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Tassa tyoelamalahtoisessa opinnaytetyossa tutkittiin teknologian avulla tapahtuvan
muutoksen johtamista. Tutkittavia ilmioita olivat muutoksen johtaminen ja digitaalinen
transformaatio. Opinnaytetyossa kehitettiin toimeksiantajaorganisaatio Paperiliitto ry:n
jaseneksi liittymis- ja jasenmaksun perintasopimuslomakkeita seka niihin liittyvaa
kasittelyprosessia. Kehittamistyon konkreettisena tuloksena luotiin uudet sahkoiset lomakkeet
ja niiden taysin sahkoinen kasittelyprosessi.

Tietoperustassa kasitellaan muun muassa organisaatiomuutosta, muutosprosessin johtamista,
organisaatiokulttuuria seka muutosvastarintaa, -kompetensseja ja -viestintaa. Lisaksi
tietoperustassa kasitellaan digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota, digiajan
johtamista ja tyoskentelya seka operatiivisten prosessien kehittamista. Tutkimusosio
toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena kohdeorganisaatiossa.
Tiedonkeruumenetelmiksi valituilla kyselylla ja teemahaastatteluilla kartoitettiin lahtotilanne
ja kerattiin muutokseen osallistuvilta sidosryhmilta ideoita, toiveita ja mielipiteita
lomakkeiden seka niiden kasittelyprosessin kehittamiseen. Aineisto analysoitiin
aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.

Tutkimustulokset vastasivat tietoperustassa esitettyja reunaehtoja muutoksen johtamisesta.
Tulosten mukaan onnistuneeseen teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtamiseen
vaikuttavia tekijoita olivat muun muassa muutoksen tarpeellisuuden seka tavoitteiden avoin
ja selkea viestiminen, osallistava muutoksen johtaminen ja uuden teknologian kouluttaminen.
Tutkimuksessa korostui, etta hyva yleisjohtaminen, strategiatyo ja projektinhallinta luovat
pohjan teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtamiselle. Tutkimuksessa havaittiin, etta
organisaation johdolla tulee olla teknista ymmarrysta, kykya hahmottaa digitalisaation tuomia
mahdollisuuksia seka tahtoa toteuttaa tarvittavia uudistuksia.

Opinnaytetyo tarjosi vastauksia toimintaprosessin kehittamiseksi seka ratkaisuja teknisiin
kehitystarpeisiin. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa kohdeorganisaatiossa ja
kohdeorganisaatiota vastaavissa jarjestoissa vastaavanlaisten toimintaprosessien
kehittamisessa. Lisaksi jasenhallintajarjestelman Paperiliitto ry:lle tarjoava Futunio Oy voi
tarjota uutta toimintaprosessia muille asiakkailleen. Jatkokehitysehdotukseksi esitetaan muun
muassa uusien lomakkeiden kaytettavyystestausta seka muutoksen onnistumista kartoittavan
mielipidekyselyn tekemista.

Asiasanat: organisaatiomuutos, muutoksen johtaminen, digitaalinen transformaatio
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This work-oriented thesis studies the ways in which organizational change can be driven by
technology. The study focuses on two phenomena in particular: change management and
digital transformation. During the course of this research study, electronic membership
admission and subscription forms and related processing procedures were developed for The
Finnish Paper Workers’ Union. As a concrete result of the development work, new electronic
forms and their fully electronic processing process were developed.

The knowledge base covers organizational change, change process management,
organizational culture, resistance to change, change competencies and change
communication. In addition, the knowledge base covers digitalization and digital
transformation, digital age management and work and the development of operational
processes. The study part was executed as a qualitative action research in the target
organization. In order to lay the base for the development and to collect stakeholders’ ideas,
wishes and opinions regarding the electronic forms, a survey and thematic interviews were
conducted. This survey data was analyzed using data-driven content analysis.

The research results were consistent with the knowledge base. According to the results,
factors that influence successful organizational change driven by technology include
transparent and clear communication of the need for change and goals, participatory change
management and training on the technology. One of the main findings was that good basic
management, strategy work and project management provide the basis for managing and
implementing organizational change that is driven by technology. The results also showed
that the organization's managers must have technical understanding, the ability to perceive
the opportunities brought by digitalization and the will to implement the necessary reforms.

The thesis provided answers for the development of the operational process as well as
solutions for technical development needs. The results of this research can be utilized in the
development of similar operational processes in the target organization and organizations
similar to the target organization. In addition, Futunio Oy, the company providing the
member management system for The Finnish Paper Workers’ Union, can offer this new
operating process to its other customers. Proposals for further development include testing
the usability of the new forms and conducting an opinion survey to map the success of the
change.

Keywords: organizational change, change management, digital transformation



Sisallys

T JORAANEO .t 7
1.1 TOIMEKSTANTAJ ¢ v eeeieeiiieiiitei e eitereeteeeeereeeeeeereeeneeeneeannernneenneenneenns 7

1.2 KehittamistyOn TaUSTa...coueereeei i ii i e e e et ee e eeeeeneeeneeaneeaneenn 8

1.3 Opinnaytetyon aihe, tavoite ja tarkoitus.......ccevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeee e, 9

A | (] do] 01T (U - D PP 10
2.1 MUUEOKSEN JONtAMINEN ...ttt e e e e et et e e eeeeaaens 11
2.1.1 Organisaatiomuutos ja kehittamistoiminta..........cooiviiiiiiiiiiiiininna, 11

2.1.2 Muutokseen suhtautuminen ja muutosvastarinta...........ceeeevviiiieinnnnnn. 15

2.1.3 Muutosprosessin ja kehittamistoiminnan johtaminen ....................o..e.. 18

2.1.4 Muutoskompetenssit ja OppimineN......ccviiiiiiiiiiiiiiiiii i eieeaeans 25

2.1.5 MUUEOSVIESEINEA . . uinieiiitiii it 27

2.1.6 OrganisaatioKUlttUUri....cooeiiie i e e e as 30

2.2 Teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtaminen............cccooevviiiinin.n. 32
2.2.1 Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio..........cccoeveiiiiiiiiiiiiiinan, 32

2.2.2 Johtaminen ja tyoskentely digiaikana........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinann, 36

2.2.3 Operatiivisten prosessien kehittaminen..........cccooiviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 39

2.3 Tietoperustan Yhteenveto . ...co.v i e 41

3 Kehittamisasetelma .. ..o.ouiniinin i 43
3.1 Laadullisen opinnaytetyon maarittely......ooceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceieeeees 43

3.2 Kehittamistoimintaa ohjaavat Kysymykset .....ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiinereneennnnnns 45

3.3 ToimIiNtatutKIMUS ..o.vvneiii 46

3.4 Kehittamistyon suunnittelu ja toteUTUS ...ovveiiiiiiiii it reieeeeneeeaenaees 48
3.4.1 Toimintasuunnitelma, toteutus ja kehittamisen vaiheet ...................... 48

3.4.2 ATKATAUU. eu ettt ettt ettt e e e e et e e e as 53

TR T Y (e (01 0¥/ 111 1 1= | A PP PP 55

3.4.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkijan rooli .....cccovveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnee. 58

3.5 LIS [0 =] 6 60
T T B Y= | PP 62

3.5.2 Haastattelut.....cooueiniiniiiiiiiii 65

3.5.3 Tutkimusaineiston analysointi .....coveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeees 70

T U o] 61 71
4.1 KySelyn tULOKSEL ... vttt i et i e et e et eenaeeaanaaes 71
4.1.1 PalVelUPOLKU «.vnneeetieiteeieietteet et eenteeneeeneeaneeeneeaneeaneeenneennenn 85

4.1.2 Kehittamistoimet kyselyn tulosten pohjalta .......cccceeveiiiiiiiiiiiiiinnnnnnen. 86

4.2 Haastattelujen tULOKSEt . ....ouirreiiiiii e e rr e e e e e e e eaeeaes 88

4.2.1 Kehittamistoimet haastattelujen tulosten pohjalta .........ccceevveennenne.n. 94



5 Johtopaatokset ja PONAinta ....oeueiiieiiieiiiiiiiiiiii i i e rieeereeareeeneeanaeanaeanaes 96

5.1
5.2
5.3

Keskeisten tulosten tarkastelu ........coovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 96
JOhTOPAALOKSEE 1 uve et ittt e e e e e et et et e e raeenaeanaeaaan 100
Kehittamisasetelman arviointi.......c.cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 104
5.3.1 Validiteetti ja reliabiliteetti ....cccvvuiiiriiiiiiiiiiiii s 108
5.3.2 Eettisyys ja tutkijan rooli.......c.cccoiuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 111
JatKOKENTTYS. o et e et e et aas 113
..................................................................................................... 115



1 Johdanto

Tyoelamassa eletaan jatkuvan muutoksen keskella. Muutokset tapahtuvat kiihtyvalla tahdilla
ja usein globaalisti. Muutokseen sopeutuaksemme kehitamme niin yksittaisia tyotehtaviamme
kuin toimintaymparistojamme. Muutos nakyy myos laajoissa yhteiskunnallisissa rakenteissa.
Innovaatio- ja kehittamistoiminta ovat tarkeassa roolissa muutoksiin mukautuessa. (Toikko &
Rantanen 2009, 7-9.) Kehittamistoiminta nakyy organisaatioissa esimerkiksi uusina
toimintatapoina, tuotteina ja palveluina (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 11). Jatkuvaa
kehittamistyota tarvitaan muun muassa organisaatiorakenteiden kehittamiseksi,
kannattavuuden parantamiseksi, toiminnan ja prosessien tehostamiseksi seka kasvun
aikaansaamiseksi (Ojasalo ym. 2009, 12-13). Organisaatioiden on osattava kartoittaa ja
hahmottaa toiminnan kannalta kriittiset muutostarpeet. Usein pitkaikaisen organisaation

taustalla onkin nimenomaan kyky kohdata muutoksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Nykypaivana kehittamistoiminnan keskiossa on teknologian avulla tapahtuva muutos.
Digitalisaatiota voidaankin pitaa aikamme suurimpana muutosvoimana ja megatrendina.
Tuotteiden ostaminen, informaation hankkiminen, asioiden hoitaminen ja palvelujen
kuluttaminen tapahtuvat nyt hyvin eri tavalla kuin muutama vuosikymmen sitten. Myos
ihmisten valinen tapa olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa on muuttunut radikaalisti.
(Ilmarinen & Koskela 2015, 13.) Digitalisaatiossa on kyse syvasta ja laajasta murroksesta, eli
paljon muustakin kuin verkkokaupoista, asiointipalveluista ja mobiilisovelluksista. On kyse
uusista liiketoimintamalleista, palveluista, prosesseista seka aivan uudenlaisista
toimintatavoista ja organisaatiokulttuureista. Organisaatioilla on aivan uudenlaiset
mahdollisuudet vastata asiakkaiden odotuksiin. Digitalisaatio mahdollistaa uusien asiakkaiden
tavoittamisen, nopeamman toiminnan ja paremman palvelun tarjoamisen. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 14-15.) Tama tyoelaman kehittamistarpeesta lahteva tutkimuksellinen
kehittamistyo toteutetaan toimintatutkimuksena pysyvan teknologian avulla tapahtuvan

muutoksen saavuttamiseksi kohdeorganisaatiossa.
1.1 Toimeksiantaja

Tyon toimeksiantaja Paperiliitto ry (myoh. Paperiliitto tai liitto) on perustettu vuonna 1906.
Paperiliitto on paperi-, sellu- ja kartonkitehtaiden seka paperinjalostuksen tyontekijoiden
ammattiliitto. Paperiliitolla on 58 ammattiosastoa eri puolilla Suomea ja sen
kokonaisjasenmaara on 33 585 (2.6.2020). Paperiliiton keskustoimisto sijaitsee Helsingin

Hakaniemessa ja toimistolla tyoskentelee 23 tyontekijaa. (Paperiliitto, 2020.)

Paperiliitto kuuluu 16:n muun ammattiliiton ohella Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestoon

(myoh. SAK). SAK:n tehtava Suomen suurimpana palkansaajakeskusjarjestona on rakentaa ja



kehittaa tyoelamaa, jossa puolustetaan tyontekijan turvaa, hyvinvointia seka oikeutta tyohon
ja toimeentuloon. Kansainvalisen ay-liikkeen kentalla SAK on etu- ja neuvottelujarjesto,
jonka tarkoituksena on edistaa toimivaa tyolainsaadantoa, vahvistaa
tyoehtosopimusjarjestelmaa ja yleissitovuutta seka kehittaa paikallista sopimista. SAK:n
jasenia ovat tyoehtosopimuksia neuvottelevat ammattiliitot, joilla on puolestaan yhteensa
noin 900 000 jasenta. Hakaniemen keskustoimiston lisaksi SAK:lla on kuusi alue- ja

jarjestoasiantuntijoiden vetamaa aluetoimistoa. (SAK, 2020.)

Ammattiliittoja on perustettu jo yli 100 vuoden ajan, jotta tyontekijat varmistaisivat
heikompana osapuolena etujensa ajamisen suhteessa vahvempaan tahoon, eli tyonantajaan.
Palkkaus ja tyoehdot ovat edunvalvonnan keskiossa, silla voimasuhteiden ollessa
epatasapainossa tyosopimus on luonteeltaan epasymmetrinen. Tyoehtosopimukset takaavat
kollektiivisen turvallisuuden seka poistavat tyon hintojen polkemisen ja palkansaajien
keskinaisen kilpailun. (Melin 2012, 19-20.) Ammattiliittojen toimintalogiikan
muuttumattomuuden rinnalla on muistettava, etta esimerkiksi 30 vuotta sitten tyomarkkinat
ovat olleet Suomessa hyvin erilaiset tahan paivaan verrattuna. Ammattiliittojen on otettava
entista enemman huomioon aikamme erilaiset ilmiot ja oltava samalla mukana vaikuttamassa.
(Siira 2020.)

Digitalisaatio muovaa yksityisen ja julkisen sektorin ohella myos kolmatta sektoria.
Ammattiliittojen toimintaymparisto kehittyy kovaa vauhtia ja jarjestotoiminnan jatkuvuuden
turvaamiseksi on erittain tarkeaa pohtia, miten digitalisaation tuomat mahdollisuudet
hyodynnetaan ja miten haasteisiin vastataan. Digitalisaatio ja sen vaikutukset tulevat
nakymaan globaalisti kaikkien organisaatioiden toiminnassa. Taman tutkimuksellisen
kehittamistehtavan avulla pyritaan loytamaan niita tekijoita, jotka mahdollistavat
teknologian avulla tapahtuvien organisaatiomuutosten onnistumisen Paperiliitossa niin taman

kehityshankkeen osalta kuin jatkossakin.

1.2  Kehittamistyon tausta

Jasenten etujen valvominen ja edistaminen kuuluvat Paperiliiton strategisiin
painopistealueisiin. Laadukas jasenpalvelu ja sen johdonmukainen kehittaminen ovat osa
edella mainittua kokonaisuutta. Paperiliiton jasenpalveluun kuuluu monenlaisia osa-alueita.
Liitto tarjoaa jasenilleen sopimusturvan, tyosuojelua, oikeusapua, lomiin ja hyvinvointiin
liittyvia etuja, koulutusta, liittovakuutuksen ja tyotaisteluavustusta ynna muita jasenetuja.
Nama kaikki ovat osaltaan jasenpalvelutoimintaa. Tassa opinnaytetyossa jasenpalvelusta

puhuttaessa tarkoitetaan kuitenkin jasenrekisteritoimintaan liittyvaa jasenpalvelua.

Paperiliiton jasenrekisteritoiminta on muuttunut paljolti liiton perustamisen alkuajoista.
Tietotekniikan kaytto on kasvanut merkittavasti ja mullistanut taysin vanhat tyomenetelmat.

Tietotekniikan kehitys ja kayttoonotto ovat mahdollistaneet toiminnan tehostamisen poistaen



paljon manuaalista ja toistuvaa tyota. Tekniikan kehitys on vaikuttanut merkittavasti myos
jasenhallintajarjestelman tarjoavan Futunio Oy:n tuottamiin rekisteripalveluihin. Paperiliiton

jasenrekisteritoiminnan tavoitteena on jasenrekisteriin liittyvien toimintojen jatkuva

Jasenrekisterin paatyovalineena toimii Futunio Oy:n tarjoama jasenhallintajarjestelma.
Jasenet ja ammattiosastojen aktiivit kayttavat jasenhallintajarjestelman kevyempaa
selainpohjaista versiota, eAsiointia. Tietotekninen osaaminen on yleistynyt niin paljon, etta
eAsioinnin peruskaytto onnistuu vaivattomasti suurelta osalta jasenistoa. Jasenet seka
ammattiosastojen aktiivit osaavat ja haluavat tarkistaa jasentietojaan oma-aloitteisesti.
Taman vuoksi on aarimmaisen tarkeaa tarjota jaseniston kayttoon helppokayttoinen eAsiointi,
jonka taustalla ovat toimivat sahkoiset lomakkeet ja prosessit. Liittymis- ja
perintasopimuslomakkeiden sahkoinen tayttaminen mahdollistettiin vuonna 2016, mutta
uudistus ei tuolloin tarjonnut uusia ratkaisuja lomakkeiden kasittelyprosessiin. Prosessin
digitalisoimiseksi on saatava enemman sahkoisia kytkoksia lomaketta tayttavien sidosryhmien

valille seka seuranta- ja vaikuttamismahdollisuuksia lomakkeiden tayton eri vaiheissa.
1.3 Opinnaytetyon aihe, tavoite ja tarkoitus

Tassa opinnaytetyossa tarkasteltavia ilmioita ovat muutoksen johtaminen ja digitaalinen
transformaatio. Tarkoituksena on tutkia paaasiallisesti organisaatiomuutoksen johtamista,
mutta loytaa myos ne tekijat, jotka ovat tarkeita ottaa huomioon, kun muutos tapahtuu
teknologian avulla. Opinnaytetyon konkreettisena tavoitteena on kehittaa ja automatisoida
liiton sahkoisia jaseneksi liittymis- ja jasenmaksun perintasopimuslomakkeita. Sen lisaksi, etta
itse lomakkeita on aiheellista uudistaa kokonaisvaltaisesti, on myos tarkeaa kehittaa ja

tehostaa niihin liittyvaa toimintaprosessia.

Niin toimeksiantaja, jasenrekisterin tyontekijat kuin liiton aktiivijasenet ovat havainneet
tarpeen systemaattiselle kehitystyolle. Muutokseen osallistuvat sidosryhmat ovat tuoneet
esille, etta taman opinnaytetyon kehityskohteeksi valittu toimintaprosessi on koettu hitaaksi
ja turhan monivaiheiseksi. Sen vuoksi on tarpeellista l0ytaa ratkaisuja ongelmakohtiin ja
kehittaa kaytantoja tekniikan, lain ja resurssien sallimissa rajoissa. Tarkoituksena on tehda

kaytantoon kohdistuva interventio tutkimuksellisin keinoin. (Eskola & Suoranta 2003, 126.)

Tavoitteena on luoda toimivampi toimintaprosessi, joka helpottaa jasenrekisterin kirjaus- ja
yllapitotehtavia. Lomakkeet pyritaan muovaamaan jasenille loogisemmiksi, selkeammiksi ja
helpommin taytettaviksi. Edellisten lisaksi kasittelyprosessia pyritaan kehittamaan
toimipaikkojen paaluottamusmiesten, ammattiosastojen taloudenhoitajien seka tyonantajan
edustajien ja palkanlaskijoiden tyon helpottamiseksi. Tarkoituksena ei ole pelkastaan
kehittaa olemassa olevia toimintatapoja ja tyokaluja paremmin palveleviksi, vaan mullistaa

rohkeasti koko kasittelyprosessi niin, etta sen suunnittelu aloitetaan puhtaalta poydalta.
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Projektin on todettu olevan sellainen, jonka jasenrekisterin tiimi pystyy toteuttamaan muiden

toiden ohella ja liiton johtoryhman hyvaksymalla budjetilla.

Opinnaytetyon konkreettisen tavoitteen saavuttaminen auttaa parantamaan jasenpalvelun
laatua. Toimintatapojen kehittaminen on liiton jasenten ja tyontekijoiden edun mukaista,
niin ajankayton tehostamiseksi kuin tyontekija- ja jasenkokemuksen parantamiseksi. Taman
opinnaytetyon tekija ja kehittamishankkeen vetaja toimii Paperiliiton vastaavana
jasenrekisterinhoitajana ja jasenhallintajarjestelman paakayttajana, kehittajana seka
perehdyttajana. Uudistuksien toteuttamiseen valittiin henkilo, jolla on mahdollisuus lahestya
kehitystyota jasenrekisterin operatiivisesta nakokulmasta. Kehittamishankkeen vetajan pitka
tyokokemus rekisteritoiminnasta ja siihen liittyvan jasen- ja asiakaspalvelun tehtavista

tukevat kehitystyon tekemisessa.

Paperiliitolle on tarkeaa tehda kehittamishankkeesta osallistava, silla ammattiliitoilla on
erityispiirre verrattuna yksityiseen sektoriin. Jasen ei ole vain asiakas, kuten
toimintalogiikkaa voidaan pitaa hyvin pitkalle asiakaslahtoisena, tai tassa tapauksessa
jasenlahtoisena, silla koko organisaatio rakentuu yksittaisten jasenten muodostamista
ammattiosastoista, jotka taas muodostavat yhdessa ammattiliiton. Tallaisessa organisaatiossa
paatoksenteko tapahtuu taysin jasenten toimesta, silla kaikki liiton paatoksentekoelimet
kanssa. Uudistukset tulevat hyodyttamaan liiton tyontekijoiden lisaksi nimenomaan jasenia
jasenrekisterin tyojonon kiertoajan nopeutuessa, lomakkeiden ja niihin liittyvan
kasittelyprosessin uudistuessa seka ohjeistuksien selkeytyessa. Jasenhallintajarjestelman
tarjoava Futunio Oy voi tarjota pilottihankkeen kautta muodostuneen toimintaprosessin myos

muille asiakkailleen, jolloin luotu malli voi olla hyodyllinen myos muille ammattiliitoille.

2 Tietoperusta

Tassa opinnaytetyossa kaytettyjen lahteiden arvo muodostuu niiden laadun ja soveltuvuuden
perusteella. Tutkijan tarkoituksena ei ollut kerata mahdollisimman pitkaa lahdeluetteloa,
vaikka tarpeeksi laaja kirjallisuuden kattaus palveleekin tyota aina sisallollisesti. Kirjalliseksi
materiaaliksi valittiin Laurea Ammattikorkeakoulun kirjastoon valikoituja suomen- ja
englanninkielisia kirjoja, joita tutkija oli todennut koulutusohjelman opettajien ja muiden
vastaavanlaisia opinnaytetoita tehneiden kayttavan. Perinteisten kirjallisten lahteiden lisaksi
opinnaytetyon teossa hyodynnettiin vertaisarvioituja artikkeleja, joita lOytyi Laurean
tietokannoista seka Google Scholarista. Muita lahteita olivat kysely-, haastattelu- ja
konsultaatioaineistot seka muut alaan tai aiheeseen liittyvat Internet-lahteet. (Vilkka &
Airaksinen 2003, 76-77.)
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Tiedonhaun hakusanoina kaytettiin muun muassa seuraavia sanoja: muutos, muutoksen
johtaminen, muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, digitointi, digitalisaatio, digitaalinen
transformaatio, laadullinen opinnaytetyo, toimintatutkimus, kysely ja haastattelu. Etenkin
muutoksen johtamiseen, digitaaliseen transformaatioon ja toimintatutkimukseen liittyvia
hakusanoja kaytettiin myos englanniksi.

2.1 Muutoksen johtaminen
2.1.1  Organisaatiomuutos ja kehittamistoiminta

Nykypaivana yksikaan organisaatio ei pysty valttamaan muutosta. Kohtaamme erikokoisia ja
eri nopeudella tapahtuvia muutoksia paivittain. Muutosta voidaan kuvailla prosessina, jonka
tarkoituksena on tehda asioista erilaisia kuin ne alun perin olivat. Kaikki muutokset eivat ole
pysyvia eivatka ne valttamatta onnistu. (Myllymaki 2017, 20-21.) Organisaatiomuutoksella
tarkoitetaan uusien tapojen ja ajattelumallien kayttoonottoa toimintaymparistoon
sopeutumisen ja suorituskyvyn parantamiseksi (Pardo del Val, Martinez-Fuentes & Roig-Dobon
organisaatiomuutoksessa muutos koskettaa asioiden ohella aina myos ihmisia (Goodman & Loh
2011).

Organisaatioilta vaaditaan nykypaivana paljon. Organisaatioita vaaditaan parantamaan
suorituskykyaan tassa hetkessa, mutta muuttamaan samalla huomisen liiketoimintamallejaan.
Organisaatioiden tulee hyodyntaa nykyisia kykyjaan, mutta toisaalta rakentaa kokonaan uusia
kykyja. Lisaksi tulee myos optimoida tuote- ja palvelutarjonta tarjoamalla raataloityja
ratkaisuja. Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja aikamme vaatimusten tayttamisen

ehdoton edellytys on, etta muutosta on johdettava aktiivisesti. (Worley & Mohrman 2014.)

Moni organisaatio on jumissa vanhoissa toimintamalleissaan, mika estaa niita kehittymasta.
Vanhanmalliset prosessit saattavat estaa organisaatiota rohkeiden innovaatioiden
toteuttamisessa ja jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon sopeutumisessa. Nykyiset
rakenteet ovat hyvin erilaisen aikakauden perintoa, ja ne eivat sovi sellaisenaan moderniin
maailmaan. Organisaatioilla onkin elintarkea tarve uudistua ja muuntautua nopeammin

muutoksiin sopeutuviksi. (Perkin 2020, 1-3.)

Organisaatiomuutos on ollut suosittu tutkimusaihe juutalaisen psykologin ja filosofin Kurt
Lewinin (1890-1947) uraauurtavan tyon myota. Tutkimuksen lahestymistavat ovat muuttuneet
vuosien saatossa. (Nasanen 2018, 21.) Muutosilmio esiintyy myos tyoelamaan liittyvassa
keskustelussa varsin usein. Vaikka muutokset ovat erilaisia ja erisuuruisia niita yhdistaa
kuitenkin usein globaalius ja kiihtyva tahti. Ihmiset kokevat muutosilmiot eri tavoin, minka
vuoksi on tarkeaa lahtea tutkimaan muutokseen suhtautumiseen vaikuttavia tekijoita.

Tyontekijan kokemuksen nakokulmasta muutoksen ennustettavuus, kontrolloitavuus ja



12

hallinnan tunteen sailyttaminen esiintyvat suosittuina teemoina muutokseen liittyvassa
kirjallisuudessa. (Honkanen 2006, 9-11.)

Muutokset muodostuvat objektiivisista, subjektiivisista ja arvaamattomista tekijoista.
Esimerkkeja objektiivisista tekijoista ovat muun muassa vaestonkasvu, elinympariston
muuttuminen, sodat, kilpailu yritysten valilla ja teknologian kehittyminen. Subjektiiviset
tekijat tarkoittavat sita, miten organisaatioissa tai yksilotasolla tulkitaan ja koetaan
objektiivisten tekijoiden vaikutukset omaan toimintaan liittyen. Arvaamattomia tekijoita ovat
puolestaan ulkoisen maailman ennustamattomuus seka ihmisten sisaisen maailman
irrationaalisuus. (Honkanen 2006, 343-344.) Muutoksia aiheuttavat tekijat voidaan jakaa myos
kilpailutilanteessa, toimintaymparistossa tai kumppanuussuhteissa. Asiakaspalvelussa todetut
puutteet, muutospaineet toiminta- ja paatoksentekomalleihin seka kehitys
johtamiskulttuurissa ovat puolestaan esimerkkeja sisaisista tekijoista. (Stenvall & Virtanen
2007, 27.)

Muutoksen laajuus voi vaihdella organisatorisesta toiminnalliseen ja sisallolliseen laajuuteen.
Organisatorisen laajuuden muutos voi tapahtua esimerkiksi useamman yrityksen liittoumalle,
kokonaiselle organisaatiolle tai suuren yrityksen divisioonalle, joka koostuu useista
tulosyksikoista. Toiminnallisen laajuuden muutos tapahtuu yleensa joko kaikille tai ainakin
tietyille ydinprosesseille. Sisallollisen laajuuden muutos tarkoittaa puolestaan esimerkiksi
toimintaprosessin, ohjausjarjestelman tai organisaatiorakenteen uudistuksia. Uudesta
toimintamallista puhutaan yleensa silloin, kun muutos koskettaa organisaation kaikkien

keskeisten ydinprosessien uudistamista. (Hannus 2003, 263.)

Organisaatiomuutokset voidaan tyypitella erilaisten muuttujien avulla. Kuviossa 1 on kuvattu
organisaatiomuutokset aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen avulla. Muutos voi tapahtua
nopeasti tai hitaasti. Hitaan muutoksen toteuttamisesta puhutaan silloin, kun muutos kestaa
useista kuukausista vuosiin. Nopea muutos tapahtuu puolestaan muutamien viikkojen tai
kuukausien aikana. Kohdentamisella kerrotaan, kohdistuuko muutos organisaatiossa suppeasti

vai laaja-alaisesti toiminnan eri alueille. (Stenvall & Virtanen 2007, 24.)



MUUTOSTYYPPI 1

LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN, MUTTA
TOTEUTUSTAVALTAAN NOPEA MUUTOS

Organisaation osaan kohdistuva muutos

aan nopeassa aik |

Riskit realistisia
Téhtaa toimintatapojen muuttamiseen
Edellyttdd muutosjohtamisen taitoja

MUUTOSTYYPPI 2
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INKREMENTAALINEN MUUTOS

Organisaation osaan kohdistuva muutos
Toteutetaan hitaassa aikataulussa
Olemattomat riskit

Tahtaa toimintatapojen muuttamiseen
Muutosjohtamiseen ei erityisia vaatimuksia

MUUTOSTYYPPI 3

RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA ERITYISTA
MUUTOSJOHTAJUUTTA EDELLYTTAVA MUUTOS

Koko organisaation toimintaan kohdistuva muutos
Toteutetaan nopeassa aikataulussa

Riskien tiedostaminen kriittista

Tahtaa viime kadessa organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

Muutoksen johtaminen vaatii erityisté taitoa ja
kokemusta

MUUTOSTYYPPI 4
RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN MUUTOS

Koko organisaation toimintaan kohdistuva muutos
Toteutetaan hitaassa aikataulussa

Riskien tiedostaminen merkityksellistd muutoksen
laajuuden johdosta
Tahtaa viime kad
muuttamiseen
Muutoksen hallinnasta ja muutosprojektin
ohjauksesta huolehdittava

iokulttuurin

4 organi

Kuvio 1: Organisaatiomuutosten tyypittely muutosten kohdistamisen ja aikahorisontin avulla
(mukaillen Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Kuvion 1 mukaisessa muutostyypissa 1 muutoksen riskit ovat realistisia. Muutos tapahtuu

nopeasti, mutta vain suppeaan osaan toiminnasta. Tyyppi 2 on turvallisin ja vahiten

muutosjohtajuuden taitoja vaativa muutostyyppi, silla muutokset tapahtuvat hitaasti ja

suppeaan osaan toiminnasta. Tyyppi 3 on esitetyista muutostyypeista haastavin. Riskit ovat

korkealla, kun laaja-alaiset muutokset toteutetaan nopealla aikataululla. Lyhyen aikajanteen

radikaalit muutokset vaativat eniten muutosjohtajuuden kokemusta seka muutokseen liittyvaa

teoreettista ymmarrysta. Tyyppi 4 on myos radikaali muutos, mutta se eroaa aikajanteen

osalta tyypista 3. Hitaammin toteutettavassa laaja-alaisessa muutoksessa riskienhallinta on

kuitenkin tyypin 3 kaltaisesti keskeisessa asemassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 26-27.)

Muutoksen johtamisessa kannattaa myos verrata muutoksen suuruutta saavutettavaan

hyotyyn. Kuvion 2 mukaisesti paras mahdollinen tila saavutettaisiin, kun pienella muutoksella

saataisiin luotua suuri hyotypotentiaali. Normaalisti muutokset toteutetaan kuitenkin pienena

muutoksena, josta saadaan pieni hyoty tai suurena muutoksena, josta saadaan suuri hyoty.

Muutos, joka on suuri, mutta tuottaa vain vahan hyotya kannattaa lahtokohtaisesti aina
hylata. (Hannus 2003, 115.)
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Kuvio 2: Muutostilanteiden hyodyt ja riskit (mukaillen Hannus 2003, 115)

Muutokset tuovat aina mukanaan niin haasteita kuin mahdollisuuksia. Organisaatioiden
innovatiivisuus on merkittava kilpailutekija nykypaivana. Innovaatioiden lomassa on pyrittava
havaitsemaan ja ennakoimaan toimintaympariston muutoksia seka niiden vaikutuksia.
(Ojasalo ym. 2009, 3.) Innovaatiot eivat valttamatta ole aina tekniikkajohtoisia. Ne voivat
hyvin olla sosiaalisia innovaatioita, joilla tarkoitetaan esimerkiksi organisaatioiden uusia
tapoja ja kaytantoja. Digitalisoituvassa ja verkottuvassa toimintaymparistossa on kuitenkin
luonnollista hyodyntaa tekniikkaa. Etenkin tiedon hallinta vaatii usein avukseen tekniikkaa,

silla tiedon maara jatkaa kasvuaan valtavalla vauhdilla. (Ojasalo ym. 2009, 13.)

Tyoymparistossa tapahtuvien nopeiden muutosten vuoksi kehittamistoiminta on yksi
keskeisista tyoelaman osaamisalueista. Systemaattinen kehittamistoiminta auttaa nopeaan ja
laaja-alaiseen muutokseen sopeutumisessa. Kehittamistoiminta ei kuitenkaan ole taysin
haasteetonta. Kaunis kehittamisen kaari ei toteudu aina todellisuudessa. Projektit voidaan
suunnitella esimerkiksi liian laajoiksi ja vaikuttaviksi. Eparealististen tavoitteiden lisaksi
projekteihin voi olla vaikeaa saada osallistettua mukaan kaikki halutut toimijat. (Toikko &
Rantanen 2009, 8-9.)

Kehittamistoimintaa voidaan lahestya monesta eri nakokulmasta. Kehittamisen kohteena
voivat olla esimerkiksi yksittaisen tyontekijan toimintatavat. Toisaalta voidaan kehittaa myos
kokonaista toimintarakennetta, jolloin keskitytaan organisaatiotason toimintatapojen
selkeyttamiseen. Joissain tapauksissa tavoitteita saatetaan maaritella ulkoa- tai ylhaaltapain,
kun taas toisissa toimijat voivat itse maaritella ne. Kehittaminen voi olla hankeperustaista tai
jatkuvaa kehittamistoimintaa ja se voidaan suunnata joko organisaation sisalle tai

toimitusprojektina ulkopuoliselle asiakkaalle. (Toikko & Rantanen 2009, 14-15.)
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Muutoksen hallitsemiseksi on onnistuttava hankkeen organisoinnissa. Hankkeen organisoinnin
vaiheita ovat lahtokohtien ja tavoitteiden maarittely, kehittamisohjelman laatiminen ja
projektointi seka kehittamistiimin tai tiimien rakentaminen. Hankkeen organisoinnin lisaksi
hankeohjaukseen seka muutoksen esteiden, kuten muutosvastarinnan, tunnistamiseen on
loydyttava osaamista ja resursseja. (Hannus 2003, 276-281.) Tamilarasun (2012) mukaan on
erittain tarkeaa ymmartaa, missa tilassa organisaatio on ennen muutosta seka miten, miksi ja

milla tavoin toivottu tavoitetila saavutetaan.

Toimintaymparistoja voi olla hankala hahmottaa, minka vuoksi kehittajan tulee sietaa
epavarmuutta ja nopeita muutoksia. Muutoksen alkua ja loppua ei pysty valttamatta
maarittelemaan, joten myos ilmioita voi joutua hahmottamaan uudelleen saannollisesti.
Kehittamistoiminnan kautta maaritellaan jatkuvasti uudelleen tyoyhteison toimintatapoja ja
rakenteita koskevat koordinaatit, minka vuoksi on huomioitava myos kaikkien muutokseen
osallistuvien, kuten tyontekijoiden, erilaiset tavat suhtautua muutokseen. (Toikko &
Rantanen 2009, 53.)

2.1.2  Muutokseen suhtautuminen ja muutosvastarinta

Muutos tarjoaa mahdollisuuden uudistua ja kehittaa tiimien toimintaa. Muutos voi kuitenkin
olla tyontekijalle henkilokohtaisella ja emotionaalisella tasolla vaativa prosessi, silla sen
aikana tutut ja mahdollisesti tarkeat asiat siirretaan syrjaan uusien toimintatapojen tielta.
(Goodman & Loh 2011.) Muutoksiin suhtautuminen ja muutostilanteissa kayttaytyminen
riippuvat monista eri tekijoista. Muutostilanteet aiheuttavat lahes aina jonkinasteista
stressia, minka vuoksi on tarkeaa huomioida ihmisten eritasoinen paineensietokyky. Niin
lievaan kuin voimakkaaseen stressiin reagoidaan eri tavoin ja etenkin kielteiset reaktiot
saattavat nousta muutoksen alkuvaiheessa pintaan. On myos huomionarvoista, etta eri asiat
aiheuttavat eri ihmisille stressia, eika syita voi siksi yleistaa. (Honkanen 2006, 324-327.)
Muutoksen tavoitteista riippumatta osa ihmisista lahtee muutoksiin helpommin mukaan kuin
toiset. Yleisesti ottaen muutoksiin lahdetaan mukaan positiivisemmalla asenteella, jos

muutoksilla tavoitellaan itselle mieluisia asioita. (Myllymaki 2017, 22.)

Elrod ja Tippett (2002) kayvat artikkelissaan lapi ihmisten suhtautumista muutoksiin ja
erilaisiin siirtymavaiheisiin. He etsivat erilaisista muutosmalleista yhtenevia elementteja,
joiden avulla hahmotetaan muutoksen hallinnan prosessia ja johtajien osaamisen kehittamista
jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Kiibler-Rossin (1969) alun perin surun kasittelyyn
liittyvassa mallissa suhtautumisen vaiheita ovat kieltaminen, viha, neuvottelu, masennus ja
hyvaksynta. Muun muassa Perlman (1990) ja Gresing (1991) ovat todenneet, etta alun perin
surun kasittelyyn liittyvaa mallia voidaan soveltaa hyvin myos muuhun elamaan, kuten
esimerkiksi organisaatiomuutoksiin. Henderson-Loney (1996) toteaa, etta Kubler-Rossin malli

tarjoaa johtajille ja esimiehille avun organisaatiomuutokseen suhtautumisen johtamiseen.
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Edellista mallia mukaillen Perlmanin ja Takacsin (1990) ovat esittaneet yhden laajimmista
muutokseen suhtautumisen malleista. Mallin vaiheita ovat tasapaino, kieltaminen, viha,
neuvottelu, kaaos, masennus, eroaminen, avoimuus, valmius ja uudelleen ilmestyminen.
(Elrod & Tippett 2002.)

Muutos voi tulla yllatyksena ja talloin on taysin luonnollista, etta se voidaan ottaa henkilosta
riippuen vastaan hyvin eri tavoin. Muutos voidaan kokea joko positiivisena ja innostavana
haasteena tai toisaalta taas defenssimekanismien aktivoituessa stressaavana tapahtumana,
jonka henkilo pyrkii kieltamaan. (Honkanen 2006, 324-327.) Muutosvastarinta voi ilmeta muun
muassa juurikin kieltamisena, jolloin henkilo saattaa mieltaa muutoksen taysin
eparealistisena asiana, jota ei voi tai saa tulla tapahtumaan (Stenvall & Virtanen 2007, 101).
Kieltamisella puolustaudutaan ja siirretaan uhan olemassaolosta vastuu toisaalle. Kieltaminen
voi olla hyvin vahingollista, silla talloin tehtyja havaintoja ei hyvaksyta ja uhan

ratkaisemiseksi ei etsita keinoja. (Myllymaki 2017, 24-25.)

Muutosta saatetaan myos torjua. Arvojen tai vakaumuksen perusteella ennalta paatetysta
negatiivisesta suhtautumisesta saatetaan pitaa sinnikkaasti kiinni. Vastakkaisen mielipiteen
esittaminen voi jopa vahvistaa omaa uskomusta. Syita torjumiselle loytyy usein
oppimisahdistuksesta tai tunteesta ettei hallitse nykyista tilannetta. (Myllymaki 2017, 26-27.)
Vastarinta ja torjunta voivat ilmeta myos aggressiivisuutena, joka kohdistuu usein muutoksen
johtajaan tai henkiloihin, jotka ovat laittaneet muutoshankkeen alulle (Stenvall & Virtanen
2007, 101).

Edella mainittujen tapojen lisaksi muutokseen saatetaan reagoida ryhtymalla jarruttajaksi.
Taustalla voi olla esimerkiksi ymmarryksen puute muutoksen tarpeellisuudesta, kokemus
muutoksen haitallisuudesta niin henkilokohtaisia kuin yhteison etuja kohtaan tai epailys
muutosten esittajien perimmaisista tarkoitusperista. (Myllymaki 2017, 29.) Hankalimpaan
jarruttajaryhmaan kuuluu henkilo, joka vastustaa muutosta periaatteesta ja vaatii valtavasti
tietoa, jolla muiden on vakuutettava hanelle muutoksen tarpeellisuus. Saatuaan tietoa han
saattaa kuitenkin hyodyntaa sita valikoivasti, jolloin henkilon tarkoituksena on osoittaa, ettei
muutosta tarvitakaan. Tallainen henkilo saattaa tuhota hankkeen sisaltapain, joten on
tarkeaa ohjata jarruttajan huomio muualle esimerkiksi mielenkiintoisella erikoistehtavalla.
Toisaalta henkiloa ei pida myoskaan kokonaan sivuuttaa, silla ulos jatettyna han voi tuhota
hankkeen ulkoapain. Ryhmapaine voi nopeuttaa henkilon sopeutumista. (Myllymaki 2017, 38-
39.)

Muutosvastaisuus ei ole valttamatta varsinaista muutosvastarintaa, vaan oireilun taustalla voi
olla esimerkiksi jonkinlaista muutosahdistusta, kuten oppimisahdistusta. Oppimisahdistus voi
ilmeta esimerkiksi valiaikaisen osaamattomuuden pelkona, kun tyontekijan osaaminen on

vanhentunut vanhan tehtavan poistuessa ja uuden tehtavan suorittamiseksi ei olla viela
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kehitytty riittavasti. Tyontekija voi myos pelata, etta osaamattomuudesta rankaistaan,
elleivat taidot kehity riittavan nopeasti. Muita pelkoja voivat olla myos identiteetin tai

ryhman jasenyyden menettamisen pelko. (Myllymaki 2017, 44.)

Oppimisahdistuksen lisaksi voidaan puhua selviytymisahdistuksesta. Talla tarkoitetaan
tietoisuutta siita, etta muutos on valttamaton oman selviytymisen kannalta. Jos henkilo ei
muutu, voi hanelle kayda huonosti. Nain ollen motivaatio muutokseen syntyy erilaisten uhkien
pohjalta. Muutosahdistuksen luominen on tietylla tapaa tarpeellista, silla se lisaa
tyontekijoiden tahtotilaa muutoksen lapikaymiseen. Luonnollisesti liiallisen
muutosahdistuksen luominen voi kuitenkin aiheuttaa ylireagointia tai tosiasioiden taydellisen
torjumisen. (Honkanen 2006, 368.) Voimakkaat tapahtumat, kuten onnettomuudet ja

skandaalit voivat luoda henkilostoon vahvan muutostahdon (Myllymaki 2017, 73).

Oppimisahdistusta voidaan hoitaa positiivisen vision luomisella ja virallisilla organisaation
jarjestamilla tai tiimien epavirallisilla koulutuksilla. Erilaisten tukiryhmien muodostaminen,
jarjestelmien yhdenmukaistaminen, harjoitustilanteiden jarjestaminen ja
vaikuttamismahdollisuuksien takaaminen oppijalle ovat myos muita hyvia keinoja
oppimisahdistuksen lieventamisessa. Muutoksen onnistumisen elementteja ovat muun muassa
muutokseen sitouttaminen ja jarruttelijoiden hoitaminen. (Myllymaki 2017, 87-95.)
Osallistaminen on nostettu kirjallisuudessa parhaaksi tavaksi kasitella muutosvastarintaa
(Pardo del Val ym. 2012).

Muutosvastarintaan suhtaudutaan usein kielteisesti, silla negatiivinen suhtautuminen saattaa
hankaloittaa ja hidastaa muutoksen edistamista. Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin
lahestya myos myonteisesti. Muutoksen johtaja voi kaantaa muutosvastarinnan edukseen ja
hyodyntaa sita muun muassa kehittamistoiminnan ja uudistusten laadun parantamiseen.
Vastarinta kertoo muutoksen vaikuttavuudesta ja organisaation kyvysta sitoutua toimintaan
seka auttaa luomaan uutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

tekijoita tai ristiriitoja yhteiselle edulle. Intuitio saattaa osoittautua vaarattomaksi
aavistukseksi, mutta asian tarkastaminen on kaikkien edun mukaista. (Myllymaki 2017, 36-37.)
Sama patee kriittisiin kysymyksiin reagoimiseen. Kun kysymyksen esittajalta loytyy
ratkaisuehdotuksia, on esille nostettu havainto hyvin mahdollisesti todellinen ongelma. Jos
henkilo suosii nykytilan sailyttamista eika esita ratkaisuehdotusta, on todennakoisempaa, etta
kyseessa on halu jarruttaa muutosta. Talloin muutoksen johtajan on pohdittava, miten
muutosvastaisuutta tai -ahdistusta voitaisiin lieventaa. (Myllymaki 2017, 51.) Muutoksen
johtajan on hyva valttaa suoraviivaista reagointia muutosvastarintaan, mutta sen kasittelyn

aikaansaaminen ja syiden ymmartaminen on hanen vastuullaan. Avoin ja luottamuksellinen
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dialogi mahdollistaa erilaisten intressien yhteensovittamisen ja yhteisen ratkaisun loytamisen.
Kaikkia tyontekijoita ei voida johtaa samalla tavalla, mutta jokaiselle on annettava

mahdollisuus onnistua prosessissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 103.)

Jaana Nasanen (2018, 4) toteaa vaitoskirjassaan organisationaalisen muutoksen
ymmartamisessa tarkeimmaksi asiaksi sen, etta muutosvastarintaa ei tulisi tuomita vain
negatiiviseksi asenteeksi. Sen sijaan vastarinnan kasittely on olennainen osa mita tahansa
muutokseen liittyvaa keskustelua ja sen tulisi muotoutua osaksi kaikkia muutos- ja
kehityshankkeita. (Nasanen 2018, 4.) Muutokseen liittyva keskustelu on keskittynyt pitkaan
siihen, miten esimiehet voisivat voittaa muutosvastarinnan. Vastarinta voi ilmeta
keskustelussa, jossa on nostettu esille muutoksessa esiintyneita haasteita. Talloin olisi
nimenomaan tutkittava, miten keskustelun sisalto voisi ohjata ratkaisemaan muutoksen
kannalta olennaisia haasteita. (Ford & Ford 1995). Yleisen keskustelun suunta on hiljalleen
muuttunut ja on alettu ymmartaa, etta nimenomaan muutosvastarinnan tukahduttaminen voi
aiheuttaa muutoksen epaonnistumisen (McClellan 2011). On tarkeaa hyvaksya ja huomioida
vastarinta osana muutosta, mika voi lopulta tehda muutoksesta onnistuneemman (Thomas &
Hardy 2011).

Onnistunut muutos ja muutosvastaisuuden lieventaminen edellyttavat aina luottamusta.
Luottamus on tarkea tyokalu niin muutoksen johtajille kuin esimiehille, silla luotettavan
henkilon johtamiseen uskotaan ja hanen nakemyksiaan arvostetaan. Kehittamistehtaviin
heittaytyminen vaatii kaikkien osapuolien valista luottamusta, jotta muutokseen osallistuvien
yhteistyo olisi sujuvaa ja mutkatonta. (Stenvall & Virtanen 2007, 77-79.) Muutokseen liittyy
usein epavarmuutta, joten muutoksen johtajan on tarkeaa rakentaa luottamusta etenkin
muutoksen tarkoituksenmukaisuuteen. Muutoksen johtajan on myos valettava luottoa
avainhenkildiden ja muutokseen osallistuvien kykyihin selviytya muutoksesta. Luottamus
vahvistaa henkiloston jaksamista ja edesauttaa ongelmatilanteiden ratkaisemista
muutosprosessissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 79-81.) Esimies voi vahvistaa tyontekijoiden
luottamusta myos omalla erimerkillaan. Positiiviset kokemukset rakentavat luottamusta.
Muita luottamusta lisaavia tekijoita ovat pyyteeton ja johdonmukainen toiminta, muutoksen
johtajan ammattitaito ja patevyys seka tehtyjen lupausten pitaminen. Viestintaan ja
kommunikaatioon liittyvat epaselvyydet on tarkeaa selvittaa mahdollisimman nopeasti.
(Stenvall & Virtanen 2007, 87-88.)

2.1.3  Muutosprosessin ja kehittamistoiminnan johtaminen

Kurt Lewinin (1952) kolmivaiheinen muutosmalli nousee hyvin usein esiin
organisaatiomuutosta ja muutoksen johtamista tutkittaessa, vaikkakaan han ei suunnitellut
mallia vain organisaatiomuutos mielessaan. Mallin kolme vaihetta ovat sulatus (unfreezing),

muuttaminen (moving) ja jahmettaminen (refreezing). Ensimmaisen vaiheen aikana puretaan
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organisaation tasapainotila ja valmistellaan muutosta. Toisen vaiheen aikana muutos
toteutetaan esimerkiksi toimintatutkimuksena ja kolmannessa vaiheessa muutokset
vakiinnutetaan organisaation jokapaivaiseen toimintaan ja organisaatiokulttuuriin. (Burnes
2004.) Toinen hyvin kaytetty muutoksen johtamisen malli on Kotterin (1995) kahdeksan
askelta (Worley & Mohrman 2014). Elrod ja Tippett (2002) toteavat, etta suurin osa heidan
tutkimistaan muutosprosessiin liittyvista malleista pohjautuivat nimenomaan Lewinin
kolmivaiheiseen muutosmalliin. Eri tutkimusalojen mallien pohjalta he toteavat, etta
ollakseen tehokas muutoksen johtajan on otettava huomioon, etta sidosryhmien suorituskyky
heikentyy vaistamatta prosessin aikana. Johtajan on myos osattava valmistella sidosryhmia
muutokseen, jotta ryhmien odotukset eivat olisi ristiriidassa todellisuuden kanssa. Lisaksi
hanen on osattava opastaa ja tukea muutoksessa mukana olevia ryhmia muutosprosessin
aikana. (Elrod & Tippett 2002.)

Johtamista voidaan kuvata erilaisilla teoreettisilla kasitteilla. Englanninkieliset termit
management (johtaminen) ja leadership (johtajuus) suomennetaan ajoittain molemmat vain
johtamisena, mutta Kotterin (1990) mukaan termien valilla on paljon eroja. Management eli
johtaminen viittaa muun muassa jarjestyksen yllapitamiseen ja ennustettavuuteen,
suunnitteluun, ohjeiden laatimiseen seka toiminnan valvomiseen. Leadership eli johtajuus
puolestaan viittaa ennemmin muutosstrategioiden luomiseen, yhteistyon rakentamiseen,
tyontekijoiden motivointiin ja tarpeiden huomioimiseen seka tavoitteiden kirkastamiseen ja

niiden viestimiseen. (Honkanen 2006, 187-188.)

Muutoksen johtamisen voi jakaa eri koulukuntiin, joista mainittakoon Honkasen (2006, 347)
kayttamat kasitteet: rakenne- ja prosessiajattelu. Rakenneajattelun tarkoituksena on yleensa
kehittaa nakyvia ja konkreettisia asioita liittyen esimerkiksi organisaation rakenteisiin,
tyomenetelmiin tai jarjestelmiin. Johtamisen termeista management eli johtaminen voitaisiin
yhdistaa rakenneajatteluun. Prosessiajattelussa saatetaan hakea muutosta esimerkiksi
ihmisten valiseen vuorovaikutukseen seka pyrkia luomaan otolliset olosuhteet muutoksen
suunnittelulle ja toteutumiselle. Tata johtamisen mallia voidaan kuvata leadership- eli
johtajuus-termilla. Molemmat ajattelumallit ovat osa jokaista muutosta, joten niita ei tule
pitaa toistensa vastakohtina. (Honkanen 2006, 324-348.)

Nykypaivana asioiden ja ihmisten johtaminen ovat yhtenainen kokonaisuus. Etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa keskitytaan kuitenkin naista kahdesta enemman ihmisten
johtamiseen, silla asiat ovat tietylla tapaa aina johdettavien ihmisten paiden sisalla.
Johtavassa asemassa tyoskentelevan henkilon on tarkeaa tuntea alaistensa osaaminen.
Osaamista johdettaessa on oleellista oppia tunnistamaan tyontekijoiden henkinen potentiaali.
Potentiaali on saatava hyodynnettya ja sita on oleellista pyrkia kehittamaan. Organisaation
tulevaisuuden kannalta on tarkeaa huolehtia myos siita, etta osaamisen uudistuminen
varmistetaan. (Makipeska & Niemela 2005, 210-213.)
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Tamilarasun (2012) mukaan muutoksen johtamisen tarkoituksena on ohjata organisaatio,
tiimit ja yksilot nykytilasta toivottuun tavoitetilaan. Johtaminen vaatii systemaattista
lahestymista, jossa tyoyhteiso valmistellaan muutokseen, johdetaan muutosprossia ja
vahvistetaan saavutettu muutos. Muutoksen aikana on otettava huomioon, etta erilaiset
ihmiset suhtautuvat muutokseen eri tavoin ja heilla on erilaisia perustarpeita. Tyoyhteison
toiveet ja pelot tulee ymmartaa ja kasitella. Tyoyhteisoa tulee osallistaa kaikissa muutoksen
vaiheissa ja viestinnan tulee olla aina mahdollisimman avointa. Lisaksi on ymmarrettava, etta
muutoksen aikana menetetaan aina jotain vanhaa ja luopuminen voi olla haastavaa.
(Tamilarasu 2012.)

Osallistaminen ja osallistava johtaminen on ollut osa bisnesjohtamisen kirjallisuutta jo 1930-
luvulta alkaen. Osallistaminen ei tarkoita ainoastaan valintamahdollisuuden antamista, vaan
sita, etta tyontekijat saavat olla mukana maarittelemassa ongelmaa, etsimassa ratkaisua,
toteuttamassa uudistuksia ja arvioimassa niiden vaikutusta. (Pardo del Val ym. 2012.)
Osallistaminen on kasitteena paradoksaalinen. Osallistamisessa tyontekija tai muun
sidosryhman edustaja osallistuu muutokseen joko omaehtoisesti tai pakotettuna. Muutoksen
johtaja puolestaan osallistaa tyontekijoita tietylla tapaa ulkoapain vaikuttaen. Osallistettavat
saattavat kuitenkin olla oikeutettuja osallistumaan, joten osallistaminen ei voi perustua
pelkastaan parempien tuloksien tavoitteluun. Osallistumisessa on myos kaksi suuntaa.
Kehittaja saattaa osallistua kaytannon toimintaan ja toisaalta osallistettavat sidosryhmat
osallistuvat kehittamiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 90.) On myo0s otettava huomioon, etta
osallistamisella ei ole aina positiivinen vaikutus muutosvastarinnan lieventamisessa. Pardo del
Valin ym. (2012) tutkimuksen mukaan esimerkiksi nopeissa muutoksissa osallistamista tulisi

valttaa, silla tuolloin on parempi toimia ripeasti ja keskitetysti.

Eri-ikaisten ja erilaisissa elamanvaiheissa olevien tyontekijoiden johtaminen vaatii taitoa ja
ymmarrysta. Organisaation hyvinvoinnin kannalta on erittain tarkeaa osata vahvistaa
tyontekijan sitoutumista seka yllapitaa motivaatiota. Etenkin kehitys- ja muutostoissa ika- ja
uravaiheiden ilmi6illa on vaikutusta tyontekijoihin ja sita kautta myos koko organisaation
toimintaan. (Honkanen 2006, 272-273.) Muutoksen johtamisessa on otettava myos huomioon
organisaation psykologinen sopimus, joka tarkoittaa johdon ja henkiloston valista sanatonta
sopimusta. Sitoutunut tyontekija odottaa vastavuoroisuutta ja pettyy, mikali johto ei huomioi
tyontekijan joustavuutta ja ahkeraa tyopanosta. Palkitsemisjarjestelmat ovat yksi tapa tukea
muutosta ja vahentaa muutosvastarintaa. Muita motivaatiota heikentavia tekijoita ovat
nakemysten sivuuttaminen. Hairinta sen eri muodoissa voi kertoa muutoksen johtajan
kyvyttomyydesta kasitella konflikteja tai vastarintaa. Hairinta ei ole missaan muodossa
hyvaksyttavaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 102-103.)
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Kehittamistoiminta

Johtaminen ja kehittaminen nivoutuvat toisiinsa. Kehitettaessa on johdettava niin asioita kuin
ihmisia ja johtaminen on tietylla tapaa toiminnan kehittamista. Kehittamisen voi hyvin nostaa
suunnittelua ja organisointia sisaltavan johtamistyon rinnalle. (Seppanen-Jarvela 2009, 69.)
Kehittamistoiminta on luonteeltaan usein kaytannon asioiden korjaamiseen ja parantamiseen
tahtaavaa. Kehittamisella pyritaan usein myos uusien taitojen ja tietojen siirtoon.
Kehittamistoiminnan onnistuessa mallia saatetaan hyodyntaa laajemmin myos muissa

organisaatioissa tai muiden toimijoiden keskuudessa. (Toikko & Rantanen 2009, 16.)

Johtamisen ja kehittamistyon valilla on selkea suhde, kuten kuviosta 3 voidaan todeta. Kehien
linkittyessa toisiinsa suhde on toimiva ja vahva yhteys tukee johtamisfunktioiden
toteutumista. Molempien tahojen ymmartaessa organisaatiokulttuuria ja ilmaistessaan omat
tarpeensa selkeasti on mahdollista vahvistaa kehien linkittymista toisiinsa. (Honkanen 2006,
29-32.)

KEHITTAMISEN KEHA

Kuvio 3: Johtamisen ja kehittamisen kehat (mukaillen Honkanen 2006, 31)

Kehittamistyon voi jasentaa kuvion 4 mukaisesti muutostyon prosessiksi. Suunnitteluvaiheessa
selvitetaan kehittamishaasteet ja muodostetaan suunnitelma maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toteutusvaiheessa suunnitelma toteutetaan ja arviointivaiheessa pohditaan,
kuinka muutostyo on onnistunut. Kun kuvion mukaista syklia toistetaan, muuttuu
tutkimuksellinen kehittamistyo toimintatutkimukseksi. (Ojasalo ym. 2009, 23.) Muutoksen

johtamisella ja toimintatutkimuksella on yhteys, silla teoreettisesti tarkasteltuna muutoksen
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johtaminen kumpuaa paljon toimintatutkimuksesta. Nykypaivan kehittamis- ja konsultointityo
nojaavat vankasti toimintatutkimusperinteen mukaiseen tutkimukselliseen lahestymistapaan,
joka yhdistaa tutkimus- ja kehittamistyon organisaatioissa. (Honkanen 2006, 15.) Taman
opinnaytetyon tutkimuksellisen lahestymistavan ollessa toimintatutkimus, kerrotaan aiheesta

lisaa luvussa 3.3 Toimintatutkimus.

! |

S T A

S = suunnittelu, T = toteutus, A = arviointi

Kuvio 4: Muutostyon prosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2009, 23)

Kehittamistyossa ja sen myota tapahtuvassa muutoksen johtamisessa on toimittava
suunnitelmallisesti ja jarjestelmallisesti. On my0s osattava ajatella itsenaisesti ja kriittisesti.
On oleellista osata ratkoa ongelmatilanteita ja omata niin yhteistyo- kuin
vuorovaikutustaitoja. Muutoksen johtamisessa ja kehittamistyon tekemisessa on osattava
toimia itsenaisesti, toisaalta silti yhteistyossa muiden kanssa. Kehittamiskohteiden
huomaaminen, tiedon tehokas hankinta, saadun tiedon kriittinen arvioiminen, tiedon
jakaminen ja viestiminen seka asioiden valisten suhteiden nakeminen kertovat niin muutoksen

johtajan kuin kehittamistyon tekijan sopimisesta tehtavaansa. (Ojasalo ym. 2009, 14-15.)

Muutoksia tehdessa on suunniteltava, miten kehittamistyota tullaan arvioimaan. Vakiintuneen
toiminnan arviointi tapahtuu usein seurannan kautta. Seurannalla tarkoitetaan
palautetiedonomaista ja usein neutraalia informaatiota, joka kertoo projektin toteutumisen
tilan. Kehittamistyota voidaan arvioida myos itsearvioinnin avulla. Itsearviointia voi tehda niin
henkilokohtaisella kuin vaikkapa tiimin tai projektin tasoilla. Organisaatiot hyodyntavat
nykyaan enenevissa maarin sisaisen evaluaation menetelmia, silla itsearviointi voi tarjota
erinomaisia kimmokkeita uusille kehittamishankkeille. Sisaisesta evaluaatiosta huolehtivat
yleensa sisaiset evaluoijat tyoyhteison itsensa sijaan. (Seppanen-Jarvela 2004, 23-24.)
Seurannan ja itsearvioinnin ohella reflektio on arvioinnin keskeinen elementti. Reflektio on
luonnollista ja usein tiedostamatonta, jonka vuoksi sita voidaan hyodyntaa paremmin, kun se
tapahtuu tietoisesti ja systemaattisesti. Saannollinen keskustelu, avoin puhuminen ja
vastuullinen kuuleminen tukevat ryhmassa jaettavien nakemysten peilaamista. (Seppanen-
Jarvela 2004, 44-45.)

Muutoksen johtaja

Muutoksen johtamisessa on eduksi, jos muutoksen johtajalla on vahva tunnealy seka
emotionaalista ja sosiaalista alykkyytta. Tunnealylla tarkoitetaan kykya tunnistaa ja tulkita

erilaisia tunteita seka itsessaan etta muissa. Tunnealy mahdollistaa tiedon hyodyntamisen niin
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omassa ajattelussa ja toimissa kuin muiden kanssa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.
Tunnealykkyys kasitteen tunnetuksi tehneen psykologian tohtori Daniel Golemanin (1995)
mukaan tunnealyn osa-alueisiin sisaltyy kykya harjoittaa omien tunteiden tunnistamista ja
tulkintaa, omien tunteiden hallintaa, itsensa motivointia, toisten tunteiden tunnistamista ja
vuorovaikutussuhteiden parempaa hallintaa. (Sydanmaanlakka 2006, 199-203.) Kyky hallita,
ilmaista ja tunnistaa tunteita ovat merkki emotionaalisesta alykkyydesta. Vastuullisten
suhteiden yllapitaminen ilman alistamista tai riippuvuutta seka ylipaataan muiden tunteiden
ymmartaminen viestivat puolestaan sosiaalisesta alykkyydesta. Sosiaalisesti alykas johtaja
osaa ratkoa joustavasti ongelmia ja selviytyy stressaavista tilanteista ilman kontrollin
menettamista. (Sydanmaanlakka 2006, 203-204.)

Esimies on avainasemassa kehittamisprosessin johtamisessa. Esimies varmistaa, etta kaikkien
tyontekijoiden aanet tulevat kuulluksi ja huolehtii fasilitoijan tapaan rakentavan keskustelun
muodostumisesta. (Seppanen-Jarvela 2009, 71-73.) Vaikka koulutus ei kerro koko totuutta
johtajan kyvyista, siita on apua kokonaiskuvan hahmottamisessa ja tietojen arvioinnissa. Hyva
johtaja hyodyntaa organisaatiossa olevia asiantuntijoita, joten hanen itsensa ei tarvitse olla
kaikkien asioiden tai alojen asiantuntija. Hyva johtaja uskaltaa ottaa tiimiinsa
koulutukseltaan ylempitasoisia ja han tukee johdettaviensa menestymista tehtavissaan.
(Myllymaki 2017, 112-113.)

On huomionarvoista, etta muutosta ei aina ohjaa pelkastaan organisaation johto- tai
paallikkotehtavassa oleva henkilo. Honkasen (2006, 22-23) mukaan muutoksen ohjaajana tai
tyoyhteison tukijana voi toimia niin kutsuttu muutosagentti, joka voi olla esimerkiksi
organisaation ulkopuolinen konsultti tai toisaalta vaikkapa organisaation sisainen asiantuntija.
Henkilovalinnasta riippumatta muutosagenteille yhteista on se, etta he pyrkivat tukemaan

organisaation henkilostoa ja johtoporrasta muutoksen aikana. (Honkanen 2006, 29-32.)

Honkanen (2006, 374) on esittanyt kuvion 5 mukaisesti yhdeksan tapaa kehittamistyossa
tapahtuvien interventioiden tekemiseen, joista kahdeksan ensimmaista pohjautuu Frenchin ja
Bellin (1999) malliin. Muutosagentin tulisi osata antaa palautetta, keskustella erilaisista
nakemyksista sujuvasti, tiedostaa kayttaytymista ohjaavia piilevia ajattelumalleja, lisata
yhteison vuorovaikutusta ja parantaa viestintaa seka lisata energiaa ja optimismia. Edellisten
lisaksi hanen tulisi osata kouluttaa ja valmentaa, osallistaa henkilostoa, kirkastaa

vastuunjakoa seka ratkoa ongelmatilanteita. (Honkanen 2006, 375-378)
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Kuvio 5: Muutosagentin yhdeksan tapaa tehda kehittamistyota (mukaillen Honkanen 2006,
375)

Transformationaaliset johtajat toimivat usein muutosagentteina omissa organisaatioissaan
(Northouse 2004, Honkasen 2006, 194 mukaan). Transformationaaliseen johtamiseen liittyen

Honkanen (2006, 194) luettelee nelja periaatetta, joita johtajan tulisi noudattaa:

1. Johtajan on varmistettava luottamussuhteen syntyminen itsensa ja tyontekijan
valille. Johtajan karismalla on vaikutusta tyontekijan kokemukseen, onko johtaja
uskottava ja samaistuttava.

2. Johtajan on kyettava ihmisten innostamiseen ja motivoimiseen, jotta tyontekijat
inspiroituisivat asetetuista tavoitteista.

3. Johtajan on pyrittava stimuloimaan tyontekijoita alyllisesti ideoinnin ja luovuuden
tukemiseksi.

4. Johtajan on kuunneltava ja tuettava tyontekijoita valittaen ja huolehtien aidosti.

Mallista on esitetty kritiikkia karisman ja muiden johtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien
liiallisesta korostamisesta. My0Os teoreettisten kasitteiden epaselvyytta ja mahdollista
manipulatiivisuutta on kritisoitu. Kritiikista huolimatta mainitut periaatteet voivat olla
valmentavan johtamisen ajattelumallin kannalta hyvia toimintaohjeita muutosagenteille.
(Honkanen 2006, 195.)

Muutoksen johtaja kantaa loppupeleissa kokonaisvastuun kehittamistoiminnasta. Hyva
yleisjohtamisosaaminen tulee esiin luottamuksen rakentamisessa ja muutoksen tekemisessa.
Niin muutos- kuin yleisjohtajan on hallittava kokonaisuus organisaation sisallosta ja tehtavista
seka osoitettava joustavuutta. Johtajan on osattava johtaa niin asioita kuin ihmisia seka
ymmarrettava organisaation kulttuuri ja tyotavat. Paamaarasuuntautuneisuus,

kokonaisnakemys ja visionaarinen suunta, jotka arvottavat muutosta, ovat valttamattomia.
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Yleisjohtajan on omattava kyky viestia visioista ja realistista tavoitteista seka varmistettava
dialogiin perustuva oppiminen. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Muutoksen yhteydessa on aina syyta tarkastella yksilon vaikutusta organisaatiotason
tavoitteiden saavuttamiseksi ja toisaalta sita, mitka tekijat tyosuoritukseen vaikuttavat.
Tehtavista suoriutuminen edellyttaa kykya eli esimerkiksi valmiuksia ja tietotaitoa seka halua
eli motivaatiota ja sitoutumista. (Honkanen 2006, 299.) Muutosta ei voida olettaa johdettavan

pelkastaan ulkoapain, vaan tyontekijoiden on osattava johtaa myos itse itseaan.
Itsensd johtaminen

Tyoympariston muuttuessa jatkuvasti tyontekijoiden on tarkeaa osata johtaa itse itseaan.
Itsensa johtamisen voisikin sanoa olevan osa nykypaivan madaltuneiden organisaatioiden
johtamisjarjestelmaa. Organisatoristen syiden lisaksi joustavuutta, luovuutta ja kykya
uudistua tarvitaan myos yksilon nakokulmasta. Tyontekija kantaa vastuun itsestaan
tyonhallinnan lisaksi kokonaisvaltaisesti, jolloin han tarvitsee kykya laajempaan elaman- ja
ajanhallintaan. (Sydanmaanlakka 2006, 16.) Ihminen rakentuu kehon, mielen, tunteiden,
arvojen ja tyon luomasta kokonaisuudesta, jota tulisi pystya johtamaan tietoisesti ja
tasapainoisesti (Sydanmaanlakka 2006, 29).

Itsensa johtamisen viitekehys perustuu moderniin psykologiaan. lhminen on kokonaisuus
fyysisyytta, psyykkisyytta, emotionaalisuutta ja henkisyytta, jonka vuoksi taustalla oleva
ihmiskasitys on kokonaisvaltainen. Kokonaiskuvaa on vaikea rakentaa yksittaisessa tieteessa,
joten lahestymistapa on monitieteinen. Lahestymistapa on myos kaytannollinen, silla itsensa
johtaminen vain teoriassa ei ole mahdollista. Omien herkkyyksien kehittaminen ja itsensa
toteuttaminen ovat hyvan elaman mahdollistajia. lhmisilla on fyysista, emotionaalista,
rationaalista ja henkista alykkyytta, jonka vuoksi nakemys alykkyydesta on myos laaja-
alainen. (Sydanmaanlakka 2006, 68-69.) Muutoksen sattuessa omalle kohdalle, on hyva
pysahtya miettimaan omia tuntemuksiaan. Kun muutos tuntuu pahalta, omat voimavarat on
parempi kohdistaa niihin asioihin, joihin voi vaikuttaa. (Myllymaki 2017, 105-106.)

2.1.4 Muutoskompetenssit ja oppiminen

Muutos vaatii niin sen johtajalta kuin muutokseen osallistuvalta henkilostolta kompetenssia,
eli patevyytta ja kyvykkyytta tietyn tehtavan tai tilanteen hallitsemiseksi. Oppiminen on
muutosjohtamisen kompetenssien osalta tarkea osa-alue. Muutoksen aikana syntyneet
oppimisprosessit kehittavat seka muutoksen johtajan etta toteuttavan henkiloston
kompetensseja. (Stenvall & Virtanen 2007, 103-104.)

Oppiminen linkittyy muutoksen kasitteeseen, silla muutokseen liittyy aina jollain tasolla

uuden oppimista (Seppanen-Jarvela 2009, 35-36). Oppimista tapahtuu kehitystyon vuoksi
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tapahtuvan muutoksen aikana niin yksilon, tiimien kuin organisaation tasolla. Erilaisten
oppijoiden oppimistyyleja voidaan selittaa yksilotasolla muun muassa behaviorististen,
kognitiivisten, konstruktivististen ja humanististen oppimisteorioiden avulla. Tiimitasolla
tapahtuva oppiminen rakentuu avoimesta kommunikaatiosta, luottamuksen rakentamisesta,
tiedon jakamisesta ja toimivasta yhteistyosta. Organisaatiotason oppimisen nakokulma on
edellisiin verrattuna yleisemmalla tasolla ja se nakyy muun muassa palautejarjestelmien
rakentamisena, keratyn tiedon jalostamisena osaksi toiminnan suunnittelua ja tiedon

keraamiseen liittyvien toimintatapojen kehittamisena. (Stenvall & Virtanen 2007, 31-33.)

Koulutuksia suunniteltaessa on hyva huomioida, etta ihmiset painottavat omalla
persoonallisella tavallaan oppimisprosessin osa-alueita, jonka vuoksi heidat voidaan jakaa
neljaan perustyyppiin oppimistyylin perusteella. Pragmaattista ajattelua harjoittavaa ja
toimivia kaytannon ratkaisuja etsivaa voidaan kutsua kaytannon toteuttajaksi. Tallainen
henkilo oppii kaytannon kautta kokeilemalla. Harkitseva tarkkailija puolestaan seuraa
mielellaan sivusta, keraa uutta tietoa rauhassa ja oppii havainnoimalla. Looginen paattelija
haluaa sisaistaa asiat perin pohjin ja oppii parhaiten tekemalla johtopaatoksia seka
rakentamalla loogisia malleja. Neljanteen perustyyppiin kuuluva aktiivinen osallistuja pitaa
nopeasta toiminnasta. Aktiivinen osallistuja nauttii haasteista ja oppii nimensa mukaisesti
parhaiten osallistumalla toimintaan. Oppimistyylit on hyva oppia tunnistamaan ja rohkaista
muutokseen osallistuvia henkiloita kehittamaan niita oppimistyyleja, joita he eivat yleensa
harjoita. (Sydanmaanlakka 2006, 85.)

Muutoksen johtajan kompetensseihin kuuluvat itsehillinta, vastuunkanto ja lasnaolo. Johtajan
on kyettava hallitsemaan tunteensa, eli reagoitava uusiin tilanteisiin realistisesti ja
objektiivisesti. Luottamuksen herattamiseksi johtaja saa osoittaa kokevansa tunteita, mutta
samalla on naytettava, etta han hallitsee tapansa reagoida ja kayttaytya. Muutoksen johtaja
kantaa myos aina lopulta kokonaisvastuun kehittamistoiminnan kaynnistamisesta, seurannasta
ja tuloksista. Kuunteleva, kaytettavissa oleva ja tavoitteiden saavuttamisesta kiinnostunut
johtaja on tarkea resurssi henkilostolle, etenkin ongelmatilanteiden ja ristiriitojen
ratkaisemisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Muita muutoksen johtajan kompetensseja ovat kyky johtaa esimerkilla, nopea tarttuminen
niin ongelmiin kuin mahdollisuuksiin seka valmentava ja mahdollistava ote. Muutoksen
johtajan heittaytyminen ja sitoutuminen hankkeeseen valavat henkilostoon luottamusta ja
motivaatiota. Johtaja ohjaa esimerkillaan ja nayttaa henkilostolle mallia siita, miten tulisi
toimia. Ratkaisukeskeinen lahestyminen ongelmatilanteisiin ja nopea paatoksentekokyky
uusien mahdollisuuksien ilmetessa ovat hyvia ominaisuuksia muutoksen johtajassa. Johtaja ei
voi tehda kaikkea itse, joten on myos tarkeaa, etta han varmistaa henkiloston suorituskyvyn

ja osaamisen kehittamisesta. Henkilosto on saatava luottamaan omiin kykyihinsa.
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Mahdollistava johtaja tarjoaa edellytykset dialogiin perustuvalle oppimisille. (Stenvall &
Virtanen 2007, 106.)

Muutoksen johtajan kompetenssit eivat riita yksinaan onnistuneen muutosprosessin
luomiseen. Tarvitaan myos henkiloston kompetensseja seka vastuunkantoa niiden
kehittamiseen. Muutoksen johtajan, esimiesten ja henkiloston kompetenssit tukevatkin
ideaalitilanteessa toisiaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 107.) Henkiloston
muutoskompetenssien ja -dynamiikan vahvistaminen on tarkeaa muutoksissa. Stenvallin ja
Virtasen (2007, 147) mukaan "muutosdynamiikka tarkoittaa prosessia, jolla yksilo kdy
muutoksen ldpi tunneperdisesti ja kognitiivisesti”. On siis aina otettava huomioon, etta
muutokset heijastuvat tavalla tai toisella tyontekijoiden kayttaytymiseen. (Stenvall &
Virtanen 2007, 147-148.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 107-108) ovat Woodwardin ja Hendryn (2004) ajattelua soveltaen
luetelleet henkiloston muutoskompetensseiksi kyvyn ymmartaa asiakkaiden tarpeet, tiedostaa
toimintaan liittyvat menestystekijat ja omata positiivisen suhtautumisen muutokseen. Muita
heidan luettelemiaan muutoskompetensseja ovat kyky ottaa muut huomioon, varmuus omasta
osaamisesta seka kyky vaikuttaa, neuvotella, olla avoin ja ottaa oma-aloitteisesti selvaa
asioista. (Stenvall & Virtanen 2007, 107-108.)

Kyky ratkoa ongelmia, omaksua ja hallita tietoa seka sietaa epavarmuutta ovat myos tarkeita
muutoskompetensseja. Henkilostolta toivotaan kykya tulla toimeen toistensa kanssa, mika
edellyttaa hyvia vuorovaikutustaitoja ja taidokasta viestintaa. Kompetenssien vahvistaminen
ja mahdollistaminen seka vuorovaikutuksen ja viestinnan onnistuminen ovat ennen kaikkea
muutoksen johtajan vastuulla. (Stenvall & Virtanen 2007, 108.) Kytkos viestinnan ja
johtamisen valilla on voimakas muutostilanteessa. Ilman asianmukaista viestintaa on hyvin
todennakoista, etta muutos epaonnistuu. Tyoyhteisot eivat ole enaa niin hierarkkisia ja
byrokraattisia kuin ennen, jonka vuoksi on vanhanaikaista ajatella toivottujen muutosten

tapahtuvan pelkan lineaarisen tiedonsiirron kautta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-61.)
2.1.5 Muutosviestinta

Viestinta ja tiedottaminen ovat aarimmaisen tarkeita elementteja muutoksen johtamisessa.
Viestinnassa onnistuminen on todella haastavaa, mutta lahtokohtaisesti on aina parempi
viestia kuin jattaa kokonaan viestimatta. (Myllymaki 2017, 85.) Viestinta vaikuttaa koko
organisaation menestymiseen, silla se on kytkoksissa ennakointiin ja arviointitiedon
tuottamiseen seka organisaation toiminnallisista haasteista kommunikoimiseen. Viestinnan
perustarpeiden huomioiminen onkin osa muutoshankkeen huolellista suunnittelua. On tarkeaa
punnita kuka ja miten asiat esitetaan seka mita viestintakanavaa on jarkevinta kayttaa. Myos
viestinnan jatkuvuus on tarkeaa. Viestintaa ei saa kuitenkaan olla liikaa, jotta tarkea tieto ei
huku informaatiotulvaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 73-74.)
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Lukuisat kirjoittajat, kuten Beckhard ja Pritchard (1992) seka Kotter (1990) ovat painottaneet
(2007, 66) ovat osittain Leif Abergin (2006) ajatuksiin tukeutuen luetelleet seuraavia syité,
miksi erityisesti viestintaan kannattaa kiinnittaa huomiota muutostilanteissa: Ensinnakin
viestinnasta on hyotya muutoksen toteutuksessa ja lapiviemisessa, silla sen avulla johto
profiloi muutoksen sisallon. Toiseksi viestinnalla informoidaan kaikille sidosryhmille
muutoksen sisallosta ja tavoitteista. Edellisten lisaksi viestinta lisaa vuorovaikutusta
muutostilanteissa ja onnistuessaan auttaa sitouttamaan organisaation jasenia

muutostavoitteiden toteuttamiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67.)

Myos Christensenin (2014) tutkimuksen mukaan viestinnan rooli muutoksen johtamisessa on
huomattavan suuri. Han viittaa tutkimuksessaan useaan muuhun tutkimukseen, jotka tukevat
tata vaitetta. Tutkimusten mukaan organisaation viestinta on vahvasti kytkoksissa muutoksen
johtamiseen, ja viestinta on oleellisessa osassa muutosohjelmien implementoinnissa, silla
viestinta on muutosidean julkaisun, syiden ja tavoitteiden selventamisen seka ihmisten
muutokseen valmistamisen tyokalu. Muutoksen tarpeellisuuteen liittyvien perustelujen
viestiminen vaikuttaa siihen, tapahtuuko muutos toivotulla tavalla ja missa tilassa

organisaatio muutoksen jaljilta on. (Christensen 2014.)

Christensen (2014) kokoaa tutkimuksessaan tekijoita, joilla on mahdollista varmistaa
onnistunut viestinta muutostilanteissa. Naita tekijoita ovat muun muassa onnistunut
kommunikointi tyonantajan ja tyontekijoiden valilla seka tyontekijaryhmien sisalla. Muita
tekijoita ovat muun muassa viestinnan laadun, sisallon, ajoituksen ja rakenteen merkityksen
ymmartaminen. Tyontekijoiden tulisi saada tarpeeksi laadukasta tietoa, jotta he kokisivat
voivansa vaikuttaa ja edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa muutosprosessin aikana.
(Christensen 2014.)

Organisaation hyvan viestintaosaamisen tunnistaa avoimesta, faktapohjaisesta ja
peittelemattomasta viestinnasta, joka tukee organisaation ja sen henkilokunnan oppimista.
Vanhakantaisissa organisaatioissa viestinta nahdaan vain tiedon siirtamisena ja
vastaanottamisena. Tallainen viestinta vahvistaa siiloutumista ja heikentaa tyossa viihtymista.
(Stenvall & Virtanen 2007, 64-65.) Muutoksen johtajan on nain ollen tarkeaa ymmartaa, etta
pelkka muutosta koskeva tiedonsiirto ei riita. Tiedon jasentaminen, muokkaaminen ja
tuottaminen yhdessa muutoksessa osallisena olevien kanssa on tarkeaa. Viestinta luo
yhteisollisyytta, kun asioista keskustellaan yhdessa. Keskustelussa on otettava huomioon
ryhmien tarkeaksi kokemat asiat, kuten esimerkiksi tyosuhteeseen ja vastuisiin liittyvat
muutokset seka niiden vaikutukset omaan tyohon ja sen sisaltoon. Muutos ei saa puutteellisen
tai liian yleiselle tasolle jaavan viestinnan seurauksena jaada etaiseksi henkilostolle.
Muutoksen johtajan on hyva kertoa myos, mitka asiat eivat muutu tai mihin kysymyksiin ei ole

viela loydetty vastauksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)
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Stenvall ja Virtanen (2007, 61) jaottelevat tyoyhteisoviestinnan Elisa Juholiniin (2006) viitaten
rationaaliseen, dissipatiiviseen ja dialogiseen viestintaan. Rationaalinen tyoyhteisoviestinta
on hierarkkisesti ylhaalta alas tapahtuvaa viestintaa. Systemaattinen mutta yksisuuntainen
viestinta ei tuota reflektiivista oppimista. Dissipatiivinen tyoyhteisoviestinta on puolestaan
spontaania ja suunnittelematonta. Impulsiivinen yksiloiden valiseen keskusteluun perustuva
viestinta toimii yleensa vain hyvin pienessa yrityksessa, jossa henkilokunta tyoskentelee
fyysisesti toistensa laheisyydessa. Dialoginen tyoyhteisoviestinta on edellisista poiketen
kaksisuuntaista, moniaanista ja keskusteluun tahtaavaa. Tallainen viestinta tukee niin
organisaatiota kuin sen henkilokuntaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa seka

vahvistaa sidosryhmien valisia suhteita. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-62.)

Tosiasioihin perustuva informaatio on loogisesti kestavaa. lhmisten jarki on voitettavissa
tiedon avulla muutoksen puolelle, jonka vuoksi se on yksi hallitun muutoksen kulmakivista.
Tiedon jakaminen ja luominen ovat myos avuksi kehittamisprosessissa, tuoden matkan

tarjota ajantasaisesti tarkkaan harkitussa, helposti ymmarrettavassa ja mielenkiintoisessa
muodossa. (Myllymaki 2017, 78-79.) Muutostilanteissa on myos hyva ottaa huomioon, millaista
kielta kaytetaan. Kaikkien muutokseen osallistuvien tulisi ymmartaa kaytetyt kasitteet.
Kasitteet voidaan myos huonosti viestittyna ymmartaa eri tavoin. Muutoksen johtajan tuleekin
pyrkia yhteisen kielen loytamiseen. Kyky kayttaa kielta uskottavasti, taito kiteyttaa asioita ja
dialogien syntymisen mahdollistaminen kertovat johtajan ammattitaidosta. (Stenvall &
Virtanen 2007, 70-72.)

Muutosviestintaan on useita kanavia, joista tulee valita tilanteen mukaan sopivimmat.
Erilaisia kanavia ovat muun muassa verkkoviestinta, tiimi- ja osastopalaverit,
tiedotustilaisuudet seka tiedotus- ja henkilostolehdet. Muita tarkeita vuorovaikutuskanavia
voi syntya johdon ja henkiloston valille esimerkiksi luottamushenkiloinstituutioiden kautta tai
ylimman johdon haastattelutuntien seka verkkopaivakirjojen (blogien) kautta.
Muutosviestinnan peruspilari muodostuu esimiesten ja henkiloston valisesta viestinnasta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 67-69.)

Christensenin (2014) mukaan viestintaan liittyvat ongelmat kertovat usein syvalle juurtuneista
ongelmista muutoksen johtamisessa. Naita ongelmia ovat muun muassa huono suunnittelu ja
pohjatyo, yhteisten tavoitteiden puuttuminen, liiallinen viestitulva, huonosti muotoillut ja
ilmaistut viestit seka toimijoiden valisen yhteisymmarryksen puuttuminen. (Christensen
2014.) Kun muutoksen perusasiat on hoidettu kuntoon, on tarkeaa saada esitettya
muutoshankkeeseen liittyvat suunnitelmat henkilostolle niin, etta heissa heraa innostuneisuus
ja muutostahto. Tahan tarvitaan hyvamaineinen ja karismaattinen johtaja, joka taitaa
esiintymisen. Vakuuttava esiintyminen saa henkiloston uskomaan heille esitetyn tiedon ja

edesauttaa muutostahdon vahvistumista. (Myllymaki 2017, 80-81.)
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Organisaation viestinta ei kerro pelkastaan muutoksen johtamisesta vaan myos
organisaatiokulttuurista. Viestinnan prosessi luo kulttuurille pohjan. Kulttuurilla on
viestintana kahdenlaisia vaikutuksia. Kulttuuri rakentaa identiteetteja, silla se voi kerata
ihmiset yhteisten merkitysten aarelle. Toisaalta kulttuuri voi myos rakentaa eroja, silla se
yhdistaa minan samanaikaisesti muihin. (Fornas 1999, 29.)

2.1.6 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuriin ja oppivaan organisaatioon liittyen merkittavimpia ja yleisimmin
mainittuja teoreetikkoja ovat Donald Schon, Chris Argyris, Peter M. Senge seka Edgar H.
Schein. (Stenvall & Virtanen 2007, 36.) Organisaatiokulttuurin voidaan ajatella koostuvan
formaalien kayttaytymissaantojen ja toimintatapojen lisaksi organisaation epavirallisista
kayttaytymismalleista (Juuti & Virtanen 2009, 11.) Myllymaki (2017, 34) lainaa osuvasti
Scheinia (1985, 24) maaritellessaan, etta organisaatiokulttuurilla ”tarkoitetaan organisaation
perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvintd, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen
jonkin organisaation jésenille ja joka mddrdd organisaation ndkemyksen itsestddn ja
ympdristdstddn”. Myos Honkanen (2006, 20) viittaa Scheinin (1987) ehka jopa aikamme
tunnetuimpaan organisaatiokulttuuriteoriaan korostaessaan kulttuurin ymmartamisen

tarkeytta organisaation uudistumiskyvyn kehittamisessa muuttuvassa toimintaymparistossa.

Organisaatiokulttuuria voi olla vaikea tutkia ja se yleensa omaksutaankin tekemalla toita
kyseissa organisaatiossa (Myllymaki 2017, 34-35). Toimintakulttuuri ilmenee arjessa ja sen
toiminnoissa. Toimintakulttuurin kehittaminen mahdollistuu tyoyhteison tehdessa tietoisia
havaintoja ja loytaessa yhteisen nakemyksen. Talloin muutostarpeet ja kehittamistoimet
saadaan kohdennettua ja niiden konkretisoiminen on helpompaa. (Makipeska & Niemela 2005,
169.) Kulttuurin nakyvaksi muuttaminen tapahtuu yleensa esimerkiksi arvojen ja toiminta-

ajatuksen pukemisella sanoiksi (Myllymaki 2017, 34).

Schein (1987) kuvaa organisaatiokulttuuria jaavuorimaiseksi. Nakyva karki sisaltaa esimerkiksi
organisaation tuotteet, palvelut, kaytetyn teknologian seka valta- ja vastuusuhteet.
Jaavuoren liikkeita ohjaa kuitenkin veden alla piilossa oleva massa. Pinnan alle jaavat muun
muassa vallitsevat arvot, normit, tarpeet ja odotukset. Tassa mallissa kulttuurin tasoja on
kolme, joista ensimmainen on kulttuurin osa, joka on nakyva ja usein fyysinen. Toinen osa
sisaltaa arvot ja normit, jotka ovat vaikeasti tiedostettavissa. Kolmanteen osaan kuuluvat
piiloon ja alitajuntaan sijoittuvat perusolettamukset. (Schein 1987, Honkasen 2006, 148-150
mukaan.) Organisaatiokulttuurin rakennetta voisi Scheinin klassikkojaottelun lisaksi kuvailla
kuvion 6 mukaisesti neljalla eri tasolla: ulkoisen kuvan, organisaatiotason, tyoyhteisotason ja

syvarakenteen kautta. (Makipeska & Niemela 2005, 62.)
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VUOROVAIKUTUS

Kuvio 6: Organisaatiokulttuurin rakenne (mukaillen Makipeska & Niemela 2005, 62)

Organisaation ulkoista kuvaa eli imagoa voidaan kehittaa asiakkaiden hyvalla kohtelulla ja
siihen liittyen asiakaskokemusta parantamalla. Myos onnistunut mainonta ja markkinointi
vahvistavat positiivista ulkoista kuvaa. Organisaatiotason muutoksia saadaan aikaiseksi, kun
johtamisjarjestelmaa kehitetaan ja ohjausta selkeytetaan. Todellisen organisaation
toimintakulttuurimuutoksen takaamiseksi on lopulta kuitenkin tehtava eniten toita kahdella
syvemmalla kulttuurin tasolla, joiden keskeisena sisaltona ovat tyoyhteisotasolla tyoyhteison
vuorovaikutus, sisaiset toimintatavat ja toiminnalliset arvot seka syvarakennetasolla
perusolettamukset, mielikuvat ja syvemmat arvot. (Makipeska & Niemela 2005, 62-66.)
Organisaatiokulttuurin syvarakenteen kehittyessa hyvin hitaasti vuosien kuluessa, sita on
tyolasta kehittaa (Makipeska & Niemela 2005, 74).

Toimiva organisaatiokulttuuri vahvistaa tyoyhteisoa. Sen avulla voidaan varmistua, etta
sosiaaliset yhteisot sailyvat ja sopeutuvat ulkoiseen ymparistoonsa. Kulttuuri siis auttaa
tyoyhteisoja loytamaan sopivat tavoitteet ja tavat toimia ymparistossa. Terve
organisaatiokulttuuri auttaa sosiaalisia yhteis6ja myos yhdentamaan sisaisia prosesseja, jotta
he loytaisivat tehokkaita keinoja ulkoisessa ymparistossa toimimiseksi. (Shcein 1987,
Honkasen 2006, 148-150 mukaan.) Toimintakulttuuria kehitettaessa on hyva hyodyntaa
momentumia. Toiminnan epajatkuvuuskohdat, kuten esimerkiksi johdon tai tyontekijoiden
vaihtuminen, yritysostojen ja -myyntien tekeminen seka fuusiot luovat luontevan tilaisuuden
tehda muutoksia. (Myllymaki 2017, 69.)
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Organisaatiokulttuuria kehitettaessa on tarkeaa luoda toimiva luottamuskulttuuri.
Luottamusdynamiikan osatekijoita ovat vastavuoroisuus, rehellisyys, sitoutuminen,
keskinainen kunnioitus ja ennustettavuus. Vastavuoroisuudella tarkoitetaan vastavuoroista
antamista ja saamista, jolloin voidaan luottaa molemminpuolisen hyodyn tavoitteluun.
Rehellisyydella tarkoitetaan avointa ja rehellista vuorovaikutusta, jossa uskalletaan antaa
toista kunnioittaen rakentavaa palautetta. Muutokseen ja hankkeisiin sitoutuminen kasvaa,
kun tyoyhteiso loytaa yhteisen ja tarkean tavoitteen, jota kohti pyritaan etenemaan.
Keskinainen kunnioitus ilmenee muun muassa erilaisuuden ja kollegoiden ammattitaidon
arvostamisena. Ennustettavuus puolestaan tarkoittaa hallinnan ja turvallisuuden tunnetta

tulevaisuutta suunnitellessa. (Makipeska & Niemela 2005, 33-43.)

Toimintakulttuurin kehittamiseen ilmaantuu haasteita, kun tyontekijat tai johtajat
tavoittelevat selkeasti omaa etuaan ja varjelevat tiukasti reviiriaan. Muita epaluottamuksen
dynamiikan osatekijoita ovat vaaristynyt tiedonkulku seka ristiriitaisten tavoitteiden ja
keskinaisen kilpailun ilmeneminen. Epaluottamusta syntyy myos silloin, kun tyontekijat
kokevat pettymyksia esimerkiksi luvattujen muutosten jaadessa toteutumatta. (Makipeska &
Niemela 2005, 47-59.)

Muutos ei ole pysyva, ellei se kehita myos organisaatiokulttuuria pysyvasti. Kaiken kaikkiaan
kestava ja organisaatiokulttuuriin juurtuva kehittaminen muodostuu kriittisista tekijoista,
jotka ovat Seppanen-Jarvelan ja Vatajan (2009, 23) mukaan pitkakestoinen kehittaminen,
arviointi ja palautteenanto, verkostot ja foorumit seka toimijalahtoisyys. Kulttuurimuutos ei
tarkoita esimerkiksi vain uuden tyokalupakin kayttoonottoa, vaan pitkajanteista ja
suunnitelmallista johtamista vaativaa prosessia. Kayttaytymismallit ja johtamiseen liittyvat
ajatusmallit saadaan muutettua pysyvasti, kun muutosta tuetaan rakenne- ja
jarjestelmauudistuksilla. Talloin muutokset vaikuttavat lilketoimintajohdon, esimiesten ja

kehittamisammattilaisten tyoskentelyyn. (Kirjavainen & Laaksonen-Manninen 2001, 242.)

Uudet teknologiat vaikuttavat kulttuurin ja kulttuuristen kaytantojen muovaantumiseen, silla
ne mahdollistavat informaation ja uutisten levittamisen seka kasvatuksen ja teollisen
tuotannon lisaksi myos viihteen ja estetiikan kehittamisen. Digitaalisella populaarikulttuurilla
on suuri poliittinen, sosiaalinen, ideologinen ja psykologinen vaikutus niin yksiloille kuin
yhteiskunnalle. (Fornas 1999, 35-36.)

2.2 Teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtaminen
2.2.1 Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio

Digiajan termit saatetaan sekoittaa helposti toisiinsa (Mergel, Edelmann & Haug 2019).
Digitoinnilla tarkoitetaan vanhan informaation, kuten kuvien, videoiden, aanen ja tekstin

muuntamista digitaaliseen muotoon. Digitointi on valttamatonta laitteiden seka aineistojen



33

tallennus- ja kasittelytekniikan kehittyessa valtavaa vauhtia. Hyvin usein vanhat nauhat ja
levykkeet eivat enaa toimikaan uusilla laitteilla ja niiden sisalto voidaan pahimmassa
tapauksessa menettaa kokonaan. (Jarvinen 2009, 3-4.) Jopa Yhdysvaltojen avaruushallinto
(NASA) on menettanyt valtavan maaran 1960-1970-luvuilla avaruusluotainten keraamaa

mittausdataa tiedonsiirron jaatya tekematta, kun tekniikka kehittyi (Jarvinen 2009, 10).

Digitalisaatio on yksi vuosituhannen vaihteen keskeisista kasitteista, joka on innoittanut
tutkijoita useisiin aikalaisteorioihin (Inkinen 1999, 65). Etenkin Manuel Castellsin (1996, 1997,
1998) tuotantoa voidaan pitaa keskeisena aikalaisdiagnoosina, joka on herattanyt
mielenkiintoa myos Suomessa. Castells analysoi trilogiassaan muutoksia ja tulevaisuutta
ottaen huomioon digitalisaation dramaattiset seka peruuttamattomiksi vaitetyt seuraukset.
(Inkinen 1999, 57.) Digitalisaatio-termille ei ole virallista maaritelmaa, mutta sen ajurina
voidaan pitaa digitalisoitumista. Digitalisoitumisella voidaan tarkoittaa asioiden ja esineiden
digitalisointia, mutta erona digitointi-termiin voidaan ajatella esimerkiksi kokonaisten
liilketoimintaprosessien digitalisoitumista. Digitalisoituminen tai teknologia itsessaan eivat
synnyta digitalisaatiota, vaan ihmisten kayttaytymisen, markkinoiden dynamiikan ja yritysten

ydintoiminnan kehittymisen muuttuminen. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22-23.)

Suurin digitalisaatioon vaikuttava yksittainen kokonaisuus on teknologia. On muistettava, etta
teknologia on ennemmin valine kuin itsetarkoitus liiketoiminnan kehittamisessa. (Pyyhtia
2019, 71.) Teknologia vaikuttaa eri toimialojen rakenteisiin ja maarittelee uudelleen
lilkketoiminta-alueita. Tieto- ja viestintateknologia mahdollistavat yritysten ydinprosessien
uudistamisen. Teknologia mahdollistaa my0os verkosto-organisaatioiden synnyn seka suuret
muutokset yritysten valisissa rajapinnoissa. (Hannus 2003, 301.) Digiteknologian
keskeisimmiksi trendeiksi voidaan talla hetkella nostaa muun muassa tekoaly (Al), esineiden
internet (loT), lisatty todellisuus (AR), virtuaalitodellisuus (VR), digitaalinen kaksonen (Digital
Twin), pilvipalvelut (Cloud Computing), reunalaskenta (Edge Computing), lohkoketjut
(Blockchains), kvanttitietokoneet (Quantum Computing) seka ohjelmistorobotiikka (RPA).
(Pyyhtia 2019, 78-99.) Uusiin teknologioihin panostettaessa on huomioitava niiden mahdolliset
riskit ja vaikutukset esimerkiksi terveyteen tai ymparistoon. (Savolainen, Pasanen & Luotamo
2006, 40.)

Digitalisaation tasoja voidaan jaotella kuvion 7 mukaisesti yrityksen, markkinoiden ja
yhteiskunnan tasoihin, joissa on nahtavissa markkinoiden, teknologioiden ja
asiakaskayttaytymisen murros. Tasoihin vaikuttavat myos liiketoimintamallien,
markkinalogiikoiden seka yhteiskunnan rakenteiden ja ihmisten kayttaytymisen muutokset.
(Ilmarinen & Koskela 2015, 23.)
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Yhteiskunnan rakenteiden ja
ihmisten kayttaytymisen muutos

< Asiakaskayttaytymisen murros

Markkinoiden

Markkinalogiikoiden muutos < Teknologioiden murros

digitalisaatio

< Markkinoiden murros

Yrityksen
Liiketoimintamallien muutos digitalisaatio

Kuvio 7: Digitalisaation tasot (mukaillen Ilmarinen & Koskela 2015, 23)

Digitaalista transformaatiota ei ole maaritelty tarkasti kirjallisuudessa, joten silla voidaan
tarkoittaa hieman eri asioita, riippuen kontekstista. Organisaatiotasolla termilla tarkoitetaan
organisaatioiden tarvetta hyodyntaa digitaalisia teknologioita, jotta ne pysyisivat
kilpailukykyisena Internet-aikakaudella. Digitaalista transformaatiota voidaan siis pitaa
organisaation pyrkimyksena kehittaa ydinprosesseja ja palveluja teknologian avulla. (Mergel
ym. 2019.)

Vial (2019) maarittelee kirjallisuuskatsauksessaan 28:n eri lahteen pohjalta digitaalisen
transformaation olevan prosessi, jossa organisaatiot reagoivat ymparistossaan tapahtuviin
muutoksiin kehittamalla arvonluontiprosessejaan digitaalisen tekniikan avulla. Samalla on
tarkoitus hallita organisaation rakenteita ja esteita, jotka vaikuttavat taman prosessin
positiivisiin ja negatiivisiin tuloksiin. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen maaritelmien
pohjalta voidaan tiivistaa digitaalisen transformaation tarkoittavan uusien digitaalisten
teknologioiden hyodyntamista merkittavien liiketoiminnan parannusten mahdollistamiseksi.
Yritys- ja yhteiskuntatason muutokset mahdollistavat puolestaan jatkuvan rakenteellisen
uudistumisen. (Vial 2019.) Lin (2020) tutkimuksen mukaan digitaalinen transformaatio ei ole
uusi asia, silla digitaaliset teknologiat ovat muovanneet jo 1950-luvun lopulta lahtien eri

sektoreilla tapahtuneita muutoksia organisaatioiden strategioihin ja toimintoihin.

Sytyke ry:n lukuvuoden 2019-2020 Vaikuttavimman opinnaytetyokilpailun voittaja Minja
Vitikka tutki pro gradu -tutkielmassaan digitaalista murrosta (Tivia 2020). Vitikka (2020, 98)
toteaa tutkimuksensa pohjalta, etta digitaalikehityksen vaikutusten nakyessa kaikilla
toimialoilla organisaatioiden digitaalisen transformaation hallinta vaatii organisaatiokohtaista
digitalisaatioilmion laajuuteen liittyvaa ymmarrysta. Vitikan (2020, 99) havaintojen
perusteella muun muassa kettera toiminta, kokeilutoiminta seka organisaatio- ja
johtamiskulttuurin kehittaminen auttavat kilpailukyvyn yllapitamisessa. Itseohjautuvuutta
voidaan puolestaan pitaa tiimien ja asiantuntijoiden oppimisen ja toiminnan tarkeimpana
tekijana (Vitikka 2020, 99).
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Kasitteita voidaan ajatella toisensa mahdollistavana jatkumona. Digitointi, eli analogisten
tuotteiden muuttaminen digitaaliseen muotoon johtaa digitalisaatioon eli uusien prosessien ja
liilketoimintamallien syntymiseen. Digitalisaatio mahdollistaa digitaalisen transformaation eli
teknologian avulla tapahtuvan muutoksen yrityksissa ja yhteiskunnassa, joka nakyy muun
muassa asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisena ja palvelujen uusina muotoina. (Mergel ym.
2019.)

Transformatiivisissa muutostilanteissa hahmotellaan usein uudenlaista liiketoiminnan
logiikkaa ja toimintamallia. Talloin strategisen kehittamisen lahestymistavaksi sopii hyvin
kyvykkyyskeskeisen tiedon ja osaamisen johtaminen. Uuden toiminnan olennaiset osa-alueet
ja poikkeavuudet vanhaan malliin verrattuna voidaan hahmottaa ydinkyvykkyyksia
maarittelemalla. (Kirjavainen & Laaksonen-Manninen 2001, 46.) Digitaaliset teknologiat
luovat arvoa organisaatioille silloin, kun niita osataan hyodyntaa hyvin (Kane 2014).
Organisaatioiden on tarkeaa luoda digitaalisen transformaation strategia, jossa keskitytaan
kehittamaan tuotteita, palveluita ja organisaation eri osa-alueita uusien teknologioiden avulla
(Matt, Hess & Benlian 2015). Digitaaliset strategiat ovat aarimmaisen tarkea osa
organisaatioiden yleista bisnesstrategiaa, silla niiden avulla on mahdollista erottua
kilpailijoista (Mithas, Tafti & Mitchell 2013).

Nykypaivana elama on monilta osin hyperkytkeytynytta. Liiketoiminnan murroksen voidaan
katsoa olevan vain osa muutosprosessia. Muutokset nakyvat kaikissa tavoissa ja jarjestelmissa,
joiden mukaan ihmiset asuvat, kuluttavat, liikkuvat ja luovat. (Lindgren ym. 2019, 19.)
Digitalisaatio etenee kiivasta tahtia ja se leikkaa kaikkien elamanalueiden, toimialojen ja
toimintojen lapi niin yrityksissa kuin koko yhteiskunnassa. Monet rinnakkain tapahtuvat
murrokset mahdollistavat digitalisoitumisen nopeuden, laajuuden ja voiman. Murrokset
voidaan jakaa muun muassa asiakaskayttaytymisen, markkinoiden ja teknologian murrokseen.
(Ilmarinen & Koskela 2015, 52.)

Digitaalinen disruptio eli markkinoiden mullistus nakyy kaikilla aloilla. Perinteisten
markkinasegmenttien ulkopuolelta nousee aivan uusia tuotteita ja palveluita asiakkaille.
Hyvina esimerkkeina mainittakoon Uber-taksipalvelu, Airbnb-majoituspalvelu seka Spotify-
suoratoistopalvelu. Kaikki edella mainitut yritykset hyodyntavat teknologiaa asiakkaiden
tarpeisiin vastaamiseen toimialarajat ylittaen. (Markkula & Syvaniemi 2015, 12.)
Palvelusektorilla asiakkaat pystyvat hyodyntamaan monenlaisia digitaalisia palveluita ja
joissain tapauksissa, kuten esimerkiksi pankki- ja vakuutusalalla, palvelemaan itse itseaan.
Aiemmin kasvotusten kaydyt keskustelut aikatauluhauista reseptilaakkeiden tilaukseen ja
verotusasioiden selvittamiseen ovat siirtyneet verkkopohjaisiin sovelluksiin. (Muller 2006, 31.)
Olemme nyt siina tilanteessa, etta miljardeilla ihmisilla on paasy sellaisiin tietolahteisiin,

joita ainoastaan valtiot hallinnoivat viela muutama vuosikymmen sitten (Chatfield 2012, 3).
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Asiakasrajapinta on digitalisoitunut monilla aloilla valtavaa vauhtia. Tieto on ollut aiemmin
vain harvojen etuoikeutettujen kasissa, mutta digitaalinen disruptio on alkanut
demokratisoimaan tietoa. Asiakkaat voivat hyodyntaa nykyaan laaja-alaisesti reaaliaikaista
tietoa ja joskus tietoa on kaytossa jopa enemman kuin palvelun tarjoajalla. (Markkula &
Syvaniemi 2015, 20.) Yksikaan asiakas ei ole samanlainen, jonka vuoksi asiakasymmarryksen
merkitys on erittain suuri. Asiakkuuksien arvon seuraaminen ja mittaaminen mahdollistavat
asiakkuuksien johtamisen. Verkko on tarkea, ellei jopa tarkein asiakasymmarryksen lahde,
jonka vuoksi verkkoprosessin seuranta ja analysointi ovat niin asiakasymmarryksen kuin
markkinoinnin kannalta entista kriittisempia. (Markkula & Syvaniemi 2015, 28-29.) Alasta
riippumatta liiketoiminnan kriittisiksi menestystekijoiksi muodostuvat digitaalisen
vallankumouksen myota tiedon tehokas hyodyntaminen ja syvallinen asiakkuuksien

ymmartaminen (Markkula & Syvaniemi 2015, 8).
2.2.2 Johtaminen ja tyoskentely digiaikana

Digitaalinen transformaatio vaikuttaa merkittavasti taman paivan tyoelamaan (Fenech,
Baguant & Ivanov 2019). Digimurroksen levitessa jatkuvasti uusille liiketoiminta-alueille,
mikaan toimiala ei voi sailya muuttumattomana (Markkula & Syvaniemi 2015, 32). Digiajan
johtaminen on vahvasti kytkoksissa jatkuvaan muutokseen ja sen mukanaan tuomiin uusiin
mahdollisuuksiin. Elamme aikaa, jossa syntyy nopeasti uusia liiketoimintamalleja,
teknologiset ratkaisut kehittyvat, asiakasymmarryksemme kasvaa jatkuvasti ja liiketoiminnan
kehittaminen nojaa tiedon hyodyntamiseen. (Pyyhtia 2019, 7.) Muutoksen johtamisen mallit,
tyokalut ja prosessit on kehitetty yksinkertaisempana aikana, jonka vuoksi ne eivat
valttamatta enaa toimi toivotulla tavalla. Tama vaatii muutosagenttien kehittymista etenkin
neljalla eri osa-alueella, jotka ovat tietoisuus, suunnittelu, raatalointi ja seuranta. (Worley &
Mohrman 2014.)

Digitalisaatioon liittyvalla muutoksen johtamisella haetaan yleensa kasvua ja tehokkuutta.
Lisaksi tarkoituksena on aktivoida asiakkaita ostamaan, myyda useammin ja enemman
kerralla, tavoittaa uusia kohderyhmia, laajentua maantieteellisesti seka lisata myynnin,
markkinoinnin ja asiakaspalvelun tehokkuutta. Myos monikanavaisuuden ja mobiilikayton
mahdollisuuksien hyodyntaminen on tarkeaa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 76-118.)
Digitaalisten teknologioiden tarjotessa mahdollisuuden kehittaa liiketoimintaa johtajien on
tarkeaa omata perusymmarrys digiteknologioista. Myos ei-teknisen liiketoiminnan esimiesten
ja johtajien tulee ymmartaa jossain maarin teknologisia ratkaisuja ja heidan on kyettava
tekemaan tiiviisti yhteistyota IT-yksikoiden kanssa. (Pyyhtia 2019, 67.)

Muutoksen johtamisen vaikeus riippuu siita, kuinka suuria uudistuksia ollaan tekemassa. On
osattava yhdistaa olemassa oleva ja uusi liiketoiminta, loydettava oikea ajoitus uudistuksille

ja varmistettava tuloksen syntyminen myos siirtymavaiheen aikana. Pelkka kuluttajien
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kayttaytymismuutosten ymmartaminen tai kilpailuedun loytaminen uusista teknologioista
eivat kuitenkaan takaa menestysta. Lopulta kaikki rakentuu onnistuneeseen ihmisten
johtamiseen. Johdon on kyettava lieventamaan epavarmuutta ja rauhoittamaan tyontekijoita
suurten muutosten keskella asioiden yksinkertaistamisella ja tavoitteiden, seka niiden

saavuttamiseksi tehtavien toimien kirkastamisella. (Ilmarinen & Koskela 2015, 233-234.)

Aivan kuten ei-teknisessa liiketoiminnassa on myos digiteknologiaa hyodyntavan tyon
johtamisessa otettava huomioon tyoympariston ja -ilmapiirin psykologinen turvallisuus.
Psykologinen turvallisuus tarkoittaa sita, etta tyoymparisto koetaan turvalliseksi ilmaista
omat mielipiteet ja olla muutoinkin oma itsensa. Tyontekija ei talloin myoskaan joudu
pelkaamaan seurauksia ajatuksien jakamisesta avoimesti tai rangaistuksia tapahtuneista
virheista. (Pyyhtia 2019, 120.)

Tyoskentely digiaikana

Teknologia on muuttanut elamaamme. Muutos on herattanyt aluksi vahvoja reaktioita, mutta
nykyaan reaktiot asettuvat utooppisten ja dystooppisten aaripaiden valille. (Suominen 1999,
76-77). Dystopia inhimillisen maailman lopusta seka ihmiselaman ja kulttuurin murenemisesta
tuntuu ehka hieman liioittelulta, kun uuteen tekniikkaan on totuttu. Alun euforisen vaiheen
laannuttua murenee myos utopia. Uuden teknologian sulaessa osaksi arkista rutiinia
huomataan, etta uutuudet eivat olleet vaikutuksiltaan lopulta niin vallankumouksellisia kuin
niiden aluksi koettiin olevan. (Fornas 1999, 32-33.) Tietoteknologia koetaankin nykyaan
perusteknologiana, joka tyontekijan tulee omaksua etenkin toimisto- ja teollisuustyossa.

ohjataan vahvasti tietotekniikan avulla. (Luotamo ym. 2006, 35.)

Ihmiset tulevat tyoskentelemaan yha enemman hajautetuissa verkosto- tai
virtuaaliorganisaatioissa informaatiovirtojen keskella (Muller 2006, 29). Kaikki yritykset
muodostuvat enemman tai vahemman verkostoista. Verkostot ulottuvat kaikkialle:
tuotantoon, myyntiin, logistiikkaan, asiakassuhteisiin, hallintoon ja viestintaan. (Aula &
Heinonen 2016, 12-13.)

Digitalisaatio on mahdollistanut joustavan ajasta ja paikasta riippumattoman tyoskentelyn,
joten kokonaisia organisaatioita saatetaan rakentaa vahvasti virtuaalisiksi. Organisaation
virtuaaliset tiimit voivat paaasiallisesti kommunikoida sahkoisten tietoverkkojen kautta,
mutta harvoin koko organisaatio on pelkastaan virtuaalinen. Virtuaaliorganisaatio sekoitetaan
termina helposti verkosto-organisaatioon, mutta on hyva muistaa, etta esimerkiksi verkosto-
organisaation kommunikointi asiakkaiden ja tyoyhteison kanssa ei perustu vain
tietoverkkoihin. Organisaation tai tiimien johtamisessa on otettava huomioon tyon

ominaispiirteiden osalta tyontekijoiden suoriutuminen tehtavistaan niin yksilo- kuin
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tiimitasolla. Tassa suhteessa verkosto-organisaation johtamiseen liittyvia periaatteita voidaan

toki soveltaa myos virtuaaliorganisaation johtamisessa. (Honkanen 2006, 147-148.)

Tietotyohon tarvitaan tietotekniikan ohella ihmisaivojen kognitiivisia prosesseja. Tyontekijan
tulee pystya kasittelemaan ja hyodyntamaan informaatiota monipuolisesti. Teknologian
kehitysvauhti on ollut viimeisien vuosikymmenien aikana niin kovaa, etta ihmisten
oppimiskapasiteetti on kovalla koetuksella. (Miller 2006, 30-31.) Tietotekniikkaa voi iasta
riippumatta tuntua hankalalta ymmartaa, jolloin radikaalit uudistukset toimintatavoissa
voivat tuntua hammentavilta tai jopa ahdistavilta. Voimakkain reaktio heraa todennakoisesti
silloin, kun hyvin juurtuneita toimintatapoja aletaan uudistamaan pitkan seesteisen jakson
paatteeksi. Talloin on aarimmaisen tarkeaa antaa tyontekijoille aikaa omaksua muutokset
seka lisata kaikin mahdollisin tavoin tietoa muutokseen liittyen. (Myllymaki 2017, 29.) Kuten
tietoperustassa on jo aiemmin esitetty, on hyva muistaa, etta muutosvastaisuus ei tarkoita
pelkastaan tyontekijoiden negatiivista asennetta tai tahallista esteiden luomista muutoksen
epaonnistumiseksi. Muutosvastaisuuden taustalla voi olla muutoksen kannalta hyvat
aikomukset ja muutosvastaisuus voi olla yksinkertaisesti tyontekijan persoonallinen tapa

reagoida ja kasitella muutokseen liittyvia tuntemuksia tai huolia. (Symon 2005.)

Kognitiiviseen rasitukseen reagoidaan yksilollisesti ja ylirasitus voi aiheuttaa niin uupumusta
tai masennusta kuin oppimis- ja keskittymisvaikeuksia. Tulevaisuudessa olisi tarkeaa, etta
kayttoliittymien kayttotilanteeseen adaptoitumisen seka hairiokuormituksen vahentamisen
ian ja kykyrakenteen huomioimalla. Tietotyo vaatii onnistuakseen myos sopivan tyon ja
lepotaukojen suhteen. Taman vuoksi teknologian tulisi sisaltaa toimintoja, jotka kannustavat
poistumaan ajoittain tietokoneen ruudun aarelta. Ajattelu ja luova ongelmanratkaisu
helpottuvat, kun mieli pidetaan virkeana esimerkiksi tyopaikalla tapahtuvan hyotyliikunnan

tai kasvokkain kaytyjen keskustelujen avulla. (Muller 2006, 32-33.)

Digitaalisessa viestinnassa korostuu interaktiivisuus. Jokaista mediaa voidaan ajatella
teknisesti ja kulttuurisesti interaktiivisena, silla kayttajat kutsutaan median ja sen kayttajien
valista vuorovaikutusta sisaltavaan toimintaan. (Fornas 1999, 37.) Verkkoyhteisot rakentavat
oman kulttuurinsa, kuten normaalitkin tyoyhteisot. Kulttuuri muodostuu arvoista ja
uskomuksista, jotka ohjaavat ja motivoivat ihmisia. Siksi onkin otettava huomioon, etta
yhteison ollessa globaali, se rakentuu monenlaisista kulttuureista, joilla on omanlainen
historiansa. Kulttuurien yhteentormaykset ovat mahdollisia, silla on epatodennakoista, etta
ne sulautuisivat koskaan taysin toisiinsa. Verkkoyhteisojen kulttuuri rakentuu viestinnan
protokollasta. Kulttuurien valisessa viestinnassa ei ole valttamatonta muodostaa yhteisia
arvoja, mutta on pyrittava takaamaan ja ymmartamaan onnistuneen kommunikoinnin arvo.
Globaali kulttuuri muodostaa viestintakulttuurin viestinnan itsensa vuoksi. (Castells 2009, 36-
38.)
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2.2.3 Operatiivisten prosessien kehittaminen

Vial (2019) toteaa kirjallisuuskatsauksessaan loytaneensa useita kymmenia tutkimuksia, joissa
korostetaan digitaalisten teknologioiden potentiaalia operatiivisen tehokkuuden kehittajana.
Digitaalisilla teknologioilla on mahdollisuus vaikuttaa tehokkuuteen muun muassa
automatisoinnin kautta, kehittamalla ja uudistamalla toimintaprosesseja seka aikaansaamalla
taloudellisia saastoja. Toisaalta on muistettava, etta uudistukset tuovat mukanaan erilaisia
tiedon sailyttamiseen, jakamiseen ja suojaamiseen liittyvia riskeja. (Vial 2019.) Vitikan (2020,
99) mukaan operatiivisen johdon digitransformaation hallinta edellyttaa ketterien ja
arvoperusteisten johtamis- ja toimintamenetelmien kayttoa, verkostotalouden hyodyntamista

ja johtamisrakenteiden muuttamista.

Teknologian avulla tapahtuvat muutokset ovat operatiivisella tasolla usein erilaisten
tietojarjestelmien ja verkkopalvelujen kayttoonottoja tai muokkaamista. Uusia
sovellusohjelmistoja on mahdollista raataloida itse tai saada ne valmiina avaimet kateen -
periaatteella. Usein kayttoonotot ja muutostyot tehdaan naiden kahden mallin valilta
yhteistyossa jarjestelman palveluntarjoajan kanssa. (Hannus 2003, 336.) Etenkin
operatiivisten tietojarjestelmien kehittamisessa on oltava todella tarkkana. Kaytettavat
jarjestelmat ovat usein liiketoiminnan kannalta erittain kriittisia ja niiden toimimattomuus
nakyy hyvin lyhyessa ajassa. Esimerkkeja tallaisista ohjelmista ovat muun muassa tehtaiden
tuotannonohjauksen jarjestelmat tai vaikkapa lentoyhtioiden paikanvarausjarjestelmat.
Pahimmassa tapauksessa kayttokatkot voivat uhata koko yrityksen jatkuvuutta. (Hannus 2003,
340.)

Uudet tietojarjestelmat saatetaan rakentaa helposti vanhojen jarjestelmien tai
toimintatapojen paalle. Muutoksen ja uudistusten hetkella olisi kuitenkin tarkeaa pysahtya
kyseenalaistamaan toimintatapoja teknologialahtoisen uudelleensuunnittelun avulla. (Hannus
2003, 227.) Teknologialahtoisella uudelleensuunnittelulla tarkoitetaan ”olemassa olevien
toimintatapojen hylkddamistd sekd teknologian mahdollistamien uusien ja innovatiivisten
tapojen tunnistamista ja toteuttamista” (Hannus 2003, 236). Teknologialahtoisessa
uudelleensuunnittelussa tulisi aloittaa puhtaalta poydalta ja tarkastaa onko prosessien
tarpeellista toimia samalla tavalla jatkossa. Kehitystyon aikana saattaa ilmeta, etta osaa
vaiheista ei enaa tarvita tai etta ne sisaltavat paallekkaisyyksia. On mahdollista, etta
erilaisilla toimintatavoilla prosessien suorittaminen muuttuisi radikaalisti tehokkaammaksi.

Parhaassa tapauksessa muutokset hyodyttavat jopa ulkoisia sidosryhmia. (Hannus 2003, 227.)

Muutosten toimeenpanon aikana operatiivinen suorituskyky voi laskea. Mita suurempi muutos
on, sita tarkeampaa on varmistaa sujuva siirtymavaihe huolellisen suunnittelun avulla.
Merkittavat muutosohjelmat vievat aikaa ja suorituskyvyn muutokset on otettava huomioon.

Jarjestelmat halutaan usein mahdollisimman nopeasti kayttoon, minka vuoksi
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siirtymavaiheessa tapahtuvaa muutoksen johtamista kaikkine osa-alueineen ei saisi koskaan
laiminlyoda. (Hannus 2003, 341-342.)

Myllymaki (2017, 55-56) listaa vuosina 2009-2011 suoritetusta tutkimustyosta (Myllymaki ym.
2010) esimerkkeja syista, joiden takia tietojarjestelmiin liittyvat hankkeet voivat
epaonnistua. Naita syita ovat johdon toiveiden ja kayttajatason reaaliteettien eroavuus,
johdon tai kayttajien sitoutumisen puute hankkeeseen, vastuun sysaaminen johdolta
pelkastaan ATK- tai IT-osastolle seka organisaation omien IT-osaajien jattaminen hankkeen
ulkopuolelle ja heidan osaamisensa vaheksyminen. Muita syita voivat olla kayttajaportaan
edustajien osaamisen yliarvioiminen, tietojarjestelman osoittautuminen sopimattomaksi tai
niiden venyttaminen lilan monen ja erilaisen toimintayksikon kayttoon seka kokonaisuuden

unohtaminen tai se, etta kokonaisuutta ei hallita kunnolla. (Myllymaki 2017, 55-56.)

Verkkopalveluiden kehittamiseen on tarjolla paljon ohjeita ja opastusta. Yksi erityisen
kattava ohjeistus on Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan julkaisema JHS190 -
Julkisten verkkopalvelujen suunnittelu ja kehittaminen. Ohjeistuksessa kaydaan erittain
huolellisesti lapi verkkopalvelujen suunnitteluun liittyvat kasitteet, kuten kaytettavyys ja
saavutettavuus seka verkkopalvelujen tavoitteiden ja hyotyjen maarittely, johtaminen,
kehittaminen ja hallinta. Ohjeistus tukee erinomaisesti verkkopalvelun konseptin
maarittelyssa seka onnistuneen verkkopalvelun suunnittelussa, toteutuksessa, testauksessa,
kayttoonotossa ja yllapidossa. JHS 190:ssa on myos huomioitu verkkopalveluihin ja
tietoturvallisuuteen liittyvat EU:n direktiivit ja asetukset, seka kansalliset lait ja ISO-
standardit. (JUHTA 2014.)

Chowdhury ja Quaddus (2016) toteavat tutkimuksessaan, etta palveluiden kehittamiselle on
muodostunut pysyva tarve teknologian kehittyessa. Tama luo kysynnan palvelumuotoilulle
(engl. service design), jonka menetelmia ja tyokaluja voidaan hyodyntaa monipuolisesti
operatiivisten prosessien, verkkopalvelujen ja tietojarjestelmien kehittamisessa. (Chowdhury
& Quaddus 2016.) Palvelumuotoilu tarkoittaa palveluiden kehittamista, joka yhdistaa
kayttajakeskeisyyden, yhdessa luomisen, palvelun eri vaiheiden jaksottamisen ja
visualisoimisen seka kokonaisvaltaisen toiminnan ja toimintaympariston hahmottamisen.
(Stickdorn 2012, 26). Leen, Ohn ja Choin (2021) tutkimuksen mukaan palvelumuotoilua

voidaan kayttaa asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi unohtamatta tehokkuusnakokulmaa.

Teknologiset ongelmat ja puutteet projektinhallinnassa voivat hankaloittaa hankkeiden
onnistumista. Myos henkiloston muutosvastarinta voi estaa uusien tietojarjestelmien,
prosessien ja toimintatapojen taysimaaraisen kayton. Talloin kaikkein oleellisinta on
huolehtia, etta muutosta johdetaan ja johtamiseen liittyvat puutteet korjataan. (Myllymaki
2017, 53.) Jarjestelmahanketta ja toiminnan muutosta ei kannata eriyttaa, silla ne seuraavat

usein toisiaan jarjestyksesta riippumatta. Hyvin todennakoisesti jarjestelmien kehitys- tai
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korvaushankkeiden tarkoituksena on kehittaa samalla toimituskykya ja tehokkuutta. Tallgin
tarkoituksena saattaa olla myos kayttajaystavallisyyden parantaminen tai
organisaatiomuutoksen tukeminen. (Myllymaki 2017, 61.) Usein tietojarjestelmien ja
toimintatapojen muuttamisen lisaksi olisi oleellista kehittaa myos organisaatiokulttuuria
(Myllymaki 2017, 43).

2.3 Tietoperustan yhteenveto

Tietoperustan pohjalta voidaan todeta, etta digiajan organisaatioiden on sopeuduttava
jatkuvaan muutokseen. Organisaatioilta vaaditaan jatkuvasti enemman ja yha kiihtyvalla
tahdilla. Digitalisaatio nakyy enemman tai vahemman kaikilla toimialoilla. Organisaatioiden
sailymisen ja menestymisen takaamiseksi on yllapidettava aktiivista kehittamistoimintaa,
kartoitettava muutostarpeita seka vastattava ajan haasteisiin. Muutoksen kautta voidaan

parantaa ja virittaa olemassa olevaa liiketoimintaa (Ilmarinen & Koskela 2015, 232).

Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja aikamme vaatimusten tayttamisen ehdoton
edellytys on, etta muutosta johdetaan aktiivisesti (Worley & Mohrman 2014). On rakennettava
uusia kyvykkyyksia, purettava siiloja ja lisattava yhteistyota funktioiden valille. Lapinakyvyys,
avoimuus, nopeus, ketteryys ja paatoksenteon hajauttaminen tiimeille tulevat olemaan

menestyvan organisaation tunnusmerkkeja. (Ilmarinen & Koskela 2015, 9.)

Digitaalinen transformaatio ja sen myota valttamaton ideointi seka uusien mallien
kayttoonotto voi tuntua riskialttiilta, mutta esimerkiksi Lin (2020) tutkimuksen mukaan
COVID-19 kriisin myota millaan alalla ei voida enaa jaada odottamaan parempaa ja
turvallisempaa hetkea muutoksien tekemiselle. Teknologian avulla tapahtuvaa muutosta
johdettaessa on huomioitava, etta muutoksen laajuudessa on aina eroja (Ilmarinen & Koskela
2015, 232). Muutoksien ei tarvitse olla laaja-alaisia ja jo suppeammillakin muutoksilla voi olla

suuri hyotypotentiaali.

Teknologian avulla tapahtuvalla muutoksella on edellytykset onnistua, kun tyoyhteiso saadaan
vakuutettua muutoksen hyodyllisyydesta, tarpeellisuudesta tai valttamattomyydesta.
Muutoksen johtaja ansaitsee taidokkaalla johtamisella sidosryhmien luottamuksen ja
kunnioituksen, mika edesauttaa muutoksen onnistumisessa. On tarkeaa antaa tyoyhteison
vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen mahdollisimman tasapuolisesti
asemasta riippumatta. Tyoyhteiso on myos hyva saada sitoutettua dialogiin. Uusia
jarjestelmia, ohjelmia ja verkkopalveluja on erittain tarkeaa testata mahdollisimman hyvin ja

testauksen pohjalta annettu palaute on otettava huomioon. (Tamilarasu 2012.)

Tietoperustan pohjalta muodostettu kuvio 8 tiivistaa, miten teknologian avulla tapahtuvaa
organisaatiomuutosta johdetaan ja millaisia vaatimuksia muutoksen johtamiselle on. Kuvio

johdattaa lukijan organisaatiomuutoksen eri vaiheiden lapi.
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Organisaatiomuutos Digitalisaatio ja

A ——— Ty . .
digitaalinen transformaatio

Uusien digitaalisten teknologioiden hyédyntaminen
Ydinprosessien — ja palvelujen kehittaminen

Muutostarpeiden ja riskien kartoittaminen
Suunnitelman luominen ja muutosvalmiuden varmistaminen

Johdon digitaalisen ymmarryksen vahvistaminen
Digitaalisen transformaation strategian luominen

Muutoksen johtajan valitseminen
Johtajan ja sidosryhmien vastuualueiden maarittely

Digiajan johtamiseen liittyvien vaatimusten hahmottaminen
Digiajan tydskentelyn muutosten ymmartaminen

Muutoksen johtaminen ja itsensa johtaminen
Muutoskompetenssien vahvistaminen

Uusien jarjestelmien ja toimintamallien kouluttaminen
Oppimis- ja selviytymisahdistuksen lieventaminen

Muutosvastarinnan kasittely ja sen kdantaminen hyddyksi
Viestintdan, vuorovaikutukseen ja koulutukseen panostaminen

A A A
T

Muutoksen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin Digiajan organisaatiokulttuurin hahmottaminen
Muutosten onnistumisen ja pysyvyyden seuranta Uusien jarjestelmien ja verkkopalvelujen arviointi

Kuvio 8: Teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtaminen

Digitalisaatio toimii nykypaivana hyvin usein organisaatiomuutosten ajurina. Kuvion 8
mukaisesti muutostarpeiden ja riskien kartoittamisen jalkeen organisaatio luo suunnitelman
muutoshankkeelle seka varmistaa organisaation muutosvalmiuden. Muutos ei tapahdu
itsestaan, jonka vuoksi on maariteltava, kuka tai ketka johtavat muutosta. Samalla
maaritellaan muutokseen osallistuvat henkilot ja ryhmat seka heidan vastuualueensa. On
tarkeaa varmistaa, etta muutoksen johtajalla ja organisaation johdolla on digitaalista
ymmarrysta. Muutoksia ei kannata tehda impulsiivisesti, vaan ennemmin digitaalisen
strategian pohjalta. Muutoksen johtajan on osattava ottaa huomioon tietoperustassa esitetyt
vaatimukset muutoksen ja itsensa johtamiselle. Samalla muutoksen johtajan on hahmotettava
muutoskompetenssit ja kehitettava niita omalta osaltaan. Samoin hanen on tuettava

muutokseen osallistuvien henkiloiden muutoskompetenssien kehittamisessa.

Muutosvastarinta ja muutosvastaisuus ovat osa normaalia muutosprosessia. Muutosvastarinnan
hyvaksyminen mahdollistaa saadun palautteen hyodyntamisen kehitystyossa. Uusien
jarjestelmien ja verkkopalvelujen kayttoonoton aikana on huolehdittava uuden teknologian
kouluttamisesta, silla hyvalla koulutuksella voidaan ehkaista merkittavasti muutosvastaisuutta
seka oppimis- ja selviytymisahdistusta. Muutoksen johtajan on hyva ymmartaa ihmisten valisia
suhteita, tapaa kommunikoida seka heidan tarpeitaan ja toiveitaan. Viestintaan,
kommunikointiin ja vuorovaikutukseen on tarkeaa panostaa. Muutoksen johtajan on tarkeaa
hahmottaa, miten digiajassa elaminen ja tyoskentely vaikuttavat organisaatiokulttuuriin ja
siina tapahtuviin muutoksiin. Muutos ei ole pysyva, ellei sita juurruteta
organisaatiokulttuuriin. Muutoshankkeen valmistuessa on tarkeaa arvioida muutoksen

onnistumista ja pysyvyytta seka uusien jarjestelmien ja palvelujen toimivuutta.
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3 Kehittamisasetelma

3.1 Laadullisen opinnaytetyon maarittely

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo. Toimeksi annetun projektin
tavoitteena on kohdeorganisaation toiminnan tehokkuuden parantaminen seka konkreettisen
muutoksen aikaansaaminen yhteen organisaation tietojenkasittelyprosesseista. Prosessia on
tarkoitus uudistaa sujuvammaksi ja tiedonkulkua sidosryhmalta toiselle pyritaan kehittamaan
saumattomammaksi. Kehittamishankkeen aloittamisen taustalla on liiton ammattiosastoilta

saatu palaute seka jasenrekisterissa ja liiton toimistolla havaittu kehittamistarve.

Tietoperustan ja sen kasitteiden avulla on tarkoitus hahmottaa tyoelaman haasteita seka
loytaa niihin ratkaisuja, tuottamatta kuitenkaan varsinaisesti uutta teoriaa. Toiminnallisen
osuuden lopullisena tuotoksena tulisi syntya jotain konkreettista ja tassa tyossa tuloksena
ovat uudet liiton jasenien taytettavaksi tarkoitetut sahkoiset liittymis- ja
perintasopimuslomakkeet seka uudistukset niihin liittyvassa kasittelyprosessissa. Sidosryhmien
palveleminen lomakkeita seka tiedonkulkua ja -kasittelya kehittamalla on yksi tyon
ensisijaisista tavoitteista. (Vilkka & Airaksinen 2003, 51-52.)

Tama opinnaytetyo toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa yhdistyy
nimensa mukaisesti tutkimus ja toiminta. Toimintatutkimus yhdistaa tutkijoiden tyon
kaytannon tyoelaman haasteiden ratkaisemiseen. (Kananen 2009, 9.) Toimintatutkimukset
ovat usein tutkimusotteeltaan laadullisia tutkimuksia. Valinta laadullisen eli kvalitatiivisen ja
maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimusmenetelman valilla kallistuu tassa opinnaytetyossa
laadullisen menetelman puolelle osittain silla perusteella, etta tyon tutkimuksellinen
lahestymistapa on toimintatutkimus. (Kananen 2009, 110.) Vaikka toimintatutkimukset ovat
yleensa laadullisia, se ei itsessaan tee tasta tutkimuksesta onnistunutta. Tarkeinta onkin
valita tutkimukseen sopivimmat menetelmat ja tassa tapauksessa laadulliset menetelmat

palvelevat kokonaisuuden kannalta paremmin. (Eskola & Suoranta 2003, 14.)

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmat ovat laadullisia, silla tavoitteena on aikaansaada
rajatun kohderyhman toiveiden mukainen lopputulos. Tassa kehittamistehtavassa tutkitaan
yksittaisia tapauksia, eika suurempaa tapausten joukkoa. Tavoitteena on kehittaa seka liiton
Opinnaytetyon tavoitteen lisaksi sen tarkoitus ohjaa laadullisen tutkimusmenetelman
valintaan. Laadullisella tutkimuksella pyritaan kuvaamaan ilmiota sanoin ja lausein, tilastojen
ja muiden maarallisten keinojen sijaan. Tarkoituksena ei ole yleistaa ilmiota, vaan antaa siita
mielekas tulkinta. Maaralliset tutkimusmenetelmat sopivat paremmin suuria ihmisryhmia
kartoittaviin tilastollisiin tutkimuksiin ja niille ei ole tassa tyossa tarvetta. Painvastoin tama

opinnaytetyo tutustuu yksittaistapauksiin ja pyrkii vastaamaan tutkimusta ohjaaviin
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kysymyksiin tutkittavista sidosryhmista keratyn kattavan ja syvallisen tiedon avulla. (Kananen
2009, 18-19.)

Hankkeen aikana lahestytaan kaikkia liiton sisaisia sidosryhmia, jotka ovat saannollisesti
mukana kasittelyprosessissa, jotta muutoksen vaikutuspiirissa olevat henkilot tulisivat
kuulluksi. Ajan saastamiseksi ja tulosten kasittelyn helpottamiseksi laajempi
paaluottamusmiesten ja taloudenhoitajien sidosryhmia koskeva kysely toteutetaan verkossa.
Kyselyn tarkoituksena on selvittaa kasittelyprosessin lahtotilanne seka sidosryhmien toiveet
ihanneprosessista. Syvallisempaa tietoa haasteiden ymmartamiseksi ja mielipiteiden
selvittamiseksi haetaan pienelta toimeksiantajan ennalta valikoimalta ryhmalta
teemahaastattelujen avulla hankkeen toisen kehittamissyklin aikana. Aineistoa verrataan
kyselyn kautta saatuun aineistoon. Tarpeen mukaan jarjestetaan myos konsultaatiohetkia
kollegoiden, asiantuntijoiden seka eri tehtavien vastuuhenkiloiden kanssa faktatietojen ja

suunnitelmien toimivuuden tarkistamiseksi. (Vilkka & Airaksinen 2003, 63-64.)

Tyota voi kutsua tutkimuslogiikaltaan aineistolahtoiseksi, silla laadullinen tutkimus pohjautuu
usein vahvasti aineistoonsa (Anttila 2005, 184). Laadullisen aineiston haasteena voi olla, etta
se ei lopu koskaan. Aineiston rajauksessa helpottaa, etta tarkoituksena on keskittya vain
yksittaiseen kasittelyprosessiin, eika esimerkiksi kohdeorganisaation kaikkiin
tiedonkasittelyprosesseihin. (Eskola & Suoranta 2003, 18-19.) Aineistolahtoinen analyysi
tarjoaa tarvittavan perustiedon tutkittavasta ilmiosta. Perustietoa verrataan opinnaytetyon
johtopaatoksissa ja pohdinnassa aiemmin muodostettuun tietoperustaan (Eskola & Suoranta
2003, 19).

Taman opinnaytetyon aikana tapahtuva muutos kohdistuu yhteen jasenpalvelun
toimintaprosessiin. Toimintatutkimusta tukevaksi kehittamisen menetelmaksi valitaan
palvelumuotoilun Douple Diamond-menetelma (luku 3.4.1) ja kuvaamisen tyokaluksi niin ikaan
palvelumuotoilusta tuttu Palvelupolku (luku 3.4.4). Toimintatutkimuksesta kerrotaan lisaa
tietoperustassa esitetyn Stenvallin ja Virtasen (2007, 25) mallin mukaisesti laajuudeltaan
inkrementaalisena, mutta toteutustavaltaan nopeana muutoksena. Tassa mallissa muutos
kohdistuu vain osaan organisaation toiminnasta, joka madaltaa riskia. Sen sijaan muutos
tapahtuu kuitenkin suhteellisen lyhyessa ajassa, jonka vuoksi muutoksen johtaminen
edellyttaa muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 26-27.) Kun hanketta
peilataan tietoperustassa esitettyyn Hannuksen (1994, 115) malliin, muutoksen voidaan
todeta olevan toteuttamisen arvoinen, silla koko organisaation toimintaan nahden pienella

muutoksella saavutetaan suuri hyotypotentiaali.
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3.2 Kehittamistoimintaa ohjaavat kysymykset

Toiminnallisessa opinnaytetyossa ei ole Vilkan ja Airaksisen (2003, 30) mukaan valttamatonta
esitella kehittamistoimintaa ohjaavia kysymyksia, mutta kysymysten asettelu saattaa
kuitenkin helpottaa oman tekemisen tasmentamista etenkin, jos selvityksen tekeminen
kuuluu osaksi toteutusta. Ilman kehittamistoimintaa ohjaavia kysymyksia aiheen rajaaminen
ja tietoperustan sitominen toiminnalliseen osioon saattaa olla todella haastavaa. Lisaksi ilman
kysymyksia toimintatutkimuksen jo muutenkin hankala yleistettavyys heikentyy. Nain ollen

tassa opinnaytetyossa paatetaan maaritella kehittamistoimintaa ohjaavat kysymykset.

Tutkimusongelman eli kehittamiskohteen selvittya se muutetaan kehittamiskysymykseksi
(Kananen 2009, 46). Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset eroavat perinteisista
kvalitatiivisista ja kvantitatiivisista kysymyksista saatujen tulosten perusteella. Edella
mainittujen tulokset jaavat usein toteavalle tasolle, kun taas toimintatutkimuksen kautta
saatujen tulosten avulla ryhdytaan toimeen ja kehittamisideat laitetaan tutkijan omassa
toimintaymparistossa kaytantoon. (Kananen 2009, 13.) Mita-kysymykset ovatkin

toimintatutkimuksessa syyta muotoilla miten-kysymyksiksi (Kananen 2009, 25-26).

Taman kehittamistehtavan lahtotilanteessa on selvaa, etta kehitettavan prosessin
tietojenkasittely ei ole tarpeeksi sujuvaa, toimintatavat vaativat modernisointia teknologian
avulla ja toimeksi annetun projektin onnistumiseksi on varmistettava suunnitelmallinen
muutoksen johtaminen ja viestinta. Kehittamistehtavan konkreettisena tavoitteena on
kehittaa yksittaista tietojenkasittelyprosessia ja tarkoituksena on puolestaan tutkia
teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtamista. Edella mainitun tiedon pohjalta

muodostuu yksi tutkimuskysymys ja kaksi kehittamistoimintaa ohjaavaa alakysymysta.

Tutkimuskysymys:

1. Miten teknologian avulla tapahtuvaa organisaatiomuutosta johdetaan ja millaisia

vaatimuksia muutoksen johtamiselle on?

Alakysymykset:

2. Miten opinnaytetyon kehityskohteena olevia lomakkeita voidaan kehittaa teknologian
avulla?
3. Miten opinnaytetyon kehityskohteena olevaa lomakkeiden kasittelyprosessia voidaan

kehittaa teknologian avulla?

Tietoperustan paailmion ollessa muutoksen johtaminen, varsinaisen tutkimuskysymyksen
kautta pyritaan selvittamaan, miten muutoksen johtamisessa on otettava huomioon
teknologian avulla tapahtuvien muutosten mukanaan tuomat erityisvaatimukset.

Alakysymysten tarkoituksena on puolestaan kartoittaa kehittamishankkeen osalta



46

lomakkeiden ja niihin liittyvan kasittelyprosessin muutostarpeita seka selvittaa tarkemmin

organisaatiomuutoksen seka sen johtamisen vaatimuksia.

Tiedonkeruun toteutusta mietittaessa on oleellista arvioida, vastaako keratty aineisto
kehittamista ohjaaviin kysymyksiin. Muita kriittisen tarkkailun osa-alueita ovat muun muassa
se, onko tutkittavilta keratty tieto autenttista ja se, ettei kyselyn ja haastattelujen
kysymyksienasettelut ohjaa sidosryhmien vastaamista. (Anttila 2005, 184-186.) Oikeiden
kysymysten esittaminen prosessin eri vaiheissa on tarkeaa, silla ongelman maarittelemalla
ongelmasta saadaan nostettua oikeat tutkimuskysymykset, joilla saadaan tietoa ongelman
ratkaisemiseksi (Kananen 2009, 30-31). Tutkimusongelman ja sen myota tutkimuskysymyksien
muuttuminen on tyypillista toimintatutkimukselle kehittamistyon edetessa ja asettelun
tarkentuessa (Kuusela 2005, 76).

3.3 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen (engl. action research) tarkoituksena on tyoelaman kaytantojen
kehittaminen ja hyodyllisen tiedon tuottaminen ongelmakohtien ratkaisemiseksi. Samalla
pyritaan siihen, etta organisaation jasenet suhtautuisivat positiivisesti muutokseen.
Toimintatutkimukselle ei ole yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa, silla se ei ole kovinkaan
tarkasti rajattu tutkimusmenetelma. (Kuusela 2005, 10-11.) Toimintatutkimusta voidaan pitaa
ennemmin tutkimuksellisena lahestymistapana (Kuula 1999, 10-11), joka on sekoitus useita eri
tutkimusmenetelmia (Kananen 2009, 11). Yleisnimitys muodostuu sadoista artikkeleista, joille
on yhteista, etta tutkimus perustuu tutkittavien osallistumiseen yhteison tai organisaation
ongelmakohtien ratkaisemiseksi. (Kuusela 2005, 16.) Toimintatutkimuksen kolme oleellista
elementtia voidaan kiteyttaa toiminnan kehittamiseen muutosten kautta, yhteistoimintaan ja
tutkimukseen (Kananen 2009, 11).

Kuula (1999, 9) kertoo, etta toimintatutkimuksen alku sijoitetaan tavallisesti 1930-1940-
luvuille. Yleisesti ottaen toimintatutkimusperinteen isana pidetaan kuitenkin Kurt Lewinia,
joka on luonut mallin tutkimus- ja kehittamistyon yhdistamisesta organisaatioissa. Nykypaivan
kehittamis- ja konsultointityd nojaavatkin vahvasti tahan malliin. (Honkanen 2006, 15.)
Ensimmaisen kerran Kurt Lewin kaytti termia ”action research” julkaisemassaan artikkelissaan
vuonna 1946 (O’Brien 1998). Lewinin lisaksi myos yhdysvaltalainen filosofi ja psykologi John
Dewey (1859-1952) luetaan usein toiseksi toimintatutkimuksen varhaiseksi kehittajaksi
(Kananen 2014, 18).

Lewinilaisessa toimintatutkimuksessa korostetaan tutkimusprosessin aikana tapahtuvaa
todellisuuden muuttamista. Tarkoituksena on luoda muutos sosiaaliseen todellisuuteen,
tutkien samalla kyseisia muutoksia. (Toikko & Rantanen 2009, 29-30.) Vaikka kehitystyon
tekeminen on suurelta osin mahdollista yksin, muutosprosessin koskettaessa tassa hankkeessa

isoa osaa yhteisosta, on oleellista saada mahdollisimman suuri joukko sitoutumaan projektin
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lapiviemiseen. (Metsamuuronen 2005, 217.) Kun tutkija on osa tutkittavaa yhteisoa, kuten

tassa kehittamishankkeessa, tutkimuksellinen lahestymistapa on usein toimintatutkimus.

Toimintatutkimuksesta on muodostettu useita vaihekaavioita, mutta niille kaikille on
yhteista, etta aluksi maaritellaan ongelma, sitten esitetaan ratkaisu, jonka jalkeen ratkaisua
kokeillaan ja arvioidaan (Kananen 2009, 28). Toimintatutkimuksen rakenteessa on Kanasen
(2014, 146) mukaan erotettava seuraavat osat: abstrakti, johdanto, tutkimuksen taustat, tyon
tavoitteet, teoriaosa, metodologia eli tutkimusasetelma ja tutkimuskohde, tutkimusongelma,
tutkimuskysymykset, tiedonkeruu, tulkinta ja analyysi, tutkimustulokset ja johtopaatokset.

Tassa opinnaytetyossa voidaan todeta toimittavan edella kerrotun mallin mukaisesti.

Toimintatutkimus perustuu sykliseen kehittamiseen. Kehitettavassa prosessissa tutkitaan
toimintatapoja, tehdaan interventio, havainnoidaan saavutuksia ja arvioidaan niiden
onnistumista. Lopputulokseen paastaan toisiaan seuraavien syklien avulla. Jokaiseen sykliin
kuuluu suunnittelu, toimeenpano, havainnointi ja reflektointi. (Kananen 2009, 10.) Tata
opinnaytetyota on edeltanyt yksi kehittamisen sykli. Varsinainen kehittamishanke muodostuu
kahdesta taman opinnaytetyon aikaisesta syklista ja jatkokehitysehdotuksena esitetaan
vaihtoehtoja neljannen syklin kehitysmahdollisuuksista. Syklisyyden onnistumista ja

rajoitteita taman opinnaytetyon osalta pohditaan luvussa 5.3 Kehittamisasetelman arviointi.

Toimintatutkimuksen raportoimiseksi kirjoittaminen aloitetaan heti kehittamisprosessin alussa
ja sita jatketaan saannollisesti. Raportilla tulee olla alku, kasittely seka loppu ja sen tulee
ratkaista tutkimusongelma tietyilla tutkimusmenetelmilla. (Kananen 2009, 105-106.)
Toimintatutkimuksen raportoinnin tulee olla loogista ja jamakkaa seka verbimuodoltaan
passiivissa ja tutkimuksen kulkua esiteltaessa aikamuodoltaan imperfektissa. Raportoinnin
tulee olla yksityiskohtaista, selkeaa, uskottavaa ja tarkasti dokumentoitua. (Kananen 2014,
144-145.)

Toimintatutkimuksen tarkoituksena ei ole olla ulkoapain tai vain johtoportaasta johdettu
kehitystyo, vaan kaikki henkilot asemasta riippumatta voivat lahtea etsimaan ratkaisuja
havaittuihin ongelmiin (Kananen 2009, 9). Tama on erinomaisesti linjassa tehtavaan
kehityshankkeeseen, silla sita olisi haastavaa, ellei jopa mahdotonta lahtea vetamaan
johtoportaasta kasin. Syvallinen ymmarrys jasenrekisterin paivittaisista toimista on hankkeen

onnistumisen kannalta perusedellytys.

Toimintatutkijan tehtavana on edistaa ongelmakohtien havaitsemista ja keskusteluyhteyden
luomista, eika niinkaan tarjota valmiita ratkaisuja. Toimintatutkimus tapahtuu
reaalimaailmassa, joten on pyrittava ymmartamaan oikeita ja olemassa olevia organisatorisia
kaytanteita, luoden samalla parhaansa mukaan uusia ja parempia jarjestelyja. Muutokset

voivat olla kokonaan uusia toimintatapoja tai vanhojen muuttamista. (Kuusela 2005, 75-76)
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Tassa opinnaytetyossa muutokset koostuvat osittain kokonaan uusista toimintatavoista ja

osittain vanhojen toimintatapojen kehittamisesta.

Tassa toimintatutkimuksessa tutkijan suhde tutkittaviin sidosryhmiin muodostuu prosessin
kehittamisen kautta. Ongelmakohdat halutaan loytaa yhdessa sidosryhmien kanssa ja ratkaista
ne osallistumiseen perustuvan dialogin avulla. Ammattiosastojen aktiivien mielipidetta
kuullaan lapi kehittamishankkeen, aluksi kyselyn muodossa ja myohemmin
teemahaastatteluina. Liiton toimiston ja jarjestelmatoimittajan toiveita kuullaan paivittaisen
tyon ohessa seka erikseen jarjestetyissa kehityspalavereissa. Nain ollen oikeat ratkaisut tai
toiminta eivat ole lopulta tarkasti maariteltavissa, ja niita ohjaavat toimijaosapuolien
yhteisen harkinnan kautta tehdyt valinnat. (Kuusela 2005, 25.) Aito dialogi vaatii
onnistuakseen avoimuutta ja luottamusta, vastavuoroisuutta, rehellisyytta ja vilpittomyytta

seka aitoa kiinnostusta dialogin kaymiseen (Talvio & Valimaa 2004, 62).

Kehittamistoiminnan tiedonintressien paasuuntauksia tutkittaessa on syyta nostaa esiin
Habermasin (1972) klassisen aseman saavuttanut analyysi tiedonintressien lajittelusta
tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen. (Toikko & Rantanen 2009, 44-45.) Samantyyppinen
Habermasin teoriaan pohjautuva jaottelu on Kuuselan (2005, 23) mukaan Grundyn (1982)
jaottelu teknilliseen, kaytannolliseen ja emansipatoriseen tutkimukseen. Emansipatorinen
tiedonintressi, sopii hyvin muutoksen tarkasteluun ja sen menetelmana kaytetaan usein
toimintatutkimusta. (Tulevaisuuden tutkimuskeskus 2021.) Tasta huolimatta tama

opinnaytetyo on lahempana praktista tiedonintressia.

Praktinen lahestymistapa on vastavuoroinen. Niin ongelmat kuin niiden ratkaisuehdotukset
suunnitellaan yhdessa muutoksessa mukana olevien sidosryhmien kanssa. Tutkija pyrkii
tunnistamaan ongelmat yhdessa yhteison kanssa. Lisaksi han pyrkii ottamaan huomioon
erilaiset tulkinnat ja nakokulmat. Toimenpiteet toiminnan kehittamiseksi paatetaan tasa-
arvoisten keskustelujen pohjalta. Kehittamistoiminnalle, toimintatutkimukselle ja praktiselle
intressille ominaisesti toimintasuunnitelmaa muokataan ja korjataan kehitysehdotuksineen
koko kehittamistyon ajan. (Katila ja Merilainen 2006, Rantasen & Toikon 2009, 46 mukaan.)
Tiedonintressina voidaan sanoa olevan myos sellaisen tiedon keraaminen, joka auttaa

tietoperustan ilmion ymmartamisessa (Vilkka 2005, 49).

3.4 Kehittamistyon suunnittelu ja toteutus

3.4.1 Toimintasuunnitelma, toteutus ja kehittamisen vaiheet
Kehittamisen menetelma

Toimintatutkimusta tukevaksi kehittamisen menetelmaksi valittiin palvelumuotoilussa usein

hyodynnetty Double Diamond-menetelma. Kehittamistyo eteni palvelumuotoilun prosessin
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mukaisesti. Prosessimallissa on kuviossa 9 esitetylla tavalla nelja vaihetta, joista kaksi

ensimmaista sisaltyy ensimmaiseen timanttiin ja kaksi jalkimmaista toiseen timanttiin.

Kuvioon on lisatty taman opinnaytetyon kehittamistyon aikaiset toimintatutkimuksen syklit,

silla ne istuvat hyvin myos Double Diamondin vaiheisiin.

Haaste

(Challenge) | <

Loyda
(Discover)

Maarita
(Define)

Kehita

TS ~ (Develop)

Toimita
(Deliver)

.| Lopputulos

(Outcome)

Kuvio 9: Double Diamond ja kehittamistyon syklit (mukaillen Design Council 2020)

Ensimmaisessa prosessimallin vaiheessa oli tarkoituksena kartoittaa kehitettavan palvelun
lahtotilanne. Tavoitteena oli kerata mahdollisimman paljon tietoa seka tunnistaa
kehitettavaan prosessiin liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia. Ongelmien osalta ei tehty
olettamuksia, vaan pyrittiin ymmartamaan niita. Tietoa kerattiin muun muassa
kyselytutkimuksen avulla niilta henkiloilta, jotka olivat osallisina muutoksenalaisessa
kasittelyprosessissa. Prosessimallin toisessa vaiheessa maariteltiin kohderyhmien tarpeita seka
prosessiin liittyvien ongelmien ratkaisuehdotuksia. Kyselytutkimuksen tuloksien analysoinnin
myota kehittamissuunnitelma tarkentui ja kokonaisuutta alettiin ymmartamaan syvemmin.
(Design Council 2020.)

Kolmannessa vaiheessa siirryttiin mallin toiseen timanttiin ja samalla myos kehittamistyon
toiseen sykliin. Tassa vaiheessa pyrittiin etsimaan mahdollisimman paljon vaihtoehtoisia
ratkaisuja, jotta kohderyhmien tarpeet saatiin varmasti huomioitua. Ongelmakohdat oli tassa
vaiheessa jo rajattu, joten lopullisten ratkaisujen loytamiseksi oli hyva hyodyntaa uusia
henkiloita ja heidan tuoreita nakokulmiaan. Tassa opinnaytetyon vaiheessa tehtiin
teemahaastattelut neljalle kasittelyprosessiin osallistuvalle toimipaikkojen ja/tai
ammattiosastojen luottamustehtavia hoitaville henkilolle. Viimeisessa vaiheessa uudistukset
viimeisteltiin, lyotiin lukkoon ja toteutettiin. Kehitystiimi testasi kasittelyprosessin ja
lomakkeiden toimivuuden testiymparistossa ja jarjestelmantoimittaja oikeassa
palveluymparistossa. Lopuksi arvioitiin, onko tavoiteltu lopputulos ja siita koituva hyoty

saavutettu. (Design Council 2020.)
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Kehittamistyon suunnittelu

Oli tarkeaa varata tarpeeksi aikaa ongelman maarittelyyn ja sen ytimen loytamiseen, jotta
todellisen ongelman analysointi ei olisi jaanyt pintapuoliseksi. Todellinen ongelma voi jaada
huomaamatta, jos tyytyy siihen maaritelmaan, joka on luotu ensi nakeman perusteella.
(Kananen 2009, 32.) Ongelman maarittelemiseksi on olemassa monenlaisia menetelmia, kuten
esimerkiksi mindmap-tekniikka eli paperille tai sahkoisesti kirjoitettava miellekartta, KJ-
menetelma eli antropologi Kawakita Jiron mukaan nimetty kasitekartta, kalanruotokaavio ja
5-miksi-kysymyksen tekniikka. (Kananen 2009, 34-38). Tassa opinnaytetyossa ongelman
maarittelyn, kasitteiden hahmottamisen ja kokonaisuuksien havainnollistamisen apuna
kaytettiin mindmap-tekniikkaa paperille kirjoittamalla, silla se oli tutkijalle entuudestaan

tuttu ja toimivaksi todettu menetelma.

Tyoelamassa tehtava toimintatutkimus alkaa usein resurssilaskelman tekemisella. Resursointi
on oleellista konkreettisten tulosten seka toiminnan tehostamisen saavuttamiseksi.
Resurssilaskelman lisaksi on tarkeaa tehda tilannekartoitus, jonka tarkoituksena nostaa esiin
kehityskohteita. Kehittamiskohde on syyta valita huolella. Mikali kohteita on useampia, ne
voidaan toteuttaa toimintatutkimuksen seuraavien syklien aikana. (Kananen 2009, 45-46.)
Tassa kehittamishankkeessa ei tehty varsinaista resurssilaskelmaa, mutta muutostarpeiden
kartoittamisen aikana selvitettiin, kuinka paljon hanke tyollistaa kehitystiimin jasenia ja
millaisella budjetilla hanke saadaan toteutettua. Tyopanokseen, aikatauluun ja budjettiin
liittyvat resurssit todettiin olevan olemassa ja hanke paatettiin toteuttaa. Kehitystyon aikana
nousi useita pienia sivuprojekteja, joiden mukaan lukeminen tahan hankkeeseen arvioitiin
kohde kerrallaan. Vain oleellisesti hankkeeseen liittyvat kehityskohteet otettiin tyon alle ja

loput kirjattiin ylos myohempaa tyostamista varten.

Edellisten vaiheiden jalkeen muodostettiin tarkempi toimintasuunnitelma, jonka
tarkoituksena oli hahmottaa, ketka olivat mukana projektissa ja mita kukin tekisi.
Suunnitelma kertoi myos, milloin, missa ja miten toimittiin. Tutkimuksen edellyttaessa
kirjallista raportointia kaikki toimintatutkimuksen vaiheet dokumentoitiin hyvin. (Kananen
2009, 46.) Oli tarkeaa maaritella projektin tavoitteet, joiden toteutuminen olisi mitattavissa.
Muita hyvin olennaisia suunnitteluvaiheeseen kuuluvia osa-alueita olivat tiedottaminen,

uudistusten julkaisun ja koulutuksen suunnittelu seka tulosten arviointi. (Kananen 2009, 47.)

Kehittamistyon toteutus

Liittymis- ja perintasopimuslomakkeiden seka niihin liittyvan kasittelyprosessin
kehittamishanke aloitettiin syksylla 2020. Hanke oli tuolloin liiton johtoryhman agendalla,
silla he olivat kuulleet ammattiosastojen aktiivien antamasta palautteesta. Myos

jasenrekisterissa tunnistettiin kehittamistarve, koska jasenrekisteri hoitaa lomakkeiden
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kasittelyn liiton toimiston puolelta. Jasenrekisterin vastaava, eli taman opinnaytetyon tekija

ehdotti tata hanketta opinnaytetyon kehittamishankkeeksi.

Kokonaistavoitteena oli loytaa ratkaisuja lahtotilaan liittyviin suurimpiin ongelmakohtiin ja
edesauttaa kasittelyprosessin sujuvoittamista. Konkreettiseksi tavoitteeksi otettiin poistaa
lomakkeiden tayttamiseen liittyvat epaloogisuudet seka vahentaa lomakkeiden
kasittelyprosessista edes yksi manuaalinen vaihe pois. Ongelmakohtien poistamisesta ja
tavoitteisiin paasemisesta kerrotaan lisaa luvuissa 4 Tulokset ja 5.3 Kehittamisasetelman

arviointi. Hankkeen tarkemmasta aikataulusta kerrotaan puolestaan luvussa 3.4.2 Aikataulu.
Kehittamisen vaiheet - Sykli 1

Ensimmaisen kehittamissyklin aikaan opinnaytetyon tekija eli taman kehittamishankkeen
vetaja ei ollut viela Paperiliitossa toissa, joten syklin tapahtumia selvitettiin
jasenrekisterinhoitajana toimivalta kollegalta seka yhdelta johtoryhman jasenista. Ennen
ensimmaista syklia Paperiliitossa oli kaytossa painetut kopioivat lomakkeet, joissa oli
paallekkain nelja ohutta paperia. Tayton jalkeen yksi lomakkeista annettiin tyonantajalle,
toinen toimitettiin liiton jasenrekisteriin, kolmas jai ammattiosastolle ja neljas annettiin
jasenelle itselleen. (Pietikainen 2020.) Lomakkeissa havaittiin ongelmaksi, ettei niihin
kirjoitetusta tekstista saanut ajoittain selvaa. Pohjien tilaaminen oli myos osoittautunut
hankalaksi. Lopulta suurimmaksi muutoksen ajuriksi nousi kuitenkin yksinkertaisesti puhdas
mahdollisuus sahkoisen kirjaamisen ja arkistoinnin aloittamiseen seka toimintatapojen

nykyaikaistamiseen. (Siira 2020.)

Muutos paperisesta lomakkeesta sahkoisesti taytettavaksi lomakkeeksi tapahtui vuonna 2016.
Ajatus lomakkeiden tayttamisesta ja arkistoimisesta sahkoisessa muodossa syntyi vuonna 2015
ja uuden jasenen liittymislomaketta kehitettiin niin ulkoasun kuin teknisten seikkojen osalta
koko vuoden 2016 ajan. Uuden jasenen liittymislomakkeen valmistuttua loppuvuodesta 2016
syntyi ajatus myos nykyisen jasenen perintasopimuksen muuttamisesta sahkoiseksi. Projekti
valmistui kesalla 2017 ja tuloksena oli uudelle ja nykyiselle jasenelle yhdistetty sahkoisesti
taytettava seka arkistoitava liittymis- ja perintasopimuslomake. Projektista vastasi tuolloin
Paperiliiton koulutussihteeri yhteistyossa liiton jasenrekisterin tyontekijoiden, yhden
johtoryhman jasenen seka jarjestelmantarjoajan edustajan kanssa. Liiton ottaessa
ensimmaisesta syklista syntyneen sahkoisen liittymis- ja perintasopimuslomakkeen kayttoon,
se loytyi liiton kotisivuilta. Suurin muutos entiseen oli siina, etta lomakkeen pystyi nyt
tayttamaan sahkoisesti ja lahettamaan liiton jasenrekisterin tyojonoon odottamaan

allekirjoitettua versiota. (Pietikainen 2020.)

Koulutussihteeri, jasenrekisterin silloinen vastaava seka uuden jasenen lomakkeen
sahkoistamisprojektissa mukana ollut jarjestelmantarjoajan edustaja elakoityivat ennen

taman kehittamishankkeen alkamista. Tasta kehittamishankkeesta alkaneeseen toiseen sykliin
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osallistuvista henkildista ensimmaisessa syklissa olivat mukana opinnaytetyon tekijan
jasenrekisterinhoitajakollega, yksi johtoryhman jasen seka perintasopimuslomakkeen

sahkoistamisprojektissa mukana ollut jarjestelmantarjoajan edustaja. (Pietikainen 2020.)
Kehittamishankkeen vaiheet - Syklit 2 ja 3

Kehittamishankkeen lahtotilassa lomakkeen tayttaminen tapahtui edelleen ensimmaisen
syklin jaljilta seuraavasti: Jasen taytti hakemuksen sahkoisesti yhdessa paaluottamusmiehen,
taloudenhoitajan tai jonkun muun ammattiosastoa edustavan henkilon kanssa. Tayton jalkeen
klikattiin Laheta-painiketta, jolloin lomake siirtyi liiton jasenrekisteriohjelmaan odottamaan
allekirjoitettua kappaletta. Taman jalkeen jasen painoi Tulosta valtakirja -painiketta ja
allekirjoitti lomakkeen. Lomakkeeseen taytettiin myos ammattiosaston edustajan ja
tyonantajan allekirjoitukset seka perinnanalkamispaiva. Lomakkeesta otettiin tarpeellinen
maara (4) kopioita: yksi jasenelle, yksi ammattiosastolle, yksi tyonantajalle ja yksi liiton
jasenrekisteriin. Lomake toimitettiin jasenrekisteriin postitse, sahkopostin liitteena tai

suoraan skannattuna.

Jasenhallintajarjestelman tarjoavan Futunio Oy:n edustajien kanssa pidettiin syksylla 2020
lyhyt vuosikatsaus, jonka yhteydessa muutoshanke nostettiin esille. Jarjestelmatoimittajan
kanssa sovittiin, etta ensimmaisen yhteisen kehittamispalaverin ajankohta paatettaisiin vasta
kyselytutkimuksen kautta saatujen tulosten analysoinnin jalkeen, jotta liitolla olisi
muutostoiden toimeksiantajana kehityspalaverissa mahdollisimman selkea kuva siita, mita
osa-alueita haluttiin kehittaa teknisella puolella. Kehittamissuunnitelman alustava runko ja
ihanneprosessi esiteltiin kuitenkin paapiirteittain Futunion kehitystoista vastaavalle
edustajalle jo ennen kehityspalaveria, jotta heidan kehitystiiminsa pystyi valmistautumaan

paremmin ensimmaiseen kehityspalaveriin.

Lahtotilasta poiketen ihanneprosessi oli sellainen, jossa lomakkeiden tayttaminen olisi
helppoa ja selkeaa. Lomake kulkisi pelkastaan sahkoisessa muodossa, eika tulostettuja
versioita tarvittaisi lainkaan. Lomake kiertaisi kaikkien sidosryhmien lapi saumattomasti.
Kaikki allekirjoitukset ja hyvaksynnat saataisiin kerattya lomakkeelle sahkoisesti. Hankkeen
aikana ihanneprosessin mukaiseen tavoitetilaan paastiin kahdella kehittamisen syklilla syksyn
2020 ja kevaan 2021 aikana.

Kehittamisehdotuksiin sisallytettiin vain sellaisia toimia, johon kehittamistyon tekijan ja
kehitystiimin oli niin ajallisten kuin taloudellisten resurssien puitteissa mahdollista sitoutua
(Vilkka 2005, 58). Tama otettiin huomioon myos kehittamistoiminnan arvioinnissa. Kuviot
lomakkeiden kasittelyyn liittyvien palvelupolkujen lahto- ja tavoitetilasta esitetaan vasta

luvussa 4 Tulokset, silla niissa hyodynnettiin kyselysta saatuja tuloksia.
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Kehittamishankkeen ensimmainen vaihe eli suunnittelu alkoi kehitystiimin valinnalla. Tiimin
aktiivisiksi tekijoiksi valittiin jasenrekisteritoiminnasta vastaava jasenrekisterinhoitaja eli
taman opinnaytetyon tekija, liittosihteeri, sihteeri (joka toimii myos liiton IT-asioista
vastaavana) seka jarjestelmatoimittajan kehitystoista vastaava edustaja. Kehitystoihin
kaytettyjen resurssien hyvaksyjana toimi liiton puolelta liittosihteeri. Seka liittosihteeri etta
sihteeri kuuluvat liiton johtoryhmaan ja toimivat taten myos johtoryhman edustajina
hankkeessa. Ensimmaisen taman opinnaytetyon aikana tehdyn syklin lopussa tiimiin liittyi
kolmas johtoryhman jasen, liiton talous- ja henkilostopaallikko. Jarjestelmatoimittajan
puolelta tiimiin lisattiin kehitystyon teknisesta toteutuksesta vastaava edustaja. Tiimi
muodostettiin silla ajatuksella, etta eri osa-alueiden asiantuntijat olisivat edustettuina.
Tehokkuuden sailyttamiseksi ryhmakoko pidettiin pienena. Kokoonpano sisalsi erilaisia, mutta

hyvin toistensa kanssa toimeentulevia ammattilaisia. (Kananen 2009, 57.)

Varsinaisten kehitystiimipalaverien lisaksi jarjestettiin saannollisesti konsultointihetkia muun
muassa jasenrekisterin toisen tyontekijan kanssa. Suurin osa ensimmaisen syklin suunnittelu-
ja toteutusvaiheesta toteutettiin tutkijan seka kehitystiimissa olleiden liiton
johtoryhmalaisten toimesta. Vasta joulukuussa 2020 jarjestetyssa kehityspalaverissa
esitettyjen kyselytulosten ja kehitystoiveiden pohjalta tehtiin koko kehitystiimia koskeva

yhteinen jatkosuunnitelma toteutuksesta ja sen eri vaiheista.

Toisen syklin aikana tyot jakautuivat tasaisemmin kehitystiimin kesken. Liiton puolella kaytiin
lapi jasenrekisterissa oleva yritysrekisteri ja varmistettiin sen olevan ajan tasalla. Samoin sen
varmistettiin olevan yhtenevainen jasenrekisterin toimipaikkarekisterin kanssa. Muita
laajempia mainittavia toita olivat tyonantajien edustajien ja palkanlaskijoiden yhteystietojen
keraaminen, teemahaastattelut ja niiden tulosten analysointi, sidosryhmien tiedottaminen ja
kouluttaminen, testijakson jarjestaminen seka muut uudistusten kayttoonottoon liittyvat
tyot. Futuniossa rakennettiin uudistusten tekninen toteutus ja toteutettiin liiton pyynnosta

uudistuksiin liittyvat opasvideot.

3.4.2 Aikataulu

Aikataulusta sovittiin yhdessa hankkeen toimeksiantajan kanssa. Toimeksiantajan toiveena oli
muutostoiden valmistuminen kevaalla 2021 hyvissa ajoin ennen kesan liittokokousta, silla
liittokokous sitoo paljon niin aikaan kuin henkiloihin liittyvia resursseja. Aikataulu sopi hyvin
myos jasenrekisterille, silla se on vuosittain kuormittunut toukokuun puolivalista alkaen
uusien liittymis- ja perintasopimuslomakkeiden kasittelyssa. Koska kehittamistyon tavoitteena
oli nimenomaan edella mainittujen lomakkeiden ja niihin liittyvan kasittelyprosessin
uudistaminen, oli tyon valmistuminen tavoiteajassa perustellusti seka toimeksiantajan etta

muiden muutokseen osallistuvien sidosryhmien edun mukaista.
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Toimintatutkimuksen syklisyys sulki pois lineaarisen kehittamisprosessin. Toimintatutkimuksen
etenemista ja aikataulua voidaan hahmottaa spiraalimallilla. Aikataulu jaettiin kuvion 10
mukaisesti molemmissa sykleissa neljaan vaiheeseen; suunnitteluun, toimintaan,
havainnointiin ja reflektointiin. Vaiheesta toiseen siirtymisen tuli olla sujuvaa, joten oli
luonnollista, etta vaiheiden valiset siirtymat sijoittuivat ajallisesti hieman toistensa kanssa
paallekkain. Kehittaminen oli pitkajanteista ja siina korostui konkreettisen toiminnan eli
havainnoinnin ja toteutuksen seka diskurssin eli suunnittelun ja reflektion valille muodostuva
vuorovaikutus. (Toikko & Rantanen 2009, 66-67.)

Suunnittelu 12.8.-6.11.

:

| Toiminta 30.9.-17.12.
Reflektointi 18.12.-10.1.

L Havainnointi 4.12.-10.1.

Suunnittelu 18.12.-10.1.

a

| l Toiminta 10.1.-11.4.

’ Reflektointi 1.5. ‘

Havainnointi 12.4.-31.5.

Kuvio 10: Kehittamistyon aikataulu ja kehittamisen syklit toimintatutkimuksen spiraalimallina
(mukaillen Toikko & Rantanen 2009, 67)

Ensimmaisen taman opinnaytetyon aikana toteutetun syklin suunnitteluvaiheeseen kuuluivat
aikataulullisesti muun muassa kehittamistehtavan pohjatyot, opinnaytetyon aiheen ja
kehittamistehtavan rajaus, tiimin valinta, tyonjako, tavoitteiden muodostaminen, taustojen
selvittaminen seka kyselylomakkeen suunnittelu. Projektin etenemisen seuraamiseksi ja
viestinnan valineeksi luotiin Powerpoint-esitys, joka sisalsi alustavan aikataulun seka
toimintasuunnitelman. Kehitystiimia informoitiin aikataulun muutoksista ja paivityksista aina

tarvittaessa niin sahkopostitse kuin suullisesti Teams-palavereissa.

Toimintavaihe alkoi syyskuussa lahtotilan kartoittamista varten tehdyn kyselyn luomisella.
Kysely lahetettiin sidosryhmille marraskuussa 2020 ja tulosten analysointi aloitettiin

vastausajan paatyttya. Tulokset esitettiin joulukuun 2020 alussa ensimmaista kertaa koko



55

vahvuudella kokoontuvalle kehitystiimille. Tapaamisen pohjalta sovittiin uudet vastuutehtavat
seka seuraavan tapaamisen ajankohta. Kyselyn tulosten analysointi oli osa kehitysideoiden
kartoittamista ja muodostamista. Havainnointivaiheeseen kuuluivat muun muassa

vaihtoehtoisten toimintatapojen punnitseminen seka kaytannon toteutuksen pohdinta.

Ehdotelma uudesta toimintaprosessista koottiin yhteen tiimilaisten tekemien toiden pohjalta
joulukuun lopussa pidetyssa kehitystiimin palaverissa. Syklin tuotos evaluoitiin
testiymparistossa. Etenemiseen liittyvat paatokset lyotiin kehitystiimin kanssa lukkoon uuden
prosessimallin arvioinnin jalkeen. Reflektointivaihe paatti ensimmaisen opinnaytetyon

aikaisen syklin ja mallia siirryttiin tyostamaan seuraavaan sykliin.

Kuten kuviossa 10 esitetaan, ensimmaisen syklin loppupuolella tapahtuneen havainnoinnin ja
reflektoinnin jalkeen kehittamistoimintaa jatkettiin saumattomasti liukuen toisen taman
opinnaytetyon aikaisen syklin suunnitteluvaiheeseen. Vuodenvaihteen aika oli varattu
ensimmaisen taman opinnaytetyon aikaisen syklin valmiiksi saattamiseen ja seuraavan syklin
suunnitteluun. Suunnitteluvaiheeseen kuuluivat teemahaastatteluun tutustuminen,
haastattelujarjestelyjen valmistelu seka ratkaisujen etsiminen ensimmaisen syklin aikana

nousseisiin ongelmakohtiin.

Tammikuun puolivalissa alkoi uusi toimintavaihe teemahaastattelujen rungon rakentamisella
seka haastateltavan ryhman kontaktoinnilla ja informoinnilla. Toimintavaihe sisalsi tutkijan
tekemat haastattelut seka niiden litteroinnin ja tulosten analysoinnin. Toimintavaiheessa
lyotiin myos lukkoon ratkaisut kaytannon ongelmiin, tarkennettiin opinnaytetyon tavoitteen ja
tarkoituksen valista suhdetta, tarkistettiin, taydennettiin ja paivitettiin jasenrekisterin yritys-
ja toimipaikkarekisterit, muodostettiin uuden toimintaprosessin lopullinen kuvaus seka
toteutettiin ja julkaistiin suunnitellut kehittamistoimet. Vaihe sisalsi myos sidosryhmien

asianmukaisen tiedottamisen ja kouluttamisen seka yhteistyon liiton viestintaosaston kanssa.

Havainnointi- ja reflektointivaihe sijoittuivat toisen taman opinnaytetyon aikaisen syklin
loppuun ja osittain opinnaytetyon julkaisun ulkopuolelle. Toiminnan havainnoinnin
tarkoituksena oli seurata, miten uusi toimintaprosessi sulautuu osaksi liiton tiedonkasittelya
ja voitaisiinko lomakkeiden kaytettavyytta jatkokehittaa. Reflektoinnin tarkoituksena oli
arvioida kayttoonotettua uutta toimintaprosessia. Selvitys aikataulussa pysymisesta ja siihen

liittyvista onnistumisista seka haasteista l0oytyy luvusta 5.3 Kehittamisasetelman arviointi.

3.4.3 Sidosryhmat

Kuviossa 11 on kuvattu muutokseen osallistuvat sidosryhmat seka ryhmien valta ja
merkittavyys hankkeen aikana. Lahtokohtaisesti oletettiin, etta jokaisella ryhmalla on hyvin
samassa suhteessa kiinnostusta kuin valtaa projektiin liittyen. Mita enemman hanke vaikutti

sidosryhmaan, sita merkityksellisempaa oletettiin olevan, etta ryhma osallistuisi
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kehitystyohon. Nain ollen suurin vaikutusvalta annettiin niille ryhmille, joiden arkeen

kehittamisprojekti vaikutti eniten joko kehitysvaiheessa ja/tai projektin valmistuttua.

VALTA / MERKITTAVYYS
] DOSRYHMAT MATALA, osallisena projektissa hyvin vahan

KESKISUURI, otettava huomioon projektissa

KORKEA, vaikuttavat paljon lopputulokseen
Paperiliitto - Keskustoimisto Paperiliitto - Ammattiosastot Paperitydvien tybttomyyskassa Tyonantajat
Jasenrekisteri Jasenet Kassanjohtaja Ty6nantajan edustajat
Johtoryhma P&&- ja varaluottamusmiehet Palkanlaskijat
Viestintdosasto Taloudenhoitajat Futunio Oy
Toimistotyontekijat/Toimitsijat Muut aktiivit Jasenhallintajarjestelméan kehitystiimi

Kuvio 11: Muutokseen osallistuvat sidosryhmat

Hankkeen kannalta kolme vaikutusvaltaisinta sidosryhmaa olivat liiton jasenrekisteri ja
johtoryhma seka jasenhallintajarjestelman tarjoavan Futunio Oy:n kehitystiimi. Taman vuoksi
kehittamistiimi koostui kyseisiin sidosryhmiin kuuluvista henkiloista. Punaiseen ryhmaan
nostettiin myos paaluottamusmiehet seka taloudenhoitajat, silla ryhmat olivat erittain
merkitykselliset projektin onnistumisen kannalta. He kasittelivat lomakkeita kentalla
kasittelyprosessin alussa, jonka vuoksi heilla oli tarvittavaa tietoa siita, miten lomakkeita tai
niihin liittyvia kasittelytoimia voitaisiin kehittaa. Heidan mielipiteensa, toiveensa ja ideansa
haluttiin kuulla kaikissa hankkeen vaiheissa. On hyva ottaa huomioon, etta liitto rakentuu
ammattiosastoistaan ja ammattiosastot puolestaan rakentuvat jasenistaan. Aktiivijasenet
eivat olleet vastuussa tasta hankkeesta tai kasittelyprosessin kehittamisesta, eika heilla ollut
muodollista valtaa projektiin liittyen, mutta heidan vapaaehtoisuuteensa perustuva tyopanos
on liiton toiminnan kannalta valtavan merkityksellinen. Nain ollen kasittelyprosessin
kehittaminen heidan nakokulmastaan oli yhta tarkeaa kuin liiton toimiston nakokulmasta

kehittaminen.

Jasenrekisteri kasittelee paivittaisessa tyossaan liittymis- ja perintasopimuslomakkeita, jonka
vuoksi on helppo todeta, etta hanke oli merkityksellinen talle liiton sisaiselle sidosryhmalle.
Jasenrekisterissa tyoskennellessa on mahdollista havaita liiton jasenpalvelun kannalta
kehittamista vaativia asioita ja nostaa ne kehityslistalle. Ennen hankkeen aloittamista
jasenrekisteri sai ajoittain palautetta ammattiosastoilta liittymis- ja
perintasopimuslomakkeen seka siihen liittyvan kasittelyprosessin tiimoilta, joka vahvisti

jasenrekisterin nakemysta kehittamishankkeen tarpeellisuudesta.

Johtoryhma antoi hankkeelle hyvaksynnan seka maaritteli resurssit sen edistamiseksi, silla
johtoryhma on vastuussa liiton strategisista linjauksista ja taloudellisista paatoksista. Vaikka

projekti ei ollut varsin merkityksellinen johtoryhman oman tyoarjen kannalta, oli heilla paljon
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projektiin liittyvaa valtaa. Futunio Oy:n kehitystiimi vastasi puolestaan uusien lomakkeiden ja
niiden kasittelyprosessiin liittyvien teknisten seikkojen toteutuksesta, jonka vuoksi korkea

valta ja vaikutusmahdollisuus hankkeen lopputulokseen oli ilmeinen.

Muita sidosryhmia olivat liiton jasenet, ammattiosastojen aktiivit, liiton viestintaosasto,
toimistotyontekijat ja toimitsijat, Paperityovaen tyottomyyskassa seka tyonantajien
edustajat. Naiden sidosryhmien tiedottaminen tapahtui hanketta vetaneen opinnaytetyon
tekijan toimesta. Liiton toimiston tyontekijoita ja toimitsijoita oli oleellista informoida
tulevista muutoksista, jotta he osaisivat ohjata projektiin liittyvat kyselyt jasenrekisteriin.
Tiedonkulku haluttiin varmistaa myos muille ammattiosastojen aktiiveille kuin
taloudenhoitajille ja paaluottamusmiehille, jonka vuoksi heidat pidettiin ajan tasalla
muutoksista, etenkin uusien lomakkeiden julkaisun aikana. Liiton viestintaosasto osallistui
viestintaan toisessa taman opinnaytetyon aikana tehdyssa syklissa. Viestintaosasto osallistui

tuolloin uudistuksista viestimiseen niin liiton kotisivuilla kuin lehdessa ja verkkojulkaisuissa.

Paperityovaen tyottomyyskassan johtaja osallistettiin mukaan kehitystyohon, silla
liittymislomakkeella liitytaan myos tyottomyyskassan jaseneksi. Viranomaisten maarittelemat
tyottomyyskassan toimintaa ohjaavat saannot ja lait ovat hieman erilaisia kuin liiton, mika oli
otettava huomioon kehittamisen aikana. Mainittakoon samalla, etta luonnollisesti kaikkien
muidenkin sidosryhmien oli noudatettava omaan toimintaan ja tietosuojaan liittyvia lakeja,

saantoja ja saadoksia, mika otettiin kehittamistyossa asianmukaisesti huomioon.

Tyonantajan edustajiin kuuluivat esimerkiksi HR-osastojen tyontekijat ja/tai palkanlaskijat,
riippuen siita, ketka kussakin yrityksessa hoitivat lomakkeiden tyonantajan hyvaksynnan
vaativat osiot. Joissain tapauksissa kasittely tapahtui useamman edustajan toimesta. Sujuvan
kasittelyprosessin varmistamiseksi oli tarkeaa tarjota kyseisille tyonantajien edustajille
tarpeeksi kattava ohjeistus tulevista uudistuksista seka mahdollistaa heille entista

mutkattomampi lomakkeiden kasittely.

Futunio Oy, eli jasenhallintajarjestelman tarjoaja, oli sidosryhmana opinnaytetyon tekijan
henkilokohtaisen nakemyksen mukaan jasenrekisterin jalkeen merkityksellisin sidosryhma.
Syyna oli se, etta kehittamistyon eteneminen riippui taysin Futuniosta. Jasenrekisteri ei olisi
voinut edistaa omaa tyotaan, mikali Futuniosta ei olisi tarjottu vastauksia tai ehdotuksia
teknisiin ratkaisuihin. Lopputulos riippui myos hyvin paljon siita, millaisia kaytannon
ratkaisuja he saivat luotua liiton toiveiden pohjalta ja milla aikataululla ne heidan osaltaan

toteutettiin. Yhteistyo sujui hankkeen lapi erinomaisesti.

Opinnaytetyon tekijan nakokulmasta toiseksi merkityksellisin sidosryhma oli liiton
johtoryhma, jolla oli valta antaa hyvaksyntansa uudistuksien lapiviemiselle. Samoin he
antoivat hyvaksyntansa budjetille, jolla kehittamistyota Futuniossa voitiin tehda.

Mielenkiintoisia ryhmia olivat puolestaan paaluottamusmiehet ja taloudenhoitajat, silla he



58

kasittelivat lomakkeita jasenrekisterin ohella. Heidan toiveensa ja ehdotuksensa otettiin
hankkeen aikana avoimesti vastaan, silla on hyvin epatodennakoista, etta ilman heidan

nakokulmansa huomioon ottamista projekti olisi voinut onnistua.

Sidosryhmasuhteiden ydin muodostui vuorovaikutuksesta ja tiedon vaihtamisesta.
Tarkoituksena oli saada aikaiseksi merkityksellisimpien sidosryhmien valille aito dialogi
neuvottelun ja etenkin sanelun sijaan. Toimeksiantaja tai tutkija eivat paattaneet etukateen,
mita kehittamistoita tulisi tehda ja pyytaneet sitten valitsemaan valmiista vaihtoehdoista
mieluisimmat. Sen sijaan, vaikka alustavista vaihtoehdoista tehtiin luonnollisesti ehdotelmat,
lopulliset kehittamisideat luotiin mahdollisimman avoimen keskustelun pohjalta. Eri
sidosryhmien erilaiset nakokulmat otettiin huomioon ja niista tietoisina rakennettiin yhdessa
uutta. (Talvio & Valimaa 2004, 58.)

Yksi organisaation menestykseen vaikuttavista tekijoista on systemaattinen
sidosryhmavuoropuhelu. Yhteistyon on hyva olla avointa, luottamuksellista, aktiivista ja
jatkuvaa. Sidosryhmavuoropuhelun muotoja taman projektin aikana olivat muun muassa
kyselyt, palaverit, Internet-viestinta (kuten sahkopostit), tiedottaminen, konsultointi ja
haastattelut. (Vauhkonen, Jutila & Muhamed 2007, 43.)

3.4.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkijan rooli

Laadullisen tutkimuksellisen lahestymistavan vuoksi tutkimusmenetelmiksi valittiin
kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmia. Tavoitteena oli luoda monipuolinen kuva
kehitystarpeista seka saada selville niiden henkiloiden mielipide lahto- ja tavoitetilasta, jotka
olivat osallisena kehitettavassa tietojenkasittelyprosessissa. Opinnaytetyon aiheen rajaamisen
jalkeen kehittamistyo alkoi tausta-aineiston kasaamisella kirjalliseen muotoon seka
tutustumalla nykyisiin toimintatapoihin ja tutkittaviin ilmioihin. Vallitsevia sisaisia
toimintatapoja tarkasteltiin ja tavoitteeksi otettiin kehittaa niita. Kehittamistyossa
tarkasteltiin siis ennemmin toiminnallisia rutiineja, eli organisaation kaytannon
toimintatapoja kuin strategisia rutiineja eli organisaation aseman maarittelya laajemmassa

toimintaymparistossa. (Kuusela 2005, 79-80.)

Kehittamistehtavan kulkuun ja valittuihin menetelmiin liittyen on hyva nostaa esille
ammattiliiton erityispiirre suhteessa yksityiseen sektoriin. Jasen ei ole tavallaan vain asiakas,
kuten yritysmaailmassa, han on osittain myos osakas ja paattaja (Laakso, 2020). Tama on
toimintatutkimuksen kannalta hyva asia, silla se loi hyvan pohjan demokraattiselle dialogille.
Demokraattinen dialogi tarkoittaa sita, etta kaikki tyoyhteison jasenet, joita tietylla tapaa
ovat siis myos jasenet ja ammattiosastojen aktiivit, saivat ottaa kantaa yhteison ongelmien
ratkaisemiseen, yhteiseen keskusteluun ja toimintaperiaatteiden luomiseen. (Kuusela 2005,
57.)
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Tassa opinnaytetyossa kaytetyt menetelmat valittiin menetelmakirjallisuuden,
opinnaytetyoseminaareissa annettujen ohjeiden seka tutkijan oman harkinnan pohjalta.
Sidosryhmia osallistaviksi menetelmiksi valittiin kysely ja haastattelu. Kyselyn tarkoituksena
oli kartoittaa liiton kannalta erittain tarkeiden sidosryhmien, eli toimipaikkojen
paaluottamusmiesten ja ammattiosastojen taloudenhoitajien toiveet, ehdotukset seka
mielipiteet niin lahto- kuin tavoitetilasta. Toiseksi tutkimusmenetelmaksi valitun
teemahaastattelun tarkoituksena oli saada toisen kehittamistyon aikaisen syklin aikana
syvempaa tietoa kokemuksista ja mielipiteista, kehitysehdotuksia unohtamatta. Haastattelut
olivat puolistrukturoituja, jotta tulosten analysoiminen ja toisiinsa vertaaminen oli
helpompaa. Muodoltaan kysymykset olivat avoimia ja keskustelu oli epamuodollista. Tutkija
otti keskusteluissa kuitenkin huomioon haastattelujen tiedonsaannin tarpeen ja aiheessa
pysymisen. (Anttila 2005, 195-197.) Edella mainituista tiedonkeruumenetelmista on kerrottu

yksityiskohtaisemmin luvussa 3.5 Tiedonkeruu.

Kehittamistehtavan aikana vaihdettiin ja jaettiin paljon tietoa. Tiedon voi jakaa
kasitteelliseen (eli sanalliseen tai numeeriseen) tietoon tai hiljaiseen (eli kokemuksiin ja
tunteisiin nojaavaan) tietoon. Kasitteellisen tiedon tasolla kayty sidosryhmadialogi on hyvin
yleista ja joskus jopa ainoa tapa valittaa tietoa, silla se on helpompaa ja halvempaa.
Kasitteellista tietoa jaetaan esimerkiksi tiedotteiden, julkaisujen, ilmoitusten ja raporttien
muodossa, jonka vuoksi vuorovaikutuksellisuus saattaa jaada heikoksi. Kaikenlaisissa
kehittamistoissa, kuten innovoinnissa tai uuden luomisessa, onkin valttamatonta jakaa seka
hiljaista etta kasitteellista tietoa. (Talvio & Valimaa 2004, 63-65.)

Toimintatutkimusta tukevaksi kehittamisen menetelmaksi valittiin Double Diamond-
menetelma, josta kerrottiin aiemmin luvussa 3.4.1 Toimintasuunnitelma. Kehittamistyota
tukevien menetelmien moninaisuus varmisti monenlaisten nakokulmien nousemisen esiin
(Ojasalo ym. 2009, 40-44). Kuvaamisen tyokaluna kaytettiin Palvelupolkua, jonka
tarkoituksena oli kuvata seka prosessin lahto- etta tavoitetilaa osoittaen
palvelukokonaisuuden kriittiset kohdat. Aiheesta lisaa luvussa 4 Tulokset. Tuloksia kasiteltiin,
tiivistettiin ja jarjesteltiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Kyselyn tulokset
teemoiteltiin, luokiteltiin ja lopuksi kvantifioitiin. Haastattelun tulokset puolestaan
teemoiteltiin, koodattiin ja tyypiteltiin. (Kananen 2009, 80-86). Aiheesta lisaa luvussa 3.5.3

Tutkimusaineiston analysointi.

Ongelmien ratkaisussa on hyva hyodyntaa triangulaatiota, jonka Kananen (2014, 122) Denziin
(1978) viitaten on erotellut neljaan muotoon: menetelma-, teoria-, tutkija-, ja
aineistotriangulaatio. Kvalitatiiviseen tutkimukseen kayttokelpoisimpia ovat aineisto- ja
menetelmatriangulaatio (Kananen 2014, 124). Tassa opinnaytetyossa hyodynnettiin
menetelma- ja aineistotriangulaatiota, silla hankkeen aikana kaytettiin useampaa eri

tiedonkeruumenetelmaa ja nain ollen tutkimuksessa kaytettiin myos eri aineistoja.



60

Tutkijan rooli

Tutkijan rooli oli tassa hankkeessa monipuolinen. Opinnaytetyon tekija toimi tutkijana,
hankkeen vetajana, muutoksen johtajana ja muutosagenttina. Tutkija otti muutoksen
johtajan roolin ohella tietoisesti myos muutosagentin eli organisaation sisaisen asiantuntijan
roolin. Tutkija ei halunnut kayttaa jasenrekisterin vastaavana vain pelkastaan asemaan
liittyvaa muodollista valtaa kehittamistyon lapiviemiseksi, vaan ennemmin epamuodollista
valtaa, joka muodostui muutostoihin liittyvaan osaamisen ja asiantuntijuuden kautta.
Hankkeen vetajana tutkija pyrki loytamaan ongelmakohtiin sopivat ratkaisumallit, jotka
kaytiin lapi yhdessa kehitystiimin kanssa. (Honkanen 2006, 35-36.)

Muutosagenttina tutkijan ei tarvinnut olla kaikkien osa-alueiden asiantuntija, vaan ennemmin
ymmartaa ja hallita muutokseen liittyvaa kokonaisuutta. Han osasi maaritella projektin
tarpeet ja tavoitteet seka arvioida organisaatiossa vallitsevia toimintatapoja ja
kehittamistoimien vaikutuksia. Tutkija pystyi toteuttamaan kehittamistoimenpiteita ja

kommunikoimaan selkeasti kehittamistyohon liittyvan tiedon. (Honkanen 2006, 40-42.)

Tarkeimmat ja suurimmat paatokset tehtiin yhdessa tiimin kanssa, jotta eri sidosryhmien
nakokulmat tulivat varmasti huomioiduiksi. Etenkin johtoryhmaa edustavien tiiminjasenten
mielipiteet olivat tarkeita, silla he vastasivat viime kadessa uudistusten toimeenpanon
hyvaksynnasta budjetti- ja strategiavastuun vuoksi. Mainittakoon lopuksi, etta tiimin tekeman
yhteistyon tulos on todetusti usein, ellei aina, parempi kuin yksilotyon tulos (Anttila 2005,
199).

3.5 Tiedonkeruu

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmat vaihtelevat tilanteen ja ongelman mukaan.
Toimintatutkimuksen, aivan kuten laadullisen tutkimuksen, tiedonkeruumenetelmia ovat
haastattelu, kirjalliset lahteet ja kyselyt. Tassa opinnaytetyossa haluttiin hyodyntaa kaikkia
naita menetelmia. (Kananen 2009, 60.) Kehittamistyon tiedonkeruun vaiheet muodostuivat
tutkimusaineiston hankinnasta, keratyn aineiston teemoittelusta, luokittelusta,
kvantifionnista, tyypittelysta, analysoinnista seka kehitysehdotusten esittamisesta (Vilkka
2005, 61). Kehitysehdotuksien hyvaksynnan jalkeen ne vietiin kaytantoon, minka jalkeen
tuloksia evaluoitiin syklisesti ja toteutettiin tarvittava maara uusia sykleja. Taman

opinnaytetyon aikana sykleja tehtiin kaksi.

Edella mainittujen tiedonkeruumenetelmien lisaksi havainnointi on yksi erittain tavanomainen
toimintatutkimuksessa kaytetty tiedonkeruumenetelma. Havainnoinnin voi jakaa
osallistuvaan, suoraan ja piilohavainnointiin. Suora havainnointi tapahtuu niin, etta

havainnoinnista ollaan tietoisia, kun taas piilohavainnoinnissa tilanne on painvastainen.
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Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on fyysisesti lasna tilanteessa tai jopa osallistuu itse
toimintaan. (Kananen 2009, 67-69.)

Havainnointia ei voitu kayttaa tassa opinnaytetyossa alun perin suunnitellulla tavalla
koronapandemian ja aikataulun asettamien rajoitusten vuoksi. Havainnointia pyrittiin
kuitenkin hyodyntamaan kevyesti haastattelusta saatavan tiedon tukena. Haastattelun aikana
tapahtuva havainnointi oli suoraa ja osallistuvaa havainnointia, joka tarkoittaa sita, etta
keratyt havainnot tapahtuivat vuorovaikutustilanteessa, jossa haastateltava tiesi aineistoa
kerattavan. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 82.) Haastatteluntilanteissa tehtiin lyhyet
kenttamuistiinpanot niista seikoista, joita tutkija suunnitteli etukateen haastateltavista
huomioivansa. Ennakkovalmistautumisen tarkoituksena oli pienentaa subjektiivisuutta, eli
kirjausten havainnoijasidonnaisuutta ja helpottaa havainnointia. (Kananen 2009, 71.) Tutkija
ehdottaa perusteellisempaa tutkimuksellista havainnointia tehtavaksi opinnaytetyon
ulkopuolelle jaavassa jatkokehityssyklissa. Ehdotuksesta kerrotaan lisaa luvussa 5.4
Jatkokehitys.

Kirjallisilla lahteilla tarkoitetaan yleensa tutkimusprosessin myota syntyneita aineistoja.
Vaikka aineisto syntyy suurimmaksi osaksi tutkimusprosessin aikana, on taysin mahdollista
hyodyntaa myos esimerkiksi tiedotteita, vuosikertomuksia, kokouspoytakirjoja, kirjeita,
muistioita tai elamakertoja. Kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia hyodynnettaessa on
punnittava tarkkaan lahteiden luotettavuutta. (Kananen 2009, 73-75.) Tassa opinnaytetyossa
hyodynnettiin tutkimuksen aikana syntyneiden aineistojen lisaksi muun muassa

sahkopostikeskusteluja, joita oli kayty ensimmaisen syklin aikana ennen tata hanketta.

Ensimmaisen, opinnaytetyon aikana tehdyn syklin suunnitteluvaiheen tarkein anti oli saada
ammattiosastoilta palautetta silloisen kasittelyprosessin toimivuudesta, jotta kehittamistyot
palvelisivat liiton toimiston ohella myos sen ammattiosastoja ja jasenia. Palaute kerattiin
taloudenhoitajille ja paaluottamusmiehille tehdyn kyselyn avulla. Kyselyn tekoa varten oli
oleellista tutustua huolellisesti lomakkeiden ja kasittelyprosessin lahtotilaan seka varmistaa,
etta kyselysta tuli mahdollisimman onnistunut. Taman jalkeen oli keskeista jasentaa
toimintaa prosessikuvauksella, joka perustui sidosryhmilta saatuun tietoon kaytannon

toimista. Kyselysta lisaa luvussa 3.5.1 Kysely.

Toisen syklin suunnitteluvaiheessa kerattiin puolestaan tarkempaa ja kyselyn tuloksia
taydentavaa lisatietoa haastattelujen avulla. Tavoitteena oli oppia uutta kaytannon
toimintatavoista keskustelujen ja nakokulmavaihdoksen avulla. Toiveena oli myos, etta muut
sidosryhmat oppisivat sen, miten kasittelyprosessi toimii toimiston nakokulmasta. (Kuusela
2005, 81.) Haastattelun muotoja ovat yksilohaastattelu, ryhmahaastattelu ja syvahaastattelu
(Kananen 2009, 61). Haastattelu voidaan jakaa myos avoimiin haastatteluihin ja

teemahaastatteluihin, jotka voidaan toteuttaa puolistrukturoituina tai strukturoituina.
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(Metsamuuronen 2005, 226.) Haastatteluun liittyvista valinnoista kerrotaan lisaa luvussa 3.5.2

Haastattelut.

Aineiston keraamisessa pyrittiin systemaattisuuteen ja joustavuuteen. Tutkittava aineisto
koostui paaosin puolikovasta ja pehmeasta datasta. Puolikovaan dataan luokitellaan kysely- ja
haastatteluaineistot seka suoran havainnoinnin aineisto. Pehmeaan dataan puolestaan
lukeutuvat ammatilliset dokumentit, kuten ohjeistot ja osallistuvan havainnoinnin aineisto.
Muita pehmean datan ryhmaan kuuluvia ovat tutkijan omat kokemukset ja havainnot seka

oma sisainen tieto ja ammattitaito. (Anttila 2005, 178-179.)

Kaikki opinnaytetyohon liittyva materiaali sailytettiin hankkeen aikana liiton tarjoamassa
OneDrive-pilvipalvelussa, joka oli salasanoin ja muutoinkin tietoturvan osalta asiallisesti
suojattu. Naihin tietoihin oli paasy vain opinnaytetyon tekijalla. Surveypal-kyselyalustan
tulokset sailytettiin salasanalla suojatun Surveypal-alustan sisalla ja alustalta ulos otetut
raportit sailytettiin OneDrive-palvelussa. Ne osat tuloksista, jotka sisalsivat tunnistettavissa
olevia henkilotietoja, sailytettiin tietoturvallisesti vain sahkoisessa muodossa. Kirjallinen

materiaali, kuten hankkeesta tehdyt muistiinpanot, sailytettiin opinnaytetyon tekijan kotona.

Surveypal-kyselyalustalla olevat kyselyyn liittyvat materiaalit jaavat Paperiliitolle mahdollista
myohempaa tarkastelua varten. Kyselyn tuloksia esittelevat sahkoiset materiaalit sailytetaan
tutkijan OneDrive-palvelussa. Tutkija tuhosi tulosten analysointia varten tulostetut
materiaalit tietosuojaohjeita noudattaen hankkeen valmistumisen jalkeen. Tutkija poisti
myos haastattelutallenteet seka haastatteluihin liittyvat muistiinpanot ja litteraatiot uuden
toimintaprosessin julkistamisen jalkeen. Tutkija sailytti muun opinnaytetyohon liittyvan
aineiston, kuten palvelupolku-, sidosryhma- ja aikataulukaaviot, sahkoisesti vain silta osin
kuin koki tarpeelliseksi. Tutkija sailyttaa hankkeen aikana kaydyt sahkopostikeskustelut

tyosahkopostissa mahdollista myohempaa tarkastelua varten.

3.5.1 Kysely

Kanasen (2009, 78) mukaan kyselyt sopivat toimintatutkimuksessa parhaiten alkutilanteen
kartoittamiseen ja perustietojen hankkimiseen. Sidosryhmia paatettiinkin lahestya
ensimmaisena teettamalla kysely harkinnanvaraisena naytteena kahdelle tarkeimmalle
tutkittavalle sidosryhmalle, joita olivat liiton ammattiosastojen taloudenhoitajat ja
toimipaikkojen paaluottamusmiehet. Kyselyn avulla tavoitettiin suuri joukko ihmisia, joiden
mielipiteet ja toiveet olivat seka tarkeita etta huomioonottamisen arvoisia. Aika ei olisi
riittanyt kaikkien halukkaiden haastattelemiseen, joten kyselylla oli mahdollista saada

arvokasta tietoa suurelta joukolta kasittelyprosessin lahtotilasta.

Tarkoituksena oli varmistaa, etta liiton jasenistosta juuri kehittamistyon kannalta

oleellisimmat jasenet otettiin huomioon, silla tassa kehittamishankkeessa haluttiin kehittaa
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kasittelyprosessia nimenomaan eniten lomakkeita kasittelevien jasenten nakokulmasta.
Tulokset koskivat siis nimenomaan naita sidosryhmia eika tuloksia voida siksi yleistaa koko
jasenistoon. Taloudenhoitajat ja paaluottamusmiehet ovat toki myos itse jasenia, joten heilla
on omakohtaistakin kokemusta lomakkeiden tayttamisesta. Koko jasenistolle lahetetyn
kyselyn tuloksien analysointiin ei olisi kuitenkaan ollut tarvittavia aika- ja henkiloresursseja
kaytettavissa. Talla paatoksella kysymykset voitiin keskittaa enemman palvelupolun lahto- ja
tavoitetilan kartoittamiseen laajemman jasenkokemuksen hahmottamisen sijasta. (Ojasalo
ym. 2009, 109.)

Kysymyksilla haluttiin selvittaa, koetaanko muutostarve yhta kriittiseksi kentalla
ammattiosastojen aktiivien keskuudessa kuin liiton jasenrekisterissa. Tarkoituksena oli saada
selville, kuinka isoa muutosta mahdollisesti kaivattiin seka miten muutosta toivottiin
johdettavan. Taman lisaksi pyrittiin saamaan selville, mika tekisi heidan mielestaan
muutoksesta onnistuneen, miten teknologian avulla tapahtuvaan muutokseen suhtauduttiin ja
millaisia odotuksia muutoksen kannalta ilmeni. Toimintatutkimuksen osalta Kuusela (2005, 21)
puhuu realistisesta arvioinnista, joka tarkoittaa osallisten nakemyksen huomioimista osana
arviointia. Tassa kehittamishankkeessa osallisten nakemysten huomioiminen tapahtui kaikissa

hankkeen kehittamisen vaiheissa.

Kysely pidettiin mahdollisimman lyhyena, jotta liiallinen kysymysten maara ei olisi uuvuttanut
vastaajia. Henkilokohtaisten tietojen keraaminen kitkettiin minimiin, jotta niita ei olisi
koettu yksityisyytta loukkaavina ja ettei kysymysten painopiste olisi keskittynyt epaolennaisiin
seikkoihin. Taustatietoja tiedusteltiin kuitenkin rajoitetusti vastauksien kevytta tilastollista
kasittelya varten. Vastaajien mielenkiinnon yllapitamisen vuoksi kysely sisalsi avoimia-,
monivalinta- ja Likert-asteikkoa hyodyntavia kysymyksia, joiden asteikot olivat aaripaissaan

taysin samaa tai ei lainkaan samaa mielta. (Anttila 2005, 261-264.)

Monivalintakysymykset olivat kyselyssa mukana vastaamisen nopeuttamiseksi. Esimerkiksi
lomakkeiden kulkua kartoittavassa osiossa tutkija osasi etukateen luetella yleisimmat
vastausvaihtoehdot. Nain vastauksia oli myos helpompi analysoida, kun ennalta arvattavissa
olevia kasin kirjoitettuja vastauksia ei tarvinnut laskea manuaalisesti yhteen.
Monivalintatehtaviin jatettiin kuitenkin viimeiseksi vaihtoehdoksi "muu, mika?”-vaihtoehto,
jotta mahdolliset yllattavat vastaukset saatiin kerattya talteen. Kysymyksiin sai vastata
yhdella tai useammalla sopivalla vaihtoehdolla, mika maariteltiin kysymyskohtaisesti

kyselypohjaan.

Mielipide- ja asennemittarina kaytetty Likert-asteikko edustaa tilanteen mukaan jarjestys- tai
valimatka-asteikkoa, joka parittomaksi skaalattuna on enemman vastaaja- kuin

tutkijaystavallinen. Parittomuus valittiin kyselyyn siksi, etta vastaajat kokisivat vastaamisen
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helpommaksi. Asteikot muotoiltiin perinteiseen tapaa 5-portaisiksi ja negatiivinen-positiivinen
skaalatuiksi. (Metsamuuronen 2005, 94-95.)

Avoimet kysymykset muotoiltiin niin, etta ne olisivat mahdollisimman helppo ymmartaa. On
erittain todennakoista, etta kaikki vastaajat eivat olleet perehtyneet tutkittaviin ilmioihin,
joten esimerkiksi vastaajan mielipidetta digitaalisesta transformaatiosta ei olisi ollut sopivaa
kysya suoraan, ainakaan avaamatta kasitetta. Yhteen kysymykseen pyrittiin myos saamaan
vain yksi kasiteltava asia/aihe kerrallaan, jotta niin kysymyksia kuin niiden vastauksia oli
helpompi tulkita. (Vilkka 2005, 88.)

Kyselyyn tuli lopulta kymmenen pakollista monivalintakysymysta, joista valittiin yksi tai
useampi vaihtoehto, seka kolme pakollista mielipidetta mittaavaa Likert-asteikollista
monivalintakysymysta. Avoimia kysymyksia oli maaritelty pakollisiksi kolme ja vapaaehtoisiksi
kuusi. Vapaaehtoisuudella pyrittiin helpottamaan kyselyyn vastaamista. Kyselyssa oli
rakenteellisesti seitseman sivua, joiden sisalto oli seuraava: etusivu, taustatietojen kartoitus,
kaksi lomakkeiden kulkua kartoittavaa sivua, lomakkeiden kehittamistoiveita kartoittava sivu,

onnistuneen muutoksen osa-alueita kartoittava sivu seka kyselyn paattava lopetussivu.

Kyselyn lahettaminen viivastyi alkuperaisesta suunnitelmasta liiton johtoryhman pyynnosta.
Tutkija koki viivastymisen positiivisena asiana, silla nain kyselya ehdittiin hioa paremmaksi.
Kysely kaytiin lapi viestinta- ja jarjestoasioista vastaavan assistentin kanssa, mika osoittautui
hyvaksi ratkaisuksi. Tutkija ja assistentti kavivat yhdessa lapi missa muodossa ja
jarjestyksessa kysymykset esitettiin seka olivatko kaikki kysymykset ymmarrettavia ja
tarpeellisia. Lopputuloksena muutettiin hieman joidenkin kysymysten lauserakenteita ja
muutama kysymys jatettiin kokonaan pois. Ennen julkaisua kyselyn oikolukivat ja tarkastivat
myos liiton sopimus- ja lakiasioista vastaava assistentti seka kehitystiimiin kuuluva

johtoryhman jasen.

Tutkija ehdotti kehitystiimille, etta kyselyyn vastanneiden kesken olisi arvottu palkinto,
mutta ideasta luovuttiin. Perusteluksi muodostui se, etta palkinnon arpominen olisi ollut
normaalista kaytannosta poikkeavaa. Toimipaikkojen paaluottamusmiesten ja
ammattiosastojen taloudenhoitajien voitiin olettaa vastaavan kyselyyn luottamustehtavansa

vuoksi ilman erillista kannustinta.

Aineiston keraaminen ja kasittely

Liiton kaytossa olevalla Surveypal-alustalla tehty kysely julkaistiin marraskuun 2020 alussa.
Kyselylle annettiin vastausajaksi yksi viikko, jotta vastaajat reagoisivat viestiin heti tai
ainakin hyvin nopeasti. Tassa asiassa toimittiin usein kyselyita lahettavan sopimus- ja
lakiasioista vastaavan assistentin ohjeen mukaisesti, silla liian pitka vastausaika oli hanen

kokemuksensa mukaan tehnyt kyselyihin reagoimisen hitaammaksi. Silloin olisi ollut vaarana,
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etta kyselyyn liittyva sahkoposti olisi voinut unohtua ja vastaaminen olisi jaanyt lopulta

kokonaan valiin.

Kyselylinkki lahetettiin sahkopostitse kaikille sahkopostilistoilla olleille toimipaikkojen
paaluottamusmiehille ja ammattiosastojen taloudenhoitajille. Sahkoposteja lahti 149
kappaletta, joista 90 nahtiin. Vastauksia saatiin 38 kappaletta. Anttilan (2005, 183) mukaan
aineiston tilastollisen kasittelyn merkityksen kannalta tulisi saada kerattya vahintaan 50-60
vastausta. Tahan tavoitteeseen ei paasty, mutta toisaalta vastauksia tutkittiin laadullisesti ja
Anttila ei maininnut tekstissaan kuinka isolle maaralle kysely olisi tullut alun perin lahettaa.
Vastauksia suhteessa lahetettyihin sahkoposteihin saatiin noin 25,5 % ja suhteessa kyselyn
nahneisiin noin 42,2 %. Vastauksien maara oli tutkijan mielesta hyva ottaen huomioon, etta
vastausaikaa oli viikko. Viikon aikana ei lahetetty erikseen muistutusviestia, eika vastausaikaa
pidennetty. Kyselyyn vastaaminen perustui puhtaaseen mielenkiintoon ja vapaaehtoisuuteen,

eika esimerkiksi toiveeseen voittaa kyselyn vastanneiden kesken arvottava palkinto.

Aineistoa muokattiin analyysia varten teemoittelemalla ja koodaamalla eli luokittelemalla.
Aineistosta pyrittiin loytamaan teemoja ja rakenteita, kuitenkaan vahentamatta aineistosta
nousevan tiedon sisaltoa laadullisesti. Kyselyn vastaukset tulostettiin ulos ja jokainen vastaus
leikattiin erilleen toisistaan. Vastauksista muodostettiin taman jalkeen teemoja seka erilaisia
luokkia ja alaluokkia. Visuaalisena ihmisena tutkija luokitteli aineiston varein, sanoin ja
merkein oman nakoisekseen, joka on taysin sallittua, silla koodaustapa saa vaihdella
tutkijoiden ja tarpeen mukaan. (Kananen 2009, 81-83.) Edellisten lisaksi aineisto
kvantifioitiin, eli laskettiin kuinka paljon minkakin luokan alle tuli vastauksia (Ojasalo ym.

2009, 128). Kyselyn tulokset loytyvat luvusta 4.1 Kyselyn tulokset.

3.5.2 Haastattelut

Haastattelu on yksi yleisimmista tiedonhankintamuodoista. Haastattelu tarkoittaa
keskustelua, jonka tarkoituksena on selvittaa kielellisen vuorovaikutuksen kautta ihmisten
mielipiteita ja kerata heilta tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 11.) Haastattelun ero pelkkaan
keskusteluun on se, etta haastattelu tapahtuu ennalta suunnitellusti ja tahtaa
paamaarahakuisesti informaation keraamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2008, 42). Hyva
haastattelija tuntee aihepiirin, osaa ohjata tilannetta, ilmaisee itseaan selkeasti, on
kiinnostunut ihmisten kayttaytymisesta, herkka havainnoimaan vihjeita kayttaytymisesta seka
sita saatelevista tekijoista ja on sosiaalisesti sopeutuva. Muita hyvia ominaisuuksia ovat avoin
ja luottamusta herattava olemus, velvollisuudentuntoisuus, huomiota herattamaton kaytos ja

psyykkinen kestavyys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 68-69.)

Metsamuuronen (2005, 226) on avannut haastattelutavan valitsemiseksi lomake-, teema- ja
avoimelle haastattelulle tyypillisia tunnuspiirteita, joiden perusteella opinnaytetyon aikana

tehdyn toisen syklin tiedonkeruun menetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Naita piirteita
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olivat muun muassa vastaajien pieni maara, kysymysalueiden paapiirteittainen ennalta
maaritteleminen ja tuloksena saatu syva tieto. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina
teemahaastatteluina, joiden tarkoituksena oli saada kyselylomakkeen tulokseksi saaduille
vastauksille ja niista syntyneille jatkokysymyksille tarkempia perusteluja. Samalla
haastateltavilta pyydettiin palautetta opinnaytetyon aikana tehdyn ensimmaisen syklin
tuotoksena syntyneesta toimintaprosessista. Ennen haastatteluja tutkija muodosti itselleen
suosituskysymyksia, joita kysymalla haastattelut saatiin toteutettua samalla rungolla.
(Metsamuuronen 2005, 226.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa haasteltavalle ei anneta ennalta maariteltyja
vastausvaihtoehtoja kysymysten ollessa kuitenkin samat. (Eskola & Suoranta 2003, 86).
Sanamuodot saavat vaihdella, kysymysten jarjestysta saa muuttaa, tarpeen mukaan turhaksi
osoittautuvat kysymykset saa jattaa kysymatta ja haastattelun aikana heraavat kysymykset on
mahdollista esittaa (Ojasalo ym. 2009, 97).

Teemahaastattelun tuli edesauttaa vastauksien loytymista kehittamistoimintaa ohjaaviin
kysymyksiin, jonka vuoksi tutkija aloitti tietoperustan tyostamisen ennen haastattelurungon
tekemista. Teemojen tuli perustua ilmiosta etukateen tiedettavaan tietoon ja tuottaa
tutkijalleen lisaa aineistoa aiheeseen liittyen. Haastattelun tavoitteeksi asetettiin saada
selville seka ideoita kehittamistyohon valittujen lomakkeiden kehittamiseen etta
haastateltavien asenteita tutkittaviin ilmioihin liittyen. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 75.)
Haastattelurungon laatiminen tapahtui kuvion 12 mukaisessa jarjestyksessa. Opinnaytetyon
aikana tehdyn toisen syklin alussa kehittamistoimintaa ohjaavat kysymykset olivat
hahmottuneet jo selkeammin ja tietoperusta oli hyvassa vaiheessa, joten ensin keskityttiin
tutkimusongelmaan ja ilmioiden paaluokkiin. Niiden selvittya paatettiin haastattelun teema-

alueet ja kysymykset. Haastattelujen jalkeen tulokset luokiteltiin ja tulkittiin.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe

Kuvio 12: Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa (mukaillen Hirsjarvi & Hurme 2008, 67)

Haastattelusta on mahdollista saada runsaasti aineistoa, joka voi olla tulosten analysoimisen
kannalta tyolasta ja ongelmallista (Hirsjarvi & Hurme 2008, 135). Aineiston laadun
parantamiseksi haastattelurungon teemat muodostuivat opinnaytetyossa tutkittavista
ilmioista ja kehittamishankkeesta. Tutkija pysyi haastattelurungossa etenkin lomakkeiden

kasittelyprosessiin liittyvissa kysymyksissa, mutta keskustelun annettiin olla avoimempaa, kun
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haastateltavien suhtautumista kartoitettiin opinnaytetyossa tutkittuihin ilmioihin liittyen.
Puolistrukturoidun mallin mukaisesti haastateltaville esitettiin keskustelun edetessa
jatkokysymyksia. Ensimmaisessa haastattelussa huomioitiin myos, tuottivatko tietyt

kysymykset vaikeuksia, mutta tallaista ei havaittu. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184.)

Haastatteluissa pyrittiin siihen, ettei kysymyksia ollut liikaa ja ettei kysymyksiin voitu vastata
vain yhdella sanalla, kuten kylld ja ei. Kysymykset olivat siis muodoltaan sellaisia, etta
haastateltava kuvaili vastauksiaan monisanaisemmin. Samoin kuin kyselyssa, kysymyksissa
kasiteltiin vain yhta asiasisaltoa kerrallaan. (Vilkka 2005, 105-109.) Haastattelussa
hyodynnettiin niin sanottua tunnelitekniikkaa, joka tarkoittaa sita, etta muistin ja ajatusten
rakentuessa kerroksittain, kysymykset aloitettiin yleiselta tasolta ja pikkuhiljaa siirryttiin
yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Tekniikka toimii erinomaisesti teemahaastatteluissa, joissa
kasitellaan teemoja yksitellen ja vuorollaan. (Kananen 2009, 63.) Haastattelut aloitettiinkin
helpoilla ja laajoilla kysymyksilla. Kehittamishankkeen osalta haastateltavien muistia
virkistettiin esittamalla heille palvelupolun lahto- ja tavoitetilaa esittavat kuviot. Lisaksi

ilmioihin liittyvat kasitteet maariteltiin lyhyesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 107-108.)

Tavoitteena oli, etta haastattelut olivat emansipatorisia. Tama tarkoittaa Vilkan (2005, 103)
mukaan sita, etta myos haastatteluun osallistuvat eli tutkittavat henkilot saivat lisaa
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Tutkijan toiveena oli, etta haastattelu vaikuttaisi
positiivisesti haastateltaviin ja aihe herattaisi uusia ajatuksia, pohdintaa tai jopa yhteisen
kannan muodostumisen ilmiosta. (Vilkka 2005, 102-103.) Tavoite oli linjassa myos
toimintatutkimuksen konstruktivistisen arvioinnin kanssa. Kuuselan (2005, 21) mukaan
konstruktivistinen arviointi tarkoittaa, etta eri osapuolien valille loytyy yhteisymmarrys ja
erilaiset nakemykset saadaan tuotua esille. Tata pidettiin ensisijaisen tarkeana asiana
haastattelujen osalta. Tutkijan osallistumista ja siihen liittyvaa vaikuttamisen eettisyytta

pohditaan luvussa 5.3 Kehittamisasetelman arviointi.

Haastateltavat oli valittu etukateen toimeksiantajan toimesta. Haastateltavien ryhma oli
valittu niin sanottuna eliittiotantana. Tama tarkoittaa sita, etta toimeksiantaja oli valinnut
haastateltaviksi ne henkilot, joilta Tuomen ja Sarajarven (2011, 86) mukaan voitaisiin olettaa
saatavan kattavasti tietoa opinnaytetyossa tutkituista ilmioista. Oletettavasti ryhmaan valitut
osasivat siis ilmaista parhaiten mielipiteensa, toiveensa ja ideansa (Tuomi & Sarajarvi 2011,
86). Eliittiotannan rajoitteita toimintatutkimuksessa on pohdittu luvussa 5.3

Kehittamisasetelman arviointi.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien eri puolelle Suomea sijoittumisen seka vallitsevan
koronatilanteen vuoksi Teams-alustaa hyodyntaen ja videoyhteytta kayttaen. Haastateltaville
kerrottiin kehittamistyosta, aineiston keraamisen tarkoituksesta, sen analysoinnista ja

sailyttamisesta. Taman lisaksi haastateltaville kerrottiin lyhyesti kehittamishankkeen rinnalla
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tutkittavista ilmioista ja varmistettiin, etta he olivat edelleen suostuvaisia haastatteluun.
(Vilkka 2005, 111-112.)

Vaikka haastattelut olivat vapaamuotoisia, tutkija paatti nauhoittaa ne tulosten analysoinnin
helpottamiseksi. Ainoana haastatteluun osallistuvana kehitystiimilaisena tutkijan olisi ollut
erittain vaativaa haastatella ja taltioida vastaukset samanaikaisesti. Vastaukset kerattiin
varmuuden vuoksi lyhyesti paperille haastattelun aikana, jotta tekniikan mahdollisesti
pettaessa ei olisi menetetty koko haastattelun antia. Vastaukset kirjoitettiin paperille siksi,
etteivat nappaimiston kayttamisesta muodostuvat aanet olisi hairinneet haastateltavan
vastaamista. (Vilkka 2005, 116.)

Haastatteluissa huomioitiin tekijoita, jotka olisivat voineet tehda haastatteluista
epaonnistuneen. Tutkija pyrki valttamaan aloittelijan virheet, kuten liiallisen puhumisen seka
varmistamaan omalta osaltaan, ettei haastattelu karsi ulkoisista hairiotekijoista. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 124-127). Aineiston laadun parantamiseksi tutkija pyrki varmistamaan teknisen
valineiston toimimisen moitteettomasti (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184). Tutkija testasi
etukateen keskustelun tallentamista ja varmisti haastattelujen aikana, etta nauhoitus oli
paalla. Tutkija varmisti, etta han oli sijainnillisesti hyvan Internet-yhteyden aarella. Tutkijan
kannettava tietokone oli laturissa haastattelun ajan ja hanella oli kaksi erilaista mikrofoni- ja

kuulokevaihtoehtoa kaytettavissaan.

Haastattelu on siina mielessa oiva tapa kerata aineistoa, etta se antoi mahdollisuuden myos
havainnoida. Haastattelijan oli siis mahdollista kirjata sopivaksi kokemassaan maarin
huomioita siita, mita sanottiin, mutta ennen kaikkea myos siita, miten haastateltava asiansa
sanoi ja ilmaisi. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 73.) Toisaalta haastattelija pystyi havainnoinnin

perusteella pohtimaan, mita mahdollisesti ei sanottu aaneen.
Aineiston keraaminen ja kasittely

Kaikki haastateltaviksi valitut henkilot vastasivat sahkopostitse lahetettyyn
haastattelupyyntoon myontavasti. Haastattelut jarjestettiin tammikuun 2021 lopussa Teams-
alustaa hyodyntaen. Haastatteluaikojen sopiminen onnistui kaikkien haastateltavien kanssa
hyvin. Kaikille haastateltaville kerrottiin, etta haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen ja
etta tuloksien esittamisessa huomioitiin haastateltavien anonymiteetti. Taman vuoksi
haastateltavista ei kerrota tuloksissa tarkempia perustietoja eika mahdolliseen

tunnistamiseen johtavia yksityiskohtia tai suoria lainauksia.

Haastattelun kesto voi vaihdella kymmenista minuuteista tunteihin, yleensa ne kuitenkin

kestavat tunnista kahteen. Kesto vaikuttaa haastattelijan rooliin. Mita lyhyempi haastattelu

haastattelija muuttuu aktiiviseksi ja ajattelevaksi osallistujaksi, jonka tehtavana on varmistaa
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luottamuksen syntyminen ja keskustelumotivaation yllapitaminen. (Ojasalo ym. 2009, 96.)
Haastatteluja tehtiin yhteensa nelja ja niiden kesto muotoutui 47-71 minuutin valille.
Jokaisessa haastattelussa hyodynnettiin videokuvamahdollisuutta ja nayton jakoa. Yhteydet
toimivat paaosin erittain hyvin. Kahden haastattelun alussa oli haasteita videokuvan
jakamisen kanssa, mutta tekniset ongelmat saatiin ratkaistua. Myos mikrofonit toimivat
paaosin hyvin. Yhdessa haastattelussa mikrofonia saadettiin hetken aikaa kuuluvuuden

parantamiseksi.

Haastattelut jarjestettiin haastattelijan ja haastateltavan kesken eika haastatteluissa ollut
mukana kolmansia osapuolia. Haastateltaessa oli tarkeaa pitaa huolta, etta ymparisto oli
mahdollisimman vapaa ulkopuolisista hairicista. Tassa haastattelija onnistui hyvin. Myos kaikki
haastateltavat olivat varanneet itselleen rauhallisen tilan keskustelua varten. Yhdessa
haastatteluista tilaan saapui ulkopuolinen henkilo, joka ei ollut huomannut tilavarausta.
Samaisessa haastattelussa haastateltavan puhelin soi kerran, mutta molemmista lyhyista
keskeytyksista aivan haastattelun alussa paastiin nopeasti yli eivatka ne vaikuttaneet
negatiivisesti haastattelun kulkuun. Haastatteluissa ei ilmennyt muita ulkopuolisia

hairiotekijoita.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin myohempaa tarkastelua ja litterointia varten.
Haastattelujen aikana tehtiin myos kevyet kenttamuistiinpanot. Kaikki tallenteet toimivat
kuitenkin toivotulla tavalla, joten kenttamuistiinpanoja kaytettiin vain litteroinnin tukena.
Nauhoitetun puhemuotoisen aineiston litterointia ei tehty sanatarkasti tai esimerkiksi
murteita huomioiden, silla tarkoituksena ei ollut analysoida kielenkayttoa (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelut litteroitiin kayttamalla yleiskielta, silla tarkein
haastattelujen anti oli vastausten sisallolla. Aineisto olisi litteroitu sanatarkasti, jos

kaytetyilla sanoilla olisi oleellinen merkitys tutkimuksen kannalta. (Ojasalo ym. 2009, 96.)

Kaikki tutkimuksen kannalta oleelliset puhutut lauseet kirjoitettiin ylos. Puolistrukturoidun
teemahaastattelupohjan ulkopuolisia keskusteluja ei litteroitu. Tallaisia keskusteluja olivat
esimerkiksi mikrofonin ja nayton jakamisen saataminen tai haastateltavien omien
tyoorganisaatioiden projektien yksityiskohtainen kuvaaminen. Talta osin aineistojen
osittainen kaytto on perusteltua. Litterointi rajattiin harkiten ja teemojen mukaiset

keskustelut litteroitiin huolellisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelut ja niiden litterointi ovat prosessina raskas, silla ne vievat paljon aikaa.
Haastatteluihin tulee valmistautua huolellisesti, silla on tarkeaa tutkia taustoja, varmistaa
haastattelurungon toimivuus seka rauhoittaa haastattelua edeltava ja seuraava aika. Itse
haastatteluihin varattiin yhteensa kaksi tyopaivaa. Litterointiin varattiin alustavasti nelja

tyopaivaa, mutta lopulta haastattelujen litterointiin kaytettiin kaksi tyopaivaa. Aikataulun
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tiivistymiseen vaikutti se, etta haastateltavat ilmaisivat itsedaan selkeasti ja se, etta

litterointia ei tehty sanatarkasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Laadun parantamiseksi litterointi suositellaan tehtavaksi mahdollisimman pian haastattelujen
jalkeen (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Haastattelujen ja litteroinnin valille jai projektin
edistamiseen liittyvista syista hieman enemman valia, kuin alun perin oli ajateltu. Tassa
tapauksessa muutaman viikon tauko haastattelujen ja litteroinnin valilla toi kuitenkin
haastattelijalle uutta motivaatiota ja mielenkiintoa kayda haastatteluja lapi
yksityiskohtaisesti. Haastattelujen anti oli paapiirteittain viela mielessa, mutta litterointi
virkisti muistia pienista yksityiskohdista, jotka olivat ehtineet unohtua. Muutaman viikon
tauko ei osoittautunut tutkijan mielesta liian pitkaksi valiksi haastattelujen ja niiden

litteroinnin valille.

Litteroinnin jalkeen aineisto siirrettiin pienempiin osiin pilkottuna teemahaastattelupohjalle.
Nain kysymykset vastauksineen saatiin keskenaan samaan jarjestykseen. Haastateltavien
vastaukset koodattiin, joka helpotti aineiston myohempaa kasittelya ja analysointia.
Litteraation alkuun merkittiin haastateltavien taustatiedot, kuten ika, asuinpaikka,
ammattiosasto, luottamus- ja tyotehtavat seka liiton jasenyyden kesto vuosina.

Haastattelujen tuloksista kerrotaan luvussa 4.2 Haastattelujen tulokset.
3.5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Analyysin maaritelma voi esimerkiksi Kanasen (2009, 80) mukaan olla seuraava: “Analyysi
tarkoittaa monimutkaisen ongelman pilkkomista pieniin, erillisiin osiin, jotka ratkaisemalla
kokonaisongelma toivotaan pystyttdvdn ratkaisemaan”. Tassa kehittamistehtavassa analyysi
tarkoittaa keratyn aineiston jarjestelemista, kasittelya ja tiivistamista (Kananen 2009, 80).
Analyysin tarkoituksena on rakentaa uusia merkityksia, silla aineisto itsessaan ei anna suoria

vastauksia tutkimusongelmiin (Eskola & Suoranta 2003, 225).

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa on kolme vaihetta. Ensimmainen vaihe on aineiston
redusointi eli tiedon karsiminen ja pelkistaminen. Toinen vaihe on aineiston klusterointi eli
kasitteiden ryhmittely omiksi luokikseen. Kolmas vaihe puolestaan on aineiston abstrahointi
eli kasitteellistaminen. Redusointivaiheessa kysely- ja litteroitu haastatteluaineisto
tiivistettiin jakamalla ne pieniin ryhmiin pelkistetyin ilmauksin. Klusterointivaiheessa
aineistosta luokiteltiin samantyyppisia kasitteita omiksi luokikseen. Klusterointi jatkui
abstrahointina niin, etta taman jalkeen pyrittiin l0ytamaan alaluokille ylaluokat, ylaluokille
paaluokat ja lopulta loytamaan naille kaikille yhdistavan luokan, eli loytamaan vastauksen
kehittamistehtavaan tunnistamalla muun muassa teknologian avulla tapahtuvan muutoksen

johtamisen ongelmakohdat. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 108-112.)
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Aineistolahtoiselle tutkimukselle tyypillisesti analyysin tekemisessa sovellettiin induktiivista
logiikkaa. Induktiivinen eli aineistolahtoinen paattely etenee yksittaisesta yleiseen, toisin
kuin sen vastakohta eli deduktiivinen logiikka (Tuomi & Sarajarvi 2011, 95). Tuomi & Sarajarvi
(2011, 82) ovat sita mielta, etta aineistolahtoisessa analyysissa aiemmalla tiedolla
tutkittavasta ilmiosta ei saisi olla vaikutusta analyysiin. Lahtokohtaisesti tarkoituksena olikin
edeta vain induktiivisen logiikan mukaisesti yksittaisesta yleiseen. Tyon edetessa paatettiin
kuitenkin ottaa myos abduktiivisen paattelyn mukaisesti tietoperusta huomioon ja pyrkia sita

kautta parhaan mahdollisen selityksen loytymiseen. (Kananen 2009, 21.)

Anttilan (2005, 117) mukaan tutkijan esiymmarrys ja kasitteenmuodostamisen lahtokohdat
kumpuavat aiemmasta tiedosta ja kaytannon kokemuksista, joskin aineiston niin osoittaessa
hanen tulisi pystya kumoamaan aiempaan tietoon perustuvat oletuksensa. Anttila (2005, 119)
toteaa, etta kokemusta ei tarvitse asettaa epailyksen alaiseksi, silla tosiasiat ja varsinaiset
kokemukset ovat loogisia. Sen sijaan hanen mielestaan on epailyttavaa esittaa kokemus
yleispatevana. Nain ollen loogisuutta voidaan ajatella kaytannollisen ongelman sijasta
tieteellisena. (Anttila 2005, 119.)

Toimintatutkimuksen analyysitasot voidaan jakaa yksilon, ryhmien tai tiimien, ryhmien
valisten suhteiden, organisaation ja alueellisten verkostojen tasoihin. Talle tyolle oli
merkityksellista analysoida asioita ryhmien valisten suhteiden tasolla. Tarkastelun kohteena
olivat eri sidosryhmien valiset suhteet, niiden mahdolliset ongelmakohdat ja yhteistoiminta.
Ryhmien kesken pohdittiin kasittelyprosessin heikkouksia ja pyrittiin loytamaan yhteinen

nakemys toiminnan kehittamiseksi, jonka jalkeen toimittiin. (Kuusela 2005, 61-62.)

4  Tulokset
4.1  Kyselyn tulokset
Taustatiedot

Opinnaytetyon aikana tehdyn ensimmaisen kehittamissyklin kysely rakentui viidesta osiosta.
Vastaajarakenteen muodostamiseksi ensimmaisen osion avulla selvitettiin kyselyn tayttajien
perustiedot niin ian kuin kokemuksen osalta. Kyselyn ensimmainen kysymys vahvisti sen
kehitystiimilla olleen olettamuksen, etta suurin osa lomakkeen muutoksista kiinnostuneista oli
luultavimmin siihen, etta paaluottamusmiehet olivat tehtavansa puolesta mukana
kasittelyprosessissa enemman kuin taloudenhoitajat. Kuviosta 13 on nahtavissa, etta kyselyn
tayttaneista noin 70 % ilmoitti olevansa paaluottamusmiehia. Taloudenhoitajia oli vajaa

kolmannes ja "muu, mika”-vaihtoehdolla vastannut ilmoitti toimivansa molemmissa rooleissa.
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Missa roolissa taytat kyselya?

0.0 % 20,0 % 400 % 60,0 % 80.0 % 1000 %

wKaikki vastaajat (KA 1.34, Hajonta 0. 53) (Vastauksia: 38)
Kuvio 13: Vastaajien luottamustehtavat

Seuraava kuvio (14) kertoo henkiloiden vuosimaaraisen kokemuksen luottamustehtavien
hoitamisesta. Jakauma oli hyvin tasainen, mika koettiin kehitystiimissa kehittamisen kannalta
hyvaksi asiaksi. Kyselyn tayttaneiden joukossa oli tasaisesti seka uusia 0-5 vuotta etta pitkan
jopa yli 20 vuoden kokemuksen omaavia aktiiveja. Nain ollen vastauksissa nakyi uutta ja

tuoretta nakokulmaa kokeneen ja vakiintuneen nakokulman vastapainona.

Kuinka kauan olet toiminut roolissasi?

0-5 vuotta 263 %
6-10 vuotta 316 %
11-20 vuotta 316 %

yli 20 vuotta 105 %

0.0 % 20,0 % 40,0 % 60.0 % 80,0 % 100.0 %
=Kaikki vastaajat (KA 2.26, Hajonta:0.96) (Vastauksia 38)

Kuvio 14: Kokemus vuosina luottamustehtavissa

Kyselyn tayttaneiden ikajakauma muistutti hyvin paljon liiton jaseniston ikajakaumaa. Kuten
kuviosta 15 nakyy, yli 70 % vastanneista oli 40-59-vuotiaita. Yli 60-vuotiaita oli yli 20 %
prosenttia vastanneista. Nuoria kyselyyn vastanneita oli suhteessa hyvin vahan, alle 30-
vuotiaita ei lainkaan. Nuorten voidaan olettaa olevan tottuneempia tekniikan hyodyntajia,
jonka vuoksi nuorten teknisen osaamisen arvioiminen ei muodostunut kehittamisen esteeksi.
Toisaalta nuorilta olisi voinut tulla uusia ja innovatiivisia kehitysehdotuksia. Tutkija oli
positiivisesti yllattynyt kyselyn tuloksia analysoidessaan siita, etta ikajakaumasta riippumatta
suhtautuminen teknologian avulla tapahtuvaan muutokseen oli hyvin positiivinen ja

digitalisaatio nahtiin hyvana asiana.
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Ikasi?

alle 30 vuotta
30-39
40-49 vuotta

50-59 vuotta 21%

0.0% 20,0 % 400 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

=Kaikki vastaajat (KA:3.79, Hajonta:0.83) (Vastauksia:38)

Kuvio 15: Vastaajien ikarakenne

Perustieto-osion viimeisessa kysymyksessa selvitettiin vastaajien tyokokemus alalta vuosina.
Tilasto (kuvio 16) kertoo siita, etta kyselyyn vastanneet henkilot omasivat vankan kokemuksen
alan kaytanteista. Heille oli nain ollen muodostunut pitka suhde muihin kehittamistyossa
mukana oleviin sidosryhmiin, kuten liiton jasenrekisteriin ja tyonantajan edustajiin, joka oli

eduksi kehitystyossa.

Tyokokemus alalta?

alle 10 vuotta | 0,0 %

10-19 vuotta 105 %

20-29 vuotta 342 %
30-39 vuotta 316 %

40 vuotta tai yli 23,7 %

0.0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %
=Kaikki vastaajat (KA:3.68, Hajonta:0.95) (Vastauksia:38)

Kuvio 16: Vastaajien tyokokemus alalta vuosina
Lomakkeiden kulku ammattiosastolla

Kyselyn toinen osio kertoi lomakkeiden seka niiden kasittelyprosessin lahtotilasta. Osio oli
erittain tarkea, silla vastauksista sai hyvan kuvan siita, miten lomakkeet olivat lahtotilassa
kulkeneet toimijalta toiselle. Kyselyn vastaukset herattivat kehitystiimilaisissa nopeasti
ajatuksia siita, mita vaiheita voitiin kehittaa. Osio oli myos tarkea opinnaytetyon

konkreettisen tavoitteen toteuttamiseksi.

Osion ensimmaisessa kysymyksessa (kuvio 17) selvitettiin, kuka toimipaikkojen tai
ammattiosastojen luottamustehtavia hoitavista henkiloista huolehti yleensa liittymis- ja
perintasopimuslomakkeiden tayttamisesta jasenen kanssa. Lahes 80 % vastauksista oli vastattu

”paa- tai varaluottamusmies”, joka vahvisti kehitystiimille lahtotilasta muodostunutta kuvaa.
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Noin 10 % osalta taloudenhoitaja taytti lomakkeen, joka oli hyva ottaa huomioon
kehittamisessa, silla lomakkeiden allekirjoitusta ammattiosaston puolesta ei saanut siis
kohdistaa vain paaluottamusmiehille, vaan allekirjoitus tuli mahdollistaa myos
taloudenhoitajille. Muu, kuka-kohdassa vastauksina oli, etta lomakkeiden taytossa oli
tilanteen mukaan apuna eri henkilot. Tassakin vastauksessa paaluottamusmies ja

taloudenhoitaja olivat kuitenkin yleisimmat esille nostetut roolit.

Kuka yleensa tayttaa lomakkeen jasenen kanssa?

789 %

taloudenhoitaja

10.5 %

0.0 % 20.0 % 40.0 % 60.0 % 80,0 % 100.0 %
=Kaikki vastaajat (KA 1.42, Hajonta:0.94) (Vastauksia 38)

Kuvio 17: Lomakkeen taytossa avustava ammattiosaston edustaja

Lomakkeisiin tarvittiin lahtotilassa jasenen itsensa, ammattiosaston ja tyonantajan
allekirjoitukset. Toisessa kysymyksessa (kuvio 18) selvitettiin, kuka oli se tyonantajan
edustaja, joka yleisimmin taytti lomakkeeseen allekirjoituksen. Lahes 60 % tapauksista
allekirjoituksen taytti palkanlaskija. Tama oli hyva tieto, silla tyonantajan edustajan on

vahvistettava jasenmaksujen perinnanalkamispaiva. Palkanlaskijan oli helpoin tehda tama.

Oli mielenkiintoista havaita, etta jopa melkein 20 % tapauksista paa- tai varaluottamusmies
taytti ammattiosaston lisaksi my0s tyonantajan edustajan allekirjoituksen lomakkeeseen.
Tama oli huomioitava niin, etta ammattiosaston luottamushenkilolle mahdollistettiin
lomakkeen allekirjoittaminen tyonantajan edustajana. Tasta voitiin samalla vetaa
johtopaatos, etta perinnan alkamispaivan ilmoittaminen kannatti sallia myos ammattiosaston
edustajille. Tassa tapauksessa ammattiosaston hyvaksynta olisi hyva saada ensin, ennen kuin
lomake lahtisi tyonantajan edustajalle hyvaksyntaan. Nain tyonantajan edustajan tulisi

tayttaa perinnanalkamispaiva vain, jos sita ei osattaisi tayttaa ammattiosaston toimesta.

Noin 24 % vastauksista oli valittu vaihtoehdoksi "muu, kuka?”. Lahes kaikissa vastauksissa
mainittiin HR-osasto tai HR-osaston edustaja. Lomakkeiden hyvaksyntaa pitaisi voida siis
pyytaa yhta lailla HR-osaston edustajalta, mutta tassa tapauksessa tulisi tarkistaa

ammattiosastoilta, osaisivatko nama edustajat ilmoittaa perinnanalkamispaivan.
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Kuka yleensa tayttaa osuuden ?

paa- tai varaluottamusmies 18.4 %
taloudenhoitaja | 0.0 %
palkanlaskija 579 %

muu, kuka? 237 %

00% 20,0 % 400 % 50,0 % 80,0 % 100,0 %
=Kaikki vastaajat (KA:2.87. Hajonta:0.98) (Vastauksia:38)

Kuvio 18: Tyonantajan allekirjoituksen tayttava henkilo

Toisen osion ensimmaisessa kysymyksessa selvisi, etta luottamusmies taytti yleisimmin
lomakkeen jasenen kanssa. Kolmannessa kysymyksessa (kuvio 19) selvitettiin, kuka toimittaa
yleisimmin lomakkeen palkanlaskijalle. Vaikka lomakkeen taytossa avusti useimmiten
paaluottamusmies, lomake ei kulkenut palkanlaskentaan taysin samassa suhteessa
paaluottamusmiesten toimesta kuin toisen osion ensimmaisen kysymyksen vastauksista olisi

voinut olettaa.

Lomake annettiin jasenelle itselleen eteenpain toimitettavaksi lahes 8 % tapauksista ja lahes
24 % tapauksista lomakkeen toimitti eteenpain esimerkiksi tyonantajan edustajan
allekirjoituksen antanut HR-osaston edustaja. Tama oli hyva ottaa huomioon lomakkeiden
sahkoista reititysta suunniteltaessa. Valissa saattoi olla siis yksi toimija, jota ei ollut alun
perin otettu huomioon. Tyonantajan edustajaa oli ajateltu vain yhtena ja samana toimijana,
mutta nain ei valttamatta ollutkaan.

Kuka yleensa toimittaa ?

paa- tai varaluottamusmies 553 %

taloudenhoitaja 13.2%

muu, kuka? 237 %

0.0 % 20.0 % 40.0 % 60.0 % 80.0 % 100.0 %
=Kaikki vastaajat (KA:2.0, Hajonta:1.26) (Vastauksia:38)

Kuvio 19: Lomakkeen ammattiosastolta palkanlaskijalle toimittava henkilo

Osion neljannessa kysymyksessa selvitettiin, miten lomake toimitettiin palkanlaskijalle.
Lomake vietiin kuvion 20 mukaisesti palkanlaskentaan noin puolessa tapauksista fyysisessa
muodossa ja noin puolessa tapauksista sahkoisessa muodossa. Taulukon ylimmassa ja

alimmassa vaihtoehdossa lomake vietiin fyysisessa muodossa joko henkilokohtaisesti viemalla
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tai “muuten, miten”-kohdan mukaisesti esimerkiksi sisaisella postilla. Kaksi keskimmaista
kohtaa kertovat, etta lomake skannattiin ja lahetettiin joko suoraan skannerista
palkanlaskijan sahkopostiin tai sahkopostiin lisatyn liitetiedoston kera. Kyselyssa myohemmin
nousseiden toiveiden pohjalta kehitystiimi halusi poistaa taman vaiheen ja mahdollistaa
lomakkeen tulostamatta jattamisen. Sahkoisella allekirjoituksella lomaketta ei tarvitse

tulostaa ja lomake voidaan ohjata automaattisesti tyonantajan edustajalle tayton jalkeen.

Miten lomake toimitetaan palkanlaskentaan?

henkilokohtaisesti viemalla 342%
sahkopostin liitteena 31.6 %
suoraan skannattuna 23,7 %

muuten, miten? 23,7 %

0,0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %
=Kaikki vastaajat (KA:2.33, Hajonta:1.11) (Vastauksia:38)

Kuvio 20: Lomakkeen toimittamistapa palkanlaskentaan

Viidennessa kysymyksessa (kuvio 21) selvitettiin, kuka toimitti jasenen, ammattiosaston
edustajan ja tyonantajan edustajan allekirjoitukset sisaltavan valmiin lomakkeen
jasenrekisteriin. Taman kysymyksen vastaukset yllattivat kehitystiimin. Olisi voinut olettaa,
etta lomake toimitettiin suurimmaksi osaksi sen tahon puolesta, joka taytti viimeisen
allekirjoituksen. Jostain syysta lomake kuitenkin palautui usein takaisin ammattiosastolle
ennen kuin se toimitettiin jasenrekisteriin. Yli 60 % tapauksista paa- tai varaluottamusmies
toimitti valmiin lomakkeen jasenrekisteriin. Kehitystiimi halusi poistaa taman turhan
valivaiheen ja helpottaa nain luottamusmiesten roolia kasittelyprosessissa. Tata vaihetta

toivottiin poistettavaksi my0s vastaajien osalta kyselyn myohemmassa vaiheessa.

Kuka yleensa toimittaa valmiin lomakkeen jasenrekisteriin?

paa- tai varaluottamusmies 60.5 %
taloudenhoitaja 158 %
palkanlaskija 132%
muu, kuka? 10,5 %

0,0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 1000 %

=Kaikki vastaajat (KA:1.74, Hajonta:1.04) (Vastauksia:38)

Kuvio 21: Lomakkeen jasenrekisteriin toimittava henkilo
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Kuudennessa kysymyksessa selvitettiin, miten lomake toimitettiin jasenrekisteriin. Vastatessa
mahdollistettiin, etta vastausvaihtoehdoista sai valita useamman kuin yhden. Tarkoituksena
oli selvittaa yleisimpia tapoja toimittaa lomake. Taulukkomuodossa useamman vaihtoehdon
valitseminen ei kuitenkaan ilmaissut tuloksia toivotulla tavalla. Toki vastauksista saatiin
selville, etta lomakkeen lahettaminen tapahtui yleisimmin sahkoisessa muodossa, etenkin

sahkopostin liitteena. Tarvittaessa lomake toimitettiin myos postitse.

Kysymys olisi ollut parempi asetella toisin ja selvittaa esimerkiksi puhtaasti yksi tapa, jolla
lomake toimitetaan yleisimmin. Tama jalkeen olisi voinut pyytaa vastauksen siihen, missa
tapauksissa lomake lahetettiin yleisemmasta tavasta poiketen toisin, kuten postitse. Taman
kysymyksen kohdalla tutkijalla oli onneksi kokemusta siita, miten lomakkeet yleensa
toimitettiin ja miksi lomakkeita toimitettiin valitulla tavalla. Muun muassa tietojen
muokkausmahdollisuuden puuttuminen sahkoisesta lomakkeesta ohjasi ajoittain lomakkeen
tayttamiseen paperisessa muodossa. Kehitystiimi paatti ottaa lomakkeiden tietojen
muokattavuuden mahdollisuuksien mukaan huomioon. Lomake pyrittiin myos saamaan
jasenrekisteriin automaation avulla, jotta sita ei tarvitsisi jatkossa toimittaa enaa millaan

kuviossa 22 mainituista tavoista.

Miten lomake toimitetaan jasenrekistenin?

S _ il

200 % 400 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

=Kaikki vastaajat (KA-1.77. Hajonta 0 64) (Vastauksia 38)

Kuvio 22: Lomakkeen toimittamistapa jasenrekisteriin

Seitsemannessa kysymyksessa selvitettiin kyselyn vastaajien mielipide lomakkeiden kulun
lahtotilasta. Kuviossa 23 on esitetty vaittama siita, etta lomakkeet kulkevat ammattiosaston,
palkanlaskennan ja jasenrekisterin valilla nopeasti ja saumattomasti. Vastaajat saivat kertoa,
olivatko he asiasta taysin tai osin samaa tai eri mielta. Reilu 20 % vastasi, etta he olivat osin
eri mielta ja vajaa 3 % oli taysin eri mielta vaittaman kanssa. Tata osattiin odottaa
kehitystiimissa, silla lomakkeet kulkivat monen eri tahon kautta ennen kuin ne saatiin
jasenrekisteriin kirjattavaksi. Yllattaen yli 40 % oli kuitenkin osin samaa mielta ja jopa yli 26
% oli taysin samaa mielta vaittaman kanssa. Noin 8 % vastaajista valitsi neutraalin

vaihtoehdon, ei samaa eika eri mielta.
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Vastauksia voidaan tulkita niin, etta vaikka lomakkeisiin liittyva prosessi oli monivaiheinen, se
oli kuitenkin saatu ammattiosastoilla toimimaan. Lomakkeet oli vuosien saatossa saatu

kulkemaan sujuvasti ammattiosastojen ja tyonantajien valilla. Eri tahojen tekeman yhteistyon
onnistuminen oli ollut merkittavassa roolissa mielipiteen muodostumiseksi. Yhta onnistunutta

yhteistyota voitiin toivoa jatkossakin, mika oli hyva lahtokohta kehitystyolle.

Lomakkeiden kulku osaston, palkanlaskennan ja jasenrekisterin valilla toimii talla hetkella nopeasti ja saumattomasti

taysin samaa mielta
osin samaa mielta 42,1 %
ei samaa eika eri mielta

osin eri mielta

taysin eri mielta

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %
=Kaikki vastaajat (KA:2.32, Hajonta:1.15) (Vastauksia:38)

Kuvio 23: Vallitseva mielipide lomakkeiden kulusta lahtotilanteessa

Toisen osion kaksi viimeista kysymysta olivat avoimia ja vapaaehtoisia kysymyksia.
Kysymykseen ”Miten lomakkeet kulkisivat jatkossa entista sujuvammin eri toimijoiden
valilla?” saatiin 24 vastausta. Niista valtaosassa (19) toivottiin, etta lomakkeet ja
kasittelyprosessi muutettaisiin sahkoiseen muotoon. Edella mainitun luokan alaluokissa
kahdeksan vastauksista sisalsi puhtaasti toiveen sahkoisesta lomakkeesta ja vastauksista 11
sisalsi toiveen lisaksi kehitysehdotuksen. Ehdotuksista viidessa toivottiin, etta lomaketta
taytettaessa voitaisiin valita esimerkiksi sahkoposti, johon lomake lahtee tayttamisen jalkeen
ja kuudessa toivottiin, etta lomakkeet kulkisivat sujuvasti toimijalta toiselle, kuten
esimerkiksi ostolaskut. Samoin toivottiin, ettei lomake palaisi enaa turhaan palkanlaskennasta
ammattiosastolle jasenrekisteriin toimitettavaksi. Muita luokkia olivat toiveet yksittaisten

eriteltyjen ongelmien ratkaisuista (3) ja tyonjaon selkeyttamisesta (2).

Huomionarvoisia kommentteja olivat muun muassa toive tulevan jarjestelman
mobiilikaytettavyydesta ja jasenyyden paattavan linkin lisaamisesta eAsiointiin. Nykyinen
lomakesivusto oli jo responsiivinen ja ominaisuus luonnollisesti sailytettiin. eAsiointi, eli
sivusto, jolla jasenet voivat muokata jasenyyteen liittyvia tietojaan, ei sisalla eroamislinkkia.
Eroaminen on tapahtunut kirjallisesti joko kirjeitse tai sahkopostilla jasenrekisteriin.

Eroamislinkki ei liity tahan projektiin, joten se kirjattiin tulevaisuuden kehityslistalle.

Toiseen kysymykseen ”Mita vaiheita voisi automatisoida tekniikan avulla ja miten?” saatiin 21

vastausta. Suurimman luokan (12) vastauksissa toivottiin sahkoista allekirjoitusta lomakkeille.
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Edella mainitun luokan alaluokissa kahdeksan vastausta sisalsi toiveen sahkoisesta
allekirjoituksesta ja nelja sisalsi toiveen lisaksi muita ehdotuksia sahkoisesta tiedonkulusta.
Toiseksi suurimmassa luokassa (6) toivottiin sahkoista prosessia. Huomionarvoisena tasta
ryhmasta nousi toive ammattiosastojen vaihdon mahdollistamisesta sahkoisena. Pelkkaan
ammattiosaston vaihtoon ei ollut tiettya ohjeistettua toimintatapaa ja se aiheutti ajoittain
hammennysta. Yleensa ammattiosaston vaihtuessa vaihtui myos tyopaikka, jolloin jasenelle
taytettiin uusi perintasopimus. Tayton yhteydessa oli mahdollisuus ilmoittaa ammattiosaston
vaihtumisesta. Vaikka pelkka ammattiosaston vaihtaminen on harvinaista, nostettiin se
pienena kehitystyona tahan hankkeeseen liittyvalle tyolistalle. Kolmannessa luokassa (3)

toivottiin ratkaisuja kommunikointiin ja tietojen siirtoon.
Lomakkeiden kehittaminen

Kyselyn kolmannessa osiossa kartoitettiin toimia, joilla itse lomakkeita voitiin kehittaa. Myos
tama osio oli tarkea kehittamistyon konkreettisen tavoitteen saavuttamiseksi. Osion aluksi
selvitettiin vastaajien mielipide lomakkeiden lahtotilasta. Kuviota 24 tarkastellessa
ensimmaisena pistaa silmaan, etta vastaajat olivat joko samaa tai eri mielta. Yksikaan
vastaajista ei ilmoittanut taysin neutraalia kantaa lomakkeista, eli kaikilta lOytyi siis
jonkinlainen mielipide asiasta. Hieman yli 34 % vastaajista oli taysin tyytyvaisia lomakkeen
lahtotilaan ja hieman yli 26 % puolestaan oli osin samaa mielta vaittaman kanssa. Nama
vastaajat kokivat lomakepohjan toimivaksi. Vajaa 32 % vastaajista oli kuitenkin osin eri mielta

ja noin 8 % vastaajista oli taysin eri mielta vaittaman kanssa.

Lomakkeisiin liittyvaa tyytymattomyytta osattiin odottaa, silla jasenrekisteriin oli tullut
ajoittain palautetta lomakkeista. Myos jasenrekisterissa oltiin sita mielta, etta lomakkeet
eivat palvelleet parhaalla mahdollisella tavalla. Lahtotilanteessa lomake oli yhdistetty
liittymis- ja perintasopimuslomake. Lomakkeessa oli etenkin nykyisen jasenen kannalta paljon
turhia ja epaloogisia kohtia taytettavana. Tasta nousikin jo ennen kyselyn tekemista idea
lomakkeiden eriyttamisesta. Ehdotus lomakkeiden eriyttamisesta esitettiin kyselylinkin
sisaltavassa sahkopostissa, ja osa vastaajista ilmaisi kannattavansa idean toteuttamista

kyselyn kolmannessa osiossa.
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Olen tyytyvainen lomakkeiden nykytilaan.

taysin samaa mielta 342 %
osin samaa mielta
ei samaa eika eri mielta

osin eri mielta 316 %

taysin eri mielta

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80.0 % 100,0 %
=Kaikki vastaajat (KA:2.53. Hajonta 1.43) (Vastauksia:38)

Kuvio 24: Vallitseva mielipide lomakkeiden lahtotilasta

Kyselyn kolmas osio sisalsi kaksi pakollista seka kaksi vapaaehtoista kysymysta lomakkeiden
tayttamisesta uuden ja nykyisen jasenen nakokulmasta. Ensimmaisen pakollisen kysymyksen
”Mita korjattavaa nykyisessa lomakkeessa on uuden jasenen kannalta?” vastauksissa nousi
esille viisi eri luokkaa. Suurin luokka (14) sisalsi lomakkeen tayttamiseen liittyvat haasteet.
Edella mainitun luokan alaluokkana kahdeksassa vastauksessa oli nostettu esille paivamaarien
tayttamiseen haasteet. Lomakkeen paivamaaria oli haastavaa tasmata, silla
paaluottamusmiehet kokivat vaikeana tavoittaa jasen lomakkeen tayttamiseksi heti
ensimmaisena tyopaivana. Sahkoinen lomake ei sallinut takautuvaa paivamaaraa, joka
aiheutti paineita paaluottamusmiehille. Tutkija huomauttaa, etta ammattiosastoja
muistutettiin muutamaa kuukautta ennen hankkeen alkamista paivamaarien tasmaamisen
tarkeydesta, silla mikali jasenyyden-, tyosuhteen- ja perinnan alkamispaivat eivat

tasmanneet, asia aiheutti kirjaushaasteita ja ylimaaraista tyota jasenrekisterin puolella.

Suurin luokka sisalsi my0s kaksi muuta alaluokkaa, joista toisessa nostettiin esille ongelmat,
jotka syntyvat jasenen tayttaessa lomakkeen yksin (3) ja toisessa toivottiin sahkoisiin
lomakkeisiin parempaa muokattavuutta (3). Ongelmat jasenien tayttaessa lomakkeen yksin
huomattiin ennen hankkeen alkamista myos jasenrekisterissa. Jasen ei valttamatta seurannut
ohjeistusta ja tulostanut lomaketta ulos oman, ammattiosaston ja tyonantajan
allekirjoitusten tayttamiseksi. Nain ollen jasenyys ei ollut viela voimassa ja koska
ammattiosastolla ei ole tietoa jasenen toimista, lomake saattoi jaada roikkumaan

jasenrekisterin sahkoiseen tyojonoon pidemmaksi aikaa.

Muissa luokissa esitettiin, etta lomake oli hyva sellaisenaan (10), lomake toivottiin sahkoiseksi
(7), lomakkeen ulkoasuun toivottiin selkeytysta (5) ja yhdistetty liittymis- ja
perintasopimuslomake haluttiin eriyttaa kahdeksi eri lomakkeeksi (2). Huomionarvoisina
asioina nousivat muun muassa lomakkeen sahkoistamista toivovassa luokassa annetut

kommentit siita, etta vanha kokonaan paperinen lomake toimi sujuvammin kuin nykyinen
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”sahkoinen” lomake. Nykyinen prosessi oli tyolas, monivaiheinen ja sisalsi paljon turhaa

tulostamista ja skannaamista.

Edelliseen kysymykseen liittyva jatkokysymys ”"Miten haluaisit ongelman korjattavan?” oli
vapaaehtoinen ja siihen saatiin 18 vastausta. Luokkia muodostui nelja, joista suurimmassa (9)
vastaajat esittivat toiveen koko prosessin sahkoistamisesta. Muiden luokkien aiheet olivat
lomakkeen tayttoon toivottavat uudistukset (4), muu sekalainen kommenttiryhma (3) ja toive

ammattiosaston ja tyonantajan yhteystyon kehittamisesta (2).

Osion kolmas avoin kysymys ”Mita korjattavaa nykyisessa lomakkeessa on nykyisen jasenen
kannalta?” oli kaikille vastaajille pakollinen. Suurin luokka (20) ilmaisi, etta nykyisen jasenen
osalta korjattavaa ei ollut. Muita luokkia ilmeni kolme ja niiden aiheena olivat haasteet
lomakkeen taytossa tyosuhteen muutoksien ilmetessa (10), toive vanhojen jasenten tietojen
nousemisesta lomakkeelle automaattisesti (6) ja lomakkeen rakenteen selkiyttaminen (2).
Tyosuhteen muutoksiin liittyvaan luokkaan muodostui nelja eri alaluokkaa, jotka olivat
lomakkeen toimijalta toiselle kulun kehittaminen (3), maaraaikaisten tyosuhteiden osalta
lomakkeen tayttamiseen liittyvat ongelmat (3), ammattiosaston vaihdon ilmoittamisen

selkiyttaminen (2) ja tyopaikan vaihdon ilmoittamisen selkiyttaminen (2).

Tutkija oli kyselyn tekijana yllattynyt taman kysymyksen vastauksista. Tutkija odotti
nimenomaan tahan kysymykseen paljon kommentteja siita, etta lomakkeessa kysyttiin
nykyisen jasenen kannalta turhia asioita. Esimerkiksi kysymys edellisesta liitosta ja siihen
liittymispaivasta oli taysin tarpeeton nykyiselle jasenelle. Myos muita kohtia lomakkeesta olisi
ollut todella helppoa ehdottaa yksinkertaistettavaksi. Tasta huolimatta suurin luokka (20)
ilmaisi, etta lomake toimi sellaisenaan hyvin nykyisen jasenen kohdalla. Tama todistaa sen,
kuinka tarkeaa on tarkistaa tutkijan muodostamien olettamusten paikkaansa pitavyys.
Edelliseen liittyen todettakoon kuitenkin kolmanneksi suurimman luokan (6) ehdottaneen,
etta nykyisen jasenen tiedot poimittaisiin suoraan rekisterista. Tama oli ratkaisuehdotus
siihen, ettei kaikkia tietoja tarvitsisi enaa kirjoittaa uudelleen nykyisen jasenen kanssa
taytettavaan perintasopimukseen. Osa vastaajista oli siis tehnyt tutkijan tapaan huomion,

etta lomakkeen tayttoa voitiin yksinkertaistaa.

Osion viimeinen avoin kysymys ”Miten haluaisit ongelman korjattavan?” oli vapaaehtoinen.
Vastauksia kysymykseen annettiin 13, muodostaen viisi luokkaa. Suurin luokka (7) toivoi, etta
lomaketta yksinkertaistetaan, alaluokkinaan toive tiedonkulun helpottamisesta (4) ja
perintasopimuksen eriyttamisesta erilleen liittymislomakkeesta (3). Muut vastaajat
ilmoittivat, etteivat tieda miten lomaketta voisi parantaa (2), lomakkeen tayttamiseen
liittyvaa ohjeistusta voisi kehittaa (2), lomake vaatisi samoja uudistustoimenpiteita kuin

uuden jasenen liittymislomake (1) ja etta lomake oli hyva sellaisenaan (1).
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Onnistunut lomakkeiden ja kasittelyprosessin muutos

Neljannessa osiossa selvitettiin, miten tulevasta muutoksesta muodostuisi mahdollisimman
onnistunut. Osio sisalsi kaksi pakollista avointa kysymysta, joilla selvitettiin, miten
muutoksesta saataisiin mahdollisimman onnistunut ja, mitka tekijat tekisivat muutoksesta
epaonnistuneen. Nama vastaukset olivat opinnaytetyon johtopaatosten kannalta

mielenkiintoisimmat, silla ne auttoivat vastaamaan tutkimusta ohjaaviin kysymyksiin.

Kysymykseen ”Miten muutoksesta saadaan mahdollisimman onnistunut?” muodostui kahdeksan
eri luokkaa. Suurin luokka (11) toivoi, etta kehitystyon alla olevat lomakkeet ja niihin liittyva
kasittelyprosessi laitettaisiin kuntoon. Muutosta voitaisiin pitaa tietylla tapaa onnistuneena jo
silla perusteella, etta se ylipaataan toteutuisi. Tama luokka muodosti myos kolme eri
alaluokkaa, joiden aiheena olivat lomakkeiden ja prosessin yksinkertaistaminen ja
sujuvoittaminen (8), kunnollinen testaus ennen uuden mallin kayttoonottoa (2) ja se, etta

jasen ei voisi tayttaa lomaketta enaa ilman osaston aktiivia (1).

Toinen luokka (6) toivoi, etta viestinta toimisi niin informoinnin kuin koulutuksen osalta
muutoksen aikana. Tama ryhma halusi pysya kartalla tapahtumista ja saada kunnon
ohjeistuksen, miten muutoksien myota jatkossa toimittaisiin. Toinen samankokoinen luokka
(6) ei osannut kertoa, mika tekisi muutoksesta onnistuneen. Neljas luokka (5) piti yhteistyota
erittain tarkeana. Luokasta nousi esille palaute, etta esimerkiksi nain kyselyn tekemalla
ammattiosastojen mielipiteet otettiin huomioon ja sita pidettiin erittain tarkeana asiana.
Yhdessa tekemalla, keskustelemalla ja suunnittelemalla lopputulos olisi paras mahdollinen.

Tama ryhma halusi selkeasti osallistua muutokseen ja vaikuttaa lopputulokseen.

Viidennessa luokassa (5) ilmaistiin, etta radikaaleille muutoksille ei ole tarvetta, joka kertoi
joko siedettavasta lahtotilasta tai varovaisuudesta muutostilanteissa. Varsinaista
muutosvastarintaa esiintyi vain yhdessa vastauksessa tasta luokasta. Kuudes luokka (3)
ilmoitti, etta prosessin sahkoistaminen tekisi muutoksesta onnistuneen. Edellisten lisaksi
huomionarvoisena nousi kaksi pienta luokkaa, josta toisessa (1) muistutettiin, etta muutos ei
ole valmis, kun projekti on valmis, vaan olisi erittain tarkeaa reagoida ammattiosastoilta
tulevaan palautteeseen ja kehitysehdotuksiin viela muutoksen jalkeenkin. Toisessa luokassa
(1) puolestaan kehotettiin varmistamaan, etta muutosta tehdessa tarkistetaan ja huomioidaan

asianmukaiset lait seka liiton saannot. Tama oli yksittainen, mutta erittain tarkea huomio.

Osion toinen pakollinen kysymys kerasi vastauksia kysymykseen ”Mitka tekijat tekisivat
muutoksesta epaonnistuneen?”. Vastauksista muodostui kahdeksan erikokoista luokkaa. Suurin
luokka (10) ei osannut kertoa, miten muutos voisi epaonnistua. Edellisen lisaksi muodostui
kaksi suurta yhdeksan vastauksen luokkaa. Ensimmainen luokista totesi, etta prosessin
monimutkaistuminen tekisi muutoksesta epaonnistuneen. Taman luokan alaluokat

muodostuivat huolesta, etta lomakkeet muuttuisivatkin epaselvemmiksi, linkitykset eivat
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toimisi toimijoiden valilla ja tieto ei kulkisi (7) seka siita, etta kasittelyprosessiin liittyva
tyomaara kasvaisi (2). Toinen suurista luokista pelkasi, etta jamahdettaisiin vanhaan tapaan
toimia. Taman luokan alaluokat muodostuivat huolesta, etta liitossa pidetaan liiaksi kiinni
vanhasta tavasta toimia, eika asioita ajatella uudella tavalla (6) ja toisaalta siita, ettei

kyselyn vastauksissa toivottuja uudistuksia toteutettaisikaan (3).

Isoksi luokaksi muodostui myos huono toteutus (5). Luokassa pelattiin, etta uudistuksia ei
testata kunnolla ennen kayttoonottoa, suunnittelu ei ole huolellisesta, lopetetaan, kun on
valmista eika jatkokehiteta tai etta muutoksen toteuttamiseen liittyvaa osaamista ei ole
tarpeeksi. Pienia luokkia olivat lisaksi pelko, etta tyonantaja ei tee yhteistyota (2), muutos
sanellaan lapi (1), muutoksista ei tiedoteta ja kouluteta kunnolla (1) tai etta siirryttaisiin SAP-

jarjestelmaan (1).
Lopuksi

Kyselyn viidennessa osiossa esitettiin mielipidekysymys siita, pitavatko kyselyyn vastaajat
digitalisaation hyodyntamista toimintatapojen kehittamisessa positiivisena asiana (kuvio 25).
Teknologiaa hyodyntavan muutoksen muutosagenttina tutkijalle oli kannustavaa nahda kuvion
mukaiset tulokset. Lahes 58 % oli taysin samaa mielta vaittaman kanssa. Osin samaa mielta oli
puolestaan lahes 37 % vastaajista. Vain 2,6 % prosenttia vastaajista, joka tarkoitti kaytannossa
yhta vastaajaa, ilmaisi neutraalin mielipiteen. Samaten osin eri mielta vaittaman kanssa oli
vain yksi vastaaja. Ottaen huomioon vastaajien ikajakauman, voidaan todeta, etta

digitalisaatio koetaan hyvana asiana myos vanhempien sukupolvien keskuudessa.

Pidan digitalisaation hyodyntamista toimintatapojen kehittamisessa positiivisena asiana

taysin samaa mielta 579 %
osin samaa mielta

ei samaa eika eri mielta

osin eri mielta

0.0 % 20,0 % 400 % 60.0 % 80.0 % 100.0 %
®Kaikki vastaajat (KA:1.5, Hajonta:0.68) (Vastauksia:38)

Kuvio 25: Vallitseva mielipide digitalisaatiosta

Lopuksi vastaajille annettiin mahdollisuus kirjoittaa vapaaseen tekstikenttaan toiveita,
ehdotuksia ja terveisia. Avoimeen kenttaan annettiin yhteensa 12 vastausta, joista kolmessa
ilmaistiin tyytyvaisyys siihen, etta jasenrekisteri uudistuu ja lomakkeita seka

kasittelyprosessia kehitetaan. Kolme vastausta sisalsi kannustavia terveisia ja kahdessa
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vastauksessa kiiteltiin, etta prosessi on toiminut hyvin sellaisenaankin. Lisaksi annettiin nelja
muuta sekalaista vastausta, joista yksi sisalsi idean hautausavustuslomakkeen
sahkoistamisesta. Tama oli hyva idea ja kehitystiimi otti sen tulevaisuuden kehityslistalle,

silla se ei liittynyt suoraan tahan hankkeeseen.
Yleista tuloksista

Kyselyaineistoa analysoidessa kiinnitettiin huomiota kolmeen osa-alueeseen: taydellisyyteen,
tasmallisyyteen ja yhtenaisyyteen. Anttilan (2005, 266) mukaan taydellisyydella tarkoitetaan
sita, onko kaikkiin kysymyksiin vastattu ottaen huomioon, etta puuttuvia vastauksia saattaa
pystya taydentamaan muiden vastausten kautta. Tasmallisyydella han tarkoittaa sita,
esiintyyko vastauksissa huolimattomuutta tai vaarinymmarryksia ja yhtenaisyydella puolestaan
sita, ovatko osallistujat oletettavasti ymmartaneet ja tulkinneet kysymykset samalla tavalla.
(Anttila 2005, 266.)

Taydellisyyden osalta kysymyksiin vastattiin hyvin. Tahan auttoi, etta osalle kysymyksista oli
kyselyssa tarkentavat jatkokysymykset. Vastaajat saatiin avaamaan ajatuksiaan laajemmin
kuin muutamalla sanalla. Vain aivan yksittaiset vastaajat eivat kokeneet jatkokysymyksia
tarpeellisiksi ja vastasivat tarkentaviin kysymyksiin, etta olivat antaneet jo tarpeeksi kattavan
vastauksen edeltaviin kysymykseen. Tasmallisyyteen liittyen tutkija huomasi, etta
muutamassa monivalintakysymyksessa yksittainen vastaaja oli vastannut muu, kuka? -kenttaan
kirjoittamalla saman vastauksen, jonka olisi voinut valita suoraan monivalintaan annetuista
vaihtoehdoista. Tama vaaristi hieman vastausten prosentuaalisia osuuksia. Muutoin
huolimattomuutta tai vaarinymmarryksia ei vastausten perusteella ilmennyt. Yhtenaisyyden
osalta vastaukset olivat erittain hyvin linjassa toisiinsa nahden ja vastaukset olivat kaiken

kaikkiaan hyvin samantyyppisia.

Ainoastaan yhta lopputervehdykseen kirjoitettua kommenttia tutkija ei ymmartanyt.
Kommentti ei liittynyt aiempiin kysymyksiin, eika kokonaisella lauseella ilmaissut, mita
vastaaja halusi kertoa. Vastaaja saattoi ymmartaa kysymyksen vaarin tai ainakaan han ei
tulkinnut sita samalla tavalla kuin muut. Kysely taytettiin anonyymisti, jonka vuoksi
vastaukseen ei ollut mahdollista pyytaa selvennysta. Voidaan kuitenkin olettaa, etta
yksittainen epaselva kommentti lopputervehdyksissa ei vaikuttanut merkittavalla tavalla

tuloksien tulkintaan kokonaisuutena.

Tehtyyn kyselyyn vastattiin monessa kysymyksessa kirjoittamalla omin sanoin vastaukset
avoimeen kysymykseen. Tutkija koki, etta nain saatiin paremmin selville kohderyhmien
mielipiteet ja kehitystoiveet, kuin pelkilla valmiit vaihtoehdot sisaltavilla
monivalintakysymyksilla. Edellisten lisaksi kyselyssa vastattiin muutamaan perustieto- ja
gallupkysymykseen, joiden avulla kartoitettiin lahtotilannetta seka pintatason mielipiteita ja

mieltymyksia. Kaiken kaikkiaan kysely onnistui hyvin ja sen tulokset olivat erittain hyodylliset
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hankkeen kannalta. Kysely mahdollisti nopean seka edullisen lahtotilanteen kartoittamisen.
Kyselyn avulla kuultiin niita tarkeiden sidosryhmien jasenia, jotka halusivat tulla kuulluksi
muutostoihin liittyen. Kyseltavan tiedon rajallisuus ei hairinnyt projektin alussa, silla
tarkoituksena oli selvittaa lahtotila ja saada tulokseksi kehitystyolle suuntaa antavat raamit.

Epaselvia osa-alueita taydennettiin seuraavan syklin teemahaastatteluilla.
4.1.1 Palvelupolku

Palvelupolku (customer journey map) tarkoittaa palvelukokonaisuuden kuvausta, joka kuvaa
palveluun liittyvan prosessin. Polku kuvaa palvelun aikana koetut vaiheet seka kriittiset
kontaktipisteet aika-akselilla. Palvelupolku kuvataan vaiheittain ja se jaetaan
palvelutuokioihin, jotka koostuvat useista kontaktipisteista. (Tuulaniemi 2011, 78-81.)
Prosessikaavio havainnollistaa puolestaan palvelun niin nakyvissa kuin piilossa olevat osat ja
esittaa polun onnistumiseen liittyvia kanavia, tyokaluja ja vaatimuksia. (Ojasalo ym. 2009,
158-159.) Taman opinnaytetyon kuviot (26, 27 ja 28) ovat naiden kahden edellamainitun
valimalleja. Polut etenevat kronologisessa jarjestyksessa kuvaten niin jasenen kuin muiden

kasittelyprosessiin osallistuvien henkiloiden toiminnot seka ketjun piilossa olevat osat.

Kuvio 26 havainnollistaa palvelupolun hankkeen lahtotilassa. Kaikki prosessin sahkoiset
vaiheet on merkattu harmaisiin laatikoihin. Kuviosta selviaa nopeasti, etta ”sahkoiset
lomakkeet” olivat lopulta hyvin kaukana sahkoisista. Varilliset laatikot kertovat eri
sidosryhmien edustajien osallistumisesta kasittelyprosessiin paperisen lomakkeen kanssa.
Kukin vari kuvaa yhta sidosryhman edustajaa. Laatikoiden yhteyteen on kuvattu myos

laitteet, valineet ja toimet, joita kyseisessa vaiheessa esiintyi tai kaytettiin.
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Kuvio 26: Palveluketjun lahtotila liittymis- ja perintasopimuslomakkeen osalta
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Ainoat sahkoiset vaiheet toteutuivat, kun jasen taytti lomakkeen ja kun ilman allekirjoituksia
oleva lomake ilmestyi jasenrekisterin tyojonoon. Polun ongelmakohdat oli siis helppo nostaa
esille. Jasenen kannalta oli haastavaa, etta hanen oli jarjestettava lomakkeelle
tulostusmahdollisuus. Tama tapahtui tosin usein kuitenkin ammattiosaston edustajan
avustamana. Ammattiosaston edustajat ilmaisivat kyselyssa, etta he kokivat

tulostusmahdollisuuden jarjestamisen ajoittain hankalana.

Ammattiosaston edustajan kannalta oli hankalaa, etta hanen tuli huolehtia lomakkeen
eteenpain siirtymisesta ja kuvion mukaisesti toimia lomakkeen valittajana ja valikatena viela
myohemmin polun lopulla. Kyselyn mukaan ammattiosastojen edustajat halusivat paasta tasta
vaiheesta eroon. Lomakkeen tulostuttaminen ja allekirjoittaminen useampana kappaleena,

jotta kaikki edustajat saisivat oman kappaleensa, koettiin myos tyollistavana.

Myos tyonantajan edustajan ja palkanlaskijan oli huolehdittava lomake eteenpain oman
osuutensa jalkeen. Lomakkeen kulkeminen kadesta toiseen pidensi lomakkeen kasittelyyn
kulunutta aikaa. Jasenrekisteri ei voinut auttaa lomakkeen kulun nopeuttamisessa, silla
saatavilla ei ollut mitaan tietoa siita, kenen poydalle lomake oli unohtunut, minne lomake oli
matkan varrella havinnyt, oliko se parhaillaan postissa tai mihin vaiheeseen sen kulku oli

mahdollisesti pysahtynyt.

Kuvion 26 mukainen polku saattoi toki olla tapauskohtaisesti hieman erilainen, kuin
esimerkissa on esitetty. Ammattiosaston edustaja tai palkanlaskija saattoivat tayttaa
tyonantajan edustajan allekirjoituksen. Lomake saatettiin jossain valissa myos skannata tai
lahettaa sahkopostina polun seuraavalle edustajalle. Taman jalkeen lomake oli kuitenkin
tulostettava uutta allekirjoitusta varten. Nain ollen voidaan todeta, etta sahkoinen ketju

paattyi joka tapauksessa jo heti polun alussa.

Kyselyn perusteella polun vastuualueet olivat lomakkeen tayttamisen ja eteenpain
toimittamisen osalta selvat ja yhteistyo toimi, mutta kasittelyprosessi oli tasta huolimatta
silti hidas ja monivaiheinen. Tapauskohtaisen vaihtelun vuoksi kasittelyprosessista ei oltu
muodostettu liiton yhteista ohjetta, mika saattoi aiheuttaa ajoittain hammennysta etenkin
uusille ammattiosastojen edustajille, jos edellinen edustaja ei perehdyttanyt uutta edustajaa
kunnolla tehtavaan. Taman todettiin aiheuttavan vaarinkasityksia ja hidastavan lomakkeen

kulkua entisestaan.
4.1.2 Kehittamistoimet kyselyn tulosten pohjalta

Palvelupolun tavoitetilaa esittava kuvio (27) muodostaa kuvan uudeksi jaseneksi liittymisen
ihanneprosessista. Kuten kuviosta on nahtavissa, kaikki vaiheet ovat harmaissa laatikoissa eli

ne ovat sahkoisia. Tutkija huomauttaa, etta tuleva reaaliprosessi ei poikennut tassa suhteessa
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ihanneprosessista. Kaikki mahdolliset poikkeamat ja ongelmakohdat pyrittiin ratkaisemaan

tuotekehityksen ja teemahaastatteluista saatavan tiedon avulla ennen uudistusten julkaisua.
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Kuvio 27: Palveluketjun tavoitetila liittymislomakkeen osalta (Sykli 1)

Lahtotilaan liittyvia ongelmia pyrittiin korjaamaan muun muassa kaikkien manuaalisten ja
lomakkeen tulostamista vaativien vaiheiden poistamisella. Jasenrekisterin oli tassa mallissa
mahdollista auttaa, jos kasittelyprosessi keskeytyi, silla tydojonosta pystyi seuraamaan
lomakkeen hyvaksyntojen etenemista. Lomakkeen pystyi lahettamaan tarvittaessa uudelleen
hyvaksyttavaksi, tarpeen mukaan myos eri henkilolle. Malliin haluttiin saada mukaan
tuurausilmoitukset, jolloin lomakkeet siirtyisivat tiettyna ajanjaksona tuuraajan
hyvaksyttavaksi.

Kaikista tarkein kasittelyprosessia sujuvoittava tekija mallissa oli mahdollisuus tehda
hyvaksynnat ja allekirjoitukset samanaikaisesti eri edustajien toimesta. Lomake ei siis
kulkenut enaa kadesta kateen, vaan lomake oli tarkasteltavissa sahkoisessa muodossa
samanaikaisesti kaikilla edustajilla. Lomakkeen kuljettamiseen tai postittamiseen edustajalta
toiselle kuluisi jatkossa aikaa paivien ja viikkojen sijaan muutama sekunti. Lomake ei enaa
haviaisi postissa ja vaarinkasitykset lomakkeen edelleen toimittamisen vastuusta poistuisivat.
Lomake olisi kaikkien hyvaksyntojen jalkeen valittomasti jasenrekisterin kaytettavissa,

parhaassa tapauksessa siis muutamassa minuutissa jasenen tallennettua lomakkeen.

Kuviossa 28 ketju on kuvattuna nykyisen jasenen perintasopimuksen osalta. Prosessi poikkeaa
paljon lahtotilasta, silla se on huomattavasti lahtotilan prosessia kevyempi. Kuten edellisessa

kuviossa, kaikki vaiheet olisivat sahkoisia ja hyvaksynnat olisivat tehtavissa samanaikaisesti.
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Jasenrekisterissa nahtaisiin missa vaiheessa ketjua hyvaksynnat ovat ja pystyttaisiin

vaikuttamaan lomakkeen etenemiseen.
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Kuvio 28: Palveluketjun tavoitetila perintasopimuslomakkeen osalta (Sykli 1)

Erona liittymislomakkeen ihanneprosessiin on se, etta ammattiosaston edustajan ei tarvitse
hyvaksya lomaketta eika toimittaa sita edustajalta toiselle kertaakaan kasittelyprosessin
aikana. Jasenen ei myoskaan tarvitse tayttaa kaikkia tietojaan uudelleen, vaan han voisi
tarkastaa rekisterista automaattisesti poimittujen tietojen ajantasaisuuden. Jasen voisi
muokata tietoja tarvittaessa, joten lomakkeen tayttaminen olisi nain ollen huomattavasti
vaivattomampaa. Turhien (manuaalisten) valivaiheiden ja edustajien tarpeettoman

osallistamisen valttaminen sujuvoittaa kasittelyprosessia merkittavasti.
4.2 Haastattelujen tulokset
Teema 1

Teemahaastattelun ensimmaisessa teemassa esitettiin nelja perustietoja kartoittavaa
kysymysta, jotka selvittivat, kuinka haastateltavat olivat paatyneet toihin paperialalle,
millaisia haastateltavien tyonkuvat olivat, millaisia luottamustehtavia henkilot hoitivat ja
miten he niihin paatyivat seka miten tyonkuvat ja luottamustehtavat olivat muuttuneet
vuosien varrella. Anonymiteetin sailymisen vuoksi tasta osiosta ei nosteta esille muuta, kuin
etta kaikki haastateltavat ovat miehia, jotka olivat olleet pitkaan liiton jasenia.

Haastateltavat olivat eri puolilta Suomea ja toimivat erilaisissa tyotehtavissa. Kaikki
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haastateltavat kuuluivat jompaankumpaan projektin kannalta tarkeaan sidosryhmaan eli

olivat ammattiosastojen taloudenhoitajia tai toimipaikkojen paaluottamusmiehia.

Teema 2

Toisen teeman aiheena olivat muutokset, organisaatiomuutokset ja muutoksen johtaminen.
Heti teeman esittelyn jalkeen kaksi haastateltavista kertoi, etta muutos on aiheena hyvin
tuttu ja he kertoivat projekteista, joissa olivat olleet mukana. Myohemmin teemaan liittyvan
keskustelun aikana myos kahdelle muulle haastateltavalle tuli mieleen erilaisia tilanteita,

joissa he olivat olleet osallisina joko tyopaikan tai liiton kehityshankkeissa.

Teeman ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin, miten haastateltavat suhtautuvat muutoksiin
tyossa ja muussa elamassa. Suurin osa haastateltavista suhtautui muutokseen hyvin
myonteisesti. Haastateltavat olivat avoimia muutoksille ja olivat jopa tottuneet jatkuviin
muutoksiin. Haastateltavat painottivat sita, etta muutos on helpompi hyvaksya, kun sille on
olemassa oikea tarve, joka osataan viestia selkeasti ja ymmarrettavasti muutokseen
osallistuville. Yksi haastateltavista toi esiin, etta organisaatiomuutokset liittyvat usein
ihmisiin niin, etta tavoitellaan tehokkaampaa tyopanosta pienemmalla tyoryhmalla.
Muutoksen vastaanottamiseen voikin siis liittya pelkoja siita, miten muutos vaikuttaa
tyontekijaan itseensa yksilotasolla. Haastateltavat eivat kokeneet olevansa
muutosvastarintaisia, vaikkakin yksi haastateltavista totesi, etta toivoisi asioiden pysyvan
mieluummin ennallaan ja lahtevansa vanhojen toimintatapojen muuttamiseen vasta sitten,

kun se on valttamatonta.

Teeman toisessa kysymyksessa kysyttiin, mitka asiat helpottavat muutokseen sopeutumista
haastateltavan omalla kohdalla. Kaksi haastateltavaa totesi heti, etta muutokselle on
loydyttava jarkeva syy ja hyvat perustelut. Muutoksia ei saisi tehda vain muutoksen vuoksi,
vaan taustalla tulisi olla asialliset perustelut. Muita esitettyja asioita olivat, etta muutoksilla
saavutettaisiin hyotya tai helpotusta tyon tekemiseen ja etta muutos auttaisi kaikkia
osapuolia tasaisesti. Muutoksessa toivottaisiin osallisten huomioon ottamista. Yksi
haastateltavista totesi toistuvuuden tuovan kylla turvallisuuden tunnetta, mutta toisaalta taas

muutoksen tuovan piristysta elamaan.

Teeman kolmannessa kysymyksessa kartoitettiin, millainen on hyva muutoksen johtaja ja
miten han toimii. Tahan kysymykseen haastateltavat vastasivat kattavasti. Muutosvastarinnan
todettiin johtuvan usein siita, etta ihmiset eivat ymmarra muutoksen kokonaisvaikutusta ja he
voivat ruveta pelkaamaan sita, mita muutoksesta seuraa. Nain ollen hyvan johtajan tulisi
pystya perustelemaan muutoksien tarpeellisuus etenkin niille, jotka eparoivat sen
tarpeellisuutta tai vastustavat muutosta. Johtajan on osattava muotoilla asiansa jarkevasti ja
yksinkertaisesti. Hanen on osattava kertoa, miksi muutos on organisaation ja sen

tyontekijoiden edun mukainen. Etenkin sellaisen ratkaisun esittaminen, joka ei ole kaikille
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oikeudenmukainen tai yhdenvertainen, tulee painottaa olevan kuitenkin yhteisen edun
paatya sellaiseen lopputulokseen, joka olisi mahdollisimman reilu ja kohtuullinen kaikkia

osapuolia kohtaan.

Haastateltavien mielesta johtajan tulee tuntea asia, jota ollaan kehittamassa. Muutoksen
hyodyllisyyden vakuuttamiseksi johtajalla tulee olla taustalla vankkaa osaamista ja
kokemusta. Johtajan tulee osata laskeutua ymmarryksessa tyontekijoiden arjen tasolle, jotta
uudistukset ja niihin liittyvat keskustelut olisivat onnistuneita. Henkiloston tulee voida

tuntea, etta he ovat voineet vaikuttaa muutokseen.

Yksi haastateltavista pohti, etta lopputulos ei ole niin onnistunut, jos ihmisia ei oteta
huomioon. Samalla han totesi, etta luonnollisesti aivan kaikkia mielipiteita ei ole kuitenkaan
mahdollista ottaa huomioon. Jos johtaja haluaa, etta henkilosto pystyy oikeasti
vaikuttamaan, mielipiteet tulee huomioida tiettyyn pisteeseen asti. Johtaja ei voi runnoa
tuolloin etukateen paattamaansa mallia lapi mielipiteista huolimatta. Toinen haastateltava
puolestaan totesi, etta ei koe suunnitteluvaiheessa muutoksen tyrkyttamista hyodyllisena
niille, jotka eivat ole siita kiinnostuneita. Han kertoi pyrkivansa ottamaan aluksi mukaan ne,

jotka ovat kiinnostuneita. Lopulta muutkin alkavat pikkuhiljaa osallistua muutokseen.

Yhden haastateltavan mielesta hyva johtaja voi antaa myos tyontekijan keksia itse
toimintansa kehittamiseksi parhaan mahdollisen ratkaisun. Tyontekijaa voidaan auttaa
loytamaan itse ratkaisun siihen, miten han voisi hoitaa tehtavan paremmin. Talloin on tarkeaa
valmentaa ihmista siihen, etta han pystyy tekemaan itsea ja tyoyhteisoa hyodyttavia
paatoksia. Tutkija huomauttaa, etta haastateltava kertoi tutustuneensa tahan malliin

saamassaan koulutuksessa ja hyodyntavansa sita onnistuneesti tyossaan.

Neljannessa kysymyksessa pyydettiin luettelemaan tekijoita, jotka tekevat muutoksesta
epaonnistuneen. Haastateltavat kokivat tarkeaksi, etta muutokseen osallistetaan ne henkilot,
joihin muutos vaikuttaa. Olisi erittain ongelmallista, jos tyontekijat eivat kokisi kuuluvansa
siihen ryhmaan, joka saa osallistua muutoksen suunnitteluun. Haastateltavat kokivat siis

valttamattomaksi, etta osalliset tulevat aidosti kuulluksi.

Tyontekijoiden ja tyonantajien valinen vastakkainasettelu seka kommunikoinnin
vaarinymmarrykset voivat tehda muutoksesta epaonnistuneen. Yksi haastateltavista nosti
esiin myos mielenkiintoisen nakokulman uuden toimintatavan esittelysta. Tyontekijoille ei
saisi ilmaista, etta vanhalla tavalla toimittaessa on tehty kaikki vaarin ja etta heidan on
toimittava siksi jatkossa toisin. Tietynlainen syyllistaminen vanhasta mallista ei tee
muutoksesta mieluista ja se voi vaikuttaa uuteen malliin suhtautumiseen ja sopeutumiseen.
Koulutuksen osalta koettiin oleelliseksi, etta uusi malli toimii hyvin esittelytilanteessa. Mikali

jarjestelma ei toimisi kunnolla, sen uskottavuus hyodyllisena tyokaluna murenisi valittomasti.
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Muutoksen koettiin olevan epaonnistunut, jos se lisaisi tyontekijoiden tyomaaraa tai jos uudet
tyotehtavat aiheuttaisivat tyontekijoissa jatkuvasti turhautuneita ”Onko meidan todella
pakko toimia nain?” -reaktioita. Yksi haastateltavista totesi myos, etta muutoksen johtajan on
parempi keskittya asioihin, jotka han todella osaa ja tietaa. Mikali muutoksen johtaja
osoittaisi tietamattomyytensa ja paikkaisi tilannetta ”puhumalla looperia”, luottamus

johtajaa kohtaan romahtaisi.
Teema 3

Kolmannessa teemassa kasiteltiin teknologian avulla tapahtuvia muutoksia ja digitalisaatiota.
Teeman ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin, miten haastateltavat suhtautuvat
digitalisaatioon ja teknologian avulla tapahtuviin muutoksiin. Kaksi haastateltavista ilmaisi
selkeasti kiinnostuksensa teknologiaa ja sen kehittymista kohtaan. Kaikki haastateltavat

kokivat digitalisaation kuitenkin enemman tai vahemman hyodyllisena asiana.

Haastateltavat olivat sita mielta, etta toimintatapoja on hyodyllista kehittaa teknologian
avulla. Yksi haastateltavista totesi, etta mikali tehtavia voi tehda sahkoisia tyokaluja
hyodyntaen esimerkiksi internetissa, manuaalinen tyo tai fyysinen asiointi eivat ole enaa
tarpeellisia. Toinen haastateltava nosti puolestaan esiin koronapandemian aiheuttaman
digiloikan, jonka ansiosta teknologiaa alettiin hyodyntamaan enemman. Sahkoisia tyokaluja

on ollut pakko opetalla kayttamaan. Niiden on kuitenkin huomattu helpottavan tyoskentelya.

Kaksi haastateltavaa nosti esille, etta nuorilla on harvemmin ongelmia osaamisessa,
ennemminkin on kyse kiinnostuksen puutteesta. Vanhempien tyontekijoiden kohdalla
osaaminen saattaa olla isompi kynnyskysymys. Toisaalta yksi haastateltavista totesi, etta
myos vanhemmat tyontekijat oppivat hyvin kayttamaan sahkoisia tyokaluja, kun ne koetaan

tarpeeksi mielenkiintoisiksi tai hyodyllisiksi.

Teeman toinen kysymys kartoitti asioita, jotka helpottavat teknologian avulla tapahtuviin
muutoksiin sopeutumista haastateltavien omalla kohdalla. Edellisessa kysymyksessa ilmaistu
mielenkiinto teknologiaa ja teknologian edistymista kohtaan nousi myos tassa kysymyksessa
yhdeksi sopeutumista edistavaksi tekijaksi. Ymmarrys siita, etta sahkoisten tyokalujen
hyodyntaminen helpottaa tyoskentelya auttaa myos niiden kayttoon sopeutumisessa. Kaikista
vahvimmin keskusteluissa esille nousi kuitenkin kouluttaminen. Haastateltavat kokivat, etta
hienot tyokalut eivat auta, mikali niita ei osata kayttaa. Kun perustoiminnot kaydaan kunnolla
lapi, uutta sahkoista tyokalua pystytaan alkaa kayttamaan. Taman jalkeen tyontekijat voivat
alkaa kokeilemaan tyokalua oman kiinnostuksensa ja mielenkiintonsa tason mukaisesti. Talloin
tyontekijat alkavat loytaa omakohtaista toimintaa helpottavia tekijoita ja muutokseen on yha

helpompia suhtautua myonteisesti.
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Kolmas kysymys selvitti, mita asioita tulisi ottaa huomioon, kun muutos tapahtuu teknologian
avulla. Myos taman kysymyksen vastauksissa koulutus nousi tarkeaksi teemaksi. Koulutus ja
opastus on toteutettava harkiten. Uuden tyokalun tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen,
jotta ihmiset alkaisivat kayttamaan sita mielellaan. Se tulisi olla myos hyvin testattu ennen
kayttoonottoa, esimerkiksi vapaaehtoisten toimesta. Ohjeet tulisi kirjoittaa selkokielella ja
ihmisten teknisen osaamisen eroavaisuudet huomioon ottaen. Tarkeinta olisi saada ihmiset
ymmartamaan, millaista hyotya uudistuksella tavoitellaan ja millaista hyotya silla on
mahdollista saavuttaa niin yksilon kuin organisaation kannalta. Haastateltavien mukaan
uudistusten kouluttamisessa on huomioitava, etta opastuksen on edettava tarpeeksi
rauhallisesti. Mikali materiaali on nauhoitettu, tulee nauhoite pystya pysayttamaan ja jatkaa
siita, mihin on jaaty. On erittain ongelmallista, jos materiaalissa ei pysty palaamaan
taaksepain tai sen keskeytyessa tallenteen katsomisen joutuu aloittamaan alusta. Eri vaiheet
tulee kayda lapi selkeasti, loogisesti ja rauhallisesti. Kirjallisessa materiaalissa on hyva
pilkkoa eri vaiheet pieniin osiin ja huolehtia siita, etta ohjeet ovat tarpeeksi kattavat ja

todenmukaiset.
Teema 4

Viimeiseen teemaan siirryttaessa haastateltaville esitettiin nayton jaon avulla kuvaus
palvelupolun lahto- ja tavoitetilasta, jonka jalkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan
malleista heraavia ajatuksia. Palvelupoluista kaytiin myos vapaata keskustelua niin, etta
haastattelijana toimiva tutkija vastasi haastateltavien kysymyksiin uudesta mallista. Tutkija
kirjasi keskustelun pohjalta ylos tarkistettavia ja kehitettavia asioita. Asiat kaytiin
kehitystiimin kesken lapi ratkaisujen ja vastausten loytamiseksi. Tutkija vastasi taman jalkeen

tarkistettavien asioiden osalta haastateltaville sahkopostitse.

Teeman toisena kysymyksena oli, miten taman hankkeen uudistuksista olisi hyva viestia niille
sidosryhmille, jotka olivat osallisina muutoksessa. Tahan kysymykseen vastattiin kuitenkin niin
kattavasti kahdessa aiemmassa teemassa, etta kysymysta ei ollut tarpeellista esittaa enaa
uudelleen. Sen sijaan haastateltavilta kysyttiin, minka ajankohdan he nakivat sopivaksi uusien
lomakkeiden kayttoonotolle. Haastateltavien kanssa todettiin, etta uusia lomakkeita ei pida
ottaa kayttoon kaikista kiireisimpana kautena. Suurin osa haastateltavista totesi ruuhkan

olevan toukokuussa, vain yksi haastateltava kertoi ruuhkan sijoittuvan maalis-huhtikuulle.

Teeman lopussa haastateltavilta kysyttiin, mita mielta he olivat muutosten tarpeellisuudesta
ja uuden toimintaprosessin toimivuudesta. Haastateltavat totesivat mallin toimivaksi ja olivat
sita mielta, etta muutos oli tarpeellinen ja etta ratkaisut tulisivat helpottamaan kaikkien
sidosryhmien tyota. Hankkeen todettiin olevan hyodyllinen ja sen toteutumista odotettiin

innolla. Yksi haastateltavista totesi keskustelun olleen mielenkiintoinen ja uusia ajatuksia
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herattava. Toinen puolestaan esitti useamman kehitysehdotuksen, joita jasenrekisterissa

voitaisiin ottaa tyon alle taman projektin paatyttya.
Yleista tuloksista

Haastateltavien vastauksia ei voida sellaisenaan pitaa tutkimuksen tuloksina, vaikka
kysymyksissa sivuttiin tutkimuskysymyksia hyvin lahelta niiden alkuperaista muotoa. Tulokset
muodostettiin teemoittelemalla ja tyypittelemalla. (Alasuutari 1999, 81.) Teemoittelun
tuloksiin ei voida laskea pelkkia suoria sitaatteja, joten oli tarkeaa loytaa teemojen sisalta
tulkintoja ja johtopaatoksia (Kananen 2009, 84). Aineistosta tuli loytaa tutkimusongelman
kannalta tarkeimmat ja keskeisimmat aiheet, vaikkakin yksittainen sitaatti voikin toimia

erinomaisesti aineistoa kuvaavana katkelmana. (Eskola & Suoranta 2003, 174-175).

Haastatteluaineiston analysointi alkoi aineiston teemoittelulla haastattelunrungon neljan
teeman kautta. Teemahaastattelurungon mukaiset teemat koskivat haastateltavien taustaa ja
perustietoja, muutoksen johtamista, teknologian avulla tapahtuvaa muutosta ja
digitalisaatiota seka vireilla ollutta kehittamishanketta. Teemoittelun edetessa nousi esille
yhteisia aineistoissa esiintyvia teemoja, jotka haastateltavat esittivat vastauksissaan oma-
aloitteisesti. Naita teemoja olivat muun muassa muutokseen osallistaminen, muutostarve ja
siita viestiminen, muutoksen haitallisuus, muutokseen motivointi seka muutokseen liittyva
osallisten kouluttaminen. Lahtokohtateemojen ja uusien aineistoista nousseiden teemojen
valille muodostui myos selkea yhteys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173.) Haastattelurunko oli
itsessaan hyva apuvaline aineiston pilkkomisessa osiin, silla aineistoa voitiin seuloa rungon
mukaisesti (Eskola & Suoranta 2003, 152).

Teemoittelusta jatkettiin tyypittelyyn, eli tapaukset ryhmiteltiin yhteisten piirteiden
perusteella. Tyypittelyn tarkoituksena on loytaa teemoittelussa muodostuneista tarinoista
ryhmitellen tyyppeja. Tyyppeja voi muodostaa etsimalla esimerkiksi yleisinta tyyppia eli
suurimmassa osassa vastauksista ilmenevaa asiaa. Toisaalta tyyppi voi olla myos yksittainen
vastaus, jonka sisainen loogisuus mahdollistaa tyypin olemassaolon. (Eskola & Suoranta 2003,
181-182.) Muutokseen suhtautumiseen liittyen esille nousi kaksi selkeaa aariryhmaa. Kolme
neljasta haastateltavasta oli selkeasti hyvin avoimia muutoksille, kun taas yksi
haastateltavista ilmaisi lahtevansa muutoksiin mukaan lahinna pakon edessa. Poikkeavat
tapaukset ovat saannonmukaisuuksien rikkoutumista ja niita on yhta hyva tarkastella kuin
saannonmukaisuuksiakin. Aariryhmét ovat tietylla tapaa kontrastien tarkastelua. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 174-176.) Vastauksissa kontrasti haastateltavien valilla korostuikin, silla tutkija
havaitsi, etta mita innokkaammin haastateltavat suhtautuivat muutokseen, sita paremmin he

pystyivat perustelemaan mielipiteensa.

Kaikki haastateltavat olivat avoimia, rauhallisia ja positiivisia haastattelujen aikana.

Myonteisemmin muutokseen suhtautuvissa oli havaittavissa, etta haastattelun edetessa he



94

alkoivat nojautumaan kameraa kohden ja elehtimaan enemman. He myos innostuivat uusia
ideoita ja ajatuksia esittaessaan. Heidan tunnetilansa vaikutti pysyvan tasaisen hyvana
haastattelun lapi. Vahemman muutokseen myonteisesti suhtautuvan haastateltavan tunnetila
vaikutti muuttuvan iloisen ja vakavan valilla riippuen kasitellysta aiheesta. Han myos elehti ja

liikkui haastateltavista eniten.

Haastattelusta nousi siis esiin saannonmukaisuus siita, etta mita suopeammin haastateltava
suhtautui muutokseen, sita perusteellisemmin haastateltava vastasi kysymyksiin ja sita
selkeammin han pystyi erittelemaan muutoksen onnistumiseen ja epaonnistumiseen
vaikuttavia tekijoita. Mita helpommin haastateltava koki sopeutuvansa muutokseen, sita
enemman hanella oli tarjota ratkaisuja muutoksen haasteisiin niin yksilo- kuin
organisaatiotasolla. Tama voisi johtua esimerkiksi siita, etta muutokseen positiivisesti
suhtautuvat henkilot ovat tyostaneet mielessaan sopeutumiseensa vaikuttavia tekijoita ja
asennettaan itsesta riippumattomia muutoksia kohtaan. Mielenkiintoisena huomiona voidaan
nostaa se, etta kaikista positiivisimmin muutoksiin suhtautuvalla haastateltavalla oli myos

selkeasti eniten kehitysehdotuksia.

Haastattelun tuloksien yleistaminen on punnittava huolellisesti, silla niihin liittyy aina
tulkintaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 12). On siis mahdollista, etta nain pienen ryhman sisalla
erot muodostuivat vain haastateltavien persoonallisessa tavassa ilmaista itsedaan ja etta
saannonmukaisuus olisi kumoutunut isommassa haastatteluryhmassa. Taman tutkimuksen
haastatteluiden perusteella tutkija kuitenkin totesi, etta mita enemman haastateltava osoitti
mielenkiintoa osallistua muutoksiin ja osasi sanoittaa muutosprosessissa
turvallisuudentunnetta muodostavia tekijoita, sita paremmat edellytykset hanella oli yleisesti

ottaen sailyttaa positiivinen asenne kohdatessaan muutoksia.

Haastattelujen suurin anti oli kuulla ja keskustella. Haastattelut onnistuivat hyvin ja niiden
tulokset olivat hyodylliset uudistusten viimeistelyn kannalta. Haastattelut mahdollistivat
kyselyn tuloksien kannalta epaselvien osa-alueiden taydentamisen tarpeiden mukaisesti.
Tuloksena saatu tieto syvensi kehitystiimin ymmarrysta sidosryhmien toiveiden tuntemisessa
ja mahdollisti ryhmien huomioon ottamisen. Tutkija totesi haastattelujen olleen erittain

tarkeat hankkeen kannalta.

4.2.1 Kehittamistoimet haastattelujen tulosten pohjalta

Opinnaytetyon aikana tehdyn ensimmaisen syklin paatteeksi muodostettuihin palvelupolkuihin
tehtiin haastattelujen tulosten perusteella muutoksia. Kuvion 29 palvelupolku eroaa siis
osittain ensimmaisen syklin mallista. Uudessa mallissa jasen etenee edellisen mallin
mukaisesti ja jasenrekisterin osuus pysyy ennallaan. MyOs tyonantajien edustajien ja
palkanlaskijoiden osuudet sailyivat muuttumattomina. Eroksi muodostui ammattiosaston

edustajan hyvaksynnan poisjattaminen, joka korvattiin sahkopostitse tapahtuvalla
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tiedoksiannolla. Ensimmaisessa syklissa ammattiosastojen edustajille lahetettiin samanlainen
linkki hyvaksyntapalveluun kuin tyonantajan edustajille ja palkanlaskijoille. Haastatteluissa
paadyttiin kuitenkin siihen, etta pelkka tiedoksianto riittaa. Ammattiosasto on hyvaksynyt
tahan mennessa kaikki jaseneksi liittyneet henkilot, jonka vuoksi voitiin olettaa, etta nain
tapahtuisi jatkossakin. Mikali jasenyytta ei voitaisi aloittaa, ammattiosastolta oltaisiin
yhteydessa liiton jasenrekisteriin tiedoksiannon perusteella. Hyvaksynnan vaatiminen koettiin

tarpeettomaksi ja kasittelyprosessia turhaan hidastavaksi valivaiheeksi.

OfF —— § —— O J
I;Iil\

Palvelupolku -
Uuden jdsenen

liittymislomake

Mikali palkanlaskijan lisaksi
toinen

sahkdpostin ja linkin Lomakkeen

hyvaksynnan
etenemista
voi seurata

tydjonossa

Kuvio 29: Palveluketjun tavoitetila liittymislomakkeen osalta (Sykli 2)

Myos nykyisen jasenen palvelupolkua kuvaava kuvio (30) eroaa opinnaytetyon aikana tehdyn
ensimmaisen syklin paatteeksi muodostetusta mallista. Erona edellisen syklin malliin on se,
etta palveluketjuun lisattiin ammattiosaston edustajalle lahetettava tiedoksianto.
Ensimmaisessa mallissa ammattiosastot jatettiin kokonaan pois perintasopimuslomakkeiden
sahkoisesta kasittelyprosessista. Haastatteluissa kavi ilmi, etta osastojen taloudenhoitajat

haluaisivat pysya kartalla myos taytetyista perintasopimuksista.



96

Kuvio 30: Palveluketjun tavoitetila perintasopimuslomakkeen osalta (Sykli 2)

CE — 8 —— G ]
Jasen valitsee ilmoittavansa e ez o
Palvelupolku — Jasen irjautuu eAsiointiin uudesta tydsuhteesta, miki Ll ’:‘"“pa"‘a" .y
Nykyisen jésenen 2 S op 4 TA- seka tydsuhteen jasenrekisterin tyjonoon
v A v CEOE alkamispaivén ja lihettaa —_— odottamaan tarvittavia
perintisopimus olevan ajan tasalla perintdvaltakirjan eli lomakkeen eteenpain fyvakeyntor
perintasopimuksen Smaxkesn Steenpa (i} yatoja
Gasionedisbiasn snmr::g‘[:”!‘"’.ﬁ"?se s Mikali palkanlaskijan lisaksi
perintisopimuksesta tiedoksi sshkBpostin, joka ;‘L‘L';i;‘l':f":;o‘;"h::"';g
tiedoksiannon sahképostiin sisaltaa linkin 5hkd S Jinki
[ Sliebieral el sahkopostin ja linkin Lomakkeen
lep el hyvaksynnin
etenemistd
l = voi seurata
QE l;li tydjonossa
e Ty jan ed
tiedot ja hyvaksyy/hylkaa tarkastaa tiedot ja
lomakkeen hyvaksyy/hylkaa lomakkeen
o
\ Lomake muuttuu
jasenrekisterissa valmiiksi
késittelya varten

Aiemmista malleista poiketen paatettiin, etta uusissa malleissa ammattiosaston edustajan ei

tarvitse hyvaksya perintasopimusta tyonantajan puolesta. Tyonantajan erillinen edustaja

tekee hyvaksynnan. Jos erillista edustajaa ei ole, palkanlaskija hyvaksyy perinnan alkamisen.

Talloin hyvaksyntalinkki lahtee jarjestelmasta vain palkanlaskijalle. Lisaksi paatettiin, etta

ammattiosaston tai tyonantajan edustajat eivat ilmoita perinnanalkamispaivaa, vaan sen

tekee aina ja ainoastaan palkanlaskija. Molempiin palveluketjuihin lisattiin myos

sahkopostitse lahteva tiedonanto jasenelle, tyonantajan edustajalle ja palkanlaskijalle, kun

lomake on hyvaksytty kaikkien osallisten toimesta. Jasenrekisterin tyojonon valmiille

lomakkeille puolestaan mahdollistettiin sahkoinen ja automaattinen arkistointi

kasittelyvaiheeseen. Kyselyn tuloksissa mainittujen tuurausilmoitusten osalta toimipaikkojen

paaluottamusmiehille annettiin oikeudet muokata tyonantajan ja palkanlaskijan yhteystietoja

eHallinta-jasenhallintajarjestelmassa.

5 Johtopaatokset ja pohdinta
5.1  Keskeisten tulosten tarkastelu

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin, miten teknologian avulla tapahtuvaa muutosta on johdettava
ja millaisia vaatimuksia muutoksen johtamiselle on. Tietoperustassa esitetyt tekijat
onnistuneelle muutoksen johtamiselle nousivat esille myos kyselyn ja haastattelujen
tuloksissa, joten tulokset olivat silta osin odotettuja. Tietoperusta ja tulokset tukivat toisiaan
ja nain ollen vahvistivat, etta tutkimuksessa ilmeni aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen
verrattavissa olevia tuloksia.
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Muutosprosessi kaynnistyy muutostarpeen tunnistamisesta. Muutostarve voi nousta joko
sisaisista tai ulkoisista tekijoista, tai joskus myos niiden yhteisvaikutuksesta. Talloin on
oleellista arvioida kriittisesti organisaation muutoskapasiteettia. Muutoksen ollessa usein suuri
investointi on oltava varma organisaation ja henkiloston muutosvalmiudesta. (Stenvall &
Virtanen 2007, 146.) Muutoksia suunniteltaessa on tarkeaa myos maaritella, tahtaako
organisaatio pienimuotoiseen kehitykselliseen vai kokonaisvaltaiseen muutokseen (Seppanen-
Jarvela 2009, 36). Samalla on pohdittava muutoksen tyyppia, eli hyodyn ja riskien suhdetta
seka muutoksen nopeutta. Tutkimusaineiston perusteella kehittamishankkeella tavoiteltu
muutos oli toivottu, tarpeellinen ja osittain jopa valttamaton. Hyodyn ja riskin suhde seka

muutoksen toteuttamisnopeus todettiin sopiviksi, joten hanke toteutettiin.

Seka tietoperusta etta kehittamistyon analyysi vahvistavat, etta muutostarpeen
valttamattomyys, muutoksen huolellinen suunnittelu, oikeanlaisen tiimin valinta seka
tavoitteiden maarittely ja niiden selkea viestinta rakentavat muutosprosessille hyvat
lahtoedellytykset. Muutokseen suhtautuminen vaihtelee, silla jokainen ihminen on yksilo, joka
reagoi muutokseen omalla persoonallisella tavallaan. Taman tutkimuksen mukaan muutokseen
suhtaudutaan lahtokohtaisesti myonteisemmin, kun muutostarpeen ja tavoitteiden viestinta
vakuuttavat muutokseen osallistuville sen tarpeellisuuden. Sidosryhmien osallistaminen ja
huomioon ottaminen helpottavat ryhmien sopeutumista muutokseen. Kehittamishankkeen
aikana oli havaittavissa, etta muutokseen lahtokohtaisesti myonteisemmin suhtautuneet
henkilot olivat halukkaampia osallistumaan kehitystoihin ja olivat innostuneempia

muutoksesta.

Uudistuksiin liittyvista epaselvyyksista saatuun rakentavaan palautteeseen ja lomakkeiden
kayttoonoton aikana ilmenneisiin vikatilailmoituksiin reagoitiin valittomasti.
Kehittamishankkeessa nousi aarimmaisen vahan varsinaista muutosvastarintaa ja tiedonkeruun
aikana keratty palaute hankkeesta oli positiivista. Siina vahaisessa vastarinnassa, jota esiintyi,
oli havaittavissa hyvin samanlainen piirre kuin Nasasen (2018) vaitoskirjan tuloksissa.
Vaitoskirjassa tehtiin kahtiajako tulevaisuus- ja menneisyysorientoituneisiin henkiloihin.
Tulevaisuusorientoituneet henkilot kuvailtiin moderneiksi ja innokkaiksi paivittamaan
organisaatioitaan ajanmukaiseksi. Menneisyysorientoituneet henkilot puolestaan kuvailtiin
vastahankaisiksi ja vanhanaikaisiksi. Tallaiset henkilot halusivat pitaa tiukasti kiinni
rutiineista ja pitaa organisaationsa muuttumattomana. (Nasanen 2018, 65.) Haastattelussa
henkilo, joka ei toivonut muutosta, esitti edella mainittuun tutkimukseen linjassa olevan
perustelun. Henkilo ymmarsi, etta muutoksesta voi olla hyotya tulevaisuuden kannalta, mutta
hanen omaa tyouraansa oli niin vahan jaljella, etta han ei olisi halunnut enaa sen loppuun
muutoksia. Palautteen antaja edusti jaseniston ikajakauman kannalta isoa ryhmaa, jonka
vuoksi palautteen todettiin voivan sanoittavan aaneen myos muiden aktiivien ajatuksia.
Tehdyissa kehitystoissa tama ryhma otettiin huomioon erittain joustavalla puolen vuoden

siirtymaajalla. Muutoksen pysyvyyden varmistamiseksi vanha malli paatettiin kuitenkin
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poistaa siirtymaajan jalkeen taysin kaytosta. Uudistuksien haluttiin lopulta palvelevan etenkin
tulevaisuusorientoituneiden henkiloiden toiveita, silla uudistuksilla haettiin tarpeelliseksi ja

ajanmukaiseksi todettua pysyvaa muutosta toimintaprosessiin.

Tamilarasu (2012) kiteyttaa kattavasti syita, joiden vuoksi ihmiset saattavat suhtautua
muutokseen negatiivisesti. Syyt ovat erittain hyvin linjassa taman kehityshankkeen kyselyista
ja haastatteluista saatuihin tuloksiin. Naita syita ovat muun muassa se, etta muutosta ei
koeta tarpeellisena tai se koetaan haitallisena, muutoksen pelataan vaikuttavan negatiivisesti
henkilokohtaisella tasolla, muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen ei saada osallistua,
lopputuloksen pelataan olevan epaonnistunut, muutoksia tehdaan vain muuttamisen vuoksi
ilman varsinaista tarvetta tai etta organisaatiolla ei uskota olevan riittavia resursseja ja
osaamista muutoksen toteuttamiseen. (Tamilarasu 2012.) Sama lista on kaannettavissa
painvastaiseen muotoon, jolloin se antaa hyvan rungon muutokseen osallistuvien sidosryhmien

ja erilaisten osa-alueiden huomioimiselle muutosprosessin aikana.

Nasanen (2018) haastaa vaitoskirjassaan muutosvastarinnan kasitteen. Hanen mukaansa
muutosvastarinta on osa normaalia muutokseen liittyvaa keskustelua, eika sita tulisi tuomita
vain negatiiviseksi asenteeksi. (Nasanen 2018, 4.) Myos muut tutkijat ovat esittaneet
samansuuntaisia ajatuksia. Ford ja Ford (1995) kannustavat kaymaan lapi keskusteluissa
esiintyvaa vastarintaa, silla se voisi auttaa ratkaisemaan olennaisia haasteita. McClellan
(2011) huomauttaa, etta muutos voi epaonnistua, jos vastarinta tukahdutetaan. Thomas ja
Hardy (2011) puolestaan toteavat, etta vastarinnan hyvaksyminen osaksi muutosta voi tehda
siita onnistuneemman. Naiden ajatusten pohjalta palautteeseen ja muutosvastaisuuteen ei
suhtauduttu tassa kehittamishankkeessa negatiivisesti, vaan ennemminkin kaikki palaute
otettiin mielenkiinnolla vastaan ja vastarinnan ilmetessa sen taustalla olevia syita pyrittiin
ymmartamaan ja sita kautta hyodyntamaan saatua palautetta kehitystyossa. Kehitystiimin

suhtautumistapa syvensi positiivisella tavalla suhdetta muutokseen osallistuviin sidosryhmiin.

Niin tietoperusta kuin kehittamistehtavan analyysi korostavat viestinnan ja kommunikoinnin
merkitysta. Muutosviestinta luo onnistuneen sisallon ja kielen avulla hyvan ilmapiirin
muutoshankkeen lapiviemiseen. Etenkin dialoginen muutosviestinta parantaa muutokseen
osallistuvien sidosryhmien valista luottamusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 147.) Muutokseen
osallistuvien on tarkeaa tulla kuulluksi ja kokea voivansa aidosti vaikuttaa. Dialogisen
viestinnan lisaksi on tarkeaa, etta muutoksen johtaja ottaa kaikissa hankkeen vaiheissa
vastaan palautetta, joka kasitellaan ja otetaan huomioon kehittamisessa. Onnistunut viestinta
ja kommunikointi helpottavat muutokseen sopeutumista. Tiedottamisessa vastuu on aina

muutoksen johtajalla.

Tietoperusta ja kehittamistehtavan analyysi korostavat oppimisen ja kouluttamisen tarkeytta

onnistuneen muutoshankkeen aikaansaamisessa. Etenkin uusien jarjestelmien kayttoonotossa
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on huolehdittava asianmukaisesta kouluttamisesta, opastamisesta seka kayttotuen
saatavuudesta. Henkilo- ja tiimikohtainen seka organisaatiotason oppiminen syntyvat
reflektiivista tyootetta vahvistamalla. Muutokseen osallistuvien tulisi tuntea osallisuuden
tunnetta seka tulla motivoiduksi ja kannustetuksi. Kuten tietoperustassa ja haastatteluissa
todettiin, luottamus on keskeinen tekija epavarmuuden sietamisessa, motivaation

yllapitamisessa seka muutoksessa jaksamisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 147.)

Goodman ja Loh (2011) esittavat, etta muutos tuo mukanaan haasteen taman paivan
palvelujen tarjoajalle, jonka on punnittava, tuleeko nykyiset palvelut tarjota jatkossa eri
tavalla. Niin organisaation sisaisten kuin ulkoisten muutosten aikana johdon ja esimiesten on
ymmarrettava muutoksia ja niiden vaikutuksia organisaatioon. Ymmarryksen avulla on
kehitettava toimintaa tehokkaammaksi uudessa ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa.
(Goodman & Loh 2011.) Tassa kehittamistyossa nousi esille, etta muutoksen onnistumiseksi
niin organisaation johdon, muutoksen johtajan ja muutokseen osallistuvien sidosryhmien
sitoutuminen projektiin on avainasemassa. On tarkeaa, etta johdolla on digitaalista
ymmarrysta ja organisaatiolla digitaalista kypsyytta eli valmiutta kohdata digitaalinen
muutos. Teknologioiden ja ratkaisujen valinta kannattaa tehda vasta, kun asiakas on laitettu
lilkketoiminnan kehittamisen keskioon ja toimintaymparisto on hahmotettu kunnolla (Pyyhtia
2019, 71).

Mergel ym. (2019) toteavat tutkimuksessaan, etta teknologia mahdollistaa muutoksen, mutta
organisaation itsensa tulee aikaansaada se. Tietoperustan ja kehittamistehtavan tuloksien
perusteella voidaan todeta, etta teknologian avulla tapahtuva muutos ei tarkoita pelkastaan
yksittaisen tietojarjestelman hankkimista tai kehittamista. Muutos sisaltaa aina myos
toimintatapojen ja -kulttuurin kehittamisen. Uusia teknologisia tyokaluja on toki tarkeaa
hyodyntaa, silla digitaalinen transformaatio muovaa jatkuvasti lilketoimintaymparistoja.
Jarjestelmia kehitettaessa on haettava rohkeasti uusia vaihtoehtoisia tapoja toimia. On myos
tarkasteltava, onko olemassa olevista jarjestelmista otettu kaikki mahdollinen hyoty irti ja
ovatko tehdyt toimet jarkevia pidemmalla aikavalilla. Vanhojen jarjestelmien kehittamisessa
ja uusien luomisessa ei saa jattaa organisaation omien osaajien ammattitaitoa
hyodyntamatta, mutta tarvittaessa on haettava rohkeasti asiantuntija-apua esimerkiksi
osaavalta konsultilta. Aikatauluttamisessa on hyva ottaa huomioon jo ennen hankkeen alkua,
etta uusien jarjestelmien kayttoonotot saattavat venya ja aikataulun jatkuva venyttaminen
vaikuttaa muutoksen johtajan seka hankkeen uskottavuuteen seka hetkelliseen toimintakyvyn

heikkenemiseen.

Digitaalisuus on parempi nahda mahdollisuutena, jottei siita muodostu organisaatiolle
kilpailukyvyn estetta (Ilmarinen & Koskela 2015, 9). Taman tutkimuksen mukaan
digitalisaatiota pidettiin kaikissa tutkituissa ikaryhmissa hyvana asiana. Tutkimus osoittaa,

etta kaiken kaikkiaan teknologian avulla tapahtuvan muutoksen johtamisessa korostuu
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osallistavuuden, avoimuuden, selkean viestinnan, projektinhallinnan, ammattitaidon,
suunnitelmallisuuden ja ennakoinnin merkitys. Uudet jarjestelmat ja/tai toimintaprosessit on
suunniteltava ja testattava huolellisesti ennen kayttoonottoa. Tyontekijan
muutoskokemuksessa tarkeinta on puolestaan kontrolloitavuus, mahdollisuus osallistua,
hallinnan tunteen sailyttaminen ja ennustettavuus. Muutoksen johtajan on tarkeaa ymmartaa,
miksi muutosta vastustetaan seka miten muutosvastarintaa voidaan lieventaa tai hyodyntaa.
Johtajan on mahdollistettava psykologisen turvallisuuden sailyminen muutoksen eri vaiheissa.
Muutoksessa on otettava myos huomioon osaamistarpeen muutokset, oppimisen haasteet ja
vuorovaikutuksellisuus.

5.2 Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon keskeisin tavoite oli tarjota Paperiliitolle uudet liittymis- ja
perintasopimuslomakkeet, seka kehittaa niihin liittyvaa kasittelyprosessia. Samalla
varmistettiin jasenpalvelutoiminnan kehittyminen ajan hengen mukaisesti ja vahvistettiin
toiminnan tehokkuutta annettujen resurssien puitteissa. Tutkitut sidosryhmat ilmaisivat
haluavansa kokonaan sahkoiset liittymis- ja perintasopimuslomakkeet seka niihin liittyvan

taysin sahkoisen kasittelyprosessin. Tama tavoite saavutettiin.

Tutkimuksen perusteella ei ole mahdollista antaa tyhjentavaa vastausta siihen, miten
teknologian avulla tapahtuvaa muutosta on kaikissa tilanteissa johdettava. Jokainen
organisaatio ja siina tapahtuva muutos on omanlaisensa. Organisaatiolla, muutoksen
johtajalla ja muutokseen osallistuvilla sidosryhmilla on omat haasteensa ja vahvuutensa.
Tulokset viittaavat kuitenkin siihen, etta teknologian avulla tapahtuvaa organisaatiomuutosta
johdetaan lahtokohtaisesti samoin kuin ei-teknista organisaatiomuutosta. Digitalisaatio ei
vaikuta hyvan johtamisen peruselementteihin (Ilmarinen & Koskela 2015, 230). Nain ollen
teknologian avulla tapahtuvassa muutoksessa on otettava huomioon tietoperustassa,
tuloksissa ja pohdinnassa esitetyt muutoksen johtamisen perusasiat. Teknologia aiheuttaa
muutoksen johtamiseen kuitenkin omat esimerkiksi oppimiseen, sopeutumiseen ja
kouluttamiseen liittyvat lisavaatimuksensa, jolloin johdon digitaalinen ymmarrys antaa

muutokselle paremman mahdollisuuden onnistua.

Teknologian avulla tapahtuva muutoshanke alkaa aina tarkoituksenmukaisesta suunnittelusta
ja sen systemaattisesta hallinnasta seka muutosvalmiuden luomisesta. Hankkeen johtaminen
vaatii projektihallinnan taitoja seka kykya tunnistaa ja hallita riskeja. (Stenvall & Virtanen
2007, 146.) Muutosvalmiuden aikaansaamiseksi on kehitettava osaamista, arvoja, kulttuuria ja
motivaatiota, joten pelkka ohjelmien, valineiden ja prosessien kehittaminen ei riita (Hannus
2003, 330-331). Organisaation digitaalinen transformaatio ei onnistu, jos muutoksia ei
hahmoteta laajempana kokonaisuutena kuin yksittaisten jarjestelmien tai prosessien

kehittamisena. Digitoinnista on edettava digitalisointiin ja vasta sita kautta mahdollistuu
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operatiivisten ja strategisten toimintojen seka koko liiketoiminnan digitaalinen

transformaatio.

Teknologian avulla tapahtuva muutoshanke ei toteudu itsestaan ja ilman johtajuutta.
Hankkeen vastuualueet ja johtajuus ovat maariteltava selkeasti. Asiansa osaava muutoksen
johtaja sietaa keskeneraisyytta, osaa kohdata, lieventaa ja hyodyntaa muutosvastarinnan
seka liikkuu sujuvasti niin uusien kuin vanhojen toimintatapojen seka niin varman kuin
epavarman tilan valilla. Johtamisosaamisvaatimukset kasvavat luonnollisesti sen myota, mita

vaativampi muutoshanke on. (Stenvall & Virtanen 2007, 149.)

Muutoksen onnistumisen kannalta erityisesti johtajan kompetenssit ovat erittain tarkeassa
roolissa. Naita kompetensseja ovat muun muassa hyva yleisjohtajuus, valmentava ja
mahdollistava ote, johtaminen omalla esimerkilla seka rautainen itsehillinta. Muita
kompetensseja ovat kyky tarttua ongelmiin ja mahdollisuuksiin, olla lasna ja tavoitettavissa
seka johtaa hyvaa esimerkkia nayttamalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 148.) Muutoksen
johtajan tehtavana on varmistaa myos henkiloston kompetenssien varmistaminen ja

kehittaminen muutoshankkeen aikana.

Tutkimus osoittaa, etta oppimisen mahdollistaminen ja varmistaminen seka psykologinen
turvallisuus ovat tarkeita osa-alueita teknologian avulla tapahtuvassa muutoksessa.
Muutostilanteissa on otettava huomioon, etta tyoilmapiiri on psykologisesti turvallinen, silla
se vaikuttaa myonteisesti uuden oppimiseen. Tyontekijat uskaltavat ottaa hallittuja riskeja ja
ajatella luovasti. Psykologista turvallisuutta rakennetaan muun muassa hyvalla tiimihengella,
tiimilaisten vahvuuksien tunnistamisella ja mahdollistamalla kuulluksi tuleminen. (Pyyhtia
2019, 120-121.) Psykologisen turvallisuuden lisaksi luottamuksen ja motivaation lisaaminen
ovat tarkeita osa-alueita digiajan muutoksen johtamisessa. Itse asiassa juuri luottamus on yksi
psykologisen turvallisuuden edellytys. Myos tyontekijoiden tuottavuus, tuloksenteko ja tyossa
vithtyminen ovat yhteydessa hyvaan luottamukseen. Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen

kohtelu ovat tarkeita osa-alueita luottamuksen rakentamisessa. (Pyyhtia 2019, 122-123.)

Digitaalista transformaatiota johdettaessa on pyrittava virtaviivaistamaan ja digitalisoimaan
lilketoimintaprosesseja, luomaan uusia liiketoimintamalleja ja syventamaan suhdetta
asiakkaisiin (Ilmarinen & Koskela 2015, 119-175). Lopulta digitaalisen transformaation
onnistumisen voidaan katsoa riippuvan yrityksen kyvysta johtaa muutosta ja uudistumista
(Ilmarinen & Koskela 2015, 229).

Kehittamistehtavaa ohjaaviin kysymyksiin kuului tutkimuskysymyksen lisaksi kaksi
alakysymysta, joilla selvitettiin, miten opinnaytetyon kehityskohteena olevia lomakkeita ja
niihin liittyvaa kasittelyprosessia voitiin kehittaa teknologian avulla. Naihin kysymyksiin
vastattiin kattavasti ja yksityiskohtaisesti luvussa 4 Tulokset. Tiivistettyna voidaan todeta,

etta liittymis- ja perintasopimuslomakkeita muokattiin kyselyn ja haastattelujen tulosten
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perusteella helpommin taytettaviksi ja sisalloiltaan relevantimmaksi. Liittymislomakkeeseen
sisallytettiin kaikki tarpeelliset kysymykset, jotta jasenyys saataisiin kaynnistettya.
Jasenmaksujen perintasopimuksesta jatettiin puolestaan kaikki jo rekisterista loytyviin
tietoihin liittyvat kysymykset pois. Vanha kotisivuilta loytyva lomake, joka sisalsi seka uuden
jasenen liittymisen etta perintavaltakirjan tayttamisen, eriytettiin toisistaan erilleen. Tama
tehtiin siksi, etta liiton nykyisen jasenen ei tarvitsisi tayttaa jo entuudestaan rekisterista
loytyvia tietoja uudelleen. Uudistus mahdollisti nykyisille jasenille perintasopimuksen
tayttamisen jasenille tarkoitetun sahkoisen eAsiointi-palvelun kautta. Pelkka tietojen
tarkistaminen ja muokkausmahdollisuuden tarjoaminen palveli sopimuksen taytossa

huomattavasti paremmin.

Kasittelyprosessia kehitettiin nopeammaksi, sujuvammaksi ja varmemmaksi mahdollistamalla
taysin sahkoinen kasittelyprosessi. Jasenten kyselyssa ja haastatteluissa ilmoittamiin
ongelmiin etsittiin ratkaisu teknologian avulla. Toimintaprosessia pyrittiin muovaamaan
asiakas- eli tassa tapauksessa jasenlahtoisemmaksi, joten kehitystyota tehtiin yhdessa
jasenten kanssa. Muutostyota ei tehty vain liiton jasenrekisterin palvelemiseksi, vaan
jasenten tarpeet ja toiveet nostettiin tarkeaan osaan kaikissa kehitystyon vaiheissa. Vanhoja
toimintoja ajettiin alas, jotta jasenien ei tarvitsisi enaa tulostaa ja postittaa lomakkeita tai
kuljettaa niita toimijalta toiselle kadesta kateen. Kaikki tulostamista ja allekirjoituksia
vaativat vaiheet jaivat pois ja lomakkeiden etenemisen seuranta mahdollistettiin. Uudistukset
mahdollistivat lomakkeiden liikkumisen samanaikaisesti toimijalta toiselle, ja sen myota

kasittelyprosessi nopeutui merkittavasti.

On hyva huomioida, etta kohdeorganisaatio ei ollut vapaa toimimaan taysin haluamallaan
tavalla kehittamishankkeessa. Kehitysehdotusten ideointivaiheessa oli eduksi jattaa
rajoitukset huomiotta, jotta ne eivat rajanneet luovuutta. Ehdotusten mukaan tehdyt toimet
huomioivat lopulta kaikki rajoitukset, joita erilaiset saadokset ja lait, kuten EU:n yleinen
tietosuoja-asetus ja viranomaiset, kuten Finanssivalvonta, asettivat. Kehitystyossa oli
otettava myos erilaiset sisaiset ja ulkoiset sopimus- ja saantojarjestelyt huomioon. Lopulta
sopimusten, lakien ja viranomaisten rakentamien rajojen sisalla sidosryhmat maarittelevat
kuitenkin itse, millaisiksi lomakkeita ja siihen liittyvaa kasittelyprosessia muutettiin. (Kuusela
2005, 32-33.)

Johtoryhman tuki oli kehittamishankkeen aikana aarimmaisen tarkeaa, silla muutokset
koskettivat montaa eri sidosryhmaa. Hanketta voidaan pitaa onnistuneena, silla muutoksen
johtaminen tapahtui operatiivisella tasolla liiton johdon kuitenkin tukiessa kehitystyota.
Liiton kulttuurin luonne oli sopiva kehittamishankkeen vetamiselle, silla johtamismallissa
nakyi matala hierarkia. Opinnaytetyon tekijaan luotettiin ja hanen annettiin hoitaa projektia
hyvin itsenaisesti, mika nopeutti kehittamishankkeeseen liittyvaa paatoksentekoa.

Johtamisjarjestelma tuki nain ollen kehittamistehtavan tekemista.
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Vaikka liiton paatoksenteko on ketteraa, organisaation rakenne ei ole muuttunut samassa
suhteessa toimintaympariston muutoksen kanssa. Paperiliitossa on kuitenkin havaittavissa
selkeaa muutoshalukkuutta seka ymmarrysta kehitystyon ja muutosten tarpeellisuuteen, mika
on tarkea edellytys organisaation digitaaliselle transformaatiolle. Transformaation haasteena
voidaan pitaa digitaalisen tietotaidon omaavien projektinvetajien loytamista tuleville
kehitystoille. Ongelmakohtana voidaan puolestaan pitaa organisaatiokulttuuria, joka on vasta
koronapandemian myota alkanut muuttua sahkoisia tyokaluja ja toimintaprosesseja

suosivammaksi. Muutos on talla saralla ollut yksityisen sektorin toimijoihin verrattuna hidasta.

Kohdeorganisaation johtoryhmalla on teknologista osaamista, jonka vuoksi liiton digitaalisen
transformaation edistaminen on taysin mahdollista. IT-vastuun voisi jakaa tulevaisuudessa
tukitoimiin ja kehittamistoimintaan. Talla hetkella tukitoimien vastuut on jaettu, mutta
kehittamistoiminnalle ei ole maaritelty selkeasti henkiloston tietoon saatettuja
vastuuhenkiloita. Prosessit olisi hyvaa kuvata selkeasti henkilostolle ja selvittaa, ketka kaikki
osallistuvat paatoksentekoon ja kehitystyohon. Johtoryhma voisi sitouttaa tyontekijansa
strategiatyohon, joko viestimalla avoimemmin tai ottamalla heita valiaikaisesti mukaan
johtoryhmatyohon. Motivaatio kehittaa toimintaa syntyy vasta, kun henkilokunnalle viestitaan
selkeasti, mita ollaan tekemassa ja miten heidan toivotaan osallistuvan. On tarkeaa

selkeyttaa ja kirkastaa ryhmien tavoitteet.

Osa liiton sisaisista osastoista on pidemmalla muutostyossa. Ryhmat ovat olleet osittain itse

vastuussa digitalisointitoiden kehittelemisesta ja johtavat transformaatiota niilla tiedoilla ja
taidoilla, joita ryhman jasenet omaavat. Oma-aloitteisuuteen pohjautuva tapa toimia ei ole
kokonaisuuden kannalta niin toimiva kuin yhteinen digitaalisen transformaation strategia ja

muutossuunnitelma. Eri ryhmien valille on saatava myos muodostettua kommunikointia ja

yhteistyota, joka lisaisi ryhmien valista arvostusta ja tasa-arvokokemusta.

Paperiliiton jasenrekisteritoiminta kehittyi merkittavasti taman kehittamishankkeen aikana.
Kehitystyota voidaan jatkaa tulevaisuudessa, silla pohja on luotu ja tarkeimpiin
ongelmakohtiin on tartuttu. Tyoskentely on talla hetkella johdonmukaisempaa ja
tehokkaampaa. Jasenrekisterityo on selkeasti automatisoidumpaa, mika sujuvoittaa
tyontekoa. Tehokkuutta ei lisatty tyontekijoiden jaksamisen kustannuksella, vaan

tyomenetelmia ja tyovalineita parantamalla. Niin sanottua turhaa tyota saatiin karsittua pois.

Tehdyilla uudistuksilla on merkittava vaikutus tyontekijoiden arkeen. Kaikki nykytekniikan
mahdollistama automatisointi oli tervetullutta apua jasenrekisterinhoitajien kiireiseen arkeen
ja resursseja saatiin keskitettya tarkeampien tehtavien tekemiseen. Kaikki aikaa vieva
manuaalinen kirjaaminen oli turhaa ja naiden tehtavien tekemisen poisjaannilla tyopaivien

rakenne ja ajankaytto muuttuivat oleellisesti. Uudet kaytannot koettiin paremmiksi kuin
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vanhat ja muutos oli vaivan arvoinen. Hyodyt nousevat esiin eteenkin pitkalla aikavalilla.

Paine ja kiire helpottavat, jolloin tyonteon mielekkyys lisaantyy.

Teknologian avulla tapahtuvaan muutokseen tarvitaan muutoksen johtamisen elementtien
lisaksi ymmarrysta muutoksen teknisiin vaatimuksiin, automatisoinnin mahdollisuuksiin ja
osallisten kouluttamisen vaatimuksiin teknisissa asioissa. Lisaksi tarvitaan ymmarrysta siihen,
kuinka merkittavaa taloudellista hyotya onnistuneesta digitaalisesta transformaatiosta voi

organisaatiolle olla.
5.3 Kehittamisasetelman arviointi

Tama opinnaytetyo noudatti tutkimuksellisen kehittamistyon prosessin vaiheita. Tyo alkoi
kehittamiskohteen tunnistamisella ja tavoitteiden maarittelylla. Taman jalkeen tutkija
perehtyi kehittamiskohteeseen. Kehittamistyon maarittamisen ja rajaamisen jalkeen alettiin
rajata tietoperustaa, lahestymistavaksi valittiin toimintatutkimus ja hankkeessa kaytettavat
menetelmat paatettiin. Kehittamishankkeen toteuttamisen jalkeen pohdittiin lopputuloksia ja
arvioitiin hankkeen onnistumista. (Ojasalo ym. 2009, 24.) Laadulliselle tutkimukselle
ominaisesti kehittamistyon eri vaiheet sitoutuivat yhteen ja toimintasuunnitelmaa muokattiin

aineistonkeruun aikana (Eskola & Suoranta 2003,16).

Kehittamistoimintaa ohjaavissa kysymyksissa valtettiin dikotomisia kysymyksia, eli
kysymyksia, joiden vastauksena on kylla tai ei. Kysymyksiin liittyen loytyi kattavasti
kirjallisuutta ja niihin oli mahdollista saada vastaukset keratyn aineiston perusteella.
(Kananen 2009, 39-40.) Kysymykset muuttuivat tassa opinnaytetyossa laadulliselle
tutkimukselle ominaisesti projektin aikana, etenkin sen alkuvaiheessa, ja ne muovautuivat
lopulliseen muotoonsa aineiston ohjaamina (Kananen 2014, 44). Tutkija suhtautui
opinnaytetyossa joustavasti sisaiseen logiikkaan, jolla tarkoitetaan Anttilan (2005, 185)
mukaan tutkimusongelmien, aineiston kokoamisen ja analyysimenetelmien valista tasapainoa.

Tyon annettiin kulkea pakottamatta omalla painollaan.

Kanasen (2009, 29) mukaan lahtotilanteen ja ongelmien hahmottamiseen tulee varata
tarpeeksi aikaa, silla liian nopea toteutukseen ja ratkaisuihin siirtyminen voi piilottaa pinnan
alla muhivan todellisen ongelman tai tehda analysoinnin liian pintapuoliseksi. Suunnittelulle
varattu aika osoittautuikin jo heti alussa liian lyhyeksi, joten vaiheelle annettiin tarvittava
maara lisaaikaa. Tutkija ymmarsi huolellisen pohjatyon tiedonkeruumenetelmiin ja ilmioon

tutustumisen kautta olevan olennaista toimintavaiheen onnistumiseksi.

Opinnaytetyota tehdessa tutkija huomasi, etta Eskola ja Suoranta (2003, 162) ovat taysin
oikeassa todetessaan, etta aineisto kerataan helposti liian aikaisin menetelmasta riippumatta.
Tutkijasta riippumaton aikataulun viivastyminen kyselyn toteuttamisessa osoittautui

tutkimuksen kannalta hyodylliseksi, silla viivastys antoi lisaa aikaa kyselypohjan suunnittelulle
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ja tiedonkeruumenetelmaan tutustumiselle. Kyselya olisi voinut hioa loputtomiin, mutta tyon
edistamisen ja kokonaisaikataulussa pysymisen vuoksi etenemispaatos tehtiin heti, kun siihen
saatiin lupa. Kyselyyn vastanneiden henkiloiden maaraa olisi voitu mahdollisesti kasvattaa, jos
vastausaikaa olisi pidennetty tai kyselysta olisi lahetetty muistutusviesteja. Vastauksia saatiin
kuitenkin tarpeeksi, jotta opinnaytetyon aikana tehdyn ensimmaisen syklin palvelupolut
saatiin muodostettua ongelmitta. Haastateltavat vahvistivat seuraavan syklin alussa
palvelupolkujen vastanneen lahtotilan osalta todellista tilaa ja tavoitetilan osalta kyselyn

tuloksia.

Haastateltavat valittiin toimeksiantajan toimesta eliittiotantana. Valinta palveli
toimeksiantajan intresseja, silla he saivat kuultavaksi haluamansa henkilot. Tutkija koki
eliittiotannan tiedonkeruuprosessia nopeuttavana ja helpottavana tekijana, joten valinta
palveli myos tutkijan intresseja. Eliittiotantaa voidaan pitaa toimintatutkimuksen kannalta
ongelmallisena, silla tyota tekevien osallistaminen ja heidan aanensa kuulluksi saaminen on
ensiarvoisen tarkeaa. Toimeksiantaja oli kuitenkin osannut valita hyvin erilaisia, mutta
asiansa osaavia ammattiosastojen aktiiveja haastateltavaksi. Haastateltavat edustivat
tarkeita sidosryhmia ja heidan teknisen osaamisensa taso seka tapa suhtautua muutoksiin
erosivat toisistaan, minka vuoksi voidaan olettaa, etta he edustivat lomakkeiden todellisia
kayttajia. Vaihtoehtoisesti haastateltavat olisi voitu valita esimerkiksi antamalla kaikille
sidosryhmien edustajille mahdollisuus ilmoittautua vapaaehtoisiksi haastatteluun ja valita

haasteltavat ilmoittautuneista satunnaisesti tai erikseen maariteltyjen kriteerien avulla.

Tassa kehittamistyossa ongelmakohdat etsittiin yhdessa sidosryhmien kanssa ja ne ratkaistiin
osallistumiseen perustuvan dialogin avulla. Tietoperustaan ja tiedonkeruun tuloksiin vedoten
tutkija ei kokenut pelkkaa tiedottamista riittavana, vaan han pyrki dialogiin, jonka avulla
kuultiin sidosryhmien toiveita ja tarpeita. Erilaiset intressit otettiin huomioon ja
kehitysehdotukset muodostettiin dialogiseen perustaan nojaten (Toikko & Rantanen 2009, 92-
93). Sidosryhmien ymmarrys kasittelyprosessin ongelmakohdista hyodynnettiin heti projektin
alkuvaiheessa kyselytutkimuksen kautta. Kehittamistyossa pyrittiin varmistamaan, etta
sidosryhmat tietavat, millaisia toimenpiteita oli suunniteltu ja miksi niihin oli paadytty.
Sidosryhmille kerrottiin, mita hyotya muutoksista heille oli, milloin muutokset tehtiin ja
miten sidosryhmat saivat vaikuttaa kehitystyohon. Sidosryhmille kerrottiin myos, mista tai
kenelta he saivat vastauksia kysymyksiinsa hankkeen aikana seka uusien lomakkeiden

kayttoonoton jalkeen.

Tutkijan tulkinnan mukaan tutkimuksessa onnistuttiin osallistavassa avoimuudessa, eli
osanottajat saatiin osallistettua ja tuomaan esiin omat mielipiteensa. Reflektoivan
avoimuuden periaatteen mukaisesti tutkija oli valmis myontamaan kaikissa kehittamistyon eri
vaiheissa, etta oma mielipide ei ollut valttamatta se ainoa ja oikea. Jokaisella osallistujalla

oli oma kantansa ja se otettiin huomioon hyvaksyen samalla, etta oikeita vastauksia saattoi



106

olla useampia. (Talvio & Valimaa 2004, 59.) Eri sidosryhmien reaktioita ennakoitiin
onnistuneesti ja toisistaan poikkeavat nakemykset huomioitiin. Kehittamistyon aikana ei tehty
viestintaan liittyvaa mielipidemittausta, mutta viestinnasta tuli tasaisesti myonteista
palautetta eri sidosryhmilta. Positiivisena koettiin etenkin etupainotteinen viestinta ja

mahdollisuus osallistua kehittamiseen.

Palvelumuotoilun menetelmien ja tyokalujen kayttaminen teknologian avulla tapahtuvassa
muutoksessa voi olla hyodyllista, jonka vuoksi tassa opinnaytetyossa tuloksien
havainnollistamisessa kuvaamisen tyokaluna kaytettiin palvelupolkuja. Leen ym. (2021)
tutkimuksen mukaan palvelumuotoilu voi kasvattaa asiakastyytyvaisyytta, lisata organisaation
tietoisuutta positiivisella tavalla seka parantaa valillisesti taloudellista tulosta. Tassa
opinnaytetyossa palvelupolkujen muodostaminen osoittautui hyvaksi lahto- ja tavoitetilan
kuvaamisen tyokaluksi. Kyselyn tulosten pohjalta luodut polut tarkistettiin haastattelujen
aikana paikkansapitaviksi. Haastatellut ammattiosastojen aktiivit antoivat poluista
palautetta, jonka perusteella toimintaprosessia kehitettiin yha enemman jasenien tarpeita
vastaavammaksi. Tama lisasi kehitystiimin tietoutta positiivisella tavalla ja uusi toimintamalli
itsessaan helpotti lomakkeiden kasittelya seka vahensi niiden kasittelyyn liittyvaa tyomaaraa

merkittavasti.

Toiminnallisessa opinnaytetyossa on riski, etta tyo laajenee alkuperaisten tavoitteiden yli.
Projektin loppuunsaattamisen ja ammatillisen kasvun kannalta on valttamatonta sitoutua
toimeksiannon huolelliseen suorittamiseen. Tutkija rajasi kehittamishankkeen tarkasti ja
muodosti tiukan tavoiteaikataulun, jolle tiesi kuitenkin olevan mahdollista antaa hieman
liukumavaraa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 18.) Suunnitelman ja varsinaisen toteutuksen valille
ei muodostunut merkittavaa eroa aikataulullisesti, ja tavoitellut uudistukset otettiin kayttoon
suunnitellusti. Mitaan sovituista uudistuksista ei jaanyt toteuttamatta ja tutkija sai tehdysta

tyosta positiivista palautetta kaikilta muutokseen osallistuneilta sidosryhmilta.

Tutkija tiedostaa, etta opinnaytetyo on sivumaaraltaan laaja. Tutkija toteaa, etta esimerkiksi
tapaustutkimuksena tehty kehittamissuunnitelma olisi ollut sivumaaraltaan lyhyempi. Tama
tyo sisaltaa kuitenkin kehittamissuunnitelman lisaksi kaksi taytta kehittamisen syklia ja niiden
toimintatutkimuksen edellyttaman huolellisen ja tarkan raportoinnin. Tutkija huomauttaa

myos, etta tata opinnaytetyota tiivistettiin yli 20 sivua ennen julkaisua.
Toimintatutkimuksen arviointi

Kanasen (2009, 22) mukaan laadullisen tutkimuksen loppuessa toimintatutkimus osin vasta
alkaa, silla toimintatutkimuksella pyritaan laadullisesta tutkimuksesta poiketen vaikuttamaan
toimintaan. Laadullisilla tiedonkeruumenetelmilla keratyn aineiston pohjalta tehty
kehittamissuunnitelma vietiin opinnaytetyon aikana kaytantoon muutoksen aikaansaamiseksi.

Toimintatutkimukselle ominaisesti aineistoja keratessa oli tarkeaa saada muutokseen
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osallistuvat sidosryhmat osallistumaan ja kuulla heidan mielipiteensa. Kyselyn arviointi oli
realistista, eli otti huomioon osallisten nakemyksen, ja haastattelussa konstruktivistista eli
tavoitteena oli yhteisymmarryksen saavuttaminen eri sidosryhmien valille. Tutkijan mielesta
nama kaksi arviointitapaa tukivat hyvin toisiaan ja auttoivat hahmottamaan kokonaisuutta.
(Kuusela 2005, 21.)

Kehitettavan prosessin ongelmat saatiin ratkottua, mika kertoo onnistuneista
toimintatutkimuksen sykleista. Syklisyyden rajoitteena taman opinnaytetyon kannalta oli,
etta jokainen kehittamisen sykli vie aikaa. Hankkeelle ja opinnaytetyolle asetettu aikataulu
vaikutti kehittamissyklien maaraan ja osittain myos toisen hankkeen aikana tapahtuneen
syklin havainnointi- ja reflektointivaiheen raportoimiseen. Jatkokehityksen kannalta on
oleellista jatkaa syklista evaluaatiota ja pyytaa sidosryhmia arvioimaan kehittamistyon
onnistumista. (Kananen 2009, 99.) Taman hankkeen myota tutkijan on mahdollista hyodyntaa

toimintatutkimuksesta kertyneita oppeja vastaavanlaisissa projekteissa tulevaisuudessa.

Toimintatutkimukseen ryhtyminen vaatii rohkeutta, silla keratyn aineiston pohjalta luodut
kehitysehdotukset ja niiden myota tehtavat muutokset tapahtuvat oikeassa elamassa,
oikeassa organisaatiossa. Mikali tutkija ei olisi perehtynyt ilmioon ja organisaation
toimintatapoihin, tai olisi tehnyt virhetulkintoja aineistojen analysoinnin aikana, olisi
muutosprosessi voinut koitua organisaatiolle taloudellisesti tappiolliseksi. Taman hankkeen
laajuuden osalta virhetulkinnat eivat olisi kuitenkaan muuttuneet kohdeorganisaatiolle
kohtalokkaiksi, silla hanke kohdistui liiton toiminnan kannalta tarkeaan, mutta vain

yksittaiseen tietojenkasittelyprosessiin. (Kananen 2009, 24.)

Toimintatutkimuksesta voidaan todeta, etta tutkimus ja toiminta yhdistettyna luovat
erinomaisen tyokalun tydelaman ja tutkimustoiminnan kehittamiseen. Toimintatutkimus on
demokraattinen ja tyoelamalahtoinen lahestymistapa jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja
parantamiseen. Toimintatutkimuksen voima kumpuaa siita, etta toimijat, joita ongelma
koskee, etsivat siihen ratkaisun yhteistyossa toistensa kanssa. Toimintatutkimus sitouttaa
tyontekijat muutokseen ja parhaimmillaan se mahdollistaa osallisille tarkean oppimis- ja
kasvuprosessin. (Kananen 2014, 9-11.)

Tama toimintatutkimus ei edusta vain yhta toimintatutkimuksen lahestymistapaa.
Toimintatutkimuksen kentalta tyon voidaan ajatella edustavan muun muassa kriittista
toimintatutkimusta. Kehittamisasetelmassa esitelty Habermasin tiedonintressiteoria
linkitetaan kriittiseen teoriaan. Praktisen tiedonintressin lisaksi itse toimintatutkimusta
voidaan pitaa kriittisen teorian pohjalta praktisena. Tutkijan rooliin kuului rohkaista
muutokseen osallistuvia henkiloita osallistumaan ja reflektoimaan omaa toimintaansa. Tutkija
ja osallistujat tekivat yhteistyota ja paamaarana oli vaikuttaa muun muassa toiminnan

tehokkuuteen, ammatilliseen kehittymiseen seka toimijoiden itseymmarryksen
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parantamiseen. (Heikkinen, Kontinen & Hakkinen 2006, 40-47.) Eniten ty0 muistuttaa
kuitenkin kommunikatiivista toimintatutkimusta, silla tassa tyossa pyrittiin demokraattiseen
dialogiin sidosryhmien kanssa (Kuula 1999, 92). Tutkimuksessa korostui pyrkimys
vuorovaikutukseen ja tasavertaiseen keskusteluun muutokseen osallistuvien sidosryhmien
kanssa. Osallistujia pidettiin tasavertaisina ja heita kannustettiin osallistumaan rohkeasti
kehittamiseen. Kommunikatiivinen toimintatutkimus on yleinen suuntaus tyoelaman

tutkimuksessa ja kehittamisessa Suomessa. (Heikkinen ym. 2006, 57-60.)

Toimintatutkimus oli lahestymistapana mielenkiintoinen ja kehittamistehtavaan sopiva, silla
kyseessa oli muutosprosessi, joka perustui eri sidosryhmien yhteistoimintaan. Tutkija koki
kiinnostavaksi toimia yhteistyossa tutkittavien kanssa ja han sai muodostettua hyvan suhteen
tutkittavien sidosryhmien kanssa. Tutkija koki palkitsevaksi olla mukana vaikuttamassa
kehittamistyon tuloksiin ja edesauttamassa omalta osaltaan toimintaprosessin kehittamisessa.
(Kuusela 2005, 53.) Tutkija koki mielekkaana tehda tutkimusta, jossa sai pyrkia vaikuttamaan

positiivisesti oman tyoyhteison ja liiton jaseniston elamaan (Eskola & Suoranta 2003, 127).
5.3.1 Validiteetti ja reliabiliteetti
Validiteetti

Metsamuuronen (2005, 57) maarittelee lyhyesti ja ytimekkaasti validiteetin eli patevyyden
tarkoittavan ”luotettavuutta siind mielessd, ollaanko tutkimassa sitd, mitd on tarkoitus
tutkia”. Metsamuurosen (2005, 57) mukaan validiteetin voi jakaa ulkoiseen ja sisaiseen
validiteettiin. Ulkoinen validiteetti kertoo voiko tutkimusta yleistaa ja sisainen puolestaan,
ovatko esimerkiksi kasitteet tyohon sopivia ja tietoperusta muodostettu sen kannalta
jarkevasti. (Metsamuuronen 2005, 57.) Ulkoinen validiteetti voi tarkoittaa myos sita, etta
aineiston ja siita muodostettavien tulkintojen suhde on pateva. Sisainen validiteetti voi taas
tarkoittaa sita, etta kasitteellisten maaritelmien ja menetelmallisten ratkaisujen valilla on
looginen suhde ja sopusointu. (Eskola & Suoranta 2003, 213.) Oikean asian mittaamisen,
arvioinnin ja maarittelyn varmistaminen on Kanasen (2009, 87) mukaan haastavaa, silla

”oikean” toimintatavan arviointi vaihtelee tilanteen ja tutkijan kasityksen mukaan.

Laadullisen ja yksittaista tapausta tutkivan opinnaytetyon ulkoisen validiuden osalta on
luonnollista todeta, etta tutkimustuloksia on hankala yleistaa. Toisaalta tata ei odotetakaan,
silla sen korvaa osittain ekologisen validiuden vaatimus. Tama tarkoittaa siis vaatimusta siita,
etta ihmisia tutkitaan luonnollisissa oloissa, jotka ovat aina tilanteesta, historiasta ja
kulttuurista riippuvaisia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 188.) Sisaisen validiteetin osalta
opinnaytetyossa tutkitut ilmiot ja niihin liittyvat kasitteet ovat linjassa menetelmallisiin
ratkaisuihin seka saatuihin tuloksiin. Tulokset vastaavat hyvin tietoperustassa esitettya

teoriaa.
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Opinnaytetyossa toteutuu ennustevalidius. Lahtotilanteessa kerattyjen tietojen perusteella oli
ennustettavissa, millaisia tuloksia opinnaytetyon aikana tehdyn ensimmaisen syklin kyselysta
saatiin. Palvelupolkujen ensimmaisiin versioihin liittyvat positiiviset reaktiot olivat yhta lailla
ennustettavissa, silla polut rakentuivat kyselyista saadun tiedon avulla. Kyselyn tulosten
perusteella oli myos ennustettavissa, millaisia tuloksia samoista sidosryhmista valittujen
haastateltavien haastatteluista syntyi. Kyselyn ja haastattelun tulokset olivat hyvin

samansuuntaisia, joten myos konvergenssivaliditeetti toteutui. (Hiltunen 2009.)

Aineistovaliditeetin osalta voidaan todeta, etta kyselyn tulokset kaytiin tarkasti lapi yhdessa
kehitystiimin kanssa ennen ensimmaisen palvelupolun muodostamista. Tulokset esitettiin
myos tiivistettyna kyselyyn osallistuneille. Osallistuneet eivat antaneet paljoa palautetta
tuloksista, mutta kaikki annettu palaute oli positiivista. Opinnaytetyon aikana tehdyssa
toisessa syklissa aineisto- ja sisaltovaliditeettia olisi voitu parantaa antamalla haastateltavien
tutustua litteroituun haastatteluaineistoon. Nain haastatteluiden osalta olisi tapahtunut
osallistujatarkistusta. Tutkija ei toteuttanut osallistujatarkistusta aikataulullisista syista, silla
tulokset olivat hyvin linjassa tietoperustan kanssa. (Janesick 1994, Hirsjarven & Hurmeen
2008, 189 mukaan.)

Toimintatutkimusta on yleisesti kritisoitu siita, etta tutkimuksen kohde on niin tarkkaan
maaritelty ja tiettyyn tapaukseen kohdistunut, etta sita on vaikeaa, ellei mahdotonta
yleistaa. Tata hanketta lahdettiin tekemaan vastauksien loytamiseksi tutkijan omiin
tutkimuskysymyksiin ja prosessissa havaittuihin ongelmakohtiin, joka valttamatta ei hyodyta
muita tutkijoita, elleivat he osaa soveltaa saatuja tuloksia. Teknologian avulla tapahtuva
muutos koskettaa kuitenkin kaikkia aloja, ja muutosprosessit tapahtuvat hyvin samanlaisen
mallin mukaisesti, jonka vuoksi tuloksia voi hyodyntaa myos muissa kehityshankkeissa. Lisaksi
jasenhallintajarjestelman tarjoavan Futunio Oy:n on myos taysin mahdollista tarjota kehitetty
lomakkeiden kasittelyn toimintaprosessimalli heidan muiden asiakkaidensa eli muiden
ammattiliittojen hyodynnettavaksi. Toimintatutkimuksesta on esitetty, etta teorian ja
kaytannon yhdistaminen on haastavaa, mutta tutkija koki, etta tietoperustan ja

kehittamishankkeen valille syntyi lopulta hyva yhteys. (Metsamuuronen 2005, 220-221.)

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti eli luotettavuus vastaa siihen, saadaanko tutkimuksesta samanlaisia tuloksia
tutkijasta riippumatta ja ovatko mittaustulokset talta osin toistettavissa. Laadullisia
tutkimusmenetelmia kaytettaessa tutkimusta ei voi sellaisenaan toistaa, koska laadullisin
menetelmin keratty aineisto on aina ainutlaatuista ja tutkijat kasittelevat sita oman
ymmarrykseensa ja osaamiseensa nojaten. (Vilkka 2005, 159-161.) Reliaabeli aineiston
tulkinta tarkoittaa puolestaan sita, ettei tulkinta sisalla ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta
2003, 213).
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Reliaabeliutta voidaan tarkastella eri nakokulmista. Ensimmaisen syklin kyselyn tuloksia
analysoitiin tiimin kesken ja sen jalkeen muodostettiin yhteinen mielikuva siita, mita kyselyyn
vastanneet toivovat hankkeelta. Talta osin voidaan todeta, etta kysely oli luotettavampi kuin
haastattelut, joiden tulokset kaytiin toki tiimin kesken lapi, mutta niiden varsinainen
analysointi tapahtui vain tutkijan toimesta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Aineistoa syntyi

molemmilla menetelmilla kuitenkin riittavasti eivatka tulokset sisaltaneet ristiriitaisuuksia.

Reliaabeliutta voidaan ajatella myos tutkijan toiminnan luotettavuuden kautta. Tutkija otti
kaiken kaytettavissa olevan materiaalin huomioon. Aineisto kerattiin ja kasiteltiin
huolellisesti. Vaikka haastattelu on aina tulos haastattelijan ja haastateltavan
yhteistoiminnasta, huolellisesti litteroidun aineiston voidaan olettaa ilmentavan
haastateltavien ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189.) Silti on hyva myontaa
avoimesti, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkija on usein, ellei aina keskeinen
tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 2003,210).

Tieteellisia artikkeleita pyrittiin tarkkailemaan kriittisesti, mutta niita olisi saatu
hyodynnettya paremmin, jos niiden tarkastelua olisi aloitettu aiemmin. Tasta tutkimuksesta
oppineena tutkija aloittaisi seuraavan tutkimuksellisen kehittamistyon tutustumalla ensin
aiheeseen liittyviin artikkeleihin ja tutkimuksiin, jotta lahteiden painopiste kallistuisi

laadullisesti enemman niiden kuin suomenkielisen tutkimuskirjallisuuden puolelle.

Opinnaytetyon eri vaiheissa pyrittiin perustelemaan avoimesti, mita oltiin tekemassa ja miksi,
mutta kuten Tuomi ja Sarajarvi (2011, 67) osuvasti toteavat: “tehtyjen valintojen purkamista
ei voi avata rationaalisesti loputtomiin, vaan jossain kohden tulee vastaan perustelematon
usko tai asenne”. Objektiivisuus on luotettavan tutkimuksen merkki, joka onkin
kvalitatiiviselle tutkimukselle haaste, silla on luonnollista, etta tutkijan tulkinnat ohjaavat
osittain tutkimusta. Hankkeen aikana tutkija pyrki olemaan sekoittamatta omia mielipiteitaan
tutkimustuloksiin. (Kananen 2009, 98.)

Toimintatutkimuksen voidaan katsoa olevan avointa toimintaa ja siksi tutkimuksien
objektiivisuuteen liittyvat perinteiset nakemykset eivat pade toimintatutkimukseen
sellaisenaan (Eskola & Suoranta 2003, 127). Toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioiminen
onkin tavallista laadullista tutkimusta hankalampaa muutoksen tavoittelun vuoksi (Kananen
2009, 88). Toimintatutkimuksen tuloksena olisi hyva aikaansaada tavoitteen mukainen
konkreettinen muutos, joka koskee tutkittavaa ilmiota (Kananen 2009, 27). Tuloksien ei ole
siis valttamatta tarkoitus yleistaa, vaan ymmartaa ja selittaa ilmiota (Kananen 2009, 98.)
Vaikka jokainen tutkimus saakin tutkimuskohteessa edes jonkinlaisen muutoksen aikaiseksi,
toimintatutkimus eroaa perinteisesta tutkimuksesta. Perinteinen tutkimus jattaa muutoksen
avoimeksi, kun taas toimintatutkimuksessa se maaritellaan tavoitteeksi jo

tutkimusasetelmassa. (Kananen 2009, 102-103.) Tassa opinnaytetyossa saatiin toivotunlainen
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konkreettinen muutos aikaiseksi, joten silta osin taman toimintatutkimuksen voidaan todeta

onnistuneen.

Luotettavuuden lisaamiseksi opinnaytetyossa otettiin huomioon menetelmatriangulaatio, eli
tiedonkeruussa kaytettiin useampaa kuin yhta menetelmaa. Eri menetelmilla on mahdollista
lisata uusia nakokulmia kokonaiskuvan muodostamiseksi, joka osaltaan mahdollistaa
luotettavuuteen liittyvien virheiden korjaamisen. (Eskola & Suoranta 2003, 68-70.) Muita
triangulaation muotoja ovat muun muassa aineisto-, teoria- ja tutkijatriangulaatio (Kananen
2009, 97-98). Triangulaatio on laadullisessa tutkimuksessa osittain kyseenalainen, mutta sita
voidaan perustella muun muassa silla, etta menetelmien tuottaessa ristiriitaista tietoa tutkija
havahtuisi tarkastelemaan tilannetta. Vastaajan muuttaessa mielta matkan varrella,
tarkastellaan tutkimusprosessin vaikutusta mielenmuutokseen ja tuloksena mitataan
muutosta. (Kananen 2009, 97.)

Tassa opinnaytetyossa menetelmatriangulaatio vahvisti eri tiedonkeruumenetelmilla
kerattyjen tietojen olleen linjassa toisiinsa nahden. Suurin osa muutokseen osallistuvien
sidosryhmien edustajista oli muutoksen kannalla ja vain pieni osa osoitti lievaa vastustusta
muutokselle. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186-187.) Tulosten luotettavuus olisi voinut olla
parempi, jos haastatteluja olisi voitu aikataulun salliessa tehda enemman.
Kehittamistehtavan osalta saturaatiopisteen saavuttaminen oli mahdollisesti lahella, silla
haastatteluissa saavutettiin tila, jossa tulokset vastasivat hyvin paljon aiemmin tehdysta
kyselysta saatuja tuloksia. Haastateltavien maaran kaksinkertaistamalla olisi kuitenkin voitu

loytaa viela jotain kehittamistehtavan kannalta uutta (Ojasalo ym. 2009, 100).
5.3.2 Eettisyys ja tutkijan rooli
Eettisyys

Tutkimuksen eettiset kysymykset huomioitiin asianmukaisesti. Toimeksiantajalta pyydettiin
tutkimuslupa ja tutkittaville ilmaistiin kirjallisesti, selkeasti ja nakyvasti, etta tutkimusten
tulokset ovat osa tata opinnaytetyota. Aineistoa ei keratty salaa millaan valitulla
menetelmalla ja tutkittavat antoivat hyvaksyntansa materiaalin kayttamiseen
opinnaytetyossa. Tyon etenemisesta tiedotettiin saannollisesti niin kehitystiimille kuin
muutoksessa mukana olleille sidosryhmille. Tutkittavista ei keratty turhaan arkaluonteista
tietoa, ja anonymiteettisuoja huomioitiin kaikissa tyon vaiheissa. Aineistot havitettiin
hankkeen valmistuttua kehittamisasetelmassa kuvatulla tavalla ja niita kasiteltiin tietosuoja
ja -turva huomioiden. (Eskola & Suoranta 2003, 52-57.) Haastattelutilanteissa pyrittiin
varmistamaan psykologisesti turvallinen ilmapiiri ja tutkijan tulkinnan mukaan

kehityspalavereissa toteutui avoin, aito ja demokraattinen dialogi.
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Eettisyyden varmistamiseksi tutkija toteaa kaytettyjen lahteiden ja aiempien tutkimusten
merkityksen opinnaytetyon kokoamisen apuna. Muun muassa aiempien tutkimusten rungot
auttoivat hahmottamaan myos taman tyon runkoa ja tyota kokonaisuutena. Tutkija haluaa
myos kiittaa liiton kehitystiimia ja hankkeen aikana avustavissa tehtavissa toimineita
tyontekijoita sitoutuneisuudesta kehitystyohon seka Futunio Oy:n kehitystiimia arvokkaasta
tyopanoksesta ja yhteistyosta hankkeen aikana. Tutkittavat sidosryhmat sitoutuivat ja
osallistuivat hankkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen aktiivisesti. Sidosryhmien ja
yksittaisten toimijoiden valinen vuorovaikutus ja onnistunut yhteistyo auttoivat myos tutkijaa

sitoutumaan ja motivoitumaan taysipainoisesti. (Ojasalo ym. 2009, 49.)

Tutkijan rooli ja kokemukset

Tutkijan rooli oli tassa tutkimuksessa monipuolinen. Han toimi tutkijana, muutoksen
johtajana ja muutosagenttina. Yhden roolin voisi sanoa olleen myos kehittajatyontekija, silla
tutkija kehitti omaa tyotaan samalla, kun han kehitti omaa tyoyhteisoaan (Toikko & Rantanen
2009, 91). Tutkija kokee kehittyneensa kaikissa rooleissaan. Han kokee pystyneensa
ajattelemaan joustavasti, johdonmukaisesti ja kriittisesti hankkeen aikana. Tutkija kykeni
luomaan uusia rakenteita ja sieti varsin hyvin epavarmuutta ja epajarjestysta. Tutkija
havaitsi etenkin vuorovaikutustilanteiden ohjaamistaitojen kehittyneen kehittamistehtavan
aikana. Tutkija oppi myos tunnistamaan omia muutoksen ohjaamiseen liittyvia vahvuuksiaan
ja heikkouksiaan. (Honkanen 2006, 43-44.)

Toimintatutkimuksen perinteen mukaisesti tutkija pyrki auttamaan omalla panoksellaan
toiminnan kehittamisessa kayttaen apunaan tieteellisia menetelmia (Kuusela 2005, 30).
Toimintatutkimus kohtaa osallistumisen eli reaktiivisuuden ongelman, silla tieteen harjoittaja
on tosin my0s monissa muissa tieteissa ja niiden harjoittamisen muodoissa. (Kananen 2009,
103-104.) Tutkimusetiikan kannalta tutkijan osallistuminen ja valta vaikuttaa tyon
etenemiseen problematisoi tutkijan roolia opinnaytetyon tekijana. Toimintatutkimus kumoaa
kuitenkin ongelman, silla se sallii tutkijan osallistumisen. Tutkijan tehtavana oli varmistaa

muutoksen aikaansaaminen ja siten aktiivinen osallistuminen oli perusteltua.

Tutkijan oli mahdollista vaikuttaa tutkittavaan ilmioon kehittamistehtavan eri vaiheissa
(Kananen 2009, 13). Siksi tutkijan oli tarkeaa pohtia, miten han maaritteli, millaiset toimet
olivat todella sidosryhmien etujen mukaisia tai oliko puuttuminen kehittavaa ja parhaaseen
mahdolliseen muutokseen johtavaa (Eskola & Suoranta 2003, 129). Hankkeelle paatetty
aikataulu oli oleellisessa roolissa siina, kuinka syvalle ilmion tarkastelussa oli mahdollista
paasta. Ymmarryksen tai merkityssuhteiden kehittymista ei voi hoputtaa ja tutkija teki
parhaansa siina aikataulussa, joka tyolle oli maaritelty seka silla pohjatiedolla, joka tutkijalla

entuudestaan oli. (Vilkka 2005, 99-100.) Tulkintojen tekeminen oli yksi kvalitatiivisen
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tutkimuksen haastavimmista vaiheista, silla siihen ei ole olemassa kattavia muodollisia ohjeita
(Eskola & Suoranta 2003, 145). Luonnollisesti laatu ja kaytetty aika eivat kulje orjallisesti kasi
kadessa, etenkin jos tutkijana olisi hyvin kokenut tekija. Tassa tyossa tutkija koki aikataulun

rajoittavan hieman ilmion kokonaisvaltaista hahmottamista. (Vilkka 2005, 99-100.)

Tassa hankkeessa kehitettiin kriittista operatiivista jarjestelmaa, jonka toimimattomuus olisi
nakynyt valittomasti tyoarjessa. Tutkijan oli toimittava suunnitelmallisesti ja huomioitava
riskit. Yli kymmenen vuoden tyokokemus jasen-, asiakas-, HR- ja potilastietojarjestelmien
kaytosta seka kehittamisesta auttoivat kehitystyon toteuttamisessa. Kehityssuunnitelman teko
ja toteuttaminen tuottivat tutkijalle ammatillista kasvua. Tutkija koki hankkeen innostavaksi,
sita oli helppoa tyostaa ja se tuntui mielekkaalta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tekeminen
tuntui tutkijasta hyvalta ja luontaiselta, silla tutkijan asema oli paljon vapaampi kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen tekeminen oli joustavaa kehittamistyon kaikissa

eri vaiheissa suunnittelusta toteutukseen. (Eskola & Suoranta 2003, 20).

Kvalitatiivisen tutkimuksen mahdollistaman vapaamman aseman lisaksi toimintatutkimukseen
kohdistuu myos kritiikkia siita, etta maallikot harjoittavat sita. Tiedetta voidaan lopulta
kuitenkin ajatella olevan kaikki se, mika tehdaan tieteellisin menetelmin. Nain ollen
maallikonkin on mahdollista oppia tieteen tekeminen sen saantoja ja kaavoja noudattamalla.
(Kananen 2009, 103-104.) Jatkoa ajatellen tutkija nakisi hyvaksi tutustua lisaa esimerkiksi
organisaatiotutkimukseen, silla olisi tarkeaa osata perustella tulevissakin hankkeissa valitut
mallit ja teoriat tieteiden ja tutkimusten pohjalta pelkan kaytannollisen tai kokemuksellisen
tiedon sijasta (Honkanen 2006, 68).

5.4  Jatkokehitys

2021. Kehitetyt uudistukset julkaistiin ja ne otettiin kayttoon. Tassa kehittamistehtavassa ei
edetty aikataulullisista syista arviointiin siita, miten ratkaisut toimivat kaytannossa ja
millaisia reaktioita muutos lopulta heratti siihen osallistuneissa sidosryhmissa. Nain ollen
ehdotetaan jatkettavaksi syklista evaluaatiota muutoksen onnistumisesta. Muutokseen
osallistuneille sidosryhmille voisi teettaa mielipidekyselyn siita, miten muutoksen johtaminen
koettiin ja miten muutos otettiin vastaan. Samalla voisi tutkia muutoksen vaikuttavuutta

sidosryhmien tyytyvaisyyteen ja motivaatioon luottamustehtavien hoitamisessa.

Lisaksi jatkokehitystoimiksi ehdotetaan uusien lomakkeiden kayttajatestausta ja sen aikana
tapahtuvaa toiminnan havainnointia, silla kaytettavyyden arviointi tapahtui
kehittamishankkeen aikana asiantuntija-arviointina. Kaytettavyystestauksessa voitaisiin etsia
mahdollisia kaytettavyysongelmia ja ehdotuksia niiden korjaamiseksi. Tama kehityshanke
toteutettiin paaosin liiton jasenrekisterin ja ammattiosaston aktiivien nakokulmasta, joten

testaukseen voisi osallistaa naiden sidosryhmien edustajia. Toisaalta testauksessa voitaisiin
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ottaa myos huomioon lomakkeiden paaasialliset tayttajat eli tavalliset jasenet. Nain
nakokulmassa huomioitaisiin tyontekijakokemuksen lisaksi asiakas- eli tassa tapauksessa
jasenkokemus. Seka prosessin toimivuuden ja siihen liittyvan tyytyvaisyyden etta lomakkeiden

kaytettavyyden tutkiminen ovat kokonaisuuden ja muutoksen pysyvyyden kannalta tarkeita.

Paperiliiton jasenisto on sijoittunut ympari Suomea. Tutkijalla tai kehitystiimilla ei ole
mahdollisuutta havainnoida ryhmia heidan omissa ymparistoissaan. Nain ollen ehdotetaan,
etta kaytettavyystestaukseen liittyva toiminnan havainnointi voisi tapahtua luotaimia
hyodyntamalla. Luotaimet tarkoittavat paivakirjatyyppista itsedokumentointimenetelmaa.
Kayttajia pyydetaan tayttamaan paivakirjaa annettujen ohjeiden mukaisesti. Tehtavat voivat
sisaltaa esimerkiksi kuvauksia kokemuksista ja tunteista, joita lomakkeiden tayttamisen
aikana heraa. Tutkimusjakson paatyttya testaukseen osallistuneet lahettavat luotaimet

takaisin tutkijalle vastausten analysointia ja tulkintaa varten. (Tuulaniemi 2011, 151-152.)

Konkreettisena jatkokehitysehdotuksena voidaan esittaa myos kehitystyon aikana ilmenneiden
hankkeesta irrallisten kehityskohteiden ottaminen tyon alle. Kohteet tulivat esille muun
muassa kyselyn ja haastattelujen kautta. Jatkotutkimuksissa voitaisiin syventya teknologian
avulla tapahtuvan muutoksen johtamisen osalta esimerkiksi siihen, toimivatko vanhat
muutoksen johtamisen mallit enaa digiaikana vai voisiko tilalle loytya kenties vanhoista

malleista muokattuja tai taysin uusia toimintamalleja.
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