korrelaation puuttumista, johon pitkittais-

tutkimus olisi saattanut tarjota vastauksen.

Taman tutkimuksen reliabiliteettia tarkasteltiin mittaamalla Cronbachin alfakerroin. Li-
neaarista regressioanalyysia kdytettdessa tarkastellaan tulosten patevyytta ja luotetta-
vuutta seuraavin oletuksin. Mallin hyvyyden mittana kaytetdaan multippelikorrelaatioker-
rointa R ja sen neliotd R2. Metsamuurosen (2009, s.588) mukaan R? on mallin selitysaste
ja se kertoo, kuinka monta prosenttia malli pystyy selittdmaan selitettdvan muuttujan
vaihtelusta. Nama arvot ovat ilmoitettu erikseen testien yhteydessa. Sen sijaan diagnos-
tisiin tarkasteluihin sovellettiin silmamaaraista tarkastelua, jossa lineaarisuuden oletuk-
sena on, etta riippuvan muuttujan ja selittavien muuttujien valinen suhde on lineaarinen.
Mikali muuttujat noudattavat silmamaaradisesti riittavan suoraa linjaa, voidaan niiden to-
deta olevan normaalisti jakautuneita (Metsamuuronen, 2009, s.592). Tama oletus tayttyi

kaikkia hypoteeseja testattaessa.

Homoskedastisuus, eli vakiohajonta tarkasteltiin my6s silmamaaraisesti, silla epamaarai-
nen vakiohajonta saattaisi vaikuttaa virheellisesti p-arvoihin. Regressioanalyysin tarkka
tulos edellyttda myos sitd, ettei aineistossa ole poikkeavia havaintoja (outliereita), jotka
aiheuttaisivat olemassaolollaan tuloksiin harhan (Metsamuuronen, 2009, s.593). Naita
tarkasteltiin SPSS-ohjelmiston graafisina esityksina todetakseen tulosten luotettavuus,

silla  poikkeamat jadannodksissa saattaisivat vaikuttaa p-arvoihin ja vaaristaa
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regressioanalyysid. Multikollineaarisuuden puuttumisen edellytyksena on, ettei selitta-
vien muuttujien valilld ole voimakasta korrelaatiota. Tata testattiin jokaisella hypoteesilla

tarkastellen VIF-arvoja, silla multikollineaarisuus tekisi yksittdisten muuttujien vaikutus-

ten tulkinnan epaluotettavaksi.
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7 Pohdinta

Taman Pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittaa palvelustrategian johtamisen pa-
radoksaalisuutta ja operatiivisen johdon selviytymiskdytanteiden kayttoa. Tutkimuksessa
kerattiin yksilollisia kokemuksia kuvaava aineisto maarallista menetelmaa kayttaen hen-
kiloilta, jotka tydskentelivat organisaatiossa, jossa on tehty palvelukeskeinen strategia-
valinta. Tama tarjosi mahdollisuuden tarkastella, miten yleista selviytymiskdytdnteiden
esiintyminen on operatiivisen johdon toiminnassa ja milla tavoin palvelullistamisen pa-
radoksit organisaatiossa tulevat esiin. Todettakoon, etta paradoksien paljastettua todel-
lisen kompleksisen luonteensa voidaan taman lopullisen empiiristen tutkimustulosten
esittelyn suhdekuvauksena pitdada myos peliteoriaa. Talla tarkoitetaan sita, etta ristiriita-
rakenteiden ja toimivien osapuolten suhteita kuvataan normatiivisen teorian mukaisesti,
eli miten pelid pitaa voittoon pyrkiessa pelata, silla tama teoria ei ainoastaan kuvaa pelin
rakenteita, vaan sen avulla on mahdollista rakentaa myds toimintastrategia kilpailutilan-
teessa menestydkseen (Eskola, 1967, 5.283,312,316). Toki huomioitavaa on se, ettd maa-
rallinen tutkimusmenetelma ei koskaan kykene havainnoimaan kaikkia ilmiéon vaikutta-

via tekijoita.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa: ”Millainen yhteys on paradoksaalisilla joh-
tamisen jénnitteilld ja véhittédiskaupan palvelustrategialla?” ja “Kuinka paljon palvelul-
listamiseen liittyvid selviytymiskéyténteitd operatiivisessa johtamisessa kdytetddn?”.
Tama kysymys on kaksiosainen luoden tietoa johtamisen paradoksaalisista jannitteista
vahittdiskaupan palvelustrategian yhteydessd, ja toisaalta tutkimusongelman tavoit-
teena on tunnistaa paradokseista selviytymisen kaytanteita yleisella tasolla, joka ylittaa

yksittdisen tutkimuskontekstin rajallisuuden.

Naihin yleisiin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi muotoiltiin nelja hypoteesia:



92

Hi: Osallistavien henkilést6johtamisen kdytéinteiden soveltaminen parantaa johtamisen

suorituskykyd ja lisGd ymmdrrystd.

H>: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka edistdvdt organisaation sisdisié verkostoky-
vykkyyksié pystyvét vastaamaan asiakastarpeisiin todenndkdisemmin, kuin ne, joilla ei

ole organisaation sisdisié verkostokyvykkyyksid.

Hs: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka panostavat organisaatiorakenteen soveltu-
vuuteen palvelullistaminen huomioiden pystyvdt késittelemddn paradoksaalisia jénnit-

teitdé todenndkdisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.

Ha: Edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kédyttédminen vaikuttaa positiivisesti para-

doksaalisista jéinnitteistd selviytymiseen.

Tassa luvussa esitelldan tutkimustuloksiin perustuvat johtopaatokset tutkimuskysymyk-
siin ja tutkimushypoteeseihin, peilaten niitd aiempaan kirjallisuuteen. Lisaksi tassa lu-
vussa tarkastellaan ndiden tutkimusloydosten kaytanndllista ja teoreettista merkitysta

arvioiden tulosten luotettavuutta ja kdytettavyytta, sekda merkittavyytta.

RQ:: Millainen yhteys on paradoksaalisilla johtamisen jénnitteilld ja vdhittdiskaupan pal-

velustrategialla?

Tutkimuksessa vastattiin tarpeeseen kehittad ymmarrysta vahittdiskaupan palvelustrate-
gian johtamisen jannitteisyytta ja ristiriitaisista liiketoimintalogiikoista nousevia tarpeita
suhteessa johtamisvalintoihin. Aiemmassa kirjallisuudessa paradoksaalisten jannitteiden
kohtaamisen on tunnistettu vaativan johtamiselta kompromissien tekemista ja hyvaksy-
mistd, silla vaateen ristiriitaiseen liiketoimintalogiikkaan siirtymisesta on tunnistettu syn-
tyvan asiakastarpeesta, seka kilpailutilanteesta johtuen ja tama luo tyontekijoille tar-
peen tasapainotella yksilollisten, seka kollektiivisten tavoitteiden vélilla (Miron-Spektor

et al.,, 2018; Visnjic et al., 2022; Smaros et al., 2000; Kohtamaki et al., 2020).
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Hierarkkisten organisaatiorakenteiden muutos kohti osallistavaa pdatoksentekoa on
edesauttanut yhteisen ymmarryksen ja palvelullistamista tukevien sosiaalisten rakentei-
den syntymista organisaatiotasolla (Smith, 2014; Biesinger & Bruhn, 2024). Mahdolli-
suuksien kautta kohdatut jannitteet tarjoavat oppimiskokemuksia paradoksaalisten jan-
nitteiden hallintaan liittyen, kehittaen samanaikaisesti yksilon epamukavuuden sietoky-
kyd, seka organisaation sisdista kypsyytta paradoksaalisten jannitteiden kasittelyyn,
mahdollistaen lopulta markkinassa menestymisen (Miron-Spektor et al., 2018; Biesinger

et al., 2024; Gebauer et al., 2005).

Tutkielmassa tarkasteltiin paradoksaalisten jannitteiden ilmenemista poikittaistutkimuk-
sena, kun organisaatiossa oli jo tehty palvelullistamiseen liittyvia toimenpiteita. Paradok-
saalisten jannitteiden kokemusten osalta tilastollisesti merkitsevin korrelaatio oli johta-
misen jannitteisyyden ja asiakasorientaation valilla. Osaltaan tama saattaa selittya orga-
nisaation strategisen painopisteen siirtymiselld tuotekeskeisyydesta kohti palvelukeskei-
syytta (Kohtamaki et al., 2013; Visnjic et al., 2022; Biesinger et al., 2024), mutta myo6s
toimialan hyodyntama digitaalinen kehitys on mahdollistanut palveluliiketoimintamal-
lien integroinnin tuoteliiketoimintamalleihin, joka on edesauttanut asiakastarpeet huo-
mioivaan liiketoimintalogiikkaan siirtymista (Visnjic et al., 2022; Jovanovic & Raisch, 2022;

Chirumalla et al., 2023).

Tutkimustulosten valossa ndyttdisi silta, etta erityisesti palvelullistamisen asiakasorien-
taation johtamiseen liittyisi jannitteitd, joita voi osaltaan selittaa palvelutarjonnan kes-
kittyminen asiakasarvon tuottamiseen (Gebauer et al., 2005), joka vaatii johtajilta tyon-
tekijoiden muutosvalmiuden tukemista ja kehittamistd (Sparr et al., 2022), mutta toi-
saalta samanaikaisena vaateena on operatiivisen suorituskyvyn tehostaminen (Kaipia et
al., 2007). Toisaalta asiakasarvoon keskittyminen tuo johtamiselle haasteen, jossa palve-
lukeskeisen liiketoimintamallin volyymiin kohdistuneet odotukset eivat ole vield taytty-
neet ja palveluiden tuottaminen ei ole kustannustehokasta perinteisen liiketoimintamal-
lin rinnalla (Smaros et al., 2000). Tama korostaa entisestdaan johtamisen tarvetta organi-

saation sisdisten rakenteiden, resurssien jakamisen seka arvoketjujen hallinnan
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prosessien tasapainottamiseen liittyen, joten palvelullistamisen paradoksien esiintulo
vaikuttaisi vaativan asiakasldahtoisten toimintamallien kayttd6nottoa ja hallintaa opera-

tiivisessa johtamisessa (Kowalkowski et al., 2017; Huikkola et al., 2016).

Aiemmassa kirjallisuudessa toimitusketjujen kehittdmisen on tunnistettu kaipaavan ke-
hitystyokaluja, joilla voidaan vastata tehokkuushaasteisiin (Kaipia et al., 2007), mutta sa-
manaikaisesti huomioida my®s organisaation sisdisten jarjestelyjen liiketoimintamallille
tarjoama tuki, silla johtamisen paradoksaaliset haasteet voivat aiheutua palvelustrate-
gian ja sisdisten organisaatiojdrjestelyjen valisista suhteista, jotka lopulta heijastuvat asi-
akkaalle (Alghisi & Saccani, 2015). Palveluratkaisuista muodostuu organisaation kiintea
kuluera siind vaiheessa, kun palveluratkaisu paatetaan ottaa kayttoon, jolloin kapasitee-
tin hyodyntaminen, sekd korkea kdyttdaste ovat kannattavuuden paatekijoita (Gebauer
et al., 2005). On siis mahdollista, ettd organisaatiorakenteeseen liittyy johtamisen jannit-
teitd, jotka ilmenevat organisaatiossa esimerkiksi riittdvien henkildéstoresurssien ja nii-

den kdyton ymmartamisen kautta (Huikkola et al., 2016; Kramar, 2014).

Vaikuttaisikin siltd, ettei johtamisen kyvykkyytta tunnistettaisi, eika se toimisi |lahtékoh-
tana tai keinona havaita epdkohtia, eika sitd hyédynnettaisi tapana valita korjaavia toi-
menpiteitd tai tunnistaa tapoja haasteiden voittamiselle (Yin, 2022). Toisaalta tulos saat-
taa ennustaa myods organisaatiotason sisdistd kypsyyttd, silla paradokseihin on tunnis-
tettu liittyvan myos kognitiivisia ilmidita ja palveluiden tuottamisen haasteiden ilmettya
paradoksien johtamisella on tunnistettu olevan itsedaan toteuttava luonne, jossa heikko
taloudellinen tulos ja palvelun laadun heikkeneminen lisaa kokemusta riskeista (Gebauer
et al., 2005). Vaikka kaikki jannitteet organisaatiossa eivat olekaan paradoksaalisia jan-
nitteitd, saattaisi monimutkaisten olosuhteiden tunnistaminen organisaatiossa tarjota
ratkaisun paradoksaalisten jannitteiden ymmartamiselle ja hallinnalle, tai ainakin se voi
auttaa johtajia valttamaan “noidankehat”, joissa ei toivottuja lopputuloksia syntyy, kun
paradoksaalisia jannitteita yritetdan ratkaista kompromissipaatoksin (Korkeamaki et al.,

2022).
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RQx: Kuinka paljon palvelullistamiseen liittyvié selviytymiskéyténteitd operatiivisessa

johtamisessa kdytetddn?

Tutkimuksessa vastattiin tarpeeseen ymmartaa palvelullistamisen paradoksaalisten jan-
nitteiden hallintaan liittyvien selviytymiskdytanteiden kayttdéa organisaation operatiivi-
sessa johtamisessa. Aiemman kirjallisuuden mukaan erityisesti viestintd, organisaatio-
suunnittelu, tavoiteasetanta, oppimiskeskeisyys ja johtamiskulttuuri on tunnistettu sel-
viytymiskadytanteita ilmentaviksi tekijoiksi (Yin, 2022; Meng et al., 2023). Tilastollisesti
merkittava korrelaatio 16ytyikin johtamisen suorituskyvyn seka tiedonjaon ja kehitystyén
valilta. Aiemmassa tutkimuksessa paradokseista selviytymisen on tunnistettu edellytta-
van uskoa palvelujen taloudellisiin mahdollisuuksiin ja tietynasteisen riskin hyvaksymistad,
johon vaikuttaa operatiivisen johdon kyky hallita tuote- ja palvelutarjonnan muodosta-
maa kokonaisuutta, mutta tdtd voidaan helpottaa esimerkiksi KPl-mittauskehyksin (Rad-

dats et al., 2015; Kohtamadki et al., 2013; Brax et al., 2021).

Tiedonjakoon on tunnistettu liittyvan my0ds strategiaan ja arvoihin liittyva ulottuvuus
(Gebauer et al., 2005). Taman tarkoituksena on asiakasymmarryksen kehittdmisen ohella
sitouttaa organisaatiotason toimijat mukaan palvelukehitysprosessiin ja tata suuntautu-
misen toteuttamista on tuettava, jotta organisaatiossa voidaan kehittaa palvelutuotan-
toa (Morgan et al., 2024; Gebauer et al., 2005; Alghisi & Saccani, 2015; Biesinger et al.,
2024). Kaksoisliiketoimintamallien tuottamat vastakkaiset strategiset tavoitteet aiheut-
tavat jannitteita kahden liiketoimintamallin valille ja jannitteen syntymistd edesauttaa
ajallisten, inhimillisten ja taloudellisten resurssien puute organisaatiotasolla (Visnjic et
al., 2022; Miron-Spector et al., 2018). Naista selviytyminen edellyttda kykya strategiseen
ajattelutapaan, joka mahdollistaa resurssien hyddyntamisen uudella tavalla, kdaytannot
perustuvat asiakastarpeeseen seka henkildjohtamisen tavoitteena on pidemman aikava-

lin kestavyys ja suorituskyky (Huikkola et al., 2016; Kramar, 2014).

Sellaisen henkilostdjohtamisen osaamisen, joka hyddyntda organisaation rajoja ylittavia

rutiineja  nayttdisi  vaikuttavan  johtamisen  suorituskykyyn.  Ristiriitaisten
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liiketoimintalogiikoiden valilla tasapainottelu vaatii aiemman kirjallisuuden perusteella
kykyda moniosaamisen kehittamiselle ja henkildstéresurssien uudelleen jarjestelylle
(Kohtamaki et al., 2020; Huikkola et al, 2016). Resurssien ohjaaminen palveluiden tuot-
tamiseen rajoittaa kuitenkin paivittdiseen toimintaan kdytdssa olevaa resurssia, jota voi-
daan helpottaa moniosaavaa henkildstoa kouluttamalla sekd ohjaamalla resurssien kayt-

t6a suunnitelmallisesti (Gebauer et al., 2005; Kohtama&ki et al., 2020, Brax et al., 2021).

Toisiinsa liittyvien, ajan myo6ta sdilyvien vastakkaisten organisaation elementtien sdilymi-
nen, on tunnistettu aiemmassa kirjallisuudessa kehittavan organisaation kykya tulkita or-
ganisaation todellisuutta (Kohtamaki et al., 2020). Tutkimustulosten perusteella vaikut-
taisikin silta, etta myos strategiatyolla ja tasapainoa yllapitavalla johtamisjarjestelmalla
olisi vaikutusta johtamisen suorituskykyyn, jolloin organisaation eri elementit linkittyvat,
luoden selviytymiskaytanteitd, ja yhteyksien hahmottamisella saatetaan jopa edistaa sel-

viytymiskaytanteiden syntymista.

Hi: Osallistavien henkilést6johtamisen kdytéinteiden soveltaminen parantaa johtamisen

suorituskykyd ja lisGd ymmdrrystd.

Tutkimuksen ensimmainen hypoteesi (H1) sai tukea empiirisesta aineistosta. Osallistami-
nen aiheuttaa johtamiselle paradoksaalisen haasteen, silla palvelustrategian valinneen
organisaation tulisi samanaikaisesti kehittaa tehokkuuttaan ja panostaa inhimillisen ky-
vykkyyden kehittdmiseen (Kramar, 2014). Osallistavien henkilostdjohtamisen kaytédntei-
den on aiemmassa tutkimuksessa todettu edistaneen jaetun ymmarryksen syntymista,
joka tarjoaa tukensa tavoitteiden ja arvojen muodostumiselle organisaatiokulttuurissa
(Biesinger et al, 2024). Myds empiiriset tulokset osoittivat, etta erityisesti selkeys tavoit-
teissa, mutta samanaikainen joustavuus tavoitteisiin pyrkimisen keinoissa toimivat edel-
lytyksend yhteisen ymmarryksen kehittymiselle. Lisaksi osallistavien johtamiskaytantei-
den on todettu edistdvan sitoutumista tavoitteisiin, seka niiden on todettu auttaneen
organisaatiotason toimijoita ymmartamaan, ettad asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa

(Gebauer et al., 2005). Johtajien tulisikin samanaikaisesti kiinnittda viestinndssaan
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huomiota organisaation osallistavan ja inhimillisen [ahestymistavan omaksumiseen, seka
mittausjarjestelmilla mallinnettujen suurempien voittojen tavoittelun valiseen linjauk-
seen, joka lopulta muodostuu organisaation kyvykkyyksien ja palveluportfolion linjaus-
ten valisesta suhteesta (Brax et al., 2021). Osallistava paatoksenteko saattaa olla hyodyl-
listd myos paatdksenteon apuvalineens, silla asiakasrajapinnasta saattaa |6ytya soveltu-
via ndkokulmia paradoksaalisten haasteiden kohtaamiseen (Miron-Spektor et al., 2018,
Smith, 2014). Jaetun ymmarryksen muodostaminen voi auttaa yksiloitd ymmartamaan,
miten ristiriitaiset organisaatiovaatimukset linkittyvat toisiinsa ja miten paradoksaalisia

jannitteita tulisi kohdata (Miron-Spektor et al., 2018).

H>: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka edistdvdt organisaation sisdisié verkostoky-
vykkyyksié pystyvét vastaamaan asiakastarpeisiin todenndkdisemmin, kuin ne, joilla ei

ole organisaation sisdisié verkostokyvykkyyksid.

Myos tutkimuksen toinen hypoteesi (Hz) sai tukea empiirisestad aineistosta. Organisaa-
tion sisdiset verkostokyvykkyydet vaikuttivat positiivisesti organisaation kykyyn vastata
asiakastarpeisiin ja erityisesti asiakasrajapinnan riittavat vaikutusmahdollisuudet olivat
tilastollisesti merkitseva ennustaja sisdisten verkostokyvykkyyksien kehittymiselle. Sisdi-
set verkostokyvykkyydet saattavat luoda mahdollisuuksia toimitusketjun suorituskyvyn
parantamiselle, silla inhimillisten voimavarojen varhainen integrointi osaksi palvelunke-
hitysprosessia on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa keinoksi yllapitaa tasapainoa or-
ganisaatiossa (Cai et al., 2009; Brax et al., 2021; Weiser & Laamanen 2022; Gebauer et
al., 2005). Vaikuttaisikin siltd, ettd palveluiden tuottama lisdarvo tulee osata hyddyntaa
esimerkiksi suosittelujen muodossa, eika pelkkd palveluiden avaus mahdollista organi-

saatiolle tuloja tai voittoja (Kohtaméki & Partanen, 2016, Korkeamaki et al., 2022).

Sisdisten verkostokyvykkyyksien on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa edistdneen
paradoksaalisten jannitteiden kehittymistd, mutta samalla luoneen konkreettisen tyoka-
lun organisaation sisdisten jannitteiden ymmartamiselle (Korkeamaki et al., 2022; Brax

et al., 2021; Cai et al., 2009). Esimerkiksi KPI-mittauskehykset ja eNPS tutkimukset
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auttavat johtajia etenemaan kohti tavoitteita ja ymmartamaan toimitusketjun suoritus-

kykya kuvailevat paapiirteet (Brax et al., 2021; Rigby & Ryan, 2018; Cai et al., 2009).

Saattaa myo0s olla niin, etta hierarkkisesta johtamistavasta luopuminen edesauttaa tyén-
tekijatason ymmarrysta ja aiemmassa teoriassa on osoitettu johtajuusvetoisuuden tuo-
neen vain tilapadista innostusta palvelukehitykselle, kun taas jaetun ymmarryksen on to-
dettu lisdinneen organisaation jasenten kykya ohjautua organisaation arvojen ja tavoit-
teiden mukaisesti seka sitoutua todennidkdisemmin tavoitteisiin (Biesinger et al., 2024;
Gebauer et al., 2005). Kuitenkin jossain tapauksissa organisaatioiden yritykset lisata
tyontekijoiden osallisuutta ovat aiheuttaneet muutosvastarintaa ja vaitteita epdoikeu-
denmukaisuudesta, joten merkittavana on pidettava myods sitd, miten naita tyokaluja

hyodynnetaan ja miten ne on otettu kdyttoon (Gebauer et al., 2005; Rigby & Ryan, 2018).

Hs: Operatiivisen johtotason toimijat, jotka panostavat organisaatiorakenteen soveltu-
vuuteen palvelullistaminen huomioiden pystyvdt késittelemddn paradoksaalisia jénnit-

teité todenndkdisemmin kuin ne, joilla ei ole rajat ylittévid rutiineja.

Tutkimuksen kolmas hypoteesi (Hs) sai tukea empiirisesta aineistosta. Ristiriitaisten liike-
toimintalogiikoiden kanssa tasapainottelun on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa
vaatineen rajat ylittavia rutiineja, joiden on todettu helpottaneen resursointia, mutta
myos lisdnneen organisaatiotason ymmarrysta palvelustrategiaa kohtaan (Kohtamaki et
al., 2013). Tama sai tukea empiirisesta aineistosta, silla tiedonjako oli merkitseva ennus-
taja paradoksaalisten jannitteiden kasittelylle. Oivaltavan oppimiskeskeisen kulttuurin,
seka rajoja ylittavan viestinnan painotusten on tunnistettu kehittdvan organisaation ky-
kya jarjestelld henkilostoresursseja uudelleen ja kehittaa asiakaslahtoisyytta liikketoimin-
nassaan (Yin, 2022; Meng et al., 2023; Huikkola et al., 2016). Aiempi teoria osoitti para-
doksaalisten haasteiden kasittelyn edellyttdvan moniosaamisen ohella johtamisen vaa-
tivan ratkaisuintegraatioiden kehitystyota, tiedonjaon rutiineja, seka kehitysohjelmia yh-

teisen ymmarryksen varmistamiseksi (Kohtamaki et al., 2020; Brax et al.,, 2021).
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Empiirinen aineisto osoitti aiemman teorian tarkeaksi, silla myos kokemus palveluiden
kilpailukykyisyydesta oli merkitseva ennustaja paradoksaalisista jannitteista selviytymi-

selle.

Aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettiin myds rajat ylittavien rutiinien merkitys organi-
saation tavoitteiden saavuttamisen mahdollistajana, silla palveluympariston ymmarryk-
sen kannalta tietoa siitd, mitka ratkaisut ovat aiemmin toimineet, voidaan pitaa tulevai-
suuden kehityssuuntia maariteltdessa tarkedna (Raddats et al., 2015). Organisaation to-
dellisuudessa pitkan ja lyhyen aikavalin tavoiteorientaatiot saattavat ohjata johtamista
liilan suureen muutospaineeseen, johon kulttuurimuutos ja jaetun ymmarryksen lisaami-
nen voivat tuoda kaivattua helpotusta (Rigby & Ryan, 2018; Biesinger et al., 2024). Pal-
velullistamisen evoluutioprosessin huipun kuvataankin olevan tilanne, jossa toistuviin
jannitteisiin on loydetty rutiininomaisia kdytanteita ja samanaikaisesti organisaatiossa

sallitaan lisdkokeilut uusien jannitteiden kasittelemiseksi (Visnjic et al., 2022).

Ha: Edistyneen paradoksaalisen johtamistyylin kédyttédminen vaikuttaa positiivisesti para-

doksaalisista jéinnitteistd selviytymiseen.

Mydos tutkimuksen viimeinen hypoteesi (Hs) sai tukea empiirisesta aineistosta. Tama saa
tukensa teoriasta, seka linkittyy myds aiemmin esitettyihin tutkimustuloksiin, silla orga-
nisaatiotasolla johtamiskyvykkyys ilmenee, kun palvelustrategia saa tukensa tyontekija-
lahtoisesta vetovaikutuksesta ja taten sitoutuu todenndakdisemmin palveluliiketoiminnan
laajentamiseen (Gebauer et al., 2005). Erityisesti organisaatiohierarkian keskitasoilla
rooli sitoutumisen vahvistajana on tunnistettu merkittavaksi, silla johdonmukaisuutta ja
vastavuoroisuusperiaatetta hyddyntden he ilmentavat oikeudenmukaisen henkildstépo-
litiikan kokemusta (Kramar, 2014; Biesinger et al., 2024). Empiirinen aineisto osoitti, etta
tuki palveluiden muutostilanteissa auttaa selviytymaan palvelustrategian paradoksaali-

sista haasteista.
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Paradoksaalisen johtamistyylin ja suorituskyvyn valilla vaikuttaisikin olevan yhteys, joka
tavallisimmin muokkaa organisaation jasenten mielikuvamalleja ja kayttaytymista tuke-
maan organisaation palvelustrategiaa, mutta myds lieventaa sosiaalisia ja liiketoiminnal-
lisia ristiriitoja (Yin 2022; Biesinger et al., 2024; Smith & Besharow 2019). Kuitenkin huo-
mionarvoista on empiirisen aineiston merkitseva yhteys palveluiden supistamista koske-
van viestinnan ja johtamisen jannitteisyyden valill3, silld tama saattaa joissain tilanteissa
ohjata paatdksentekoa, eika talldin oteta huomioon palvelustrategian edellyttamaa asia-

kastarvetta, vaan se perustuu muihin motiiveihin.

Aiemmassa kirjallisuudessa palveluliiketoiminnan laajentamisen on todettu vaativan si-
toutumista ja organisaation tyontekijatasolla tulisi ymmartaa palveluliiketoiminnan laa-
jentamisen hyddyt ja tulokset, olematta kuitenkaan kohtuuttomia suhteessa organisaa-
tiotason todellisuuteen, jotta tavoitteista voidaan motivoitua (Gebauer et al., 2005; Hal-
besleben et al., 2014). Taméan takia keskijohdon asema on merkittava, silla he toimivat
vuorovaikutuksessa asiakasrajapinnassa ja vaikuttavat toiminnallaan yksilétason arvon-
madritykseen (esim. Shad et al., 2016; Biesinger et al., 2024; Maslow 1943; Gebauer et
al., 2005).

Palaten viela paatutkimuskysymyksiin, taman Pro gradu -tutkielman tuottamat I16ydokset
auttavat hahmottamaan operatiivisen johtamisen vaikutuksia organisaation palvelullis-
tamisen paradokseista selviytymisen nakdkulmasta. Operatiivisen johdon toiminta nayt-
taisi muodostuvan yksilontason kokemusten ja kyvykkyyksien, mutta myds organisaa-
tiotason olosuhteiden kautta. Kuvio 9 tiivistaa tutkimustulokset. Siina esitellaan johtami-
sen jannitteiden ja oleellisten ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden valiset suhteet. Sel-
viytymiskaytanteiden on katsottu rakentuvan organisaatiotason kontekstuaalisista teki-
joista ja henkilokohtaisista tekijoistad lahtien (esim. Visnjic et al., 2022; Smith & Besharov,
2019; Brax et al., 2021; Zhang et al., 2015; Kohtamaki et al., 2020). Ristiriitaiset liiketoi-
mintalogiikat ovat jaoteltu organisaatioparadoksien mukaisesti ja ne ovat lahtoisin pal-
velullistamisen myo6ta syntyneista ristiriitaisista liiketoimintalogiikoista, jotka nousevat

esiin organisaation operatiivisessa johtamisessa (Kohtamaki et al., 2013). Johtamisen
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jannitteisyys seka johtamisen suorituskyky perustuvat henkilékohtaisiin jannitteiden ko-
kemuksiin seka niista selviytymisen kokemuksiin. Operatiivisen johdon toimijat antavat
lopulta panoksensa liiketoimintalogiikoiden tarpeiden tunnistamiselle ja selviytymiskay-
tanteiden syntymiselle (esim. Miron-Spector et al., 2018; Sparr et al., 2022; Galvani &
Bocconelli 2022; Kohtama&ki et al., 2013; Chadwick et al., 2015).

Palvelullistamisen / Ristiriitaisten \ / . b b \ Palvelukeskeisté strategiaa
Selviytymiskaytannot

tukeva johtaminen

paradoksin esiintulo lilketoimintalogiikoiden
tarpeiden tunnustaminen

e N H, e N

R?0,299™** Tasapainoa yllapitava

johtamisjarjestelma '\

o] linen

N\ HZ ( N\

2 *x
0,212 Strategiaty0 ja jaetun

Asiakasorientaatio 5 A
ymmaérryksen lisaaminen

Johtamisen H3 Johtamisen

N N\ ( N\ suorituskyky
jannitteisyys R20,201* N N . r=0,258** Y
Organisaatiorakenne Rajat ylittavat rutiinit ja
8 henkilostéjohtaminen
J . J o
?0@
N H, s N
R20,251** /
Johtamiskyvykkyys Kehitystyo ja tiedonjako
A J/ A J/

\ ) \ /

Kuvio 9. Tutkimustulosten yhteenveto.

7.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli laajentaa palvelullistamisen nakékulmaa kohti joh-
tamisen kyvykkyyttd, silla aiemmin johtamisen ndakdkulmaa ei ole tuotu testattavaksi
suhteessa paradokseihin, vaikka tatd on kuitenkin aiemmin Kohtamaki ja muut (2013)
ehdottaneet testattavaksi. Tassa tutkimuksessa esitettiin nakdkulmia, jotka keskittyivat
organisaation operatiivisen johdon toimintaan suhteessa palvelullistamisen paradoksei-
hin ja niista selviytymiseen. Tama nakokulma poikkeaa perinteisesta tavasta katsoa orga-
nisaatioiden palvelullistamisen kyvykkyytta organisaatiotason jarjestelyiden lahestymis-

tapaa kayttaen.
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On kuitenkin todettava, ettd molemmat nakokulmat ovat tarkeitd, silla organisaatiota-
solla tulee edelleen panostaa organisaatiotason jarjestelyiden ja yksilotason toimijuuden
vahvistamiseen, jotta palveluiden tuottamisen ja tuotekeskeisen ydinliiketoiminnan vali-
sesta hairitsevasta luonteesta ja palvelustrategian johtamiseen liittyvista paradokseista
selviytyminen on mahdollista. Tassa tutkielmassa tarkastelun kohteena oli suomalainen
suuri vahittaiskaupan toimija, jossa organisaatiotason jarjestelyt ja yksilotason tuki, seka
koulutusmahdollisuudet toteutuvat, joten ndiden kaytantdjen puute ei tule esiin tassa
tutkimuksessa ja nakdkulman yksipuolisuudelta ei voida valttya. Kaytetty tutkimusai-
neisto kuvaa kuitenkin vain yhden toimijan hetkittdista nakdkulmaa, joten yhden mit-
tauskerran poikkileikkausasetelmaa kayttdaen ei voida arvioida esimerkiksi sitd, miten pa-
radoksaalisten haasteiden kokeminen tai selviytymiskdytanteiden kdyttaminen voivat
vaihdella esimerkiksi operatiivisessa johdossa toimineiden eldmantilanteiden vaihtelun

mukaan.

Taman Pro gradu -tutkielman tulokset osoittavat, ettd osallistavat henkilostdjohtamisen
kdytanteet parantavat johtamisen suorituskykya ja lisdadvat organisaatiotason ymmar-
rysta vahvistaen ndin asiakastarpeisiin vastaamisen kyvykkyytta. Varianssianalyysi osoitti,
ettd paradoksaalisia haasteita kohdataan kaikilla organisaation tasoilla, eika mikaan yk-
silollinen tekija esta paradoksien ilmenemisen kokemusta organisaatiossa. Aiempaan kir-
jallisuuteen viitatakseni tulokset eivat ole lainkaan yllattavia, silla organisaatiossa tehty
palvelukeskeinen strategiavalinta johtaa vaistamatta paradoksaalisten jannitteiden esiin-
tuloon (Scad & Raisch, 2016). Jannitteiden olemassaolosta huolimatta, osallistamisen on
todettu edesauttavan paradoksaalisista jannitteista selviytymisen kdytanteiden synty-
mistd (Lewis, 2000; Gebauer et al., 2005; Brax et al., 2021) ja tydntekijoiden tasapainot-
telu suorituskyvyn parantamisen ja asiakastarpeisiin vastaamisen valilla helpottuu, kun
organisaatiossa jaetaan yhtendinen nakemys ndiden tavoiteorientaatioiden valisesta

suhteesta (Kaipia et al., 2007; Kohtamaki et al., 2020; Yin, 2022; Meng et al., 2023).

Mikali tavoitteiden asettamisessa ei huomioida lainkaan tydntekijoiden nakemyksia, joh-

taa tama mita todenndkdisemmin ristiriitoihin ja tyytymattdmyyteen organisaatiossa.
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Lahtokohtaisesti asiakastarpeen tulisikin madrittaa se, mita organisaatiotasolla pidetaan
tavoittelemisen arvoisena, silld mikali tavoitteita pidetaan ainakin jossain maarin jarke-
vind, operatiivisen johtajan ei tarvitse perustella toistuvasti, miksi hanke kaipaa organi-
saatiossa huomiota. Palveluiden tuoton suhde ydinliiketoimintaan ndhden saattaa olla
epdlineaarinen, johon erityisesti verkostokyvykkyydet voivat vaikuttaa parantaen toi-
minnallaan suorituskykya jatkuvasti paremmaksi (Kohtamaki et al., 2013). Nadiden tulos-
ten pohjalta voidaan perustellusti todeta, ettd operatiivisen johtotason toimijat voivat
osallistavia henkiléstdjohtamisen kdytanteita soveltaen vaikuttaa palvelullistamisen on-
nistumiseen. Operatiivisten johtajien tehtavana on huolehtia siita, etta jokainen organi-
saatiotason toimija ymmartaa palvelullistamisen merkityksen organisaation kasvulle ja
kannattavuudelle pitkalla aikavalilla, seka sitoutuu kehittdmaan palveluiden suoritusky-
kyd yha paremmaksi. Tulevan tutkimuksen tulisi kuitenkin edelleen tarkastella suoritta-
van organisaatiotason toimijoiden vaikutusta palvelustrategian suorituskykyyn ja opera-
tiivisen johdon tapoja selvittad, milla kaikilla keinoilla he voivat tukea asiakasrajapin-

nassa tapahtuvan jatkuvan kehittamisen kulttuurin toteutumista (Morgan et al., 2024).

Tulokset paljastavat sisdisten verkostokyvykkyyksien edistavan asiakastarpeisiin vastaa-
misen kyvykkyyttd. Tata nakékulmaa voidaan tarkastella organisaation sisdiselld tasolla
tai palvelusiirtyman paradoksaalisten vaikutusten heijastumisena asiakaskokemukseen.
Organisaation sisdisen strategisen kyvykkyyden on tunnistettu syntyvan organisaatiota-
son sisdisten rakenteiden, resurssien jakamisen ja arvoketjujen hallinnan kautta (Ko-
walkowski et al., 2017). Tama vaatii operatiiviselta johdolta kykya muotoilla palvelukes-
keisen strategian tarpeet sisdiselle verkostolle siten, ettei palvelukeskeisyyden suoritus-
kykyjannitteet heijastu tyontekijoille. Avainasemassa on usko palvelun taloudellisiin
mahdollisuuksiin ja pitkan aikavalin odotukset palvelun tuottoa tai markkinaa kohtaan.
Kuitenkin myos se, etta operatiivisella johdolla on kyvykkyys muotoilla selkeita tavoit-
teita naiden saavuttamiseksi, vaikuttaisi olevan aiemman kirjallisuuden perusteella edel-
lytys palvelustrategian edistamiseksi (Halbesleben et al., 2014). Sen takia palvelustrate-
gian jatkuvalle hallinnalle on ehdotettu esimerkiksi KPlI-mittauskehysta, jotta palvelustra-

tegian suorituskyvyn seuranta helpottuisi (Kohtamaki et al., 2013).
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Toisaalta taas kyvykkyys jarjestelld henkilostéresursseja uudelleen, kehittden asiakaslah-
toisia liilketoimintamalleja, on tunnistettu avaintekijaksi palvelullistamisen paradokseista
selviytymisen nakokulmasta (Huikkola et al., 2016), silla pelkka KPI-indikaattoreiden tun-
nistaminen ei riitd, vaan suorituskykya voidaan parantaa myos integroiden inhimilliset
voimavarat osaksi palvelukehitysprosessia (Cai et al., 2009; Brax et al., 2021; Gebauer et
al., 2005). Vaikka erilaiset paatoksentekoa tukevat jarjestelmat voivat olla johtamisen na-
kdkulmasta hyodyllisid, syntyy paivittdisen toiminnan myota myos asiakasrajapinnassa
oivalluksia, jotka auttavat palveluiden kehittamisessa kohti asiakastarvetta, seka antavat
tukea organisaation paradoksaalisten haasteiden ratkaisemiselle (Miron-Spector et al.,

2018; Smith, 2014).

Nadin ollen voidaan todeta, etta asiakaslahtoisyys mahdollistaa organisaatiolle seka liike-
toiminnan siirtamisen kohti asiakkaan tarpeita etta kehittaa yrityksen liiketoimintastra-
tegian suorituskykya uudelle tasolle (Morgan et al., 2024; Raddats et al., 2015; Kohta-
maki et al., 2020). Tama paatelma on linjassa aiemman teorian kanssa, silla suoritusky-
vyn tehostaminen on oleellinen osa palvelunkehitysprosessia, silla palvelut muuttuvat
tuottaviksi vasta, kun niiden todellinen potentiaali on organisaatiotasolla hyédynnetty
(Gebauer et al., 2005; Kaipia et al., 2007). Aiemmat tutkimukset ovat tuoneet esiin |a-
hinna palvelullistamisen paradokseihin liittyvida taloudellisia tai asiakasarvoon liittyvia
riskeja (esim. Gebauer et al., 2005; Kohtamaki et al., 2013), mutta organisaatiotason toi-
mijuuteen liittyvien riskien tarkastelu on jaanyt vahemmalle huomiolle. Tutkielman tu-
lokset antavat kuitenkin viitteita siitd, etta yksittdisten toimijoiden, tulosyksikéiden ja or-
ganisaatiotasojen valisten palvelullistamisen esteiden tutkimiselle voisi |6ytya perusteita
tarkastellen [lahemmin haitallisia kayttaytymismalleja ja niiden taustalla olevia syita. Toi-
saalta taas organisaatiokulttuurin muutosten tarkastelu voisi rikastuttaa palvelullistami-

sen paradoksien ja selviytymiskdytanteiden tutkimusta yha lisaa.

Nayttaisi siltd, etta palvelullistamiseen soveltuva organisaatiorakenne auttaa operatiivi-

sen johdon toimijoita kasittelemadan paradoksaalisia jannitteitd ja selviytymaan
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jannitteista todennakdisemmin. Rajat ylittavien rutiinien olemassaolo vahvistaa organi-
saation kykya vastata vaihteleviin asiakastarpeisiin, mutta toisaalta taas edesauttaa jae-
tun ymmarryksen kulttuurin kehittymista organisaatiossa. Vaikka usein ylimman johdon
paadtoksilla on taipumus saada yrityksissa suurta huomiota, vaikuttaisi kokonaismerkityk-
sen kannalta olevan oleellista keskittya myds organisaation muiden toimijatasojen paa-
toksentekoon, silla palvelullistamispyrkimyksia tukeva johtamiskulttuuri ndyttdisi vaati-
van paatoksentekoa siitd, miten ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden aiheuttamiin tasa-
painoa ruokkiviin aloitteisiin operatiivisessa johdossa ryhdytdaan ja mitka aloitteista hy-

lataan.

Aiempi tutkimus on osoittanut, etta ristiriitaisten liiketoimintalogiikoiden hallintaa pa-
rantaa moniosaamiseen ja rajat ylittaviin rutiineihin panostava toimijuus (Kohtamaki et
al., 2020). Taman on todettu toimivan palvelusiirtymaa edistdvana tekijana ja auttaneen
organisaatiota vastaamaan asiakastarpeeseen (Huikkola et al., 2016). Toisaalta taas mo-
niosaaminen on edistanyt jatkuvan oppimisen kulttuurin kehittymista organisaatiossa ja
toiminut helpottavana tekijana yhteisen ymmarryksen luomisessa, silla l1api organisaa-
tion tulisi tunnistaa palveluiden asiakkaalle tuottama arvo, jotta palveluiden kokonais-

potentiaali voidaan hyodyntaa (Korkeamaki et al., 2022; Kohtamaki et al., 2020).

On siis mahdollista, ettd asiakkaalle heijastuvien paatdsten taustalla vaikuttaa organisaa-
tiotason yksittdisten toimijoiden yksittdiset paatokset, jotka ohjaavat toimintaa kohden-
taen resursseja tai tehden paatdksen, miten paljon palvelullistamiseen panostetaan. Jan-
nitteitd organisaatiotasolla syntyy, kun palveluavaukset vaativat resurssien kohdenta-
mista suorituskykya heikentaviin palveluihin, silla aiemmassa tutkimuksessa resurssien
jakamisen ja arvoketjujen hallinnan on todettu olevan merkittavassa roolissa palvelusiir-
tyman kannalta (Kowalkowski et al., 2017). Taman takia ymmarryksen lisdédminen orga-
nisaation suorituskyvyn suhteesta resurssien kohdentamisprosessien tehokkuuteen,
osana palvelullistamisen monimutkaista toimitusketjun hallintaa, voidaan avata mielen-
kiintoinen aihe tulevaisuudentutkimukselle (Helfat et al., 2023; Cai et al., 2009). On kui-

tenkin mahdollista, etta resurssiriippuvuus saadaan myds hyédynnettyd organisaation
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kayttoon, esimerkiksi jatkuvaan oppimiseen painottavien arvojen kautta. Tama vaatii kai-
kilta organisaatiotason toimijoilta yhteista ymmarrysta organisaation kehittamista koh-

taan ja kykya kasitella kaksisuuntaisia jannitteita.

Vaikka tulokset eivat puhuneetkaan sen puolesta, ettd kokemus johtamiskyvykkyydesta
vaikuttaisi johtamisen jannitteiden kokemukseen, oli johtamiskyvykkyydelld vaikutusta
kuitenkin siihen, kuinka paljon operatiivisen johdon toimijat edistavat oppimisorientaa-
tiota ja hyddyntavat tiedonjakoa tydssaan. Teorian mukaan organisaatiokulttuurin on
tunnistettu olevan yksi merkittavimpia toimintaa ohjaavia tekijoita, joka lopulta mita to-
dennédkoisimmin johtaa tavoitteisiin sitoutumiseen (Biesinger et al., 2024; Gebauer et al.,
2005). Myos relationaalinen paradoksindkékulma puolsi nakemysta siita, etta vastakkai-
siin jannitteisiin vaikuttaisi tiedon jakamiseen ja jaettuihin nakemyksiin liittyvat tekijat,
jotka lopulta auttavat sopivien johtamisprosessien, kuten viestintdatapojen, raportointi-
ja palautekulttuurin syntymisessa organisaation toimijoiden vilille (Visnjic et al., 2022;
Korkeamdki et al., 2022; Cai et al., 2009). Haasteen johtamiselle kuitenkin aiheuttaa se,
ettd suorituskyvyn mittaamisessa huomio on usein organisaation sisdisten olosuhteiden
kokonaisuudessa, ja tama vaatii organisaation operatiivisessa johdossa toimivilta kykya
hyvaksya ristiriitaisia organisaatiovaatimuksia (Saeed et al., 2023; Weiser & Laamanen,

2022).

Usein asiakastarpeeseen perustuvat palveluinnovaatiot ovat sellaisia, joiden tarkkaa
kdyttdjamaaraa on vaikeaa ennustaa. Taman takia my6s oppimiskeskeisiin arvoihin, mo-
niosaamisen kehittamiseen ja mahdollistamiseen on kiinnitettava huomiota organisaa-
tiossa. Tasta ndkokulmasta tarkasteltuna operatiivisen johdon toimijoiden roolia voidaan
pitdd merkittavana, silla viime kadessa he tekevat paatdkset siitd, mita arvoja toimin-
nassa painotetaan ja minkd verran oppimiseen kulutetaan resursseja (Huikkola et al.,
2020). Oivaltava oppimiskulttuuri mahdollistaa aiemman kirjallisuuden perusteella myos
henkildston kyvykkyytta kehittaad asiakaslahtoisia toimintamalleja ja mahdollistaa strate-
giavalinnan kannalta oleellisen tiedon hyddyntamisen organisaatiossa (Yin, 2022; Meng

et al., 2023; Gebauer et al., 2005). Oppimiskeskeista suuntautumista voidaan parhaassa
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tapauksessa hyodyntda strategioiden, arvojen ja rakenteiden uudelleen suunnitteluun
tai ainakin niiden hyédyntaminen auttaa ratkomaan ei toivottujen lopputulosten synty-

mistd (Gebauer et al., 2005; Korkeaméiki et al., 2022).

Jotta operatiivinen johto kykenee hyédyntamadan asiakasrajapinnassa syntyvan uuden
tiedon, on organisaatiotasolla maariteltdvd, minkalaisia strategioita, arvoja ja rakenteita
toiminnassa painotetaan. Mikali kdaytossa ei ole riittavasti operatiivisen johtotason ky-
vykkyytta arvioida asiakasrajapinnasta nousevia toimintaa vaativia aloitteita, on suuri
riski, etta palvelullistamiseen liittyvat toimenpiteet eivat ole olemassa organisaatiossa

palvellakseen asiakasarvoa.

7.3 Loydosten yhteys aiempaan teoriaan

Tama tutkielma kasitteli palvelullistamiseen ja sen paradoksaalisuuteen liittyvaa opera-
tiivisen johtotason toimijuuden tutkimusaukkoa, kasitellen uudempaa trendia palvelul-
listamiseen liittyvassa kirjallisuudessa, jonka mukaan organisaation eri toimijatasoilla
syntyy organisaatiokulttuureja mukauttavia prosesseja, jotka edesauttavat palvelullista-
misen paradokseista selviytymisen kdytanteiden syntymista (Huikkola et al., 2020; Koh-

tamaki et al., 2020; Biesinger et al., 2024; Rabetino et al., 2025).

Kohtamaéki ja Partanen (2016) kuvasivat palvelullistamisen tavoitepyrkimyksena olevan
palveluista saatavan tuoton maksimointi. Tama paradoksaalinen “peliteoria” soveltuu
myos Braxin ja muiden (2021) ndkemykseen siita, miten palvelullistamisen tason nostolla
tavoitellaan usein suurempia voittoja, joten tarkastelun keskiéon otettiin myos KPI-mit-
taristo ja tyolle asetettavat tavoitteet, silla niiden arveltiin aiempaan teoriaan pohjau-
tuen olevan soveltuvia monimutkaisen palvelullistamisen hallintaan (Saeed et al., 2023;
Cai et al., 2009). Tutkielma nosti esiin ndakdkulman siitd, etta KPI mittariston kaytosta pal-
velullistamisen monimutkaisen kokonaisuuden hallinnassa saattoi edesauttaa yhteisen
ymmarryksen syntymista palveluiden tehoa heikentdvasta vaikutuksesta huolimatta

(Kohtamaki et al., 2020).
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Tutkielma laajensi myds ymmarrysta selviytymiskdytdanteiden kdyton yleisyydesta ja tu-
kivat aiempaa ndakemystd, jonka mukaan selviytymiskdytannot rakentuvat seka organi-
saatiotason olosuhteista etta yksilotason kyvykkyydesta kasitelld paradoksaalisia haas-
teita (Kohtamaki et al., 2020). Riittdavien henkilostoresurssien ja niiden kdyton ymmarta-
misen katsottiin olevan aiemman teorian perusteella keskeisia tekijoita palvelullistami-
sen selviytymiskaytdnteina (Huikkola et al., 2016; Kramar, 2014). Kuitenkin keskittymalla
yksilétason kyvykkyyteen I6ydettiin sellaisia tekijoitd, joissa yksilot pyrkivat tasapainot-
telemaan yksil6llisten ja kollektiivisten tavoitteiden valilla etsien nadihin ratkaisuja esi-
merkiksi pidemman aikavalin tavoiteorientaation kautta (Smaros et al., 2000; Miron-

Spector et al., 2018; Rigby & Ryan, 2018).

Tutkielma laajensi nakemysta palvelullistamisen paradoksaalisuuteen ja paradokseista
selviytymiseen liittyen, silla se tarkasteli operatiivisen johtotason toimintaan vaikuttavia
tekijoita organisaatiotasosta seka yksilotason kokemuksista kasin. Ndin ollen tutkielma
yhdisti paradoksaalisten jannitteiden johtamisen ja niista selviytymisen kdytdnteiden
syntymisen organisaatiotason johtamisprosessiksi, joka vaatii operatiivisen johdon jase-
niltd suunnitelmallista toimijuutta, eika ole vain organisaatiossa olemassa oleva jannit-
teisyys, josta ei olisi mahdollista selviytya tai sitad ei olisi mahdollista hallita (Kohtamaki
et al., 2021). Tutkielma vahvisti Kohtamé&en ja muiden (2013) nakemysta siita, etta orga-

nisaatiotasolla kyvykkyydet ovat sitd, mita organisaatiossa voidaan lopulta saada aikaan.

Tutkielma toi esiin myds aiemman tutkimuksen sisaltamia rajoituksia, silla paradoksien
tunnistaminen yksilollista |lahestymistapaa kdyttden ei osoittautunut tulosten valossa ti-
lastollisesti merkitsevaksi. Paradoksaalisten jannitteiden kasittelemisen ja hyédyntami-
sen kannalta on kuitenkin aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu menetelmia, joilla voi-
taisiin tunnistaa yksilétason stressia aiheuttavia tekijoita ja edistdaa johtamisinnovaatioi-
den syntymista (Miron-Spector et al., 2018), joten palvelullistamiseen liittyvien paradok-

saalisten jannitteiden tutkimiselle yha edelleen nayttaisi |0ytyvan peruste.
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7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotukset tulevalle tutkimukselle

Vaikuttaisi silta, etta palvelullistamisen paradoksaalisuuteen linkittyva kirjallisuus mah-
dollistaisi tulevaisuuden tutkimuksessa myos maarallisen menetelman kayttamisen, jota
voitaisiin hyddyntada useiden alojen vertaileviin tapaustutkimuksiin tai pitkittdistutkimuk-
siin. Tama toisi lisaa tietoa palvelullistamisen paradoksien esiintymisesta ja rikastuttaisi
alaan liittyvaa tietamystd. Nayttdisi mahdolliselta, ettd organisaation paradoksaalisuu-
den ymmartdva ja sen monimutkaisuuden myéntadva johtajuus olisivat edellytys palvelu-
strategiassa menestymiselle, joten tutkimussuunta tarjoaisi myos liike-elamalle mielek-
kaita tyokaluja palvelullistamisen paradokseista selviytymiseen ja niiden hallintaan.

Myos Rabetino ja muut (2017) kirjoittavat tulevaisuuden tutkimussuunnista seuraavasti:

Tulevaisuudessa tutkimuksissa voitaisiinkin operationalisoida prosesseja ja toi-
mintoja kvantitatiivisesti, jolloin olisi mahdollista tarkastella niiden vaikutuksia
suorituskykyyn. Nadin jatkotutkimuksissa voitaisiin tunnistaa syy-seuraussuhteita

laajempien aineistojen avulla. (s.154)

Edelld esitetyistd havainnoista huolimatta on kiinnitettavd huomiota siihen, ettd tama
tutkielma keskittyy ainoastaan yhden yrityksen organisaatiokulttuuriin, jossa palvelullis-
taminen on jo alkanut. Tassa mielessa tutkielma ei pyri yleistdmaan nakoékulmia, vaan
ennemminkin todistamaan ilmion olemassaoloa organisaatiotasolla ja etsimaan keinoja
selviytymiskdytanteiden hyddyntamiselle. Tutkimus on toteutettu suomalaisessa organi-
saatiokulttuurissa, joten syvadllisen ymmartamisen kannalta on huomioitava, etta tutki-
mustulokset saattaisivat poiketa merkittavasti, esimerkiksi muissa maissa, eri liiketoimin-
talogiikoin tai eri aloilla toimiviin organisaatioihin. Tuleva tutkimus voisi suunnata tarkas-
teluaan esimerkiksi vahittdiskaupan eri toimijoiden palvelullistamisen tason ja paradok-

saalisuuden, seka selviytymiskadytanteiden rakentumisen nakékulmien syventdamiseen.

Toinen merkittava tutkimussuunta liittyy organisaation johtamiskulttuurin tarkasteluun,

silla paatdksentekoprosesseja ohjailevien kulttuurillisten tekijoiden tarkastelu on ollut
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yksi merkittavimpia tekijoita, joiden on tunnistettu vaikuttaneen palvelullistamisen pa-
radokseista selviytymisen kyvykkyyteen (Biesinger et al., 2024; Yin, 2022; Meng et al.,
2023). Tallaisiin nakemyksiin perustuva kirjallisuus on vield verrattain vahaista, mutta sen
avulla voitaisiin tarjota organisaation operatiivisessa johdossa toimiville tarvittavaa tu-

kea palvelukeskeisen strategian lapivientiin liittyen.

Laadullinen tutkimus johtamiskdytdnteista ja siitd, miten operatiivisen johtotason toimi-
jat voisivat tehokkaammin erottaa dilemman ja paradoksin toisistaan voisi tuoda lisaa
tietdmysta siitd, vaatiiko ndiden erilaisten suuntien johtaminen mahdollisesti erilaisia ky-
vykkyyksia, silla ajan myota sdilyvien paradoksaalisten tilanteiden voisi ajatella vaativan
erilaista ratkaisuorientaatiota, kuin dilemmojen johtaminen. Lisdksi pitkittdistutkimuk-
sen avulla voitaisiin selvittdd, muuttuuko paradoksien johtaminen ajassa ja minkalaisia

orientaatioita operatiivisten johtajien olisi hyva kussakin tilanteessa kayttaa.

Koska tulevaisuuden tutkimussuuntia on lukuisia, lainaan Barneyn (2021) ndkemysta jat-
kotutkimusehtotusten tiivistamiseksi; Vaikuttaisi olevan kaksi ldhestymistapaa 1) Voi
joko analysoida kirjallisuutta ja tunnistaa tarkean tutkimusaukon tulevaisuudentutki-
mubkselle tai, vaihtoehtoisesti 2) voi tutkia omia kiinnostuksen kohteita ja kykyja, valiten
aiheen, jota on erityisen sopiva opiskelemaan. Jalkimmainen sopii hyvin yhteen sisalta
ulos johdetun resurssipohjaisen ldhestymistavan kanssa, silla vaikuttaisi silta, etta ainut-
laatuisia nakemyksia, vahvuuksia ja lahjoja hyddyntamalla syntyisi myos vaikuttavin lop-

putulos.

7.5 Liikkeenjohdolliset suositukset

Asiakastarpeesta nousevat vaatimukset ovat muokanneet organisaation johtamisproses-
seja kohti dynaamista johtamista, jossa johtajilta odotetaan paradoksaalisten jannittei-
den hyvaksymista osaksi organisaation todellisuutta, seka kyvykkyytta kasitella nadita jan-
nitteitd organisaatiokulttuuriin soveltuvalla tavalla. Samanaikaisesti operatiivisilta johta-

jilta odotetaan kyvykkyytta uudelleen jarjestelld organisaation resursseja asiakastarpeen
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madrittamalld tavalla, seka tarvittaessa muuttaa johtamisstrategioita paivittdisjohtami-
sessa, jotta paradoksaalisista jannitteista voidaan selviytyd. Organisatorinen ulottuvuus
ja sen kontekstuaaliset resurssit, seka yksiléulottuvuus linkittyvat operatiivisen johdon
toimijoiden paivittdisessa tydssa, joten on tarpeen tarkastella asiaa ndiden ulottuvuuk-

sien kautta.

Lisaksi organisaatiotasolla on tarkeaa tunnistaa myos kilpailuedut, joita palvelukeskeinen
strategiavalinta tuottaa ja tehda joustavasti paatoksia pitkalla ja lyhyella aikavalilla, silla
palvelukeskeinen strategia ei rakennu vain ylimman johdon paatdksesta investoida pal-
velukeskeisyyteen, vaan vaatii aktiivista toimijuutta kaikilta organisaation tasoilta toteu-
tuakseen. Tastd syysta voidaankin olettaa, ettd paras strateginen suorituskyky muodos-
tuu paradoksien olemassaolon mydntdvasta johtamisvalintojen ajoituksesta, jolloin or-
ganisaatiotasolla tulee panostaa jatkuvaan oppimisen ja kehityksen kulttuurin luomiseen,
seka huolehtia siitd, etta asiakasrajapinnasta nousevat kehitysehdotukset muovaavat

paivittdista johtamisstrategiaa yha paremmaksi.

7.5.1 Johtamisen arvot muuttuvat

Organisaation tulisi tarjota operatiivisen johdon toimijoille valineitd, joilla yrityksessa
voidaan osoittaa arvojen muutos kohti asiakaslahtdista palvelustrategiaa. Tama muutos
voidaan luoda organisaatioiden sisdisia rakenteita muuttamalla, keskittymalla organisaa-
tiotasolla prosessien tarkasteluun ja ohjaten tietoisesti toimintaa kohti organisaation si-
saisen kilpailun valttamista (Kowalkowski et al., 2017; Rabertino et al., 2025; Visnjic et
al., 2022). Vakiintuneiden yritysten tulisikin tunnistaa, ettd aiemmin opitut resurssien
kohdentamisprosessit saattavat olla haitaksi ja palvelullistamisen kontekstissa tulisi joh-
donmukaisesti ohjata toimintaa kohti uuden strategian arvoja (Christensen & Nylund,

2007, s. 132-133).

Organisaatiotasolla tulisikin tarjota valineita uusien tavoiteorientaatioiden tukemiseen

ja selkiyttamiseen. Tama VOi tapahtua esimerkiksi madrittelemalld
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kannustepalkkiojarjestelman kriteerit asiakaslahtdisyyteen soveltuviksi. Toisaalta orga-
nisaatiotasolla tulee kiinnittda huomiota myds tasapainon sdilyttamiseen, joten nadihin

kriteereihin tulisi liittad myods ydinliiketoiminnan tuloskyvykkyyden sailyttaminen.

Ydinliiketoiminnan arvojen on todettu tyypillisimmin keskittyvan tehokkuuteen perustu-
valle ajatukselle, jonka on todettu olevan haitaksi palvelustrategian toteutumiselle (Ge-
bauer et al., 2005). Arvojen madrittelyn yhteydessa tulisi myos tietoisesti muokata pal-
velustrategian kannalta haitallisia toimintatapoja kohti strategiavalintaa tukevia toimia,
joten puuttumisesta haitallisiin toimintatapoihin ja toiminnan ohjauksen tarkastelua ei
tulisi unohtaa. Tama luo operatiivisen johdon toimijoiden tydlle uuden ulottuvuuden,
kun tehokkuuteen painottuneita arvoja aletaan muokata vahittdiskaupassa organisaa-

tion palvelukeskeiseen strategiaan sopiviksi (Forceville, 2015; Gebauer et al., 2005).

Tama tutkielma on toteutettu sellaisessa vahittdiskaupan kontekstissa, jossa on ole-
massa suotuisia resurssien kohdentamisen malleja, tiedonjaon kdytantdja ja oppimiskes-
keisid arvoja edistava organisaatiokulttuuri. Tulokset kuitenkin viittaavat siihen, etta yha
lisda ndihin arvoihin panostamalla, voidaan kehittda toimintaa yha edelleen kohti para-
doksaaliset jannitteet hyvaksyvaa kulttuuria ja parhaassa tapauksessa ottaa selviytymis-
kdytanteet johtamisen voimavaraksi, jossa uusia ratkaisuja etsitdan paradokseihin inno-

vatiivisesti ja positiivisesti suhtautuen (Miron-Spector et al., 2018).

Paradoksiajattelu saattaisi tarjota suomalaiselle vahittaiskaupalle kyvykkyyttda kasi-
tella ”joko-tai” -dilemmaa uudella tavalla hyvaksyen jannitteet osaksi organisatorista pe-
rusrakennetta, joiden valille operatiivisen johdon toimijoiden odotetaan luovan tasapai-
noa, sen sijaan, etta keskityttdisiin etsimdan ratkaisuja jannitteisiin, joita ei voida rat-
kaista (Kohtamaki et al., 2020). Asian omaksuminen tulee vaatimaan operatiivisen joh-
don toimijoilta uudenlaisen keskustelun kyvykkyytta, jotta tavoiteorientaatiot ja paatok-
sentekoprosessit ovat selkeitd myds asiakasrajapinnassa tyoskenteleville (Yin, 2022;
Meng et al., 2023; Kohtamaki et al., 2021). Erityisesti tukea tarvitaan niiden yksildiden

vakuuttamiseen, joille tuoteorganisaation tehokkuuteen painottuvat arvot ovat
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organisatorisen elaman todellisuutta, ja paatoksenteko perustuu vain ndista suuntauk-

sista kdsin nouseviin aloitteisiin heidan paivittdisessa tydssaan.

7.5.2 Johtamisen rakenteet vaativat uudelleen maarittelya

Uusien organisaatiotason arvojen jalkauttaminen vaatii myds uudenlaisia viestinnan ru-
tiineja, silld Kohtamaki ja muut (2020) ovat tunnistaneet niiden helpottaneen yhteisen
ymmarryksen syntymista. Liiketoiminta muuttuu dynaamisesti asiakastarpeiden mukaan,
joten organisaatiotasolla olisi hyva maaritelld, milla tavoilla ja milla aikaorientaatioilla
tavoitteita asetetaan, ja miten ne tulisi viestida henkilostolle, jotta tavoitteet tuntuvat

kohtuullisilta ja mahdollisilta saavuttaa.

Selkeys seka tyontekijoille etta operatiivisen johdon toimijoille kehittda organisaation
muutoskyvykkyyttd ja auttaa ymmartamaan tavoiteorientaatioiden muutokset. Esimer-
kiksi KPl-mittareita voidaan hyddyntaa kuvaamaan organisaation kokonaisuutta ja suori-
tuskykya ja taman avulla voidaan kehittaa yhteisen ymmarryksen muodostumista orga-
nisaatiotasolla (Brax et al., 2021; Kohtamaki et al., 2020). Yhteisen ymmarryksen raken-
taminen ohjaa my0s organisaatiokulttuuria oikeaan suuntaan ja mahdollistaa innovatii-
visetkin kokeilut palveluliiketoiminnan kehittamiselle, silla parhaiden aloitteiden on tun-
nistettu nousevan asiakasrajapinnasta (Miron-Spector et al., 2018; Smith, 2014; Kohta-

maki et al., 2021).

Tama kuitenkin vaatii operatiivisessa johdossa toimivilta kykya jarjestella uudelleen or-
ganisaation resursseja ja kehittda asiakaslahtdisyys huomioiden malleja, jotka tukevat
strategisia tavoitteita. Kehitysaloitteita syntyy asiakasrajapinnassa ja niiden huomioimi-
nen auttaa operatiivisen johdon toimijoita edistamaan sellaisia asioita, jotka nousevat
asiakastarpeesta kasin (Cai et al., 2009; Rigby & Ryan, 2018; Brax et al., 2009). Tama vaatii
erilaisten sisdisten ja ulkoisten palautekanavien kdyttéa liiketoiminnan kehittamiseksi,
mika saattaa olla itsessadn vierasta tuotekeskeiselle yritykselle, jonka aiemmat tavoitteet

ovat olleet lahtoisin tuotetoimituksen tehokkuudesta (Kaipia et al., 2007).
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Palvelustrategian johtaminen on jatkossa lahtdisin asiakasrajapinnan aloitteista, silla ta-
man tiedon hyddyntaminen on valttamatonta palvelustrategiassa onnistumisen ja asia-
kasorientaation sdilyttamisen kannalta. Yhteistyon kulttuuri, jaettu nakemys tulevasta
seka tyotyytyvdisyyden syntyminen sujuvan asiakaspalvelun ndakdkulmista kasin tulee
jatkossa olemaan organisaation operatiivista johtamista kuvaavia piirteita ja auttaa oh-

jaamaan organisaation resursseja niihin asioihin, mitka kulloinkin vaativat huomiota.

7.5.3 Organisaation johtamisstrategian uudistuminen

Muutokset organisaation liiketoiminnassa vaativat jatkossa kykya vastata muuttuviin asi-
akkaan odotuksiin yha nopeammalla syklilla. Tama edellyttaa organisaatiotasolla kykya
kehittaa prosessien tehokkuutta, mutta samanaikaisesti painottaa pitkan aikavalin suun-
nittelussa palvelustrategian toteutumisen varmistaviin elementteihin. Yhteisen ymmar-
ryksen luomiseksi ehdotetaan uudelleen ajateltuja aiemmat organisaation rajat ylittavia
prosesseja, moniosaamisen vahvistamista ja liiketoimintojen rajat ylittdvia rutiineja
(Kohtamaki et al., 2020). Tama edellyttda operatiivisessa johdossa toimivilta kykya aja-
tella liiketoimintaa uudella tavalla, mutta samalla my6ds luoda uudenlaisia yhteistydsuh-

teita yli organisaatiorajojen (Kohtamaki et al., 2021).

Erityisesti oppimiskeskeisiin arvoihin panostamisen on todettu luovan yhteistda ymmar-
rysta palvelullistamisen tavoitteista, mutta samanaikaisesti painotusten naissa arvoissa
on tunnistettu vaativan operatiivisen johdon toimijoilta uudenlaista resurssien kohden-
tamisen kyvykkyyttd, seka aktiivista tiedonjakoa lapi organisaation, jotta palvelustrate-
gian esiin nostamista paradoksaalisista haasteista voidaan selviytya (Biesinger et al.,
2024; Yin, 2022; Raddats et al., 2014). Erilaisista tiedonjaon malleista ja resurssien koh-
dentamista ohjaavista kdytdnteista saattaa olla apua operatiivisessa johdossa toimiville,
mutta samanaikaisesti organisaatiotasolla tulisi maaritella minimitaso moniosaamisen
kehittamiselle, jotta muuttuviin asiakastarpeisiin voidaan vastata. Myds digitalisaation

kehitys luo uudenlaisen haasteen, silla erilaisten perehdytysten suunnittelu ja toteutus



115

vaatii organisaatiossa jatkuvaa paivitystd, jotta uusiin aloitteisiin pystytaan vastaamaan

tehokkaasti. Taman kokonaisuuden ymmartaminen voisi kuitenkin tarjota organisaatiolle

mahdollisuuden uudenlaisten yhteistyon tukimenetelmien luomiselle. Vaikka organisaa-

tion risteymakohtiin sijoitetuista pluralistisia nakdkulmia hyddyntaneista johtajista ei

olekaan havaittu olevan apua palvelullistamisen paradokseista selviytymiselle, voisivat

organisaation yhteisty6ta tukevat prosessit kuitenkin mahdollistavat rutiinien kehitty-

mista kohti asiakastarvetta (Visnjic et al., 2022).

Organisaation palvelullistamisen paradoksaalisuuden johtamiseen esitetaan hallintaa il-

mentavien tekijoiden mallia (ks. kuvio 10), jossa yhdistyvat aiemmassa tutkimuksessa

tuotettu tieto ja taman tutkielman havainnot. Kuvion ulkokehdlld on ne organisatoriset

paradoksaaliset olosuhteet, joissa palvelullistaminen tapahtuu ja sisemmat kehat kuvaa-

vat niita tekijoita, joilla operatiivisen johtotason toimijat voivat vaikuttaa organisaation

strategiseen kyvykkyyteen hyddyntden selviytymiskdytanteita johtamisessaan.

Kokeilevat ratkaisut palveluissa vs.
tuotekeskeinen hyodynnettava innovaatio

Tuote-palveluorganisaatio vs. eriytetyt
organisaatiorakenteet

Jaettu ymmarrys
jaarvot

Paatoksen-
tekoa tukevat
mallit

Strateginen
yhteen-
sopivuus

Jatkuva
oppiminen ja
kehittyminen

Resurssit ja
henkildsto-
johtaminen

Organisaation
kyvykkyys

Kannatta-
vuuden
sdilyttaminen

Asiakas-

Ydinliiketoiminnan
orientaatio

tehokkuuden
séilyttaminen

Asiakasnakoékulma palvelukehityksessé vs.
tehokas tuotekeskeisyys

Palveluiden kehittéminen vs. tehokas
tuoteorientaatio

Kuvio 10. Palvelullistamisen paradoksien hallinnan malli.

Mallintamalla organisaatiotasolla oleelliset strategiset painopisteet, seka kuvailemalla

niiden ilmentavan pitkdn ja lyhyen aikavdlin tavoiteorientaatioita voidaan
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organisaatiossa saavuttaa yhteinen kasitys siitd, miten pitkalla aikavalilla strategiavalinta
tukee organisaation tavoitetta pysyd mukana markkinan kehityksessa ja lyhyelld aikava-
lilla tavoitteena on tehostaa tuoteliiketoimintaa panostaen samalla liiketoiminnan palve-
lulahtoisyyteen. Oletettavaa on, ettd organisaatiossa tullaan jatkossa tarvitsemaan yha
enemman kyvykkyytta organisaatiokulttuurin ja sitoutumisen muutosjohtamisesta juuri
tasta nakdkulmasta katsottuna, silla monimutkaisen ja paradoksaalisen palvelukokonai-
suuden hallinta vaatii aivan uudenlaista kykyda ymmartaa palveluliiketoiminnan johta-

mista organisaatiossa tapahtuvista muutoksista kasin.

Lisdksi organisaatiotasolla tulisi muodostaa sellaisia paatdksentekoa tukevia malleja,
jotka huomioivat asiakasorientaation ja samanaikaisesti sallivat virheiden tekemisen,
seka kannustavat toimijoita tekemaan lisakokeiluja onnistuakseen. Eri toimijatasojen ra-
jojen madrittely saattaa olla hankalakin tehtava, silla samanaikaisesti tulisi tukea plura-
listisen nakemyksen muodostumista ja edistda rajat ylittavien rutiinien syntymista. Sen
takia operatiivisen johdon toimijoiden on ymmarrettava roolinsa toimia jaetun ymmar-
ryksen edistdjina ja ilmentda toiminnassaan organisaation strategisia arvoja. Sen sijaan,
ettd operatiivisessa johdossa yritettaisiin ratkoa esiin nousevia ongelmia, tulisi niita aina
tarkastella huomioimalla vastakkaisten elementtien vaatimukset. Tahdn voidaan vastata
panostamalla oppimiskeskeisiin arvoihin, mutta ndidenkin osalta operatiivisen johdon
toimijoiden tulisi ymmartaa kouluttamiseen ja kehittdmiseen tehtyjen panosten suhde

organisaation tuottavuuteen.

Henkilostojohtamisen kyvykkyys, resurssien kohdentamisen prosessit ja ydinliiketoimin-
nan laadun seka tehokkuuden sadilyttaminen tulevat olemaan operatiivisen johtotason
toimijoiden tarkeimpia onnistumista ennakoivia tekijoita. Palvelullistamisen paradoksien
olemassaolon tunnistaminen ja selviytymisen kadytanteiden aktiivinen hyédyntaminen
kehittdaa organisaation kyvykkyyttd, vaatien operatiivisen johdon toimijoilta kykya koh-
distaa sopivia selviytymiskdytdanteita niin yksilo- kuin tydryhmatasolla. Naita [ahestymis-

tapoja tulee soveltaa tasapuolisesti tyontekijoiden ja tyoryhmien kesken, jotta
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tyontekijat voivat sitoutua ja antaa parhaan mahdollisen panoksensa strategisten tavoit-

teiden saavuttamiseksi.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hyva vastaanottaja,

Teen kauppatieteiden maisteriopintoihini sisdltyvdaa Pro gradu -tutkielmaa Vaasan yli-
opistossa ja yhteisty0ssa (organisaation nimi) kanssa organisaation strategisen kyvykkyy-
den kehittamisesta. Kyselyn avulla saamme arvokasta tietoa siitd, miten johtamista, vies-

tintaa ja osaamista tulisi tulevaisuudessa kehittaa.

Tama kysely on suunnattu (organisaation nimi ja toimiala) toimiville henkilGille, silla Te
toimitte merkittavassa roolissa asiakaskeskeisen strategian onnistumisen kannalta. Pro
gradu -tutkielman tarkoituksena on saada Teiltd arvokasta tietoa siitd, miten (organisaa-
tion nimi) johtamisviestintaa, tavoitteiden asettamista ja strategista osaamista tulisi ke-

hittaa tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tayttdminen on tybdaikaa ja vastauksenne kasitellddn luottamuksellisesti.
Kielteisista tai myonteisista asenteistanne ei tehda kirjausta mihinkdan ja tutkimuksen
tuloksista ei voi tunnistaa Teitd vastaajaksi. Tutkimusaineisto kerdtadan ainoastaan taman
Pro gradu tutkielman tekoon ja aineisto tallennetaan ainoastaan numeraaliseen muo-

toon.
Vastaaminen kestdd noin 10-15 minuuttia. Vastauksienne avulla autatte (organisaation
nimi) kehittamaan strategista kyvykkyyttadn entista paremmaksi. Kiitos, ettd vastaatte

kyselyn kysymyksiin avoimesti ja rehellisesti, tdmanhetkisten nakemystenne mukaisesti.

Tutkimusta koskeviin kysymyksiin vastaan puhelimitse (puhelinnumero) tai sahkdpos-

titse (sahkopostiosoite).

Kysely on avoinna 20.4.2025 asti.
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Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/91830DB418421F0C

Kyselyn vastauksia kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti, eika yksittaisia vastauk-
sianne voida yhdistda muihin annettuihin vastauksiinne. Kyselyyn vastaaminen perustuu

vapaaehtoisuuteen, mutta on toki suositeltavaa.

Kiitos jo ennakkoon vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin,

Opiskelija Susanna Sakala seka tutkimuksen ohjaaja Tuomas Huikkola ja (organisaation

nimi) osaamisen kehittamisen paallikko (osaamisen kehittamisen paallikon nimi).


https://link.webropolsurveys.com/S/91830DB418421F0C
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Liite 3. Tietosuojailmoitus

TIETOSUOJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12-14

Paivays 7.4.2025

Rekisterin nimi

Palvelustrategian paradoksaalisuus (Pro gradu -tutkielma)

Rekisterinpitaja

Susanna Sakala

HenkilGtietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste
Henkilotietojasi kasitellaan palvelustrategian paradoksaalisuuteen liittyvassa opinnayte-
tutkimuksessa. Pro gradu -tutkimuksen tarkoitus on tutkia ilmiéta sahkoisella Webropol-

kyselylla (organisaation nimi) tyontekijéiden nakokulmasta.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on
suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta rekisterin-
pitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista

suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Henkil6tietojen sailytysaika

Opinndytteen valmistuttua aineisto ja henkilotiedot tuhotaan.

Rekisterin tietosisalto ja tietoldhteet
Kuvaus rekisterissa kasiteltavista henkilotietotyypeista tietoryhmittain:
e Kyselylomakkeella kerattavat tiedot

Tiedot kerdatadan Wepropol-kyselylla sahkopostitse.
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Rekisteréidyn oikeudet

Tietosuojalainsaadanndn mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasit-
telya ja vastustaa henkil6tietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota yh-

teys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkil6tietojasi kdsiteltavan vastoin tietosuojalainsadadantoa:

tietosuoja.fi, puh: 029 566 6700, sahkdposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vastaanottajat

Henkilotietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Digitaalinen aineisto suojataan kaksivaiheisella kdyttdjan tunnistuksella (MFA). Aineis-

tosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tiedonsiirto suojataan myds lain mukaisesti.
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Liite 4. Kyselylomakkeen muotoilu

Alustavan tutkimuskysymyksen muotoileminen

|

Palvelullistamisen paradokseihin liittyvdan teoriaan tutustuminen

2

Teoriaan ja omaan paattelyyn perustuva osioiden jaottelu ja mittarin
rakentaminen

!

Osioiden kriittinen tarkastelu
(organisaation osaamisen kehittamisen paallikko ja henkildstojohtaja)

4

Kyselylomakkeen pilottikokeilu
(3 otantaan kuuluvaa henkilda + tutkimuksen ohjaaja)

!

Testikokeilu Webropolissa
(toimivuuden ja raportoituvien parametrien tarkastus)

!

Valmis mittari
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Liite 5. Kyselylomakkeen yksityiskohdat

Tama liite esittelee yksityiskohtaisen selostuksen kyselylomakkeesta ja sen moduuleista.

Kyselylomake teetettiin suomeksi ja se alkoi kuvauksella tutkimuksen sisallosta:

Opiskelen Vaasan yliopistosta ja tutkin organisaation strategista kyvykkyytta.
Tama kyselylomake kasittelee organisaation strategiaa. Olen erityisen kiinnostu-
nut selvittdmaan kokemuksianne palvelustrategiaa koskien ja toivoisin, etta Teilla
olisi hetki ajastanne vastata lyhyeen kyselyyn, joka vie noin 10-15 minuuttia. Ky-
selyyn voi osallistua vain kerran.

Kyselytuloksia kasitelldan luottamuksellisesti ja henkildtietojanne ei tallenneta
missdan kyselyn vaiheessa ja vastauksianne ei voida yhdistaa Teihin.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on hyvin tarkead, etta vastaatte kaikkiin ky-
selyn kysymyksiin kerralla ja mikali ette ole varma vastauksestanne voitte valita
Iahinna olevan vaihtoehdon kuvaamaan ajatuksianne. Ole hyva, ja vastaa kyse-
lyyn kysymyksissa annettujen ohjeiden mukaisesti.

Haluan kiittaa osallistumisestanne ja siitd, ettda annoitte nakemyksenne organi-

saation palvelustrategiaa koskien kdayttd6mme!

Kyselylomake oli jaoteltu teemoittain eri sivuille ja lomakkeella pdasi siirtymaan eri sivu-

jen valilla. Lomakkeen alareunassa oli inforuutu, joka kertoi lomakkeen tayttdjalle kyse-

lyssa edistymisesta.

O Taysin eri mielta.
O Osittain eri mielta.
O Ei samaa eika eri mielta.

O Osittain samaa mielta.

‘ O Téysin samaa mielta.

Edellinen ( Seuraava
67% vaimis D /

T — N -

Lomake sisalsi lyhyen selityksen jokaista teemaa koskevasta aihepiiristd, teemat oli ja-

oteltu lomakkeen eri sivuille ja vastaaja paasi liikkumaan eri teemojen valilla kdyttaen
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seuraava -painiketta. Lomakkeella annettiin vastaamisen ohjeet selitteen muodossa,

seka jokaisen kysymyksen kohdalla. Esimerkki: "Valitse yksi tai useampia vaihtoehtoja”.

B. VASTUUALUEELLASI KAYTOSSA OLEVAT PALVELUT

Tassa osiossa kartoitetaan mielipiteitasi asiakkaille tarjo ista palveluista.
Palveluilla tarkoitetaan téssa kyselyssa asiakkaille tarjottavia lisdpalveluita, jotka
tukevat tuotekeskeista ydinliiketoimintaa organisaatiossa.

C. TOISIINSA LIITTYVAT TAVOITTEET VASTUUALUEELLASI

Toisinaan joudumme tavoittelemaan tyéssdmme asioita, jotka saatetaan kokea
keskendan ristiriitaisiksi, mutta kuitenkin toisiinsa liittyviksi. Esimerkiksi tulisi
samanaikaisesti olla tehokas ja tavoitella laadukasta tyén jélked.

Tassd kohdassa pyydén sinua arvioimaan, osoittaako suora esihenkilosi sinulle,

miksi molemmat tavoitteet ovat samanaikaisesti tarkeitd. Esimerkiksi selittdako
hén tavoitteita sanoin tai toimimalla itse esimerkkina.

D. SUORITUKSELLE ASETETUT TAVOITTEET VASTUUALUEELLASI

Tassa osiossa pyydan sinua kertomaan mielipiteesi organisaatiomme tavasta
asettaa tavoitteita vastuualueellasi. Valitse mielipidettsi parhaiten kuvaileva
vaihtoehto.

E. ORGANISAATION PALVELUITA KOSKEVA VIESTINTA

Tissa osiossa kdsitelliin organisaatioviestintdd osana asiakkaille tarjottavien
palveluiden kehittimista. Valitse vast: ihtoehdoista mielipidettisi parhaiten
kuvaileva vaihtoehto.

F. VASTUUALUEESI PALVELUIDEN SUORITUSKYKY

Tassa osiossa arvioidaan asiakkaille tarjottavien palveluiden suorituskykyisyytta
Ja palveluntarjonnan kehittimisen mahdollisuuksia. Valitse mielipidettisi
parhaiten kuvaileva vastausvaihtoehto.

Vastausvaihtoehdot olivat joko Likert-asteikon mittareita tai monivalintoja. Vastaajalle
kerrottiin voiko han kysymyksessa valita yhden vai useampia vaihtoehtoja. Kysymykset

oli selkeasti eroteltu, mikali vastaajalla oli kdytettavissaan useampia vaihtoehtoja.

Kyselyn viimeiselld sivulla oli Iaheta -painike, jota painamalla vastaukset tallentuivat ja

vastaaja sai nakyville kiitossivun.



134




