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Opinndytetyon tavoitteena oli vied& 1api Innolink Research Oy:n henkildst6d koskeva
toimintatapamuutos lanseeratun extranetin osalta. Tavoitteena oli saada vakiinnutettua
uusi kaytantd, jossa organisaation myynti ja myynnin tuki kayttavat jokapdivaisessa
tyossaan tarvittavia tyokaluja ja dokumentteja extranetin kautta. Extranetin lanseerauk-
sen ja toimintatapamuutoksen taustalla olivat kilpailun koveneminen toimialalla ja tarve
tehostaa tyontekoa koko organisaatiotasolla.

Opinnaytetytssa menetelmana on kaytetty toimintatutkimusta. Toimeksiannon tarkoi-
tuksena oli selvittdd kuinka tyokaluja ja dokumentteja kdytettiin ja hallinnoitiin alkuti-
lanteessa, seurata extranetin lanseerauksen ja kayttéonoton vaiheita sekd vakiinnuttaa
uusi kéytantd koulutusten, Kilpailuiden ja riittdvén viestinnan avulla. Tutkimusaineisto
on keratty haastattelemalla kohdeyrityksen johtoa ja myyjia seka havainnoimalla koko
henkil0stoé prosessin aikana.

Aiempien, osittain epdonnistuneiden, muutosten vuoksi kohdeorganisaatiossa koettiin
extranetin lanseerausvaiheessa jonkin verran vastarintaa. Havainnointi ja keskustelut
osoittivat, ettd suurin osa tyontekijoista koki toimintatapamuutoksen jollain tasolla ne-
gatiivisena ja pelkasi sen tuovan lisatyota tyonteon helpottamisen sijaan. Extranetin
kayttoonottovaiheessa vastarinta heikkeni huomattavasti, kun palvelua muokattiin hen-
kiloston kehittdmisehdotusten mukaan toimivammaksi. Uusi kaytanto saatiin vakiinnu-
tettua yrityksen sisélld jo ensimmaisen kayttdonottokuukauden aikana. Vaikka itse pro-
sessi sujui luontevasti yrityksen sisélla, tyontekijat kaipasivat enemman viestintéa var-
sinkin lanseerauksen alkuvaiheessa.

Uutta toimintatapaa varten organisaation koko henkilostod koulutettiin ja heille tarjottiin
riittavasti tukea palvelun kéayttéonoton vaiheessa. Muutoksen vakiintumista tulee kui-
tenkin edelleen seurata, jotta vanhoja toimintatapoja ei oteta uudelleen kéayttéon. Toi-
mintatutkimus prosessin eteenpdin vievana voimana osoittautui toimivaksi, vaikka se ei
kohdeorganisaatiossa tdysin edennyt menetelman syklien mukaisesti. Toimintatutki-
muksen kaytto on suositeltavaa myos tulevien muutosprosessien lapiviennissa, silla me-
netelma selkeé&sti sopi kohdeorganisaatiolle, jonka henkildst6 on aktiivista ja haluaa olla
mukana kehitystydssa.

Asiasanat: muutosprosessi, kdyttéonoton seuranta, muutosvastarinta, muutosroolit,
muutosviestintd, muutoksen vakiinnuttaminen
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The objective of this study was to change the current way of working and firmly estab-
lish the use of the newly launched extranet as part of the daily work routines at Innolink
Research Ltd. The main reasons for launching the extranet and changing the way of
working were intense competition in the industry and the need for more effective work-
ing methods at all levels of the organization.

The study was carried out as an action research project. The aim of this assignment was
to define the use of tools and management of documents in the current situation, follow
the launch and deployment of the extranet and establish the new practice through train-
ing, competitions and sufficient communication. The research data were collected by
interviewing the managers and the sales team, and observing the whole staff during the
extranet deployment process.

Observations showed that a majority of the personnel considered the change unwel-
come. The staff was afraid that the change would bring more work instead of helping
them with their daily work routines. The resistance to the change decreased during the
deployment, as the service was modified in accordance with the comments of the per-
sonnel. The new practice was established within one month of deployment. Although
the process itself went well, the personnel would have needed more communication,
especially at the beginning of the launch.

The personnel was trained and support was available to them throughout the deploy-
ment. The establishment of the new work practices still needs to be monitored to ensure
that staff members do not revert to old habits. Action research as a method of facilitat-
ing a change process was effective. It is recommended to use action research also for
upcoming changes, as the method is well suited to Innolink Research Ltd., where the
personnel is active and willing to take part in development work

Key words: change process, deployment monitoring, resistance to change, roles of
change, change communication, establishment of new practice
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1 JOHDANTO

1.1 Tyodn tarkoitus ja tavoite

Suuri osa nykyajan organisaatioista kdy lapi rankkoja muutoksen aikoja. Kaikkien on
punnittava omia toimintatapojaan, joita on kehitettdvé ja parannettava samanaikaisesti.
Tuloksia ei vélttdmatta synny endd samoin kuin ennen. Kaikki tiedostavat kehityksen,
joten yrityksen suurimmat muutokset olisikin paras tehdé nyt kun tyontekijat niita sel-
kedsti ymmartavat. (Tolvanen 2013.)

Konsulttiyritys Mercuri Urval Oy:n (2013) Internet-sivuilla todetaan, ettd nykyaikana
ainoa vakio on muutos. Liiketoiminnan muutokset edellyttdavét aina muutoksia myos
tyontekijoiltda, joiden on kyseenalaistettava ja oltava avoimia uusia ideoita kohtaan.
Useimmiten muutosten alla tyontekijoiden on astuttava ulos omalta mukavuusalueeltaan
oppiakseen ja sisaistadkseen uutta. Ihmiset alkavat tehda asioita eri tavalla vasta, kun

heiddn oma ajattelutapansa on muuttunut.

Taman opinndytetyon tavoitteena on vieda onnistuneesti 1api kohdeyrityksen henkilGs-
toa koskeva toimintatapamuutos ja saada se vakiinnutettua yrityksen sisalla. Toiminta-
tapamuutos saadaan aikaan osallistamalla koko henkildstd muutokseen. Kun tyontekijat
ovat mukana kehitysty0ssd, saadaan heidat sitoutettua toiminnan muutokseen jo varhain
ja vahennettyd mahdollista muutosvastarintaa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on auttaa myynnin ja myynnin tuen uuden tydkalun kéyt-
toonotossa toimintatutkimuksen avulla. Tarkoituksena on kuvata organisaation alkuti-
lanne, josta muutos l&htee sek& seurata muutosta haastatteluiden ja havainnoinnin avul-
la. Lopuksi toimintatutkimuksen avulla pyritddn vakiinnuttamaan muutos osaksi joka-

paivéista toimintatapaa.



1.2 Tutkimuksen tausta ja aiheen rajaaminen

Opinnaytetyon toimeksiannon taustana on padasiassa kohdeorganisaation, Innolink Re-
search Oy:n, vuoden aikana tapahtuneet muutokset. Innolink Research Oy yhtiditettiin
tammikuussa 2013 Innolink Groupiksi, jonka alla on myds nelja muuta tytaryhtiota.
Muutosten vuoksi yritys on kokenut jonkin verran muutosvastarintaa tyontekijéiden

puolelta.

Innolink Research Oy on toteuttanut taysin uuden Extranet-palvelun nimeltd Insights,
joka tulee toimimaan yrityksessa sisdisesti myynnin ja myynnin tuen tytkaluna sek&
ulkoisesti asiakkaiden sitouttamisen vélineend ja brandiarvon nostattajana. Opinndyte-
tyoni lahtokohtana ovat kohdeorganisaation toimeksianto, tarpeet ja tavoitteet Insightsin
osalta. Minun osuuteni muutoksen lapiviennissé on toimintatutkimuksen kautta osallis-
taa ja motivoida tyontekijoitd muutokseen ja ndin minimoida muutosvastarinta. Lisaksi
opinndytetyohon siséllytetddn koulutusten organisointi ja toteutus uuden tyokalun kéyt-
toonotosta seka kehitysehdotusten ja kayttokokemusten kerddminen haastatteluiden ja

havainnoinnin avulla.

Koska kilpailu kaikilla toimialoilla kiristyy jatkuvasti, on asiakkaiden hankkiminen ja
séilyttdaminen entistd haasteellisempaa. Asiakkaat eivat enaa tyydy pelkkaan tuoteosaa-
miseen vaan he odottavat yhteyshenkil6iltaan tiivista yhteydenpitoa seké tietoa ymparis-
t0ssé tapahtuvista muutoksista ja ajankohtaisista asioista. Paras kilpailuvaltti on niilla
yrityksilla, jotka pystyvat tarjoamaan kokonaisvaltaista palvelua. (Aalto & Ru-
banovitsch 2007, 12.) Tahan tarpeeseen myos Insights pyrkii osaltaan vastaamaan. Asi-
akkaille tarjotaan ainutlaatuinen palvelukokonaisuus, jota he eivat saa muualta, ja sa-

malla nostetaan tammikuussa yhti6ittdmisen jalkeen luodun uuden bréndin arvoa.

Tutkimusaihe on rajattu koskemaan padsaantdisesti uuden tydkalun kayttddnottoa
myyntihenkildstolle ja siihen liittyvid muutoksen vaiheita. Liséksi opinndytetydssa kési-
tell&&n Insightsin tuomaa lisdarvoa asiakkaalle yrityksen brandin muodostumisen néko-

kulmasta.



1.3 Menetelméana toimintatutkimus

Toimintatutkimus (action research) on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen suuntaus. Se on
tutkimusmenetelma, joka keskittyy johonkin tiettyyn tapaukseen tai toimintaan. Toimin-
tatutkimuksen avulla pyritddn muuttamaan vallitsevia toimintatapoja. Tarkoituksena ei
ole saada tietoa tai tuloksia, jotka edustaisivat koko perusjoukkoa vaan ennemminkin
kohdistaa vaikutukset tiettyihin olosuhteisiin tai ihmisiin. (Virtuaaliammattikorkeakoulu
2007.)

Organisaatioiden kehittdmisen tarve juontuu usein toimintaympdariston muutoksista.
Lahtokohtana toimintatutkimuksen toteutukselle ovat kdytannon tyoelamén tilanteet,
joita syysta tai toisesta pitaisi muuttaa. (Linturi 2003.) Taatilan (2009) mukaan kaytan-
non ja teorian vuorovaikutus on toimintatutkimukselle tunnusomainen piirre. Liséksi
molemmat kuvaavat sykliméisen etenemisen olevan toimintatutkimuksen perusta. Syk-
lim&inen etenemistapa on havainnollistettu kuviossa 1 Linturin (2003) mukaan. Toimin-
tatutkimuksen sykli alkaa, kun tutkija laatii suunnitelman uudesta toimintatavasta. Syk-
lin toisessa vaiheessa uutta toimintatapaa testataan kéytdnndsséd ja havainnoidaan sen
vaikutuksia. Viimeinen vaihe on havainnointien reflektointi. Jatkuvan parantamisen
periaatteen mukaisesti ensimmaisen kierroksen reflektoinnin jélkeen kaynnistyy toinen
sykli tarkastetulla suunnitelmalla ja sen toteutuksella. Kierroksia voi olla useita ennen

kuin muutos on pysyva ja halutunlainen. (Linturi 2003.)



SYKLI1

|

SYKLI 2

@
i

KUVIO 1. Toimintatutkimuksen syklit (mukaillen Linturi 2003)

Toimintatutkimus edellyttda pitk&aikaista ja hyvin aktiivista havainnointia seka akti-
vointia kohteena olevassa organisaatiossa. Myos haastatteluiden ja muun aineiston ke-
rédminen tutkimusaineistoksi on oltava jatkuvaa. (Vilkka 2006, 77.) Toimintatutkimus
mallina on siis ajallisesti vaativaa ja se edellyttaa tutkijan mahdollisuutta toimia aktiivi-
sena ryhman jasenend koko muutoksen ajan. Toisin kuin perinteisissa tutkimusmene-
telmissd, tassé tutkijan rooli on hyvin erilainen. (Linturi 2003.) Koska itse tydskentelen
kohdeorganisaatiossa kokopéivéisena tyontekijand, sopi toimintatutkimus metodina
muutosprosessin eteenpdin viemiseksi hyvin. Aktiivisena ryhmén jasenend minulla oli
mahdollisuus jokapéivaiseen osallistuvaan havainnointiin seka piilohavainnointiin koko

muutosprosessin ajan.
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Toimintatutkimuksen valinta tdmén tyon tutkimusmenetelméksi oli perusteltua siksi,
etta se sopi hyvin tilanteisiin, joissa toiminnalla pyritddn muuttamaan jotakin ja saman-
aikaisesti kasvattamaan tietoisuutta ongelmasta sek& muutostarpeesta (Taatila 2009).
Tunnusomaista toimintatutkimukselle on my6s toiminnan ja tutkinnan samanaikaisuus
sekd valittomén kaytannollisen hyddyn saavuttaminen (Kajaanin ammattikorkeakoulu
2013). Tat4 toteutusmallia kaytettiin myos kohdeorganisaation muutosprosessin l&pi-

viemisessa.

1.4 Tutkimusprosessi ja aineistonkeruutavat

1.4.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Toimintatutkimuksen prosessi eteni aiemmin kuvatun Linturin (2003) mallin mukaises-
ti. Prosessi suunniteltiin yhdessa toimeksiantajan kanssa, jonka jalkeen alkoi koemyynti.
Koemyynnin aikana kohdeorganisaation neljé liiketoimintajohtajaa testasivat tyokalun
toimivuutta kaytdnnosséa asiakaskéynneilladn. Muutaman viikon koemyynnin jéalkeen
keradsin haastatteluiden avulla kehitysehdotukset, jotka vietiin k&ytdntoon ennen kuin
muu henkil6sto otti tydkalun kayttoonsa. Téssé vaiheessa minun roolini muutoksen 18-
piviennissa oli myyntikoulutusten organisointi ja toteutus henkilstolle seka kartoitus

siitd, mitd uudelta tydkalulta odotetaan.

Vuoden 2014 alusta koko myyntihenkilostod otti tyokalun jokapéaivaiseen kéyttGonséa.
Ensimmaisen kéyttéonottokuukauden aikana toimin muutoksen tukena olemalla linkki-
na myyntihenkildston ja palvelun kehittdjien valilla. Vastasin kysymyksiin sekd otin
vastaan kehitysehdotukset ja kommentit kéyttokokemuksista. Kayton aikana jarjestel-
mad paranneltiin jatkuvasti myyntihenkiloston kayttokokemusten ja kehitysehdotusten
mukaisesti. Havainnointi ja reflektointiosuuksia Linturin (2003) mukaan saattaa tulla
useita, ennen kuin muutos on taysin vakiintunut. Kohdeyrityksen muutosprosessissa
yksi sykli oli pitké eikd toista kierrosta vield opinndytetyon aikana aloitettu. Loppujen
lopuksi tavoitteena on, ettd muutos vakiintuu jokapaivéiseksi toimintatavaksi ja on itses-

tdanselvyys aina, kun uusi tyontekijé tulee taloon.
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1.4.2 Aineistonkeruutavat

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmind kaytettiin henkilokohtaisia haastatteluja
sekd havainnointia niiden tukena. Kun henkildstd tammikuun 2014 alusta aloitti Insight-
sin kayton, roolini ensisijaisesti havainnoijana ja ryhmén jasenend korostui. Kerasin
kokemuksia tyokalun kéytosta seka kehitysehdotuksia havainnoiden ja yksittéisten puo-
listrukturoitujen haastatteluiden avulla.

Uusitalo (1995) toteaa osuvasti, ettd havainnointi on tietoista tarkkailua, eiké asioiden ja
ilmididen nakemista (Vilkka 2007, 37). Havaintoja voidaan keratd tutkimukseen joko
havainnoimalla luonnollisessa ymparistossa tai laboratorio-olosuhteissa. Toimintatut-
kimuksen edellytys on, ettd havainnot voidaan tehda luonnollisessa ymparistdssa ja juu-
ri siind asiayhteydessd, jossa ne ilmenevat. Toimintatutkimus on aktivoivaa osallistuvaa
havainnointia ja se pyrkii pelkan ymmartamisen lisaksi myds muuttamaan tutkimuskoh-
detta. Osallistuvassa havainnoinnissa ilman aktivoivaa osaa pyritadn vain ymmartamaan
tapahtumien syita ilman aietta muutokseen. Aktivoiva osallistuva havainnointi on siis
toteutettava vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa. (Vilkka 2007, 37, 47.) Aloittaessani
havainnoinnin kavin keskustelua tutkittavien, kollegoideni, kanssa muun muassa tutki-
muksen tavoitteista, pddmaaristd ja prosessista yleensd. Toivoin, ettd muutosvastarinta
ei nouse kovin suureksi. Nain kdydessé tutkittavat eivat olisi olleet endé halukkaita vuo-
rovaikutukseen, miké olisi saattanut vaikuttaa toimintatutkimuksen ja koko muutospro-

sessin onnistumiseen negatiivisesti.

Toisena havainnointitapana tutkimuksessa kaytettiin piilohavainnointia, joka toteutetaan
nimenomaan silloin kun tutkija tutkii ja havainnoi esimerkiksi omaa tydyhteisdaan tyo-
suhteen aikana. T&lloin tutkija jo valmiiksi kuuluu ryhméén eik& varsinaista erillista
soluttautumista tarvitse tehdd. (Vilkka 2007, 54.)

Havainnoinnin liséksi tiedonkeruu suoritettiin yksiléhaastatteluin. Hirsijarven, Remek-
sen ja Sajavaaran (2005, 194) mukaan haastatteluiden suurena etuna on se, etté siini
voidaan saddelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamaélla tavalla. Haastatte-
lutyypeisté valittiin puolistrukturoidut haastattelut. Haastatteluja varten laadittiin valmis
kysymysrunko, mutta haastattelut olivat enemmankin keskustelua kuin tarkkaan jasen-

neltyd lomakehaastattelua. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Koska toimintatutkimuksessa tutkija keskustelee paivittdin osallistujien kanssa sekéa
havainnoi, on tutkimuspaivakirja tarkeé véline. Tarkeimpid syita pitad tutkimuspaivékir-
jaa ovat oman ajattelun selkeyttdminen, tutkimusprosessin tarkastelu jalkeenpain sekéa
havainnointien kirjaus myéhempaé tarkastelua varten (Anesa 2008). Tutkimuspéivakir-
jat voivat olla avoimia ja vapaamuotoisia tai valmiiksi jasenneltyja (Corti 1993). Tutki-
muspaivakirjan malliksi valittiin perinteinen kierrevihko, jonne oli helppo Kirjoittaa
havainnot, haastattelut, keskustelut sek& omat ajatukset, ideat ja huomiot muutosproses-

sin aikana.
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2 TOIMEKSIANTAJA

2.1 Innolink Research Oy

Innolink Research Oy on suomalainen vuonna 1995 perustettu Suomen kolmanneksi
suurin ja nopeimmin kasvava kansainvélistyva tutkimusyritys. Innolink Research Oy
tuottaa organisaatioille taloudellisen menestymisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta
tarkedd tietoa sekd saadun tutkimustiedon pohjalta raataléityja konsultointi- ja valmen-
nuspalveluita. Tutkimuskonsepteissa yhdistyy tutkimussiséltojen asiantuntemus tulosra-

portointiteknologiaan. (Innolink yritysesittely 2013.)

Innolink Research Oy:ll& on vuosittain noin 600 asiakastoimeksiantoa ja asiakkaista
huomattava osa on globaalisti toimivia eri toimialojen karkinimi&. Liikevaihto vuonna
2012 oli 5,9 miljoonaa euroa. Innolink Research Oy:n visio on olla Suomen suurin ja
kannattavin markkinatutkimusyritys. (Innolink Intra 2013.) Innolink Research Oy:ll& on
kaksi konttoria, Tampereella ja Helsingissa. Henkilostoméaara (20.11.2013) on 55 tyon-
tekijad. Menestyksen kulmakivend Innolink pitd4d ammattitaitoista, monitieteista ja tyon
tekemisen asenteeltaan tinkimatonté tyoyhteisod, ja pitad tarkeénda, etté jokainen tyonte-

Kijéa voi kehittdd omaa osaamistaan. (Innolink henkiléstésuunnitelma 2013.)

2.2 Innolink Group

Innolink Research Oy kuuluu Innolink Group konserniin, jonka yhtiét toimivat henki-
I6stOn rekrytoinnin ja vuokrauksen, kohderyhmé- ja kampanjapalvelujen, markkinatut-
kimuksen ja tietojarjestelmien, markkinointiviestinnan sekd kansainvélistymispalvelu-
jen toimialoilla. Innolink Group -konserniin kuuluvat Innolink Research Oy:n lisaksi

Innolink Staff Oy, Innolink Direct Oy, Innolink Place Oy ja Innolink Access Oy.

Innolink Groupin konttorit sijaitsevat Tampereella, Helsingissa, Turussa ja Pietarissa.
Yhtioiden liikevaihtotavoite vuodelle 2014 on 19,1 miljoonaa euroa. Innolink Group
Oy:ssé tyoskentelee vakituisesti 78 tyontekijaéd ja suoraan tyollistdva vaikutus vuonna
2012 oli 110 henkil6tydvuotta. (Innolink yritysesittely 2013.)
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2.3 Innolink Insights

Innolink Insights on Innolink Group Oy:n lanseeraama extranet-palvelu. Extranet on
yksi verkkopalvelun muodoista. Se on niin sanotusti yrityksen yksityinen Internet-
sivusto, joka on avoin vain valituille henkil6ille. (Enbysk 2011.) Extranet on tyypillises-
ti yrityksen Internet-sivujen osa ja se rajoittuu vain tietyille kayttajille kayttajatunnusten
ja salasanojen avulla (Janssen 2010). Extranetin kayttooikeuksia voidaan rajoittaa kos-
kemaan vain muutamia ulkopuolisia asiakkaita tai kumppaneita, tai sinne voi olla paasy
yrityksen kaikilla asiakkailla ympari maailmaa (Enbysk 2011). Innolink Insights on
avoinna yrityksen kaikille asiakkaille, mutta esimerkiksi ajankohtainen uutissiséltd on

raataloity yhtiokohtaisesti.

Extranetin hyddyt ovat moninaiset riippuen sen kéyttotarkoituksesta. Tarkeimpia hyoty-
ja ovat viestinnan tehostuminen asiakkaiden ja sidosryhmien kesken, kustannussaastot
hallinnollisten téiden osalta (paperity6t, matkustus), parantunut asiakaspalvelu, tiedon

nopea jakaminen ja yleinen yritystoiminnan tehostuminen. (Jain, Kulhari & Kumar n.d.)

Nykyaikana extranet ndhd&an yhtena tarkeand tydkaluna yritysten valisessa toiminnassa
ja isojen organisaatioiden oletetaan jo oletusarvoisesti kayttdvan extranettid toiminnas-
saan (Enbysk 2011). Negatiivisina asioina voidaan mainita extranet-palvelun kallis to-
teutus ja yllapito (Janssen 2010). Lisaksi ylimadraiset tunnukset ja kirjautumiset saate-
taan kokea hankaliksi. Extranetin kirjautumispakon vuoksi tietoa ei mydsk&éan ole mah-
dollista optimoida hakukoneille mill&déan lailla (Kortesuo 2013.), jonka vuoksi sisélt6a
joudutaan paivittamaan useaan eri paikkaan. Tama tietenkin syd henkilékunnan resurs-

seja.

Innolink Insights on tarkoitettu ulkoisesti yrityksen asiakkaille ja tdman liséksi siihen on
liitetty intranet-osio tyontekijoiden siséiseen kayttoon. Sisaltdina asiakkaille Insightsista
I6ytyy muun muassa tilinpaatostietoja, mediaseurantaa, rekrytointiaikeita sekéd kohdis-
tettuja, ajankohtaisia uutisia ja artikkeleita. Intranet-osio siséltdd myynnille ja myynnin
tuelle tarkeitd tyokaluja kuten yritysesittelyn, myyntikéyntiseurannan, liidigeneraattorin,

tarjouspohjia sekd muita tarkeitd materiaaleja ja dokumenttipohjia.
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3 ORGANISAATIOMUUTOS

Muutos on nykyajan organisaatioissa monesti normaali ja jatkuva tila, joka koetaan eri
tavalla kuin ennen. Organisaation jokapdivaisia muutoksia ovat uusien asiakkaiden tila-
usten vastaanotto, tyontekijoiden rekrytointi ja tuotannon aikataulujen uudelleenjérjeste-
ly. Namé& muutokset ovat kuitenkin jokaisen organisaation normaaleja menettelytapoja.
Toimintaympériston sisaisten tai ulkoisten paineiden vuoksi voi yritys joutua tekeméén
perusteellisia muutoksia siihen, kuinka se toimii ja miké sen toiminnan koko perusajatus

on. (Pergamon Flexible Learning 2007, 22.)

Muutokset liiketoimintaymparistossa ovat selvimpid syitd muutokseen yrityksissa. Yri-
tyksen johdon on jatkuvasti tulkittava ympariston muutoksia niin taloudellisesta, tekno-
logisesta kuin poliittisesta ja sosiaalisesta ndkokulmasta. Kaikkein tarkeinta jondolle on
kuitenkin seurata Kilpailua, sill4 jos yritys ei kehity paremmin ja nopeammin kuin kil-
pailijat, toiminta menee kaytannossa taaksepdin. (Pergamon Flexible Learning 2007,
24.) Namé ulkoa pdin tulevat muutospaineet vaativat usein eri tavoin yrityksen suori-
tuskyvyn parantamista, jotta se ylipddnsa pystyy enéa toimimaan kilpailukentéssa tulok-
sellisesti. Yrityksen siséltd tulevat muutospaineet taas voivat liittya yrityksen haluun
parjata vielakin paremmin ja lahted henkiloston ideoista ja ajatuksista. (Kvist & Kilpié
2006, 16.) Yrityksen sisaltapain lahteva muutoshalu on kuitenkin harvinaista ja useim-
mat yritykset harkitsevat isoja muutoksia vasta pakon edessd, kun voi olla jo lilan my6-
haista.

Se, miksi yritykset kokevat muutokset vaikeiksi, voi johtua monista asioista. Jokainen
yritys on alun perin perustettu jonkin tietyn toiminta-ajatuksen mukaiseksi. Koska yri-
tysten liiketoimintaympéristot voivat muuttua lyhyessé ajassa radikaalisti, voi yritysjoh-
to joutua harkitsemaan jopa taydellistd paradigmamuutosta selviytydkseen. Tassa tilan-
teessa muutos voi tarkoittaa siis koko yrityksen toiminta-ajatuksen uudelleen muok-
kaamista eli kdytannéssa vanhan, mutta edelleen toimivan yrityksen kuoppaamista ja
uuden perustamista. Yrityksen koko toiminta on usein vahvasti sidoksissa siihen aja-
tusmalliin, jonka ympérille se on kerran muodostettu, ja kyseinen muutos tuntuu luon-
nollisesti vaikealta. Yritys saattaa menn& usein ennemmin konkurssiin kuin l&hted to-

teuttamaan hankalaa paradigmamuutosta. (Kurvinen 2013.)



15

Muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd on lukuisia. Muutoksen aikana on otet-
tava huomioon henkildston kehittdminen, johtaminen vision avulla, valtuuttaminen,
riittdvan tuen antaminen ja tehokas viestintd. Lisaksi johdon sitouttaminen, henkildston
kuuntelu, henkiléston motivaatio ja sitoutuminen, systemaattisuus seka riittavat resurssit

ovat avainasemassa muutoksen onnistumiseen néhden. (Kvist & Kilpia 2006.)

3.1 Muutosprosessi

Muutokseen tarvitaan aina ihminen, joka ymmartad muutostarpeen ja laittaa asiat liik-
keelle. Niin kuin kaikessa muutoksessa, on téssakin kyse siitd, missa yritys on nyt ja
mika on haluttu tulevaisuuden tila. Tarkeinta on maéritella muutos, joka halutaan toteut-
taa (Pergamon Flexible Learning 2007; Kvist & Kilpia 2006.)

Muutoksen kolme avainasiaa on esitetty kuviossa 2. Jos ndma eivat ole tasapainossa, ei
muutos ole mahdollinen ja muutosvastarinta mitatdi muutoshankkeen taysin (Kurvinen
2003). Muutoksen lahtdkohtana yrityksella taytyy olla ymmarrys nykytilasta ja tyyty-
mattomyys siihen. Jos tyytyméattomyytta nykyiseen yrityksen tilaan ei ole, muutosta on
vaikea perustella. Kun p&atds muutoksesta on tehty, ennen varsinaiseen muutostilaan
siirtymistd, on yritykselld oltava visio siitd, missa se haluaa olla tulevaisuudessa. Taman
lisaksi taytyy olla joku, joka viestii toimenpiteistd kuinka tavoiteltuun tilaan paastaan.
Muutostila itsesséan voi kestdd kuukausista useampiin vuosiin, silla se siséltaa useita eri

muutoksen vaiheita. (Pergamon Flexible Learning 2007, 2; Kurvinen 2003.)

nykytila .

KUVIO 2. Muutosprosessi (Pergamon Flexible Learning 2007)

Seuraavaksi kuvaan muutosprosessin vaiheita ja karikkoja Valpolan (2004) mukaisesti.
Valpolan mukaan itse muutosprosessi on monivaiheinen ja tarvitsee aina viisi tekijaa
onnistuakseen. N&ma viisi tekijad ovat muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen

luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja lopuksi muutok-
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sen ankkurointi kaytantéon (kuvio 3). Jos jokin néista viidesté tekijasta puuttuu, muutos
on epdonnistunut ja sen l&pivientiin laitetut voimat menevat hukkaan tai kaantyvat pa-
himmillaan jopa muutosta vastaan. Mita useampi muutoksen vaiheista on epéselva tai
vaatii erityisen paljon huomiota, sitd vaikeampaa muutoksen johtaminen tulee olemaan.
(Valpola 2004, 29.)

Jos itse muutostarpeen méarittelyssé on ongelmia tai se puuttuu taysin, ei muutosta saa-
da vélttdmatta lainkaan liikkeelle. Tassé tapauksessa muutoksen alullepanoa ei koeta
tarkedksi, jolloin se jaa helposti aina viimeiseksi ty6listalle ja siirtyy. Kun muutostarve
on saatu madriteltyad tarkasti, prosessin alullepano voi olla nopeaa. Jos yhteisen néke-
myksen luominen koko organisaatiotasolla ei kuitenkaan onnistu, saattaa prosessi hel-
posti jaada polkemaan paikalleen eika edetd. Muutoskyvysta huolehtiminen yrityksessa
on tarkedd. Jos muutokseen tarvittavia resursseja ei ole varattu riittavasti prosessin lapi-
vientiin, aiheuttaa tdma helposti ahdistuneisuutta ja turhautuneisuutta niin johdossa kuin
henkilostossakin. (Valpola 2004, 29.)

Joissain tapauksissa tilanne voi olla myds se, ettd muutosprosessi on lahtenyt alkuun
erinomaisesti ja vision luominen sekd muutoskyvysta huolehtiminen ovat onnistuneet.
Kuitenkin, jos ensimmaisid konkreettisia toimenpiteité ei saada aikaan jarjestelmallises-
ti, yritys mitd luultavimmin tekee muutoksen eteen vain satunnaisia ponnisteluja.
Useimmiten tassé tilanteessa muutoksen eteenpdin viemisessa joudutaan helposti vaaril-
le raiteille ja koko prosessi saattaa kuihtua kasaan. Kriittisin vaihe muutosprosessissa on
muutoksen ankkurointi kaytantdon. Jos téssd vaiheessa epaonnistutaan tdysin, seuraa
siitd usein koko organisaation laajuinen pettymys ja kyynisyys tulevia muutoksia koh-
taan. Kaikki muutoksen eteen tehdyt asiat ovat talléin hukkaan heitettyé aikaa ja resurs-
seja. (Valpola 2004, 29.)
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Muutostarpeen z:;zlrsr:!nksen Muutoskyvysta Ensimmaiset Ankkurointi ONNISTUNUT
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KUVIO 3. Muutoksen viisi onnistumisen tekijaa (Valpola 2004, 29)

Jotta muutosprosessi saadaan vietyé lapi ja ongelmat véltettyd, on asioiden eteenpdin-
vienti oltava maéaratietoista ja tarkkaan suunniteltua. Jos organisaatiotasolla muutostar-
peita on useita, tdytyy niitd priorisoida. llman muutosten priorisointia organisaation
toimintaa yllapitava perusty® saattaa kérsié ja yritys olla entistd suuremmissa vaikeuk-
sissa. (Valpola 2004, 29-33.)

3.2 Muutosvastarinta

Muutosprosessin luvussa kasiteltiin Kurvisen (2003) ja Valpolan (2004) mukaan muu-
toksen avainasioita ja muutosprosessin vaiheita. Muutostarpeen ja suunnitelmallisen
prosessin eteenpdinviennin ymmartavan johdon mielestd kaikki voi kuulostaa helpolta
ja itsestdan selvalta, mutta yksittdisen tyontekijan nakokulmasta muutos voi néayttaytya
paljon véhemman houkuttelevalta (Pergamon Flexible Learning 2007, 2). Tyontekijat ja

heidan pelkonsa sek& asenteensa voivat muotoutua johdolle haasteeksi.

Useimmiten pitk&&n samassa asemassa ja toimessa olleet tyontekijat ovat tottuneet ole-
maan osaavia ja arvostettuja tyoyhteistssaan. Tyontekijd voi tuntea itsensd uhatuksi,
kun hanen roolinsa ja tyonkuvansa organisaatiossa haastetaan muutoksen myoté. (Per-

gamon Flexible Learning 2007, 2; Kurvinen 2003.) Erilaiset muutokset voivat asettaa
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yrityksen siséiselle toiminnalle toisenlaiset vaatimukset. Tyoymparistossé voi olla tar-
peen tehdd uudelleenjarjestelyjd, jolloin tyontekijan tyonkuva saattaa muuttua. Tallgin
tyontekijan on mahdollisesti opeteltava uusi ty0d. TyoOntekijat ovat huolissaan omasta
osaamattomuudestaan tai tydpaikan menetyksestd, joka voi saada heidét taistelemaan
muutosta vastaan. (Kurvinen 2003.) Tdémén vuoksi muutosvastarinta voi olla yksi vai-
keimmista ongelmista, joita johto kohtaa. Muutosvastarinta ja tyontekijoiden avutto-
muuden tunne voivat esiintya erilaisissa muodoissa. Sitd voivat olla esimerkiksi tuotan-
non lasku, kasvava irtisanomisien maaré, erilaisten siirtojen toivominen, riidat ja lukuisa
maarda syitd, miksi muutos ei onnistu. (Lawrence, n.d.) Kaikkien organisaatioiden haaste
on selvittdd nama ongelmat ja konfliktit ja saada henkilosto tekemé&an toité strategisen
vision eteen (Pergamon Flexible Learning 2007, 2).

Piiraisen (2011) mukaan muutosprosessin mukaisesti kulkee selkea kayra, joka kuvastaa
tyontekijoiden emotionaalisia vaiheita (kuvio 4). Naitd vaiheita on Piiraisen mukaan
yhdeksén, jotka ovat stabiilisuus, pyséhtyneisyys, muutos, kieltdminen, viha, keskuste-

lu, depressio, testaus ja hyvaksynta.

| —
L
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Passiivisuus yvaksy ._..-/
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=
‘m
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£ P
™ f |§ '@:‘
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Passiivisuus
9

KUVIO 4. Emotionaalinen kdyrd muutosprosessissa (Piirainen 2011)

Kun yrityksella menee hyvin, on toiminta yleensa stabiilissa tilassa. Stabiili tila on kui-
tenkin juuri se tila, jossa johdon tulisi ymmartaa aloittaa muutostoimet. Jos muutosta ei
aloiteta, ajautuu yritys useimmiten huomaamatta pyséhtyneeseen tilaan. Pyséhtyneessa

tilassa olevan yrityksen johto enkd huomaa, ettd muutoksen tarve on l&hitulevaisuudessa
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olemassa, mutta epdonnistumisen pelon vuoksi muutostoimia ei haluta aloittaa. Stabii-
lissa ja pysahtyneessa tilassa talouden tunnusluvut ovat edelleen hyvalla tasolla. (Piirai-
nen 2011.)

Kun muutos vihdoin saadaan liikkeelle, alkaa my6s asian kieltdmisen vaihe. Tassa vai-
heessa tyOntekijét ja johto saattavat vastustaa muutosta ja koettaa jopa mitatdida muu-
tosprosessin jollain tavalla. Useimmiten kritisoidaan avoimesti sitd miksi toimintaa on
muutettava, jos kaikki on hyvin. Liséksi synnytetdan epédluottamusta muutostoimia koh-
taan toteamalla, ettd juuri tuolla tavoin se ei varmasti toimi. Kieltdmisen jalkeen alkaa

vihan aika, joka syntyy pdéasiassa pelosta muutosta kohtaan. (Piirainen 2011.)

Kun kieltdminen ja viha on saatu koettua, aletaan usein ymmartad miksi muutos on vie-
tava lapi. Keskustelun tilassa tyontekijat saattavat alkaa peldta omien etujensa tai ase-
mansa puolesta, jonka vuoksi he saattavat pyrkid vaikuttamaan tulevaisuuden tilaan ja
haluavat muutoksen seurauksista lisatietoa. (Piirainen 2011.)

Piiraisen (2011) mukaan organisaation tyontekijat voidaan jakaa kahteen osaan. Toiseen
ryhmééan kuuluvat henkil6t eivat halua muuttua ja ymmaértavat havinneensd, kun taas
toisessa ryhméssa ovat he, jotka ymmartavat olleensa véérassa. He, jotka ovat positiivi-
sella mielelld muutoksen osalta, alkavat testata kdytannén toimenpiteitd. Néilla toimen-
piteilla pyritdan todistamaan muutoksen hyvat puolet ja uusien toimintatapojen toimi-
vuus. Testausvaiheen tarkoituksena on saada tyontekijat kasittdamé&n muutoksen tuoma
hyoty koko organisaatiolle. Loppujen lopuksi, kun testausvaiheen tulokset antavat nayt-
toa siitd, ettd muutos on vienyt organisaatiota oikeaan suuntaan, alkavat tydntekijat hy-
vaksya muutoksen ja ymmartaa sen todellisen tarpeen. Talloin he myos alkavat miettid,
kuinka muuttunut toimintaympéristd toimisi parhaiten tulevaisuudessa. (Piirainen
2011.)

3.3  Yksilon rooli muutoksessa

Kenenkaan eldma ei ole tdysin muuttumatonta. EI&man muutokset voidaan jakaa kah-
teen osaan — omiin valintoihin sekd ulkoisiin pakotteisiin. Naistd kahdesta, muutos, jon-
ka on saanut itse valita saa useimmiten positiivisen sédvyn. Koetaan, ettd oma valinta

haastaa omia rutiineja sek& vaikuttaa hyvélla tavalla omaan eldméén ja sen merkityk-



20

seen. Muutosten kahtiajako kasittdd myos muutokset tydeldamassa. Osa tydelaman muu-
toksista on puhtaasti omia valintoja, kun taas osaan tyontekijoillé ei ole varaa vaikuttaa
lainkaan. Vaikka omastakin paatoksesta syntynyt muutos saattaa tuntua pelottavalta,
asenne sita kohtaan useimmiten sailyy myonteisend. Uuden luominen itse tuntuu jannit-
tavaltd. Ulkopuolelta syntyva pakotettu muutos nostattaa vaistaméattd vastarintaa muu-
tosta kohtaan. Varsinkin organisaatiotasolla ylhaalta alaspéin tulevat muutospakotteet
aiheuttavat suurimman muutosvastarinnan, silla henkilostd usein kokee olevansa taysin
paatdsten ulkopuolella. Jotta tyontekijat eivat jaa passiivisiksi muutostilanteessa, on
tarkedd luoda avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jossa jokaisella tyontekijalla on yksilona

mahdollisuus kysymyksille ja tunteille. (Tammi 2007.)

Tuntemus siitd, ettd ihmisella on hallinta niin henkilokohtaisessa eldméssa kuin tyoela-
massékin, on valttaméatontd. Organisaatiomuutoksessa yksildlle on annettava tunne, etté
hanelld on mahdollisuus vaikuttaa itsedén koskeviin asioihin tyopaikalla. Luomalla eri-
laisia workshop-ryhmia tyopaikan sisdisten toimien uudelleenjérjestelyihin, jokaisella
on mahdollisuus olla osana muutosprosessin eteenpéinviemistd. Tama lisaa hallinnan
tunnetta tyontekijoiden keskuudessa ja vahentdd merkittavasti vastarintaa. (Tammi
2007.) Omilla tiimeilld tai osastoilla on mahdollisuus toimia yhdessa ryhména auttaak-
seen toisiaan muutoksen aikana. Tiimi voi oma-aloitteisesti muun muassa jarjestad omia
tilaisuuksia, joissa keskustellaan muutoksen aiheuttamista tuntemuksista avoimesti ja
mietitddn yhdessa milla tavoin tiimin tai osaston jokapéaivéinen tyonteko muuttuu, mitka
muutokset luovat haasteita ja mitkd ovat keinot, joilla haasteet selatetdén. Lisaksi voi-
daan osaston kesken sopia, ettd seurataan toisten jaksamista ja tuetaan tarvittaessa. Jos
muutos vaatii uusia toimintatapoja tai taitoja, voi ryhman sisélla toteuttaa oman koulu-
tuksen, jossa autetaan muita sisaistdimaan uusia taitoja jakamalla omia kokemuksiaan.
(Pahkin & Vesanto 2013.)

Organisaatiossa yksiloiden persoonallisuudet vaihtelevat paljon, samoin se, kuinka
muutos koetaan (Tammi 2007). Toisille ihmisille pakotettukin muutos sujuu helposti,
toisilla se vaatii jopa vuosien tyon. Taman vuoksi organisaation tulisikin selvittad, milla
tasolla organisaation ja sen henkildston kyvykkyys muutokseen on. Selvitysty6 on tér-
ked, silla tyontekijoiden muutosvalmius madrittdd sen, kuinka vaativa muutos tulee

olemaan organisaatiolle ja mika olisi paras lahetysmiskulma. (Mattila 2008, 27.)
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Kun koko organisaatiotasolla tapahtuu muutoksia, taytyy niissé olla mukana koko hen-
kilosto, ei vain johto. Jokainen yrityksen tyontekija on siis mukana muutosprosessin
jossain vaiheessa, omalla tasollaan. (Pahkin & Vesanto 2013.)

Muutosprosessissa vastuunkanto ja muutostoimien aloitus kuuluu johdolle. Johto tekee
paatdksen muutoksen toteuttamisesta. Useimmiten henkildstohallinnon tyontekijat ovat
ne, jotka laittavat muutosprosessin alkuun. Kaytanngssa henkilstohallinto toimii joh-
don ja keskijohdon apuna koko muutosprosessin ajan. Esimiesten rooli on térked, hei-
déan on toimittava aktiivisesti kentélla ja konkreettisesti toteutettava muutos henkildstén
parissa. Tyontekijoiden tehtdvana on huolehtia siita, ettd he pystyvat tydskentelemaan ja
kehittdmadn omaa tyonkuvaansa tarpeen mukaan muutoksen myota. Liséksi esimerkiksi
ty6terveyshuollolla, konsulteilla tai elékelaitoksilla voi olla jonkinlainen rooli muutos-
prosessin aikana. (Tyoterveyslaitos 2003.) Useimmiten esimiesten rooli on haastavin
muutosprosessin lapiviennissa, silld he ovat niitd, jotka ovat paivittain tekemisissé tyon-
tekijoiden kanssa ja kohtaavat muutosvastarinnan selvimmin. Tammin (2007) mukaan
esimiesten tuleekin ottaa huomioon seuraavat asiat, kun muutosprosessia ldhdetdin

viemaan eteenpdin. Esimiesten tulee

e varmistaa turvallisuuden tunne muutosprosessin aikana

e tuoda esiin samana pysyvat asiat niin koko henkildston ja yksildiden osalta
e varmistaa, ettd tyontekijoilla on vaikutusmahdollisuus omaan tyénkuvaansa
o kysella ja kuunnella (avoin ilmapiiri saa aikaan muutosideoita ja aktivoi)

e huolehtia, ettd sovitut asiat toteutuvat

¢ olla alaistensa tukena yksilollisesti

¢ olla lannistamatta muutosvastarintaa ja

e kiinnittdd huomio onnistumisiin jokapdivaisessa tydssa (Tammi 2007).

Koska jokaisessa organisaatiossa on t0issé erityyppisia persoonia, on aivan normaalia,
ettd myds muutoksen aikana tyontekijat ottavat erilaisia rooleja (Kvist & Kilpid 2006,
137). Muutosprosessin aikaisia tyontekijoiden rooleja on luokiteltu eri tavoin, seuraa-
vassa esittelen Mattilan (2008) esittdméaé roolijakoa. Mattila jakaa muutosroolit viiteen

eri ryhmaan. Nama ovat aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositio ja opportunistit.
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3.3.1 Aktivistit

Johtoryhmdssd on usein muutamia jasenid, jotka selkedsti toimivat muutosprosessin
toteutuksesta vastaavina. Naitd henkildita kutsutaan muutosjohtajiksi. (Kvist & Kilpia
2006, 138.) Aktivistit ovat organisaatiossa usein niitd, jotka vastaavat muutoksen joh-
tamisesta. Mattilan mukaan aktivisteja on koko henkilostosta enintddn 15 prosenttia.
Aktivisteihin kuuluvat henkil6t ovat kokeilunhaluisia ja muutosprosessin alussa vievat
asioita aktiivisesti eteenpdin ja puhuvat sen puolesta. Aktivistit saattavat olla niin in-
noissaan muutoksen eteenpdin viemisestd, ettd se saattaa herattdd artymystd muiden
tyontekijoiden keskuudessa. Aktivistit ovat muutosprosessin tarkein voimavara. (Mattila
2007, 72-76.)

3.3.2 Seurailijat

Suurin osa, noin 40 prosenttia, organisaation tyontekijoista kuuluu seurailijoihin. Seu-
railijat eivat ole yhté innokkaita muutoksesta kuin aktivistit vaan enemmankin passiivi-
sia tarkkailijoita, jotka vaativat perusteita muutokselle. Vaikka ryhmd ei juuri innostu
muutoksesta, ei se myoskaan ole sitd vastaan. Tdman vuoksi seurailijat eivét tuota orga-
nisaatiolle ongelmia muutostilanteessa ja useimmiten prosessin edetessa he mieltavat
muutoksen positiiviseksi. (Mattila 2007, 78-79.)

3.3.3 Epailijat

Toiseksi suurin ryhmé organisaatiossa koostuu epéilijoista, joita on lahes sama mééra
kuin seurailijoita. Epailijat kokevat muutoksen selkedsti negatiivisena asiana ja suhtau-
tuvat siihen hyvin varautuneesti. Muutosvastarinnasta puhuttaessa, Kurvisen (2003)
mukaan pitkadn samassa asemassa olleet tydntekijat ovat tottuneet olemaan osaavia ja
arvostettuja. Epdilijat ovatkin usein arvostettuja tyontekijoitd, jotka pelké&avét asemansa
puolesta. Negatiivisuutta epdilijoiden keskuudessa voivat aiheuttaa myds aiemmat huo-
not kokemukset, joiden vuoksi he saattavat tarvita enemman avointa viestintéé ja kes-

kustelua ottaakseen muutoksen positiivisesti vastaan. (Mattila 2007, 80-82.)
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3.3.4 Oppositio

Piiraisen (2011) emotionaalisen kdyran mukaan jossain vaiheessa muutosprosessia tulee
kieltamisen ja vihan vaihe. Oppositio ndkee muutoksen aina negatiivisena ja pyrkii Kri-
tisoimaan muutosta avoimesti. Liséksi oppositio usein puhuu kaikkien tydntekijoiden
puolesta, vaikka todellisuudessa heitd on vain noin 10 prosenttia koko organisaatiosta.
Oppositioon kuuluvat tuovat muutosvastarinnan selkeimmin esiin. He ovat eniten muu-
tosta vastaan ja saattavat jopa koettaa mitdtdida koko muutosprosessin haluten pysya
samoissa toimintatavoissa kuin ennenkin. Pahimmassa tapauksessa oppositioon kuulu-

vat tyontekijat jopa irtisanoutuvat. (Mattila 2007, 82-83.)

3.3.5 Opportunistit

Opportunistit eivat usein ole kiinnostuneita muutosprosessista, jos se ei tule heidan
omien tavoitteidensa tielle. Opportunisteja on vain noin prosentti henkildstostd ja he
pyrkivat kaantamaan muutostilanteet omaksi hyédykseen. Tamé ryhma tavoittelee aina
omaa etuaan, esimerkiksi parempaa asemaa, ja juonittelee asiat itselleen parhaiten sopi-
vaksi. Vaikka opportunistit saattavat ottaa muutoksen positiivisesti ja olla johtoryhmén
tukijoita, ei heitd valttdmatta kannata nostaa jalustalle, silla juonittelun ilmapiiri aiheut-

taa usein negatiivisia tunteita tyoyhteisdssa. (Mattila 2007, 83-86.)

3.4 Muutosviestinta

Viestintd kokonaisuudessaan on yksi haastavimmista asioista organisaatioiden toimin-
nassa. Riippumatta toimialasta tai yrityksen koosta, viestinnan ongelmat ja tiedottami-
sen puute nousevat esiin lahes aina tyéhyvinvointitutkimusten tuloksissa. Tehokas vies-

tintd vaatii nelja asiaa toimiakseen taydellisesti:

e viestijan taytyy esittdd asia selkeasti ja yksityiskohtaisesti
e henkilon, joka vastaanottaa viestid, taytyy paattad kuunnella, esittédé selventéavia

kysymyksia ja lisaksi luottaa viestijaan
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e viestintdimuoto taytyy olla valittu olosuhteiden sek& viestijan ja vastaanottajan
mukaan

e viesti taytyy liittdd jollain tasolla vastaanottajan kokemuksiin tai ajatuksiin.
(Heathfield n.d.)

Muutosviestinnan suunnittelun perustana on tuntea yrityksen tilanne ja sen my6ta ym-
marrettava kuinka tyontekijat kokevat muutokset toimintatavoissa. Jokainen yritys on
erilainen. Taman vuoksi menestyksellinen muutosviestinté tarvitsee tdsmallisen viestin-
tdsuunnitelman ja riittdvat voimavarat muutoksen toteuttamiseen. (AC-Sanafor n.d.)
Viestintdsuunnitelmassa kady ilmi kenelle viestitdan, mitd viestitadn, milloin viestitaan,
miten viestitdan ja kuka on henkil®, joka viestii (Kvist & Kilpia 2006, 175). Muutoksen
aikaisella viestinnalla pyritaén siis jakamaan tietoa siitd, miksi muutoksia tehdaan, mista

prosessissa on kysymys ja mika on muutoksella haettava lopputulos.

Muutoksen aikana viestinndn on oltava jatkuvaa ja osa jokaista prosessin vaihetta. Talla
ehkaistaan tehokkaasti muutosvastarintaa. (Valpola 2004, 62; Kvist & Kilpia 2006,
175.) Muutosprosessin kaikissa vaiheissa viestinnan osalta on tarkea, ettd viestit ovat
selkeitd ja johdonmukaisia. Selkeys ja johdonmukaisuus takaavat, ettd jokaisessa vies-
tissa punainen lanka ja ajatusmaailma pysyvat samana. Henkildston luottamus muutok-
seen karsii, jos eri viestintakanavien tiedotteet eivét ole yhtenevéisia keskenaéan. Lisaksi
on olennaista, ettd viesti tavoittaa sen vastaanottajan. Jokainen tyontekijad miettii muu-
toksen kohdalla asiaa omasta nakokulmastaan ja sitd, mité se tarkoittaa juuri hanelle.
Viestien ja tiedotteiden on oltava saatavilla jatkuvasti lisdtietoa kaipaaville. Liséksi
tyontekijoille tulee luoda keskustelumahdollisuus esimiehen kanssa. Tama varmistaa

viestin ymmartdmisen. (Valpola 2004, 62-64.)

Muutosprosessin aikana tiedottamisen aikataulutuksella on keskeinen merkitys. Koko-
naisvaltaisessa viestinndssa on otettava huomioon kohderyhma ja heidan tiedon tarpeen-
sa muutoksen eri vaiheissa. Muutosviestinnan tulee olla katkeamatonta ja toistuvaa,
jonka liséksi on tarkeéd, etta se etenee samaan aikaan muutosprosessin kanssa. Onnistu-
nut tiedottaminen huomioi tydntekijoiden toimenkuvan sekd osaamisen. On hyvé, jos
viestin vastaanottajalle jatetdan tilaa omalle ajattelulle ja havainnoille. Henkilostoa ei
saa aliarvioida, mutta oleellisia asioita ei saa jattdd myoskaan viestimattd. (Luomala
2008.) Muutosviestinnan aikataulutuksessa on otettava huomioon kolme térkeda asiaa,
jotka ovat
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e milloin tieto pitéisi viestid henkilostolle

e mik& on viestin negatiivinen vaikutus, jos se tiedotetaan liian aikaisin tai liian
myO6héén

e kuinka usein viesti tulee toistaa (Queensland Government Chief Information Of-
fice 2011)?

3.4.1 Viestintakanavat

Tand paivana yrityksilla on tekniikan ansiosta kaytossaan lukemattomia viestintdamuoto-
ja ja kanavia. Organisaation johdon on mietittdvé jokapaivéisessa tyossaan, miké vies-
tintdkanava sopii parhaiten tietyn viestin valittamiseen. Viestintdkanavat voidaan erot-
taa lahi- ja kaukokanaviin ja viestit voivat olla suoria tai vélitettyja (kuvio 5). (Viestin-

tatoimisto Deski n.d.)

Keskijohto ja kollegat toimivat suoran viestinndn ensisijaisina l&dhikanavina. Suoria
kaukokanavia taas ovat muun muassa erilaiset tiedotustilaisuudet, palaverit ja luotta-
mushenkilt. N&iden kanavien osalta kyseessd on kasvokkain tapahtuvaa viestintaa.
Vilitettyjen lahiviestien kanavina toimivat yleisimmin osastojen tai tiimien ilmoitustau-
lut, séhkdpostit ja muu verkkoviestinta. Vilitetyt viestit kaukokanavien kautta tulevat
koko yhteison ilmoitustaulujen, tiedotteiden ja intranetin kautta. (Viestintatoimisto Des-
kin.d.)
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Suora viestint keskijohto (lahiesimiehet) tiedotustilaisuudet
kollegat palaverit
(oman tiimin) (koko yhteisdn)
Valitetty viestinta ilmoitustaulu ilmoitustaulu
séhkopostit tiedotteet, toimintakertomukset
lehdet intranet

KUVIO 5. Suora ja vélitetty viestinté eri kanavien kautta (Viestintatoimisto Deski n.d.)

Viestintdkanavia valittaessa on tarkedd tarkastella yrityksen eri osastojen toimintatapoja,
Internetin kayttdmahdollisuutta seka kieli- ja kulttuurieroja. Organisaation viestintd on
avainasemassa henkildstén motivoimisessa, joten viestintdkanavien raatalointia esimer-

Kiksi osastokohtaisesti ei tule vaheksya. (Viestintatoimisto Deski n.d.)

Myds itse muutosviestinnédssé on tarkead viestid useiden kanavien kautta. On hyvé yh-
distaé tiedotustilaisuudet, keskustelut, tiedotteet, intranet, videot, valmennukset, fokus-
ryhmat, Kirjeet ja sahkopostit. (Valpola 2006, 62; Heathfield n.d.) Kirjalliset tiedotteet
ovat valttamattémid, mutta ne ovat vain suullisen viestinnan tuki. Kasvokkain tapahtu-
vaa viestintda ja keskustelutilaisuuksia on tarjottava monipuolisesti kirjallisen tiedotta-
misen ohella. Tiedottamisen organisointi on avainasemassa muutosprosessissa. T&han
tarkoitukseen voidaan perustaa esimerkiksi oma viestintdryhmd, joka koostuu ihmisista
eri osastoilta. (Valpola 2006, 64.)
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4 MUUTOSPROSESSI INNOLINK RESEARCH OY:SSA

Muutosprosessi Innolink Research Oy:ssa pyrittiin toteuttamaan suunnitellusti ja halli-
tusti. Kohdeorganisaatiossa muutosprosessi maéariteltiin kolmeen suurempaan osioon
(kuvio 6), joita olivat paatoksenteon jalkeen alkutilanteen kartoitus, uuden palvelun
kayttoonotto seké& toimintatapamuutoksen vakiinnuttaminen. Insightsin k&yttdonotto
sisdlsi koemyynnin sek& palvelun lanseeraamisen henkiltstolle ja asiakkaille.

Alkukartoitus

KUVIO 6. Muutosprosessi Innolink Research Oy:ssé.

4.1 Alkutilanne ja muutostarve

Innolink Research Oy eroaa muista toimialan suurimmista kilpailijoistaan, sill& se on
hyvin vahvasti myynnillinen organisaatio, joka pyrkii olemaan asiakkaalleen strateginen
kumppani. Kilpailu toimialalla on kovaa ja siksi organisaatiossa pyritdédn vastaamaan

siihen erilaisin keinoin, joista yksi oli Innolink Insightsin kehittaminen.

Kartoitin tydyhteisoni laht6tilannetta vapaamuotoisten keskusteluiden kautta. Vastaajik-
si valitsin viisi hieman eri tilanteissa olevaa myyjaa seka Innolink Research Oy:n ja
Innolink Group Oy:n toimitusjohtajat. Kartoitin myyjien mielipiteitd nykyisistd myyn-
nin toimintamalleista ja tyokaluista karkean kysymysrungon avulla (liite 1.). Kysymyk-
silla kartoitettiin 1ahinna nykyisten toimintamallien ja tyékalujen vahvuuksia seka kehit-
tdmisen kohteita, mutta liséksi selvitin henkiléston odotuksia Insightsin kayttdonoton
osalta. Toimitusjohtajille osoitetut kysymykset olivat suunnattu enemman siihen, mika
oli perimmainen syy Insightsin kehittdmiselle ja mita hyotyja siltd odotetaan. Aineistoa
kerésin p&dosin Tampereen toimistoltamme, mutta vietin myds yhden paivén Helsingin

konttorillamme haastatellen myyjid seké& Innolink Research Oy:n toimitusjohtajaa. Al-
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kutilanteen kartoituksen toisena ajatuksena oli valmistaa ja motivoida tyontekijoita

muutosprosessiin, jotta vastarinnan muodostuminen valtettaisiin.

Toimitusjohtajien haastatteluista kavi ilmi, ettd paasyy Insightsin kehitykselle oli sen
tuoma lisdarvo asiakkaan nakokulmasta. Asiakkaille haluttiin luoda Kilpailuvalttina pal-
velukokonaisuus, jota he eivat saisi muualta ja tat4 kautta sitouttaa asiakkaita. Insightsin
lanseeraamisen myota kaikkien Innolink Group Oy:n yhtididen tarjooma loytyi nyt sa-
masta paikasta. ”Mielenkiintoisten uutisten takaa ldytyvat Innolinkin yhti6t, avain-
kumppanit, ihmiset, palvelut, tuotteet seka vilpittoman kaupallinen Innolinkinomainen

kiinnostus asiakkaaseen” (Kukkola 2014).

Toimitusjohtajien mukaan Insights vaikuttaa myods positiivisesti koko Groupin brén-
diarvon muodostumiseen ja kasvuun, silld muun muassa syyskuussa 2013 toteutetun
asiakastyytyvéisyystutkimuksen mukaan asiakkaiden tyytyvéisyys on huipussaan, mutta
Innolinkin tunnettuus yrityksen silti melko heikko verrattuna kahteen suurimpaan kil-

pailijaan. (Innolink Asiakastyytyvaisyystutkimus 2013.)

Toinen keskeinen syy Insightsin kehitykselle toimitusjohtajien mukaan oli myynnin ja
myynnin tuen tyon helpottaminen. “Insights kokoaa olennaisimman eri yhtidista, myyn-
nin asiakaspalvelun ja yhteydenpidon ajantasaiset vélineet sekd generoi monikanavai-
sesti liidiapuja myynnin tekijoille” (Kukkola 2014). Aikaisemmin kaikki myynnin tyo-
kalut oli hajautettu omikseen erillisiin sisdisiin kansioihin ja Internet-sivujen alle. On-
gelmana oli myos se, ettd tdamén vuoksi myyjilla saattoi olla eri versiot muun muassa
yritysesittelystd ja tarjouspohjista. Tahan haluttiin muutos, sillé on itsestdénselvyys, etta
kaikkien myynnin tukitoimien ja -materiaalien tulisi olla ajan tasalla ja helposti saatavil-

la.

Innolinkin myyjien haastatteluista sain paljon arvokasta tietoa. Innolinkin tyokalut ku-
ten kate- ja hinnoittelulaskurit seka kéyntiseuranta olivat toimivuudeltaan kaikkien mie-
lestd hyvalla tasolla, mutta parantamisen varaa toki 10ytyi paljonkin. Yleisesti toivottiin,
ettd kaikki yleisimmat myyjéan tyokalut 16ytyisivat helposti yhdesta paikasta ja tédhén
Insights toi ratkaisun. Lisaksi myyjien ja myynnin tuen keskuudessa toivottiin helposti
saatavaa tietoa asiakkaiden toimialoista sek& uutisia asiakkaiden organisaatio- tai henki-
I6stomuutoksista. Myyntihenkilston keskuudessa odotuksia Insightsia kohtaan ei juuri
ollut. Tamé johtui siitd, ettd kukaan ei vield osannut mieltdd sen kéyttotarkoitusta ja
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arvioida mitd kaikkea palvelu mahdollistaa ja mité tyokaluja sinne viedaan. Yhteisesti
toivottiin kuitenkin, ettd muutos on suunta parempaan péin ja onnistuu eik& aiheuta mit-

tavaa lisatyoté arkitoimintoihin.

4.2 Innolink Insightsin lanseerauksen vaiheet

Tassa osiossa kayn lapi toimintatutkimuksen vaiheiden mukaisesti Insightsin kayttoon-
oton vaiheet. Lanseerauksen ensimmaisessa vaiheessa Innolink Research Oy:n liiketoi-
mintajohtajat sekd toimitusjohtaja testasivat Insightsin kéytt64 omien asiakaskayntiensé
ohessa. Taté vaihetta kutsutaan koemyynniksi. Koemyynnin aikana arvioitiin Insightsin
kaytettavyyttad yleisesti ja pyrittiin kiinnittdmaan huomiota epdjohdonmukaisuuksiin

seka kerattiin palautetta jo muutamilta avainasiakkailta ja yhteistydkumppaneilta.

Koemyynnin jalkeen Insightsin kayttoonotto aloitettiin koko henkilstolle. Tassa vai-
heessa koko henkil6stolta toivottiin kayttdkokemuksia ja kehitysehdotuksia palvelusta.
Insights lanseerattiin asiakkaille samaan aikaan kuin organisaation henkilostolle. Ta-
voitteena oli, ettd kolmen kuukauden jalkeen muutos toimintatavoissa olisi taysin va-
kiintunut koko henkilékunnassa ja kayttajakunta asiakkaista muodostunut suhteellisen

laajaksi.

4.2.1 Koemyynti

Jokainen liiketoimintajohtajistamme on kiireinen. Annoin koemyynnista vastaaville
henkildille kolme viikkoa aikaa testata Insightsia asiakkaidensa luona, jonka jalkeen
sovin jokaisen kanssa erikseen haastatteluajan.

Koemyynnin tulokset eivéat vaikuttaneet aluksi kovin hyviltd. Muun muassa Business-
tiimin liiketoimintajohtaja myonsi saman tien, ettei ollut ehtinyt kdyttd4 Insightsia asi-
akkaidensa luona lainkaan. Tamé asia jo itsessaan oli erittdin huolestuttava, silla jos
esimiesasemassa olevat henkil6t eivat k&yta palvelua, kuinka sen kaytt6a voidaan vaatia
muiltakaan? Koemyyntiaikaa pidennettiin sovitusta, jotta kaikki ehtivat tutustua palve-

luun ja saada siitd konkreettista kayttokokemusta asiakkaiden luona.
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Kaikki liiketoimintajohtajat pystyivat jakamaan kommenttinsa helposti onnistuneisiin
asioihin ja kehittdmisen kohteisiin, joista oli mahdollista tehdd selke& yhteenveto
SWOT-kaavion mukaisesti (kuvio 7). Positiivista palautetta Insightsin osalta tuli ulko-
asusta kokonaisuutena. Palvelun ulkoasua luonnehdittiin asialliseksi, luottamusta herét-
tavaksi ja tyylikkéaéksi. Liséksi sen todettiin osaltaan tukevan vankasti Innolink Group
Oy:n bréandia. Kaikki konsernin yhtiot ja niiden tarjooma liitettiin Insightsiin. Jokainen
lilketoimintajohtaja piti t4td mainittavana liséhyotyna asiakkaille. Kiitosta sai myos In-
sightsin jatkuvasti péivittyva uutislistaus, joka on ajankohtainen ja muuttuu aina yhtioi-

den valilla liikuttaessa.

Consumer-tiimin liiketoimintajohtaja toimii koko Innolink Research Oy:n myyntijohta-
jana, ja hdnen mielestaén Insights jantevoittaa koko yhtion myyntiprosessia. Hanen mie-
lestddn tdma vaatii kuitenkin sitd, ettd myyjat mieltavat itsensa Insightsin kayttajiksi ja
aidosti hyodyntavat toimintoja, joita se sisaltdd. Yleisesti pidettiin tdrkednd painottaa
myyntiliidien hakemisen merkitystd Insightsissa, sill&4 se on yksi suurimmista motivaa-

tiotekijoista myyntitiimin osalta.

Vaikka haastateltavien mukaan Insightsista 16ytyy paljon hyvad, he pystyivat luettele-
maan pitkan listan konkreettisia, yksityiskohtaisia ja aiheellisia muutosehdotuksia pal-
velun kehittdmista varten. Kritiikkia liiketoimintajohtajilta tuli Insightsin asiasisallén
lilallisuudesta, jonka vuoksi asiakas seka oma henkilostd saattaisivat kokea Insightsin
sekava. Insightsin toiminnallisuudessa oli heiddn mukaansa myos haastetta. Negatiivi-
sena puolena pidettiin asiakkaiden ja oman henkiléston tietdmattomyytta sivuilla naky-
vien partnereiden toiminnoista. Partnereiden logot olivat osan mielestd liian nakyvat,

silla niiden merkitys on vahéinen sivulla vierailijoille.

Haastateltavien mielesta sivuston rakenteen tuli olla yksinkertaisempi. Kaikista haas-
teellisimpana pidettiin kuitenkin eron tekemistd Insightsin eli extranetin ja Innolinkin
Internet-sivujen valilla. Pohdinnassa oli erityisesti se, mikd on Internet-sivujen rooli
suhteessa Insightsiin, ja mité sisaltod Insights tuo lisad nettisivuihin verrattuna. Liike-
toimintajohtajat arvelivat, ettd Insightsista odotetaan rajatumpaa tietosiséltoa eika niin-
k&an julkista markkinointia kuin Internet-sivuilla. Heiddn mukaansa t&ssakin olisi 1&h-

dettdvé asiakkaiden tarpeista ja siitd, mita tietoa asiakas haluaa ja voi etsié Insightsista.
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Paallimmaisena haastateltavilla oli mielessa kysymys, miksi asiakas tulisi vierailemaan

Insightsiin ja mitka sisallot ovat sellaisia, jotka vaativat kirjautumisen uudelta asiakkaal-

ta?

VAHVUUDET HEIKKOUDET
Asiallinen ulkoasu As_!as[sallun
liiallisuus .
Mlele;:élillr;;mnen Sekava sivuston SISA!.N EN .
rakenne YMPARISTO
Laaj_a Eron tekeminen
tuotetarjooma L
muuhun viestintaan
Brandiarvon kasvu :
/kilpaluvaltti Kustannusilman
: : nakyvaa lisaarvoa
Myyntiprosessin : ULKOINEN
tehostuminen Resurssien YMPARISTO

riittamattomyys
sivun paivitykseen

Ristimyynti
yhtididen valilla

MAHDOLLISUUDET UHAT

KUVIO 7. Insights SWOT-analyysi koemyynnin pohjalta

4.2.2 Kayttoonotto henkildstolle

Kokonaisuudessaan koemyynnin ajanjakso venyi suunniteltua pidemmaksi. Liiketoi-
mintajohtajien hektisen tyoskentelytyylin vuoksi jopa heilld oli vaikeuksia omaksua
Insightsin kayttéonotto osaksi jokapdivaistd tyonkuvaa. Keskustelua Insightsin ominai-
suuksista kaytiin puolin ja toisin kehitystiimin ja koemyynnissa olleiden kesken. Ennen

Insightsin laajennusta kaikkien kayttoon tehtiin palveluun vield paljon muutoksia.

Insightsin lanseerausvaiheessa toteutettiin useita erilaisia toimenpiteitd, joilla pyrittiin
saamaan kayttoonotto sujuvaksi. Ennen varsinaista kayttdonottoa aloin tyostad koko
henkiloston kayttéon pienimuotoista ohjetta Insightsin perustoiminnoista. Ohjeeseen
liitettiin ohjeet sisédan kirjautumisesta, salasanan muutoksesta, tyokalujen kaytosta seka
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muista Insightsin perustoiminnoista. Ohjeen oli méara tulla jakoon samalla, kun palvelu
otetaan kayttoon koko henkildstélle. Samaan aikaan laadin myods PowerPoint-muotoisen
Insights-esittelyn kayttdonottokoulutuksia varten. Insightsin kayttdonottoa pyrittiin
helpottamaan my0s erityisesti viestinndn ja tiedottamisen avulla. Muun muassa jokai-
sessa myyntikokouksessa pohjustettiin Insightsin kayttda ja naytettiin sen osia, vaikka
osa olikin viel& keskenerdisid. Huomasin henkiloston keskuudessa jonkin verran ihme-
tysta uutta palvelua kohtaan, sill sit4 ei tdssa vaiheessa ollut vield kertaakaan esitelty

virallisesti.

Tammikuun aikana jokaiselle tyontekijélle, osastosta riippumatta, luotiin kayttajatun-
nukset Insightsiin. Viikko kayttajatunnusten luonnista jarjestin Insights-koulutukset
koko henkildstolle. Koulutukseen rohkaistiin osallistumaan kaikkia riippumatta siita,
kuinka tarkeéksi osaksi Insights muodostuu paivittaisessa tydssa. Tama oli todella posi-
tilvinen asia ja sai kiitosta koko henkildstolt4 jo uusien asioiden tiedottamisen nakokul-
masta. Koulutus piti siséllaan Insightsin esittelyn, palvelun hyddyt myynnin nékokul-
masta sekd hyddyt asiakkaille. Koulutuksen sisaltd suunniteltiin niin, ettd se parhaiten
tuki kayttoonottoa ja motivoi tyontekijoita palvelun aktiiviseen kéyttdmiseen heti en-
simmaisesta viikosta lahtien. Ensimmaéisend avasin osallistujille perimmaiset syyt, miksi
extranet-palvelu meille on luotu ja miksi sen kayttd on tarkeéa tulevaisuudessa. Pohjus-
tin alussa Insightsin perimmaistéd tarkoitusta myos esittelemalla kaikki siind mukana
olevat kumppanit ja heidan roolinsa. Tassa kohtaa kdvimme lapi myoés Insightsin raken-
netta — mista 10ytyy mikékin tyokalu, mik& nékyy asiakkaalle ja mik& vain Innolinkin
tyontekijoille. Seuraavassa vaiheessa k&vimme l&pi Insightsista tulevat hyodyt Innolin-
kin tyontekijoiden nékokulmasta seka yksityiskohtaisesti toiminnot ja tyokalut, joita
palvelusta 16ytyy. Liséksi esittelin kaavion Insightsin kayttdonotosta eli vaihe vaiheelta,
missa kohdin asiakastilannetta Insights tuodaan esiin ja mistd nakokulmasta sita esitel-
l&&n. Insightsin hyddyt asiakkaalle -kohdassa esittelin toimintoja asiakkaan nékokul-
masta ja kéavin lapi Innolinkin brandin muodostumista Insightsin my6td. Lopuksi aikaa

oli vield esittdd kysymyksia.

Koulutus toteutettiin Tampereella ja Helsingissd. Molempien osalta kerasin lyhyella
arviointilomakkeella (liite 2) palautteen onnistumisista, kehitysehdotuksista sek& lisa-
koulutuksen tarpeesta. Kaikkien osallistujien mielesta koulutus oli erittain hyodyllinen.
Erityisesti myynnin tuki otti koulutuksen positiivisesti vastaan, silla ennen koulutusta

informaatiota oli vain véhan tarjolla ja tyokalun on méaaré olla aktiivisesti osana joka-
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paivéista tyontekoa. Kommenttien perusteella osallistujille alkoi pikkuhiljaa selkiintya,
mistd Insightsin lanseerauksessa on kyse ja moni toivoikin lisdd koulutusta, kun palve-
lun ja sielld olevien tydkalujen kaytto aktiivisesti alkaa ja kun se paivittyy. Myos lisétie-
toa asiakkaiden saamasta konkreettisesta kokonaishyddysta toivottiin ja tatd nédkokul-

maa onkin luvattu avata tulevissa myyntikokouksissa vield lisaa.

Kuten odotettiin, ainoa negatiivinen palaute tuli tdssa vaiheessa palvelun keskenerdi-
syydestd. Myd6s operoinnin ja raportoinnin osastojen osallistujat olivat tyytyvdisia kou-
lutukseen, vaikka jarjestelma ei suoranaisesti heitd kosketa. Kommentit koskien itse
koulutuksen jarjestamisté ja pitamista olivat positiivisia. Osallistujien mielesté koulutus
oli kattava ja ajankaytollisesti sopivan tiivis. Itse koin, ettd koulutuksesta oli kaikille
hyotyé, silla osa henkilostosta ei ollut kirjautunut jarjestelmaén kertaakaan ennen koulu-
tusta. Uusista asioista viestimisen tarkeys korostuu, kun muutoksia on paljon ja on hyva,
ettd koko organisaatio on tietoinen néistd. Lisdkoulutusta on jarjestettdvd mychemmin ja
Insightsin ottaminen asialistalle esimerkiksi vuotuisissa koordinaattorikoulutuksissa on
hyva idea. Vaikka omasta mielestani koulutus oli onnistunut, Insightsin syvin olemus ja

konkreettinen kayttotarkoitus jaivat varmasti viela monelle ainakin osittain epéselvaksi.

Jotta Insightsin avaaminen koko henkildston k&yttdon saisi hyvéan alun, johto kertoi In-
sightsin tavoitteita seké tulevaisuuden askeleista vielé erikseen toimisto-séhkdpostilla ja
lanseerasi kilpailun Insightsin hyddyn maksimoimiseksi. Kilpailussa tavoiteltiin eniten
rekisterOityneitd kayttdjia, jotka ovat kirjautuneet palveluun. Jokaisella myyjélla ja
koordinaattorilla oli siis mahdollisuus luoda Insights-tunnuksia asiakkailleen ja osallis-
tua kilpailuun. Osallistujia ohjeistettiin hakemaan kayttdjia aktiivisesti kaikessa paivit-
taisessa kanssakdymisessa asiakkaiden kanssa, kuten sdhkoposteissa ja projektinhoidon
yhteydessé. Talla pyrittiin saamaan kaikille jarjestelma tutuksi kuukauden aikana. Li-
séksi viestimisen tueksi tulivat konsernin puolelta printtiesitteet ja asiakkaille lahetetta-
vat uutiskirjeet. Insightsin nakyvyyttd myos Internet-sivuilla ja sosiaalisessa mediassa

nostettiin.
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4.2.3 Lanseeraus asiakkaille

Nykypéivéan toimintaympéristossé asiakkailla on enemman tietoa, enemman vaihtoehto-
ja, enemman mahdollisuuksia ja sen seurauksena suuremmat odotukset organisaatioilta.
Menestyneimpié yrityksid ovat ne, jotka onnistuvat luomaan Kiinnostavimman ja yhte-
naisimmén brandikokemuksen asiakkailleen ja t4td myotd nostavat bréndinsa arvoa.
(Prophet 2011.) Myos digitaalisessa toimintaymparistossa kehittyminen on tullut osaksi
brandiarvon indikaattoreita, ja asiakasviestinnan tehostuminen ja nopeuttaminen ovat
usein tarkeimpia viestinnan kehityskohtia (Friman 2013; Terentjeff 2011). Insightsin
paatavoitteita olivat asiakkaiden ndkdkulmasta kilpailuedun luominen, asiakkaan sitout-
taminen ja Innolink Group Oy:n bréndiarvon kehittdminen. Jotta Insights saatiin selke-
aksi osaksi konsernin brandia, taytyi sen yleisilmeen olla yhtenainen luodun bréndin
kanssa. Erottuakseen kilpailijoista, koko organisaation brandin kehittdmisprosessissa
on kaytettdva apuna palveluiden ominaisuuksia, logoja ja iskulauseita. Asiakkaille lan-
seerauksen yhteydessda muun muassa mainontaa, kampanjoita ja Internetid kaytettiin
monipuolisesti, silla naiden laaja kéytté luovat kasvot hyvalle asiakassuhteelle. (Prophet
2011.)

Aikataulullisesti samaan aikaan, kun Insights avattiin koko henkiloston kéyttéon, vies-
tittiin myds asiakkaille uuden palvelun lanseerauksesta. Kaikille nykyisille ja potentiaa-
lisille asiakkaille ldhetettiin suorapostituskirjeet otsikolla ”Innolink Insights — tule mu-
kaan menestymaan!”. Asiakkaille kerrottiin, ettd Insightsiin on koottu Innolinkin ja sen
avainkumppaneiden parhaiten kasvua ja kannattavuutta tukeva erityisosaaminen. Rekis-
terditymalla asiakas saisi hyddyllista tietoa omista nykyisista ja potentiaalisista asiak-
kaistaan seka kilpailijoistaan. Sisaltdina erityisesti asiakkaille Insightista 16ytyy muun
muassa tilinpaatostietoja, mediaseurantaa, rekrytointiaikeita sek& kohdistettuja, ajankoh-
taisia uutisia ja artikkeleita. Jo ensimmaisen viikon aikana rekisterdityneité asiakkaita
saatiin 100 kappaletta ja palaute oli erittdin positiivista. Asiakkaat kehuivat sivuston
modernia ja dynaamista ilmettd sekd mielenkiintoista sisaltéa. Kiinnostavuutta pyrittiin
nostamaan tehokkaan markkinoinnin avulla sosiaalisessa mediassa sek& muun muassa
lehdistotiedotteella.
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Henkilostolle suunnatun rekisterditymiskampanjan ja tehokkaan markkinoinnin avulla
lanseeraus asiakkaiden suuntaan tammikuussa onnistui hyvin. Seuraavassa uutiskirjees-
s& painotettiin syitd, joiden vuoksi asiakkaan kannattaa rekisteroitya Insightsiin, jos tata
ei ole vield tehnyt. Uutiskirjeessa tuotiin esiin Innolink Groupin kokonaistarjoomaa,
ajankohtaista uutissiséltda ja blogeja seka asiakkaan omien sidosryhmien tunnistamista.
Lisaksi tarjosimme asiakkaillemme etuna -10 % alennuksen Insightsin kautta tulleisiin

tilauksiin seké sivuston kehitysehdotuksista palkintoja.

Erilaisten extranet-palvelujen avulla asiakkailla on mahdollisuus saada helppo péésy
asiakassuhteen kannalta térkeisiin yhteisiin asiakirjoihin, sopimuksiin ja tiedostoihin.
Jokapéivéisen tyon linkittyminen niin yrityksen kuin asiakkaankin pé&ssa yhteisten
web-jarjestelmien kautta séastdd molempien aikaa (Terentjeff 2011.) Taman vuoksi In-
nolinkin jarjestelmiin Kirjautumisessa toteutettiin muutos. Single sign on -
kertakirjautumisella asiakkaalle luotiin mahdollisuus yhdell4d ja samalla tunnuksella
nahda omat tutkimustuloksensa InnolinkWeb -tietojarjestelmasta sek& selata Innolink
Insightsia. Muutos oli merkittdva askel asiakashyotyjen- ja viestien kokoamisessa yh-
teen. Kun yrityksen ja asiakkaan valiset suhteet ovat interaktiivisia, lisda se asiakkaan
tyytyvaisyyttd kokonaispalveluun (Terentjeff 2011).

Extranet-palveluja ei ole kéytetty organisaatioissa viela kovin paljoa ulkoisen viestinnan
tukena. Terentjeffin, Lakkalan & Veteldsuon (2011) mukaan asiakkaisiin kohdistuva
viestintd toteutetaan nykypéivana vield useimmiten sahkopostien avulla eikd extranetin
mahdollisuuksia osata vield tdysin hyddyntaa asiakaspalvelussa. Tdma on asia, jota tu-

lee miettia tulevaisuudessa myds kohdeorganisaatiossa Insightsin osalta.

4.3 Muutoksen vakiinnuttaminen

Organisaation sisaisissd muutoksissa prosessin alkaminen on usein selked, johdolta tul-
lut paatds. Se, milloin muutos on viety loppuun saakka, on vaikeampi maaritelld. Jotta
muutos saadaan vakiinnutettua koko organisaatiossa, vaatii se henkildstélta aikaa. Uusi-
en tyoskentelytapojen omaksuminen ei kdy hetkessé ja johdon on pidettava huolta, ettei
vanhoihin tapoihin sorruta. Tyontekijoiden on hyvaksyttdvd muutos ja nahtéva vaivaa
siséistdakseen uudet tavat. Kaiken tdman vuoksi taytyy jossain vaiheessa pysahtyéa arvi-

oimaan muutosta ja sen tilaa. (Pahkin & Vesanto 2013.) Muutoksen vakiinnuttamisessa
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on kaytettdvd monenlaisia keinoja. Koko prosessin aikana on oltava jatkuvaa viestintaa
seka erilaisia workshoppeja ja valmennuksia. Saavutetuista tuloksista taytyy viestia
henkilostolle, jotta muutosinto saadaan pysyméan ylla. Johdon esimerkki on térkeé.
Muutoksen vakiinnuttamisessa oleellista on se, ettd johto viestii henkildstélle muutok-
sen tavoitteista — miksi muutos taytyy toteuttaa ja miten se tapahtuu. Sen jalkeen pyri-
taén siihen, ettd tyontekijat osaltaan ovat ideoimassa ja tuomassa ratkaisuja siihen, mi-
ten muutos olisi jarkeva toteuttaa. (Valpola 2004, 43.)

Innolinkin muutosprosessissa, jossa Insights lanseerattiin henkiloston seké asiakkaiden
kayttoon, viestintd oli jatkuvaa lapi koko prosessin. Joulukuussa henkildstolle informoi-
tiin uuden extranetin luomisesta koko konsernille, mutta palvelun k&yttétarkoitusta tai
sisaltod ei yksityiskohtaisesti avattu. Suurin osa oli siis tietoisia uudesta palvelusta, mut-
ta eivat siitd, miksi se toteutetaan. Viela tassé vaiheessa Insightsin sisallét ja toiminnot
pidettiin sisépiirin tiedossa, silla koettiin, ettd keskeneréisen tyokalun esitteleminen ko-
ko henkilostolle olisi saanut aikaan paljon kritiikkia ja nostanut turhaa, lilan varhaista
muutosvastarintaa. Joulukuussa ensimmaiset kayttokokemukset haettiin tdmén vuoksi
vain liiketoimintajohtajilta. Heill& oli ymmarrys siitd, etta tassa vaiheessa palvelu ei ole
vield taysin valmis ja heidan k&ytdssadén on tarkoitus paljastaa pahimmat sudenkuopat ja
ongelmat.

Muutoksen vakiinnuttaminen aloitettiin joulukuun lopulla keskustelemalla tyontekijoi-
den kanssa avoimesti Insightsista ja odotuksista, joita siihen liittyivat. Vaikka ymmar-
rettdvasti kovin moni ei osannut asettaa konkreettisia toiveita Insightsille, olivat keskus-
telut hyddyllisia. Niiden tarkoituksena oli jo kevyesti pohjustaa Insightsin lanseerausta
niin, ettd henkildstd oli saanut jo hieman liséa informaatiota asiasta ja ehka jo jopa odot-
tivat innolla tulevaa. Heti tammikuun ensimmaisell& viikolla Innolink Group Oy:n pro-
jektipaallikko tiedotti koko henkilostod Insightsin lanseerauksesta ja siitd, etta viikon
sisalla kaikki saisivat kayttdjatunnukset Kirjautumista varten. Liséksi nimettiin kaksi
yhdyshenkil64, joihin sai olla yhteydessa kaikissa Insighsiin liittyvissd asioissa. Tassa
vaiheessa viestinta ei ollut viel& kovin selkedd sen osalta mika Insights on ja mité4 varten

se on kehitetty.

Kaikki asiakaskirjeet Insightsin osalta tiedotettiin myds henkilostolle, jotta kaikki ooli-
vat tietoisia milla tavoin asiakkaita lahestyttiin asian osalta. Lanseerausviikolla konser-

nin toimitusjohtaja tiedotti Insightsiin liittyvista asioista yleisesti koko organisaatiolle ja
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kannusti kaikkia tyontekijoita testaamaan palvelua ja viestiméan siitd asiakkailleen.
Tiedotteessa kerrottiin muun muassa Insightsin luomisen perusteet seka visio siitd, mita
sen avulla toivotaan saavutettavan. Samassa viestittiin avainasiakkaiden ja kumppanei-
den positiivisista ensireaktioista Insightsia kohtaan. Toimitusjohtajan kannustesanoilla,
positiivisella vastaanotolla asiakkaiden puolelta seka kéynnistetylla kilpailulla rekiste-
roityneista asiakkaista oli tarkeda osa muutoksen vakiinnuttamisessa. TyOntekijat olivat
innoissaan kilpailusta ja kavivét itse aktiivisesti tutustumassa sivuston siséltoon, jotta
osaisivat kertoa siitd tarkemmin asiakkaille. Myos ulkopuolelta tullut mydnteinen palau-

te sai tyontekijatkin pitdamaan palvelun lanseerausta hyvéna asiana.

Kayttokoulutukset aloitettiin mahdollisimman pian, kun kaikki olivat saaneet henkil6-
kohtaiset Kirjautumistiedot. Koulutuksilla oli térked rooli muutoksen vakiintumisessa,
silld ne olivat ensimmaisia tilaisuuksia, joissa henkilostolle konkreettisesti naytettiin,
mita kaikkea palvelu piti sisallaan ja millaisia tyokaluja henkiloston kayttoon tuli. Li-
séksi kysymyksille annettiin reilusti aikaa. Koska muutos pyrittiin saada vakiinnutettua
osallistamalla koko henkildstod Insightsin kehittdamiseen, viestittiin selkeasti, ettd kehi-
tysehdotuksia seka mahdollisten kirjoitusvirheiden ja epdjohdonmukaisuuksien etsimis-
té toivottiin kaikilta. Tyontekijoiden kommenttien perusteella korjaukset palveluun teh-
tiin nopeasti, saman péivan aikana, joka loi henkil6stolle tunteen, ettd heidan mielipi-
teilladn kehittamistydssa oli aidosti valid. Kéayttékoulutusten liséksi Insightsia esiteltiin
jokaisessa myyntipalaverissa ja kerrottiin millaisia muutoksia sivustoon oli tehty ja mil-
laisia parannuksia on vield lahiaikoina tulossa. Liséksi Innolinkin omaan myyntikaynti-
seurantaan sisallytettiin asiakkaan lomakkeelle kysymys siitd, kayttikd myyja aktiivises-
ti Insightsia hyddyksi tapaamisen aikana. Talla pyrittiin luomaan painetta myyjille asia-

kaskaynneille, jotta asia ei saman tien unohdu.

Muutos saatiin vakiinnutettua k&ytannossa taysin jo ensimmaisen kuukauden aikana,
mutta sitd on edelleen seurattava, jotta vanhoja toimintatapoja ei oteta uudelleen kayt-
todn. Muutoksen vakiintumista helpotti erityisesti se, ettd suurin osa Insightsiin siirre-
tyistd tyokaluista ei ole endé kaytettavissd mitd&dn muuta kautta. T&mén osalta muutos

on siis osittain pakotettu.
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5 POHDINTA

Kun Insightsin lanseerauksesta tiedotettiin, suuri osa henkildstostd suhtautui asiaan ne-
gatiivisesti. Taustalla tassé olivat aiemmat huonot kokemukset muutosten l&piviennissa
— viimeisin suuri muutos koski toisenlaisen jarjestelmén kayttdonottoa. Tamén muutok-
sen lapiviennissa epdonnistuttiin tdysin ja muutos ei vakiintunut vaan henkilgsto péatyi

loppujen lopuksi pysyméan totutuissa toimintatavoissa.

Viestintéd Insightsin kehittdmisvaiheessa oli tarkoituksella véahaista. Talla haluttiin valt-
taa keskenerdisestd palvelusta koituvaa negatiivista ilmapiirid. Paatos oli tassa tapauk-
sessa hyva vanhojen kokemusten ollessa taustalla vahvoina. Muutosviestintaa aloitettiin
pikkuhiljaa ja ensimmadiset avoimemmat keskustelut Insightsin osalta olivat toteuttama-
ni haastattelut alkukartoitusta varten. Vaikka pienimuotoisen alkukartoituksen toteutta-
minen ei konkreettisesti tuonut lisdarvoa Insightsin kehittdmiseen, oli keskustelut myy-
jien ja henkildston kanssa ehdottomia. Informaatio ja innostava asenne muutoksen var-

haisessa vaiheessa koettiin selkedsti positiivisena asiana.

Joulukuussa viestinta keskittyi 1&hinnd Insightsin k&yttéonoton pohjustukseen. Asiaa
tuotiin ilmi séanndllisesti eri tilanteissa ja talla kasvatettiin Kiinnostusta uutta palvelua
kohtaan. Muutosvastarintaa esiintyi tassa vaiheessa melko runsaasti. Henkildstolla oli
omat epdilyksensé palvelun toimintavarmuudesta ja erityisesti siitd, ettd jaksetaanko
muutos vieda kunnialla loppuun saakka vai ja&dko palvelu keskeneréiseksi niin kuin ai-
emmalle jarjestelmalle oli kaynyt. Koska tyotapojen muutoksesta ei ollut tiedotettu ko-
vin paljoa, henkil6std pelkasi, etté eri tydkalujen kayttd palvelun kautta tekisi tyoskente-
lystd tehottomampaa ja hidastaisi sitd merkittavasti. Paljon pohdittiin myos sit4, onko
palvelu aidosti hyodyllinen organisaatiolle ja asiakkaille. Lisaksi vastaan tuli myos pie-

nimuotoista vastarintaa ilman perusteita.

Kun tammikuussa henkil6sto sai kdyttajatunnukset Insightsiin, epéilykset muun muassa
toimintavarmuutta ja ulkoasua kohtaan halvenivat hieman. Vaikka Insightsia ei ollut
kehitetty loppuun saakka, se oli visuaalisesti ja siséllollisesti 1ahes valmis ja heratti luot-
tamusta tyontekijoissd. Jatkuvan viestinnan periaatetta jatkettiin valittomasti, kun In-
sights avattiin henkil6stélle ja asiakkaille. Koko yhtién toimitusjohtajan séhkdpostitie-

dote Insightsin luomisen perusteista, hyodyista ja tulevaisuuden visiosta oli hyvaksi
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muutoksen eteenpdin viemisessa. Positiivinen asia oli, ettd muutoksen tuki tuli selvésti
konsernin puolelta ja viestinta oli selke&a. Kilpailu henkiloston kesken rekisterditynei-
den asiakkaiden mé&arasta sai kaikki aktivoitumaan. Tdman myotd myos kysymyksia
Insightsin kayttoon liittyen seké kehitysehdotuksia tuli runsaasti. Insights pikaohjeet ja

kayttokoulutukset koettiin erittdin hyddyllisiksi ja muutosvastarinta halveni selkedasti.

Tammikuun kayttokoulutusten ja kilpailun jalkeen tiedottaminen vahentyi melko radi-
kaalisti. Seuraava tiedote palvelun osalta tuli maaliskuussa ja koski kertakirjautumista,
joka luotiin helpottamaan asiakkaiden liikkumista Insightsin ja raportointiportaali Inno-
linkWebin valid. Taman osalta henkilostolle viestittiin kuitenkin selkeésti ohjeet muu-
toksen tiedottamisesta asiakkaille.

Kokonaisuudessaan Insightsin lanseeraus ja kayttoonotto onnistuivat hyvin. Alun muu-
tosvastarinta saatiin taysin poistettua ja henkilosto otti tydkalujen kdyton uudessa palve-
lussa hyvin. Viestinté oli erinomaista aluksi, mutta muutos ei ollut viel& taysin vakiintu-
nut, kun tiedottaminen loppui lahes taysin. Uusista muutoksista tytkaluissa ja palvelusta
olisi pitanyt tiedottaa ahkerammin, silla nyt Kirjautuessaan siséan saattoi tyontekija
huomata palvelun ulkoasun muuttuneen radikaalisti. Toimintatapojen muutos vakiintui
myynnin tukeen kuuluvien keskuudessa niilt4 osin, kun tyokalut siirrettiin kaytettavéksi
Insightsin kautta eika niita ollut enda saatavilla muualla. Lisaksi asiakastunnusten luo-
minen véhentyi merkittavasti kisan jalkeen. Tyontekijat eivat juuri liiku Insightsissa
lukien esimerkiksi ajankohtaisia uutisia tai blogiteksteja, vaikka tatd hyotyé heille pai-
notettiin alusta asti. Insightsin tuottamia myyntiliideja kdytetd&dn hyodyksi kuitenkin
aktiivisemmin. Myyjat sen sijaan kayttavéat Insightsia ahkerasti, silla yritysesittelyéd kay-

daan lapi myyntikaynneilld Insightsin kautta.

Itse toimintatutkimuksen toteuttaminen muutosprosessin eteenpdin vievand voimana
onnistui kohtalaisesti. Minulla oli hyvédt mahdollisuudet keskustella, vastata kysymyk-
siin sekd ottaa vastaan kehitysehdotuksia Insightsiin liittyen. Lisaksi jokapdivainen
tyoskentely osana organisaatiota antoi minulle mahdollisuuden jatkuvaan havainnointiin
ja tatd kautta myos vaikutusmahdollisuuksia tyontekijoihin pdin. Koska minulle ei an-
nettu virallisia valtuuksia viestintaén ja tiedottamiseen, oli taysi osallistuminen muutok-
sen eteenpdin viemiseen rajattua. Toimin yhteyshenkilona henkildston ja johdon valill,
mutta selkeitd vastuita ei muutosprosessiin maaritelty. Myos viestintd saattoi olla tdman

vuoksi jossain méérin epdjohdonmukaista, silla niin virallisia kuin epavirallisiakin tie-
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dotteita tekivét Innolink Group Oy:n toimitusjohtaja ja projektipaallikkoé seké Innolink
Research Oy:n toimitusjohtaja, liiketoimintajohtajat ja min4. Tdman vuoksi tyontekijat
eivét aina tienneet, kenelle vastuu kuuluu ja kenelle kehitysehdotukset ja kysymykset
tulisi suunnata. Kvist ja Kilpian (2006) mukaan muutoksen aikana on otettava huomi-
oon henkiléston kehittdminen, johtaminen vision avulla, valtuuttaminen, riittdvan tuen
antaminen ja tehokas viestinta. Kaikki nama osa-alueet otettiin muutoksen aikana huo-
mioon, ja muutoksen tavoitteet tayttyivat. Tehokkaamman viestinnén olisi kuitenkin
ollut syyta jatkua vield pidemmalle. Viestien toistoilla muutoksen pysyvyys on taatumpi
ja luo selkedn tavoitteen Insightsin kaytosta osana jokapaivéista toimintatapaa niin asi-

akkaille kuin henkilostollekin.
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LITTEET

Liite 1. Alkukartoituksen lomakerunko

1. MYYJAT: Miti mielté olet nykyisistd myynnin tyokaluista ja prosesseista?
(mitd hyvaa — mita huonoa?)

‘ 2. MYYJAT: Mitd muutoksia toivoisit tyokaluihin ja prosesseihin tehtivian?

‘ 3. MYYIJAT: Millaisia odotuksia sinulla on Innolink Insightsin osalta?

‘ 4. MYYJAT: Muuta kommentoitavaa?

5. TOIMITUSIOHTAJA: Mistad ajatus Insightsin kehittamiselle tuli? Mitka ovat pe-
rimmaiset syyt?

6. TOIMITUSIOHTAJA: Mihin Insightsia tarvitaan? Ratkaiseeko se joitain ongelmia?

‘ 7. TOIMITUSIOHTAJA: Mitka ovat hyddyt, joita Insightsilta odotetaan?

‘ 8. TOIMITUSJIOHTAJA: Mitka ovat Insightsin uhat? Voiko jotain menna pieleen?
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Liite 2. Koulutusten arviointilomake

INNOLINK INSIGHTS -KOULUTUKSEN ARVIOINTI

Olkaa hyva ja vastatkaa seuraaviin kysymyksiin valitsemalla sopiva vaihtoehto tai
kirjoittamalla vastauksenne sille varattuun tilaan.

9. Ryhma4, johon kuulut

1. Q Myyja 3. O Operointi
2. @ Myynnin tuki 4., 1O Raportointi
5. O Muw

10.A. Arvioikaa asteikolla 1-7, kuinka nama asiat mielestanne onnistuivat koulutuk-
sessa.
Asteikko: 1 = onnistunut erittdin huonosti ... 7 = onnistunut erittdin hyvin

A.
Onnistuminen
1...7
Koulutuksen arviointi
1.  Koulutuksen vastaavuus ennakko-odotuksiisi .........ccceveeennes _
2. YIEINEN SUJUVUUS ....ccvvuiiiiiri i isceie s een s ernn e ernn e rnn s _
3. Asiasisallon hyddyllisyys ......ccooveiiiiiiiiiiiiiiiiii e, _
4. AJaNKAYHEO .evvveeiiiiiiiiiriir s _
5. Kouluttajan asiantuntemus .......ccccovveviiiiiiiin e _
Kokonaisarvosana koulutukselle........ccccecurmrmmmmnensesmnsnssnnes _
‘ 11. Koitko Innolink Insights -koulutuksen hyodylliseksi?
1. O Kyla 2. QO En

‘ 12. Koetko tarvitsevasi lisakoulutusta Innolink Insightsiin liittyen?

1. QO Kyla 2. O En
Jos vastasit edelliseen kysymykseen “kylla”, mihin asiaan liittyen?

13. Jaitko kaipaamaan jotain Innolink Insights -koulutuksessa? Jos kyll4, niin mita?

14. Muuta kommentoitavaa?




