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1 Johdanto

Teollinen vallankumous 1800- ja 1900-luvun taitteessa heratti ihmisissé pelkoa. Epailtiin,
etta koneet vievat tyopaikat. Hoyrykone ja tehokas tekstiiliteollisuus olivat lybneet itsenséa
l&pi ja polttomoottori teki tuloaan. Nyt tdma tapahtuu taas, silla robotit yleistyvat ja pela-
taan, etté ne vievat ihmisten tyot. Osassa taloushallinnon yrityksié robotiikka on jo arkipéai-
vaa. Tama on selva trendi - robotit tulevat. Kysymys on enemmankin siité, miten tuo muu-
tos otetaan vastaa? Tama opinnadytetyo tutkii juuri tatd muutosjohtamisen ja robotiikan
rantautumisen problematiikkaan. Opinnaytetytssa tarkastellaan kahta asiaa muutosjohta-
mista ja tydntekijoiden motivaatiota ottaa robotiikka kayttédn nykyisissa tydtehtavissaan.

Tama tutkimus vastaa kysymykseen, mikéa on henkiléston kyky vastaanottaa ohjelmistoro-
botiikkaa? Tahan tutkimusongelmaan haetaan vastausta kahden alakysymyksen avulla.
Ensimmainen alakysymys mittaa, kuinka motivoitunutta henkildstd on vastaanottamaan
ohjelmistorobotiikkaa. Toinen alakysymys mittaa kokevatko tydntekijat, etta yrityksessa

muutosjohtaminen on autoritaarista.

Opinnaytetydssa luodaan yritykselle valine, jolla se voi mitata oman kykynséa vastaanottaa
ohjelmistorobotiikkaa. Tama valine on kysely, joka muodostuu 14:ta kysymyksesta, joihin
vastaamalla tyOntekijat antavat tietoa omasta motivaatiostaan ohjelmistorobotiikkaa koh-
taan seké yrityksen muutosjohtamiskulttuurista. Naiden tietojen nojalla luodaan neliketté-
malli, johon yritys voidaan sijoittaa henkilostdn vastausten perusteella. Malli antaa arvo-
kasta tietoa yritykselle sen kyvysta ottaa ohjelmistorobotiikka kayttéon. Malli ei anna varsi-
naisia toiminta ohjeita tai neuvoja mita tulisi tehda, mutta se selvasti osoittaa onko muu-
tosjohtamisessa tai henkiléston motivaatiossa jotain korjattavaa. Henkilostén vastauksiin
tutustuminen viimeistadn antaa kokeneelle johtajalle ajatuksia siita mita pitéisi kehittaa.
Mahdolliset toimintatavat yrityksen kyvyn kohentamiseksi l6ytyvat kirjallisuudesta, johon
tassa opinnaytetyossa tukeudutaan. Kahtena perusteoksena voidaan pitéda John P. Kotte-
rin Muutos vaatii johtajuutta (1996) ja Edward Decin Why We Do What We Do (1996).
Naiden herrojen meriitit ovat kiistattomat ja naista kirjoista |6ytyy apua varsinaisiin toimen-
piteisiin, joilla yrityksessa saadaan parannuksia aikaiseksi. Tamén opinnaytety6n tarjoama
valine paljastaa onko yrityksen kyky vastaanottaa ohjelmistorobotiikkaa hyva vai huono.
Lisaksi nelikenttamalli kertoo, onko vika muutosjohtamisessa vai tyontekijdiden motivaati-

ossa.



Tutkimus ja sen tulokset rakentuvat kolmen osa-alueen varaan, jotka ovat teoria, kysy-
mykset ja nelikenttamalli. Tulosten kannalta keskeisintd ovat hyvin laaditut kysymykset.
Jokaisella muutosjohtamiseen liittyvalla kysymyksella on parinaan toinen kysymys, joka
késittelee puolestaan motivaatiota. Kysymykset ovat aihepiiriltdédn saman luonteiset. Ta-
man kysymysparin avulla voidaan virittda nelikenttd, jossa x-akselina toimii muutosjohta-
minen ja y-akselilla motivaatio. Kahteen kysymykseen vastaaminen tuottaa yhden mit-
tauspisteenpisteen malliin. Kysymyksia sitoo tosiinsa vahva teoriapohja. Keskeisimpina
teoreettisina sidoksina toimivat itseohjautuvuusteoria, teknologian hyvaksymismalli, kon-
tingenssiteoria ja John P. Kotterin tutkimukset muutosjohtamisesta. Jokaiseen kysymys-
pariin on kytketty teoreettinen pohja, jonka avulla tydntekijoiltd saatuja vastauksia voidaan
tulkita. Kysymykset ja niihin liittyvé teoria on esitetty seikkaperaisesti, jolloin [ahteisiin tu-
tustumalla voidaan saada toimivia toimintamalleja muutosjohtamisen ja tyontekijéiden mo-

tivaation kehittamiseksi.

Opinnaytetydn nelikenttamallia voidaan kayttaa esimerkiksi selvittamaan taloushallintopal-
veluja tarjoavan yrityksen kykya vastaanottaa ohjelmistorobotiikkaa. Mallia voidaan kayt-
td& myos muillakin aloilla, kuten kiinteistdalan yrityksissa, joihin robotiikka on parasta ai-

kaa rantautumassa.



2 Ohjelmistorobotiikka

Onhjelmistorobotiikka (Robotic Process Automation) on terminé varsin kuvaava ja usein sii-
hen tdrmé&é vain englannin kielisen lyhenteen muodossa RPA. Téassa opinnaytetydssa
sana robotti viittaa juuri tuohon ohjelmistorobotiikkaan. Jos olet tehnyt Excelilla makroja,
niin olet varsin lahell& ohjelmistorobotiikan ideaa. Makro on Excelin sisainen toimintosatrja,
jossa Excel suorittaa sille ennalta kasketyn tehtavan. Kaikki toiminnot tapahtuvat siis Ex-
celin sisalla. Ohjelmistorobotiikassa tapahtuu sama, mutta suoritettava tehtéava voidaan
suorittaa yli ohjelmarajojen. Toisin sanoen ulkopuoliselle tietokoneohjelmalle annetaan oh-
jeet, suorittaa haluttu tehtéva. Esimerkiksi voidaan antaa tehtava, jossa kaytetaan selainta
tiedon hankkimiseen, tieto siirretdan tekstinkasittelyohjelmaan ja lopuksi tallennetaan.
Tuota ohjelmaa, joka osaa kayttaa muita ohjelmia, kuten taulukkolaskentaohjelmaa ja se-

lainta, kutsutaan ohjelmistorobotiksi.

Ohjelmistorobotin voi luoda valmiiden tydkalujen avulla ilman ohjelmointitaitoa kayttamalla
tahan tehtya valmista ohjelmistoa kuten UiPath, Blue Prism, Automation Anywhere tai
kymmenid muita vastaavia vaihtoehtoja. Ohjelmointitaidoista on toki suurta hyotya ja jat-

kossa ohjelmistorobotin laatijasta k&ytan nimitysta ohjelmoija.

2.1 Maaritelmia ohjelmistorobotiikalle

Van der Aalst, Bichler ja Heinzl kuvailevat BISEn artikkelissa ohjelmistorobotiikkaa sa-
teenvarjokasitteeksi kaikille niille tytkaluille, joilla voi kayttdliittymassa ohjata muita tieto-
koneohjelmia. Tietokoneohjelmia ohjataan samalla tavoin, kuten ihminen niita ohjaisi.
"RPA is an umbrella term for tools that operate on the user interface of other computer
systems in the way a human would do.” Tama poikkeaa ajatukseltaan aikaisemmasta in-
formaatioteknologian kehittamisestd, missa tarkoituksena on ollut kehittd& ohjelmistoja si-
saltapain hyddyntden ohjelmistossa jo valmiina olevia automatisointivaihtoehtoja. Ohjel-
mistorobotiikassa kehitysty6 tulee ohjelmistojen ulkopuolelta. Esimerkiksi toiminnanoh-
jausjarjestelma, kuten SAP, on keskittynyt yrityksen talouteen ja Moodle on puolestaan
opetuskayttdon tarkoitettu alusta. Naméa kaksi ohjelmaa ovat taysin toisiinsa yhteensopi-
mattomat. Tieto naiden valilla taytyy siirtda kasin, jos sellaista halutaan. Tama tydlas on-
gelma voidaan ratkaista ohjelmistorobotiikan avulla. Laaditaan robotti, joka tekee siirron
ihmisen puolesta. (Van der Aalst, Bichler & Heinzl 2018, 269)



Kansainvalinen tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner kuvailee ohjelmistorobotiikkaa seu-
raavasti omassa RPA markkinoita esittelevassa tutkimuksessaan. RPA tydkalut suoritta-
vat if, then ja else -lauseita kasitellessaan hyvin maariteltya dataa. Tama tapahtuu kaytto-
littyman avustuksella tai ohjelmointirajapinnan valityksella. Ohjelmistorobotti seuraa askel
askeleelta ennalta maarattyd prosessikaaviota maarattynd ajankohtana. (Tornbohm & Du-
nie 2017, 2)

2.2 Ohjelmistorobottien hyddyntdminen

Ohjelmistorobotiikka on tullut yritystenkayttoon varsin lyhyessa ajassa ja sen kaytto li-
saantyy nopeasti. Esimerkiksi taloushallinnossa on useita varsin toistuvaluonteisia ja kaa-
vamaisia tehtévia, jotka on voitu laittaa ohjelmistorobotin suoritettavaksi. Liséksi taloushal-
linon prosessit ovat varsin yhtenevia ja pitkélle lakisdateisia, josta seuraa, ettad valmista
robottia voi hyddyntaa useissa yrityksissa. Tama monistettavuus luo hyvat markkinat oh-
jelmistorobotiikkaa tarjoaville yrityksille. Ohjelmistorobottien toiminnan suunnittelu ei ole
pelkéastadn ohjelmoijien tydta ja tama lienee osasyy siihen, ettd ohjelmistorobotiikasta ja
sen mahdollisuuksista puhutaan myo¢s ICT-alan ulkopuolella. Toimivan ohjelmistorobotin
laadintaan tarvitaan tietenkin ohjelmistorobotin luoja, mutta myos robotille annettavan ty6-
prosessin osaaja. Toisin sanoen tyontekija, joka on tietokoneella nappaillyt toistuvaa teh-
tavaa. Tyontekija kertoo tekemisistaan ohjelmoijalle, joka toteuttaa ohjelmistorobotin tytn-

tekijan ohjeiden mukaan. Ohjelmoija tuntee robotin ei prosessia.



3 Muutosjohtaminen

Tassa opinnadytetydssa muutosjohtamisen teorialla tarkoitetaan John P. Kotterin luomaa
muutosjohtamisen kahdeksanportaista mallia (taulukko 1). Johtamisesta ei ole yht& ai-
noaa ja oikeaa teoriaa. Voidaan enemmankin ajatella, etté johtamisen teoriat tai parem-
minkin suuntaukset seuraavat omaa aikaansa. Toisin sanoen sen hetkinen maailmankuva
seka organisaation sisaiset ja ulkoiset tekijat vaikutta siihen minkélainen johtaminen on
ajankohtaista. Tero Puranen listaa ammattijohtaja.fi sivustolla 62 johtamisen teoriaa, jotka
han jakaa kolmeen kategoriaan johtajan kayttdytymisen, luonteenpiirteen tai tilannesidon-
naisuuden mukaan (Puranen 25.11.2016).

Palataan kuitenkin John P. Kotteriin ja h&nen kahdeksanvaiheiseen menetelmaan. Mene-
telméan vaiheet on lueteltu alla (taulukko 1). Kotterin ajatus on, ettd muutoksen pitéisi tulla

lopulta osaksi organisaation kulttuuria, jotta muutos olisi pysyva.

Taulukko 1. John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen prosessi (mukailtu Kotter 1996, 18.)

Luo valttamattémyyden tuntu
Perusta ohjaava tiimi

Laadi muutosvisio

Viesti muutosvisiosta

Anna henkilostolle valtuudet toimia
Luo lyhyen aikavalin onnistumisia

Vakiinnuta muutokset ja jatka kdynnissa olevaa muutosta

© N O Ok~ wDdPR

Juurruta syntynyt muutos yrityskulttuuriin

Talle opinnaytetydlle oleellisia ovat kohdat 1. 4. ja 5, koska nailla on vaikutusta siséisen
motivaation syntyyn. Kuva 1 kokoaa opinnaytetyélle keskeiset muutosjohtamisen elemen-

tit, joita kasitellaan tarkemmin alaluvuissa 3.1, 3.2 ja 3.3.

Kohta kuusi vaikuttaa myds motivaatioon, mutta se ei ole ajankohtaista tdssa opinnayte-
tydssa, koska ohjelmistorobotiikan kayttddnotto kohdeyrityksessa ei ole viela niin pitkalla.

Toisin sanoen lyhyen aikavalin onnistumisiin ei viela ole ollut mahdollisuutta.



luo viesti anna henkilostolle
vilttimittomyyden muutosvisiosta valtuudet toimia
tuntu

| . muutosjohtaminen q_l

Kuva 1. Muutosjohtamista edistavat tekijat

3.1 Luo valttamattdmyyden tuntu

Luo valttamattdmyyden tuntu perustuu siihen ajatukseen, ettd ihmiset kokevat asioiden
muuttamisen aina vaikeammaksi, kuin pysymisen vanhassa ja turvallisessa. Pit&a olla jon-
kin asteinen pakko eli asia on koettava valttaméattomaksi, jotta muutokseen lahdetaan.

Muutos on siis kaikkien yhteinen prosessi — ei johdon péaatos.

Kotter Kirjoittaa, etté ihmiset I0ytavat helposti syita pidattaytyd yhteistydsta, jos pitavat
asiaa turhana tai vaaran suuntaisena. Liséksi koskaan ei pida aliarvioida tyytyvaisyytta
vallitsevaan tilanteeseen. Totutusta on vaikea luopua. Valttamattomyyden tunteen lisdami-
nen edellyttda tyytyvaisyyden lahteiden eliminointia tai niiden vaikutusten minimointia.
Kotter puhuu lisaksi kriisien synnyttamisesta, jolloin asiasta tulisi tehda vakava, nékyva ja
sen tulisi olla kaikkien tiedossa. Ylimman johdon tulisi uskoa, ettd muutos on valttamaton.
Liséksi suurin osa henkildstdsta pitdisi saada asian taakse. Muutoshanke on aina oppi-
misprosessi. Iltseensa tyytyvaisten organisaatioiden ongelmia ovat jaykkyys ja konservatii-

visuus, jotka vaikeuttavat oppimista. (Kotter 1996, 32—43.)

Kotter pitdd muutosta yksittaisena tapauksena, mutta Korhonen ja Bergman (2019, 23-
24.) pitavat muutosta jatkumona. He toteavat, etta on yllapidettdva muutoskykya. Strate-
giaa ei voi laatia olettaen, etta maailma pysyy muuttumattomana. Muutos voi olla valtta-
maton ja tapahtua kriisin kautta, mutta on raskas organisaatiolle. Korhonen ja Bergman
pitavat jatkuvaa uudistumista parempana, koska se yllapitada muutoskykya ja muutoskult-

tuuria. Muutosaskeleiden ja hopeuden on oltava sopivat organisaatiolle.



Pekka Mattila pitdd muutostarpeen tdsmentamista ensimmaisend muutosjohtamisen vai-
heena. Organisaation sisaiset tai ulkoiset syyt johtavat muutostarpeeseen. Tyypillisia si-
séisia syita ovat laatuongelmat, henkiloston vaihtuvuus ja strategiamuutokset. Ulkoisia
syité ovat kilpailuympariston, lakien ja asiakkaiden toiveiden muutokset. Kun tiedetaan
tasmallisesti muutostarpeen laatu eli littyykd se organisaation rakenteisiin vai ihmisiin, niin
voidaan ndhdé ongelman luonne ja laajuus. TA&ma on perusta, josta muutosjohtamista lah-
detaan rakentamaan. (Mattila 2011,135-137.)

3.2 Viesti muutosvisiosta

Viesti muutosvisiosta tarkoittaa asian kertomista ymmarrettavalla tavalla organisaation si-
séalla. Kuten tieddmme, viestintd on haastavaa ja lakonisesti voidaan todeta, etta viestinta

epaonnistuu aina.

Kotter kirjoittaa muutosvision viestimisen ongelmista seuraavasti. Usein muutosvisio on

epaselva ja monimutkainen, eika sita pystyta pukemaan kunnolla sanoiksi. Johto on kayt-
tanyt paljon aikaa muutoksen pohtimiseen ja sen syyt alkavat hahmottua heille. Henkilts-
tolle kuitenkin viestitddn nopeasti, vaikka johdolla itsellaankin meni paljon aikaa asian ym-
martamiseen. Kotter puhuu lisdksi muutoksen tunnesidonnaisuudesta. Ihmiset haluavat

tietdd, mitd muutos merkitsee juuri minulle ja minun tydlleni. Vastaus yksittaisen tyonteki-
jan kohtaamiin muutoksiin pitaisi siséllyttaa viestiin. Viestin on oltava konkreettinen, yksin-

kertainen ja toistuva. Talloin se on helppo oppia. (Kotter 1996, 73—-85.)

Korhonen ja Bergman kirjoittavat viestinnan monikanavaisuudesta silla tekniikka on mah-
dollistanut erilaisten viestien kayton. Viestinta voi olla yksisuuntiaista, mutta myos kaksi-
suuntaista ja osallistavaa. Keinoja on useita, ei pelkastaan henkilostolehti ja intranet vaan
lisdksi videot, blogit, koulutukset, markkinointi, kyselyt ja kaikki henkilostén ja johdon koh-
taamiset. Viestinnassa keskeistd on systemaattisuus. (Korhonen & Bergman 2019, 111-
125.)

Tony Dunderfelt jakaa viestimisen kolmeen osaan: sanojen tulkintaan, tunteiden vastaan-
ottamiseen ja intention ymmartamiseen. Jo pelkat sanat aiheuttavat viesteissa vaaristy-
mid, koska meilla on erilaisia mielikuvia sanojen merkityksista. Liséksi Ihmisten kanssa-

kaymiseen liittyy tunnelatausta, joka vaikuttaa viestin perille menoon. Intentio puolestaan



tarkoittaa viestin kertojan todellista tarkoitusta. Sanoma voi olla niin sanotusti rivien va-
lissd, jolloin on vaarana, etta kuulija ei ymmarré puhujan tarkoitusta ja tahtotilaa. Hyva
viesti on lyhyt selke& ja ymmarrettava. (Dunderfelt 2015, 37-44.)

3.3 Anna henkildstolle valtuudet toimia

Anna henkildstdlle valtuudet toimia ja vastuuta. Talléin henkiléstd myétavaikuttaa muutok-
seen, kirjoittaa Kotter. Tyontekijoiden ollessa muutoshalukkaita, keskeisimpiéa esteitd muu-
tokselle ovat organisaation rakenteet, tyontekijoiden taidot, jarjestelmét ja esimiehet. (Kot-
ter 1996, 88.)

Ajatus henkiléston valtuuttamisesta kuvaa hyvin taman opinnaytetydn ajatusta. Ohjelmis-
torobotiikka vaatii tyontekijoiltd uusia taitoja. Tarvitaan myds uusi jarjestelma, jonka toi-
minta tulisi ymmartaa. Lisaksi esimiehet eivat voi olla liian autoritdarisia vaan valtuuksia
on annettava henkilostolle. On myds ymmarrettava, etta sisdisella motivaatiolla on suuri
rooli uusien taitojen oppimisessa. Johtamistyyli puolestaan vaikuttaa ihmisen itseohjautu-

vuuteen ja motivaation laatuun.

Kotter kirjoittaa lisdksi valmennuksen merkityksesta. Han toteaa, ettd valmennus on usein
vaaranlaista tai sita on lilan vahan. lnmisten odotetaan luopuvan vuosien mittaan omaksu-
mista tavoista muutamissa paivassa. Se ei onnistu. Ratkaisuksi Kotter tarjoaa ihmisla-
heista lahestymistapaa. Ajatuksena on, ettéa ihmisten asenteisiin tulisi vaikuttaa. Taitavasti
suunnitellulla koulutuksella on merkittéva vaikutus. Pitédé luoda oikeanlainen kokemus.
(Kotter 1996, 91-93.)

Yksi merkittava ja laajalti tunnustettu esimerkki tyontekijoiden valtuuttamisesta tulee Toyo-
tan tehtailta. Jeffrey K. Liker kertoo Toyota Production System -jarjestelmasta eli lyhyesti
TPS. Lean ajattelu on saanut alkunsa kyseisesta jarjestelmasta. TPS-jarjestelma on moni-
mutkainen kokonaisuus, mutta yksi keskeinen osa jarjestelméé on tyéntekijdiden valtuut-
taminen. Tyodntekijoita pidetaan asiantuntijoina ja tiiminvetaja rientad apuun, kun avun-
pyyntd esitetaan. Tyontekijoiltéa odotetaan jatkuvaa tydsuorituksen parantamista ja ongel-
mien ratkaisua. Tiiminvetdjalla ei ole valtaa maarata muita tiimilaisia, vaan he varmistavat
laadun, tdydentavat poissaoloja, kouluttavat ja varmistavat materiaalien riittavyyden. (Li-
ker 2006, 191-193.)



4 Organisaatioteoriat

Opinnaytetydssa tutkitaan motivaation ja johtamisen vaikutusta henkildston kykyyn omak-
sua ohjelmistorobotiikkaa. Tama asia kokonaisuudessaan tapahtuu organisaation sisalla.
Tasta syysta seuraavassa on esitelty opinnaytetyolle merkitykselliset organisaatioteoriat.

4.1 Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteellisen liikkeenjohdon kulmakivet Risto Harisalon mukaan ovat organisaatio, johtami-
nen, motivointi, sitouttaminen ja tehokkuus. Tieteellinen liikkeenjohto pelkistetysti mielle-
téaan kuitenkin mekaaniseksi organisaatioksi, joka tavoittelee suurinta taloudellista hydtya
ja ihmiset ovat taloudellisia toimijoita. Tieteellisen liikkeenjohdon mukaan organisaation on
oltava hierarkkinen, palkkioiden on vastattava suoritusta ja johtamisen on perustuttava tie-
teellisille tutkimustuloksille. Tieteellinen liikkeenjohto tunnetaan sen menetelmista tdiden
osittamiseksi, liikesarjojen mittaamisesta ja ihmisten alistamisesta tuotannon vaatimuk-
sille. Tieteellisen liikkeenjohdon johtajat ovat valvojia ja jarjestelméa on hyvin koordinoitu.
Johtaminen ei perustu peukalosaanndille vaan asiat pitdd standardoida ja tyon kehittami-

sen tulee olla jatkuvaa. (Harisalo 2008, 51-58.)

4.2 lhmissuhteiden koulukunta

Ihmissuhteiden koulukunta keskittyy ihmisiin, ei rakenteisiin tai prosesseihin. Tyodntekijoi-

den tekeméan tyon maaraa arvioidaan kaytetyn sosiaalisen kapasiteetin kautta. Liséksi ul-
koinen palkitseminen ei ole keskeisessa osassa motivoimista. Ihmissuhteiden koulukunta
keskittyy ihmisryhmien toimintaan ja olettaa, ettd henkiléston asianmukainen kohtelu lisda
tuottavuutta. Johtamisessa korostuu ihmisten kasittelytaidot ja erityisesti vaikuttaminen ih-
misten motivaatioon. Koulukunnan edustajat ajattelevat, etté vaikuttamalla motivaatioon

voidaan tyontekijdiden suoritustasoa nostaa. (Harisalo 2008, 91-100.)

4.3 Kontingenssiteoria

Kirjassa Organisaatioteoriat Risto Harisalo kirjoittaa seuraavasti: "Kontingenssiteorian ta-
voitteena on ymmartaa kuinka ja missa maarin erilaiset ymparistotekijat ohjaavat organi-
saatiota muokkaamalla niiden siséisia olosuhteita.” Lisaksi organisaation kayttamalla tek-

nologialla on vaikutus organisaation rakenteen maarittdjana. (Harisalo 2008, 217, 222.)



Kontingenssiteoria kyseenalaistaa ajattelun, jossa organisaation olosuhteisiin vaikuttaa
ensisijaisesti organisaaton siséaiset olosuhteet. Kontingenssiteoria tarkastelee millaisessa
ympaéristossa ja millaisten normien alaisena organisaatio toimii. Toisin sanoen organisaa-
tion on opittava katsomaan omaa toimintaansa toimintaymparistosta kasin. Kontingenssi-
teoria pyrkii ymmartamaan miten ymparistotekijat muokkaavat organisaatioiden sisaisia
oloja. (Harisalo 2008, 215-217.)

Kontingenssiteoria on yhteen suuntaan eteneva ketju syy-seuraussuhteita. Teoria olettaa,
ettda samankaltaiset muutokset aiheuttavat suunnilleen samanlaisen lopputuloksen. Li-
saksi kontingenssiteoria olettaa, ettd sellaisten yritysten tulevaisuutta voidaan ennustaa,
jotka kykenevat toimimaan tasapainossa ymparistonsa kanssa. Keskeisimpina organisaa-
tioon vaikuttavina tekijoina pidetaan teknologiaa, markkinaympaérist6a, organisaation ko-
koa ja sen historiaa seka tyontekijoiden ja asiakkaiden odotuksia. Naita tekijoita kutsutaan
kontingenssitekijoiksi. (Huczynski & Buchanan 2001, 506.)

4.4 Organisaatioteorioiden yhteys opinnaytetyéhdn

Opinnaytetyodn taustalla on kolme edella esitettya organisaatioteoriaa. Tama johtuu tutki-
musasetelmasta, jossa kyselyyn vastanneiden mahdolliset vastaukset voidaan katsoa
asettuvan joko tieteellisen liikkeenjohdon tai ihmissuhteiden koulukunnan valille (kuva 2).
Toisin sanoen vastauksista kay ilmi, etta vastaaja kokee tydolot esimerkiksi tieteelliselle
likkeenjohdolle tyypillisind. Nelikenttamallissa muutosjohtamisen seka sisdaisen motivaa-
tion akselin alku kuvaa autoritaarista johtamista, standardoituja tyotehtavia ja ulkoista pal-
kitsemista. Nama ovat tyypillisia ulkoiselle motivaatiolle ja tieteelliselle liikkeen johdolle.
Taylorin tietelellisen liikkeenjohdon teoriaa voidaan pitda myds ulkoisen motivaation teo-
riana (Liker 2006, 195).

Ihmissuhteiden koulukunnan ajatusten voidaan katsoa kuvaavan nelikenttdmallin akselei-
den loppupéaata, jonne sijoittuu ihmisryhma, jonka motivoitumisen keskidssa on muut kuin
taloudelliset intressit. Vaikka tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhteiden koulukunta nayt-
tda asettuvan tassa vahvasti vastakkain on syyta muistaa, etté asia ei ole nain mustaval-

koinen.
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Kuva 2. Organisaatioteorioiden sijoittuminen nelikenttdmalliin

Kolmas organisaatioteoria eli kontingenssiteoria sitoo ulkoiset tekijéat organisaatioon.
Ulkoisina tekijoina tarkastellaan erityisesti ohjelmistorobotiikkaa ja henkiloston

motivoituneisuutta, joilla on vaikutusta organisaation sisaisiin olosuhteisiin.

Kontingenssiteorian voidaan ajatella kattavan koko nelikenttdmallin (kuva 2). Teoria toimii
taman opinnaytetydn taustateoriana, silla se yhdistda muutosjohtamisen,
ohjelmistorobotiikan ja sisdisen motivaation. Kontingenssiteorian syntyyn ja sen
perusajatukseen ovat vaikuttaneet sosiologia, johtamisen tutkimus ja teollisuustekniikka
(Kyrola 2010, 27).

Kontingenssiteorian ajatuksena on, etté johtamista ja paatéksentekoa ei voida tehda yh-
delld, ainoalla oikealla tavalla. Johtaminen ja paatéksenteko ovat tilannesidonnaisia ja
niitd ohjaavat kontingenssitekijat, joina tdssa tapauksessa voidaan pitaa teknologiaa el
ohjelmistorobotiikkaa seka tyontekijoiden motivoitumista ohjelmistorobotiikasta. Toisin sa-
noen kontingenssiteoria ohjaa ymmartamaan syy-seuraussuhdetta sille, miten muutosjoh-
taminen pyrkii vaikuttamaan ohjelmistorobotiikan ja tyontekijéiden motivaatioon valityk-

sella organisaation sisaisiin olosuhteisiin.

Muutosjohtamisen raamit tulevat kontingenssitekijoista, jotka tassa tapauksessa ovat

tyontekijoiden motivaatio ja teknologia. Kyréla kuvaa taman kontingenssiteorian ajatuksen
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varsin abstraktilla tasolla eli tekija X vaikuttaa toiseen tekijaén Y niin, etta naiden suhtee-
seen vaikuttaa kontingenssitekija W (Kyrdla 2010, 24). Yksinkertaistaen voidaan sanoa,
etta johtaja haluaa ottaa kayttoon ohjelmistorobotiikan yrityksessa, mutta henkiléston mo-
tivaatio vaikuttavat lopputulokseen.

12



5 Motivaatioteoriat

Opinnaytetydssa muutosjohtamisen ohella toinen tutkittava asia on motivaatio. Seuraa-
vaksi tutustutaan muutamaan motivaatioteoriaan, jotta voidaan helpommin ymmartaéa neli-
kenttamallin rakennetta. Lisdksi motivaatioteoriat antavat hyvan pohjan kyselytutkimuksen

vastausten tulkinnalle.

5.1 Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkian nimesta jo nahdaan, ettd ihmisilla on tarpeita ja ne tulisi tyydyt-
taa tietyssa jarjestyksessa. Motivaatio on seurausta ndiden tarpeiden tyydyttymisesta.
Tarvehierarkian alimman tason eli ensin tyydytettavét tarpeet ovat fysiologiset tarpeet, ku-
ten nalka ja jano. Seuraavat tarpeet ovat turvallisuus, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tar-
peet ja viimeisena itsensa toteuttamisen tarpeet. Maslowin ajattelussa perustavaa laatua
olevat tarpeet tulevat ensin, kun ne on tyydytetty, ihmiset siirtyvat seuraavan tason tarpei-
siin. (Harisalo 2008, 101-102.)

Abraham Maslow ei itse kayta pyramidimallia vaan puhuu tarpeiden hierarkiasta. Maslow
etsii syitd, miksi joku on onnellinen. Onnellisuus voi I6ytya jo hierarkian alemmilta tasoilta
ja ihminen saattaa jaada siihen. On my6s mahdollista, ettéd ihminen muuttaa hierarkian jar-
jestysta hierarkian loppupaassa. Kulttuuri, jossa ihminen elaa, vaikuttaa tarvehierarkiaan
voimakkaimmin juuri sen loppupaassa. Maslow kirjoittaa, etta tarpeiden ei tarvitse tulla
100 prosenttisesti tyydytetyiksi, jotta ihminen siirtyy tavoittelemaan ylempien hierarkioiden
henkisempia tyydytyksia. Lisdksi Maslow muistuttaa, etta tiedostamattomilla motivaatto-
reilla on suuri merkitys. Ihminen ei usein tunnista todellisia syitd miksi toimii kuten toimii.
Hierarkian alkupaa on inmisille varsin sama, mutta loppupaassa alkaa syntymaan merkit-
tavia eroja siind mita motivaatio aiheuttaa ihmisissa. Olemme erilaisia ja lahjakkaat saavat
aikaiseksi huomattavasti enemman kuin lahjattomat, vaikka motivaation lahde on ollut
sama. Maslow nékee itsensa toteuttamisen yhtena tarkeimmista onnellisuuden lahteista.

Ihmisen taytyy tehda sitd mihin han on kykeneva. (Maslow 1943, 370-396)

Toyotalla Maslowin ajatuksia sovelletaan seuraavasti. Alemman tason tarpeet on tyydy-

tetty ja kahden korkeimman tason eli arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tasoa pyritaan
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tukemaan. Toyotalla korostetaan haastavia tyotehtévia, joiden avulla pyritdan rakenta-
maan ihmisten itseluottamusta. Lisaksi kokeilujen seké& poikkeuksellisten suoritteiden
kautta annetaan mahdollisuus itsensa toteuttamiseen. (Liker 2006, 196.)

5.2 Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria

Herzberg havaitsi tyytymattomyyden ja tyytyvaisyyden olevan erillisia toisistaan. Tyyty-
mattdmyyden poistaminen ei automaattisesti johda tyytyvaisyyteen. Naita tyytymattomyy-
den aiheuttajia Herzberg kutsui hygienia tekijoiksi, joita ovat esimerkiksi tydolosuhteet,
palkka ja turvallisuus. Tyytyvaisyyteen johtavina eli motivoivina tekijoind Herzberg piti esi-
merkiksi tunnustusta, vastuuta ja kasvun mahdollisuuksia. On huomattava, etta tyytyvai-
syyden vastakohta ei ole tyytyméattomyys vaan tyytyvaisyyden menetys. (Harisalo 2008,
105-106.)

Herzbergin teoria muistuttaa Maslowin teoriaa, silla Maslowin alemman tason tarpeet ovat
Herzbergin hygieniatekijoitd. Naiden poissaolo, johtaa tyytymattémyyteen, mutta niiden
jatkuva lisddminen ei synnytd motivaatiota. Korkeamman tason tarpeiden tyydyttamisesta
puhutaan tyon rikastuttamisena eli synnytetdan sisaista motivaatiota. Ihmisille annetaan
palautetta, tydn suoritusta arvioidaan yhdessa ja heille annetaan mahdollisuus itsendiseen
toimintaan. (Liker 2006, 196.)
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6 Itseohjautuvuustoria ja sisainen motivaatio

Itseohjautuvuusteoria eli Self-determination theory on Richard Ryanin ja Edvard Decin ké-
sialaa. Teorian ydin on sisaisessa motivaatiossa ja sen tuottamassa tekemisen ilossa ja

nautinnossa.

Itseohjautuvuusteoria koostuu kolmesta onnellisuuteen tarvittavasta elementtista, jotka
ovat omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (relatedness)
(kuva 3). Teoria sanoo, etta tekemisen nautinto syntyy, kun tekija tuntee toimivansa oma-
ehtoisesti ja han kokee kykyjensa olevan tehtavien tasolla seka olevansa merkityksellinen
yhteisolle. (Ryan & Desi 2017, 5.)

Omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta tuntiessaan ihminen haluaa toimia lahto-
kohtaisesti itse ja on sisaisesti motivoitunut. Huomaa ero ulkoiseen motivaatioon, joka
syntyy, kun yritetdan esimerkiksi valttda rangaistus tai saada palkinto. Sisdinen motivaatio
syntyy, kun asioiden tekeminen opettaa uusia asioita ja lisda suorituskykya. (Ryan 2017,
123))

omaehtoisuus kyvykkyys yhteisollisyys

Lp sisdinen motivaatio J

Kuva 3. Sisaisen motivaation kolme elementtia

6.1 Omaehtoisuus

Omaehtoisuuden eli autonomian tunteen voimaa Desi kuvailee monin eri kertomuksin.
Eraassa naissa tyttd opettelee vastahakoisesti viulun soittoa aitinsa kanssa. Iséa keskeyt-
taa riitaisan harjoittelun ja kysyy tytolta, miksi han harjoittelee, jos se on noin epamiellytta-
vaa. Tyttd kertoo, etta han saa tarran soitonopettajalta, jos ei tee virheita. 1sa laittaa viulun
pois ja sanoo, ettd han voi ostaa kaikki samat tarrat ilman viulunsoittoa. Hetked myéhem-

min tyttd ryhtyi soittamaan omaksi ilokseen. (Deci 1995, 40.)
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Edeltava tarina on yksi monista Decin kertomista esimerkeista, joista kay ilmi omaehtoi-
sen toiminnan mukanaan tuoma nautinto. Liséksi tarinasta huomataan, miten ulkoisen

palkinnon poistaminen laukaisee omaehtoisen toiminnan.

6.2 Kyvykkyys

Kyvykkyys on paljon tutkittu aihe psykologiassa. Kyvykkyyden tunne saavutetaan osaami-
sella sek& mahdollisuudella vaikuttaa kasilla olevaan asiaan. Kyvykkyyden tuntemisen
laatu riippuu haasteen vaikeudesta ja kriittisesta vertailusta sosiaaliseen ympéaristoon.
(Ryan 2017, 11.)

Kyvykkyys eli kompetenssi liséa tekemisen iloa, koska tehtavien tasalla olevan henkilén
on mukava tyoskennelld. Kyvykkyys liittyy tulosten ja suoritusten aikaan saamiseen. Yk-
silo kokee tyydytysta, jos han pystyy toimillaan vaikuttamaan ymparistéonsa. Kyvykas yk-
silo pystyy tahan paremmin kuin kyvyton. (Deci & Ryan 2002, 361, 375.)

Kyvykkyyden tarkeytta ja sen keskeista olemusta onnellisuudelle painottaa myés Mihaly
Csikszentmihalyi, joka on Flow-kasitteen is&. Sami Abuhamdeh ja Mihaly Csikszentmi-
halyi kirjoittavat tutkimusartikkelissa Attentional involvement and intrinsic motivation
(2012, 263.), ettd kyvykkyyden tunne johtaa nautinnolliseen oloon. Lisdksi he osoittavat,
etta tarkkaavainen osallistuminen kasilla olevaan tehtavaéan tuottaa todennakdisemmin
nautinnon tunteen kyvykkaalle henkildlle. Toisin sanoen tarkkaavainen osallistuminen on

hyva reitti onnellisuuteen, jos kokee itsenséa kyvykkaaksi.

6.3 Yhteisollisyys

Yhteisollisyydella tarkoitetaan ihmisen perustarvetta seka inmisen olemusta. Ihminen on
sosiaalinen eldin. Lapset tarvitsevat vanhempiaan ja yksilé hydtyy ryhman vahvuudesta.
Yhteisollisyydella on myds huonot puolensa. Yksild saattaa ajatella, ettéd han ei auta muita
riittvasti ja talldin saattaa syntya pelko siitd, mitd muut ajattelevat hanesta. Ryhméapai-
neella on negatiivisia vaikutuksia yksilon onnellisuudelle. Yhteisdllisyys saattaa siis vahen-
tda autonomian tunnetta ja samalla sisainen motivaatio vahenee. Yksilon pitéisi olla itse

hyvaksymillaan ehdoilla yhteison jasen. (Deci 1995, 109-113.)
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ERG-teorian isa Clayton P. Alderfer sek& Robert Kaplan ja Ken Smith kirjoittavat tutkimuk-
sessaan The Effect of Variations in Relatedness Need Satisfaction on Relatedness Desi-
res (1974, 507-509) siitd, miten yhteisollisyys on keskeinen osa onnellisuutta. Tutkimuk-
sessaan he havaitsevat, etta yhteisollisyys on suurimmillaan, kun vuorovaikutus ryhméssa

on kaksisuuntaista ja siiné jaetaan positiivisten asioiden lisdksi my6s negatiivisia asioita.

6.4 Itseohjautuvuusteorian merkitys opinnaytetydssa

Kirjassaan Why We Do What We Do Edvard Deci keskittyy ulkoisen ja sisaisen motivaa-
tion eroihin. Sisdisen motivaation saavuttaminen vaatii, etta tekija itse padsee vaikutta
maan tehtavan rajaukseen. Rajat eivat saisi rikkoa tyontekijan itsemaaraadmisen tunnetta.
Motivaatiota lisda, jos tehtavan tekija saa itse asettaa paamaaran ja olla mukana arvioi-
massa lopputulosta. Palkintoja Deci pitaa riskialttina, koska palkinnosta tulee helposti ta-
voite ja tehtava menettaa merkityksen. Voidaan todeta, ettd ulkoinen motivaatio on joskus
paikallaan, mutta parhaat suoritukset syntyvat sisdisen motivaation vallitessa (Deci 1995,
149-158).

Mihaly Csikszentmihalyi on tutkinut samaa sisdisen motivaation tilaa hieman toiselta kan-
tilta. Han on selvittanyt minkalaiset tilanteet johtavat motivoituneeseen tekemiseen. Tal-
laista nautinnollisen tekemisen tilaa h&n kutsuu nimella flow. Flow-tilassa vain tekemisella
on valia. Keskittyminen on niin suurta, etta aika ja muut murheet katoavat. Ihminen itse
lakkaa olemasta - vain tehtavalla on merkitysta. Csikszentmihalyi esittéad, ettéa flow-tilaan
paaseminen vaatii haastavan tehtavan, johon tekijan taidot ovat kuitenkin riittéavat. Liian
vaikea tehtava tuottaa ahdistusta ja liian taitava tekija pitkastyy helposti. Flow-tilan yllapi-
taminen edellyttaa, etta tehtava jollain tasolla muuttuu haastavammaksi, kun tekija kehit-
tyy. (Csikszentmihalyi 1990, 117)

Decin, Ryanin ja Csikszentmihalyin tutkimukset antavat pohjan sille, miksi tdssa opinnay-
tetydssa paino on sisaisella motivaatiolla. Sisdsyntyinen ajatus on kiinnostava ja tekijal-
leen arvokas. Ulkoinen motivaatio luo paineen ja tunnemme velvollisuutta tekemisesta.
Tallaista tekemista usein seuraa ulkoinen kontrolli, joka vahentaa sisaista motivaatiota.
On tarkeda nahda ulkoisen ja sisédisen motivaation ero. Sisdinen motivaatio johtaa parem-
piin suorituksiin ja on tekijalleen henkisesti helpompaa. On kuitenkin syytd muistaa, etta

monin tutkimuksin on osoitettu, ettd ulkoinen motivaattori, kuten palkinto nostaa suoritus-
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tasoa tietyissa tehtavissa. Tallaisia ulkoiselle palkinnolle hyvia tehtavia ovat sellaiset teh-
tavat, joissa on selked maali. Tehtdvan on oltava lisksi itsedan toistava, missé ei tarvita

suuremmin ajattelemista. Ohjelmistorobotiikalla suoritettavat tehtdvat ovat selkeésti ulkoi-
sen motivaation tehtavia. ltseasiassa ohjelmistorobotiikalla pyritddn poistamaan tyonteki-
jOilta toita, joissa ulkoinen palkinto saataisi olla hyvinkin toimiva.

Sisdisen motivaation painotus nakyy myos kyselylomakkeen kysymyksissa. Toisin sanoen
kysymykset eivat kasittele palkintoja tai muita ulkoisia motivaation lahteita. Kysymyksissa
pyritdén hyddyntdmaan omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisoéllisyytta, jotka ovat Itseoh-
jautuvuusteorian perusta.

John P. Kotter kirjoittaa myds motivaatiosta ja sen merkityksesta. Han toteaa, ettd ilman
motivaatiota ihmiset eivat toimi ja kaikki tehtavaan laitetut panokset valuvat hukkaan (Kot-
ter 1995, 60). Palataan viela Kotterin muutosjohtamisen vaiheisiin 1, 4 ja 5, jotka on esi-
telty kappaleessa Muutosjohtaminen. Tarkastellaan, miten nuo kohdat liittyvat sisdiseen
motivaatioon. Ensimmaisessa vaiheessa tulisi luoda kiireen ja valttdméattomyyden tuntu.
Todellinen muutostarve yrityksessa tulee tydntekijan ulkopuolelta - yrityksen tarpeista.
TyOpaikalla tulisi kuitenkin kyetd luomaan sellainen ilmapiiri, etté tyontekija kokee asian
omakseen. Johdon tulisi tarjota merkityksellinen tavoite tyontekijalle, mika laukaisee sisai-
sen motivaation syntymisen. Oikein mitoitettu tavoite ja tydntekijan mukaan ottaminen ete-

nemisen arviointiin lisda sisaista motivaatiota (Deci 1995, 152-153).

Kotterin muutosjohtamisen neljannessa vaiheessa kehotetaan viestimaan muutoksesta.
Viestiminen on johtamisen véline, jolla valitetaan tietoa. llman viestintada, ei olisi mahdolli-

suutta synnyttaa sisaista motivaatiota.

Lopuksi vield vaihe viisi, jossa henkilostolle annetaan laajat valtuudet. Talldin henkilostélle
syntyy mahdollisuus omaehtoiseen tydn suorittamiseen. Juuri tdtd omaehtoisuutta
Richard Ryan ja Edvard Desi pitavat keskeisena, kun puhutaan sisdisesta motivaatiosta.
Desi kirjoittaa, etta tyotehtava tulisi kyeta nakemaan suorittavan henkilén silmin, jolloin

olisi mahdollisuus ymmartaa, mitka valinnat ovat tekijalle todennakoéisia (Desi 1995, 142).
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Lyhyesti voidaan todeta, ettd muutosjohtamisen tarkoitus on luoda otollinen pohja siséisen
motivaation syntymiselle. Parhaassa tapauksessa sisainen motivaatio ajaa tekijat erin-

omaiseen suoritukseen ilman sen suurempaa valvontaa, ohjeistamista tai palkitsemista.
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7 Teknologian hyvaksymismalli

Teknologian hyvaksymismalli (Technology Acceptance Model) eli TAM-malli on Fred Da-
visin luoma ja mallia on sovellettu sittemmin usean tutkijan voimin. Mallilla pyritaan selvit-
tamaan, mika on yksilon halukkuus kayttaa jotain tiettya teknologiaa. Keskeisimmat tekijat
(kuva 4), jotka vaikuttavat haluun ottaa uusi teknologia kaytt66n ovat tekniikan helppo-
kayttoisyys ja hyddyllisyys (Koskinen 2012, 7).

Fred Davis kirjoittaa, etta helppokayttdisyyden ja hyddyllisyyden vélilla vallitsee vahva kor-
relaatio. Lisaksi hyodyllisyydelld oli hieman suurempi vaikutus uuden teknologian kayt-

téonottoon, kuin helppokayttoisyydella. (Davis 1989, 319)

helppokiyttdisyys hyédyllisyys

| |

lisdantynyt halu kayttaa
teknologiaa

Kuva 4. TAM-malli

Mydhemmin teknologian hyvaksymismalli on saanut kritiikki& osakseen sen vanhanaikai-
suudesta. Malli on vuodelta 1989 ja tuolloin teknologia on ollut vaihtoehto tyéntekijalle.

Nykyaan teknologiaa kaytetaan ja tyontekijan on siihen sopeuduttava. Se ei ole enda va-
paaehtoista. Lisaksi malli ei ota huomioon kaytettavissa olevia resursseja, joiden on huo-
mattu vaikuttavan teknologian hyvéaksymiseen. Esimerkiksi resurssit koulutukseen vaikut-

tavat tyontekijdiden asenteisiin teknologiaa kohtaan. (Koskinen 2012, 15-16.)

TAM-malli sitoo yhteen tdman opinnaytetyon kasitteita. Ohjelmistorobotiikan hyodyllisyys
ja mielikuva sen helppokayttdisyydesta motivoi kayttdonottoa. Puolestaan johtamisella ja
erityisesti viestinnalla voidaan luoda edellytyksia sille, ettd henkilostd kokee ohjelmistoro-
botiikan hyodylliseksi, motivoivaksi ja helpoksi omaksua. Taman perusteella TAM-mallista
esitetddn kysymyksia ja saadut vastaukset esitetddn muutosjohtamisen ja sisdinen moti-

vaatio virittamassa nelikentassa.
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8 Aiheeseen liittyva aikaisempi tutkimus

Opinnaytetyo etsii vastausta kysymykseen, kuinka motivoitunutta henkildstd on ohjelmis-
torobotiikan vastaanottamiseen ja miten hyvin muutosjohtaminen vastaa tahan tarpee-
seen. Tallaista tutkimusta I6ytyy varsin vahén. Johtamisesta on kirjoitettu valtavasti ja oh-
jelmistorobotiikastakin hyllymetreja I0ytyy kiitettavasti — vauhti vain kiihtyy. Naita kahta
asiaa yhdistavia case-tapauksia seké hyvista kaytanteista kertovaa kirjallisuutta 16ytyy,
mutta varsinaista tutkimusta asian tiimoilta 16ytyy vahan. Tehty tutkimus on varsin nuorta,
koska ohjelmistorobotiikka on itsess&an uusi asia. Ohjelmistorobotiikan tullessa tyénteki-
jéiden rinnalle on naitd molempia kyettéava johtamaan. Tama asia tulee yrityksissa vastaan
ympéari maailman. Tasta kirjoitetaan varmasti viel& paljon, niin henkildston kuin johtami-

senkin nakdkulmasta.

8.1 Neljas teollinen vallankumous

Tekodly, ihminen ja kone kirjassa Mika Aaltonen (2019) kirjoittaa neljannesta teollisesta
vallankumouksesta, joka on alkanut 2010-luvulla ja sen keskidssa on informaatiojarjestel-
mat. Tama vallankumous pyrkii uudistamaan tuotantoa teknologiaa hyédyntamalla ja jal-
leen tydpaikkoja katoaa ja uusia syntyy, kuten 1900-alun teollisessa vallankumouksessa.
Néahtavissa on sama kehityskulku eli tyd muuttuu ja tydllisyys paranee. Itse tydpaikat riip-

puvat yhteiskunnan yleisesta kehityksesta kirjoittaa Aaltonen.

Neljannen teollisen vallankumouksen katsotaan lahteneen liikkeelle Saksasta kirjoittaa
Aaltonen. Vallankumoukseen ovat vaikuttaneet muun muassa asioiden internet, tekoaly,
lohkoketju, koulutus seka tietoturvallisuus. Naméa uudet tekniikat ovat tulleet ihmisten va-
liin ja muuttaneet ihmisten valisia suhteita. Tama on jo vaikuttanut johtamiseen, koska ro-
botit eivat noudata sopimuksia tai tydmarkkinoita eivatka tarvitse terveydenhuoltoa tai tur-
vallisuusmaarayksia. On ollut tilanteita, joissa ohjelmistorobotti on hoitanut esimiehelle
kuuluvia asioita, kuten hinnoittelua seka tyévuorolistoja. Ensimmaisessa ilmeni alihinnoit-
telua ja jalkimmaisesséa lopputulos oli loppuun palaneet ihmiset. Edettiin teknologia edella

ja moraalikeskustelu unohtui. (Aaltonen 2019, s.23-122.)

Valta ja johtaminen ovat sidoksissa ohjelmistorobotiikkaan. Tulee muistaa, etta robotiikka

tarvitsee toimiakseen runsaasti dataa. Tieto on valtaa ja tama vaikuttaa johtamiseen. Aal-
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tonen pitaa kirjassaan keskeisina asioita téiden uudelleen suunnittelua ja jakamista ihmis-
ten ja koneiden vdlille sek& pohtimaan uusia tydprosesseja. Ohjelmistorobotiikan vastaan-
ottamiseksi Aaltonen mainitsee Andrew Y. Ng antaman viiden kohdan listan. Sen vaiheet
ovat: valitse helppo projekti, jossa voit nayttaa robotiikan merkityksen, rakenna tekoaly-
tiimi, jarjesta koulutusta, ota tekodly osaksi strategiaa ja viesti. (Aaltonen 2019, s.23-122.)

Kuten saatat huomata, Andrew Y. Ng lista noudattelee varsin tarkasti aiemmin mainittua

John P. Kotterin kahdeksaa muutosjohtamisen vaihetta.

8.2 Case-tapauksia henkiléstdn ja ohjelmistorobotiikka yhteensovittamisesta

Professorit Leslie Willcocks London School of Economics ja Mary Lacity University of Ar-
kansasista ovat tutkineet ohjelmistorobotiikan ja henkilostoresurssien yhteensovittamista
erinaisissa case-tutkimuksissa. Xchanging yhtion tapauksessa tuli ilmi varsin tyypilliset oh-
jelmistorobotiikan hyddyt. Willcocks kirjoittaa, etta lisdrekrytoinneilta valtytaan ja yritykset
saavat uuden kyvyn eli ohjelmistorobotiikan. Tama kyky parhaassa tapauksessa tuo uusia
liketoimintamahdollisuuksia, jolloin omistajat, asiakkaat ja tyontekijat hyotyvat. Tyonteki-
joiden hyoty nakyy lisdantyneena luovuutena, tunnealykkyyden lisdantymisena ja ongel-
manratkaisukykynd. Lisaksi rutiininomaisten tdiden virheet vahenivat ja tyd nopeutui yh-
desta tyopaivasta kymmeniin minuutteihin. Yritykselle syntyvét hyddyt ovat ohjelmistoro-
botiikan tarjoaman tytpanoksen saatavuus, koulutuksen tarpeettomuus, ylitydongelman
poistuminen seka skaalattavuus tydtarpeen mukaan. Kun yritys omaksuu ohjelmistorobo-
tiikan, sille syntyy kyky luoda uusia robotteja ja jopa mahdollisuus siitdmaéan robotiikka-

osaamistaan alihankkijoille. (Willcocks, Lacity & Graig 2017.)

Tutkimuksistaan Willcocks ja Lacity ovat koonneet myds asioita, joita he eivat ole havain-
neet. Tallaisia ei havaittuja l6ytdja he luettelevat viisi kappaletta. He eivéat havainneet, etta
ohjelmistorobotiikkaa kaytettaisiin ensisijaisesti korvaamaan ihmisty0 ja tasta seuraisi irti-
sanomisia. He eivat mydskaan havainneet, etta liiketoiminnan kannalta keskeinen henki-
|6std tuntisi olonsa uhatuksi ohjelmistorobotiikan toimesta. Ohjelmistorobotiikan ei havaittu
tuovan jo ulkoistettuja toita takaisin. Pelkastaan kustannussaasttjen ei havaittu olevan ai-
noa syy ohjelmistorobotiikka-projektiin ryhtymiseen. Willcocks ja Lacity eivat myoskaan
havainneet, etta ohjelmistorobotiikka olisi korvannut koko ihmisen. (Willcocks & Lacity
9.5.2016)
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8.3 Muutosjohtamisen ja ohjelmistorobotiikka workshop

Hallitusten paattajille jarjestetyssé National Science Foundation robotiikan workshopissa

muutosjohtaminen ja ihmisasia kiteytettiin seuraavasti. Muutosjohtamiseen tulee suhtau-

tua vakavasti alusta alkaen. Organisaation sisalla tulee kommunikoida ja robotiikka tulee

vieda strategiatasolle asti. Johtajien tulisi rohkaista henkilokuntaa sitoutumaan prosessiin.
Henkilostolle tulee nayttda miten ohjelmistorobotit voivat tehda tylsia ja monotonisia toita.
Talla tavoin henkildstd nakee heille koituvan hyddyn. (The Journal of Government Finan-

cial Management 2018/2019)
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9 Tutkimuksen toteutus ja mallitulokset

Tutkimuksella pyritdan vastaamaan kysymykseen, mikéa on henkiloston kyky vastaanottaa
ohjelmistorobotiikkaa? Tahan tutkimusongelmaan haetaan vastausta kahden alakysymyk-
sen kautta. Ensimmainen alakysymys mittaa henkiléston motivaatiota vastaanottaa ohjel-
mistorobotiikkaa. Toinen alakysymys mittaa kokevatko tyontekijat, etta yrityksessad muu-
tosjohtaminen on autoritaarista. Naiden alakysymysten avulla on tarkoitus luoda numeeri-
nen nelikenttdmalli. Tasta syysta tutkimusmenetelméksi on valittu kvantitatiivinen tutki-
musmenetelma. Tutkimus voidaan tehda eri yrityksille ja on mahdollista, etta yrityksen
koko henkilosto vastaa tai vain osa. Talldin vastaajien perusjoukko vaihtelee kokonaistut-

kimuksen ja otantatutkimuksen valilla.

9.1 Aineiston keruu

Aineiston kokoaminen tapahtuu séhkoisella kyselylomakkeella. Lomake testattiin opiskeli-
joilla, jotka olivat suorittaneet ohjelmistorobotiikkaa esittelevan kurssin. Opiskelijoista saa-
tua otosta voidaan pitaa naytteen omaisena. Saatteena opiskelijat saivat tiedon, ettd he
voivat pitdd oppilaitosta omana tydpaikkanaan ja opettajia esimiehind. Vastauksia kertyi
kahdeksan. On huomattava, ettd nama vastaajat ovat tutustuneet pintapuolisesti ohjelmis-
torobotiikkaan oppilaitoksen jarjestamalla kurssilla. Syntynyt nelikentta nahdaan seuraa-

vasta kuvasta (kuva 5).
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Opiskelijat

sisdinen motivaatio

ukoinen motivaatio

1 2 3 4 5 & 7 2 El
autoritdarinen muutosjohtaminen

Kuva 5. Opiskelijoiden sijoittuminen nelikenttamalliin

Kyselyn vaittdmat on suunniteltu niin, ettd ne sopivat esimerkiksi tilitoimiston, palkanlas-
kennan tai vaikka kiinteistdalan henkilostolle. Kohdeyrityksena voidaan pitaa sellaista yri-
tystd, jossa on jokin toistuva prosessi, joka voidaan jarkevasti antaa ohjelmistorobotin

suoritettavaksi.

Aineiston kokoaminen tapahtuu Webropol-kyselyohjelman avulla. Vastaajat saavat sahko-
postiinsa linkin, jonka kautta vastaaminen tapahtuu. Linkki jaettaan henkilostolle eli tassa

tapauksessa pienelle ryhmalle. Vastaajan asemaa ei erikseen kyselylomakkeessa kysyta.
Tama lisda tunnetta kyselyn anonyymiydesta ja kasvattaa vastausprosenttia. Lopuksi

saatu aineisto analysoidaan SPSS-ohjelman ja Excelin avulla.

9.2 Aineiston analysointi

Kerattya aineistoa voi analysoida tilanteen mukaan. Seuraavassa on esitetty esimerkin-
omaisesti pienella, kahdeksan vastaajan otoksella tapahtuva analyysi. Otoksen pienen
koon vuoksi sita ei ole jaettu taustamuuttujien avulla pienempiin osajoukkoihin. Jako olisi
voinut tapahtua esimerkiksi joko tyévuosien mukaan kokeneisiin tai robotiikkaan perehty-

neisyyden mukaa asiantuntijoihin.
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Vastauksien véliset korrelaatiot selvitettiin SPSS-ohjelmalla (lite 2). Havaittiin, ettd muu-
tosjohtamisen kysymykset M1-M7 eivat korreloi kesken&d&n. Sama havainto tehtiin sisaista
motivaatiota mittaavien kysymysten osalta. Tama oli erinomainen tieto, koska talldin kysy-
mykset mittavat eri tavoin tutkittavaa asiaa. Nelikenttamallissa tama tarkoittaa, etté pisteet
eivat seuraa toisiaan johtuen korrelaatiosta. Jokainen piste asettuu nelikenttaan itsenai-

sesti.

Jokaisen kysymyksen vastauksista lasketaan keskiarvot. Keskiarvo kysymykselle M1 ja
keskiarvo kysymykselle S1 muodostaa koordinaattipisteen, joka asettuu nelikenttamalliin.
N&in menetelldaan kaikkien tulosten kanssa ja saadut seitseméan pistetta sijoitetaan neli-

kenttaan, kuten kuva 5 edella nayttaa.

9.3 Tulokset

Tarkastellaan pisteiden sijoittumista nelikentassé. Taman perusteella voidaan antaa arvio
yrityksen henkiléston motivaation laadusta seka siité, miten he kokevat muutosjohtami-
sen. Arvion tekemisté helpottaa tutustuminen aiemmin esitettyyn tietoperustaan, jonka

pohjalta kysymykset on laadittu.

On lisaksi hyodyllista tarkastella korrelaatiokertoimia (liite 2) ja kiinnittdd huomiota tilastol-
lisesti merkitseviin korrelaatioihin. Esimerkiksi kysymysten S2 ja M4 valilla on vahva tilas-
tollisesti merkitseva korrelaatio (r=0,901; n=8; 2-suuntaisen testin p-arvo=0,006). Voidaan
todeta, ettéd lukeminen ja puuhastelu ohjelmistorobotiikan parissa on yhteydessa usko-

mukseen, etta tyontekijat padsevat vaikuttamaan ohjelmistorobotiikkahankkeissa.

Havaittua vahvaa tilastollisesti merkitsevaa korrelaatiota kannattaa tutkia regression

avulla (kuva 6). Kysymysten M4 ja S2 vélinen regressiosuora on piirretty Excelin avulla.
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regressiosuora kysymyksista M4-S2

= N WD U1 N 0O O

2 3 4 5 6 7 8 9

ohjelmistorobotiikan parissa
[E )

M4, vaikuttamismahdollisuus robotiikkahankkeessa

S2, oma-aloitteinen puuhastelu

Kuva 6. Regressiosuora

On huomattava, etta korrelaatio eika regressio kerro asioiden kausaalisuhdetta. Syyseu-
raussuhde jaa tutkijan paateltavaksi. Esimerkiksi nyt voisi ajatella, ettd oma-aloitteinen
puuhastelu ja tutustuminen ohjelmistorobotiikkaan lisda vaikutusmahdollisuuksia tyopai-

kan robotiikkahankkeissa.

Vastanneiden opiskelijoiden osalta voidaan todeta, etta heidéan esimiehilla eli tissa ta-
pauksessa opettajilla on autoritaarinen asema, kun ohjelmistorobotiikkaa tuodaan opetus-
tilanteeseen. Liséaksi opiskelijoiden motivaatio on ulkoista eli he tydskentelevéat palkinnon
toivossa tai rangaistuksen pelossa. Arvosana tai kurssin suorittaminen osana pakollista
kokonaisuutta voisivat olla ulkoisia motivaation lahteitd. Huomaa, etta kuva 5 ja sen pis-
teet eivat edusta yksittaista opiskelijaa vaan keskiarvoa kysymysparista motivaatio - johta-

minen.

Anekdoottina voidaan todeta, etta yksi opiskelijoista erottautui joukosta aidosti motivoitu-
neena, mika antoi viitteita testin erottelukyvysta. Tarkempaan analyysiin ei ole jarkevaa
menna pienen, lahes olemattoman aineiston turvin. Testikyselyn tulos vaikuttaa uskotta-

valta ja kyselya voidaan kayttaa esimerkiksi yrityksen tarpeisiin.
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10 Kyselylomake

Kyselylomakkeen onnistuminen on edellytys luotettaville tuloksille. Kysymykset on raken-
nettava huolella, jotta saadaan vastaus haluttuun tutkimusongelmaan. Tassa tutkimuk-

sessa kysymykset on laadittu siten, etté jokainen kysymys liittyy, joko muutosjohtamiseen
tai sisdiseen motivaatioon. S&hkodinen Webropol-kysely 16ytyy opinnéytteen lopusta liite 1.

Kyselyn tarkoitus on mitata koko henkildsto&, koska halutaan selvittédé yrityksen toiminta-
kykya. Toisaalta kyselyd voidaan kayttaa mittaamaan jonkin osaston suorituskykya jaka-

malla kysely kyseisen osaston henkildstolle.

Muutosjohtamista mittaavien kysymysten kulmakivena toimii John P. Kotterin ajatukset
sekd muu tietoperusta, joka on esitelty kappaleessa Muutosjohtaminen. Motivaatioon liitty-
vien kysymysten taustalta 16ytyy Edward Decin ajatukset sek&d muu tietoperusta, joka on

esitelty kappaleessa Sisainen motivaatio.

Muutosjohtaminen ja sisdinen motivaatio liittyvét toisiinsa teknologian hyvaksymismallin
avulla. Mallissa keskeista on tunne tekniikan hyddyllisyydesta ja helppokayttdisyydesta.
Hyddyllisyyden ja helppokayttdisyyden voidaan katsoa motivoivan ohjelmistorobotiikan
kayttdonottoon. Muutosjohtamisella luodaan edellytykset sille, etta tydntekijat ymmartavat

hy6dyllisyyden ja helppokayttéisyyden.

Kahden muuttujan, muutosjohtamisen ja sisdisen motivaation valista yhteytta tukee myos
kontingenssiteoria, joka toimii nelikenttdmallin taustateoriana. Kontingenssiteoriassa kon-
tingessitekija vaikuttaa kahden muuttujan valilla. Tassé tapauksessa kontingenssitekijana
toimii ohjelmistorobotiikka, joka vaikuttaa johtamisen ja motivaation valissa.

Muutosjohtamisella tuodaan esille ohjelmistorobotiikan hyodyllisyys ja samalla muovataan

tyontekijoiden motivaatiota.
Teknologia eli tdssa tapauksessa ohjelmistorobotiikka tehdaan helppokéayttdisen tun-

tuiseksi muutosjohtamisella. Talléin uuden teknologian vastaanottamiseen on pienempi

kynnys ja se puolestaan motivoi ja lisda henkildston halua vastaan ottaa robotiikkaa. Par-
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haimmillaan tyontekijoille syntyy tarve ja tunne, etta robotiikasta on henkilokohtaista hyo-
tya. Tata tukee myos teknologian hyvaksymisteoria, missa erityisesti hyddyllisyys koetaan
kayttoonottoa tukevana.

Muutosjohtaminen ja sisdisen motivaation liittyvat toisiinsa ja niité voidaan pitad muuttu-
jina, joilla on edella kuvatun kaltainen yhteys toisiinsa. Muutosjohtamisen ja sisdinen moti-
vaation avulla voidaan virittd nelikenttd, missa johtamistavan muutos muuttaa tyontekijan

motivaatiota. Johtaminen virittaé x-akselin ja motivaatio puolestaan y-akselin.

10.1 Merkintojen ja viittausten selitykset

Kysymyksissa tulee kiinnittaa erityistd huomiota siihen, ettd muutosjohtamisen kysymyk-
set mittaavat yrityksessé vallitsevaa johtamiskulttuuria tyontekijoiden ndkokulmasta. Ky-
seessa on siis tyontekijoille nakyva johtamisen kuva, joka pohjautuu tyontekijoiden mielipi-
teisiin. Kysymysten tulisi 16ytaa vastaus onko yrityksen johtamiskulttuuri autoritdarista vai

salliiko se tyontekijoille vapauksia.

Motivaatioon liittyvat kysymykset mittaavat vastaajan motivaatiota kohdata uusi asia eli
tassé tapauksessa ohjelmistorobotiikka. Kysymyksiin vastaavat tyontekijat eli talléin on
kyse heidan mielikuvista ja mielipiteistd. Vastaajat jakautuvat vastausten perusteella nii-

hin, jotka tuntevat itsensa motivoituneiksi tai epamotivoituneiksi.

Kysymykset jakautuvat tasan kahtia muutosjohtamiseen ja sisdiseen motivaatioon. Tama
kahtiajako mahdollistaa johtamis-motivaatio-parien luomisen seké asettaa tulokset neli-

kenttamalliin.

Huomionarvoinen asia on kysymysten parittaminen, jotta nelikenttamalli olisi mahdollinen.
Jokaisella muutosjohtamista mittaavalla kysymykselld on parinaan sisdista motivaatiota
mittaava kysymys (taulukko 2). Kysymyspari antaa mittauspisteen nelikenttamalliin. Kysy-
myksen M1 pari on S1, kysymyksen M2 pari on S2 ja niin edelleen. Kysymyspari pyrkii ku-
vailemaan samaa asiaa kahdella eri tavalla, ensimmainen muutosjohtamisen, toinen sisai-
sen motivaation kannalta. Esimerkiksi kysymyspari M1-S1 kartoittaan ohjelmistorobotiikan
tarpeellisuutta tulevaisuudessa. Ensimmainen kysymys M1 tarkastelee asiaa muutosjoh-

tamisen kannalta ja toinen kysymys S1 tekee saman sisdisenmotivaation nakdkulmasta.
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Kysymysten l[ahemmassa tarkastelussa viitataan Kotterin (1996, 18) kahdeksan kohdan
listaan, joka I6ytyy kappaleesta 3 Muutosjohtaminen. Viitauksella Kotter-4 tarkoitetaan
Kotterin listan neljatta kohtaa eli viesti muutosvisiosta.

Davisin (1989 ,324) Teknologianhyvaksymismalliin eli TAM-malliin viitataan lyhenteella
TAMu tai TAMe. Kirjain u tulee sanasta usefulness milla viitataan teknologian hyodyllisyy-
teen. Puolestaan kirjain e tulee sanoista ease of use milla viitataan teknologian helppo-
kayttdisyyteen. Davisin kayttamat kysymykset TAM-mallissa jakautuvat juuri noihin help-
pokayttdisyyteen ja hyddyllisyyteen. Tarkempi kysymyslista, jota Davis (1989) itse on
kayttanyt, 16ytyy artikkelin Perceived Usefulness, Perceived Ease of Use and User Ac-
ceptance of Information Technology sivulta 324.

Ryanin ja Decin (2017,10-11) itseohjautuvuusteorian kolmeen kohtaan eli omaehtoisuus
(0), kyvykkyys (K) ja yhteisollisyys (Y) viitataan esimerkiksi merkinnalla R&D-O.

Viittausten merkitys on tarkea, koska se antaa lukijalle tarkan tiedon, miten kysymykset
ovat rakentuneet ja mitd ne mittaavat. Ennen kaikkea viittausten merkitys korostuu, jos
halutaan etsia ratkaisuehdotuksia yrityksen sisalla vallitsevan tilanteen korjaamiseksi. Tal-
16in viitteiden avulla |16ydetddn helposti perusteltuja ehdotuksia ongelmien ratkaisemiseksi.

Ratkaisujen syvéllinen metsastaminen vaatii tutustumista lahdekirjallisuuteen.

10.2 Kysymykset

Seuraavassa kaydaan lapi muutosjohtamista ja sisaista motivaatiota mittaavat kysymyk-
set. Huomaa havainnollinen taulukko 2, jossa kysymysten keskindiset suhteet, taustateo-

riat ja aihepiirit on esitelty.

Kysymykset on laadittu siten, etta niihin voi vastata vaikkei vastaaja tuntisi ohjelmistorobo-
tiikkkaa. Varsinainen kyselylomakkeessa oleva kysymys on kirjoitettu nakyviin kursiivilla.

Taman jalkeen kerrotaan, minkalainen teoriatausta kysymykseen liittyy. Lukija voi halutes-
saan tutustua teoriaan liittyvaan lahdekirjallisuuteen ja etsia ratkaisuja tyopaikalla vallitse-

vaan tilanteeseen.

Aloitetaan muutosjohtamisen kysymyksilla, jotka tulevat nelikettéd-mallissa y-akselille.
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M1.

M2.

M3.

M4,

M5.

M6.

M7.

Nykyisen tydni suorittaminen vaatii lahitulevaisuudessa ohjelmistorobotiikan kayt-
toa.

Vaittama liittyy valttamattomyyden tunteeseen eli Kotterin ensimmaiseen koh-
taan, Kotter-1. Kysymys liittyy lisaksi teknologian hyddyllisyyteen eli teknologian
hyvéksymismalliin TAMu.

Yrityksen sisainen viestinta ohjelmistorobotiikasta on riittavaa.

Tama liittyy muutosvisioista viestimiseen eli Kotter-4. Lisaksi viestinnalla tulisi
luoda kuva ohjelmistorobotiikan hyodyllisyydesté ja helppokayttoisyydesta TA-
Mue.

Talla hetkella ohjelmistorobotiikka on osa yrityksen visiota ja strategiaa.

Tama vaittama mittaa miten valttdmaton kyseinen hanke on yritykselle, Kotter-1.
Kysymys mittaa my0s viestintad, koska henkilostd on tiedotuksen varassa, Kot-
ter-4. Liséksi hyddyllisten hankkeiden tulisi olla osana strategiaa, TAMu.
Tyo6ntekijat paasevat vaikuttamaan ohjelmistorobotiikkahankkeissa.

Tama vaittama mittaa henkildston valtuuksia toimia, Kotter-5.

Tyb6ajalla on mahdollista tutustua ohjelmistorobotiikkaan itsenaisesti.

Tassa kartoitetaan henkiloston valtuuksia toimia, Kotter-5.
Jos robotiikkatiimi perustetaan, siihen otetaan myds tydntekijoitd mukaan.

Tama vaittama mittaa robotiikkaprojektin valttamattémyyden tuntua seka henki-
I6stolle annettavia valtuuksia, Kotter 1, 5.

Olen vakuuttunut ohjelmistorobotiikan hyodyllisyydesta ja esimieheni ovat myo6ta-
vaikuttaneet taman hyodyllisyydentunteen syntymisessa.

Vaittdma mittaa pitaako tyontekija ohjelmistorobotiikkaa hyddyllisena. Lisaksi ky-
symys tarkastelee esimiesten vaikutusta hyddyllisyyden tunteeseen, Kotter-4 ja
TAMu.

Seuraavaksi tarkastellaan sisdiseen motivaation liittyvia kysymyksia. Kysymykset on py-

ritty laatimaan loogisiksi pareiksi muutosjohtamisen vastaaville kysymyksille. Motivaatio

asettuu nelikenttamallissa x-akselille.

S1.

S2.

Tarvitsen tulevaisuudessa tietamysta ohjelmistorobotiikasta.

Vaittdma mittaa vastaajan motivaatiota, koska tietdmyksen lisdéntyminen kasvat-
taa kyvykkyytta ja on talldin motivoiva tekija. Lisaksi mitataan ohjelmistorobotiikan
oletettua hyddyllisyytta, R&D-C, TAMu.

Luen tai puuhastelen ohjelmistorobotiikan parissa oma-aloitteisesti.
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S3.

S4.

S5.

S6.

S7.

Vaittdma mittaa omaehtoisuutta. Ohjelmistorobotiikka on koettu jollain tavoin hyo-
dylliseksi, koska sen eteen ndhdaan vaivaa. Samalla opitaan uusia taitoja mika
lisdd kompetenssia, R&D-0O, K; TAMu.

Yrityksen sisdinen viestintd on herattanyt mielenkiintoni ohjelmistorobotiikkaa
kohtaan.

Vaittama mittaa tydyhteison herattdmaa motivaatiota seka viestinnan luomaa ku-
vaa hyodyllisyydestd, R&D-Y, TAMu.

Erityisesti yrityksen tyontekijat hyotyvat ohjelmistorobotiikasta.

Vaittama mittaa motivaatiota, koska itselle saatava hyoty on erittain motivoivaa.
R&D-K, TAMu.

Ohjelmistorobotiikka lisda tyontekijoiden vapauksia paattaa, miten toita tehdaan.
Vaittdma mittaa motivaatiota autonomian eli omaehtoisuuden kautta, R&D-O
Ohjelmistorobotiikka lisda tydntekijoiden valista yhteistyota.

Vaittdamalla mitataan uskomusta yhteisollisyyden tunteen lisdantymisesta. Yhtei-
sollisyyden on todettu olevan keskeinen osa motivaatiota, R&D-Y.

Kuvittelen ohjelmistorobottien olevan helppokayttdisia.
Kysymys kysyy suoraan helppokayttdisyydesta teknologianhyvaksymismallin mu-

kaisesti. Hallinnan tunne lisda kyvykkyyden tunnetta ja on ndin motivoivaa, R&D-
K, TAMe.
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Taulukko 2. Kysymysparien rakenne ja aihepiiri

Kysymysparit | Muutosjohtaminen | Sisdinen motivaatio | Viittimaparin aihepiiri
x-akseli y-akseli

(M1, 51) Kotter 1 kompetenssi tulevaisuuden tarpeet

(M2, 52) Kotter 4 autonomia informaation saanti

(M3, 53) Kotter 1ja 4 yhteisdllisyys visiosta ja strategiasta
viestiminen

(M4, 54) Kofter 5 kompetenssi tydntekijdiden saama hyGty

(M5, 55) Kotter 5 autonomia tydntekijdiden autonomian
tunne ja annetut vapaudet

(MG, S6) Kotter1ja b yhteisdllisyys fyontekijdiden
osallistaminen ja
yhteisdllisyys

(M7, 57) TAMu TAMe hyddyllisyyden ja
helppokayttdisyyden
kokemus

10.3 Taustamuuttujat

Varsinaisten kysymysten liséksi kysymyslomakkeessa on kaksi taustamuuttujaa. Ensim-
mainen taustamuuttuja kartoittaa tydvuosien maaraa. Kysymys kuuluu: Kuinka monta
vuotta olet tydskennellyt nykyisen tydtehtavan kaltaisissa tehtavissa? Talla pystytddn mit-
taamaan kokemuksen tuomaa vaikutusta ja jakamaan perusjoukko tarvittaessa kahtia ko-

keneisiin ja kokemattomiin.

Toinen taustamuuttuja selvittaa tietdako vastaaja miké on ohjelmistorobotti. Kyselylomak-
keessa asiaa kysytaan vaittdman muodossa; Olen hyvin selvilla siitd, mikd on ohjelmisto-

robotti. Talla tiedolla vastaajien perusjoukko voidaan jakaa vasta-alkajiin ja osaajiin.
Muita taustakysymyksia ei ole. Esimerkiksi ikaa ja sukupuolta ei kysyta, koska pienessa

yrityksessa ne voivat yksildida vastaajan. Yrityksen sukupuoli- ja ikdjakaumakysymykset

ovat rekrytoinnin ongelma.
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10.4 Vastausasteikko

Vastausasteikko on poikkeuksellinen ja siksi se on aivan omana alalukunaan. Asteikon
taustana on Likert-asteikko, jota yleisesti pidetaan tasavalisena eli intervalliasteikkona.
Tama on kuitenkin karkea yleistys ja Likert-asteikko on saanut osakseen perusteltua kri-
tiikkia. On selva, etta ihmisen mielipide ei vaihtele viiden vaihtoehdon valilla, vaan on jat-
kuva muuttuja (Nummenmaa 2004, 34).

On my0s huomattava, ettd nelikenttamalliin sopii paremmin kayttdmani yhdeksanportai-
nen asteikko. Talldin jokaiseen kenttddn tulee nelja vastausvaihtoehtoa ja vaihtoehto viisi
jaéa viivalle nelikenttien valiin. Sama tapahtuisi Likert-asteikossakin, mutta Geert Hofst-
eden teoria valtaetaisyydesta tukee Likert-asteikon jakamista pienempiin osiin. Samalla

paastaa aavistuksen verran lineaarisempaan suuntaan.

Hofstede (1992, 46-48) jakaa valtiot valtaetdisyyden mukaan. Vali-Amerikan maat ja Ara-
bimaat ovat korkean valtaetaisyyden maita, kun puolestaan Pohjoismaat ovat matalan val-

taetaisyyden maita.

Hofstede (1992,164-170) kirjoittaa myds epavarmuuden valttdmisesta eli miten hyvin eri
kulttuureissa epavarmuutta siedetaan. Maskuliinisissa suuren valtaetaisyyden maissa teh-
daan paatos ja siihen ei tarvita ylimaaraisia vaihtoehtoja. Pienen valtaetdisyyden maissa

uskalletaan olla itsendisia ja hieman eri mielta.

Suomalainen yksil6llisyytta korostava kulttuuri sallii ainaisen eriavan mielipiteen. Epavar-
muudesta paastaan eroon tai se voidaan hyvaksya, jos sille on annettu yhdessa sovittu
vaihtoehto (Hofstede 1992,164-170).

Likert-asteikon venyttaminen yhdeksanportaiseksi (kuva 7), antaa pienen valtaetaisyyden
valtioiden kansalaisille mahdollisuuden vastata vaihtoehdon kahdeksan eli pienen eroa-
vuuden mielipiteessa. Lisaksi kaikki akateemiset saavat talldin luvalla olla hieman eri-
mieltd, vaikka olisivatkin oikeasti samaa mieltd. Maskuliiniset voivat edelleen raksia vaih-

toehdon taysin samaa mielta.
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Tasavalisyyden tuntua on lisaamassa vastausvaihtoehtojen edessa olevat numerot 1-9.
Talloin voidaan varmemmin luottaa siihen, ettd myds vastaaja tulkitsee asteikon tasava-
liseksi eli voidaan puhua intervalliasteikosta. Tama on tarkead, jotta tuloksista voidaan
laskea tarvittaessa keskiarvo, hajonta seka tehd& muita numeerisia analyyseja.

0 Taysin samaa mielta

8 Lahes taysin samaa mielta
7 Samaa mielta

£ Hieman samaa mielta

5 Ei samaa, eika eri mielta

4 Hieman eri mielta

3 Eri mieltd

2 Lahes taysin er mielta

1 Taysin eri mielta

Kuva 7. Vastausvaihtoehdot kyselyssa esitettyihin vaittamiin
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11 Nelikenttamalli

Tutkimus vastaa kysymykseen: Mik& on henkiloston kyky vastaanottaa ohjelmistorobotiik-
kaa? Malli antaa vastauksen henkildston sisdisen motivaation ja muutosjohtamisen nako-
kulmasta. Henkiloston antamat vastaukset asettuvat nelikenttamalliin (kuva 8). Mallin

etuja on helppo luettavuus seka useamman yrityksen tapauksessa tulokset samassa mal-
lissa antaa hyvan vertailuasetelman yritysten valilla. Nelikenttamalliin sijoittuu aina seitse-
man pistetta vastaajien lukumaarasta riippumatta. Esimerkin valmiista tuloksista naet kap-

paleessa 9. Tutkimuksen toteutus ja mallitulokset.

cppiminen
F 3
A
— 1 2
sisdinen
motivaatio
3 4,
ulkeoinen
motivaatio
autoritddrinen muutosjohtaminen
johtaminen

Kuva 8. Nelikenttamalli

Nelikenttamallin akselit ovat vaakasuunnassa muutosjohtaminen ja pystysuunnassa sisai-
nen motivaatio. Muutosjohtamisen akselilla siirrytaan kohti John P. Kotterin ensimmaista,
neljatta ja viidettd kohtaa eli muutoksen valttamattémyyden tuntua, hyvaa viestintad seka
tyontekijoiden vapauksien kasvamista. Muutosjohtamisen suuntaan siirryttdessa autoritaa-

rinen johtajuus vahenee.

Autoritaarisella johtamisella tarkoitetaan vallan keskittymista johtajalle. Autoritddrinen joh-
taja riistaa tyontekijoilta tunteen, etta tehtavat, joihin he ovat sitoutuneet, olisivat heidan
omiaan. Tyontekijdista tuntuu, etta tydskentelevét toiselle, eivat itselleen. Talldin heitd oh-

jaa ulkoinen motivaatio, ei sisdinen. (Haslam, Reicher & Platow 2012, 115.)
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Pystyakselilla eli sisaisen motivaation -akselilla siirrytdan pois ulkoisesta motivaatiosta
kohti siséistéa motivaatiota. Toisin sanoen palkinnoista ja rangaistuksista siirrytaén kohti
omaehtoisuutta, kyvykkyytté ja yhteisollisyytta.

11.1 Nelikenttdmallin nelja kenttaa

Nelikenttamalli jakautuu neljaén kenttdan, kuten kuva 8 esittda. Kentéssa yksi sisainen
motivaatio on kohdallaan, mutta johtaminen on autoritéérista. Tydntekijoiden sisainen mo-
tivaatio tulee vahitellen ulkoisten tekijoiden, kuten kieltojen, sdantdjen ja palkintojen jyraa-
maksi. On mahdollista, ettd johtajat haluavat omia liiaksi kasilla olevan tehtavan. Tyonteki-
joille tulisi esimerkiksi antaa vastuuta ja tehtavaa tukevaa koulutusta. Mahdollinen tydnte-
kijoiden ja johtajien ryhmayttaminen lisaisi yhteistllisyytta ja samalla vahentaisi autoritaa-
ristd otetta seka antaisi samalla mahdollisuuksia sailyttaa jo olemassa oleva tyontekijoi-

den motivaatio.

Kentéssa kaksi on optimitilanne ja ohjelmistorobotiikka saa hyvan vastaanoton yrityk-
sessd. Oppiminen on suurimmillaan ja sisainen motivaatio on kohdillaan. Johtaminen tu-

kee tydntekijoita ja antaa heille vapauksia ja vastuuta toimia.

Kentassa kolme autoritéarisella johtamisella ja ulkoisilla motivaattoreilla, kuten palkinnoilla
ja rangaistuksilla yritetdan saada tyontekijat toimimaan. Toimitaan johtajavetoisesti ja op-
piminen on hidasta ja ulkosyntyista. Tydntekijat eivat tunne tyotd omakseen ja ryhmayty-

misessa on mahdollisesti ongelmia.

Kentassa nelja muutosjohtaminen on henkildstén mielesta kohdillaan, mutta tyéntekijoi-
den motivaatio ei tasta huolimatta ole suuntautunut ohjelmistorobotiikkaan. On haettava
ratkaisua, jossa tyontekijat saadaan mukaan. Saattaa esimerkiksi olla, ettda muutosjohta-
minen on edelleen liian johtajavetoista tai tydntekijdilla on ennakkoluuloja ohjelmistorobo-
tiikkaa kohtaan. Henkilostd saattaa myos epailla omia kykyjaan asia tuntuu vieraalle ja

siitd ei ole aidosti innostuttu.
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12 Pohdinta

Tutkimuksessa tutkitaan ihmisia, mika mahdollistaa ep&onnistumisen riskin. Vastaajan
mielentilan, virkeyden, kysymysten tulkinnan ja jopa aamulla syédyn ruoan on havaittu
vaikuttavan vastaamiseen (Kahneman 2011, 56).

Kirjassa Maarallisia tarinoita Jokivuori ja Hietala kirjoittavat, etta yhteiskuntatieteellisessa
tutkimuksessa jo 0,20-0,40:n korrelaatiota pidetdén jo vahvana. Toisin sanoen muuttujien
vaihteluvalistd on selitetty noin 4-16 prosenttia ja loput yli 95 prosenttia on selittamatta.
(Jokivuori & Hietala 2007, 37.)

Kahneman toteaa: "vika ei ole asiantuntijoiden — maailma on monimutkainen” ja 0,20 tai
0,30 korrelaatioita tulee kayttad (2011, 255). Tama kuvaa hyvin miten kompleksinen tutki-
muskentta ihminen on. Ihmisten tekemisia on lahes mahdotonta selittdéa yhden muuttujan
avulla. Seitseméan motivaatiota mittaavan kysymyksen avulla saa jonkin asteisen kuvan,
mutta yksittédinen kysymyksen anti on vahainen. Samoin on suhtauduttava muutosjohtami-
sen yksittaisiin kysymyksiin. Kysymysjoukko nayttaisi kuitenkin antavan oikean suuntaisen

kuvan tyontekijéiden motivaatiosta ja heidan kokemasta muutosjohtajuudesta.

12.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus kasittelee vastaajille varsin vierasta asiaa ja kysymykset ovat vaittamia, joihin
vastaaminen tapahtuu omien tuntemusten ja uskomusten pohjalta. Liséksi vastaajajoukko
oli varsin pieni mika ei tue maarallista tutkimusta. Tallaisessa tilantee haastattelututkimus

olisi ollut varteenotettava vaihtoehto.

Kahneman (2011, 231, 242, 257) on havainnut monien asioiden vaikuttavan vastaami-

seen, esimerkkeind han luettelee ymmartamisen, patevyyden ja intuition aiheuttamat har-
hat. On siis vaarana, ettad samaan kysymykseen vastataan seuraavalla kerralla eri tavalla
tai vastaaja vastaa taysin poikkeavalla tavalla mita normaalisti vastaisi. Tama siis heiken-

taa tutkimuksen reliabiliteettia.

Kysely jakautui kahteen osaan eli sisdiseen motivaatioon ja muutosjohtamiseen. Vastaajat

tuntevat oman motivaationsa hyvin ja tata asiaa mitattiin seitsemalla eri kysymyksella.
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Talta osin motivaatio tuli mitattua hyvin eik& ole syyta epailla, ettéd kysymykset olisivat mi-
tanneet jotain muuta. Johtamisen osalta vastauksia ei voida pitdad yhta valideina, koska
johtamisessa on toinen osapuoli eli johtajat. Heilta tdssa tutkimuksessa ei kysytty mitaan.
Se mita tamé& tutkimus sanoo muutosjohtamisesta, perustuu tyontekijoiden tuntemuksiin ja
kokemuksiin tyopaikalla nakyvéasta johtamisen ilmapiiristé. Todelliset johtajien omat inten-
tiot eivat tule esiin.

12.2 Johtopé&atokset

Opinnaytetyd synnytti nelikenttdmallin, jolla voidaan mitata yrityksen kyky vastaanottaa
ohjelmistorobotiikka. Lisaksi tyo antaa hyvan tydkalun, jolla voi etsia parannusehdotuksia
yritykselle. Opinnayte toimii esimerkiksi konsultin tyokaluna arvioitaessa yrityksen tulevaa

suoriutumista robotiikkahankkeessa.

12.3 KritiikKi

Tassa opinnaytetydssa tukeudutaan vahvasti John P. Kotterin ja Edvard Decin tuotoksiin.
Herrojen meriitit ovat kiistattomat, mutta tulee huomata, etta lahteet on julkaistu vuosina
1995 ja 1996. Maailma muuttuu, kuten sanonta kuuluu. Erityisesti tyon tekemisen muodot,
tydyhteisot ja teknologia ovat muuttuneet noista ajoista. Tama mahdollisesti vaikuttaa Kot-
terin tuloksiin ja ajatuksiin. Puolestaan Decin ajatukset ovat yha ajankohtaisia, koska ai-

voissa tapahtuva motivoituminen ei ole liemmin muuttunut.

Tulosten osalta kysymysten asettelu on merkitsevada. Aina voidaan miettia antaako asete-
tut kysymykset sellaisia vastauksia, jotka vastaavat todelliseen tutkimusongelmaan. Tata
vastaajan tulkintaa ja kysymyksen validiutta on pyritty parantamaan seitsemalla erilaisella

kysymykselld, jotka pyrkivat mittaamaan samaa asiaa.

Toinen kysymyksiin liittyva ongelma on kysymysparien laatiminen. Kysymysparissa en-
simmainen kysymyksista antaa x-arvon ja toinen y-arvon. Tall6in saadun havaintopisteen
sijoittuminen nelikenttéamalliin riippuu vain naista kahdesta kysymyksesta. Kysymysparin
kysymykset pyrkivat mittaamaan samaa asiaa ensimmainen muutosjohtamisen toinen si-
sdisen motivaation nakdkulmasta. Pitaa kuitenkin varauksella suhtautua yhden kysymys-

parin antamaan arvoon. Tulee huomata, ettd tdman tutkimuksen anti ei ole yksittaiset tu-
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lokset vaan useiden tulosten yhteisvaikutus. Pistejoukon sijoittuminen nelikenttd&n osoit-
taa koko yrityksen sijoittumisen eli tulisi tarkastella pisteparven sijoittumista keskimaari ne-
likenttamallissa.

Kaytettyjen kysymysten vertaaminen taustateoriaan olisi ollut mielekkdampaa, jos olisi ol-
lut kaytossa Desin ja Kotterin kayttamat kysymykset heiddn omissa tutkimuksissaan. Da-
visin (1989) Teknologianhyvaksymismallin osalta kysymykset loytyivat. Samoja kysymyk-
sia ei voinut kayttaa, mutta sai varmuuden, miten lahella teknologianhyvéksymismallin ky-
symykset ovat omia kysymyksiani. Eri [ahdetutkimuksissa kaytettyjen kysymysten selvitta-
minen ja niiden vertaaminen tai hyddyntdminen tassé tutkimuksessa olisi ollut selkeé pa-

rannus.

12.4 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Muutosjohtamisen kysymykset on rakennettu vahvasti Kotterin kolmen kohdan varaan ja
naille on etsitty tueksi muuta tutkimusta. Asiaa olisi voinut lAhestyd myds monen eri teok-
sen nakokulmasta ja laatia kysymykset pohjautuen eri [&hteisiin. Esimerkiksi erilaiset joh-
tajien kyvyt ja taidot olisivat voineet muodostaa omat kysymyksensd, kuten johtaminen
esimerkilld, lasnaolo, ongelmanratkaisukyky ja valmentava johtaminen (Stenvall & Virta-
nen 2007,105).

Jatkotutkimuksena taman kyselyn voisi toteuttaa kahden tai useamman yrityksen kanssa.
Tutkimus kay mielenkiintoisemmaksi, mitd useamman yrityksen tyontekijoitéa haastatellaan
ja saadaan nain useita yrityksia nelikenttamalliin. Talldin yrityksia paasisi vertaamaan kes-
kendan. Aihetta voisi nain laajentaa benchmarkin-menetelméén. Toisaalta yksittéainen yri-
tys saattaisi olla myds kiinnostunut tutkimuksesta, jossa vastauksia analysoidaan tarkem-
min ja tahan analyysiin nojautuen annetaan kehitysehdotuksia motivoinnin ja muutosjohta-

misen ongelmakohtiin.

12.5 Oman oppimisen arviointi

Aihe on ajankohtainen ja havaitsin, etta mité erilaisemmat yritykset pohtivat ohjelmistoro-
bottien hyddyntamista. Varauduin viemaan opinnaytetydn yritykseen hyddynnettavaksi ja

tata varten opettelin UiPath-ohjelmistolla laatimaan pienen ohjelmistorobotin. Nyt tiedan
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todella mista on kyse. Liséksi palautin mieleeni Excelin ja SPSS-ohjelman koukeroita. Nii-
den avulla analysoin pienen joukon mallivastauksia. Oli mukava huomata, etta analyysi
sujui varsin vaivattomasti. Wordin naputtaminen osoittautui hankalaksi, koska sujuvan ja
nautinnollisen lukuelamyksen tuottaminen on vaikeaa. Onneksi kirjoittaminen kehittyi pit-

kin matkaa. Tassa auttoi valja aikataulu. Tekstia ei tarvinnut suoltaa ajatuksetta.

Sisdisen motivaation tutkimuksiin tutustuminen oli mielenkiintoista ja se opetti motivoimi-
sen keinoja. Monet esimerkit ja tarinat, jotka luin ovat kayttokelpoisia omassa elamassa.
Liséksi aihe johdatti moniin kiinnostaviin tutkimuksiin. Esimerkiksi Maslowin tekstit olivat
vaikuttavia. Todella alykas kaveri, mutta erikoista oli havaita, ettéd hanen teksteja ei ole

k&annetty suomeksi.

Organisaatioteoriat yllattivat kiinnostavuudellaan. Voin suositella lammalla Harisalon kirjaa
organisaatiorakenteista. Antoi hyvan lapileikkauksen kuivista teorioista. Opin ymmarta-
maan, ettd menneitd tapahtumia ei aina kannata ihmetelld, koska aika on ollut tuolloin eri-

lainen. Tapahtumat pitéa sijoittaa omaan aikaansa.

Muutosjohtamiseen tutustuminen oli kuin itsenséjohtamiskurssi ja hyédynnettavissa mo-

nessa muussakin kuin yrityksen johtamisessa. Johtamisenteorioissa oli havaittavissa aika-
sidonnaisuus ja se miten johtaminen on elanyt ajassa. Kirjallisuutta johtamisesta on valta-
vasti. Oli kiinnostava havaita miten kauniisti, selkeasi ja kaytdnnonlaheisesti psykologia oli

osassa kirjoja paketoitu.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Ohjelmistorobotiikka

1. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt nykyisen tydtehtavéan kaltaisissa tehta-
vissa?

Anna vuodet numerona.

Seuraavaksi tulee 15 vaittamad. Jokaisessa vaittdmassa on yhdeksan vastausvaihto-
ehtoa ja ne ovat jokaisen vaittdman kohdalla samat.

2. Olen selvilla siita, mika on ohjelmistorobotti.

9 Taysin samaa mielta

8 Lahes taysin samaa mielta
7 Samaa mielta

6 Hieman samaa mielta

5 Ei samaa, eika eri mielta
4 Hieman eri mieltéa

3 Eri mielta

2 Lahes taysin eri mielta

I I I O B O B A

1 Taysin eri mielta

3. Nykyisen tydni suorittaminen vaatii lahitulevaisuudessa ohjelmistorobotiikan
kayttoa.

9 Taysin samaa mielta
8 Lahes taysin samaa mielta

7 Samaa mielta

6 Hieman samaa mielta

O O0o0Odngd

5 Ei samaa, eika eri mielta
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|:| 4 Hieman eri mielta
|:| 3 Eri mielta

[ 2 Lahes taysin eri mielta

[ 1 Taysin eri mielta

4. Yrityksen sisdinen viestinta ohjelmistorobotiikasta on riittavaa.

5. Talla hetkella ohjelmistorobotiikka on osa yrityksen visiota ja strategiaa.

6. Tyontekijat paasevat vaikuttamaan robotiikkahankkeissa.

7. Tybajalla on mahdollista tutustua ohjelmistorobotiikkaan itsendisesti.

8. Jos robotiikkatiimi perustetaan, siihen otetaan myds tyontekijoita mukaan.

9. Olen vakuuttunut ohjelmistorobotiikan hyédyllisyydesta ja esimieheni ovat
myo6tavaikuttaneet taman hyodyllisyydentunteen syntymisessa.

10. Tarvitsen tulevaisuudessa tietamysta ohjelmistorobotiikasta.
11. Luen tai puuhastelen ohjelmistorobotiikan parissa oma-aloitteisesti.

12. Yrityksen sisédinen viestintd on herattanyt mielenkiintoni ohjelmistorobotiik-
kaa kohtaan.

13. Erityisesti yrityksen tydntekijat hydtyvat ohjelmistorobotiikasta.

14. Ohjelmistorobotiikka lisaa tyéntekijoiden vapauksia paattaa, miten toita teh-
daan.

15. Ohjelmistorobotiikka lisda tydntekijéiden valista yhteistyota.

16. Kuvittelen ohjelmistorobottien olevan helppokayttdisia.
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Liite 2. Korrelaatiokertoimet

Correlations

wodet | tietoisuus M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7
N 8 8 8 8 8 7 7 8 8 8 8 8 8 8 8 8
tydwuodet Pearson 1 0,537 0,510 0,550 0,633 0,679 0,451 0,659 0,294 0,387 713" 0,365 0,177 -0,154 742" 0,523
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,170 0,197 0,158 0,092 0,093 0,310 0,076 0,480 0,343 0,047 0,375 0,676 0,716 0,035 0,184
tietoisuus Pearson 0,537 1 0,273 875" 0,355 0,570 0,199 0,039 0,405 0,317 0,684 733" 0,332 -0,073 0,097 0,518
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,170 0,513 0,004 0,389 0,182 0,669 0,928 0,319 0,444 0,061 0,039 0,421 0,863 0,819 0,189
M1 Pearson 0,510 0,273 1 0,336 0,607 0,352 0,304 0,379 853" 847" 739" 0,465 761 0,096 0,412 768"
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,197 0,513 0,416 0,110 0,439 0,507 0,355 0,007 0,008 0,036 0,245 0,028 0,821 0,310 0,026
M2 Pearson 0,550 875" 0,336 1 0,593 0,616 0,554 -0,154 0,592 0,406 0,700 901" 0,523 0,173 0,149 0,462
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,158 0,004 0,416 0,122 0,141 0,197 0,716 0,122 0,318 0,053 0,002 0,183 0,683 0,724 0,249
M3 Pearson 0,633 0,355 0,607 0,593 1 770" 832" 0,126 0,682 0,346 727" 0,564 0,565 0,240 0,381 0,407
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,092 0,389 0,110 0,122 0,043 0,020 0,766 0,062 0,402 0,041 0,145 0,144 0,567 0,352 0,318
M4 Pearson 0,679 0,570 0,352 0,616 770" 1 0,578 0,367 0,382 0,007 001" 0,602 0,236 0,220 0,593 0,450
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,093 0,182 0,439 0,141 0,043 0,175 0,418 0,398 0,989 0,006 0,152 0,610 0,636 0,161 0,311
M5 Pearson 0,451 0,199 0,304 0,554 832" 0,578 1 -0,169 0,539 0,060 0,591 0,497 0,272 0,076 0,259 -0,064
Correlation
. (2-tailed) 0,310 0,669 0,507 0,197 0,020 0,175 0,718 0,211 0,899 0,163 0,256 0,556 0,872 0,574 0,892
M6 Pearson 0,659 0,039 0,379 -0,154 0,126 0,367 -0,169 1 -0,094 0,159 0,385 -0,170 -0,169 -0,272 830 0,447
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,076 0,928 0,355 0,716 0,766 0,418 0,718 0,825 0,707 0,346 0,688 0,689 0,515 0,011 0,267
M7 Pearson 0,294 0,405 853" 0,592 0,682 0,382 0,539 -0,094 1 747" 742" 752" 883" 0,242 0,126 0,611
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,480 0,319 0,007 0,122 0,062 0,398 0,211 0,825 0,033 0,035 0,031 0,004 0,564 0,766 0,107
s1 Pearson 0,387 0,317 847" 0,406 0,346 0,007 0,060 0,159 747" 1 0,478 0,481 826" 0,267 0,207 776"
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,343 0,444 0,008 0,318 0,402 0,989 0,899 0,707 0,033 0,231 0,227 0,011 0,522 0,622 0,024
S2 Pearson 713" 0,684 739" 0,700 727" bow; 0,591 0,385 AEN, 0,478 1 Nuo, 0,505 -0,073 0,554 0,666
Correlation
. (2-tailed) 0,047 0,061 0,036 0,053 0,041 0,006 0,163 0,346 0,035 0,231 0,033 0,202 0,863 0,154 0,071
S3 Pearson 0,365 733" 0,465 901" 0,564 0,602 0,497 -0,170 752" 0,481 749" 1 0,683 0,351 0,207 0,580
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,375 0,039 0,245 0,002 0,145 0,152 0,256 0,688 0,031 0,227 0,033 0,062 0,394 0,623 0,132
sS4 Pearson 0,177 0,332 761 0,523 0,565 0,236 0,272 0,169 883" 826" 0,505 0,683 1 0,599 0,010 729"
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,676 0,421 0,028 0,183 0,144 0,610 0,556 0,689 0,004 0,011 0,202 0,062 0,116 0,982 0,040
S5 Pearson -0,154 -0,073 0,096 0,173 0,240 0,220 0,076 -0,272 0,242 0,267 -0,073 0,351 0,599 1 -0,021 0,395
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,716 0,863 0,821 0,683 0,567 0,636 0,872 0,515 0,564 0,522 0,863 0,394 0,116 0,960 0,333
S6 Pearson 742" 0,097 0,412 0,149 0,381 0,593 0,259 830 0,126 0,207 0,554 0,207 0,010 -0,021 1 0,461
Correlation
ig. (2-tailed) 0,035 0,819 0,310 0,724 0,352 0,161 0,574 0,011 0,766 0,622 0,154 0,623 0,982 0,960 0,250
S7 Pearson 0,523 0,518 768" 0,462 0,407 0,450 -0,064 0,447 0,611 776" 0,666 0,580 729 0,395 0,461 1
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,184 0,189 0,026 0,249 0,318 0,311 0,892 0,267 0,107 0,024 0,071 0,132 0,040 0,333 0,250

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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