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1 Johdanto

Finanssiala on keskelld suurta murrosta. Teknologia kehittyy, sdantely uudistuu ja
asiakaskayttaytyminen muuttuu. Lohkoketjuteknologia uhkaa vieda finanssialalla
runsaasti tyopaikkoja ja tehda pankeista sekd vakuutusyhtioista tarpeettomia. EU:n
luoman tuoreen maksuliikennedirektiivin odotetaan rajayttavan kilpailun finans-

sialalla huippuunsa. (Rauhala 2018.)

Rydmanin (2018) mukaan Accenturen teettdamasta tutkimuksesta kdy ilmi, ettd uudet
tulokkaat tulevat kahmimaan alan kasvusta jopa kolmanneksen. Pankkialan uudet tu-
lokkaat kuten fintech-yhtiot, teknologiafirmat seka vain verkossa toimivat pankit kas-
vattavat asiakasmaaridaan jatkuvasti ja samalla perinteisemmat toimijat kuten pankit

kamppailevat omien digi-investointiensa kanssa. Kdynnissa oleva murros pankkialalla
pakottaa pankit uudistamaan omia liiketoimintamallejaan. Tulevaisuudessa pankeista
parjadvat ne, jotka pystyvat luomaan kasvua myods perinteisten pankkipalveluiden ul-
kopuolelta. (Mt.) Sana fintech viittaa rahoitusalan finanssiteknologiaan eli teknologi-

aan, jonka tarkoituksena on kehittaa tapoja hoitaa finanssialan palveluita, tehda hel-
pommaksi rahan liikkumista ja nopeuttaa maksutapoja. Usein siihen liittyvat finans-

sialan menestyvat ja innovatiiviset startupit, joissa on uskallusta hakea rahoitusalalle

ratkaisuja alan ulkopuolelta. (Figures 2019.)

Nykypaivana suurin osa hoitaa pankkiasiansa internetin kautta ja korkojen ollessa
matalalla pankit tekevat tulosta enimmakseen palvelumaksuilla ja varainhoidolla.
Pankit ovat konttoreita vahentamalld pyrkineet karsimaan kulujaan ja parantamaan
tulostaan. Pankkien henkildasiakkaita palvelevia konttoreita oli Finanssivalvonnan
mukaan vuoden 2018 lopulla 854. Suuresta muutoksesta kertoo se, etta vuosikym-
menen alussa konttoreita oli vield yli 1500 ja 1980-luvun puolivélin tienoilla 3600.
Esitettyjen ennusteiden mukaan vuoteen 2025 mennessa Suomessa sijaitsevia kont-

toreita olisi enda 500-600. (Pankkikonttoreiden vaheneminen jatkuu 2019.)
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Pankit ovat siis luopuneet jo suuresta osasta konttoreitaan ja siirtdneet asiakaspalve-
lun suuriin asutuskeskuksiin. Ndkopiirissa tahan kehitykseen ei ole tulossa muutosta
sen sijaan tulevaisuudessa ihmiskontaktit saattaa korvata robotti. (Figures 2019)
Pankkialalla tuhansia tydpaikkoja tuleekin robotiikan ja tekoalyn kehittymisen myota
haviamaan, mutta uusia syntyy ndiden tyépaikkojen tilalle. Léhtokohtana tulevaisuu-
dessa tulee olemaan se, etta taustatyot hoituvat jatkossa robottien ja tekoalyn toi-
mesta. Toimihenkildille jaavat tehtavat, joissa tarvitaan laajaa asiantuntemusta. Tyo
painottuu jatkossa entista enemman laajaan ja monipuoliseen substanssiosaamiseen
seka luovuuteen ja ihmisten kohtaamiseen. Sellaisiin asioihin, jotka ihminen tekee te-

kodlya paremmin. (Rauhala 2018.)

Pankkien toiminnan pohjana painavat edelleen vahvat rakenteet ja perinteet seka
hyvin vanha teknologia, jonka muuttaminen on pitka ja uuvuttava prosessi. Ihmiset
kokevat edelleen luotettavaksi tutun ja turvallisen tavan hoitaa asioita. Nykyaan kai-
ken pitda toimia joko yhdella pyyhkaisylla tai mahdollisimman napparasti, joten
pankkien on l6ydettdva uusia valimalliratkaisuja kehityksen ja asioiden hoitamisen

helppouden seka asioiden turvallisen hoitamisen valilla. (Figures 2019.)

Taman opinndytetyon tutkimuksessa tullaan tutkimaan uuden toimintamallin vakiin-
tumisen onnistumista henkiloston nakdkulmasta Yrityksessa X. Toimintamallia tutki-
taan muutosprosessin teoriasta tutun vakiintumisen vaiheen ndakdkulmasta. Tutki-
muksen tavoitteena on tunnistaa toimintamallista tutkittavassa yksikdssa ilmenneita
vakiintumisen mahdollistavia ja haasteita aiheuttavia tekijoita seka 16ytaa naihin pa-
rannusehdotuksia. Opinndytetyo tuo alalle lisaa tietoa muutosta edistavista ja vai-
keuttavista tekijoista seka parannusehdotuksista sisdisen markkinoinnin ja muutos-
johtamisen nakokulmasta. Yritys X on finanssialalla toimiva toimija, ja se toimii tdman
tyon toimeksiantajana. Salassapitosopimuksen vuoksi Yritys X:n uuden toimintamal-

lin esittely l0ytyy vain salassa pidettavasta tutkimustulosten analysointiosiosta.



2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kdayddan teorian pohjalta lapi opinnaytetyon tutkimusongelma, -kysy-
mykset ja -menetelmat. Luvussa tarkastellaan myds tutkimuksessa huomioitavia asi-

oita liittyen aineiston keruuseen ja analysointiin sekd tutkimuksen luotettavuuteen.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tieteellista tutkimusta tehtdessa tutkittavaan ilmioon liittyy keskeisena osana aina
jokin ongelma, jota lahdetadan tutkimuksessa eri menetelmilla ratkaisemaan. Tieteel-
lisen tutkimuksen yksi tarkeimmista tehtavista on pyrkia |6ytamaan ratkaisuja erilai-

siin yhteiskunnallisiin ongelmiin. (Kananen 2010, 18.)

Tutkimusongelmasta lahdetdan johtamaan tutkimuskysymyksia. Tutkimuskysymys-
ten tehtavana on kysymysten avulla saadun aineiston pohjalta tuottaa ratkaisu, jolla
asetettu tutkimusongelma ratkeaa. Tutkimuskysymyksia on erilaisia ja eritasoisia ky-
symyksia. Aina tutkimuskysymys ei riitd ratkaisemaan ongelmaa, se voi tarvita avuk-
seen muutaman apukysymyksen, joita kutsutaan myos metakysymyksiksi. Taman li-
saksi haastatteluvaiheessa erityisesti teemahaastatteluissa kaytetdan eri teemoja ja
niin kutsuttuja teemakysymyksia. Teemat eivat ole varsinaisia kysymyksia, vaikka se
monesti kysymyksiin sekoitetaankin. Teemahaastattelussa teemoista johdetaan yksi-
tyiskohtaisempia kysymyksia haastattelun edetessa. Nama kysymykset muodostavat
tutkimuskysymysten jaottelussa alimman asteen, ja ne ovat niita kysymyksia, joita

esitetdan suoraan haastateltaville. (Kananen 2017, 60-61.)

Tassad opinndytetydssa tutkitaan uuden toimintamallin vakiintumista Yritys X:n tutkit-
tavaksi valitussa yksikdssa. Tutkimuksen tavoitteena on saada konkreettisia vastauk-
sia siihen, mitka tekijat ovat olleet mahdollistamassa toimintamallin vakiintumisen
tutkittavaan yksikk6on, mitka ovat aiheuttaneet haasteita ja millaisilla keinoilla va-
kiintumista voitaisiin parantaa entisestadn. Taman lisdksi tavoitteena on saada paran-

nuskeinoja toimeksiantajan omiin sisdisiin prosesseihin, kuten muutoksen hallintaan



ja muutosjohtamiseen. Alle on jaoteltu tdman opinnadytetyon tutkimusongelma ja

tutkimuskysymykset:

Tutkimusongelma:

o Mitka tekijat henkiloston nakdkulmasta vaikuttavat uuden toi-
mintamallin vakiintumisen onnistumiseen?

Tutkimuskysymykset:

e Mitka tekijat ovat mahdollistaneet mallin vakiintumisen?
e Mitka tekijat ovat aiheuttaneet haasteita mallin vakiintumiselle?
e Millaisilla keinoilla mallin vakiintumista voitaisiin parantaa?

Useimmissa tapauksissa aiheen maarittamisen jalkeen, aihetta joudutaan rajaamaan.
Pitaa tarkentaa ajatusta siitd, mita halutaan tietda tai mita halutaan osoittaa keratylla
aineistolla. Aineistonkeruu kannattaa aloittaa vasta tutkimuksen rajaamiseen liitty-
van huolellisen pohdinnan jalkeen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 81.) Riskina
on, etta huonon tutkimusongelman maarittelyn tai rajaamisen takia tutkimuskysy-
mykset ovat vaaria ja taman vuoksi tutkimuksesta saatavat tulokset eivat vastaa ase-
tettuja tavoitteita. Jos tutkimusongelma ei ole tutkijalle vield selva, aihetta ei kannata
tyon alkuvaiheessa rajata liikaa, koska liika rajaus voi herkasti irrottaa tutkimuksen

oikeasta kontekstistaan tai ajaa tutkimuksen umpikujaan. (Kananen 2017, 56-57.)

Tama tutkimus on rajattu koskemaan pelkastaan Yritys X:n yhta tutkittavaksi valittua
yksikkoa. Tasta syysta kaikki haastateltavat ovat olleet Yritys X:n uuden toimintamal-
lin muutosprosessin eri vaiheissa mukana. Tassa tutkimuksessa keskitytaan ainoas-
taan henkiloston nakdkulmaan kyseisen muutoksen onnistumisesta. Tutkimustulok-
set eivat siten ole varsinaisesti yleistietoa tuottavia, mutta erityisen hyodyllisia tutkit-
tavan yksikon esimiestehtavissa tyoskenteleville. Tutkimustulosten on tarkoitus
tuoda johdossa tyoskentelevien henkildiden tietoon tyontekijoiden ajatuksia mallin

vakiintumisen mahdollistavista ja haastavista tekijoista seka parannusehdotuksista.



2.2 Tutkimusote ja -menetelmat

Paaosin tutkimukset jaetaan kahteen tutkimusotteeseen: laadulliseen eli kvalitatiivi-
seen tutkimusotteeseen ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen. Pe-
rusjaottelu kvalitatiiviselle ja kvantitatiiviselle tutkimusotteelle liittyy ilmién tuntemi-
seen ja tietoon, jota ilmi6sta saadaan. (Kananen 2010, 18.) Tutkimusotteen valinta
kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen tutkimuksen valilla riippuu paljon siita, mita halu-
taan tutkia. Jos halutaan tutkia, miten ihmiset haluavat ddnestad, kvantitatiivinen
tutkimusote saattaisi olla sopivampi vaihtoehto. Tilanteessa, jossa taas halutaan tut-
kia ihmisten elaméanhistoriaa tai kayttaytymista arjessa, kvalitatiivinen tutkimusote

taas saattaa olla jarkevampi. (Silverman 2006, 34.)

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd ilmioé on tuntematon. Ensimmaisena
olennaista on hahmottaa, millainen ilmio on kyseessa. Maarallisella tutkimuksella
voidaan alkaa mitata ilmidn lukuja ja niiden valisia suhteita vasta, kun ilmi6 tunne-
taan paremmin. (Kananen 2010, 36—37.) Kvalitatiivinen tutkimus tarjoaa erilaisen ta-
van ilmididen tutkimiseen ja hahmottamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa keskity-
taan vain yhteen ilmioon syvallisesti, eika tutkimustuloksia voida yleistdaa muihin ilmi-

oihin, koska ne patevat vain kyseiseen ilmiéon. (Kananen 2017, 36.)

Laadullinen tutkimukselle ominaista on ymmartaa, kuvailla ja selittaa ilmioita useilla
erilaisilla tavoilla. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan analysoida yksildiden tai ryh-
mien kokemuksia tai analysoida havainnoimalla tai danittamalla ihmisten vuorovaiku-
tuksesta ja viestinndsta saatua tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan myds ana-
lysoida erilaisia dokumentteja, kuten tekstia, videoita tai musiikkia. (Gibbs 2007, X.)
Taulukkoon 1 on listattu kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen tyypillisim-

pid eroavaisuuksia.



Taulukko 1. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen erot (Kananen 2008, 27)

Kvalitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen tutkimus

Tarkoitus

Tulkinta, ymmdrtaminen,
toimijan nakékulman
ymmartdminen

Yleistdminen, ennustaminen,
kausaalisuhtest, (syy-seuraus-
suhteet)

Léhestymistapa

Padttyy hypoteeseihin ja
teorioihin. Tutkija on
instrumentti.

Alkaa hypoteeseista ja
tecrioista. Kaytetdan
muocdollisia instrumentteja.

Padttelyn logiikka

Induktio (kiytannostd teoriaan)

Deduktio (teoriasta kaytantdon)

Tieto

Tekstit, sanat

Luwut

Tutkijan roali

Ymmartgja, osallistuja, mukana
olija

Ohjektiivinen tutkija,
puolueettomuus, ulkopuclinen

Oletukset

Muuttujat ovat monimutkaisia,
toisiinsa kytkeytywvia ja vaikeasti
mitattavia.

Muuttujat voidaan maaritells,
mitata ja laskea
riippuvuussuhteita.

Tiedon luonne

Subjektiivista

Objektiivista

Kuten taulukkoon 1 on kirjattu, kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on saada

ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Yleensa sen avulla tutkitaan ilmiita, joista ei ole

tietoa tai teoriaa vield olemassa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on myds tyypillista

luoda vieraalle ilmidlle uusia teorioita ja hypoteeseja, minka vuoksi laadullisia tutki-

mustuloksia kdytetdan usein uusien teorioiden ja mallien pohjana. Maarallisessa tut-

kimuksessa tutkitaan tapausten joukkoa. Sita vastoin laadullisessa tutkimuksessa kes-

kitytaan tutkimaan yksittdista tapausta. Laadullisen tutkimuksen ilmidihin on niiden

monimuotoisuuden vuoksi haastavaa kayttaa maaralliselle tutkimukselle tyypillisia

tilastollisia analysointi menetelmia. Maarallisessa tutkimuksessa yleinen tutkimuksen

suorittamismuoto on erilaiset kyselyt. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii




tyovalineena suorittaessaan tutkimuksen esimerkiksi haastattelemalla. (Kananen

2017, 33-36.)

Tassa opinndytetyossa kdytetdan tutkimusotteena kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musotetta, koska tutkittava ilmid on uusi, josta ei ole vield tietoperustaa tai kehitel-
tyja teorioita ja malleja. Taman opinnaytetyon tutkimusosiossa tullaan myds keskitty-
maan laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti vain tutkimaan yksittaista tapausta eli
kyseisen mallin vakiintumista Yritys X:n tutkittavassa yksikossa. Laadullisella tutki-
musotteella saadaan vield vieraasta Yritys X:n uudesta toimintamallista syvallisempi

kuva.

Aineistonkeruumenetelma

Yksi tapa laadullisen tutkimuksen aineiston kerdamiseen on aineiston keradaminen
haastattelemalla. Se on silla tavalla ainutlaatuinen menetelma muihin verrattuna,
etta siinad ollaan suorassa suullisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastat-
telumenetelmalld on aineistonkeruumenetelmana omat etunsa ja haittansa. Haastat-
telussa aiheiden jarjestysta on helpompi saadella ja vastausten tulkitsemiseen on
myo6s enemman mahdollisuuksia kuin vaikka kyselylomakkeessa. Suurena etuna
haastatteluissa ndhdaan se, ettad se on aineistonkeruumenetelmana joustava ja siina
voidaan saddella aineiston keruuta joustavasti tarpeen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2009,

204-205.)

Kanasen (2010) mukaan laadullisessa tutkimuksessa usein ei voida ennalta paattaa
haastateltavien maaraa, koska sopivan maaran ratkaisee aineisto ja tutkimuson-
gelma. Sopiva aineistomaara voidaan paatella esimerkiksi saturoinnin eli kyllaantymi-
sen avulla. (Mts. 54.) Haastattelu sopii parhaiten aineistonkeruumenetelmaksi, kun
halutaan yksil6llista tietoa ihmisten mielipiteista, kayttaytymisesta tai tutkittaessa
uusia ilmioitd, joista ei ole tietoa paljon. Haastatteluja kaytetdan yleensa, kun halu-

taan parempi kuva siitd, mita tapahtuu ja miksi. (Boyce & Neale 2006, 3.)

Tutkimushaastattelut on kirjallisuudessa jaettu eri tavoin erilaisin termein. Yhden ja-

ottelun mukaan haastattelutyyppeja on kolme: avoimet haastattelut, teemahaastat-
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telut ja strukturoidut haastattelut. Strukturoitu haastattelu on muodollisin haastatte-
lumuoto, jossa kysymysten maard, muoto ja esitysjarjestys ovat ennakkoon tarkkaan
maariteltyja. Adripaa strukturoidulle haastattelulle on avoin haastattelu, jossa haas-
tattelijalla on mielessdan vain aihe ja keskustelu kaydaan vapaasti aiheesta keskustel-
len. Teemahaastattelu menee muodollisuudessaan strukturoidun ja avoimen haas-
tattelun valiin. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys ei ole ennalta suunniteltu. Haastattelulle on ennalta maaratyt teemat, joista
keskustellaan ja joiden sisalla keskustelu voi myos ronsyilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 208—

209.)

Teemahaastattelulle tyypillista on, etta haastattelijan pitaa valita haastateltavat niin,
ettd ilmio liittyy heihin. Teemahaastattelussa myos tehdaan teemojen pohjalta use-
ampia haastattelukierroksia. Ensimmaiselld haastattelukierroksella alkaa ilmi6 avau-
tua tutkijalle ja vastauksissa on my06s paljon sellaista, mihin ei ole osattu ennalta va-
rautua. Olennaista on, etta vastauksista ilmenevista asioista esitetaan uusia jatkoky-

symyksia ja ndin ollen haastattelukierroksia on useampia. (Kananen 2010, 54-56.)

Teemahaastattelussa kysymysten avulla pyritddan saamaan merkityksellisia 16ytoja
ennalta asetetun tutkimusasetelman mukaisesti. Periaatteen tasolla tutkittavien tee-
mojen tulee perustua tutkimuksen pohjalle tehtyyn viitekehykseen. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 88.) Tutkijalla pitda olla jonkinlainen ennakkokasitys tutkittavasta ilmiosta,
jotta han osaa laatia sopivat teemat tutkimukselle. Naiden ennakkokasitysten poh-
jalta tutkija muodostaa teemahaastattelurungon, jonka pohjalta haastattelut teh-

daan. (Kananen 2017, 96.)

Taman opinndytetyon aineisto keratdaan teemahaastatteluiden avulla. Tutkimukseen
haastateltavat tulevat Yritys X:n yhdesta kohteeksi valitusta yksikosta. Haastatelta-

vaksi valitaan sellaisia tyontekijoitd, jotka ovat olleet osana uutta toimintamallia sen
kdyttoonotosta haastatteluihin asti, jotta aineisto on mahdollisimman laadukas. Ta-
man opinndytetyon tekijalla on tutkittavasta yrityksesta tyokokemusta, ja han on ol-
lut myds mukana kyseisessa tutkittavassa mallissa. Tasta syystd opinnaytetyonteki-

jalla on omat ennakkokasityksensa aiheesta ja sopivien teemojen maarittaminen on

helpompaa. Tutkimukseen tullaan tekemaan teemahaastattelurunko tyéhon keratyn
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teorian pohjalta, tehdyn teemahaastattelurungon pohjalta suoritetaan haastattelu-
jen ensimmainen kierros. Seuraavat haastattelukierrokset riippuvat teemahaastatte-
lulle tyypillisesti saaduista vastauksista ja keskusteluaiheet voivat vaihdella ennalta

maariteltyjen teemojen sisalla.

Aineiston analysointimenetelma

Ominaista laadulliselle tutkimukselle on, etta tutkimus seuraa tutkimusprosessia,
mutta aineiston keruu ja analyysi vuorottelevat. Tarkemmin tama tarkoittaa sita, etta
kerattya tietoa analysoidaan aineistonkeruukierrosten lomassa. Analysoinnin jalkeen
aineistoa kerataan jalleen lisda ja naita sykleja voi olla useampia. Laadullisessa tutki-
muksessa tietoa keradtaan niin paljon, ettd sen koetaan riittavan. (Kananen 2017,

131.)

Laadullisessa tutkimuksessa kirjoitusaineistojen ohella voi olla erilaisia haastattelu- ja
keskusteluaineistoja. Haastatteluista ja keskusteluista saadut aineistot tallennetaan
yleensa esimerkiksi danittamalla tai videoimalla, jonka jalkeen ne puretaan yhteen
kirjalliseen muotoon litteroimalla. Litterointi kannattaa tehda mahdollisimman tar-
kasti, eika litterointivaiheessa kannata jattaa litteroimatta kohtia, jotka eivat silla het-
kellda tunnu tutkimuksen kannalta tarkeilta. (Kvalitatiivisen datatiedoston kasittely

2017.)

Litterointiin on vakiintunut useita erilaisia tapoja. Litterointitasoja ovat referoiva lit-
terointi, peruslitterointi, sanatarkka eli eksakti litterointi ja keskusteluanalyyttinen lit-
terointi. Nimitykset ndille litterointitavoille eivat ole vakiintuneita, mutta perusmerki-
tykset eri nimityksissa noudattelevat samoja linjoja. Referoivalle litterointityylille tyy-
pillista on, etta tekstista puretaan suurpiirteisesti esimerkiksi ajatusviivoilla tarkeim-
mat suorat lainaukset tai puheenosat. Peruslitteroinnissa teksti litteroidaan sanatar-
kasti puhekieltd noudattaen, mutta taytesanat (esim. tota, niinku) ja ddnnahdykset
jatetdan litteroimatta. Kielen lisdksi litteroidaan tarkeat tunneilmaukset (esim.
nauru). Sanatarkassa litteroinnissa litteroidaan kaikki puhe jattamatta mitaan pois.
Litteroituun aineistoon sisdllytetdan mahdolliset taytesanat, tunteen ilmaukset ja eri-

laiset painotukset. Puheesta pitaa lisaksi kirjata myos tauot, niiden pituudet seka
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mahdolliset haastattelutilanteen hairitsevat ulkoiset tekijat. Litteroinnin tarkin
muoto on keskusteluanalyyttinen litterointi, jossa puhe litteroidaan sanatarkasti,
mutta taman lisaksi kirjataan myos eleet ja ilmeet seka taukojen pituudet sekunnin

murto-osien tarkkuudella. (Mt.)

Seuraavassa vaiheessa aineistoa voidaan alkaa koodata tutkimusongelman ja tutki-
muskysymysten ndakokulmasta katsoen. Koodatessa litteroidusta aineistosta etsitdan
sellaiset lauseet ja tekstikokonaisuudet, jotka liittyvat tutkittavaan ilmiéon. Neljas
vaihe koodauksen jalkeen on aineiston luokittelu, jossa katsotaan, mitkd koodit muo-

dostavat oman ryhmansa. (Kananen 2017, 131-132.)

Yksi yleisimmista aineiston analysointikeinosta etenkin teemahaastattelua kdytetta-
essa on teemoittelu. Teemoittelussa lajitellaan aineistosta saatuja vastauksia eri
luokkiin ja teemoihin. Teemoittelussa jarjestetaan erilaisia aineistosta nousevia si-
taatteja omiin teemoihinsa. Kunkin teeman alle kootaan haastatteluista kuhunkin
teemaan liittyvat kohdat ja niiden tiivistelmat. Yleensa teemoittelun apuna kaytetaan

esimerkiksi myos koodausta ja kvantifiointia. (Kananen 2008, 91.)

Tassad opinndytetydssa tullaan teemahaastattelut danittamaan ja danitykset litteroi-
daan sanatarkkaa litterointia hyvaksikayttaen tekstimuotoon, jotta kaikki olennainen
tieto saadaan varmasti mukaan. Litteroidusta tekstista koodataan kaikki olennaiset
asiat ja sen jalkeen koodattu aineisto teemoitellaan omien teemojen alle. Taman jal-
keen koodauksen ja teemoittelun avulla ilmenevat havainnot esitelldan tutkimustu-

loksissa.

Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisessa tutkimuksessa pyritdaan arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Vaikka
tutkimuksissa pyritaan valttdmaan virheitd, tutkimustulosten patevyys ja luotetta-
vuus voivat vaihdella suuresti tutkimuksittain. Tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
tiin on kehitetty useita mittaustapoja, joista suosituimpia ovat tutkimuksen reliaabe-
lius ja validius. Reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli sitd, antaako kysei-

nen tutkimus ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen reliaabelius voidaan todeta
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eri tavoilla. Reliaabelius todetaan esimerkiksi silloin, kun useampi arvioija paatyy sa-
maan tutkimustulokseen tai jos eri tutkimuskerroilla samasta asiasta padstaan sa-
maan tulokseen. Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimuksen patevyytta, jossa mita-

taan, tutkitaanko tutkimuksessa oikeita asioita. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen ja kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuustarkastelussa
on eroja. Maarallisesta tutkimuksesta tuttua reliabiliteettia ja validiteettia ei voida
soveltaa sellaisenaan laadulliseen tutkimukseen. (Kananen 2015, 352.) Vilkka (2015)
sanoo, etta laadullisena tutkimuksena teetetyn tutkimuksen voidaan sanoa olevan
luotettavan, kun tulkittu aineisto ja tutkimuskohde ovat yhteensopivia keskenaan,
eika teorian muodostukseen ole vaikuttaneet satunnaiset tai epaolennaiset tekijat.
(Mts. 196.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuden mittareita ovat
muun muassa luotettavuus, siirrettavyys, riippuvuus, vahvistettavuus, saturaatio eli

kylladntyminen ja kriteerivaliditeetti. (Kananen 2015, 353-355.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ja totuudellisuus (credibility) on yksi tar-
keimmista tutkimuksen luotettavuuden mittareista. Se tarkoittaa sita, etta tutkimuk-
sesta saatavat tutkimustulokset ovat totuudenmukaisia ja vastaavat tutkittavaa il-
miota. (Mts. 353.) Luotettavuutta ja totuudellisuutta arvioitaessa paakysymykset liit-
tyvat siihen, pystyyko tutkija todistamaan tuntevansa aiheen. Tarpeellista on myos
todentaa tiedon riittavyys l6ydosten luotettavuuden nakdkulmasta seka siita, voiko
lukija ymmartaa aineistosta tehdyt tulkinnat tai hyvaksya aineiston pohjalta esitetyt
vaitteet. (Eriksson & Kovalainen 2008, 294.) Totuudellisuuden perustana onkin riitta-
van tarkka dokumentaatio tehdyista paatoksista, jotta lukija voi nahda aineistosta
tehtyjen tulkintojen ja vaitteiden olevan johdonmukaisia. (Kananen 2015, 353.) Ta-
man opinndytetyon tutkimuksessa tullaan dokumentoimaan tarkasti kaikki eri vai-
heissa tehdyt toimet ja pdatokset, jotta lukija voi ndhda, miten aineistosta tehtyihin

tulkintoihin ja vaitteisiin on paasty.

Tutkimuksessa tulee totuudellisten kysymysten lisdksi muistaa erottaa toisistaan ha-
vaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Tutkimuksen puolueettomuus sil-

loin, kun tarkastellaan sita, pystyyko tutkija ymmartamaan ja kuulemaan haastatelta-
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via puolueettomasti, vai suodattuuko haastateltavan kertomus tutkijan oman naké-
kulman lapi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.) Taman opinnaytetyon tekijalla on koke-
musta tyontekijana toimeksiantajayrityksessa ja kokemusta tutkittavasta toiminta-
mallista tutkittavassa yksikossa, joten puolueettomuuden suhteen on omat riskinsa
olemassa. Puolueettomuuteen aiotaan tutkimuksen aikana kuitenkin kiinnittaa aktii-
visesti huomiota eri vaiheissa ja onnistumista tutkimuksen puolueettomuuden nako-

kulmasta tullaan lopuksi arvioimaan.

Tutkimukselle voidaan hakea luotettavuutta triangulaation avulla. Tama tarkoittaa
sitd, etta tutkitaan ilmi6ta useista erilaisista nakokulmista, esimerkiksi kayttamalla
monia erilaisia tietolahteita, tiedonkeruumenetelmia tai valilla my6s useampaa tutki-
jaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 94.) Kanasen (2017) mukaan aineiston
avulla tehtava aineistotriangulaatio tuo vahvistettavuutta tutkimustuloksille. Tama
tehddan etsimalla eri lahteista tietoa, saatua tietoa verrataan tutkimustulosten poh-
jalta tehtyyn tulkintaan, ja katsotaan tuottavatko eri tietolahteet samoja tuloksia.
(Mts. 176.) Tassa opinndytetyOssa kaytetdan aineistotriangulaatiota tutkimuksen luo-
tettavuutta parantavana tekijana. Tama tehdaan etsimalla eri lahteista teoriaa, jonka

avulla tullaan perustelemaan tutkimuksen pohjalta tehtyja tulkintoja ja vaitteita.

Yksinkertainen keino aineistosta tehdyn tulkinnan todentamiseen on luetuttaa teksti
haastateltavalla. Haastateltavalle annetaan hanen vastauksensa sisaltava teksti, han
lukee sen ja toteaa hanen vastauksistansa tehtyjen tulkintojen ja tutkimustulosten
olevan oikeita. (Mts. 177.) Ei voi odottaa haastateltavan muistavan kaikkea sano-
maansa, mutta haastateltavan pitdisi huomata, jos hanen sanomisistaan on tehty ou-
toja tulkintoja (Gibbs 2007, 95). Tassa opinndytetyossa tullaan hakemaan haastatte-
luista saatavalle aineistolle ja siitd tehdyille tulkinnoille vahvistusta lahettamalla ai-

neistot haastateltavien luettaviksi ja arvioitaviksi.

Saturaatio eli kylldaantyminen on yksi useasti kaytetty luotettavuuden mittari laadulli-
sessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida lydda ennalta lukkoon
haastateltavien maaraa, koska sopivan maaran tutkimuksessa ratkaisee aineisto ja
tutkimusongelma. Haastateltavia otetaan tutkimukseen niin paljon, etta vastaukset

alkavat saturoida eli toistaa itsedan. Eli tallaisessa tapauksessa uudet haastateltavat
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eivat tuo enda uutta tietoa tutkittavan ilmion ymmartamiseen. Kylladntymispisteen
saavuttaminen edellyttaa tiedonkeruu- ja analyysivaiheessa aktiivista vuorovaiku-
tusta. (Kananen 2010, 54.) Tassa opinndytetydssa ei pdateta tutkittavaa maaraa etu-
kateen, mutta tutkittavien maaran uskotaan olevan 4—7 haastateltavan valilla. Tutki-
musvaiheessa vastausten toistuvuutta ja saturointia tullaan aktiivisesti seuraamaan.
Aineiston kerdaminen haastattelemalla lopetetaan siina vaiheessa, kun aineiston voi-

daan selkeasti nahda saturoivan.

3 Sisdinen markkinointi

Tassa luvussa tullaan kertomaan mita sisdainen markkinointi on. Lisdksi kerrotaan si-
saisen markkinoinnin tavoitteista ja sisdisen markkinoinnin keinoista osana organi-

saatioiden johtamista.

3.1 Sisaisen markkinoinnin perusajatus

Yksi markkinoinnin muodoista on sisdinen markkinointi. Sisdisen markkinoinnin idea
perustuu siihen, ettd ensimmaiset markkinat ovat yrityksen sisalla. Ajatuksena on se,
ettd ensimmaisena yrityksen tuotteista ja palveluista pitda vakuuttaa tyontekijat. Ta-
man jalkeen vasta tuotteita ja palveluita kannattaa alkaa markkinoida asiakkaille ul-

koisesti. (Gronroos 1998, 280-282.)

Sisdinen markkinointi on tyyli johtaa, jossa esimiestyon pyrkimyksena on motivoida
tyontekijat saamaan hyvia tuloksia aikaan heidan vastuullaan olevissa tehtavissa.
Tyontekijat motivoituvat parhaiten tekemaan tyota, jolle annetaan arvostusta. (Iso-
viita & Lahtinen 2004, 65.) Tarkoitus on saada yhtion liikeidea toteutumaan paivittai-
sessa toiminnassa jokaisen yrityksen tyontekijan kohdalla. Tasta syysta keskeinen osa

sisdista markkinointia on yhtion ylimman johdon panos. Heidan tulee nayttaa esi-
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merkkia seka varmistaa sisdisen markkinoinnin keinoin, etta liikeidea todella toteu-
tuu yhtion arjessa. Sisdinen markkinointi on myds olennainen keino johdolle varmis-
taa liikketoiminnan nakoékulmasta asetettujen tavoitteiden toteutuminen. (Bergstrom

& Leppanen 2009, 173.)

Sisdista markkinointia on kutsuttu myo6s johtamisfilosofiaksi, jossa kohdellaan tyénte-
kijoita ikaan kuin asiakkaina. Taman filosofian mukaan parhaiden tulosten saamiseksi
tyontekijoiden tulisi olla tyytyvaisia tydymparistoihinsa, suhteisiinsa kaikilla tasoilla
toimivien tyontekijoiden kanssa seka tyonantajaansa organisaationa. (Gronroos
2009, 448.) Gronroos (2009) jakaa sisdisen markkinoinnin kolmeen erilaiseen tasoon,
joilla tarvitaan erityisesti sisdista markkinointia: luotaessa positiivista palvelukulttuu-
ria yrityksen sisalla ja kehitettaessa henkilostda palveluhenkiseksi, yllapidettdaessa
henkiléston palveluhenkisyytta seka esiteltdessa henkildstolle tuoreita markkinointi-

kampanjoita seka tuotteita ja palveluita. (Mts. 451.)

Yrityksen henkilokunta voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: varsinaisiin asiakaspalveli-
joihin, markkinoijiin seka osa-aikamarkkinoijiin. Osa-aikamarkkinoijien ryhmalla on

yleensd vihemman asiakaskohtaamisia kuin muilla ryhmilla. Taman ryhman kohtaa-
miset valittavat kuitenkin osan yrityksen kuvasta asiakkaalle, joten on tarkeas, etta

he saavat vahintaan yhta paljon asiakaspalvelukoulutusta kuin enemman asiakkaita
kohtaavat tyontekijat. Osa-aikamarkkinoijat voivat olla esimerkiksi toimistohenkil6-
kuntaa, varasto- ja kuljetushenkil6stda, huoltomiehid, asentajia ja siivoojia. (Isoviita

& Lahtinen 2004, 66.)

Sisdinen markkinointi jaetaan yleensd kahteen erilaiseen johtamisprosessiin: asenne-
ja viestintdjohtamiseen, joilla molemmilla on keskeinen rooli johtamisessa. Asenne-
johtamisessa on tarkeaa johtaa tyontekijoita ja heidan asenteitaan niin, etta heidat
saadaan motivoituneiksi ja toimimaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Asen-
nejohtaminen on merkittavassa osassa sisdisessa markkinoinnissa, kun yritys tai orga-
nisaatio pyrkii saamaan palvelustrategiansa avulla kilpailuedun. Viestintdgjohtaminen
on siitd huolehtimista, etta niin esimiehet ja asiakaspalvelijat kuin muutkin tyonteki-

jat saavat tarpeeksi tietoa yritykseen liittyvistd palveluiden ja prosessien sisalloista.
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Nain ollen he pystyvat kertomaan myds ulkoisille asiakkailleen tuotteista ja palve-
luista parhaalla mahdollisella tavalla. Tietoa tulee jakaa viestintdjohtamisessa yrityk-
sen tuotteiden ja palveluiden lisaksi esimerkiksi tyorutiineista ja ulkoisille asiakkaille

mainoskampanjoissa annetuista lupauksista. (Gronroos 2009, 449-450.)

3.2 Sisaisen markkinoinnin tavoitteet

Sisdisen markkinoinnin eri toimenpiteet ja tavoitteet olisi hyva suunnitella isompana
kokonaisuutena henkiloston useiden toimijoiden kesken, jotta siind kaytettavat kei-
not tukevat toisiaan. Sisdisen markkinoinnin toteutusta ja tuloksia tulisi seurata sdan-
nollisesti. Seurannassa voidaan kayttaa tukena sisaisia ja ulkoisia tutkimuksia, kuten
tyotyytyvaisyyskyselyja ja asiakaspalautteita. (Bergstrom & Leppdnen 2009, 175.) Ta-
voitteiden taytyy myos olla realistisia, mitattavia, tarpeeksi haastavia ja selkeasti ai-
kataulutettuja. Tarkeaa on my®ds se, etta sisdista markkinointia ei valtuuteta alaspain
tyontekijoille, vaan vastuu sisdisestd markkinoinnista pitaa olla ylimmalla johdolla.
(Isoviita & Lahtinen 2004, 66.) Sisdisen markkinoinnin suhdendkdkulmasta Grénroos

(2009, 451) jakaa tavoitteet neljaan tarkempaan yleistavoitteeseen:

1. Pitda huolta siita, etta tyontekijat ovat motivoituneet tekemaan tyotaan asia-
kaskeskeisesti ja palveluhenkisesti.

2. Saada houkuteltua yritykseen hyvia tyontekijoita ja saada hyvat tyontekijat
my06s pysymaan yrityksessa.

3. Huolehtia siita, etta organisaatiolla tai verkostolla on tavoitteena tuottaa si-
saisia palveluja asiakaslahtoisesta nakokulmasta.

4. Tarjota sisaisia ja ulkoisia palveluja tarjoaville ihmisille riittavaa teknista ja
johtamisen tuomaa tukea, jotta he voivat menestyksekkaasti suoriutua tehta-
vistaan.

Paatavoite sisdisessa markkinoinnissa on tietysti henkiloston ja sisdisten toimenpitei-
den johtaminen niin, etta henkildsté on motivoitunut osa-aikaiseen markkinointiin.
Organisaatio on ulkoisestikin houkutteleva paikka tydskennelld, kun sisdinen markki-
nointi toimii. Hyvien tyontekijéiden houkutteleminen ja yrityksessa pitaminen on
seurausta ensimmaisesta tavoitteesta. Ndita tavoitteita voidaan muovata erilaisiin ti-
lanteisiin sopiviksi. Kolmas tavoite eli organisaation tavoitteiden asiakaskeskeisyyden

varmistaminen on lisdnd ensimmaiseen tavoitteeseen eli siihen, ettd huolehditaan
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tyontekijoiden tekevan tyotaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Riittavan tek-
nisen ja johtamisen tuen tarjoaminen on taas edellytys sille, etta yritys sailyttaa tyon-

tekijoiden asiakasldahtoisyyden ja erilaiset tydskentelymahdollisuudet. (Mts. 451.)

3.3 Sisaisen markkinoinnin keinot

Ei ole olemassa mitaan taydellista listaa keinoista ja toiminnoista, joita voidaan kayt-
taa suunniteltaessa yrityksen sisaistda markkinointia. Kaytannossa kaikki keinot voivat
olla sellaisia, jotka vaikuttavat palveluhenkisyyteen ja asiakaskeskeisyyteen valitto-
masti tai valillisesti. (Gronroos, 2009, 455.) Tyontekijoille tydolosuhteet pitda luoda
sellaisiksi, ettd ne motivoivat tyontekijaa. Henkilostdé motivoituu tydstaan huomates-
saan, ettd tyOpanosta kannattaa kayttaa parhaalla mahdollisella tavalla organisaation
hyvaksi. Jos esimies ei saa tyontekijoita motivoiduksi palvelemaan asiakkaita, tyonte-
kijatkaan eivat saa asiakkaita ostamaan. Hyvan motivaation omaavaa henkilékuntaa
ei tarvitse kaskea muistamaan esimerkiksi jalkimarkkinointia asiakkaille, koska he te-
kevat se kdskemattakin. (Isoviita & Lahtinen 2004, 68.) Alla olevaan taulukkoon (tau-

lukko 2) on listattu sisdisessa markkinoinnissa kaytettavia keinoja.

Taulukko 2. Sisdisen markkinoinnin keinot (Isoviita & Lahtinen 2004, 68)

Sisdisen markkinoinnin keinot

Henkilgstdlle annsttava markkinointi- ja pahelukoulutus
Azennsekoulutus tyontekijdille painottasn asiakassuuntais=en
toimintatapaan

Toimintatapana painottaz laatua jokaisessa vaiheessa
Tietynlainen j@makkyys — ei tyhjid lupauksia

Alaisten tasavertainen ja cikeudenmukainen kohteleminen
Ihmisid motivoiva, kannustava ja innostava johtamistyyli
Saanmollisin valiajoin henkilastdn kanssa pidettdvat kokoukset ja
palautekeskustelut

fxnoin ilmapiiri - saanndllisesti toteutettavat ilmapiirimittaukset
Tydntekijoiden huomioiminen heitd koskevizsa padtoksizsa
Tawoitteiden ja toimenkuvausten selkea masdnttaminen

Motivoiva
esimiestoiminta

Lisdinen ®  Perehdyttamispaketit, joilla opitaan talon tavaoille

tiedotus ®  Samanaikaisesti kiytettavat useita viestintakanavat
Henkildstdlehdst, tiedottest, julisteet, videot, s3hkipostit,
intermetsivut

®  Fignryhrmissd kaytdvat keskustelut ja kasvokksin tiedottaminen



19

Taulukkoon 2 listatun koulutuksen tehtdavana on varmistaa, ettd organisaation henki-
|6stolla on tarvittava osaaminen palvelujen, tuotteiden, myynnin ja johtamisen osa-
alueilla. Huomioitava asia on, etta koulutusten on tavoitettava kaikki henkildstoryh-
mat. Yrityksen kannattaisi jarjestaa myos koulutukseen liittyvat aineistot ja koulutus-
materiaalit yrityksen intranettiin kaikkien saataville, jotta materiaaliin voitaisiin pa-
lata jalkikateen. (Bergstrom & Leppanen 2009, 176.) Sisdisen markkinoinnin 1ahto-
kohdaksi tarvitaan niin tyontekijoille kuin esimiehillekin tarjottavaa sisaista tai ul-
koista koulutusta. Koulutus on sisdisen viestinnan ohella tarkeimpia keinoja sisdisessa
markkinoinnissa. Sisdisessa markkinoinnissa koulutuksella on merkittava rooli eten-
kin asennejohtamisprosessissa. Yrityksissa halutaan muuttaa kielteiset ja valinpita-
mattémat asenteet, ja tallaiset tuntemukset ovat yleensa seurausta tiedon puut-

teesta. Tiedon puutetta voidaan paikata kouluttamalla. (Grénroos 2009, 456.)

Gronroosin (2009) mukaan koulutusohjelmaan voidaan sisallyttda kolmenlaisia asi-
oita. Ensinndkin tyontekijoille tuodaan nakemyksia palvelustrategioista, visioista
seka tyontekijoiden suhteesta asiakkaisiin ja yrityksen toimintoihin. Toiseksi luodaan
positiivista asennetta palvelustrategiaa, asiakaskeskeisyytta ja osa-aikaista markki-
nointia kohtaan. Viimeiseksi kehitetdan ja yllapidetaan henkiloston viestinta-, myynti-
seka palvelutaitoja. (Mts. 456.) Koulutuksen saaminen on tarkeaa tyontekijoille,
mutta myos tyonantajille. Koulutus antaa tydntekijalle haasteita tyonsa tekemiseen,
mutta tarjoaa myos mahdollisuuden urallaan etenemiseen. Koulutus on tarkeassa
osassa tyontekijan tyohyvinvointia seka motivaation ja tyokyvyn ylldpitoa. (Kiiras,

Korkeamaki & Pakkanen 2013, 182.)

Koulutusohjelmat ja niiden myo6ta tyontekijoiden tietoisuus yrityksen palvelustrategi-
oista toimii lahtokohtana sisdisessa markkinoinnissa, mutta ilman yrityksen johdon ja
motivoivan esimiestoiminnan antamaa tukea koulutus voi menna taysin hukkaan.
Johdon ja esimiestoiminnan rooli on saada jatkuvuutta sisdiseen markkinointiin, ja
tasta syysta on tarkeas, ettd koulutusten jalkeen tyontekijat eivat jaa yksin vaan esi-

miehet motivoivat ja rohkaisevat hyodyntamaan opittuja tietoja ja taitoja kdytdannon
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tydssa. Yksi sisdisen markkinoinnin keino esimiestoiminnan avulla on sitouttaa yrityk-
sen tyontekijat tuleviin toimiin. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla tyon-
tekijoilla on paljon kokemusta asiakkaiden tarpeista ja toiveista, ja tallaisten tyénteki-
joiden mukaan ottaminen suunnitteluun sitouttaa tyontekijoita ja johtaa parempiin

paatoksiin asiakkaidenkin kannalta. (Grénroos 2009, 457—458.)

Sisdisen tiedottamisen keinojen tehtdvana on pitaa huolta, ettd yrityksen koko henki-
[6st6 varmasti tuntee liikeidean, toiminnan tavoitteet seka kaikki omaan tyéhon kes-
keisesti liittyvat asiat. Toisessa taulukossa (taulukko 2) listattujen asioiden lisdksi mo-
nella yrityksella tarkeaksi osaksi sisaista tiedottamista on muodostunut yrityksen si-
sdinen intranet, jolla saadaan suuremmankin yrityksen sisalla tieto kulkemaan. (Berg-
strom & Leppanen 2009, 175.) Tiedottamisen taytyy myos olla tasapuolista henkilds-
tolle kautta linjan. Ajoitus on my6s olennaisen tarkeaa, koska ajoissa asioista tiedot-
tamisella voidaan vahentda muutosvastarintaa ja -pelkoa huomattavasti. (Kiiras ym.

2013, 178.)

4 Organisaation muutosprosessi

Tassa luvussa kerrotaan yleisesti tarkeistda huomioitavista asioista organisaatiomuu-
toksessa ja kdaydaan lapi muutamia malleja hyddyntden sitd, millaisia vaiheita muu-
tosprosessi sisaltaa. Taman lisaksi kappaleessa kasitelldaan muutosjohtamista ja -vies-

tintaad seka muutokseen liittyvid haasteita.

4.1 Muutos osana organisaatiota

Muutos ei ole mikaan uusi ilmié. Muutoksia tapahtuu kaikkialla ja ne puhuttavat seka
koskettavat organisaation koko henkildstoa. (Pirinen 2014, 13.) Muutosten avulla or-
ganisaatiot pyrkivat varmistamaan kilpailukykynsa jatkossakin ja sopeutumaan tule-

viin muutoksiin. Organisaatiomuutos voi olla tyontekijan kannalta tilanne, jossa tyot
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voivat paattya, toimintatavat voivat muuttua, tyotoverit seka esimiehet voivat vaih-
tua tai tyontekija saada uusia tyotehtavia hoidettavakseen. (Organisaatiomuutos

n.d.)

Muutos-sana tuo monesti ihmisille ensimmaisena muistoja negatiivisista muutok-
sista. Muutos koetaan tunteella, mutta sitd perustellaan tyontekijoille jarjelld. Muu-
toksesta aiheutuu ristiriitaisia tunnekokemubksia, koska muutoksessa joutuu luopu-
maan monesti tutusta ja turvallisesta seka sopeutumaan uuteen. Epavarmuutta ai-
heuttaa, osaako tai oppiiko uutta ja samalla ulkopuolelta tulee onnistumisen pai-

neita. (Pirinen 2014, 13.)

Merkityksellista muutostilanteissa on ihmisten johtaminen. Hyvin hoidettu organi-
saatiomuutos tukee tyontekijéiden hyvinvointia seka auttaa heita paremmin kasitte-
lemaan siihen liittyviad tunteita ja kohtaamaan muutoksen tuomia haasteita. Organi-
saatiomuutos saadaan onnistumaan, kun henkildsté ymmartaa muutoksen tarpeen
ja sitoutuu seka sopeutuu siihen. Muutoksen ymmartamisen mahdollistaa rehellinen,
ymmarrettava, johdonmukainen ja toistuva viestinta. Henkildstda voidaan sitouttaa
osallistamalla heitd muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tyontekijoita, tyoryh-
mia ja esimiehia auttavat sopeuttamaan muutokseen erilaiset tukitoimet, kuten esi-

merkiksi koulutukset ja mentorointi. (Organisaatiomuutos n.d.)

4.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutos aiheuttaa lisdtyotd organisaation henkildston jokaisella tasolla esimiehissa,
asiantuntijoissa ja tyontekijoissa. Muutos ei ole yhdelld kertaa tehtava toimenpide,
vaan se sisaltaa erilaisia vaiheita, joista jokaisessa tarvitaan erilaista viestintaa, osal-

listumismahdollisuuksia seka tukitoimia. (Nadin organisaatiomuutos etenee n.d.)

Tavoitteellisesta muutoksen hallinnan ja toteutuksen vaiheista on esitetty erilaisia
malleja, joista yhden varhaisimmista on esittanyt Kurt Lewin jo 1950-luvulla. Lewinin
malli sisaltda kolme erilaista vaihetta, jotka ovat vapauttaminen, muutos ja vakiinnut-

taminen. Ensimmaisessa eli vapauttamisen vaiheessa keskitytaan valmistelemaan
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muutosta vanhoja toimintatapoja kyseenalaistamalla ja yhteisia uusia visioita luo-
malla. Toisessa eli muutosvaiheessa tapahtuu itse varsinainen muutoksen lapiviemi-
nen. Vakiinnuttamisvaiheessa uusi toimintamalli vakiinnutetaan osaksi yrityksen kult-

tuuria ja muuta jokapaivaista toimintaa. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 16-17.)

Lewinin mallista jalostetumman ja yksityiskohtaisemman mallin on kehittanyt 1990-
luvulla muutoksenhallinnan tunnetuimpiin asiantuntijoihin kuulunut John Kotter.
Kotterin malli on kahdeksanvaiheinen, jossa hdn jakaa muutosprosessit erilaisiin teh-
taviin ja tavoitteisiin. Kotterin mallissa jokaisen portaan kaikkien vaiheiden on taytyt-
tdva, jotta muutosprosessista voidaan suoriutua kiitettavasti. (Lanning ym. 1999, 17.)
Erdametsa (2003) mukaan Kotterin malli on hyva malli, mutta muutoksen toteuttami-
seen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa. Malli toimii suunnitelman pohjana ja tuo tur-
vallisuuden tunnetta muutoksen lapiviemiseen, etenkin jos taustalla ei ole omaa ko-
kemusta onnistuneista tai epaonnistuneista muutosprosesseista. (Mts. 151.) Alla
oleva kuvio 1, perustuu Kotterin (2012, 23) kahdeksanosaiseen malliin, joka sisaltaa

muutosprosessin aikana tapahtuvia tehtavia ja tavoitteita:

Kiireellisyyden osoittaminen muutoksessa

Crhjaavan joukon kokoaminen

Vision ja strategian luominen ja kehiftaminen

Muutoksen visioista kommunikointi

Valtuuttaminen toimimaan vision mukaisesti

Voittojen varmistaminen lyhyella aikavalilla

Parannusten lujittaminen ja uusien muutosten [Fpivieminen

Tuoreiden toimintatapojen vakiinnuttaminen

Kuvio 1. Kahdeksanvaiheinen porrasmalli suuriin muutoksiin (Kotter 2012, 23)
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John Kotterin mallin neljdaa ensimmaista vaihetta voidaan soveltaa Lewinin mallin va-
pauttamisvaiheeseen. Ensimmaisen neljan vaiheen tehtava on olla vapauttamassa
organisaation kulttuuriin juurtunutta nykymallia. Mallin 5-7 kohdissa ajetaan organi-
saatioon sisadan muutoksen mukana tuomia uusia toimintatapoja, tata voidaan sovel-
taa Lewinin toiseen eli muutosvaiheeseen. Lewinin vakiintumisen vaihetta vastaa-
vassa Kotterin viimeisessa vaiheessa uudet sisdan ajetut toimintatavat vakiinnute-

taan osaksi yrityksen pysyvia toimintatapoja. (Kotter 2012, 24.)

Mattila (2007, 131) jakaa omalta osaltaan muutoksen johtamisen avainelementit nel-
jaan eri osaan. Han erottelee muiden mallien vastaisesti valmistelutehtavat kahteen
osaan, koska hanen mielestdaan perustan luominen voi olla hapuilevaa ja hidasta,

mutta kdynnistystoimia tehtdessa on oltava nopea ja maaratietoinen:

1) perustan luominen

2) kdynnistystoimet

3) hallittu eteneminen

4) vakiinnuttaminen.

Mattila (2007) on jaotellut Kotterin kahdeksanportaisen mallin vaiheet vastaamaan
omaa jaotteluaan. Kotterin mallista perustanluomisvaiheeseen kuuluu vision ja stra-
tegian laatiminen. Kdynnistystoimiin taas kuuluu muutoksen kiireellisyyden ja valtta-
mattémyyden tdhdentdaminen, ohjaavan tiimin perustaminen, lyhyen aikavalin onnis-
tumisten varmistaminen seka osa muutosvisiosta viestimisesta. Hallitun etenemisen
vaiheeseen kuuluu pddosa muutosvisiosta viestimisestd, henkiloston valtuuttaminen
vision mukaiseen toimintaan seka parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutos-
ten toteuttaminen. Vakiinnuttamisen vaiheeseen kuuluu Kotterin viimeinen vaihe eli

uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria. (Mts. 132.)
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Seuraavaksi kdydaan lapi muutosjohtamisen avainelementteja Mattilan neljavaihei-
sen jaottelun mukaan. Vaiheissa tehtavia toimia esitellessa on kaytetty tukena Kotte-

rin kahdeksanportaista mallia.

4.2.1 Perustan luominen

Perustanluontivaiheessa tarkoituksena on selkedan kokonaiskuvan luominen aiotusta
muutoksesta ja sen vaikutuksista. Taman lisdksi tarkoitus on pohtia kriittisesti lahtoti-
lannetta, muutokseen liittyvia riskeja sekd suunnitella visio ja konkreettiset tavoitteet
muutosprosessille. Muutokseen vievat tekijat voivat tulla organisaation sisa- tai ulko-
puolelta. lhan ensimmaisena perustaa luotaessa taytyykin ymmartaa muutoksen
tarve, se miksi muutos tehdaan. Tarkedna osana perustan luomista on peiliin katso-
minen ja lahtokohtien riittavan kriittinen arviointi. Organisaatiossa on valttamatonta

miettia, kuinka kaukana tavoitetilasta loppupeleissa ollaan. (Mts. 135-137.)

Kotterin (2012) vision ja strategian laatimisvaiheen ajatuksena on luoda yhteinen vi-
sio muutoksen lapiviemiseksi. Tarkoituksena on my6s kehittaa strategia, joka tukee
vision saavuttamista. Muutoksen vision ja pdamaarien selkiyttaminen on tarkeaa,
koska yleensa ihmiset ovat muutoksen suunnasta eri mieltd, epavarmoja tai epailevat
muutoksen tarkeytta. Vaikuttava visio ja varastrategiat auttavat ratkaisemaan tallai-
sia ongelmia. Toinen tarkea tehtadva visiolle on saada ihmisida motivoiduiksi toimiin,
jotka valttamatta eivat ole heidan lyhytaikaisten kiinnostuksen kohteidensa mukaisia.
Ldhes aina ihmisille jarkevien muutosten toteuttaminen on jossain maarin haastavaa.

(Mts. 23.)

4.2.2 Kaynnistystoimet

Hyvin tehdyn perustan luomisen jaljelle jadnyt aika on tarpeen kayttaa jarkevasti.
Kaynnistystoimien tarkeimpana tehtavana on olla tukemassa muutosprosessin liik-
keeseen 1dht6a kaikilla mahdollisilla rintamilla, innostaa seka sitouttaa ja vaimentaa
mahdollista muutosvastarintaa. Ripea ja maaratietoinen toiminta muutoksen Iahtoti-

lanteessa on kahdella tapaa tarkeaa. Ensimmaiseksi silla voitetaan aikaa, jos vastaan
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tulee ongelmia ja toiseksi silla luodaan uskottavuutta muutoksen tuomille uusille toi-
mintatavoille. Nopealla toiminnalla varmistetaan myos ongelmien ilmetessa huono-

jen ratkaisujen korjaaminen. (Mattila 2007, 153.)

Kotterin (2012) ensimmaisen kiireellisyytta korostavan vaiheen ideana on nimen mu-
kaisesti korostaa muutoksen kiireellisyytta. Tassa vaiheessa ajatuksena on tehda run-
saasti toita kilpailutilanteen tunnistamiseksi kyseisilla markkinoilla. Tunnistetaan
myo6s muutoksen mahdolliset riskit ja maaritetdan sen tuomat mahdollisuudet liike-
toiminnalle. Ohjaavan tiimin perustamisvaiheessa muutosprojektin ymparille kasa-
taan riittavan vahva ryhma johtamaan muutosta. Tarkedaa on myds luoda yhteishen-
ked, jotta ryhma saadaan puhaltamaan yhteen hiileen. Muutosvisioista viestittdessa
kaytetaan hyodyksi kaikkia mahdollisia kanavia uusien visioiden ja strategioiden vies-
timiseksi. Olennaisena osana on muutosta ohjaavan ryhman oma esimerkki tyonteki-
joille uusista toimintamalleista. Lyhyen aikavalin onnistumisia suunniteltaessa arvioi-
daan tarkkaan suorituskyvyn parannuskohteet ja toteutetaan nadista saavutettavat

voitot seka palkitaan nakyvasti voittojen mahdollistanut henkilokunta. (Mts. 23.)

4.2.3 Hallittu eteneminen

Hallitun etenemisen vaihe kattaa suuren osan koko muutosprosessin muutosjohtami-
sen paivittaisista tehtadvista ja askareista. Vaiheelle tyypillistd on uusien alkavien teh-
tavien kdynnistdminen ja aiemmin alkaneiden tehtavien paattyminen samaan aikaan.
Tarkeaa on onnistumisen hedelmien kerddaminen ja hyodyntaminen seka vaikeuksissa
olevien osa-alueiden pelastaminen toimenpiteilld, joilla ndma voidaan korjata. (Mat-

tila 2007, 164.)

Hallitun etenemisen vaiheessa Kotterin porrasmallin mukaisesti valtuutetaan henki-
|6st0a toimimaan visioiden ja uusien toimintatapojen edellyttamalla tavalla. Kaytan-
nossa siis pyritdan padsemaan eroon vanhan mallin esteista ja raja-aidoista. Tavoit-
teena on muutosvisioon negatiivisesti vaikuttavien systeemien ja rakenteiden muut-
taminen. Lisdksi ajatuksena on innostaa uusiin ideoihin ja toimenpiteisiin ja ottaa ris-

keja. Parannusten vakiinnuttamisen sekd uusien muutosten toteuttamisen vaiheessa
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kaytetaan kasvanutta luottoa systeemien, rakenteiden ja toimintatapojen muuttami-
seen, jotka eivat joko toimi tai sovi uuteen toimintamalliin. Tarkea osa porrasta on
myo0s palkata, ylentaa ja kehittdaa henkiloston sita osaa, joka on kykeneva toteutta-
maan uuden toimintamallin visioita. Vaiheessa eldavoitetdan projektia uusilla projek-

teilla, teemoilla ja muutosagenteilla. (Kotter 2012, 23.)

4.2.4 Vakiinnuttaminen

Uuden organisaatiomuutoksen toteutusvaiheen jalkeinen vakiinnuttamisvaihe on
yhta tarkea kuin toteutusvaihe. Muutoksen vakiintuminen vaatii esimiehilta ja tyon-
tekijoilta tyota ja vaivannakda. Tutuista ja turvallisista tavoista toimia taytyy oppia
pois, jotta uusi toimintatapa voi vakiintua osaksi organisaation toimintatapaa. Tasta
syysta muutosprosessin paatyttya olisi hyva pysahtya hetkeksi miettimaan ja arvioi-
maan muutoksen tuomia tuloksia ja saavutuksia. (Ndin organisaatiomuutos etenee

n.d.)

Kotterin (2012) viimeisessa vakiinnuttamisen vaiheeseen sisaltyvassa portaassa tar-
koituksena on saada uusi toimintamalli lujitettua osaksi yrityksen toimintatapaa. Tar-
koituksena on saada paremmalla ja tehokkaammalla johtamisella seka asiakas- ja
tuottavuuskeskeisella toimintatavalla parempia tuloksia aikaan. Tavoitteena on myos
tuoda henkiloston nakyviin yhteys menestymisen ja muutoksen tuomien tekijdéiden

valilla seka varmistaa keinot johtamisen kehittamiseen. (Mts. 23.)

Toimintamallin muuttumisen ja siitd saatavan hyddyn kannalta on ensisijaisen tar-
kead, ettd uudet toimintatavat vakiintuvat osaksi arkea ja uusista sovituista kaytan-
noista pidetdan kiinni projektin paattymisen jalkeen. Vanhoihin tapoihin ja rutiineihin
ilmenee suurta kiusausta palata, ja siita syysta vakiinnuttamisvaiheella on erityisen
tarkea rooli. Projekti on ollut ajan hukkaa, jos yrityksen uusia toimintatapoja ei saada
lujitettua osaksi arkea ja yrityksessa palataan takaisin vanhoihin toimintatapoihin.

(Lanning ym. 1999, 296—297.)
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Mattilan (2007) mielesta hyva ratkaisu vakiinnuttamisvaiheessa on kiinnittda muu-
tama projektivaiheen avainhenkil6ista tukemaan kayttéonottoa, perehdytysta ja si-
saista markkinointia. Tama voidaan tehda avainhenkildille joko kokoaikaisesti tai niin
sanotusti oman tyon ohella, mutta etenkin ratkaisuissa, joissa se tapahtuu oman tyon
ohella, pitda roolin luonne huomioida suoritusten mittauksissa ja palkitsemisissa.
(Mts. 193.) Lanningin ja muiden (1999, 298) toimesta on listattu vakiinnuttamisen

keinoja, joita ovat:

e Fyysiset tilaratkaisumuutokset, muutokset tieto- ja laatujarjestelmiin, muu-
tokset tyoohjeisiin, valtamaarityksiin, organisaatiorakenteisiin seka tuotannon
teknologiaan ja -menetelmiin

e Mittaamisen ja palkitseminen keinoihin tehtavat muutokset, kuten uusien
mittareiden kdyttoonotto ja niiden saannéllinen lapikdayminen henkildstén
kanssa.

e Esimiestoiminnan ja johtamisen viestinnan, kannustamisen ja tuen ilmaisun
avulla ohjata tyontekijoita toimimaan halutulla tavalla. Taman lisaksi johdon
ja esimiehen toiminta edellyttaa tiettya jamakkyytta ja valvontaa.

e Parannusten ja hyotyjen esiin tuominen. Taman jalkeen valvonnan ja ohjauk-
sen tarve vahenee, kun tyontekijat huomaavat uusien toimintatapojen tuo-
man hyodyn.

Vanhat toimitilat on saatettu suunnitella palvelemaan ihan erityyppista toimintaa
kuin uuden kehitysprojektin tuomat muutokset edellyttavat. Tehokas tapa uusien
menetelmien vakiinnuttamiseen on fyysiset toimitilamuutokset, joilla vanhat toimin-
tatavat tehdaan vaikeammiksi tai suorastaan mahdottomiksi. Tietojarjestelmien
osalta voidaan muutoksia tehda niin, etta esimerkiksi vanhalla tavalla muutoksia ei

endaa voi tehd3, joten uusien tapojen opettelu on valttamatonta. (Mts. 299.)

Sisdisen markkinoinnin keinona kannusteet on tarkea tyontekijéita motivoiva tekija.
Rahalliset kannusteet liittyvat yleensa yrityksen tavoitteisiin ja huonoina aikoina nii-
hin ei tunnu olevan varaa. Taloudellisina kannusteina voidaan pitda myds vapaapai-
via, lisdlomia ja kouluttautumismahdollisuuksia. (Kiiras ym. 2013, 180.) Vakiintumisen
keinona mittaamista ja palkitsemista tarvitaan, jos muutoksesta halutaan pysyvaa.
Mittaus- ja palkitsemisjarjestelmat ovat hyvat tapa ohjata tyontekijoita toimimaan

halutulla tavalla. Tyontekijoiden on kuitenkin vaikea uudistaa omia toimintatapojaan,
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jos heita edelleen palkitaan vanhoista toimintatavoista ja menettelyista. On siis tar-
keda, ettd mittaus- ja palkitsemisjarjestelmat muutetaan vastaamaan uusia toiminta-
tapoja seka kannustamaan uusien tapojen kdyttamiseen. Mittaus- ja palkitsemisjar-
jestelmien tehtdvana ei siis ole ainoastaan kannustaa parempiin suorituksiin vaan

my0ds ohjata tyontekijoita toimimaan halutulla tavalla. (Lanning ym. 1999, 300.)

Usein kaikkein vaikeinta muuttaa on pienet yksittdiset toimintatavat ja rutiinit. Nii-
den muuttaminen vaatii esimiehelta sinnikasta ja karsivallista uuteen toimintatapaan
kannustamista. Esimiehet viestivat alaisilleen jatkuvasti, minka toteuttaminen on tar-
keda ja minka ei. Alaiset tulkitsevat naita asioita kaikesta, mita esimiehet sanovat tai
jattavat sanomatta. Siksi esimiesten jamakkyys on tarkeaa projektin aikana. Esimie-
hen on myos rohkaistava, kannustettava ja tarvittaessa jopa kaskettava, jotta organi-
saatio padsee menemaan eteenpain. (Mts. 302—-304.) Projekteissa tydnsa sailyttanei-
den tehtdvat saattavat muuttaa muotoaan tai lisdantya, milla on vaikutusta heidan
tyéhyvinvointiinsa. Esimiehen tehtavana on myds huolehtia tyoyhteisén hyvinvoin-
nista, tydmotivaatiosta ja tyohon sitoutumisen yllapidosta. Naista huolehtiminen ei
varsinaisesti tue muutoksen tavoitteiden ja tulosta tuottavan toiminnan varmista-
mista, mutta vaikutus on suuri tulevia muutoksia ajatellen. Hyva ja terve tyoyhteiso
on tuottavampi, mutta myds valmiimpi uusiin muutoksiin. (Ndin organisaatiomuutos

etenee n.d.)

Lanningin ja muiden (1999) mukaan viimeisena vakiintumisen keinona oli listattu
hyotyjen nakyminen, joka tarkoittaa sitd, ettd muutoksen tuomat hyodyt ovat ndhta-
villa paivittdisessa toiminnassa. Hyotyjen havaitseminen on tarkeaa, koska vanhaan
palataan herkasti takaisin, jos mitdan konkreettisia hyotyja ei ole havaittavissa. Tasta
syysta muutos kannattaa alusta asti suunnitella niin, etta paivittdisessa tekemisessa

rupeaa nakymaan tuloksia jo mahdollisimman varhain. (Mts. 304.)

4.3 Muutosjohtaminen ja -viestinta

Mattilan (2007, 31-32) mukaan muutosjohtajaksi harvemmin kukaan syntyy, vaan sii-

hen rooliin yleensa kasvetaan. Muutosjohtajat voi karkeasti jakaa kahteen luokkaan:
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transaktionaaliseen eli tapahtumakeskeiseen ja transformaationaaliseen eli muutos-
keskeiseen johtajaan. Tapahtumakeskeinen johtaja ohjaa alaisiaan selkeasti linjaa-
malla sitd, mita alaisilta odotetaan seka sita, milla keinoilla he tulevat saamaan palk-
kioita. Kun vaatimukset ovat selkeitd ja mahdollisia myds saavuttaa, tyontekijat
yleensa myds motivoituvat saadakseen siita aineellista ja henkistda padomaa. Sita vas-
toin muutoskeskeinen johtaja tahtaa muutokseen henkildstén perusasenteissa, ar-
voissa seka uskomuksissa. Hanen tavoitteenansa on saavuttaa henkildston kanssa yh-
teinen ymmarrys organisaation tavoitteista ja muutostarpeista. Muutoskeskeinen
johtaminen tahtaa talla tavoin organisaatiokulttuurin ja ihmisten kdyttaytymisen pe-

rustavanlaatuiseen muutokseen.

Esimiehen kyky kuunnella ja asettua tydntekijan asemaan ovat keskeisia taitoja muu-
tosjohtamisessa. Empaattinen esimies ei aliarvioi tydntekijoiden tunteita, joita muu-
tos saattaa aiheuttaa, vaan elaytyy tyontekijan asemaan ja onnistuu ymmartamaan
muutoksen aiheuttamia jannityksen ja pelon tunteita. Esimiehen johdonmukaisuus
aiheuttaa muutoksen edessa turvallisuudentunnetta. Muutostilanteissa monta ker-
taa myos liikaa keskitytadan muutosvastarinnan hoitamiseen. Olennaista olisi hyodyn-
taa positiivisesti muutokseen suhtautuvien ihmisten energiaa muutosjohtamisessa.
Monesti tallaiset henkil6t innostavat myds muutosvastarinnan edustajat mukaansa.

(Pirinen 2014, 32-33.)

Yrityksen johdon on ymmarrettava, millainen vaikutus tyontekijan tyépanokseen on
tyontekijan motivaatiolla ja motivoinnilla. Tyontekijoiden sitouttamisen merkitys on
myo6s kasvanut merkittavasti, koska hyvista tyontekijoista tulee olemaan pulaa suur-
ten ikdluokkien elakoitymisen takia. (Kiiras ym. 2013, 178.) Yksi tarkeimmista esimie-
hen tehtavista tyoyhteisdssa onkin motivointi. Motivaatio on henkinen tila, joka maa-
raa, millaisella vireydella ja mielelld ihminen toimii. Motivoitunut tyontekija tyosken-
telee ahkerasti saavuttaakseen annetut tavoitteet ja vahemman motivoitunut tyon-
tekija tekee vain valttamattomat tehtavat. Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja si-
sadiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio syntyy erilaisista palkitsemisen keinoista,
kuten palkasta, ylennyksesta tai muista tunnustuksista. Sisdinen motivaatio syntyy
esimerkiksi, kun henkilé ndkee omien ideoidensa toteutuvan. Sita ei pysty synnytta-

maan kaskemalla tai patistamalla. (Salminen 2001, 138-140.)
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Esimies ja yrityksen johto voivat kdyttaa muutosviestintda apuna synnyttamaan ja yl-
lapitdmaan muutostahtoa seka vastustamaan muutosvastarintaa (Myllymaki 2018,
13). Parhaan tuloksen muutosviestinnasta saa, kun se on kahdensuuntaista ja organi-
saation eri tasoilla tapahtuvaa vuorovaikutteista keskustelua. Viestinnan avulla yrite-
tdan saada koko henkilostod ymmartamaan vastaukset kysymyksiin: miksi organisaa-
tiomuutos tehdaan nyt ja mihin muutoksen avulla pyritdaan. (Mielekkaan organisaa-

tiomuutoksen periaatteet n.d.)

Huono viestinnan arvioidaan perustellusti olevan suurin epdonnistumisen syy. Puut-
teellinen viestinta aiheuttaa tilanteen, ettd organisaation jasenet ei tieda mita heilta
odotetaan ja mihin muutoksella pyritdan. Muutosprosessi ei tule onnistumaan, jos
muutosprosessia koskeva olennainen tieto ei saavuta paatoksentekijoita. (Salminen
2001, 40.) Viestinta on monesti muutoksessa aihe, joka saa eniten kriittista pa-
lautetta henkildstolta. Henkilosto kokee viestinnan olevan puutteellista tai tietoa ole-
van riittamattémasti saatavilla. Esimiehen tehtavana on aktiivisesti keskustella henki-
|6stdn kanssa eri nakdkulmista, jotta henkildston eri tasojen valille tulisi yhteinen ym-
marrys muutoksen perimmaisista tavoitteista. Muutoksessa viestinnan ja vuorovaiku-
tuksen avulla edistetdan asioiden sisdistamistd, kokemusten jakamista ja ryhman yh-

teenkuuluvuuden tunnetta. (Pirinen 2014, 116.)

Monet yritykset yrittavat parantaa johtamisviestintdansa lisdamalla informaation
maaraa. Informaation maaran lisddminen ei kuitenkaan takaa sita, ettd viesti menee
perille. On huomattu, etta informaation maaran lisaaminen on heikentanyt yksilon
tai organisaation suorituskykya. Tarkeda on keskittya |6ytamaan olennainen tieto ja
keskittya laadukkaaseen informointiin seka viestintdprosessien kehittamiseen. Mo-
nissa tilanteissa on tarpeellista jopa vahentda informaation maaraa. (Salminen 2001,
43.) Viestinnan pohjaksi kannattaa tehda viestintasuunnitelma osana projektisuunni-
telmaa. Viestintasuunnitelmasta kay ilmi viestinnan tavoitteet, keinot, kohderyhmat,
viestintdkanavat, ajoitus ja mahdolliset haasteet. Suunnitelmaan kannattaa laatia
myo0s lista projektin avainhenkilista seka varmistaa, ettd koko projektin ajan avain-

henkilot saavat aktiivisesti tietoa. (Lanning ym. 1999, 208.)
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4.4 Muutosprosessin haasteet

Muutosprojekteissa voi tulla vastaan monia erilaisia haasteita, jotka voi jakaa kah-
teen osaan: muutosvastarintaan ja kaytannon ongelmiin. Taman lisdaksi ongelmana
voi projektin aikana olla esimerkiksi ihmissuhteiden tulehtuminen tai projektin kuivu-
minen kokonaan kasaan. (Lanning ym. 1999, 132, 134.) Mattilan (2007, 18) mukaan
muutosprosesseista jopa 70 prosenttia joko menevat pieleen tai eivat tuota haluttuja

tuloksia.

Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on paljon puhetta herattava aihe, eika ole uusi tieto, ettd muutok-
sia ja uudistuksia lahtokohtaisesti vieroksutaan ja vastustetaan. Luontaiseksi ilmioksi
suhtautuminen siihen on hammastyttavan negatiivista, vaikka muutosvastarinnassa
on kysymyksessa viime kadessa vain varovaisuudesta muutosten edessa. (Lanning
ym. 1999, 137.) Mattilan (2007) mukaan muutosvastarinnan negatiivisuudesta on
tehty ase, jolla ylempi johto voi syyllistaa organisaation ruohonjuuritasolla olevaa
henkildstdd, kun muutosprojekteissa kaikki ei mene putkeen. Tarkemmissa tutkimuk-
sissa on kuitenkin nahty, etta yleensa suuremmat ongelmat tallaisissa tilanteissa on
ylemman johdon oma pelko saavutettujen etujen tai etenemismahdollisuuksiensa

menettamisesta. (Mts. 20.)

Muutosvastarinta ilmenee toisilla passiivisuutena tai laiskuutena ja toisilla aktiivisena
ja adnekkaana muutosten vastustamisena. IImi6éta voi nahda tapahtuvan organisaa-
tion kaikilla tasoilla. Silmin nahtéavia oireita on passiivisuus tai haluttomuus osallistua
kokouksiin tai koulutuksiin, pessimististen arvioiden ja mielipiteiden esittaminen tai
kdytettavissa olevien resurssien pienentdaminen. (Lanning ym. 1999, 137.) Aktiivinen
muutosvastarinta voi ilmeta myds tekoina, joilla muutoksen toteuttamista pyritdaan
estdmaan. Passiivinen muutosvastarinta ilmenee sitoutumattomuutena muutospro-

sessin tavoitteisiin tai niita edistaviin toimenpiteisiin. (Salminen 2001, 36.)

Ennen muutosvastarintaan reagoimista kannattaa selvittdaa ensin, mista muutosvas-

tarinta on peraisin. Kun muutoksen syyt ovat jarkevia, muutosvastarinta ei johdu itse



32
muutoksesta vaan enemmankin muutoksen aiheuttamista lieveilmidista. Lieveilmi-
0Oitd ovat esimerkiksi yrityksen tyontekijan epailyt osaamisensa riittavyydesta tai so-
peutumisvaikeudet muutokseen eli muuttuneisiin tydoloihin, tydaikoihin ja uusiin
tyokavereihin. Muutosten ollessa ei-jarkevia on normaalia, ettd sellaiset muutokset
aiheuttavat vastustusta yrityksen henkildstdssa. (Myllymaki 2018, 10-11.) Taulukossa
3 on esitelty Mattilan (2007) listaamia muutosvastarinnan lahteita ja syita. Mattila on
muodostanut taulukon useiden muiden asiantuntijoiden listausten pohjalta. (Mts.

22)

Taulukko 3. Muutosvastarinnan ldhteita ja syita (Mattila 2007, 22)

Vastarinnan ldhde Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu Muutos aiheuttaa epdvakautta ja synnyttaa siksi
vaistomaisen vastustusreaktion.
Tottumukset Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit | Hyvdksyttyjen normien muuttaminen herattada vastustusta.

Pelko tyopaikan
menettamisesta

Pelko etujen ja aseman
menettamisesta
Vaarinkaytokset ja
tietdmattomyys
Nakemyserot

Tuntemattoman pelko
Pelko parjdamattomyydesta
Tarpeen epavakuuttavuus

Palkitsemisen puuttuminen

Halu varmistaa oman tydpaikan sdilyminen ja torjua
mahdollinen uhka.
Oma tai ryhman etu tulee ennen organisaation etua.

Muutoksen sisdltoa ja seurauksia ei ole ymmarretty tai
sisdistetty.

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien
koodien ja arvojen kanssa.

Tiedon puute uudesta luo epdvarmuutta.

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Perustelut eivit tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan ja
ympariston vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.
Muutoksen aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan vastaavaa

hyotya.

Taulukossa 3 vastarinnan lahde on perdisin usein pelon tunteesta. Salminen (2001)

sanoo muutosvastarinnan liittyvdn monella tavalla pelkoon. On my6s inhimillista,
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ettd ihminen uuden tilanteen edessa miettii, miten hanen kay. Pelkoja lisaa ihmisten
kokema tietdmattomyys muutosprosessista ja sen paamaarista. Tallaisissa tilanteissa
saattaa myos liikkua ristiriitaisia tietoja ja erilaisia huhuja, joiden seurauksena voi
olla, ettd johdon viestiin ei luoteta. Yksi keskeisimmista syistd muutosvastarintaan on
huono viestintd, kun henkilostolle heihin kohdistuvat odotukset ja muutoksen koko-

naistavoitteet ovat hamaran peitossa. (Mts. 36—37.)

Kaytannon ongelmat

Muutosvastarinnan ohella voi ilmetd kdaytannon ongelmia. Niitd ovat muun muassa
puutteellisesta koulutuksesta johtuva liian hidas uuden jarjestelman kayttéonottami-
nen, puutteellinen yhteistyo, kehitysryhmien paallekkdinen toiminta ja epaolennai-
suuksiin kiinni jadaminen. Lisaksi tyypillisesti ongelmat liittyvat aikataulutukseen, re-

sursointiin ja puutteisiin viestinndssa. (Lanning ym. 1999, 134-136.)

Viestinnan puutteellinen suunnittelu ja toteutus ovat useiden kehitysprojektien suu-
rimpia haasteita. Viestinnassa tehddaan myos suuresti virheitd, kun esimerkiksi ei
muisteta viestia tarpeeksi avainhenkiléille, viestinta loppuu projektin aloittamisen jal-
keen tai viestinndn apuna kdytetdaan huonoja valineitd. Ongelmat johtuvat pitkalti
siitd, ettd viestintaa ei suunnitella kunnolla. Puutteet viestinnassa voivatkin aiheuttaa
suuria ongelmia, kun muutosprosessin kaynnistdjilla on liian vahan tietoa projektin
sisallostd. Avainhenkil6illa ei ole selkeda kuvaa siitd, mitd resursseja projekti vaatisi
onnistuakseen, millaiset tavoitteet olisivat projektin kannalta jarkevia ja miten tiukka

aikataulu kehitysprojektissa voi olla. (Mts. 135-136.)

Projekteissa aikataulujen venyminen nayttda olevan enemman saanto kuin poikkeus,
mutta aikataululliset ongelmat ovat usein itseaiheutettuja ja siksi myés mahdollisia
valttad. Resursoinnista aiheutuneet ongelmat linkittyvat usein laheisesti aikatauluon-
gelmiin. Puutteellinen tieto kehitysprojekteista, eparealistinen tydmaaran arviointi
suhteessa aikaan ja heikosti hoidettu projektin ositus ovat suurimpia syita siihen,
miksi resurssitarve saatetaan alimitoittaa. Resursoinnin ongelmien tehokkaana ehkai-
sijana toimii rehellinen ja kriittinen omien taitojen ja resurssien arviointi. (Mts. 135—

136.)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kerrotaan, kuinka tutkimuksen aineiston keruu hoidettiin ja milla kei-
noilla aineistoa luokiteltiin ja analysoitiin. Tutkimustulosten analysointi -kappaleessa

esitelldan tutkittava toimintamalli ja tutkimuksesta saadut tulokset.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin teema-
haastatteluilla. Tutkimuksessa tutkittiin uuden toimintamallin vakiintumista Yritys X:n
tutkittavan yksikon henkildston nakokulmasta. Kaikki haastateltavat olivat tutkitta-
van yksikon henkil6kuntaa, joka oli ollut mukana uudessa toimintamallissa. Tutki-
muksessa keskityttiin ainoastaan muutosprosessin vaiheista tuttuun vakiintumisen
vaiheeseen. Teemahaastattelurunko (ks. liite 1) ja sen teemat muodostettiin viiteke-
hyksessa ilmenevan teorian pohjalta. Muutama paiva ennen haastatteluja haastatel-
taville avattiin sdhkopostitse tutkimukseen liittyvia aiheita, jotta heillad oli mahdolli-
suus henkisesti valmistautua haastatteluun. Haastattelu toteutettiin teemahaastatte-
lurunkoa pohjana kayttdaen, mutta kuitenkin vapaasti teemoista keskustellen. Keskus-
telun pohjalta haastattelija esitti haastateltaville tarkentavia lisdkysymyksia, jotta

haastattelujen pohjalta ilmenevista asioista saataisiin selkedampi kasitys.

Haastatteluissa haastateltiin kohteeksi valitusta Yritys X:n yksikdsta viitta eri tyonte-
kijaa, jotka ovat olleet mukana uuden toimintamallin tuoman muutoksen eri vai-
heissa. Kasvotusten tapaaminen ei ollut silla hetkelld mahdollista yhden haastatelta-
van kanssa, joten nelja haastatteluista tehtiin kasvotusten ja yksi puhelimitse. Haas-
tattelut toteutettiin 10.—14.10.2019 valisena aikana ja ajallisesti haastattelut kestivat
30-40minuuttia. Kasvoittain tehdyt haastattelut teetettiin Yritys X:n tutkittavan yksi-
kon tiloissa. Haastatteluja varten oli varattu hiljainen ja suljettu huonetila, johon ei
kuulunut mitaan ylimaaraisia aania. Puhelimitse tehty haastattelu soitettiin samasta
tilasta ja haastateltava oli my6s rauhallisissa tiloissa. Aikaa haastatteluihin oli myds

varattu riittavasti molempien osapuolten toimesta, joten ylimaaraisia hairiotekijoita
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vhdessakaan haastattelussa ei ollut. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen aa-

nittamiseen ja kaikki haastateltavat antoivat siihen luvan.

Kanasen (2017) mukaan saturaatio on hyva luotettavuuden vahvistamiskeino. Satu-
raatio tarkoittaa sita, etta aineistosta eri lahteista saatavat vastaukset alkavat tois-
tua. (Mts. 179.) Haastatteluissa haastateltavien maaraa ei paatetty ennalta, koska
tutkimuksen luotettavuudelle laadullisessa tutkimuksessa olennaista on vastausten
saturointi. Tasta syysta aineiston litterointi tehtiin heti haastattelujen jalkeen. Aineis-
ton saturointia ja aineistossa toistuvia samankaltaisuuksia seurattiin aineiston ke-
ruuta ja analysointia tehtdessa erittdin aktiivisesti, jotta voitiin olla varmoja siita,
mika on riittava maara haastateltavia. Kahden haastattelun jalkeen tekstista nousi jo
joitakin samankaltaisuuksia, mutta kolmannen ja neljannen haastateltavan jalkeen
pystyttiin havaitsemaan jo selkeda saturaatiota. Varmuuden vuoksi aineistoon otet-

tiin mukaan viela viides haastateltava.

Litterointi on hyva tehdda mahdollisimman tarkasti, eikd puheesta kannata jattaa pois
kohtia, jotka silla hetkellad eivat valttamatta tunnu tarpeelliselta tiedolta (Kvalitatiivi-
sen datatiedoston kasittely 2017). Kaikki haastattelut danitettiin, ja haastattelujen
jalkeen niiden purkaminen aloitettiin litteroimalla danitteet tekstimuotoon. Jokaiselle
haastattelulle tehtiin oma Word-tiedosto, jotta vastaukset eivat menisi sekaisin tois-
tensa kanssa. Adnitteet litteroitiin sanatarkkaa litterointia hyédyntéen, jotta tutki-

muksen kannalta kaikki olennainen tieto saatiin mukaan.

Litterointivaiheen jalkeen haastattelujen tekstimuotoiset tiedostot luettiin ensin lapi
kertaalleen ja samalla lihavoitiin tekstista tutkimuksen kannalta olennaisia kohtia.
Teksti luettiin uudelleen lapi ja lihavoitiin muutamia uutena tekstista nousseita koh-
tia. Kanasen (2017) mukaan yksinkertainen tutkijan tekeman tulkinnan todentamis-
tyyli on vahvistuttaa aineisto ja siitd tehty tutkijan tulkinta ja tutkimustulos haastatel-
tavalla. Talla tavalla voidaan varmistaa, etta tutkija on tulkinnut aineistoa oikein.
(Mts. 177.) Aineiston vahvistuttamista haastateltavalla kdytettiin opinndytetyon luo-
tettavuutta parantavana tekijana. Haastateltavien jokaisen vastauksen yhteyteen kir-
jattiin opinndytetyon tekijan oma tulkinta vastauksen sisallosta. Haastattelijan vas-

taukset seka opinndytetyontekijan oman tulkinnan ja tutkimustuloksen sisaltavat
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Word-tiedostot lahetettiin haastateltavien hyvaksyttavaksi sahkopostilla. Kaikki tyon-
tekijat hyvaksyivat tulkinnat ja tulokset ja muutoksia ei jouduttu sen pohjalta teke-

maan.

Taman jalkeen luotiin uusi Word-tiedosto, jota kasittelemalla aloitettiin aineiston

luokitteluvaihe koodaamalla tutkimukselle olennaisia lainauksia eri haastateltavilta.
Luokitteluvaiheessa hyodynnettiin aineiston analysointimenetelmana teemoittelua
kokoamalla eri haastateltavilta lihavoituja lainauksia omien teemojensa alle. Aineis-
ton luokitteluvaiheessa oltiin erityisen tarkkoja siind, ettd lainaukset eivdt mene se-
kaisin keskenaan. Jokaisen lainauksen kohdalle kirjattiin tasmallisesti alusta alkaen,

kenen haastateltavan suusta kyseinen lainaus oli tullut.

Aineiston luokittelun jalkeen aloitettiin opinnaytetyon tulokset-osion kirjoittaminen
ja lainausten siirtdminen omien teemojensa alle. Tutkimustulokset-osiossa on esitelty
tuloksia suorina lainauksina, mutta myos kirjoittaen tutkimustuloksia auki. Tulokset-

osiota kirjoittaessa kaytiin edelleen litteroituja haastatteluja lapi tdydentaen viela tu-

loksiin asioita, mitkda aiemmin oli jdanyt huomioimatta.

5.2 Tutkimustulosten analysointi

Tutkimustulosten analysointi on salassa pidettava, joten tama kappale I6ytyy liit-

teesta 2.

6 Johtopaatokset

Johtopaatokset ovat salassa pidettavia, joten tama kappale l0ytyy liitteesta 3.



7 Pohdinta

Pohdinta on salassa pidettava, joten tama kappale |6ytyy liitteesta 4.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

1. Koulutus
e Tybhon saatu koulutus—ja sen riittavyys
e Koulutuksen jalkeen saatu koulutuksellinen tuki ja sen tarve
e Koulutuksellisen tuen kokonaisvaltainen parantaminen

2. Muutosprosessin haasteet
e Vakiintumiselle haasteita aiheuttavat tekijat
e Muutoksen aiheuttamat tunteet ja muutosvastarinta
e Kaytdnnon ongelmat

3. Esimiestoiminta ja johtaminen
e Esimiestoiminnan onnistuminen
e Motivaatio

4. Sisdinen tiedotus ja viestinta
e Sisdisen tiedottamisen selkeys
e Tiedotuksen ja viestinndn parantaminen

5. Vakiinnuttamisen keinot
e Mittaamisen ja palkitsemisen keinot
e Fyysiset, jarjestelma- ja organisaatiomuutokset
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