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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd Danske Bank A/S Suomen sivuliikkeen Oulun
konttorille sijoitusasiantuntijoiden nakemyksia ja kokemuksia heidan kohtaamistaan tyon sisaltoon
littyvista muutosprosesseista. Kuluttajille tehtyjen tutkimusten ja sijoituspalvelujen kiristyneen
saantelyn johdosta Danske Bank on uudistanut vuoden 2018 vaihteessa koko sijoituspalvelutar-
joamansa. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, ettd miten kohdejoukko kokee heidan tyon si-
saltoon kohdistuvat muutosprosessit ja minkalaista tukea he muutoksessa tarvitsevat. Tama tyo on
tehty toimeksiantajan tarpeisiin vastaten eika silla tavoitella yleistettavyytta.

Opinnaytety6hon on rakennettu teoreettinen viitekehys, joka kéasittelee yksilon nakdkulmasta muu-
tostaitoja ja esimiehen seka organisaation ja ylimman johdon rooleja muutosprosesseissa. Teo-
reettinen viitekehys on rakennettu suomalaisesta ja kansainvalisesta tutkimuskirjallisuudesta seka
julkisista digitaalisista lahteista. Teoriaosuudessa on kasitelty myos sijoitusasiantuntijan tyon sisal-
toa seka sijoituspalvelutarjoaman muutosta. Sijoituspalvelutarjpaman muutos on kuvattu tassa
opinnaytetyossa siten, kuinka se kuluttajille julkisista lahteista tarkasteltuna nayttaytyy.

Tutkimusmenetelmaltaan tdma opinnaytetyd on lahtokohtaisesti kvalitatiivinen, mutta tydssa on
kaytetty myos kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia, jotta esitettyihin tutkimusongelmiin on saatu
mahdollisimman patevat ja luotettavat vastaukset. Vastoin yleista kasitysta tutkimussuuntaukset
tulee nahda toisiaan taydentévina lahestymistapoina, ei kilpailevina suuntauksina. Empiirisen tut-
kimuksen aineisto on keratty jarjestamalla strukturoitu informoitu lomakehaastattelu kymmenelle
Oulussa, Raahessa ja Kuusamossa tydskentelevalle saman asiantuntijatiimin jasenelle.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta kohdejoukolla on teoreettisen viitekehyksen mu-
kainen nakemys siitd, ettd mita heiltd muutosprosessissa menestymiseen vaaditaan. Yksittaisen
asiantuntijan nakokulmasta esimies ja organisaatio néhdaan usein yhtena ja samana toimijana,
vaikka heilta odotetaan eri asioita. Sijoituspalvelutarjoaman muutos on koettu tarpeelliseksi ja toi-
mivaksi, vaikka se on selkeasti lisannyt asiantuntijoiden tydkuormaa verrattuna aikaisempaan. Toi-
meksiantaja voi hyodyntaa taman tutkimuksen tuloksia omassa toiminnassaan kouluttaessaan ja
ohjatessaan kohdejoukkoa tulevissa muutosprosesseissa. Jatkotutkimuksena suosittelen tutki-
maan asiakkaiden kokemuksia uudesta sijoituspalvelutarjpamasta seka sita, etta toimiiko taméan
tutkimuksen kohdejoukko muutoksessa todellisuudessa silla tavalla, kuin tassa tutkimuksessa on
kuvattu.
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The objective of this thesis is to find out the views and experiences of investment advisors at the
Danske Bank A / S Finland branch office in Oulu. Due to questionnaires and because of tightened
regulation Danske Bank has renewed its entire investment offering in the beginning of 2018. The
aim of the study is to find out how the target group perceives the change processes of their work
content and what kind of support they need for change processes. The research has been done in
response to the needs of the client and is not intended to be generalizable.

The thesis has a strong theoretical frame of reference that focuses on changing attitudes from the
perspective of the individual and the roles of the supervisor, the organization and senior manage-
ment in change processes. The theoretical framework is built on Finnish and international research
literature and from public digital sources. The theoretical part also deals with the content of the
work of an investment advisor and the change in the bank’s investment offering. The change in the
investment offering is described in this thesis as it is shown for consumers from public sources.

This research is essentially qualitative in its research method, but quantitative research methods
have also been used to provide the most valid and reliable answers to the presented research
problems. On the contrary to the general perception, research directions must be seen as comple-
mentary approaches, not as rival trends. The research material was collected by organizing a struc-
tured form interview for ten members of the same team of investment advisors working in Oulu,
Raahe and Kuusamo.

Based on the results of the research can be said that the target group has a vision based on the
theoretical framework of what is required of them in the change process for success. From an
individual's point of view the supervisor and the organization are often seen as one and the same
actor even though they are expected to be different. The change of the investment offering has
been considered as necessary and effective, although it has clearly increased the workload of ex-
perts compared to the previous one. The client can use the results of this research in their future
transformation processes. As a follow-up | recommend examining customers' experiences of a new
investment offering and whether the target group of this study acts the way that has been described.

Keywords: Investment advisor, Change process, Investment offering, Danske Bank A/ S Finland
Branch
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1 JOHDANTO

Tyo ja tyoelama muuttuvat nopeammin kuin koskaan aiemmin. Se, mika oli totta eilen, ei valtta-
matta ole sitd enaa tandan ja huomenna. Asiantuntijatehtavissa tyon osaamisvaatimukset ovat eri-
tyisen haastavia ja ilman tarvittavien tydelamataitojen perusteellista osaamista jatkuvista muutos-

prosesseista ei voi selvita menestyksekkaasti. (Salminen 2015, 19.)

Tydeldamaa on pitkdan ohjannut mekanistiseen ajatteluun perustuva johdon ja esimiesten roolin
ylikorostaminen, mik& on johtanut tyontekijoiden vastuun unohtumiseen. Organisaatioissa tiedos-
tetaan puutteet, mutta koska tyontekijoiden osallistamista ja koulutusta on laiminly6ty, vain harvat
organisaatiot ovat pystyneet hyodyntamaan henkilostonsa henkisen potentiaalin taysimaaraisesti.
(Salminen 2015, 23.) Organisaatio, johto ja esimiehet ovat ainoastaan muutosten mahdollistajia ja
ohjaajia. Yksittaiset asiantuntijat ja heidan toimintansa maarittavat muutosten onnistumiset ja epa-

onnistumiset.

1.1 Tutkimuksen tavoite, kysymykset ja aiheen rajaus

Tassa opinnaytetydssa on tutkittu sijoitusasiantuntijoiden tyon sisaltoon kohdistuvia muutoksia yk-
silon nakokulmasta. Tutkimuksen keskidssa on Danske Bank A/S Suomen sivuliike ja yrityksessa
vuoden 2018 vaihteessa uudistunut sijoituspalvelutarjoama, joka on luonut suuren haasteen sijoi-
tusasiantuntijaty6ta tekeville asiantuntijoille. Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Danske Bank
A/S Suomen sivuliikkeen Oulun konttori ja empiirinen kyselytutkimus on toteutettu Oulussa, Raa-
hessa ja Kuusamossa Danske Bankin henkildasiakasliiketoiminnassa tydskenteleville sijoitusasi-
antuntijoille. Tutkimus on l&htokohtaisesti kvalitatiivinen ja sen tarkoitus on selvittaa sijoitusasian-
tuntijatyota tekevien henkildiden kokemuksia, vaikutuksia, mahdollisuuksia seké haasteita liittyen
tydn sisallon muutoksiin. Empiirisessa kyselytutkimuksessa on kaytetty kvantitatiivisen tutkimuksen

menetelmia niiltd osin, kun se on tutkimusongelmien kannalta mielek&sta.

Tutkittavan aiheen valinta on perustunut opinnéytetydn tekijan henkildkohtaiseen kiinnostukseen,
aiheen ajankohtaisuuteen seka ennen kaikkea toimeksiantajan tarpeeseen. Tassa tutkimuksessa

ei ole otettu kantaa siihen, onko sijoituspalvelutarjoaman muutos hyva vai huono asia minkaan



osapuolen kannalta tai mika sen laadullinen ulottuvuus on verrattuna kilpailijoiden vastaaviin koko-
naisuuksiin. Tarkoitus on ollut ainoastaan tuoda ilmi muutoksen laajuus ja luoda kasitys siita, etta
minkalainen empiirisen tutkimuksen kohdejoukon tyon sisalto on talla hetkella. Tutkimuksen tulok-
set eivat ole yleistettavissa, vaan niilla on pyritty tuottamaan kohdejoukkoa koskevaa tietoa toimek-
siantajan tarpeisiin vastaten. Toimeksiantajan tavoitteena on saada tutkimuksesta ideoita ja nake-
myksia tuleviin tyon sisaltoon kohdistuviin muutosprosesseihin ja asiantuntijoiden kouluttamiseen.
Opinnaytety0 on toimeksiantajan kannalta tilaisuus, jossa asiantuntijat pa@sevat antamaan oman

nakemyksensa ja kokemuksensa heihin kohdistuvista muutosprosesseista.

Tarkein tutkittava asia on tyontekijéiden yksil6llinen suhtautuminen muutokseen. Opinnaytetyd kes-
kittyy kohdejoukon tydelamassa talla hetkelld havaittavissa oleviin muutoksiin (sijoituspalvelutar-

joaman muutos) seké kohdejoukon suhtautumiseen tyon sisaltoon liittyviin muutoksiin yleensa.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Mika on:
e Yksittaisen asiantuntijan henkilokohtainen rooli muutosprosessissa
e Esimiehen rooli muutosprosessissa
¢ Organisaation ja ylimman johdon rooli muutosprosessissa
2. Millaista tukea ja ohjausta sijoitusasiantuntijat tarvitsevat muutosprosesseissa?
3. Kuinka sijoituspalvelutarjoaman muutos on vaikuttanut/vaikuttaa sijoitusasiantuntijan tyo-

hon?

Taman opinnaytetyon rajaus on tehty koskemaan tietyn yksikon sijoitusasiantuntijoita ja heidan
suhtautumistaan muutokseen. Teoreettisen viitekehyksen pohja perustuu alan kirjallisuuteen ja
muuhun sahkoiseen lahdemateriaaliin. Teoriaosiossa perehdytdan kohdejoukon tyotehtaviin ja
tydn sisaltoon kohdistuneisiin muutoksiin sek& muutosprosessin vaikutukseen yksilon, esimiehen
ja organisaation tasolla. Muutosprosesseja koskeva teoriaosio on kirjoitettu asiantuntijaty6ta teke-
van yksilon nakokulma vahvasti huomioiden ja eri toimijoiden vastuuta pohtien. Aiheesta on saata-
villa laajasti tutkimustietoa sek& muita kirjallisia tuotoksia. Opinnéytety6té tehdessa on kuitenkin
huomioitu se, etta vaikka useat teokset tarjoaisivat syyn tarkempaan perehtymiseen, eivat ne valt-
tamatta kuitenkaan ole kelvollisia eivatka kytkeydy kasilla olevaan tutkimukseen. Kirjallisuuden va-
linnassa on kaytetty harkintaa ja lahdekritiikkia seka lahdemateriaalia tulkittaessa on pyritty kriitti-
syyteen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 113.) Empiirisen tutkimusosion aineisto keskittyy



vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja analyysit perustuvat kohdejoukolta haastattelututkimuksella

kerattyihin tietoihin.

1.2 Tutkimusaiheen tausta ja toimeksiantajan esittely

Tutkimusaiheen tausta

Digitalisaatio ja saantely on muokannut finanssialan toimintaymparistéa pysyvasti. Teknologian ke-
hitys on mahdollistanut uudenlaisia tuote- ja palvelukokonaisuuksia, jotka ovat johtaneet liiketoi-
minnan logiikan muutokseen ja asiakkaiden vaatimusten nousuun uudelle tasolle. Finanssialan yri-
tykset ovatkin pyrkineet jo vuosia automatisoimaan prosessejaan ja tehostamaan toimintojaan par-
jatakseen kilpailluilla markkinoilla. (Finanssiala Ry 2017, viitattu 16.4.2018.) Danske Bank uudisti-
kin vuoden 2018 vaihteessa ensimmaisena pohjoismaisena pankkina varallisuudenhoidon palve-
lunsa kokonaisvaltaisesti muun muassa yksinkertaistamalla sijoitusratkaisujen hinnoittelua, hyo-
dyntamalla laajasti muiden palvelutarjoajien tuotteita ja tuomalla markkinoille digitaalisen varain-
hoidon ja sijoitusneuvonnan. Kaytannossa Danske Bank on erottanut neuvonta- ja varainhoitopalk-
kiot sijoitustuotteiden hinnoista. Muutosten taustalla on sijoitustoimintaa saateleva Mifid [l-uudistus
ja kuluttajien toiveet seka odotukset tarjottaville varainhoitopalveluille. Edella mainitut muutokset

ovat toimineet l1ahtokohtana tama tutkimuksen toteuttamiselle.

"On hyvinkin mahdollista, etta finanssiala muuttuu seuraavan viiden vuoden aikana enem-
man kuin edellisen 50 vuoden aikana yhteensa” - OP Ryhman johtokunnan jasen, digitaa-
lisen liketoiminnan ja asiakaskokemuksen johtaja Harri Nummela (Issakainen 2016, vii-
tattu 4.3.2018.)

Vuorovaikutus asiakkaan kanssa tapahtuu entistd enemman verkossa ja séhkdisten palvelujen va-
lityksella. Tama vaatii luonnollisesti asiantuntijoilta jatkuvaa muutokseen sopeutumista ja uuden
tiedon oppimista. (Issakainen 2016, viitattu 4.3.2018.) Usein ajatellaan, ettd nuorempi ja mahdolli-
sesti kouluttautuneempi omaksuu ja prosessoi uutta tietoa nopeammin kuin vanhempi ja koke-

neempi. Asia ei ole kuitenkaan nain yksiselitteinen.

Pankki- ja finanssimaailman murroksesta ja muutoksesta keskustellaan paljon, eika tdma luonnol-
lisesti voi olla nakymatta myds tyotehtavien ja tyontekotapojen muutoksena. Digitalisaatio lisaa hui-
kealla vauhdilla modernien sahkoisten palvelukanavien kayttoa asiakkaan toiveiden toteuttami-



seen. Automatisaatio taas osaltaan tuottaa huomattavasti ihnmista nopeammin analyyttista, paatok-
senteossa tarvittavaa dataa. Tekoaly kykenee jo nyt ohjaamaan asiakasta esimerkiksi sijoitustuot-
teissa erittain tehokkaasti hanen riskiprofiilinsa mukaisiin sijoituskohteisiin. (Koli & Hypponen 2017,
viitattu 16.4.2018.)

Nyt ja tulevaisuudessa alalle hakeutuvilta henkildilta vaaditaan aivan toisenlaisia taitoja ja kykyja
kuin nyt alalta elakoityvilta aikanaan (sama). Tyon vaatimukset muuttuvat ja on yritysten seka koko
yhteiskunnan kannalta ensiarvoisen tarked@ ymmartaa, kuinka nykyiset pitkaan alalla toimineet
asiantuntijat saadaan pidettya mukana valtavan nopeassa toimialan kehityksessa. Jokaisella su-
kupolvella on omat haasteensa alati muuttuvassa tyoskentely-ymparistossa. Haasteiden moninai-
suuden vuoksi on tarkeaa olla selvilla siita, ettd minkalaista tukea kukakin tydssaan menestyakseen
tarvitsee. Toimiva ja menestyva organisaatio ymmartaa kayttaa eri sukupolvien erilaisia vahvuuksia

hyvakseen.

Nopea oppiminen, sopeutuminen ja hyvat viestintataidot ovat nykypaivana finanssialalle rekrytoi-
tavan henkildn tunnusmerkkeja (sama). On kuitenkin selvaa, etta alati muuttuvassa toimintaympa-
ristossa tulee my0s huolehtia nykyisten tyontekijoiden osaamisen riittdmisesta taman paivan vaa-
timuksiin. Parjatakseen kilpailluilla markkinoilla voidaan tyontekijoiden osaamisen kartoittamista ja
paivittamista pitaa yhtena tarkeimmista kilpailuedun lahteista. Toimintaympariston muuttuessa val-
tavalla vauhdilla ei voida ajatella niin, etta uudet rekrytoitavat tyontekijat paikkaavat vanhojen tyon-
tekijoiden osaamisessa olevia aukkoja. Menestyakseen organisaation tulee pitaa huolta jokaisen

jasenensa osaamisesta.

Kaikki nykyiset finanssialan asiakaspalvelutehtavat edellyttavat asiantuntijoilta kykya suoriutua teh-
tavastaan niin kasvokkain kuin verkkoneuvottelunkin keinoin. Sujuva tietotekniikan perusasioiden
hallinta ja innostus erinomaisen asiakaskokemuksen tuottamiseen ovat perusedellytyksia asian-

tuntijatydssa parjadmiseen. (Issakainen 2016, viitattu 4.3.2018.)

Yksittaisen asiantuntijan, esimiehen tai organisaation nékokulmasta on ensiarvoisen tarkeaa miet-
tia, ettd miten mitata tyon tehokkuutta muuttuvassa toimintaymparistossa. Onko tehokas tyontekija
sellainen, jonka kalenteri on pullollaan ja joka tekee paljon ylitdita? Vai onko se tehokkuutta, etté
saa tydpaivan aikana ylipaataan jotain aikaiseksi? Lansimaissa olemme tottuneet, etta on informa-
tiivista ja tavoitteiden kannalta olennaista mitata asioita maarallisin mittarein, kuten tunteina, eu-

roina ja kappaleina. Tyon laatua ja aikaansaamista on kuitenkin todellisuudessa vaikea osoittaa



tavanmukaisilla mittareilla. Tarvitaan uusia tyon arviointitapoja kuten itsearviointia tai ryhmapoh-
dintaa. Edella mainitut arviointitavat edellyttavat kuitenkin vahvaa luottamusta tyontekijan, esimie-

hen ja organisaation vélille. (Manka 2012, 28.)

Toimeksiantajayritys - Danske Bank A/S, Suomen sivuliike

Danske Bank on kansainvalisesti toimiva pohjoismainen pankki. Danske Bankin keskeiset mark-
kina-alueet ovat tana paivana Tanskassa, Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa. Nykyisin Danske
Bank A/S Suomen sivuliikkeena tunnettava pankki on historiansa aikana tunnettu useilla eri nimilla:
e Vuonna 1887 Postisaastopankki
e Vuonna 1970 Postipankki
e Vuonna 1998 Leonia pankki
e Vuonna 2001 Sampo pankki
o Sampo-konserni Oyj myi vuonna 2006 Sampo-pankin kaikkine toimintoi-
neen Danske Bankille. Toiminta jatkui kuitenkin Sampo-Pankki nimella vuoteen
2012 saakka.
e Vuonna 2012 Danske Bank (Danske Bank A/S, Suomen sivuliike 2018d, viitattu 2.4.2018.)

Danske Bank on Suomen kolmanneksi suurin pankki Op-ryhman ja Nordea pankin jalkeen. Taman
tutkimuksen toimeksiantajana toimii Danske Bankin Oulun konttori. Tutkimus suoritetaan Oulun,
Raahen seka Kuusamon konttoreissa henkiloasiakasliiketoiminnassa sijoitusasiantuntijatyota te-

keville asiantuntijoille.

Danske Bank A/S, Suomen sivulike numeroina:

e Lahes miljoona henkiloasiakasta

¢ Noin 90000 pienta ja keskikokoista yritys- ja yhteisdasiakasta

o 130 suuryritys- ja instituutioasiakasta

e Noin 2000 tyontekijaa erilaisissa asiantuntijatehtavissa sijoitustoiminnasta paivittaisten
pankkiasioiden hoitoon.

¢ 39 konttoria ja asiantuntijakeskusta

¢ Osa pohjoismaista konsernia, joka toimii 16 maassa. (Danske Bank A/S, Suomen sivuliike
2018d, viitattu 2.4.2018.)

10



1.3  Aikaisempi tutkimus

Tydeldmassa tapahtuvaa muutosta ja sen vaikutusta eri ryhmiin on pohdittu paljon. Seuraavassa
esimerkkina kolme aikaisempaa opinnaytetyota, jotka on tehty eri nakokulmat huomioiden. Nako-
kulmina aikaisemmissa raporteissa ovat olleet esimiehen nakokulma, yksittaisen asiantuntijan na-

kokulma ja henkilostojohtamisen seka organisaation nakokulma

e Sara Harju on tutkinut asiantuntijatydbn muutoksia henkildstdjohtamisen nakékulmasta
vuonna 2017 Vaasan yliopiston kauppatieteelliseen tiedekuntaan tekemassaan pro-gradu
tutkielmassa "Ty0elaman muutokset asiantuntijatyossa’.

¢ Riikka Sevenne on tutkinut asiantuntijatydn muutoksia esimiestyon nakékulmasta vuonna
2015 Hameen ammattikorkeakoulun liiketalouden yksikkoon tekemassaan opinnayte-
tydssa "Onnistuneen muutosjohtamisen elementit”.

e Susanna Kallio on tutkinut muutosprosessiin lapiviemista henkildston nakdkulmasta
vuonna 2014 valmistuneessa Tampereen ammattikorkeakoulun opinnaytetydssaan "Muu-

tosprosessin lapivieminen henkiloston nakokulmasta”.

Aikaisempi huomioiden tata opinnaytetyota vastaavaa ei ole aikaisemmin tehty. Aikaisemmat opin-
naytteet ovat tehty eri ryhman nakokulmasta tai eri toimialalta. Finanssiala on ajankohtainen toi-
miala digitalisaation valtavan vaikutuksen vuoksi, ja siksi on aiheellista tutkia muutosprosessia yh-
den tietyn ammattiryhman kannalta. Aiheen ajankohtaisuudesta huolimatta tdman opinnaytety6n
tarkein tavoite on vastata toimeksiantajan tarpeeseen. Aikaisemmista toista poiketen tama tutkimus
on tarkkaan rajattu koskemaan yhta tyontekijaryhmaa kuitenkin huomioiden kaikkien osapuolten

vaikutus yksilon kokemukseen muutosprosessista.

1.4  Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyo on jaoteltavissa teoreettiseen osuuteen sekéa empiiriseen tutkimukseen ja sen
tuloksiin. Johdantoluku kasittelee aihetta yleiselld tasolla ja antaa lukijalle mahdollisuuden ymmar-
taa tutkimuksen tarkoitus ja tutkimukseen johtaneet syyt. Johdannossa myds kaydaan lyhyesti [&pi

aikaisempaa aiheeseen liittyvaa tutkimuskirjallisuutta.
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Toisessa luvussa kasitellaan empiirisen tutkimuksen kohteena olevien asiantuntijoiden tydhon koh-
distuneita muutoksia. Tutkimuksen kannalta on tarkead ymmartaa muutoksen laajuus ja asiat, joi-
den kanssa tutkittava joukko tydssaan paivittain toimii. Tyon substanssisisallon ja sen muutosten
teoreettinen viitekehys rakentuu julkisesti saatavilla olevasta kirjallisesta informaatiosta ja tutkijan
havainnoista organisaation sisalta. Koska kyseessa on toimeksiantajan tuote- ja palvelutarjoa-
masta, ei tutkijalla ole ollut mahdollista kayttaa lahdemateriaalina yrityksen sisaisia kirjallisia lah-
teitd. Sijoituspalvelutarjoamaa kasitellaan ainoastaan yleiselld tasolla, jotta lukijalle muodostuu

kuva tutkimuksen kohdejoukon paivittaisesta tyosta ja sen muutoksesta.

Kolmas luku sisaltaa teoriaosuuden, joka liittyy laheisesti yksilon muutosprosessissa kohtaamiin
haasteisiin. Luku on jaettu kolmeen paaosaan, jotka ovat yksilon rooli muutosprosessissa, la-
hiesimiehen rooli muutosprosessissa ja organisaation seka sen ylimman johdon rooli muutosten

lapiviennissa.

Luvut nelja, viisi ja kuusi kasittelevat empiirista laadullista kyselytutkimusta. Luvussa nelja kerro-
taan tutkimuksen toteutuksesta, menetelmista ja luotettavuudesta. Luvussa viisi esitetaan tutki-
muksen keskeisimmat tulokset. Tulokset perustuvat lomakehaastatteluna toteutettuun kyselytutki-
mukseen. Viides luku on jaettu kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla havainnollistettuihin sul-
jettuihin kysymyksiin ja kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla hankittuihin ja analysoituihin avoimiin

kysymyksiin.

Kuudennessa luvussa koko tutkimus kootaan yhteen peilaamalla empiirista tutkimusaineistoa ja
sen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen. Johtopaatokset sisaltavat toimeksiantajan kannalta olen-
naista ja uutta informaatiota, uusia nakokulmia ja opinnaytetyon tekijan kasityksen jatkotutkimus-
mahdollisuuksista. Luku seitseman sisaltdéd opinnadytetyon tekijan oman pohdinnan tutkimusai-
heesta seka lyhyen tiivistyksen tydhon liittyvista onnistumisista ja haasteista. Luvut viisi ja kuusi

ovat opinnaytetyon julkaistavasta versiosta salattu toimeksiantajan toiveesta.
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2 SIJOITUSASIANTUNTIJAN TYO JA SIIHEN KOHDISTUNEET MUUTOKSET

21 Sijoitusneuvonta

Sijoitusneuvonta tarkoittaa yksildllisen suosituksen antamista asiakkaalle tiettya rahoitusvalinetta
koskevaksi liketoimeksi. Suosituksen antamisen voidaan katsoa olevan sijoitusneuvontaa, jos
siind on otettu huomioon asiakkaan yksilolliset olosuhteet esimerkiksi sijoitustavoitteiden tai riskin-
ottokyvyn suhteen. Suositus maaritellaé@n neuvonnaksi myos silloin kun kyseisté ratkaisua esite-
taan juuri kyseessa olevalle asiakkaalle soveltuvana vaihtoehtona. Suositus voi koskea esimerkiksi
rahoitusvalineen ostamista, myymista, merkitsemista tai hallussapitoa. (Finanssivalvonta 2014, vii-
tattu 4.3.2018.)

Sijoituspalvelua tarjoavalla yritykselléd on oltava menettelytavat, joilla se varmistaa, etta luonnolli-
sella henkilolla, joka antaa sijoitusneuvontaa tai tietoa rahoitusvalineistd, sijoituspalveluista taikka
oheispalveluista asiakkaille sijoituspalveluyrityksen lukuun, on edella mainittujen palvelujen anta-
miseen tarvittava seka tehtavien laatuun ja laajuuteen nahden riittava tietdmys ja patevyys. (Sijoi-
tuspalvelulaki 747/2012 7.2 §.)

Sijoituspalvelualan saantelyn kiristyminen on asettanut 3.1.2018 lahtien uusia vaatimuksia sijoitus-
palveluyrityksille ja sijoitusneuvontaa antavan henkiloston ammattitaidolle. Taman vuoksi Finans-
siala ry on suositellut, etté sijoituspalveluja tarjoavien yritysten henkilostosta kaikki sijoituspalvelu-
tehtavissa toimivat suorittavat sijoituspalvelututkinnon ja vaativimmissa sijoituspalvelutehtavissa
toimivat henkildt sijoitusneuvojan tutkinnon. (Aalto University Executive Education 2017, viitattu

25.3.2018.) Seuraavassa lyhyt kuvaus tutkintojen sisallosta.

Sijoituspalvelu- ja sijoitusneuvontatutkinto luovat kattavan yleiskuvan sijoituspalvelualasta.
Tutkinnot ovat vaatimuksiltaan monipuolisia ja niissa kaydaan lapi perusteet kaikilta keskei-
silta osaamisalueilta: rahoitus, sijoituspalveluyrityksia koskeva lainsaadanto, markkinoiden
toiminta, rahoitusinstrumentit ja sijoitustoiminnan verotus. (Aalto University Executive Edu-
cation 2017, viitattu 25.3.2018.)
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2.2  Saantely ja valvonta

Sijoituspalvelun ja siihen liittyvien oheispalvelujen sisaltd maaritelladn lainsdéddanndssa. Sijoitus-
palvelua voi tarjota vain luottolaitostoimiluvan saanut luottolaitos, sijoituspalveluyrityksen toimilu-
van saanut sijoituspalveluyritys seka omaisuudenhoidon ja sijoitusneuvonnan osalta toimiluvan
saanut rahastoyhtid. Sijoituspalveluja voidaan tarjota myds sidonnaisasiamiehen valityksella. Li-
saksi sijoituspalveluja voivat tarjota esimerkiksi vastaavat Eta-alueen ulkomaiset palveluntarjoajat,
joilla on sivuliike Suomessa tai jotka ovat ilmoittaneet Finanssivalvonnalle tarjoavansa palveluja

Suomessa. (Finanssivalvonta 2015a, viitattu 25.3.2018.)

Sijoituspalvelua tarjotessaan palveluntarjoajan on noudatettava laissa saddettyja menettelytapoja.
Yleisesti ottaen edellytyksena on, etta palveluntarjoaja toimii tasapuolisesti, ammattitaitoisesti ja
asiakkaan etu huomioon ottaen, antaa asiallista ja selkedé tietoa ymmarrettdvassa muodossa ja
tarjoaa palveluja ottamalla huomioon asiakkaan yksildlliset 1ahtokohdat. (Finanssivalvonta 2015b,
viitattu 25.3.2018.)

Keskeisia sijoituspalveluyritysta velvoittavia toimenpiteita ovat:
e Asiakkaan tunnistaminen
o Palveluntarjoajan tulee varmistua asiakkaan henkildllisyydesta ja taustoista
o Asiakasluokittelu
o Asiakkaat tulee luokitella joko ammattimaiseksi tai ei-ammattimaiseksi
e Tiedonantovelvollisuus
o Asiakkaalle on annettava paatoksenteon tueksi muun muassa tietoa palveluntar-
joajasta, palvelun sisalldsta, kuluista tai niiden maaraytymisperusteista seka pal-
veluun tai tuotteisiin liittyvista olennaisista riskeista.
o Selonottovelvollisuus
o Palveluntarjoajan tulee hankkia ennen palvelun tarjoamista riittavat tiedot asiak-
kaan sijoituskokemuksesta ja - tietamyksesta. Palveluntarjoajalla on oikeus luot-
taa asiakkaan antamiin tietoihin.
e Toimeksiantojen kasittely
o Toimeksiannot tulee kasitelld huolellisesti iiman aiheetonta viivytysta ja mahdolli-
suuksien mukaan saapumisjarjestyksessa

o Asiakasraportointi
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o Asiakkaalle tulee antaa riittavasti reaaliaikaista tietoa suoritetuista toimenpiteista,
jotta asiakkaalla on mahdollisuus seurata ja arvioida toimenpiteiden asianmukai-
suutta. (Finanssivalvonta 2015b, viitattu 25.3.2018.)

Suomessa finanssimarkkinoita valvoo Finanssivalvonta. Finanssivalvonnan tavoitteena on finans-
simarkkinoiden vakauden edellyttama luotto-, vakuutus- ja elakelaitosten ja muiden valvottavien
vakaa toiminta. Tavoitteena on myds vakuutettujen etujen turvaaminen ja yleisen luottamuksen
sailyminen finanssimarkkinoiden toimintaan. Lisaksi Finanssivalvonnan tehtaviin kuuluu edistaa
hyvien menettelytapojen noudattamista finanssimarkkinoilla ja yleison tietamysté finanssimarkki-
noista. (Finanssivalvonta 2017a, viitattu 24.3.2018.)

Sijoituspalveluyritysten saantely ja valvonta edesauttavat asiakasta luottamaan sijoitusneuvojan
ammattitaitoon. Viranomaisten luomat reunaehdot ja lakiin kirjatut vaatimukset sijoituspalveluita
tarjoaville yrityksille tulee finanssialan yrityksissa nahda mahdollisuutena, ei uhkana. Sijoitusneu-
vonnassa luottamus asiakkaan ja asiantuntijan valilla on ehdoton edellytys liiketoiminnan menes-
tymiselle. Asiakkaan tiedostaessa, etta toiminta on tarkkaan saanneltya ja valvottua, kynnys kayt-
taa sijoituspalveluja tarjoavien yritysten palveluja madaltuu ja sen seurauksena potentiaalinen asia-
kaskunta laajenee. Vahainen kiinnostus sijoitusmarkkinoita kohtaan tai huijatuksi tulemisen pelko
ei saisi estda suomalaisia vaurastumasta. Suomalaisten vaurastumisen kiihdyttamiseksi lapinaky-
vyyden lisa@minen on koko varainhoitotoimialan velvollisuus. Markkinoiden kasvaminen on jokai-

sen alalla toimivan yrityksen etu. (Danske Bank Oyj 2017, viitattu 25.3.2018.)

Mifid Il (Markets in Financial Instruments Directive)

Rahoitusvalineiden markkinat -direktiivi MiFID Il ja MiFIR-asetus korvasivat aiemman 2007 voi-
maan tulleen MiFID-direktiivin 3.1.2018. Direktiivi koskee sijoituspalveluyrityksia ja sijoituspalve-
luja. Uuden direktiivin taustalla ovat finanssikriisi ja markkinoiden kehitys, jotka edellyttavat tarkem-
paa saantelya sijoituspalveluiden tarjonnassa. Uusi direktiivi keskittyy yha enemman asiakaskes-
keisyyteen, sijoittajansuojaan ja rahoitusvalineilla kaytavan kaupankaynnin lapinakyvyyden lisaa-
miseen. Direktiivin my6ta useimmilla Euroopan mailla on samanlaiset saadokset liittyen muun mu-
assa arvopaperikaupankayntiin. Jarjestaytyneilld kauppapaikoilla tapahtuvaa sijoitusneuvontaa ja
sen laatua on helpompaa valvoa, joten uuden direktiivin yksi paatarkoituksista on ohjata sijoittajat
jarjestaytyneille kauppapaikoille ja sen myo6ta lisatd avoimuutta markkinoilla. Pahkinankuoressa
MiFID Il:n tarkoitus on siis parantaa kuluttajien ja sijoittajien suojaa ehkaisemalla kaupankayntia
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arvopapereilla, joista sijoittaja ei ymmarra riittavasti. (European Securities and Markets Authority
2017, viitattu 24.3.2018.) Saantelypaketti ei sindnsa mullista sijoituspalveluiden tarjontaa, sillé pe-
riaatteet ovat voimassa jo monilta osin, uudistukset kuitenkin tarkentavat vaatimuksia ja tekevat

niista yksityiskohtaisempia.

Sijoituspalveluyritysten toimintaa valvotaan tarkasti ja direktiivi velvoittaa yrityksia lisdamaan rapor-
tointia toiminnastaan. Lisaksi sijoitusneuvojille on asetettu osaamis- ja kokemusvaatimukset. Sijoi-
tusneuvaojilla ei ole edelleenkaan tutkintopakkoa, mutta osaamista ei voi korvata pelkastaan koke-
muksella, eika kokemusta pelkastaan osaamisella. Yhtion vastuulla varmistua, etta jokaisella asia-
kasrajapinnassa toimivalla on asianmukainen osaaminen ja kokemus. Asiakkaan sijoittajansuojaa
parannetaan myos tuotehallinnalla, jolla varmistetaan asiakkaalle sopivin sijoitusratkaisu. Tuote-
hallinta vaatii, etta jokaiselle sijoitustuotteelle maaritellddn oma asiakaskohderyhméansa. Sijoitus-
tuotetta jaetaan vain kohderyhmaan kuuluville sijoittajille. Uuden direktiivin my6ta my6s kannustin-

kielto tulee voimaan muutamin poikkeuksin. (sama.)

Mifid Il direktiivi kaytdnnossa

e Uusi vaatimus tuotehallintamenettelysta
o Yhti voi tarjota kutakin tuotetta vain ennalta maaritetylle asiakasryhmalle
o Tuotehallintamenettelyvelvoite koskee tuotteen tekijaa ja jakelijaa
o Sijoituspalveluyritysten on maariteltava, kenelle mikakin sijoitustuote sopii ja ke-
nelle ei. Kriteereitd voi olla esimerkiksi: yksityishenkilot, ammattimaiset sijoittajat
ja taloudellinen tilanne. Tuotteen voi tietyissa tilanteissa myyda myos kohdemark-
kinoiden ulkopuoliselle, mutta tamé vaatii selkean perustelun.
o Henkildstod ei saa palkita eika tuloksellisuutta arvioida tavalla, joka on ristiriidassa asiak-
kaan edun mukaisen toiminnan kanssa
o Sijoitusneuvojille ei saa maksaa palkkioita sen mukaan, miten paljon he myyvat
tiettya tarjoamaansa sijoituspalvelua tai tuotetta. Talla pyritaan siihen, etta asiakas
saa omaan tilanteeseensa varmuudella sopivaa neuvontaa eikd asiantuntijan oma
agenda aja asiakkaan edun edelle.
o Jatkossa asiakkaalle annettavan sijoitusneuvon soveltuvuus pitaa perustella asiakkaalle
o Sijoitusneuvojalla on velvollisuus tuntea asiakkaansa. Sijoitusneuvojan on hankit-
tava tiedot asiakkaan tietamyksesta ja kokemuksesta liittyen sijoittamiseen. Neu-
vonnassa tulee olla selvilld asiakkaan taloudellisesta tilanteesta, mm. tappion- ja
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riskinsietokyvysta, ja sijoitustavoitteista. Edella mainituilla keinoilla pyritaan siihen,

etta sijoitusneuvoja voi suositella juuri kyseessa olevalle asiakkaalle soveltuvia si-

joitusratkaisuja. Sijoitusneuvojan on kirjallisesti osoitettava, milla tavoin suositeltu

ratkaisu on asiakkaalle sopiva.

o Jatkossa kaksi sijoitusneuvonnan muotoa

o ltsendinen

ltsenaiset sijoitusneuvojat ja omaisuudenhoitajat eivat saa ottaa vastaan
palkkioita tai muita etuja muilta kuin asiakkaalta. Tama tarkoittaa sita, etta
sijoituspalveluyritykset eivat saa maksaa toisilleen palkkioita myydessaan
toistensa palveluita ja tuotteita asiakkaille. Itsenaisten sijoitusneuvojien pi-
taa siis tarjota aidosti puolueetonta sijoitusneuvontaa. Itsenaisilla sijoitus-
neuvojilla tulee myos olla valikoimassaan riittdva maara eri yritysten tuot-

teita.

o Epaitsendinen

Epaitsenaisille sijoitusneuvojille palkkioiden vastaanottaminen muilta
kuin asiakkailta on sallittua, mikali palkkiot parantavat selkeasti asiak-
kaalle tarjottavan palvelun laatua ja kaikki rehellisen ja ammattimaisen toi-
minnan Kriteerit tayttyvat.

Maksaessaan tai vastaanottaessaan palkkioita sijoituspalveluyritysten on
tiedotettava asiakasta palkkioiden olemassaolosta, luonteesta ja maa-
rasta tai laskentamenetelmasta. Talla pyritaan siihen, etté toiminta on Ia-
pinakyvaa ja asiakas pystyy arvioimaan saamaansa palvelua
Asiakkaalle tulee tehd@ selvaksi, mika on asiakkaalle tarjottava tuotevali-
koiman ja palveluntarjoajan suhde tuotteen liikkeeseenlaskijaan tai tarjo-

ajaan.

o Asiakkaalle tulee kertoa, ettd kummasta sijoitusneuvonnan palvelumallista on
kyse. (Finanssivalvonta 2017b, viitattu 24.3.2018.)

o Kulurakenteen lapinakyvyyden parantaminen

o Asiakkaan tietoon tulee saattaa markkinoidun rahoitusvalineen tai rahoituspalve-

lun kulut ja my6s mahdolliset ulkopuolisille maksettavat lisamaksut. Tiedot kaikista

kuluista ja veloituksista, jotka eivat aiheudu markkinariskistd on annettava seké

etukateen etta jalkikateen vahintaan vuosittain.
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o Kaytannossa kuluttajalle taytyy ilmoittaa seka prosentteina etta euroina, paljonko
sijoitustuote kokonaisuudessaan vuodessa maksaa. Lisaksi kulut on eriteltava
varsinaisiin tuotekuluihin ja kuluihin, joita kuluttaja maksaa palvelusta.

o Ennen MIFID Il uudistusta asiakas on esimerkiksi voinut ostaa rahastoa, jonka
hallinnointikulut ovat 1,3 prosenttia. Todellisuudessa salkunhoidon varsinaiset ku-
lut eivat ole olleet nain suuret, vaan asiakas on maksanut hallinnointikuluissa myos
palveluista, kuten sijoitusneuvonnasta, asiakastuesta ja raportoinnista. Jatkossa
asiakas itse paattaa, mista palvelusta maksaa. (Segersvard 2017, viitattu
24.3.2018.)

Sijoitusneuvontaa tarjoavan yrityksen on taytynyt valmistautua direktiivin voimaantuloon muun mu-
assa kartoittamalla henkilokunnan osaamis- ja/tai kokemuspuutteet, maarittdmalla tarvittaessa asi-
anmukainen valvonta, huolehtimalla, ettd jokaisella sijoitusneuvontaa tarjoavalla asiantuntijalla
edellytykset tayttava valvoja ja valvojalla riittavat resurssit kaytdssa valvontaa varten. Yrityksen on
myos taytynyt suunnitella, ettd miten valvonta toteutetaan yleensa ja yksilotasolla ja miten seura-

taan, etta valvontaa tapahtuu. (Finanssivalvonta 2017b, viitattu 24.3.2018.)

21 Case sijoituspalvelutarjpaman muutos

Danske Bank teetti Suomessa vuoden 2016 lopulla saasto- ja sijoitusasiakkailleen kyselyn, johon
vastasi 1 000 suomalaista. Kyselyn vastauksista kavi ilmi, etta Danske Bankin asiakkaat toivoivat
pankin olevan sijoitusneuvonnassaan entista proaktiivisempia. 65 prosenttia vastanneista piti tar-
keana, etta heidan varallisuudenhoitajansa aktiivisesti tarjoaa neuvontaa, mutta vain puolet kokivat
taman vaatimuksen kyselyhetkella tayttyvan. Kyselysta selvisi myos, etta viela proaktiivisuuttakin
tarkeampana asiakkaat pitivat sijoitustuotteisiin- ja palveluihin liittyvien kulujen ja tuottojen la-
pinakyvyytta. 89 prosenttia vastanneista kertoi lapinékyvyyden olevan tarkea kriteeri varainhoitajan
valinnassa ja 94 prosenttia kertoi lapinakyvyyden lisdavan luottamusta varainhoitajaan. Edella mai-
nittu tutkimus ja kiristynyt séantely rahoitusvalineiden markkinat -direktiivin muodossa ovat ohjan-
neet osaltaan alaa oikeaan suuntaan, lisanneet lapinakyvyytta ja parantaneet siten saastaja-sijoit-
taja-asiakkaan asemaa. (Danske Bank Oyj 2017, viitattu 25.3.2018.)
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Syksylla 2017 Danske Bank teetti Sijoitusneuvonta 2017 -kyselytutkimuksen, jonka mukaan suo-
malaiset jakaantuvat sijoittajina kolmeen ryhmaan:
« Valtuuttajat (15 % suomalaisista) ulkoistavat sijoitustensa hoidon kokonaan asiantuntijalle
« Neuvoa hakevat (53 %) haluavat keskustella sijoituksistaan asiantuntijan kanssa, mutta
tehda lopulliset paatokset itse

« Kaupankavijat (33 %) hoitavat sijoituksensa taysin itsenaisesti.
Muun muassa edella mainittujen kyselytutkimusten ja kiristyneen saantelyn vuoksi Danske Bank
on tuonut Suomessa markkinoille kolme erilaista sijoituspalveluratkaisua vastaamaan erilaisten ih-

misten tarpeisiin (Danske Bank A/S, Suomen sivuliike 2018a, viitattu 25.3.2018.).

Kuviossa 1 on kuvattu Danske Varainhoito niille, jotka haluavat pankin huolehtivan varoistaan:

Sijoitusneuvonta

Sijoitusstrategiat

Sijoituksien toteutus

Verotiedot ja
raportointi

Danske Varainhoidon kolme eri palvelutasoa

Yksildllinen

Palvelukanavat Eﬁ @

Nimetty sijpitusasiantuntia

Yhdsteima Plus.
12 riskitasoa

Suorat omistukset, ETF L,
sijoitusranastiot ja osakkeet

Realisoituneet ja
realisoi-tumattomat voito! /
lappiol, ajantasainen
Online-nakyma

Sijoitusasiantuntia
kaytettavissa

Yhdistema,
9 riskitasoa

Suorat omistukset; ETF1ja
sijoitusrahastot

Reaisotuneel j
realisoi-tumattomat voitot /
tappiot, ajantasainen
Online-n3kyma

uy

Sipitussuunniteima
itsepaveluna

Ontine,
6 riskitasoa

Rahastojen ranasto; ETF1

Realisoltuneet voitat /
tappiol, ajantasainen
Online-nakyma

KUVIO 1. Danske varainhoito palvelutasot (Danske Bank A/S Suomen sivuliike 2017)
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Kuviossa 2 on kuvattu Danske Sijoitusneuvonta niille, jotka haluavat tehda itse mutta asiantuntijoi-

den avustamana:

Danske Sijoitusneuvonnan kolme eri palvelutasoa

Palvelukanaval & @ gﬁ@ : @ nlin

. Nimetty sijoitusasiantuntia Sijoitusasiantuntija Sijpitussuunnitelima
Sijoitusneuvonta kaytettavissa itsepalveluna
Digitaalinen Haltyspalvelu riskitason Halytyspalvelu riskiason Halytyspalvelu nskitason

b muutoksista, muutoksista, muutoksista,
neuvonta toimeksianto-ehdotukset tolm eks anto-ehdotukset toimeksianto-ehdotukset
; Yhdstema Pius, Yhdisteima, Online,

Mallisalkut 12 riskitasoa 9 riskitasoa 9 riskitasoa
Suorat omistukset, ETF 1, Suoral omistukset, ETF 1, Suorat omistukset, ETF .t ja

Sijoituksien toteutus sijoitusrahasto!, osakkeet ja sijoitusrahastot, osakkeel ja sijitusrahastot
sijoitlusobligaatiot sijoitusobligaatiot

Verotiedot ia Realisoftuneet ja Redisotuneet 3 Realisotuneet voitot /

) realisoi-tumatiomat voitot / realisoi-tumattomat voitot / tappiot, ajantasainen

raportointi tappiot, ajantasainen tappiot, ajantasainen Online-nakyma

Online-nakyma Online-nakyma s

KUVIO 2. Danske sijoitusneuvonta palvelutasot (Danske Bank A/S Suomen sivuliike 2017)

Kuviossa 3 on kuvattu Danske Kaupankaynti itsendisesti sijoittaville:

Danske
Kaupankaynti

Palvelukanava @

25
Markkinapaikat Sama hinta kaikilla
markkinapaikoilla

Osakkeet, ETF:t,
Sijoituskohteet jakelupakkiovapaat
sijoitusrahastot

2 Realisoftuneet voitot/
Verotiedot ja tappiot, ajantasainen
raportointi Online-nakyma

KUVIO 3. Danske kaupankéaynti palvelutasot (Danske Bank A/S Suomen sivuliike 2017)
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Uusien sijoituspalveluratkaisujen myota voidaan sanoa, etta koko Danske Bankin tapa tehda sijoi-

tusneuvontaa ja varallisuudenhoitoa on mullistunut. (Danske Bank A/S, Suomen sivuliike 2017)

Hinnoittelurakenteen muutos

Palvelumuodoista Danske varainhoidossa ja Danske sijoituspalvelussa on tarjolla eri laajuisia pal-
velutasoja. Palvelutasoja on valittavissa kolme: Yksilollinen, Laaja & Online. K@ytanndssa palvelu-
muotojen ja palvelutasojen eriyttamisella on tarkoitus tarjota jokaiselle asiakkaalle juuri hanen yk-
siléllisiin tarpeisiin soveltuva ratkaisu. Palvelutasot eroavat toisistaan siing, etta kuinka paljon pan-
kin asiantuntijoiden ty6ta palvelun tuottamiseen tarvitaan. Online on hinnoittelurakenteeltaan edul-
lisin ja yksilollinen kallein. Tarkeinta on, etta asiakas tietaa tarkkaan mista palvelusta tai tuotteesta
maksaa, ja kuinka paljon. Tdma onkin merkittdva muutos suhteessa aiempaan tapaan myyda pal-
veluita ja tuotteita. Tahan asti rahoitusalan vakiintunut kaytanté on ollut se, etta suurin osa tavalli-
sista sijoituspalveluiden piirissa olleista asiakkaista ovat saaneet sijoitusneuvojan palvelun néen-
naisen ilmaiseksi, ja palkkio neuvonnasta on peritty rahastojen kuluissa. Aiemmin sijoitustuotteiden
hintoihin sisalletyt neuvontakulut peritaan jatkossa erikseen. Aikaisemmin rahastojen myyntiin ja
neuvontaan liittyvat kulut on peritty hallintopalkkioiden osana usein erilaisina palkkionpalautusjar-
jestelmina. Uuden palvelutarjoaman myota jokainen palvelupaketti maksaa palvelutasosta ja asi-
oinnin laajuudesta riippuen tietyn euromaaran kuukaudessa, mutta toisaalta sijoituskohteiden kes-
kimaaraiset palkkiot laskevat. Uuden tarjoaman myota esimerkiksi sijoitusneuvonta- ja varainhoi-
topalveluihin ei ole aloitus- eika lopetusmaksuja. Niiden yhteydessa ei ole mydskaan rahastojen
merkinta tai lunastuspalkkioita. Rahastoista ovat poistuneet myds minimisijoitukset. (Danske Bank
AJS, Suomen sivuliike 2018b, viitattu 25.3.2018.)

Uuden saantelyn myota jokaisessa neuvontatilanteessa pitaa pystya esittdmaan entista tarkemmin
kustannukset, jotka ihmisen sijoituspaatokseen liittyvat, joten Danske Bankin uusi sijoituspalvelu-
tarjoama vastaa hinnoittelun lapinakyvyydellaan juuri tahan haasteeseen. Talla hetkelld vain nelja
prosenttia suomalaisista sijoittajista kokee maksavansa sijoitusneuvonnasta, joten asiakkaankin
etua ajatellen hinnoittelun lapinakyvyydelle on ehdottomasti tilausta. Uuden palvelutarjpaman
myota sijoitusneuvontaa voidaan periaatteessa verrata muihin asiantuntijapalveluihin kuten laakéa-
reihin tai asianajajiin. Tuotteiden ja neuvonnan eriyttdminen luo painetta sijoitusneuvonnalle, mutta
Danske Bankissa uskotaan, etta asiakkaat ovat valmiita maksamaan neuvonnasta, mikali kokevat
saavansa siita arvoa. (Danske Bank Suomi 2017, viitattu 25.3.2018.)
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Neuvontapalkkio Arvopapereiden Jakelupalkkioista Sijoitusrahastojen Palvelun
kaupankayntipalkkio vapaat rahasto-osuudet juoksevat kulut hallinnointikulu
jarahastojen
PALVELUTASOT kaupankayntipalkkiot
E B B 5
T3 & ] G2

&5

Yksilollinen

& ")

Laaja

Lo

Online

0,81-0,89 % vuodessa
sis. ALV 24 %

Mimmipalkkio 200 €/kk
sis. ALV 24 %

0,56-0,99 % vuodessa
sis. ALV 24 %

Minimipalkkio 20,6 €/kk
sis. ALV 24 %

0,43-0,62 % vuodessa
sis. ALV 24 %

Er minimipalkkiota

Kaupankaynnin volyymin
mukaan 0,12-0,08 %

Minimi 5-2 euroa
per kauppa

Kaupankaynnin volyymin
mukaan 0,12-0,08 %

Minimi 5-2 euroa
per kauppa

Kaupankaynnin volyymin
mukaan 0,20-0,08 %

Minimi 8-2 euroa
per kauppa

Sis. Neuvontapalkkioon

Sis. Neuvontapalkkioon

Sis. Neuvontapalkkioon

Arviolta 0,3-1.2 %
vuodessa

Arviolta 0,3-1,2 %
vuodessa

Arviolta 0,3-1,2 %
vuodessa

2 € per kuukausi
sis. ALV 24 %

2 € per kuukausi
sis. ALV 24 %

2 € per kuukausi
sis. ALV 24 %

KUVIO 4. Palveluiden hinnoittelurakenne, Danske Sijoitusneuvonta. (Danske Bank A/S, Suomen
sivuliike 2018c, viitattu 25.3.2018)

Kuviossa 4 on esitetty Danske Sijoitusneuvonta palvelumuodon palvelutasot ja niiden hinnoittelu-
rakenne. Kuviosta on huomattavissa, etta palkkiot kaupankaynnista ja sijoitusneuvonnasta on tar-
kasti eritelty. Asiakas tietdd mistd maksaa ja kuinka paljon. Sijoitusneuvonnasta maksettavaa palk-
kiota ei ole enaa piilotettu rahastojen tai muiden tuotteiden kuluihin, vaan asiakas itse paattaa pal-

jonko neuvontaa tarvitsee ja sen myota paljonko siita on valmis maksamaan.

Aikaisemmasta tai muista rahoituslaitoksista poiketen Danske Bank on ottanut periaatteen, etta
kaikki asiakkaat olisivat aina samalla viivalla, mita tulee tarjottuihin sijoitusneuvoihin. Danske Ban-
kin tavoitteena on, etta sijoitusneuvot ovat kaikkien asiakkaiden saatavilla yhtaaikaisesti, varalli-
suudesta riippumatta. Taman varmistaakseen uudessa sijoituspalvelutarjoamassa on kéaytossa di-
gitaalinen sijoitusneuvonta. Danske Sijoitusneuvonta Online -palvelun valitseva henkilo saa pankin
digitaalisten kanavien kautta viestin ja neuvon tarkistaa oman salkkunsa tilanne, kun pankin sijoi-
tusnakemykseen tai asiakkaan neuvonnan pohjana olevaan mallisalkkuun tehdaan muutoksia tai
kun asiakkaan salkku poikkeaa merkittdvasti mallisalkusta. Sijoittaja kuitenkin itse tekee aina lo-
pullisen paatdksen noudattaako mallisalkkua vai ei. (Danske Bank A/S, Suomen sivuliike 2018a,
viitattu 25.3.2018.)
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Avoin arkkitehtuuri

Hinnoittelurakenteen muutoksen lisaksi toinen suuri muutos on avoin arkkitehtuuri. Aikaisemmin
asiakas on poistunut Danske Bankista pankin omia rahastoja salkussaan, mutta uuden palvelutar-
joaman myota asiakkaille tarjotaan myds muiden finanssitalojen tuotteita. Danske Bank ei tieten-
kaan suoranaisten kilpailijoiden rahastoja myy, mutta tunnettujen ulkomaisten sijoitusyhtioiden
tuotteita kyllakin. (Hamalainen 2018, viitattu 25.3.2018.) Seuraavassa suora lainaus Danske Ban-
kin Suomen varallisuudenhoidon johtajan Kimmo Laaksosen haastattelusta, jossa han on kertonut

uuden sijoituspalvelutarjoaman tuotevalikoimasta.

Laadukkaan neuvonnan ja lapinakyvyyden lisaksi Danske Bankin uusien sijoituspalvelui-
den kulmakivi on, etta asiakkaalle on tarjolla aina markkinoiden parhaat tuotteet — olivat ne
sitten pankin omia tai ulkopuolisten tarjoajien. Danske Bank tuokin valikoimiinsa laajasti
muiden palvelutarjoajien tuotteita, kuten etf:id, aktiivisia rahastoja ja vaihtoehtoisia sijoitus-
tuotteita. Tuotevalinnoista vastaa rahastojen valintaan erikoistunut tiimi, joka on valittu seit-
seman kertaa peréattain Tanskan parhaaksi rahastovalitsijaksi. Nyt osaaminen saadaan
my0s suomalaisten kayttoon. (Laaksonen 2017, viitattu 3.4.2018.)

Tuotevalikoiman avoin arkkitehtuuri ei siis ainoastaan tarkoita sita, etta niiden ostamiseen anne-
taan ainoastaan mahdollisuus. Sijoitusneuvonnassa myos suositellaan muiden globaalien partne-

rien rahastoja.
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3 ASIANTUNTIJATYON MUUTOS

Yleinen ymmarrys muutos- sanalle suomen kielessa sisaltaa ajatuksen siita, etta jokin asia olisi
pysyvaa, jonka jalkeen se muuttuu ja muutoksen jalkeen siita tulee jalleen pysyvaa. Tama ajatus
vastaa enda harvoin nykypaivan tydeldaman tilannetta. Jatkuva muutos kuvaakin lahes jokaisen
suomalaisen tyoelamaa paremmin. Etenkin yksilGilla on yha enemman tarvetta muutoksessa toi-
mimisen taidoille. (Rauramo 2013, 15.) Tyon sisallon ja toimintaympariston nopeat muutokset
avaavat tyopaikoille uusia menestymisen mahdollisuuksia. Nopeat muutokset koetaan kuitenkin
usein yksittaisen asiantuntijan nakokulmasta aarimmaisen haasteellisiksi. Ongelmia muodostuu,
kun huomataan entisten toimintatapojen riittdmattdmyys muuttuneissa oloissa. Perinteiset hyveet
kuten toiminnan tehokkuus, joustavuus ja laadukkuus ovat ennen olleet menestymisen takeita,
mutta uudessa toimintaymparistdssa ne eivat useimmiten riita. (Manka 2012, 29.) Muutos on vai-
kuttanut ihmisten elamaan keskeisesti aina, mutta viime vuosina muutoksista on tullut entista no-
peampia ja epalineaarisempia. Osaamisen vahvistamisen merkityksen kasvaminen kiihtyvassa
muutosprosessissa on seurausta osaamisen nousemisesta liiketoiminnan ansaintatavan perusele-
mentiksi muiden ylapuolelle. (Viitala 2005, 28-29.)

Entista kilpaillummilla markkinoilla yrityksilta vaaditaan jatkuvaa kehittymista ja uusien mahdolli-
suuksien loytamisen kykya. Arvon luomiseksi tulevaisuudessa on pidettava huolta organisaation
aineettomista voimavaroista kuten uudistumiskyvysta, innovatiivisuudesta ja aineettomasta paa-
omasta. Aineettomalla padomalla tarkoitetaan kolmesta eri kokonaisuudesta rakentuvaa yhdistel-
méaa. Kokonaisuudet ovat sosiaalinen padoma, joka iimenee organisaation eri portaiden keskisina
suhteina, henkinen paaoma, joka ilmenee henkiléston asenteina, osaamisena ja psykofyysisena
terveytena ja rakennepadoma, joka iimenee organisaation toimintatapoina, menetelmind ja kulttuu-
rina. (Manka 2012, 30.) Menestyakseen tavanmukaisia voimavaroja kuten tyontekijoiden maaraa,
ei valttamatta voida enaa lisata, vaan tyota tulee tehda uudella tavalla. Rutiinien pohjalle rakentuva
tavanomainen oppiminen ei riita nopeasti kehittyvassa toimintaympéristdssa, vaan muutoksista
selviytyminen vaatii uudistavaa oppimista. Kaytannossa taman tarkoittaa tyon tekemisen nake-
mistd uudessa valossa ja irrottautumista menneisyyden kahleista. (sama, 29.)
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Palvelualalla aineettoman padoman eli henkilostokulujen osuus kulurakenteesta on erittain suuri.
Henkildstokulujen osuus voi olla jopa 50%. Aineellisen pddoman kehittdmisellé ja tehokkaalla kay-
tolla on todettu olevan tulevaisuudessa vain 10-50 prosentin vaikutus organisaation tulokseen, kun
taas aineettoman paaoman tehokkaalla kaytolla on uskottu olevan jopa 50-90 prosentin vaikutus.
Tyontekijoissa siis piilee tulevaisuuden menestymisen mahdollisuudet, mutta jotta tama resurssi

olisi kaytettavissa, on siité pidettava huolta. (Manka 2012, 29.)

Muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Muutos osoittaa nykyisen osaa-
misen riittdmattomaksi ja toisaalta kasvava osaaminen mahdollistaa kehityksen ja sita kautta muu-
toksen. Lipman-Blumen ja Leavitt (1999) vaittavat seuraavaa:

1. Maailma organisaatioiden ymparilla muuttuu hyvin nopeasti

2. Organisaatiot itsessaankin muuttuvat, mutta paljon hitaammin

3. Niissa toimivat ihmiset eivat juurikaan muutu

3.1 Tyon hallinnan ja vaatimusten malli

Psykologiset vaatimukset

Aktiivisuus
Matalat Korkeat
Vahéan
Oppiminen
Kasvu-
L ) i N ) motivaatio
P3atSksen- eppoisa tyé aastava tyé Uu<.i.e.t,
teon a|-<.tuv‘|.set -
mahdolli- kayttaytymis-
suus mallit
(hallinta, _
sosiaalinen Psykologisen
tuki) ey A z stressin ja
Tylsa tyé Stressava tyo fyysisan
sairastumisen
riski
Paljon Passiivisuus,

Tyon hallinnan ja vaatimusten malli

KUVIO 5. Tyén hallinnan ja vaatimusten malli (Manka 2012, 45.)
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Kuviosta 5 on nahtavissa, etta omaa tyota koskeva paatosvalta vahentaa stressia, mutta lisaa op-
pimishalua. Marja Liisa Mankan (2012, 45) mukaan stressin voidaan sanoa estavan oppimista ja
menestyva muutosprosessi vaatii aina uuden oppimista, joten stressi on asia, jonka syntymista
muutostilanteessa tulee kaikin keinoin valttaa. Aktiivinen tyo taas edistaa oppimista ja kehittymista,

joten aktiivinen ty0 edustaa organisaation kannalta parasta keinoa vastata muuttuviin haasteisiin.

Tyon luonteen muuttuessa muutokseen suhtautumisessa voi olla suuriakin eroja yksildiden valilla.
Osa kokee muutoksen luonnolliseksi ja ajan hengen mukaiseksi, kun taas osalle se tuottaa jopa
ahdistusta. Henkildston, esimiesten ja ylimman johdon toiveet muutoksen toteuttamiselle voivat olla
hyvin eridvaiset. Mita enemman organisaation eri osien nakemykset tyon muutoksen vaatimuksista
eroavat toisistaan, sitd enemman tarvitaan keinoja, joilla ndkemyksia voidaan yhtenaistaa ja tavoit-
teet saavuttaa. (Manka 2012, 151.)

3.2 Yksilon rooli muutosprosessissa

Maailma muuttuu talla hetkelld valtavaa vauhtia. Jokainen asiantuntija joutuu sopeutumaan oman
toimintaymparistonsa muutoksiin samaan aikaan kun paivittainen tyo jatkuu keskeytyksetta. Pelkka
sopeutuminen ja paivittaisen tyon hoitaminen ei edes riita, vaan vahvaan ammattitaitoon kuuluu
halu ja taito seurata oman toimialan kehitysta. Oman toimialan seuraaminen tarkoittaa esimerkiksi
omatoimista kouluttautumista, jatkuvaa uutisten tarkkailua ja ammattilehtien lukemista. Ammattitai-
don yllapitaminen ja kehittaminen kaiken muun keskella tarkoittaa yha useammin kansainvalisen
toimintaympariston seuraamista. Tyossa menestyakseen tulee ymmartaa, ettei enaa ole kyse pii-
rimestaruuskisoista vaan pelikentta on avoimesti globaali. Oman ammattitaidon ja sitdkautta sub-
stanssiosaamisen kehittamisen lisaksi tulee seurata asiakkaiden toimintaa ja tilannetta seka kilpai-
lijoiden toimintaa. (Salminen 2012, 81-82.) On ymmarrettavaa, ettd kaiken edelld mainitun sisais-
taminen ja menestyksekas hoitaminen ei jokaiselta onnistu. Muutoksen keskelld asiantuntijan ty6
keskeytyy jatkuvasti. Kun asiakaskontaktit, tyétehtavat ja palaverit lisaantyvat, myds tyon keskey-
tykset lisdantyvat. Ja mitd useamassa tiimissa ja tyotilassa ihminen tydskentelee, sitd enemman
katkoksia hanen tyéhdnsa tulee. Muutokset ja keskeytykset kuuluvat tydhon, mutta niillakin on ra-
jansa, jonka ylittyessa tyontekija vasyy ja tyon jalki karsii. Oleellista olisi [dytad muutoksen keskelle
sellaisia ajanjaksoja, jolloin mikaan ei muutu ja tilanne pysyy vakaana. (Kalliomé&ki-Levanto 2016,
viitattu 1.4.2018.)
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Julkisessa keskustelussa tyoelamaa ja siina tapahtuvia muutoksia kuvataan usein organisaation ja
yksilon valisena valtataisteluna, jossa tyonantaja kategorisesti pyrkii parhaansa mukaan riistamaan
tyontekijoita ja tydntekijat pyristelevat parhaansa mukaan vastaan. On sanomattakin selvaa, ettei
edella mainitun tilanteen luoma ilmapiiri edista tavoitteiden saavuttamista kenenkaan osapuolen
nakokulmasta tarkasteltuna. Pohdittaessa eri osapuolten vastuuta on selvaa, etta elleivat tyonteki-
jat itse koe tilannetta heidan kannaltaan reiluksi ja tasapuoliseksi, ei pelkka tyontekijan vastuun

korostaminen johda toivottuun lopputulokseen.

Tyontekijalla on lain suoma velvollisuus tehda tyonsa huolellisesti noudattaen niita maarayksia,
joita tydnantaja antaa direktio-oikeutensa mukaisesti tyon suorittamisesta. Tydnantaja voi tyon-
johto-oikeutensa mukaisesti maarata: mita tyontekija tekee (tyon sisaltd), miten tyontekija tyonsa
suorittaa (tyon suoritustapa), milloin tyota tehdaan (tyoaika) ja missa tyota tehdaan (tyopaikka).
(Ty6suojeluhallinto 2018, viitattu 30.3.2018.) Yksildlla on siis solmimansa tydsopimuksen perus-
teella velvollisuus tehda tyota tydnantajan lukuun ja tdmén ohjeita noudattaen. Tata vastaan tyon-
antaja on velvollinen korvaamaan tyontekijalle ennalta sovitun mukaisen rahallisen korvauksen.
(Salminen 2015, 45.) Kuitenkin mikali tydntekijat kokevat kaiken toiminnan ylhaalta sanelluksi, ei
lopputulos ole organisaation tavoitteiden mukainen huolimatta tyonantajan oikeudesta maarata

tyontekijoita haluamallaan tavalla.

Nykypaivan asiantuntijatydssa ei ole mahdollista parjata iiman hyvia itsensa johtamisen taitoja.
Tyossa menestyakseen asiantuntijan tulee kyeta maarittelemaan organisaation paamaarat unoh-
tamatta oman tyonsa tavoitteita. Kyky monipuoliseen viestintaan on olennainen osa itsensa johta-
misen taitoja. Asiantuntijan tulee kyeta tunnistamaan omia ja muiden asenteita. Ei kuitenkaan riita,
ettd kykenee pelkastaan tunnistamaan asenteita tai ajattelemaan itsendisesti. Asiantuntijalla tulee
olla valmius omien asenteiden muokkaamiseen tarpeen mukaan. Menestyva asiantuntija pyrkii ak-
tiivisesti oman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja hankkii aktiivisesti palautetta seka oppii siita.
Huolimatta mielenkiintoisista projekteista hyva itsensa johtaja muistaa hoitaa myds rutiinitehtavéat

sinnikkaasti ja maltilla. (sama, 74.)

Rutinoituneessa ja vakiintuneessa toimintaymparistdssa itsensé jontamisen taidot voivat olla kiitet-
tavassa kunnossa jokaisella organisaation jasenella. Itsensa johtamisen ongelmat nousevat esiin
kuitenkin silloin, kun muutos kaynnistyy ja pitaisi muuttaa vanhoja vakiintuneita ajattelu- ja toimin-

tatapoja. Riittavan nopea muutoksiin ja uudistuksiin vastaaminen on vaikeaa, koska suurin osa
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teoista ja ajatuksista on ehtinyt vakiintuneen toimintaympariston aikana automatisoitua. (Salminen
2015, 76.)

Asiantuntijatyossa menestyminen edellyttaa ammattimaista suhtautumista omaan tyohon, organi-
saatioon ja tyOkavereihin. Todellinen ammattilainen osaa suhtautua tyohonsa ja siihen liittyviin ti-
lanteisiin harkitsevasti, omaa kayttaytymistaan halliten. Tyonantajalle arvokkaimpia tyontekijoita
ovat ne, jotka ymmartavat oman tyonsa merkityksen osana laajempaa kokonaisuutta, tuntevat ter-
vetta ylpeytta omasta ammattitaidostaan ja pyrkivat jatkuvasti kehittymaan tyossaan. (sama, 71.)
Yksi keskeisimmista tydelamataidoista onkin arvostamisen taito. Arvostamisen taito kohdistuu esi-
merkiksi seuraaviin asioihin. Oman tyon ja tydpanostuksen arvostus, oman ammattitaidon arvos-
tus, oman organisaation arvostus, tydyhteison jasenten arvostus ja asiakkaiden seké sidosryhmien

arvostus (sama, 72-73).

Mikali oman tyon arvostuksen taso on heikkoa, voi se aiheuttaa boreoutiksi kutsutun ilmion synty-
misen. Boreout on tyohon tylsistymista, jolloin tydsta tulee innotonta, vakinaista ja tehotonta. Bo-
reoutia voi selittaa useat tekijat kuten se ettei tyotehtavat ole riittavan haastavia, eika organisaatio
luo mahdollisuuksia kayttaa omia kykyjaan ja vahvuuksiaan mielekkaalla tavalla. llmiota selittaa
myos se, ettei kaikki ikaluokat enaa koe tyon olevan pelkka toimeentulon valine, vaan siita on tullut

kanava, jonka kautta haetaan elamaan merkitysta. (sama.)

Muutoksen tapahtuessa yksiloissa esiintyy usein muutosvastarintaa, joka johtuu vakauden kai-
puusta, yhteison normeista, taloudellisten etujen ja arvovallan menettamisesta. Uusi tilanne seka
uudet asiat koetaan useimmiten lahes automaattisesti huonommiksi kuin vanhat. Pelataan, etta
tydmaara lisaantyy, tyotahti kiihtyy, kiire lisdantyy, tyorutiinit muuttuvat, palkkataso alenee ja re-
sursseja uuden opettelemiseen on liian vahan. Johdon ja esimiesten muutoksen tarpeellisuudelle
esittamia perusteluita ei pideté riittdvina tai muutoksen ajallinen ulottuvuus on henkildston mielesta
vaara. (Hyppanen 2007, 228.)

Ihmiset ovat luontaisesti erilaisia ja sen vuoksi he reagoivat muutoksiin yksildllisesti, joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Eri ihmiset tarvitsevat erilaista tietoa ja erilaisia keskusteluja muuttaakseen
suhtautumistaan muutokseen. Howard Gardnerin (2015) mukaan ihmismielen muuttumiseen tarvi-
taan seitseman R-kirjaimella alkavaa asiaa:

e Reason eli syy, joka perustuu rationaaliseen analysointiin

e Research eli tutkimustieto
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e Resonance eli muutosprosessin eteneminen loogisena tapahtumien ketjuna

o Redescription eli tilanteen uudelleen maarittely ja uusi nakokulma

e Resources and rewards eli muutokseen kaytettavissa olevat resurssit ja muutoksen myota
syntyvat hyodyt

o Real world events eli tieto organisaation ulkopuolella tapahtuvista asioista muutoksen seu-
rauksena

e Resistances eli mielen luontaisen vastarinnan huomioiminen

Ihmiset etenevat muutossyklissa kriisivaiheesta uudistumiseen, siirtymavaiheeseen ja lopulta ke-

hittdmiseen. Tunnetilat vaihtelevat muutoksen ja ajan kuluessa kuvion 6 esittamalla tavalla.

Entisen paattaminen Uusi alku
kieltaminen innostus
. luottamus
ahdistus
luovuus
\
hammennys toiveikkuus
luopuminen hyvaksyminen
pelko menetyksen tajuaminen
turhautuneisuus ristiriita
kohdistamaton energia
Tutkailu

KUVIO 6. Tunteet muutosprosessissa (Hyppénen 2013, 261.)

Muutosten aiheuttamissa tunnereaktioissa on erittéin paljon yksiéllisia eroja. Suurimmat ristiriidat
ja ongelmat syntyvatkin, kun henkilosto ja johto ovat muutoskayralla eri vaiheissa. Useimmiten ti-
lanne on se, etta johto on muutoksen kasittelyssa huomattavasti henkilostoa edella. Kun henkilosto
on suurimman tuen ja avun tarpeessa, johto on jo siirtynyt seuraavaan asiaan. Tama on kuitenkin
ongelmista huolimatta tarpeellinen ero johdon ja henkildston valilla. Jotta johto voi johtaa sen tulee
olla muutosprosessissa edempana. Jos kaikki ovat samassa tutkailuvaiheessa kukaan ei ole vie-

méassa muutosta eteenpain. (Hyppanen 2013, 261-262.)
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Tyon merkityksen vaikutus muutosprosessiin

Taloudellisen toimeentulon ja osaamisen lisaksi tyon mielekkyyteen vaikuttaa se, etta kuinka mer-
kitykselliseta tyo tuntuu. Tyon merkityksellisyys luo pohjan onnistuneelle muutosprosessille, koska
kun yksilo kokee olevansa arvokas ja tekevansa arvokasta tyota, han on alttimpi hyvaksymaan
muutoksen tuomat haasteet. Merkityksellinen tyd motivoi tyoskentelemaan tuottavammin. Motivoi-
tuneet tyontekijat ovat itseohjautuvia, luovia ja halukkaita ponnistelemaan yhteisia tavoitteita kohti.
(Curry, Wood, Warwick, Lausala & Eijala 2015, 8-9.)

Tyon merkitys eri sukupolvien elamassa nayttaa riippuvan inmisen iasta. Sukupolviajattelun taus-
talla on nakemys siita, etta tiettyna ajanjaksona kasvamisen tulkitaan vaikuttavan asenteisiin ja
arvoihin. Zemke, Filipczak & Raines (1999) ovat jaotelleet tydon merkityksen eri sukupolvien ela-
maan seuraavasti:

o Suuria ikaluokkia (1946-1960 syntyneet) kuvaavat korkea tydmoraali ja tydn merkitys kes-
keisena omanarvontunnon maarittelijana. Tyotelidisyys, ahkeruus seka parjaamisen eetos
luonnehtiva suuren ikaluokkien suhtautumista tyohon. Kaytannossa kaikki nykyisen johta-
misperiaatteet ja yrityskulttuurit ovat suurten ikaluokkien rakentamia.

e Sukupolvea X (1961-1979 syntyneet) kuvaa "kaikki minulle heti nyt” - ajattelutapa. Suku-
polven edustajille tarkeita yksittaisia tyohon liittyvia seikkoja on hyva palkka, etenemis- ja
kouluttautumismahdollisuudet ja tekniikan mukanaan tuomat mahdollisuudet.

e Sukupolven Y (1980-syntyneet) elaméa puolestaan hallitsevat virtuaalisuus seka verkos-

tot. Harrastukset ja vapaa-aika ovat Y-sukupolvelle ty6ta tarkeampia seikkoja.

Elinkeinoeldman valtuuskunnan EVA:n 2010 tekeméssa arvo- ja asennetutkimuksessa selvisi, etta
mita vanhempi ihminen on, sita tarkedmmaksi han kokee tyon osana elamansisaltoa, vaikka olisi
jo elakkeella. Lahes kaksi kolmasosaa yli 56- vuotiaista on sita mielta, etta tyd on kaikista keskeisin
eldmanalue. Sen sijaan yhta moni alle 36-vuotias on sitd mieltd, ettd tyd ei suinkaan ole kaikkein
keskeisin elamanalue. Vedenpitavaa selvitysta eri sukupolvien asenne-eroille ei ole yrityksista huo-
limatta onnistuttu keksimaan. Esimerkiksi opiskelijoille ja kotona lapsia hoitaville ansiotyo ei ole
elaman tarkein asia ja saman pitaisi patea myos elakelaisilla, mutta heista kuitenkin kaksi kolmas-
osaa pitaa tyota elaman keskeisimpana sisaltona. Edella mainitun vuoksi ei voidakaan hylata ka-
sitysta, ettd suomalaisten koko kasitys tyon merkityksesta osana elamansisaltd voi olla muuttu-
massa nuorempien edeltdjiaan paremmin koulutettujen esiinmarssin myota. (Elinkeinoeldman val-
tuuskunta 2010, 27.)
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Velvollisuusetiikka ei ohjaa uusimpien sukupolvien kiinnittymista ansiotyohon. Etenkaan alle 30-
vuotialla tyon yhteiskunnallinen hyodyllisyys ei ole yha tarkea kiinnittymisen kriteeri kuin heita van-
hemmilla. Tarkeimmiksi kriteereiksi on noussut tyon mielenkiintoisuus ja yhteensopivuus nimen-
omaan omien yksilollisten arvojen kanssa. Tyo0 ei siis nuorempien sukupolvien mielissa ole ainoa
heidan yhteiskunnallista arvoa mittaava hyve. Suhde tydhon on yksildllistymassa — ehka pysyvas-
tikin. (Alasoini 2010,14.)

Muutostaidot

Yksilon nakokulmasta muutos ei useinkaan ole toivottu. Huomioiden nykyinen globaali toimintaym-
paristd muutos on kuitenkin vaistamatonta ja jatkuvaa. Muutoksessa selviytymiseen tarvitaan re-
silienssia eli henkista joustavuutta, muutoksessa selviytymisen kykyéa ja rohkeutta ottaa muutos
vastaan terveella itseluottamuksella. Muutos ilmenee organisaatioissa ja sitd kautta yksiloiden
tydssé esimerkiksi seuraavilla tavoilla: Asiakkaiden tarpeet muuttuvat, tuotteet ja palvelut kehitty-
vat, tekninen ymparistd muuttuu, organisaatioiden strategiat muuttuvat, kilpailijat kehittavat toimin-

taansa ja yhteiskunta ja lainsaadanto kehittyy. (Salminen 2015, 87.)

Muuttuminen vaatii seka osaamista etta energiaa. On huomattavasti helpompaa toistaa vanhoja
toimintatapoja kuin oppia uusia, koske niihin ei kulu energiaa ja eivatka ne pakota ulos mukavuus-
alueelta (sama, 87). On kuitenkin ilmeista, ettd haasteista huolimatta maailman muuttuessa myds
jokaisen tyontekijan on kyettava muuttamaan ajatteluaan ja toimintatapojaan. Muutoksessa mu-
kana roikkuminen ei riita, vaan toiminnan kehittdmiseen on osallistuttava aktiivisesti, kestettava
epavarmuutta ja toimittava tehokkaasti myos stressaavissa tilanteissa. Kaikki edella mainitut vaa-
tivat henkista joustavuutta ja sité tarvitaankin yha enemman nykypaivan tydelamassa. Henkinen
joustavuus tarkoittaa kaytdnndssa kykya kyseenalaistaa omia ajatuksia ja toimintamalleja. Mita
rohkeammin uskalletaan asettua alttiiksi uusille tilanteille, ottaa riskeja ja poistua omalta mukavuus-
alueelta sitd enemman on mahdollista kehittya. Vanhojen ajatuskulkujen ja toimintatapojen toista-
minen ilman rohkeutta uusiutua johtaa vaistamatta tylsistymiseen ja siitd seuraaviin negatiivisiin

vaikutuksiin tyon ja oman elaman kannalta. (sama, 86.)

Globalisaatio ja tekninen kehitys asettavat asiantuntijat jatkuvasti alttiiksi uusille asioille ja henkinen
kuormitus kasvaa koko ajan. Erityisesti informaation maaran kasvu haastaa tyontekijoita ennennéa-
kemattomalla tavalla. Muutostilanteissa tarvitaan monenlaisia taitoja, joita voi kehittaa kuten muu-

takin osaamista. Muutostilannetaitojen osaaminen on jatkuvan muutoksen maailmassa lahes yhta
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olennaisessa osassa kuin itse substanssiosaaminen. Muutostaitoja ovat muun muassa: Epavar-
muuden sietokyky, informaatio- ja analysointitaito, kyky positiiviseen ajatteluun, strategisen ajatte-
lun ja kokonaisuuksien hahmottamisen taito, paatoksentekokyky puutteellisen informaation va-
rassa, tulevaisuuden haasteista innostumisen taito, tunnetaidot ja stressinsietokyky ja taito oman
toimintakyvyn yllapitdmiseen myds epavarmuuden vallitessa. (Salminen 2015, 89.) Koska muutos
on jatkuvaa ja vaistamatonta, alykas tyontekija kehittda omia muutostaitojaan jatkuvasti ja pitaa

huolen siit, ettd ammattitaito kehittyy tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi.

3.3 Lahiesimiehen rooli muutosprosessissa

Esimiehet eivat ole vain muutoksen johtajia, vaan he ovat my6s muutoksen kohteita. Esimiehen
tulee ohjata sekd valmentaa henkilostoa tilanteessa, jossa han ei itsekaan tieda, mita tulevaisuus
tuo tullessaan ja kuinka tilanteesta selvitdan (Jarvinen 2016, 97). Muutoksen keskella esimiehen
tehtava on luoda kovaa maata henkildston jalkojen alle. Esimiehen tulee jatkuvasti pitaa esilla sita,
miksi muutos tehdaan ja mika on lopullinen tavoite (Kalavainen 2017, viitattu 1.4.2018). Jatkuvasti
muuttuvissa oloissa ihmisten johtamisesta on tullut yha enemman ihmisten valmentamista, heidan
parhaiden puoliensa esiin saamista ja alaisten palvelemista siina ty0ssa, jota he tekevat asiakkai-
den eteen. Johtaminen on ennen kaikkea palvelutehtava. Hyva muutosjohtaja ymmartaa olevansa
alaisiaan varten eika toisinpain. Tama korostuu etenkin vaativaa asiantuntijatyota tekevissa tydyh-
teisdissa. On kiistdmaton fakta, etta ihmiset jotka tekevat tyota asiakasrajapinnassa, tietavat mita
asiakkaat toivovat. (Juuti & Virtanen 2009, 150.) Esimiehen ei kannata yrittdé perustella muutoksen
tarpeellisuutta rationaalisiin seikkoihin nojaten, koska se ei valttamatta tehoa ihmisiin. Inmiset eivat
lahde muutosmatkalle esimiehen luettelemien rationaalisten seikkojen vuoksi, vaan siksi, etta se
tuntuu heista oikealta valinnalta. Inmiset uskovat aina enemman omiin kokemuksiinsa kuin ratio-

naalisiin vaitteisin.

Esimiehella on vastuu muutosprosessin toteutuksesta yhdessa henkildston kanssa. Muutoksen on-
nistumisen takaamiseksi on esimiehen johdettava sité jamakasti ja johdonmukaisesti. Samalla on
oltava lasna tyontekijan arjessa ja tarvittaessa kaytettavissa (Pirinen 2014, 61). Esimiehen tehtava
on motivoida ihmisia saavuttamaan tavoitteensa ja muuttumaan organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. Voidakseen toteuttaa edelld mainitun tehtavansa esimiehen on kyettava vaikuttamaan ihmi-
sen ajatteluun ja tunteisiin. Erilaiset tarinat ovat toimivaksi havaittu keino sanoman perillemenon

varmistamisessa. Tarinat muokkaavat keskustelun hypoteettiselle tasolle ja mahdollistavat sen,
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etta jokainen uskaltaa tuoda iimi oman nakemyksensa. Tarinat antavat tavanomaisia keinoja pa-
remman valineen vaikuttamiselle, silla ne eivat yrita jarjestelmallisesti kumota sita, mita ihmiset jo
tietdvat ja ovat kokeneet. (Pirinen 2014, 158-159.)

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Ihmisiin tulee kohdistua vies-
tintaa, jotta he kykenevat ylipaansa tekemaan tulkintoja kasilla olevasta muutosprosessista. Vies-
tinnan maara ja laatu ratkaisevat muutoksen johtamisen onnistumisen. Huonon muutosjohtajan
perisynti on olla viestimatta lainkaan. Silloinkin kun ei tieda tarkkaan mita tulee tapahtumaan, on
parasta olla avoin. Pahinta mita esimies voi muutostilanteessa tehda, on olla viestimatta lainkaan.
Onnistuneen viestinnan perusta on olla aito ja rehellinen. Se luo pohjan uskottavuudelle ja luo sita
kautta mahdollisuuden viestin perillemenolle. (Juuti ym. 2009, 151.) On luonnollisesti tilanteita jol-
loin esimies ei syysta tai toisesta saa kertoa henkilostolle tietojaan. Kuitenkin esimies voi paljastaa
ihmisille omat kokemuksensa. Mikali esimies pyrkii syysta tai toisesta valttelemaan vuorovaikutusta
alaistensa kanssa, han vain pahentaa tilannetta. Organisaatioon syntyy herkasti viestinnallinen tyh-
ji6, joka tayttyy todellisen tiedon puuttuessa huhuilla. (sama, 152.) Esimiehen viesteja, sanoja, te-
kemisia ja tekematta jattamisia lahdetaan helposti tulkitsemaan. Esimiehen on kaikissa tilanteissa

pidettava kiinni johdonmukaisuudesta ja selkeasta viestinnasta. (Pirinen 2014, 124).

Muutosten johtaminen ja lapivienti organisaatioissa vaatii laaja-alaista osaamista, tietoa ja taitoa.
Kuten todettua, muutokset ovat useimmiten valttamattomia ja ne aiheuttavat henkilostossa vasta-
rintaa (Hyppanen 2013, 257). Muutoksen johtamisessa onkin kaytannon elaméassé vaikeasti sovel-
lettava ristiriita. Toisaalta esimiehen tulee huolehtia siita, etta henkilosto toimii muutoksen paamaa-
rien mukaisesti, mutta toisaalta henkildston itsendisyytta pitaa kunnioittaa eika ihmisia saa liikaa
vahtia, kaskea tai neuvoa. (Jarvinen 2016, 106.). Taman paivan menestyva johtaminen vaatii kykya
yhdistaa perinteinen rationaalinen johtaminen taiteilijamaiseen luovuuteen. Johtajan tulee saada
aikaan innostumista uudistumista kohtaan. Pelkkia rationaalisia keinoja hyvakseen kéyttava johtaja
ei kykene kaynnistamaan innostumisen prosessia, silld hén ei vetoa tunteisiin. (Juuti ym. 2009,
162.) Esimiesten tulee ndhda muutosten toteuttaminen projektina, joka pitaa suunnitella, toteuttaa
ja lopulta arvioida onnistumista. John Kotter (1996, 18) on luonut kahdeksan askelta, joilla muutok-
set voidaan toteuttaa onnistuneesti:
1. Korosta muutoksen kiireellisyytta ja valttdmattomyytta.
e Markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen
o Uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen

2. Perusta ohjaava tiimi.
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e Ylimman johdon tulee antaa nakyva tuki muutokselle
3. Laadi visio ja strategia.
e Luo konkreettinen kuva tulevasta
4. Viesti muutosvisiosta jatkuvasti.
o Kaikkien mahdollisten viestintakeinojen kayttaminen
o Viestinnan oltava suunniteltua ja systemaattista
e Jatkuu koko muutosprosessin ajan
5. Valtuuta henkildstd vision mukaiseen toimintaan.
o Kriittinen muutosprosessin onnistumisen kannalta
6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset.
e Onnistumisen mahdollistaneiden ihmisten nakyva palkitseminen
7. Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisad@ muutoksia
o Muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentaminen ja kehit-
taminen
8. Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.
e Parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilla toimin-
tamalleilla
¢ Uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valisten yhteyksien esiin-
tuominen

e Luodaan selkea yhteys onnistuneelle muutosprosessille ja lopputulokselle

Askeleet on kuljettava ylla mainitussa jarjestyksessa. Kotterin tutkimusten mukaan suurin 0sa muu-
toshankkeista epaonnistuu jo ensimmaisten askelten kohdalla (Hyppanen 2013, 258). Ylimman
johdon rooli muutosprosessin lapiviennissa on keskeinen, mutta sekaan ei pysty huolehtimaan
siita, mité yrityksen eri yksikdissa kaytannon tasolla lopulta tehdaan. Suunnitellut muutokset muut-
tuvat tuloksiksi ja toiminnaksi vasta pienemmissa yksikoissa eri puolilla organisaatiota. Jokaisen
yksikon esimiesten rooli on lopulta ratkaiseva muutoksen onnistumiselle, kuten se on monessa

muussakin asiassa. (Viitala 2005, 297.)
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3.4 Organisaation ja ylimman johdon rooli muutosprosessissa

Organisaatiota koskettava muutos on prosessi, jonka vaikutukset yltavat sisaisiin toimintamalleihin,
ajattelutapoihin, jarjestelmiin, tehtdvakokonaisuuksiin seka niissa toimivien ihmisten tydnkuviin. Or-
ganisaation muutoksessa ja kehittymisessa on pohjimmiltaan kysymys niissa toimivien ihmisten
oppimisesta. Organisaatioiden muutoksen kehitysaskeleet syntyvat aina yksilétason oppimispro-
sessien varassa. (Viitala 2005, 30.) On absurdia edes ajatella, ettd yksikaan organisaatio olisi ky-
vykas varautumaan kaikentyyppisiin muutoksiin. Kaikkien muutosten varalle ei yksinkertaisesti voi
laatia etukateissuunnitelmaa. Edelld mainittu huomioiden suurimpia kysymyksia on se, etta kuinka

organisaatio pystyy varmistamaan uudistumiskyvykkyytensa (Juuti ym. 2009, 66).

Tavoitteena tulisi olla varmistaa muutokselle altis organisaatiokulttuuri. Muutokselle altis kulttuuri
luo edellytykset sellaisen toimintakonseptin luomiselle, jolla on mahdollista hallita muutosta (sama,
77). Pohjimmiltaan muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisessa on kysymys siitd, etta
pyritaan vaikuttamaan ihmisjoukon mielipiteisiin. Mielipiteisiin vaikuttamisella tarkoitetaan kaytan-
nossa sita, etta mielipiteita muokataan muutokselle myonteisiksi ja samalla kasvatetaan rohkeutta
muutoksen kohtaamiseen. Muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentaminen ja vahvistami-

nen on kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty. (sama, 76.)

Monipuolista ja avointa dialogia organisaation jasenten valilla voidaan pitaa yhtena organisaation
menestymisen ja uudistumisen kulmakivista. Kaytannon elamassa kuitenkin dialogin yllapitami-
seen liittyy monia pulmia. Resurssit ovat kiireen vuoksi usein kiinni operatiivisissa kysymyksissa ja
arkirutiineissa. (sama, 103.) Viestinnan ja toimivan dialogin merkitys muutostilanteissa on kuitenkin
niin suuri, ettei sen merkitysta voi olla korostamatta likaa. Kyse on kaytannossa siita, etta organi-
saatio ja siind toimivat ihmiset muodostavat monimutkaisen systeemin, jonka sisaisen vuorovaiku-
tussuhdeverkoston ymmartaminen on kaikkea muuta kuin itsestaan selvaa. Viestinnan avulla muu-
tosta voidaan joko vauhdittaa tai hidastaa. Viestinnallinen toimintakulttuuri ei synny hetkessa, mutta
organisaation ylin johto pystyy omalla toiminnallaan ja asennoitumisellaan luomaan sellaisen vies-
tintékulttuurin, jolla on mahdollista toimia muutoksessa tehokkaasti. Viestinnéllisen toimintakulttuu-

rin rakentumisessa ylimmalla johdolla on suorastaan ratkaiseva merkitys. (sama, 104-105.)

Menestyva ja toimiva muutos ei synny analyysien tai raporttien seurauksena. Organisaation johto
voi esitelld erilaisia analyyseja joiden perusteella yksildiden tulisi muuttaa omaa kayttaytymistaan,

mutta tasta ei kuitenkaan automaattisesti seuraa johdon toivomaa reaktiota. Painvastoin ihmiset,
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joiden toiminta perustuu heidan omiin empiirisiin kokemuksiin ja ammatilliseen nakemykseen, eivat
muuta kayttaytymistaan. Sen sijaan he todennakaisesti pitavat johdon esittdmia analyyseja virheel-
lisina tai kaytannosta etaalla olevana. (Kotter 2012, viitattu 31.3.2018.) Miksi ihmiset eivét sitten
muuta toimintaansa, vaikka heita korkeammassa asemassa oleva ja useimmiten korkeammin kou-
lutettu johto esittaa loogisia analyyseja kayttaytymisen muutoksen tueksi? Yleisen késityksen mu-
kaan ihmiset luottavat enemman omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa enemman kuin johdon te-
kemiin analyyseihin. Tahan liittyy laheisesti Jari Salmisen (2015, 45) nakemys siita, ettd muutos
koetaan usein organisaation ja yksilon valisena valtataisteluna, jossa molemmat osapuolet toimivat
lahtokohtaisesti epaluottamuksen kourissa. Inmiset voivat kokea, etté johto pyrkii esittdmaan argu-

mentteja, jotka ovat heidén kannaltaan edullisia, mutta tyontekijoiden kannalta kielteisia.

On osoitettu, ettd johto ja muu henkildsto elavat usein eri maailmoissa. Johto kokee organisaation
asiat huomattavasti muita myonteisempina ja tama itsessaan aiheuttaa sen, etta yhteisymmarryk-
sen syntyminen on haasteellista. Lahtokohtien eridvaisyyden vuoksi on vaara, etta jatkuvassa muu-
toksessa ihmiset turtuvat jondosta tulevaan viestintaan ja luovat itselleen sopeutumismekanismin,
jossa he pyrkivat vain tekemaan oman tydénsd muutoksista valittamatta. (Juuti ym. 2009, 141.)
Luottamuksellinen kaksisuuntainen muutosviestintakulttuuri ei synny itsestaan eika muutosviestin-
nan toimivuudesta voi antaa valttamatta takuuta, vaikka viestinta ns. "normaalitilanteessa” toimisi

naennaisen hyvin (sama, 94).

Ylimman johdon nakokulmasta tarkasteltuna muutoksen johtamisen onnistumisen todennakoi-
syytta voidaan kuitenkin suhteellisen yksinkertaisin keinoin kasvattaa. Loogisten ja analyyttisen
viestien sijaan johdon tulisi vedota henkilston tunteisiin. John Kotterin (2012, viitattu 31.3.2018)
mukaan muutos ihmisen kayttaytymisessa ei etene analysoi — ajattele - muutu kaavan mukaan,
vaan havaitse - koe (tunnetasolla) — muutu kaavan mukaan. Kotterin mukaan kirjallisten raporttien
ja yksisuuntaisen viestinnan sijaan henkildstolle voidaan esittaa esimerkiksi videoita epaonnistu-
neista asiakastapahtumista. Kun ihmisten mielenkiinto saadaan heraamaan he ovat avoimia uusille
kysymyksille ja nakemyksille. Kyse on siis kaikessa yksinkertaisuudessaan tavallisesta toiminta-
kulttuurista poikkeavasta toimintatavasta, jolla onnistutaan herattdmaan henkiléston mielenkiinto.
Kyse on ihmisten innostamisesta ja mahdollisuuksien osoittamisesta. Kun ihmiset tuntevat, ettei
nykyinen tilanne ole tyydyttava, he alkavat muuttaa toimintaansa. lhmisten tunteisiin vedotakseen
johdon on kyettava asettumaan niihin tunnetiloihin, joiden sisalla henkilosto elaa. Kaytannossa
tama tarkoittaa henkiloston kokemusmaailman tuntemista. Johdon on kyettava olemaan samalla

aaltopituudella seka henkiloston etta muiden sidosryhmien kanssa. (Juuti ym. 2009, 142.)
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Johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna organisaation ja sen ylimman johdon tarkein tehtava muu-
tostilanteessa on tarjota riittavat tydkalut muutoksen toteuttamiselle. On valttamatonta, etté henki-
|ostolle on varattu riittavasti resursseja koulutuksen ja perehdyttamisen jarjestamiseen. Lukuista
muutosprosessit ovat epaonnistuneet, koska organisaatiossa ei ole investoitu riittavasti aikaa ja
rahaa koulutukseen. liman riittavaa koulutusta on lahes mahdoton omaksua uusien kaytantojen

vaatimia taitoja ja luoda niihin liittyvia yhteistoimintasuhteita. (Juuti ym. 2009, 161.)
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4 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTTAMINEN

Yleensa tutkimuksen teko sisaltaa niin teoreettisia pohdintoja kuin moninaisia kaytannallisia jarjes-
telyja ja toimia. Tama opinnaytety0 ei ole poikkeus. Empiirista tutkimusta suunniteltaessa on tayty-
nyt miettia ennalta konkreettisia jarjestelyja ja paattaa menettelytavoista. (Hirsjarvi ym. 2016, 177-
178.)

Tutkimusongelmien maarittelyn jalkeen tutkijan tehtavana on paattaa, ettd mika tai mitka tutkimus-
menetelmat antavat parhaat edellytykset saada tutkimusongelmiin luotettavat ja patevat tulokset.
Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmat ovat ohjanneet koko empiirisen tutkimuksen toteutusta
seka analysointia. Tutkimuksen aikana kaikki tyohon liittyvat valinnat on tehty siten, etta tutkimus-
ongelmiin on pyritty saamaan mahdollisimman kattavat ja luotettavat vastaukset. Sellaisia tyévai-
heita tai valintoja, jotka eivat suoranaisesti edista tutkimusongelmien ratkaisemista on pyritty valt-

taméaan. Tavoitteena on ollut, etta tydn fokus pysyy siina, minka vuoksi taméa opinnaytetyd tehdaan.

41 Tutkimuksen toteutus

Aineisto on keratty jarjestamalla strukturoitu kirjallinen lomakehaastattelu tutkimuksen kohteille. Lo-
makehaastatteluun paadyttiin moninaisista syista johtuen. Lomakehaastattelu ei vie tarpeettomasti
toimeksiantajayrityksen resursseja ja tutkijan asema toimeksiantajaorganisaation sisalla antaa
mahdollisuuden varmistaa keinot, joilla tavallisimmat lomakehaastattelun haasteet kuten alhainen

vastausprosentti ja sisalloltaan vajavaiset vastaukset kyetdan minimoimaan.

Tutkimuksen kohteena on luonnollisesti olemassa oleva ryhma, jonka kaikki jasenet osallistuvat
haastatteluun. Aineiston koko on maaraytynyt néin ollen sen mukaan, miten monta jasenta ryh-
méaan sattuu kuulumaan. Tutkimus on toteutettu Danske Bank A/S Suomen sivuliikkeen Oulussa,
Raahessa ja Kuusamossa tyoskenteleville henkildasiakasliiketoiminnassa sijoitusasiantuntijatyota
tekeville henkildille. Tutkittava ryhma kuuluu samaan asiantuntijatiimin ja ryhmassé on yhteensa
10 asiantuntijaa. Empiirisen tutkimuksen kaytannon jarjestelyista sovittiin toimeksiantajan esimies-

tason edustajien kanssa.
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Korkean vastausprosentin saavuttamiseksi lomakehaastattelun valmistelu tehtiin kolmessa vai-
heessa. Ensimmaisessa vaiheessa kohdejoukolle lahetettiin kolme paivaa ennen varsinaista kyse-
lya valmistautumissahkaoposti (liite 2), jossa kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja
kyselyssa esilla olevista teemoista. Seuraavassa vaiheessa lomakehaastattelu esiteltiin yhteisessa
tilaisuudessa koko kohdejoukolle lyhyen diaesityksen (liite 3) avulla. Tilaisuudessa kéytiin yhtei-
sesti lapi lomakehaastattelun kysymykset vaarinymmarrysten valttamiseksi ja tutkimuksen luotet-
tavuuden varmistamiseksi. Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa tutkimukseen osallistuville va-
rattiin puoli tuntia aikaa kyselyyn vastaamiseksi. Kyselyyn johtava webropol linkki lahetettiin sah-
kdpostitse ja tutkimuksen tekija oli koko vastausajan chat yhteyden paéassa, mikali vastaajilla ilme-

nisi kysymyksia tai ongelmia.

Empiirinen tutkimus on suoritettu anonyymisti siten, ettei tulosten perusteella ole mahdollista yksi-
I6ida vastaajia. Kasittelemattomat tutkimustulokset ovat olleet ainoastaan tutkijan ja kahden en-
nalta nimetyn toimeksiantajan edustajan hallussa. Tulosten analysoinnin jalkeen vastauslomakkeet
tuhotaan. Valmiissa analysoidussa raportissa vastaajia ei ole yksiloity esimerkiksi ian tai sukupuo-

len mukaan.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on lahtokohtaisesti kvalitatiivinen tutkimus, jolle tyypillista on teorialahtoisyys. Opin-
naytetyon pohjana on kaytetty teoreettista kirjallisuuskatsausta, joka pohjautuu paasaantoisesti eri-
laisiin lahteisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen ja
tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym.
2015, 161). Tutkimuksessa kaytettava tutkimusmenetelméa on kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutki-
musmenetelmaa yhdistava siina muodossa, kun se seuraavassa kappaleessa esitetaan. Tutkimus-
menetelmien tavoitteena on saada selville mit haastateltavat ajattelevat, tuntevat, kokevat tai us-
kovat (sama, 185). Tassé tutkimuksessa kaytetaan molempia tutkimusmenetelmia, jotta esitettyihin

tutkimusongelmiin saadaan patevimmat vastaukset.

Yleinen virheellinen vallalla oleva kasitys on, etta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen va-
lila vallitsee vahva vastakkainasettelu. Kuitenkaan karkea jako kahden tutkimustyypin vélillé ei auta
kaytannon tutkimuksessa. Monet tutkijat ovatkin nykyaan valmiita poistamaan edelld mainitun kal-

taisen vastakkainasettelun. (Hirsjarvi ym. 2015, 135.) Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus
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ovat lahestymistapoja, joita on kaytannossa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan. Tutkimus-
suuntaukset tulee nahda toisiaan taydentavina lahestymistapoina, ei kilpailevina suuntauksina.
Tassa tutkimuksessa niita on kaytetty rinnakkain toisiaan taydentaen. Esimerkiksi kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla saatuja tuloksia on yksinkertaisten kvantitatiivisten laskennallisten tekniikoiden
avulla analysoitu. Kvantitatiivisen tutkimuksen numeraalinen kasittely seka kvalitatiivisen tutkimuk-
sen merkityksia etsiva sisalldnanalyysi on yhdistetty tutkimuksen kannalta mielekkailté osin. (Hirs-
jarviym. 2015, 136-137.)

Kyselylomakkeen kayttd aineiston kera@misen tapana on yleisesti mielletty kvantitatiivisen tutki-
musmenetelman tavaksi jarjestaa tutkimus, mutta sita voi kayttaa myos kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja itse lukee kysymyksen ja vastaa siihen kirjallisesti.
Lomaketutkimuksen mielletdan yleensa sopivan suurelle ja hajallaan olevalle joukolle ihmisia,
mutta tassa tutkimuksessa sitad on kaytetty tutkimuksen arkaluonteisuuden ja toimeksiantajan re-
surssien rajallisuuden vuoksi. Taman opinnadytetyon empiirinen kyselytutkimus voidaan luokitella
informoiduksi kyselyksi. Informoitu kysely tarkoittaa sita, etta tutkija kohtaa joko kyselylomakkeita
jakaessaan tai mydhemmin ne noutaessaan kohdejoukkoon kuuluvat vastaajat. Samalla tutkija se-
lostaa heille tutkimuksen tarkoitusta. Informoidun kyselyn voidaan sanoa olevan eraanlainen kyse-

lylomakkeen ja henkildkohtaisen haastattelun valimuoto. (Vilkka 2015, 94-95.)

Tutkimus toteutettiin lomakehaastatteluna (liite 1). Modernin kyselytutkimuksen alkuajoista lahtien
tutkijat ovat jakautuneet kahteen ryhmaan sen mukaan, suosivatko he tutkimuksessaan avoimia
vai strukturoituja kysymyksia. Teknologian kehitys on kuitenkin johtanut siihen, etta strukturoitujen
kysymysten suosio osana laadullisen tutkimuksen lomakehaastattelua on yleistynyt. Avoimet kysy-
mykset ovat kuitenkin aina olleet tutkijoiden kaytossa ja on myds paljon tutkimuksia, joissa kayte-
taan molempia kysymysmuotoja. Tama tutkimus kuuluu viimeiseksi mainittuun kategoriaan. Avoi-
met kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden sanoa, mita hanella on todella mielessaan ja
suljetut monivalintakysymykset sallivat vastaajien vastata samaan kysymykseen siten, etté vastak-

sia voidaan mielekkaasti vertailla. (Hirsjarvi ym. 2016, 200-201.)

Taman tutkimuksen empiirisen tutkimuksen aineisto on analysoitu Tuomen & Sarajarven (2002,
94) kuvaamalla tavalla: Ensin on paatetty, mika aineistossa kiinnostaa ja tehty paatos siita. Sen
jalkeen on kayty lapi aineisto, erotetettu ja merkitty asiat, jotka ovat olennaisia tutkimuksen kannalta
seka keratty merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta. Seuraavaksi aineisto on luokiteltu
yhdistamalla kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillista numeroanalyysia ja laadullisen tutkimuksen
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sisalldnanalyysia. (Tuomi & Sarajarvi. 2002, 96). Lopuksi luokitellun datan perusteella on kirjoitettu

yhteenveto ja johtopaatokset peilaten empiirista tutkimusta teoria-aineistoon.

Avointen kysymysten tuottamat tutkimustulokset on analysoitu teoriaohjaavan sisallonanalyysin
keinoin. Sisallénanalyysi on menetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen pe-
rinteissa. Laadullisen aineiston sisallonanalyysi voidaan tehda joko aineistolahtoisesti, teoriachjaa-
vasti tai teorialahtoisesti. Naiden kolmen analyysimuodon erot liittyvat tutkittavaa ilmiéta kuvaavan
teorian ohjaavuuteen aineiston hankinnassa, analyysissa ja raportoinnissa. Aineistolahtdisessa ja
teoriaohjaavassa analyysissa aineiston hankinta on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn
tietoon tutkittavasta ilmiosta. Kun taas teorialahtoisessa analyysissa tutkittavasta ilmiosta ennalta
tiedetty sanelee, kuinka aineiston hankinta jarjestetaan ja miten tutkittava iimio kasitteena maari-
tellaan. Teoriaohjaavasta sisallonanalyysista kaytetaan joissain yhteyksissd myds nimitysta teo-
riasidonnainen sisallonanalyysi. Sisallonanalyysilla pyritdan jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja sel-
kedan muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota. (sama, 100-101.) Sisélldnanalyysia
voidaan pitaa paitsi yksittaisena metodina, myos valjana teoreettisena kehyksena, joka voidaan
littda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Kaytannossa voidaan sanoa, etta lahes kaikki eri nimilla
kulkevat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat tavalla tai toisella sisallonanalyy-

siin. (sama, 93.)

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan tehtava on nayttaa toteen, etta tutkimustuloksista tehtavat johtopaatokset ovat oikeita.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta toisin
kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa on vakiintuneet arviointikriteeristot luotettavuuden ar-
vioinnille. (Kananen 2014, 145.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on tutkijan
oman arvioinnin ja ndyton varassa. Taman vuoksi objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen on
lahes mahdotonta. Viime k&dessa on lukijan tehtava arvioida kvalitatiivisen tutkimuksen luotetta-

vuutta niiden tietojen pohjalta, joilla opinnédytetyon tekija tydn luotettavuutta on perustellut.
Tieteellisen tutkimuksen yleiset luotettavuusmittarit ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti

tarkoittaa tulosten pysyvyytta seké yleistettavyytta ja validiteetti sita, etta tutkimus kohdistuu tutki-

musongelmien kannalta oikeisiin asioihin. Edelld mainitut luottavuuden arvioinnin kasitteet ovat
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kaytossa myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa, mutta niiden sisalto on maaritelty eri tavoin kuin

kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa niité yleisesti kaytetaan. (Kananen 2014, 147.)

Tama opinnaytetyo tayttaa tyon tekijan nakemyksen mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle asetetut
luotettavuuden kriteerit. Tutkimusasetelma on ollut kunnossa ja tutkimusprosessi on toteutettu tie-
teen saantojen mukaisesti. Kaikki opinnaytetyohon liittyvat asiat on dokumentoitu tarkasti, jotta nii-
hin on mahdollista palata jalkeenpain, mikali tutkimuksen aikana tehtyja valintoja ja ratkaisuja ha-
lutaan tarkastella uudelleen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa olennaista yleistettavyyden kasitetta
tamé opinnaytetyo ei tayta, eika se ole tarkoituskaan. Tama opinnaytety6 on tehty vastaamaan
toimeksiantajan tarpeisiin ja koskettamaan ainoastaan yhta luonnollisesti muodostunutta kohde-

joukkoa. (sama, 151.)
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5 SIJOITUSASIANTUNTIJOIDEN KOKEMUS MUUTOSPROSESSEISTA - SA-
LATTU
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO - SALATTU
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7 POHDINTA

Muutos on nykypaivan tyoelamassa ennemminkin itseisarvo kuin asia, joka tulee hoidetuksi ja
jonka jalkeen edetdan seuraavaan asiaan. Taman vuoksi yksilon kykya oppia ja sisaistaa uutta
tietoa ei voi korostaa likaa. Asiantuntija, joka ei huolehdi omasta ammatillisesta kyvykkyydestaan
muuttuu herkasti valeasiantuntijaksi, jonka osaamiselle ei darimmaisessa tapauksessa riita kysyn-
taa lainkaan. Nykypaivan tydelamassa etenkin vaativaa asiantuntijatyota tekevilta vaaditaan enem-

man kuin ennen.

Jatkuvassa muutoksessa menestyakseen asiantuntijan tulee omata motivaatiota ja intohimoa tyo-
taan kohtaan. Tama ei luonnollisesti tarkoita, etteiko tyostaan voisi selvita iiman intohimoa. Tarkoi-
tan argumentillani sita, etta organisaation tulee pyrkia siihen tilanteeseen, etta mahdollisimman
moni sen jasenista on sitoutunut, motivoitunut ja kiinnostunut alasta seka tyosta, jota paivittain te-
kee. Kuten olen luvussa 3.2 maininnut, pelkka muutokseen sopeutuminen ja paivittaisen tyon hoi-
taminen ei nykyaan riita, vaan vahvaan ammattitaitoon kuuluu aito halu ja taito seurata oman toi-
mialan kehitysta. Talla tarkoitetaan omatoimista opiskelua, uutisten seuraamista ja muuta omaan
ammattialaan littyvaa osaamista kehittavaa toimintaa. Tyonantajalle arvokkaimpia tyontekijoita
ovat ne, jotka ovat ymmartaneet sen, etta tydssaan menestyminen vaatii muutakin kuin ilmestymi-

sen paivittain tyopaikalle.

Arvokkaimmat tyontekijat ynmartavat myos organisaation toimintaa oman tydnkuvansa ulkopuo-
lella. Ty6ssa menestyakseen asiantuntijan tulee kyeta maarittelemaan organisaation padmaarat
unohtamatta oman tyonsa tavoitteita. Esimerkiksi liketoiminnan ansaintarakenteen ymmartaminen
ei useimmiten kuulu yksittaisen asiantuntijan tydnkuvaan, mutta se on vahva pohja kaikelle muulle
toiminnalle. Jos asiantuntija sanoo, ettei tieda miksi jokin asia tehdaan tai ymmarra oman tyonsa
merkitysta, ei vastuuta voi kokonaan vierittda organisaatiolle. On my®és yksittaisen tyontekijan vas-
tuulla olla selvilla, ja ottaa selvaa asioista. Kokonaisvaltainen ymmarrys liiketoiminnasta helpottaa
motivoitumista uusien muutosten edessa. Kuten tamakin tutkimus on osoittanut, tyon merkityksel-
lisyys on yksi tarkeimmista tyéhon liittyvista arvoista. Se, etta kuinka merkitykselliseksi tyd koetaan
vaikuttaa suoraan motivaatioon. Tyon merkityksellisyys luo pohjan onnistuneelle muutosproses-
sille. Kun yksilo kokee olevansa arvokas ja tekevansa arvokasta tyota, han on alttimpi hyvaksy-

maan muutoksen tuomat haasteet.
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Huolimatta siita, etta yksilon vastuun merkitysta ja itseohjautuvuutta korostetaan nykypaivan asi-
antuntijaty0ssa, ei organisaation ja esimiesten vastuu ole kadonnut mihinkaan. Kuten tamakin opin-
naytetyo on osoittanut, organisaation ylimmalta johdolta ja esimiehilta odotetaan aktiivista johta-
mista. Organisaation ja ylimman johdon tehtédva on edelleen luoda muutokselle altis organisaa-
tiokulttuuri ja esimiesten tulee huolehtia siita, etta asiantuntijoiden motivaatio ja yksilolliset kyvyk-

kyydet ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa.

Organisaatioiden tulee ymmartaa, ettda menestyva seka toimiva muutosprosessi ei synny analyy-
sien tai raporttien seurauksena. Rationaalinen asioiden perustelu ei todistetusti ole toimiva keino,
vaan muutokset tulee pystya perustelemaan tunnetasolla. Tunteisiin vaikuttaminen on todennakdi-
sesti suomalaisen esimiestyon suurin haaste. lhmisten johtaminen rationaalisesti perustelemalla
on huomattavasti helpompaa kuin mielipiteisiin vaikuttaminen tunnetasolla siten, etté ne ovat sen
seurauksena muutokselle myonteisid. Taman vuoksi suomalaisissa organisaatioissa muutokselle

alttiin organisaatiokulttuurin rakentaminen on helpommin sanottu kuin tehty.

Taman opinnaytetyon toteuttaminen ja kirjoittaminen on ollut antoisa projekti. Kaytannon tasolla
voidaan sanoa, etta koko teoreettinen viitekehys on antanut valtavasti uusia ajatuksia ja ennen
kaikkea uutta tietoa ajankohtaisesta aiheesta. Etenkin sijoituspalvelutarjoaman tutkimisesta on ollut
konkreettista hyotya jo nyt. Teoreettiseen viitekehykseen olen tyytyvainen ja mielestani se toimii
siten, kuten teoriaohjaavassa tutkimuksessa on tarkoituskin. Tutkimusongelmiin- ja kysymyksiin on
tuotettu toimeksiantajaa tyydyttavat vastaukset, joten opinnaytetydta voidaan pitaa onnistuneena.
Tyon rakenteellisesta nakokulmasta ajateltuna tarkein onnistuminen on mielestani se, etta teoreet-

tinen viitekehys, kysymyslomake ja sitakautta koko empiirinen tutkimus tukevat toisiaan.

Teoreettisen viitekehyksen ohella my0s eri tutkimusmenetelmien sisaistdminen on ollut suuri etu
suunniteltuja jatko-opiskeluja ajatellen. Tassa tydssa on kaytetty toisiaan tukien kahta eri tutkimus-
menetelm&a mahdollisimman kattavien ja luotettavien tulosten saavuttamiseksi. Tahan paatokseen
olen erittdin tyytyvainen, koska sen johdosta olen saanut opiskella ja omaksua kaksi eri tutkimus-
menetelmaa. Tyon varrelle on luonnollisesti osunut myds haasteita. Suurimmat haasteet ovat liit-
tyneet ajankéyttdon ja resursseihin, mutta toisaalta ne ovat pakottaneet tydskentelemaan tehok-
kaasti. Tama opinnaytetyd on antanut mahdollisuuden testata kykya toimia paineen alla ja huo-

mata, etta kayttamalla rajallisen ajan tehokkaasti hyodykseen voi saavuttaa hyvia tuloksia.
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Jalkeenpain ajateltuna empiirisesta tutkimuksesta olisi mahdollisesti tullut kattavampi, mikali omat
ja toimeksiantajan resurssit olisivat antaneet mahdollisuuden suorittaa haastattelut esimerkiksi tee-
mahaastatteluina. Talla tavalla tutkittavilta olisi mahdollisesti saatu syvallisempaa tietoa liittyen tut-
kimuskysymyksiin. Projektiin liittyvat valinnat tulee kuitenkin tehda kaytettavissa olevien resurssien
mukaisesti ja olen valintaani tyytyvainen. Opinnaytetydn tekemisen aikana tehtyja valintoja en jal-
kikateen ajateltuna lahtisi muuttamaan. Muutaman tyohon liittyvan teknisen asian olisin voinut tar-
kistaa ohjaajalta valttaakseni jalkeenpain tehtavat korjaukset, mutta luotin omaan nakemykseeni ja
kykyyni tulkita ohjeistusta. Tasta oppineena pyrin hyddyntamaan saatavilla olevaa ohjausta enem-

man mahdollisissa tulevaisuudessa tehtavissa tutkimuksissa.
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KYSELYLOMAKE

Muutosprosessi sijoitusasiantuntijoiden nakékulmasta

Taustamuuttujat

1. Ikasi *

30-35
36-40
41-45
46-50
51-55
56-60
61-65

o JEe Bs B |

o Mt s TS > |

2. Sukupuoli *

& Mies

© Nainen

3. Ylin suoritettu koulutustaso *

© Ammattitutkinto / Ylioppilas
& Alempi korkeakoulututkinto
= Ylempi korkeakoulututkinto
© Tutkjakoulutus

4. Tydkokemus vuosina *

Danske Sijoitusasiantuntijan

LITE1

~

 Finanssialalla | Bankissa | tydssa |

5. Onko sinulla esimieskokemusta, ja jos on niin kuinka monta vuotta? *

© Kylls |
& Ei

Sijoituspalvelutarjoaman muutokseen liittyvat kysymykset

6. Onko sijoituspalvelutarjoaman muutos ollut mielestasi tarpeen? *
® Kylla
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7. Onko sijoituspalvelutarjoaman muutos ja sen tarpeellisuus mielestasi perusteltu organisaatiossa riittavan hyvin? *

& Kylis
CEi

8. Onko sijoituspalvelutarjoaman muutos lisannyt tyon kuormittavuutta venattuna aikaisempaan? *

© Kylia
®E

9. Valitse seuraavasta ne tzhot, joilta olet saanut mielestasi riittavasti tukea ja ohjausta liittyen palvelutarjoaman
muutokseen *

* Esimies

™ Tydkaverit

™ Organisaatio

™ En ole saanut tukea edelld mainituilta

10. Jos tarvitset sijoituspalvelutajoaman muutokseen littyvaa opastusta tai tietoa, kenelta kysyt apua? Vastaa seuraavaan
kysymykseen siten, etta numero 1 on todennakaisin kenelts pyydat apua ja 3 epatodennakaisin.

1 2 3
Esimies * c
Tyokaveri * c c c
Etsin vastauksen itse * e e e
Joku muu, mika? | = c c

11. Onko sijoitusneuvontaan kohdistuva kiristyva s3antely mielestasi tarpeen? *

& Kylla
CEi

12. Kuinka paljon sijoitusneuvontaan kohdistuva kiristyva saantely vaikuttaa paivittaiseen tydntekoosi? *
1 2 3 4 5
Erittdin vahan o e c c (o Erittain paljon

Yleiset muutokseen liittyvat kysymykset. Vastaa kysymyksiin pohtien koko tyéuraasi
ja kaikkia organisaatioita, joissa olet tydskennellyt.

13. Koetko, etta sinulla on mahdollisuus ilmaista mielipiteesi muutoksiin liittyvista asioista? *

® Kyla
CE

14. Millaisia resursseja/koulutusta kaipaisit liittyen tydsi sisaltéon kohdistuviin muutoksiin?
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15. Koetko yleens3 stressia tyon sisaltdéon littyvien muutosten vuoksi? *
« Kylla

CE

16. Millaisiz taitoja jatkuva muutoksessa elaminen mielestasi asiantuntijalta vaatii?

17. Millaista tukea odotat muutosprosesseissa esimieheltd?

18. Millaista tukea odotat muutosprosesseissa organisaatiolta / ylimmaita johdoltz?

19. Koetko, ettd toimialan digitalisoituminen on tyési sisdllon kannalta positiivinen asia? *
~ Kyl
CE

20. Aseta seuraavat henkilokohtaisiin arvoihin liittyvat asiat tarkeysjdrjestykseen. Numero 1 on tarkein ja numero 5
vahiten tarkein. *

1 2 3 4 5
Tyon merkityksellisyys c ¢ e - 3

Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon I - - - P o -
Palkkaus c c e c c e IS
Tybaikojen joustavuus - - & o = & s

Etenemismahdollisuudet c I e -~ -~ ~ -
Uuden oppiminen c c I c - - ~
Tyén haasteellisuus c e e @ € & @€
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DIAESITYS LITE 3

Bank|

Muutosprosessi sijoitusasiantuntijoiden
nakokulmasta

Opinnaytetyo

Empiirinen tutkimus

-

Tutkimus toteutetaan Danske Bank &/S Suomen sivuliikkeen Oulussa, Raahessa ja Kuusamossa tyoskenteleville
henkilGaslakaspuolella sijoltusaslantuntijatyitd tekeville tybntekijGile,

= Tutkittavan aiheen valinta perustuu tutkijan henkildkohtaiseen kiinnostukseen, aiheen ajankohtaisuuteen sekd
toimeksiantajan tarpeeseen,

-

Tarkein tutkittava asla on tyGntekijGiden yksildllinen suhtautuminen muutokseen. Tutkimus keskittyy kohdejoukon
tydelimassd talla hetkelld havaittavissa oleviin muutoksiin (sijoltuspalvelutarjoaman muutos) seka kohdejoukon
suhtautumiseen tyan sisdltdan liittyviin muutoksiin yleensa,

-

Tutkimus tulee asiantuntijelden puslelta ndhda tilaisuutena, jossa he pddsevdt antamaan oman ndkemyksensd ja
kekemuksensa heilhin kohdistuvista muutosprosesseista.
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DIAESITYS LITE3

Bank

Tutkimus kaytannossa

* Lomakehaastattelu
- Suljettuja ja avaimla kysyrmyksid

*  Lomakkeessa kolme osaa
- 1. Taustakysymykset
- 2. Sijoituspalvelutarjoaman muutokseen liittyvat kysymykset
- 3. Yleiset tyon sisdllon muutoksiin littywat kysymykset

-

Webropol linkkl sahkdpostiin, Joka chjaa kyselyyn

-

Kesta 15-30 min

-

Tutkirmus suoritetaan anonyymistl ja tutkimustulokset ovat ainoastaan tutkijan hallussa. Tulesten analyseinnin
jalkeen vastauslomakkeet tuhotaan. Valmilssa analysoidussa raportissa el yksilGldd vastaajia esimerkiksi i&@n tai
sukupuclen mukaan. Tuloksista kooste Jari Maijaselle & Else Saarikoskelle. Koosteessa el yksiloidd vastaajia millaan
tavalla,
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