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1 JOHDANTO

1.1 Lihtokohdat ja tavoite

Lahtokohtana tutkimukselleni toimii tutkimuksen kohteena olevan yhtion liiketoiminnan
automatisoinnin ja uusien digitaalisten tyokalujen kéyttoonoton yhteydessd havaittujen
ja heiddn ammatti-identiteettiinsi, silld heiddn tyonsé on ollut viime vuosien suurimpien digitaalisten
muutoksien kohteena. Viimeisen viiden vuoden aikana kohdeyrityksessd on asiakasrajapinnan
tyontekijoiden prosesseja automatisoitu enemmin kuin koskaan aiemmin ja jokapdividinen tyd on
muuttunut monilta osin, kun osa tydtehtivisti on muuttanut muotoaan tai jadnyt kokonaan pois.
Ennen ihmisen hoitamia prosesseja on ulkoistettu kokonaan tai osittain ohjelmistorobotiikalle, jolloin
thmisten tydnteossa on korostunut erityisesti tehtévit, jotka ominaisuuksiltaan eivit sovi roboteille
ulkoistettaviksi, kuten esimerkiksi asiakaspalvelu puhelimitse ja vahvaa asiantuntijuutta sekd loogista
paittelykykyéd vaativat tyotehtdavit. Tutkittavan yhtion tilanne ei ole sindnsd huono, digitaaliset
muutoshankkeet ovat toistaiseksi onnistuneet hyvin ja henkiloston vastustus on ollut melko alhaista.
Tutkimuksen tarkoituksena onkin kartoittaa digitaalisen muutoshankkeen muutosjohtamisen
kdytdntjd ja nostaa yhtioon uudeksi ndkokulmaksi asiakasrajapinnan tyontekijdiden ammatti-

identiteetin huomioiminen tulevaisuuden muutoshankkeissa.

Muutoksen johtamista ja johtamiskéytdnt6jd erilaisissa muutostilanteissa on tutkittu paljon ja ne
otetaan yleensd hyvin huomioon strategisia suuntaviivoja ja muutoshankkeita suunniteltaessa
ammatti-identiteettiinsd on saanut vdhemmén tutkimuksellista huomiota (Eteldpelto &
Vihdsantanen; 2006; Tomo 2019,). Myds kiytdnnon litke-eldméssd ammatti-identiteetin
huomioiminen on jidnyt vihemmélle, kun tavallisesti keskitytddn vain siihen, miten tyontekijat
perehdytetddn ja osallistetaan uuteen (Howard, 1995; Kumpula 2011). Muutoshankkeissa ja uusien
digitaalisten tyokalujen ja prosessien kéyttoonotoissa tyontekijdn tydtehtdviat muuttavat muotoaan.
Osa tyotehtdvistd voi vdhentyd tai jdddd pois kokonaan ja tilalle voi tulla uudenlaisia tehtdvid.
Muutosten perdssd pysyminen ja totutun tydskentelytavan muuttaminen vaatii ponnisteluja
tyontekijdltd ja ideaalitilanteessa olisikin mahdollista saada tdhdn tukea ilman suurta vaivannikoa.

Pelkka uusiin tyotapoihin oppiminen ja tottuminen eivét kuitenkaan riitd, vaan myos tyontekijoiden



syvempddn olemukseen, omaan ammatti-identiteettiin, on saattanut tulla muutoksia. Lahtokohtaisesti
kohdeyrityksessd asiakasrajapinnassa tyontekijéiden vaihtuvuus on melko suurta, mutta joukkoon
mahtuu silti useita vuosien tai vuosikymmentenkin ajan samoissa tehtdvissd tydskennelleita.
Erityisesti heille on ehtinyt kehittyd vahva ammatti-identiteetti, jonka suuret tyon sisdllon muutokset
ovat saaneet horjumaan. Onko muuttunut tyé endd sitd, mikd on mieluista ja mistd tyontekija on
aiemmin nauttinut? Sdilyyko motivaatio, into oppia uutta ja kehittyd tyontekijdnd edelleen? Onko
ennen tyOtehtdvistddn vahvasti suoriutuneella tyontekijéalld nyt haasteita padstd samaan muutosten
jilkeen? Nami kysymykset jddvit usein tyOnantajalta huomiotta muutoksia suunniteltaessa. Téssa
tutkimuksessa  pyritddnkin =~ pohtimaan, minkélaisilla ~ muutosjohtamisen  kiytdnnoilld
mahdollistettaisiin muuttuvan ammatti-identiteetin huomiointi, ja ndin ollen my0s riittdvin

kokonaisvaltaisen tuen tarjoaminen tyontekijoille muutostilanteessa.

Nojaudun tutkimuksessani teoreettisesti muutosjohtamisen ja kiytdntoteoreettisen tutkimuksen
kirjallisuuksiin. Ne tarjoavat késitteelliset vilineet tutkimusilmioni tarkasteluun. Menetelmaillisend

strategiana on case-tutkimus ja aineiston kerdin teemahaastatteluiden avulla.

Tutkimuskysymykseni on:
Minkdlaisia johtamiskdytdntdjda yhtiéssda on digitaalisessa muutostilanteessa ja kuinka niitd voisi

kehittid ottaen huomioon muuttuva asiakasrajapinnan tyontekijan ammatti-identiteetti?

Tutkimuksessani on kartoitettu yhtion nykyistd toimintaa digitaalisessa muutoksessa ja tavoitteena
olisi tuoda ndkyviin kokonaiskuvaa yhtion muutoskdytdnndistd ja siitd, miten ne n#hddén
asiakasrajapinnasta késin. Lisdksi pohditaan ndiden kéaytdntdjen vaikutusta asiakasrajapinnan
tyontekijéiden muuttuviin ammatti-identiteetteihin. Paitavoite tutkimukselleni on nostaa nakdkulma

tyontekijoiden ammatti-identiteetistd huomioitavaksi tekijéksi johtamiskdytdntdja suunniteltaessa.



1.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohteena on Suomessa toimiva suuri finanssialan keskindinen yhtid, jossa
keskindisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd yhtiot ovat asiakkaidensa omistamia. Yhtio koostuu monesta
pienestd alueellisesti toimivasta yhtidstd ja muutamasta valtakunnallisesti toimivasta yhtiostd, jotka
ovat kaikki taloudellisesti itsendisid yksikditd ja vastaavat pitkélti oman toimintansa pyorittdmisesta.
Jokaisella yhtiolld on oma johto, hallitus ja hallintoneuvosto. Poikkeuksellisen yhtidrakenteensa

vuoksi yhtio kiy osittain l4pi hyvin erilaisia haasteita kuin kilpailijansa.

Yhtion suuret strategiset linjat padtetdin yhtioryhmin johtoryhmaissé, joita muut yhtiot seuraavat
kehittdmalld toimintojaan joko yhteisesti tai yksittdin. Tutkimuksessa késiteltavit digitaaliset
muutoshankkeet ovat sekd koko yhtion laajuisia suuri hankkeita, joita toteutetaan ja ohjaillaan
keskusyhtiostd késin, ettd itsendisen alueyhtion omia digitaalisia muutoshankkeita ja uusien

tyokalujen kehittamistd ja kokeilua.

1.3 Automatisoituva organisaatiomaailma

Tutkimuksessa esiintyy useaan otteeseen termejd digitaalisen muutoksen ympérilld, kun puhutaan
muun muassa uusista teknologioista ja digitaalisista tyokaluista. Tdssd luvussa pyrin avaamaan
ndiden merkitystd tdmén tutkimuksen nédkokulmasta. Digitalisaatio ei ole wuusi 1lmid
yhteiskunnassamme, mutta sen merkitys organisaatioissa on kasvanut asiakkaiden odotusten ja
asiakaskdyttdytymisen muuttuessa (Ilmarinen & Koskela, 2015). Ty0 on tutkittavassa yhtidssd ja sen
kilpailijoilla automatisoitunut viime vuosina kovaa vauhtia, kun yritykset ovat pyrkineet lisddmiin
ja sdilyttdiméin kilpailukykyddn muuttuvissa suhdanteissa, eikd vauhti ole l&hitulevaisuudessa
hidastumassa. Digitalisaatio organisaation tasolla tarkoittaa kadytinndssd liiketoimintamallien ja
toimintatapojen uudistamista ja sovittamista uusiin asetettuihin vaatimuksiin niin viranomaisten kuin
asiakkaidenkin toimesta (Ilmarinen & Koskela, 2015). Teknologialle ja digitalisaatiolle on asetettu
jo pitkddn suuria odotuksia organisaatioissa, mutta huonosti hoidettujen ja johdettujen
muutosprosessien myd6td kaikkia hyotyja uudistuksista ei onnistuta saamaan siind mittakaavassa, kuin

toivottiin (Cameron & Green, 2020).



Tutkimuksessa kisiteltdvét suuret digitaaliset muutoshankkeet, jotka ovat kestoltaan jopa vuosien
pituisia, ovat pitkalti laajoja erityyppisten jérjestelmikokonaisuuksien uusimisia. Néitd voivat olla
muun muassa HR-jirjestelméikokonaisuuksien tai asiakasdatajérjestelmien vaihdot. Pienempié
digitaalisia muutoshankkeita, jotka vaikuttavat asiakasrajapinnan tyontekoon usein paljonkin, ovat
ohjelmistorobotiikan (RPA, Robotic Process Automation) prosessit. Ohjelmistorobotiikasta
puhuttaessa tarkoitetaan ihmisen tekemén tyon jéljittelyd teknologian avulla. Ohjelmistorobotti
kéyttdd siis yhtion jérjestelmid samalla tavalla kuten ihminen, mutta sille tarkasti vaihe vaiheelta
mallinnettujen ohjeiden mukaisesti (Asatiani & Penttinen, 2016). Kyse ei siis ole fyysisestd robotista,
vaan tietokoneen sisélld pyorivéstd ohjelmistosta. Ohjelmistorobotit ovat poistaneet tutkittavassa
yhtidssd ihmistyontekijoiltd lukuisia rutiininomaisesti toistuvia tyotehtdvid ja -vaiheita, antaakseen

tilaa mielekkddmmille ja merkityksellisemmille tyotehtéville.

Liséksi tutkittavassa yhtidssd on tullut kdyttoon useita digitaalisia tyokaluja eri toimintoihin, nditd
ovat muun muassa tekodlypohjaiset (Al, Artificial Intelligence) tydkalut ja chatbotit, joissa taustalla
pyorii koneoppimista (Machine Learning) ja ohjelmistorobotiikkaa. Tekodlyd avataan lukuisin eri
méidritelmin, mutta yksinkertaistetusti tekodlylld tarkoitetaan tietokoneen suorittamaa alykkadksi
luettavaa toimintaa (Chhillar & Aguilera, 2022). Tekoély ei vaadi ihmisen ohjailua, vaan tietokone
oppii itse algoritmeista ja luo oletuksia tulevasta (Chhillar & Aguilera, 2022). Koneoppiminen taas
on tekodlyn alalaji, jossa tietokone oppii esimerkiksi sille annetusta datasta ja toistuvista tapauksista

tekemdiin itsendisid padtelmid (Chhillar & Aguilera, 2022).

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta péddluvusta sekd ldhdeluettelosta. Ensimmdiisessd luvussa
tarkastellaan tutkimuksen lédhtokohtia ja tavoitteita. Toisessa luvussa avataan kdytdntGteoreettista
viitekehystd niin yleiselld tasolla kuin my0s tdmén tutkimuksen osalta. Kolmas luku keskittyy
muutosjohtamisen sekd muuttuvan ammatti-identiteetin aikaisemman tutkimuksen lapikéyntiin.

Teoreettisen viitekehyksen jélkeen avaan tutkimuksen toteutusta metodologian syvéllisemmalld
tarkastelulla sekd esittelen tutkimusaineiston ja sen analyysitavan. Luvun lopussa pohdin hieman

tutkijapositiotani sekd tutkimusetiikkaa.



Viidennesséd luvussa analysoidaan haastattelumateriaalia nostamalla siitd tunnistettuja digitaalisen
muutosjohtamisen kaytintokokonaisuuksia. Viimeisessd luvussa vastaan tutkimuskysymykseen
tekemilld johtopddtokset analyysiluvun tuloksista suhteessa teoreettiseen viitekehykseen sekd

tarkastelen lopuksi jatkotutkimusmahdollisuuksia.

2 KAYTANTOTEOREETTINEN NAKOKULMA

2.1 Kiytantoteoreettinen tutkimus

Kéytintoteoria menetelmina ja viitekehyksend on hyvin moninainen ja se mielletién eri tutkijoiden
nikokulmista hyvinkin eritavoin. Tdssd luvussa pyrin tarkastelemaan kiytdntoteoriaa yleisestd
nidkokulmasta sekd omaan tutkimukseeni sopivaksi suhteutettuna. KéytdntGteoria ja
kdytantoperustainen tutkimus ovat viitekehyksid, joita kohtaa runsaasti esimerkiksi tyon ja
litkkkeenjohdon tutkimuksessa seka organisaatiotutkimuksessa. (Nicolini, 2012).
Kéytantoteoreettinen ldhestymistapa tutkimukseen on kasvattanut suosiotaan vuosi vuodelta ja
Nicolinin (2012) mukaan syynd tidhin on tutkimusotteen tarjoama laaja-alainen ja tuore nakyma
tutkimuskentdlle. Kéytdntoteoreettinen ote houkuttelee tutkijoita erityisesti sen kyvylld resonoida
kokemusta sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja se tarjoaa nidkokulman, jossa maailma ei pyorikdin
ennalta tehtyjen suunnitelmien ja sddntdjen mukaan, vaan todellisuus muodostuu kiytinnossd
subjektien toiminnan ja kdytintdjen perusteella (Nicolini, 2012). Kaytintoteoriaa voidaankin
hy6dyntdd monipuolisesti tutkimuksissa, lukuisissa erilaisissa yhteyksissé ja eri merkityksin, joista
yleisimpind ndkemyksind Réasdnen (2015, 1) mainitsee ammatillisten kéytintdjen tutkimuksen,
kaytantoteoreettisen tutkimuksen tieteenfilosofisen ndkdkulman hyddyntdmisen tutkimuksen tiedon
luonteen madrittelyssd sekd tutkijan pyrkimyksend tiedon tuottamiseen kéytdntdjen syvillisen

tuntemuksen perusteella.

Kéytinto termind avautuu hieman eri tavoin tutkijan mukaan. Korkman, Storbacka & Harald (2010)
kuvaavat artikkelissaan kaytdntod Reckwitzin (2002) kanssa samalla tavalla enemmaén tai vihemmain
rutiininomaiseksi toiminnaksi. Kaytdntoteoreetikot kuvaavat kdytdntdjen muodostuvan erilaisista

elementeistd ja heistd jokaisella on hieman omanlaisensa mééritelmat ndille. Reckwitz (2002)



madrittelee kdytintdteorian rutiininomaiseksi kdyttdytymiseksi, jossa olennaista on eri elementtien
linkittyminen toisiinsa ja titen kdytdnnon kokonaisuuden muodostuminen. Kéytdntojen elementit
ovat hidnen mukaansa keho, mieli, esineet, tieto, diskurssi, prosessi sekd agentti. Kdytdnnot eivit
muodostu niistd elementeistd koskaan yksittdin, vaan ne vaativat elementtien yhteen kietoutumista.
Sen sijaan, ettd kdytdntd olisi vain tarkkailtavan agentin kdyttdytymisen analysointia, kdytdnnon
ytimend ndahdéén keho, jossa kdytdnnot ilmenevét rutiininomaisina toimintoina. Mieli toimii yhdessa
kehon kanssa rutiininomaisesti, mutta samalla myds ohjaa tavoitteita ja agentin kykyd hahmottaa
ympérdivad maailmaa. Esineet eli objektit ndhddin monissa kiytdnnoissd valttaméttomiksi osasiksi
yhté lailla kehon ja mielen kanssa. Objektien kanssa toimiminen sujuu yleensd aina tietylld tavalla
kdytdnnon suorittamiseksi alusta loppuun. Tieto ja ymméirrys ympérdivédstd maailmasta ovat
kaytannon toteutumiseksi pakollisia. Diskurssi tarkoittaa maailman rakentumista kielellisesti, jolloin
tami elementti korostaa kéytdntdd vuorovaikutuksessa. Prosessi elementtind kuvaa sosiaalisten
rakenteiden muodostuvan rutiineista ja prosesseista, joista my0s kaikki kdytdnnot koostuvat. Itse
agentti seisoo tarkastelun keskiossd, jossa kdytintdjen ilmaisu ja elementtien toteutus tapahtuvat.
Kéaytinto voi muun muassa olla jonkun tapa tehdé toitd tai tapa toimia erilaisissa tilanteissa. Thmiset
eivit valttdmittd tule ajatelleeksi omien tapojensa olevan toistuvia kiytdntdjd, joissa samat
vaikuttavat elementit muodostavat totutun tavan tehdd asioita ja ndmé tavat ohjaavat ihmisen

toimintaa my0s uusissa kohtaamissaan tilanteissa.

Vaara & Whittington (2012, 5) siteeraavat artikkelissaan Bordieuta (1990) perustelemalla
kdytdntojen tarkan méidritelmén puuttumista silld, ettd kdytdnnot ovat herkkid muuttumaan ja
mukautumaan ympériston muutosten mukana ja niille ei tdten ole tarpeellistakaan osoittaa tarkkoja
raameja tai kriteereitd. Katila, Kuismin & Valtonen (2020) puhuvat artikkelissaan
organisaatiokdytdntdjen rytmeistd, joilla koordinoidaan ja synkronoidaan kiytdnt6jd kollektiivisesti.
Rytmit ovat kéytintdjen toistuvia malleja, joita organisaatiossa opetellaan ja hyddynnetddn, jotta
halutut tavoitteet tayttyvit. Rytmi-termi ndhdédn heidédn ndkdkulmastaan voimana, jolla sdddelldin
kdytintdjen toteuttamista ja niihin keskittymélld voi organisaation kdytdntdjen ja toimintatapojen

havainnoinnissa avautua uusia nakokulmia.

Kaytdntoteoreettinen tutkimus on ontologista tutkimusta eli siind tarkastelun kohde on todella
olemassa olevaa, konkreettista (Nicolini, 2012). Tutkittavana oleva ilmid on siis alkuun syytd
tunnistaa perin pohjin ja ymmartia sen kompleksisuus, jotta olennaisten kaytdntdjen hahmottaminen

ja ymmérrys onnistuvat. Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on havaittu saavutettavan erityinen
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ymmaérrys tutkittavan organisaation perusdynamiikasta kohdentamalla tarkastelu toimintaa

ohjaileviin sosiaalisiin kdytdntoihin (Vaara & Whittington, 2012, 2-5).

Résédnen (2015, 16) taas kuvaa kiyténtoteoriaa siten, ettd siind tutkija ottaa vakavasti “arkiajattelun”.
Tama on mielestdni merkittdva ndkokulma tutkimukseni kdytantoteoreettisen ldhestymisen kannalta,
silld tarkastelussa ty6 on arkea, jossa kidytdnnot muodostuvat ja néistd kdytanndistd ovat seurauksena
tutkittavana olevan yhtion muutosjohtamisen ilmidt. Korkman, Storbacka & Harald (2010) linjaavat,
ettd kiytantdteoreettinen tutkimus on kiinnostunut kdytdntdjen prosessinomaisuudesta, ei niinkdan
siitd, mitd ja miten subjektit jotain tekevdt tai ajattelevat. Kadytintdja tarkastellaan siis laajemmasta
perspektiivistd  huomioiden  sithen  johtaneet syyt ja  siitd  koituvat  seuraukset.
Prosessinomaisuudestaan huolimatta on tirkedd myds tiedostaa, ettd kiytintoteoriassa kaytintoja ei
nihdi pelkistddn toimijan rationaalisina padtoksind vaan toimijaan vaikuttavat myds keholliset ja
sosiaaliset kdytdnnot (Reckwitz, 2002). Kéytintdjen samanlaisuus eri suorittajien toimesta ei ole
tavallista, vaikka taustalla vaikuttaisikin organisaatiossa yhteisesti sovitusta mallista. Jokainen

tyontekiji soveltaa kdytidntojd omien sosiaalisten ja kehollisten tapojensa mukaisesti (Warde, 2005).

2.2 Kiytintoteoria tutkimuksessani

Kaytdntoteoreettisessa tutkimusotteessa johtaminen nihdddn toimintamuotona, jolla ohjataan ja
varmistetaan vallitsevien kdytdntdjen toimivan ja johtavan enemmén tai vihemman samaan suuntaan,
haluttua lopputulosta kohti (Nicolini, 2012). Johtajuustutkimuksessa on nykyaikana enenevissd
madrin siirrytty tutkimaan johtajuuskéytdnt6jd ja —prosesseja entisen johtajien ominaisuuksien
tarkastelun sijaan. Johtajuus ndhddédn rakentuvan sosiaalisissa arkipdivdisissi tilanteissa kaytettdvien
kédytintdjen perusteella, joita toki johtajan omat perusominaisuudet vérittavat, mutta eivét lopullisesti
madritd (Crevani et al, 2010, Vaara & Whittington, 2012). Kaiytintoldhtoinen nidkokulma
tutkimukseen pakottaa tutkijan ajattelemaan toimijoiden, esimerkiksi johtajien ja johdettavien,
rooleja uudelleen, silld ndkdkulma mahdollistaa myds radikaalisti poikkeavia ndkemyksid perinteisiin
malleihin (Nicolini, 2012). Nédin ollen muutosjohtamisen kéytintdjen tarkastelu kdytdntoteorialla
tarjoaa tyokaluja kdytintdjen radikaaleihinkin muutoksiin. Térkedd on vain hahmottaa 1dhtdtilanne ja

haluttu lopputulos, sekd kiytintoja rajaavat elementit.
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Muutos yhteisdssd herdttdd tarpeen keskustelulle siitd, miten sdédnndt, odotukset ja tavoitteet
muuttavat kdytdntoa ja yleistd dynamiikkaa. Muutoksen myotd syntyy uusia toimintamalleja, joihin
subjektiivisten kdytintéjen on mukauduttava (Nicolini, 2012). Késitys kdytdnndistd ja toiminnasta
muuttuvat jatkuvasti tilanteiden muuttuessa ja kiytinndt muuttuvat myds jo eri toimijoiden
toteuttamana (Warde, 2005). Tdmaén voi késittdd haasteena johtamisndkdkulmasta, jossa tarkeimpéana
tavoitteena nihdddn organisaatiossa kédytdntojen yhteneviisyys kaytettyjen keinojen ja tavoitellun

lopputuloksen kannalta unohtamatta organisaation vallitsevia sddntelyitd (Warde 2005).

Vaara & Whittington (2012) jakavat artikkelissaan kdytdntGteoreettisen ldhestymisen empiiriseen,
teoreettiseen ja filosofiseen. Téssd tutkimuksessa hyddynndn enimmékseen empiiristd
lahestymistapaa, silld siind kaytdntdjd tarkastellaan keskeisend osana jokapdiviistd toimintaa ja
rutiineja organisaatiossa. Osittain hyodynndn myds teoreettista ldhestymistd-, jossa ominaista on
kdytdnnon teorioihin paneutuminen siitd ndkokulmasta, minkélaisia vaikutuksia kdytdnndilld on ja
miten niitd tuotetaan tai muutetaan. Filosofisessa ndkokulmassa ominaista on ontologiaan

sitoutuminen ja kayténtojen tarkastelu ensisijaisesti sosiaalisina kiytantdina.

Kéytdntoteoreettinen ndkokulma tukee tutkimustani, silldi kuten aiemmin mainitsin,
kiytantoteoreettinen ote nikee maailman muodostuvan toiminnan ja kdytintojen perusteella, eikd
ennalta sdddetyn mukaisesti. Tutkimukseni kohteena oleva muutosjohtamisen ilmid toteutuu
nimenomaisesti johtamiskdytintdjen kautta, joita kartoitan haastattelemalla itse muutosta johtaneita
henkilditd sekd henkil6itd, joiden tydhon muutosta on johdettu. Tavoitteena on saada laaja ymmarrys
todellisuuden tdménhetkisestd luonteesta, jotta hahmotelmia tulevaisuudessa mahdollisesti toimivista
kdytdnnoistd voitaisiin pohtia yhtidssd uusista ndkokulmista. Tarkastelussani hyodynnén hieman
yksinkertaistettuna edelld esittelemddni Reckwitzin (2002) ndkemystd kéytdntojen elementeista.
Pyrin tarkastelemaan kéytint6jd suorittavia toimijoita yhdistden kehon ja mielen toimintaan. Itse
suoritettavat prosessit yhdistdn ympéristostd muodostuvan tiedon ja diskurssien kanssa sekd
huomioin tekemiseen mahdollisesti linkittyvat konkreettiset asiat kuten kdytossd olevat teknologiset

tyokalut.

Tyontekijét itse eivét todenndkdisesti juurikaan pohdi piivittdin toistuvia kdytdntdjdén, joita he
kuitenkin toistavat huomaamattaan rutiininomaisesti. Namid kédytdnndt ovat syntyneet ja
muovautuneet tyosuhteen alusta asti, kun tyontekijit on perehdytetty organisaation tapoihin ja

normeihin. Empiirinen ldhestymistapa toteutuu téssd, kun kartoitan arkipéiviisid kdytdntdjd niin
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johtamisessa kuin tydntekijoiden piirissd ja teoreettisella ldhestymistavalla pyrin luonnostelemaan

ndkemyksid ja padtelmid niistd kdytdnnoista.

3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

3.1 Muutosjohtaminen digitalisoituvassa organisaatioympéiristossa

Nyky-yhteiskunta ja organisaatiot pyorivdt yhd enemmén digitalisaation ja alati muuttuvien
toimintaymparistojen armoilla. Kuten jo Charles Darwin evoluutioteoriaa kehittdesséén totesi, uusiin
olosuhteisiin sopeutuminen on avaintekijd muutoksista selviytymiseen. Tidméi toteamus pitee
nykypdivdnd  erityisen  hyvin = kuvaamaan  tyOntekijoiden  suhdetta =~ moninaisista
organisaatiomuutoksista selviytymiseen. Drucker (1999) toteaa osuvasti, ettei muutosta voi hallita,
vaan voi olla vain sen edelld. Cameron & Greene (2020) toteavat digitalisaation koskettavan
toimijoita kaikilla sektoreilla ja paine digitaalisten valmiuksien jatkuvaan ylldpitoon ja kehittdmiseen
ovat nostaneet asemaansa organisaatioiden strategioissa. Ilmion vakavasti otettavuudesta
esimerkkeind on se, ettd organisaatioiden ylin johto on ottanut entisti suurempaa vastuuta
digitaalisesta transformaatiosta, kun aiemmin se on herkisti jéatetty IT-, HR- ja markkinointiosastoille
ja se, ettd organisaatioiden investoinnit teknologiaan ovat nousseet huomattavasti (Cameron &
Greene 2020, 346). Organisaatioiden digistrategia on myds pyritty yhteensovittamaan tiukasti
organisaatioiden yleiseen strategiaan. Strategisen muutoksen johtamisessa tutkimus on keskittynyt
muutoksiin, joissa toiminta ja sen lopputulokset eivit endid tdytd organisaation asettamia tavoitteita.
Muutoksen johtaminen tulisikin olla organisaatioissa jatkuvaa muuttuvassa toimintaympéristossa
parjddmiseksi. Strategisen muutoksen johtamisessa oleellista on pohdinta siitd, mitkd muutokset ovat
vélttimattomia tilanteeseen ndhden ja kuinka ne sulautetaan oman organisaation toimintaan (Pettit &

Crossan, 2017).

Muutokseen liittyy usein organisaatiotasolla vastarintaa, eli yleisimmin tydntekijdiden vastustusta
tulevaa muutosta kohtaan. Yukl (2010, 299-300) mainitsee tavallisimmiksi vastarinnan syiksi muun
muassa sen, ettei muutosta nidhdd organisaatiolle tarpeellisena tai muutoshankkeen uskotaan jo

etukdteen kaatuvan. Thmiset pelkddvit myos henkilokohtaisia menetyksid niin rahallisesti kuin
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aseman tai vallan menetyksend, vaikka organisaation hyodyt olisivat selvdsti ndhtdvissa.
Tyontekijoiden taloudelliset pelot muun muassa tyopaikan pysyvyyden osalta ovat tavallisia etenkin
digitaalisten muutosten johtamisessa, silld usein digitaalisilla ratkaisuilla pyritdin korvaamaan
ainakin osittain ihmistyotd. Yukl (2010, 299-300) nostaa esiin my0s muutosvastarinnan
organisaation osalta. Vastarinta ei siis aina ole vain tyontekijéiden puolelta, vaan organisaatio
kokonaisuudessaan saattaa vastustaa ulkopuolisesta paineesta tulevaa muutosta. Tdmén kaltaisena
muutoksena voisi ajatella esimerkiksi lainsdddénnén muuttumisen aiheuttamat muutosvaatimukset.
Useimmiten muutokset ovat kuitenkin loppupeleissé organisaatiota hyodyttivid, joten organisaation
sisélld tapahtuva muutosvastarinta on todennikdisintd. Vastarintaa ymmartadkseen on Yukl (2010)
mukaan muistettava, ettd ilmi6 on seurausta voimakkaista inhimillisisti tunteista, joiden olemassaolo

kertoo organisaatiolle myds sen henkildston sitoutuneisuudesta tyOnantajaansa.

Sen sijaan, ettd muutosvastarinta késiteltdisiin organisaatiossa ongelmana, nihdéénkin se usein jopa
ydinelementtind tuloksia tuottavalle organisaatiomuutokselle. Tyontekijoiden vastarinta tarjoaa
johdolle uusia nédkdkulmia, joita ei vélttdméttd aiemmin ole osattu huomioida (Yukl, 2010), (Thomas
& Hardy, 2011). Thomas & Hardy (2011) ovat nimenneet kaksi ldhestymistapaa muutosvastarintaan,
muutosta demonisoiva ja muutosta ylistdvd vastarinta. Demonisoivassa muutosvastarinnassa
muutosta vastustetaan tyontekijoiden toimesta nikyvisti erilaisin mielenosoituksellisin toimin, joista
aarimmaéaisimpind voidaan pitdd tyStehtdvien laiminlyomista tai ddarimmilldén tyosuhteen padttamista.
Muutosta ylistdvdssd vastarinnassa vastustusta ei ndhdd ongelmallisena, vaan tydkaluna
muutosagenttien ja tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Vastustusta ei nidhdid olevan
olemassa, jos muutosagentteina toimivat henkildt eivdt erikseen tulkitse tyontekijoiden toimia
muutosvastarinnaksi, mutta ratkaisuksi vastarintaan on esitetty muun muassa tyontekijoiden
osallistamista sekd viestinnin ja koulutuksen tehostamista. Muutoksen vastustamisen tutkimuksen
yhteydessd on nostettu ilmidtd selittdvind tekijoind muun muassa tyontekijoiden puutetta
muutoksensietokyvyssi, vadrinymmarryksistd, kyynisyydestd ja puutteesta ndhdd muutosten syité ja
vaikutuksia laajemmassa kuvassa koko organisaation kannalta. Kokonaisuudessaan muutosvastarinta

olisi tirked ottaa huomioon jo organisaation muutosprosessia suunniteltaessa.

Muutosjohtamisen yksi tunnetuimmista malleista on Kotterin (1995) kahdeksan kohtainen metodi.
Metodin vaiheisiin kuuluu ensinndkin muutoksen vélttiméttomyydestd viestiminen, muutosta
johtavan tiimin nimedminen, muutosta oikeaan suuntaan ohjaavan vision muodostaminen, timén

vision viestiminen muualle organisaatioon, muutosta estivien rakenteiden poistaminen, aktiivinen
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muutoshankkeiden kehittdiminen, muutoksen ylldpitdminen visiota tukevien hankkeiden
edistimiselld ja lopulta muutoksen juurruttaminen osaksi organisaation yrityskulttuuria.
Avainasemassa ndissd muutoksen vaiheissa Kotter nimedd osaavan ja muutosta tukevan nimetyn
henkiloston, jotka takaavat organisaatiossa muutoksen sujuvan etenemisen aina sen alusta loppuun
asti. Pollack & Pollack (2015) ovat raportoineet kokemuksistaan metodin kdytédntojen soveltamisesta
todellisuudessa ja ensimméisend havaintona he mainitsevat pisimpddn organisaatiossa
tyoskentelevien vanhempien tyontekijoiden huomioimisen muutokseen motivoinnissa ja
opastamisessa. Nuorien tyontekijoiden on yleisestikin helpompi omaksua uusia kéytintdja ja
tyokaluja, silld heille ei ole vield ehtinyt muodostua niin syvdd rutiininomaisuutta ja syville
juurrutettua ammatti-identiteettid kyseisissd tyotehtdvissd. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
huomion keskittyminen pitkdaikaisiin tyontekijoihin tuotti positiivisia vaikutuksia ja heidin
osallistamisensa muutosta vetdviin tiimeihin lisdsi ensinndkin heiddn ymmaérrystdan muutoksesta, sen
valttdiméttomyydestd sekd laajemmista vaikutuksista itse organisaatioon. Tédmé kokonaisuus auttoi

heitd mukautumaan muutokseen paremmin.

Cameron & Green (2020, 185-187) esittelevit kirjassaan Bridgesin mallin muutosjohtamisen
toteuttamiseen. Bridgesin mukaan muutos tulisi jakaa lopetusvaiheeseen, neutraaliin vaiheeseen seka
uuteen alkuun. Teoria pohjautuu sille ajatukselle, ettd tyontekijoiden olisi mahdollisimman helppo
sopeutua muutokseen, kun sen pohjustus on aloitettu jo hyvissd ajoin ennen muutoksesta aitheutuvia
konkreettisia  seurauksia. Malli on ldhtokohtaisesti  suunniteltu  esimerkiksi  suuria
organisaatiomuutoksia varten, mutta se soveltuu myds digitaalisen muutoksen johtamisen perustaksi.
Digitaalisen muutoksen johtamisessa on oleellista ensinndkin, ettd muutosta vetdd koko organisaation
johto yhtenevdisesti, niin ettd kdytdnnot ovat samassa linjassa ja tavoite on kaikille sama. Tarkedd
tavanomaisissa ylhdalta alaspdin johdetuissa organisaatioissa on suunnitella muutoksen johtaminen
joka portaalle sopivaksi, niin ettd tyontekijatason saavuttava tieto olisi vield siind muodossa, kuin se
on suunniteltu olevankin (Cameron & Green, 2020). Hieman samankaltaisen muutosjohtamisen
mallin esittdd my0s Kurt Lewin, jota Perttula & Stenvall (2012, 96-97) ja Yukl (2010, 301) referoivat
jakamalla muutoksen kolmeen vaiheeseen sulattamiseen, uusien normien luomiseen sekd uudelleen
jaadyttdmiseen. Téssd vaiheistuksessa muutos ndhddédn ldhtevin kdyntiin siitd, ettd organisaatiossa
ailemmin vaikuttaneiden normien merkittdvyyttd vdhennetdin, eli kaikille tehddédn selvéksi, etteivét
aiemmin vallinneet toimintamallit endd pdde. Seuraavaksi luodaan organisaatioon muutosta tukevat
uudet normit kartoittamalla vaihtoehtoja ja valitsemalla olemassa olevista vaihtoehdoista parhaat.

Kolmas vaihe on varattu ndiden uusien normien jaddyttdmiseen, eli kdytdntoon vakiinnuttamiseen.
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Yukl (2010, 301) painottaa jokaisen kolmen vaiheen tdrkeyttdi mahdollisimman onnistuneen
muutoksen osalta. Peltosen (2007) mukaan Lewinin kolmivaiheisen mallin l&htokohtana taytyy olla
organisaatio, joka normaalitilassa on tasapainossa, jonka muutoksen tulo rikkoo. Témi malli ei
sindnsd anna konkreettisia tyokaluja muutoksen johtamiseksi, mutta sen avulla voi yrittdd jo
suunnitteluvaiheessa jdsennelld muutoksen vaiheita. Malli my0s muistuttaa viimeisen vaiheen
tarkeydestd, jossa todelliset muutokset vasta tapahtuvat, kun uudet kdytdnnot vakiinnutetaan

organisaation toimintaan.

Cameron & Green (2020, 365-366) nimedvit kuusi vaatimusta johtajuudelle digitaalisen muutoksen
onnistumiseksi, jotka ovat muutoksen aktiivinen johtaminen, viestintd ja vuorovaikutus, hankkeen
mahdollisten pullonkaulojen jatkuva tydstdminen ja huomiointi, hankkeen méiérdtietoinen ja
lapindkyva ohjaus haluttuun lopputulokseen, uusien ja vieraiden tydskentelytapojen omaksuminen,
peloton yhteisty0 eri sektoreilla toimivien ihmisten kanssa seki eettisistd ndkokulmista keskustelu ja
niiden ldpindkyvyydestd huolehtiminen. Muutoksen johtajan on siis osattava ndhdad digitaalinen
muutoshanke kokonaisuutena ja sen vaikuttavuus koko organisaatiotasoon samalla ohjaten sitd
haluttuun suuntaan. Samanaikaisesti olisi osattava ottaa huomioon tarvittavan sisdisen seké ulkoisen
tiedotuksen ja viestinnin toteutumisesta seki tiedostettava muutoksen mahdollisia eettisid ongelmia
tai seurauksia. Osaajaresurssien ja aiempien kokemusten tuomien oppien hyddyntdminen niin oman
kuin ulkoisten organisaatioiden tai yhteistyOkumppanien kanssa olisi sovitettava ideaaliksi
toimintaan nihden. Huomioitavia seikkoja digitaalisen muutoksen johtamisessa on siis valtavasti
hankkeen laajuuden mukaan, mutta pdiperiaatteittain ajatus on tiivistettynd se, ettd tavoitteen
pitdminen selkednd itselle ja muille koko hankkeen ajan, hankkeen tarkka suunnittelu ja hankkeen

joka vaiheessa oppiminen luovat perustan onnistumiselle.

Johtajien lisdksi myds organisaatioilta vaaditaan paljon, jotta digitaalinen muutos ja sen johtaminen
kdytdntdon onnistuisi. Organisaation yrityskulttuurin on yleisesti oltava vastaanottavainen
muutoksille ja valmis jatkuvaan kehitykseen, silld mikéddn teknologia ei toimi ilman jatkuvaa
kehitystd ulkoisten ja sisdisten tilanteiden sekd kidyttokokemuksien muuttuessa. Tarvitaan myo0s
selkedsti madritelty strategia siitd, miksi digitaalisia muutoksia tehddén, mihin niilld pyritdén ja miten
niitd hyodyntdmailld ndmé tavoitteet saavutaan. Ilman, ettd muutosten tarkoitusperit ovat kaikille
lapindkyvid, ei optimaalisia tuloksia voida organisaatioissa saavuttaa. Laitinen & Stenvall (2012)
kayttdvit tistd termid systeeminen muutosjohtaminen, jossa muutoksen perusteet luodaan

perusteellisella tiedottamisella sekd tyontekijoiden innostamisella ja motivoinnilla muutoksen
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toteuttamiseen. Tarkoitusperien tdrkeydessd Cameron & Green (2020, 367) nostavat esimerkiksi
muun muassa Teslan ja Netflixin digitaalisen muutoksen edistimisen filosofiat, joissa korostuu
ihmisten muutokseen inspirointi ja vahva pyrkimys yhteisen hyvén edistimiseen. Muutoksen
tarkoitusperien onkin oltava kaikille organisaatiossa tyoskenteleville merkityksellisid, silld vain
esimerkiksi organisaation johtoa hyoddyttivien muutosten edistiminen ei motivoi tyontekijdtasoa.
Erityisen tirkedd digitaalisissa hankkeissa on myds paatoksen teon ketteryys. Hidas ja pysdhdyksissa
oleva byrokratia ei sovi yhteen digitaalisten muutoshankkeiden kanssa, joissa voi olla paljon
ennakoimattomia kédnteitd, jotka vaativat nopeaa pédtoksentekoa. Prioriteetti hankkeiden
edistimiseen ja toteuttamiseen olisi oltava organisaatiossa korkea ja organisaation sisdiset

toimintamallit sovitettuina sithen (Cameron & Green 2020, 366).

Naiiden ominaisuuksien liséksi organisaatioilla on oltava resursseja muutoksen toteuttamiseen niin
rahoituksellisesti kuin henkiloresursseissa. Digitaalisissa muutoshankkeissa on varauduttava huolella
taloudellisten resurssien puolesta ja varauduttava myds siihen, ettd asiat eivdt aina suju tdysin
suunnitellusti. Samalla hankkeen edistimiseen on varattava tarpeeksi henkildstoresursseja muun
muassa sen suunnitteluun, toteuttamiseen ja kadytdntdon vientiin. Organisaation on myds erittdin
tarkedd huolehtia riittdvén laajan osaamistason ylldpidosta muutoksen suhteen, jotta varmistutaan
tdméin osaamisen levittdmisestd koko organisaation tasolle. Huolellinen valmistautuminen ja
hankkeeseen vaikuttavien seikkojen kartoitus ja tiedostaminen ovatkin avaintekijoitd takaamaan
organisaation osalta hankkeiden onnistuminen (Cameron & Green 2020, 347-368). Nykypdivin
organisaatioiden keskeisid kilpailutekijoitd ovat tehokkuus, osaaminen ja innovatiivisuus (Stenvall &
Laitinen, 2012) nimé organisaatioiden yleiset ominaisuudet noudattavat tdysin myds Cameron &
Green (2020) ndkemystd organisaatioisen ominaisuuksista onnistuneen digitaalisen muutoksen

lapiviennissa.

Muutosviestinndstd puhutaan paljon onnistuneen muutoksen johtamisessa ja kuten aiemmin
mainittua muutoksen tarkoitusperien ja vision avaamista tyontekijoille ei voi korostaa liikaa.
Viestinnén osalta tarkedd on pyrkid selkeyteen ja johdonmukaisuuteen, joka taataan suunnittelemalla
viestinndn rooli tarkoin koko muutoshankkeen suunnittelun yhteydessd (Yukl, 2010).
Muutosviestintdén kuuluu myds muutoshankkeen edistymisestd, vaiheiden onnistumisista ja
seuraavista askeleista tiedottaminen. Ldpindkyvd ja avoin tiedotus on omiaan kasvattamaan
henkiloston luottamusta muutokseen ja sen vaikutuksiin. (Yukl, 2010). Peltonen (2007) painottaa

muutosviestinndn tiheyden olevan tirkeintd muutoshankkeiden alkuvaiheessa, kun henkildstolle
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pyritddn avaamaan muutoksen tarkoitusperid ja nostattaa heiddn motivaatiotaan muutosta kohtaan.
Viestinndn on kuitenkin jatkuttava koko muutoshankkeen ajan, jotta henkilostd pysyy ajan tasalla

muutoksesta sekd heiddn muutoshalukkuutensa pysyy vireilla.

Digitalisoituminen ja organisaatioiden digitaalinen transformaatio n&dhdddn paddosin positiivisessa
valossa, mutta vastuullisuuden ndkokulmasta tdssdkin ilmidssd on omat varjopuolensa. Erityisen
huomion alle tulisi digitalisaation yhteydessd asettaa muun muassa kyberturvallisuus, organisaation
tapa kerdtd ja varastoida dataa sekd eri teknologioiden kuten tekodlyn, ohjelmistorobotiikan tai
koneoppimisen mahdolliset védrinkdytokset, ratkaisuiden puolueellisuus tai toteutusten
epitdydellisyys (Cameron & Green 2020, 370-371). Kansalliset lainsdddannot laahaavat nopeasti
kehittyvian digitalisaation perdssd ldahes poikkeuksetta. Euroopan unioni on sddtdnyt sekd data-
asetuksen ettd tietosuoja-asetuksen, joilla on pyritty turvaamaan yksityishenkildiden tietojen
késittelyd ja varastointia sekd myds mahdollistamaan olemassa olevan datan saatavuutta ja
hyodyntidmistd, tavoitteenaan edistdd alueen digitaalista transformaatiota. Digitaalista muutosta
johtaessa olisi tirkedd myos ottaa huomioon digitaalisten tyokalujen todelliset vaikutukset
tyontekijitasolla. Digitaalinen muutos myyddidn henkilostolle yleensd korostamalla sen
mahdollisuuksia ja tydoloja parantavia ominaisuuksia, mutta kaikki ratkaisut eivit tosiasiassa
kuitenkaan edistd tyontekijoiden tilannetta, vaan usein ne erityisesti pitkdlld tdhtdimelld vahentivat

tyovoiman tarvetta organisaatiossa (Cameron & Green 2020, 374).

Muutosagentti-termilld tarkoitetaan pdédsddntdisesti joko organisaation siséistd henkildd tai ulkoista
konsulttia, jolle on annettu nimetty rooli tai vastuualue muutoshankkeen toteuttamisessa.
Muutosagenteilla ei ole péitdsvaltaa, vaan pddpaino roolissa on ohjata ja pitdd ajan tasalla
organisaation toimijoita (Honkanen, 2006). Teoriat muutosagenteista ja heiddn hyddyntdmisessdén
organisaatioiden kohtaamien muutosten yhteydessé limittyvat monilta osin osallistavaan muutokseen
ja johtajuuteen sekd henkildston innostamiseen muutoshankkeissa. Muutoksen syiden ja seurausten
kokonaisvaltainen ymmaértdminen motivoi tyontekijoitd useimmissa tilanteissa, mutta luja
avaintekijoiden sitouttaminen muutoksen edistdmiseen muutosagentin roolissa luo paremmat
mahdollisuudet muutoksen onnistuneeseen ldpivientiin organisaatiossa (Yukl, 2010). Peltonen
(2007) toteaa kirjassaan, ettdi muutoksessa johtajuutta tulisi jakaa ja kehittdd kaikilla
organisaatiotasoilla, pelkille johtajille keskitetty vastuu ei luo haasteita esimerkiksi siind vaiheessa,

kun muutosta ldhdetdan implementoimaan organisaation tyontekijoiden tasolla.
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3.2 Ammatti-identiteetti muutoksessa

Muutosta ja muutosjohtajuutta on tutkittu paljon organisaatioissa ja useissa tutkimuksissa on tehtyjen
havaintojen pohjalta paddytty samaan lopputulemaan; tyontekijoiden ammatti-identiteetin
mukautuminen uusiin olosuhteisiin on jadnyt vdhélle huomiolle (Eteldpelto & Vidhdsantanen, 2010).
Identiteettid itsessddin on tutkittu paljon eri tieteenaloilla, ja erityisesti liiketaloudellisessa
tutkimuksessa identiteettid on tutkittu muun muassa organisaatiomuutosten, yksilon ja ryhméin
kayttdytymisen sekd johtamisen ndkékulmista. Kumpula (2011) kuvaa viitoskirjassaan identiteettid
jatkuvaksi minuuden tuottamistehtdviksi, joka on prosessina kdynnissd koko ajan ilman erityista
tiedostusta. Minuutta on hdnen mukaansa jatkuvasti muuttuvissa, ihmisen mindkuvaa horjuttavissa
olosuhteissa korjattava, jotta ihmisen identiteetti sdilyy meissd asuvan psykologisen periaatteen

vuoksi mahdollisimman samana.

Ammatti-identiteetti tarkoittaa ihmisen kdsitysté itsestddn ammatillisena toimijana. Kisityksen myota
thminen joutuu miettimidén suhdettaan tyohon, ammatillisuuteensa ja tavoitteisiinsa tulevaisuuden
tyon merkityksen suhteen (Eteldpelto & Véhidsantanen, 2010). Ammatti-identiteetti muovautuu
thmisen ajatuksista siitd, minkd hén kokee tirkedksi ja minkélaiseksi ammattilaiseksi hin haluaa tulla
tayttddkseen omat arvonsa ja tavoitteensa. (Eteldpelto & Viahdsantanen, 2010). Tyonantajat odottavat
tyontekijoiltd vahvaa ammatti-identiteettii, mutta myos samalla vaativat sitd vastaan taistelevia
seikkoja, kuten esimerkiksi laajaa asiantuntijuutta yliammatillisesti sekd jatkuvaa joustavuutta ja
uusiutumista. Vahvan ammatillisen identiteetin myo6td ihminen osaa myds markkinoida omia
vahvuuksiaan ja osaamistaan omaksi edukseen esimerkiksi tydonhakutilanteissa. Se mikéa tyonantajilla
monesti unohtuu, vaikka ammatti-identiteettid ja sen jatkuvaa kehittdmistd odotetaankin, ei sen
toteutumiseksi tarjota riittdvid mahdollisuuksia ja odotukset muuntautumisesta sekd joustosta voivat
olla kohtuuttomia. Tdmén kaltaisesta tilanteesta voi herkasti seurata tyontekijén ty6hon sitoutumisen
ja motivaation heikentymistd, kun resurssit muutosten hallintaan ovat niukkoja tai védrdnlaisia
esimerkiksi jatkuvan kiireen, liian ison tydtaakan tai puutteellisen johtamisen vuoksi (Eteldpelto &

Vihiasantanen, 2010).

Monissa perinteisissd identiteettiteorioissa on korostunut kahtiajako persoonalliseen ja sosiaaliseen
minddn. Identiteetin rakentumiseen vaikuttaa siis ndiden teorioiden mukaan myds muiden késitys ja

ajatukset omien ajatusten lisdksi. Psykologinen identiteetti kisite taas ndhdddn mindidentiteettind
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(ego identity) ja késitykseksi ihmisen minuudesta sekd mindihanteista. Nykytutkimuksissa ammatti-
identiteetti ndhdddn hyvinkin kompleksisena ja haasteena onkin jatkuvissa muutoksissa 10ytda
tasapaino sosiaalisen ja persoonallisen minuuden vélilli. Ensisijaisesti ammatti-identiteetti
rakennetaan ty0yhteisdssd omaksumalla sen normit, arvot ja toimintatavat, mutta samalla odotukset
asetetaan niin, ettd tyontekija itse rakentaa oman ammatillisen identiteettinsd omien vahvuuksien ja
intressiensd mukaisesti dynaamiseksi ja joustavaksi (Eteldpelto & Viéhidsantanen, 2010).
Dynaamisuus ja joustavuus ovatkin ensiarvoisen tirkeitd nykyajan tyokulttuurissa, kun muutokset
ovat jatkuvia ja tyOurat eivét endi keskity samoihin organisaatioihin, vaan tydnantajia ja tyotehtivia
saatetaan muuttaa useinkin. Tarkedd olisi kuitenkin esimiestydssd ymmaértdd ammatti-identiteetin
tairkeys ja tukea tyOntekijoitd sen kehittimisessd ja mukauttamisessa muutoksissa. Vahva
identiteettiperusta luo varmasti otollisemmat lahtokohdat omaksua ja sietdd hektisidkin muutoksia

(Eteldpelto & Véhisantanen, 2010).

Pettit & Crossan (2017) mainitsevatkin tutkimuksessaan, ettd strategisessa muutostutkimuksessa on
valttdimatonti ajatella tyontekijoitd muutosta mahdollistavina resursseina, mutta se ei riitd yksinidin
onnistuneeseen muutokseen, vaan huomioon tulisi ottaa my6s muutos ja sen vaikutukset heiddn
jokapdiviiseen tyohonsé. Tutkimuksessa puhutaan my0s siitd, miten organisaation ja tyontekijoiden
suhde on todellisuudessa puhdas symbioosi, jossa molemmat osapuolet toiminnallaan mahdollistavat
yhteisen toiminnan. Téstd voi jo paitelld, ettd jommankumman osapuolen muutoksissa huomioimisen
laiminlyonti todenndkdisesti horjuttaa koko toiminnan tasapainoa. Pettit & Crossan (2017)
toteavatkin symbioosiajattelun olevan erittdin kriittinen tekijd mitattaessa onnistumista strategisessa

muutoksessa.

Tyontekijdt ovat organisaatioille elintirkeitd ja heiddn huomiointinsa pitdisi olla korkealla
tarkeysjédrjestyksessd, kun suunnitellaan muutosprosesseja organisaation sisdlld. Ammatti-
identiteetin huomioiva organisaatiomuutos ndkee tyontekijdt ja heiddn tyotehtdvansd merkityksen
omaavina erottuvina tekijéind sen sijaan, ettd timé kokonaisuus nédhtdisiin vain kdytdnnon resursseina
(Pettit & Crossan, 2017, 1131). Itse tyontekijoille jd4 kuitenkin vastuu vahvistaa omaa ammatti-
identiteettididn, jotta sen ylldpitdiminen mahdollistuu ja se ei ole vain hetkellinen trendi. Liiallinen
sdéntely ja ohjaus ovat omiaan vain herdttimdén mahdollista vastarintaa ja titen toteuttamaan

uhkakuvia pieleen menneestd muutoksesta (Pettit & Crossan, 2017)
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Aiemmassa tutkimuksessa ammatti-identiteetin on ajateltu rakentuvan ihmisilld jo valtaosin
nuoruudessa. Nykyéddn ammatti-identiteetti ndhdédéan kuitenkin aikuisidlld jatkuvasti muuttuvana seka
rakentuvana ja tdhén syyksi ndhddin nyky-yhteiskunnan muuttuva luonne seké samalla tyonantajalla
tapahtuvien pitkien tydurien muuttuminen lyhyempiin tyduriin monenlaisissa erilaisissa tehtdvissa.
Nykyajan tydeldméssd tdrkeiksi todettujen ominaisuuksin, jatkuvan oppimisen, joustavuuden ja
litkkkuvuuden, on katsottu muuttaneen ammatti-identiteettid epdvakaammaksi kuin ennen tydurien
ollessa vakaita ja yhtendisid (Eteldpelto, 2007). Identiteetin katsotaan siis nykyaikana olevan
jatkuvasti uudistuvaa (Kumpula, 2011, 24). Alvesson (2010) esittii artikkelissaan seitseméin erilaista
identiteettimetaforaa organisaatiotutkimuksessa, jotka ovat epdilijit, kamppailijat, surffaajat,
tarinankertojat, strategistit, kaavoittuneet ja sotilaat. N&md metaforat ovat syntyneet
organisaatiotutkimuksissa tunnistettujen identiteettid rakentavien yksildiden ominaisuuksista
epavakauksellisuudesta tdydelliseen vakauteen. Identiteettitydbhon ja sen helppouteen tai
haastavuuteen organisaation muutoksissa liittyy siis paljolti myds yksilon henkildkohtaiset

ominaisuudet.

Ammatti-identiteetin muuttuminen ei tarkoita vain, ettd esimerkiksi ammatti, tyopaikka tai edes
tyotehtdvit muuttuisivat, vaan sithen vaikuttaa pienemmaénkin vaikuttavuuden omaavat muutokset
(Tomo, 2019). Tyotehtdvien asteittainen muutos, jonkun tehtdvan lisdys tai joidenkin tehtdvien
poistaminen, voivat vaikuttaa merkittdvisti tyontekijan kokemukseen tyOstddn ja ammatti-
identiteetistddn. Nostan esimerkiksi asiakaspalvelijan, joka kohtaa asiakkaitaan kasvotusten yrityksen
toimitiloissa ja hoitaa ndiden toimeksiantoja, kuten myyntid, laskutusselvittelyjd tai muita
ajankohtaisia asioita. Organisaatio piéttdd kuitenkin, ettd asiakaspalvelu siirretddn kokonaan
digitaaliseksi ja asiakkaat kohdataan jatkossa digitaalisten tyokalujen avulla esimerkiksi puhelimitse,
verkkotapaamisessa videoyhteydella tai sdhkoisilla viesteilld. Tyotehtivien sisdltod el sindnsd muutu
lainkaan, mutta tyon tekemisen tapa muuttuu merkittdvisti ja tyontekijd, joka on aiemmin
ammentanut voimavaroja ihmisten fyysisestd kohtaamisesta kasvokkain, on suuren
muutoskamppailun edessd ammatti-identiteettinsd osalta. Tuen saaminen tyOnantajalta on tdssd
vaiheessa tirkedd, silld muutoin mullistus voi tuntua tyontekijéstd liian suurelta ja timé pééttda

hakeutua uuteen tydpaikkaan.

Ammatti-identiteetin kriisissd tyontekijdn kannalta on usein oleellista, miltd tasolta uhka on koettu.
Organisaation tasolta tullut paine muuttaa toimintamalleja aiheuttaa yleensd proaktiivisuutta

tyontekijoissd, silld tdménkaltaisten muutosten perustelut ovat helposti ymmarrettdvissd ja
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yksittdisistd individuaaleista riippumattomia. Jos muutospaine kohdistuu tydntekijddn hyvin
yksil6lliselld tasolla, luonnollinen reaktio on usein jonkin tasoinen vastarinta, ja tilanne koetaan

epamiellyttdvédnd kriisitilanteena ammatillisen minuuden kannalta (Tomo, 2019, 46-55).

Korkean asiantuntijatason ty0ssddn omaavat ammattilaiset on ndhty yleisesti johtamisen
ndkokulmasta tyontekijoind, tyOvoimana ja resursseina. Téstd ajattelusta olisi pédstdva irti, jotta
onnistuttaisiin tukemaan tyontekijoitd ammatti-identiteetin kehittdmistd ja muuttumista eri
organisaation kohtaamissa tilanteissa (Tomo, 2019). Perehtyminen ammatti-identiteetin muuttumisen
kanssa kidytavddn kamppailuun ja siitd kumpuaviin kysymyksiin takaa enemmin ymmaérrysta
tyontekijoiden kdyttdytymisen syistd. Tastd muodostuu johdolle tavoitteeksi hahmotella kdytanto;a,
joilla tyOntekijat osallistettaisiin organisaation muutoksin ja titen pehmennettiisiin tata
identiteettikamppailua. Organisaation tulisi jattdd kuitenkin tarpeeksi tilaa my0s tyOntekijoiden
omalle identiteetin muodostukselle, silld lilan organisaatioidentiteetiksi miellettdvd ammatti-
identiteetti voi aiheuttaa vaikeuksia suurissa identiteettimuutoksissa, joita voisi olla esimerkiksi
yrityksen toiminnan merkittdvd muuttuminen tai kokonaan uusiin tehtéviin siirtyminen (Tomo,

2019).

Esihenkilot ja johto eivdt voi muodostaa tydntekijoiden puolesta heiddn ammatti-identiteettidén,
mutta tdrkeda olisi tiedostaa sen olemassaolo ja ottaa se huomioon tehtivisséd padtoksissa, jotta myos
kiytintdja sen tukemiseksi pohdittaisiin. Tomo (2019) mainitsee kirjassaan, ettd monille
ammattiryhmille on tyypillistd sisdisen vuoropuhelun puute kollegoiden kesken. Organisaation
muutoksissa toimivaa voisi olla taata tyontekijoille mahdollisuus keskindiseen keskusteluun ja
sparraukseen muuttuvasta tyOstd ja ammatti-identiteetistd. Avoin puolistrukturoitu keskustelu voisi
avata uusia ovia ja mietteitd sithen, miten tyontekijat kokevat tyonsé ja itsensd ammattilaisina ja milla
keinoilla kollektiivisesti tunnistettuihin ongelmiin voisi vaikuttaa. Johdon ei téssd tapauksessa
tarvitse siis sanella miten asioita tulisi tehdé tai miten suhtautua niihin, vaan antaa ohjat tyontekijoille

ja poimia sieltd hyddylliset havainnot toiminnan ja identiteettityon kehittdmiseksi.

Muutostilanteissa koko tydyhteison olisi osallistuttava identiteettityohon, jossa pédétavoitteena on
médrittdd henkildiden itsensd identiteettid sekd koko tyOyhteison identiteettid uusiksi (Etelédpelto,
2007). Organisaatiossa yleiselld tasolla kdytdvistd identiteettineuvotteluista” ei kuitenkaan kaikille

tyontekijodille ole yhtéd lailla hyGtya ja osa ei taas koe niitd edes tarpeellisiksi. Taménkaltaisen tilanteen
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voisi perustella esimerkiksi aiemmin mainitsemillani Alvessonin (2010) identiteettimetaforilla, joista

kuvastui ihmisten moninaisuus identiteettityossa.

Tomo (2019) esittelee case-tutkimuksessaan italialaisia kirjanpitdjid, joiden tyd ja se, miten heiddn
ammattinsa ja ammattilaisuutensa ymmarretdin yhteiskunnassa, on viime vuosina kokenut suuria
muutoksia muun muassa automaation, taloudellisen taantuman seké kilpailutilanteen muuttumisen
myoOtd. Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan kirjanpitdjien suhtautumista ja kéyttdytymistd heidian
ammatti-identiteettinsd vakautta uhkaavien muutosten edessd tutkimalla ammatin ulkoisen
mielikuvan ja proaktiivisen persoonallisuuden vaikuttavuutta kirjanpitdjien tavoiteorientaatiota
uhkaavissa tilanteissa. Tutkimuksen hypoteeseista ensimméiinen, jossa ulkoisen kuvan nidhtiin
vaikuttavan negatiivisesti tavoiteorientaatioon, todettiin tuloksissa pitdvin paikkaansa. Toinen
hypoteesi, proaktiivinen persoonallisuus taas paikkaa ulkoisen kuvan ja tavoiteorientaation vélisessa
negatiivisessa suhteessa, toteutui. Ndin ollen proaktiivisuus oli avaintekijéni siind, miten kirjanpitdjat
selattivit ammattiinsa kohdistuvia ulkoisia paineita ja muutostarpeita sekd muovasivat ammatti-

identiteettiddn muutosten mukana.

3.3 Muutoskiaytannot tyontekijan nikokulmasta

Eri ihmisten kokemukset tyopaikkojensa muutoksista ja johtajuuskaytdnndisti niiden yhteydessa ovat
tarkeitd, mutta yksittdisten ithmisten kokemuksista voi olla haastavaa vetdd johtopédtoksid koko
henkiloston kokemuksesta. Tokkéri (2012) puhuu kokemuksellisesta organisaatiosta, jossa asioiden
ja ilmididen monitulkintaisuus korostuu henkildston kokemusmaailman mukaisesti. Hén irrottaa
nikemyksensd perinteisestd organisaationikemyksestd, jossa korostetaan pelkkdd rationaalista
nékokulmaa ja johtajuuden keskittymisté. Perinteisen mallin sijaan organisaatioissa tulisi ymmartéa,
ettd ihmisten kokemusmaailmat vaihtelevat jatkuvasti ja johtajuus itsessdédn ei synny
organisaatiokaavioiden mukana, vaan se syntyy uskottavuudesta, joka on seurausta kdytintjen ja
tyon merkityksellisyyden johtamisesta. Yksittdisen tyontekijdn kokemukset ovat tdrkeitd, mutta

yhteison kokemukset antavat laajemman kuvan organisaation todellisesta tilasta.

Kuten edelld on mainittu, organisaatioiden ja tyotehtdvien muutokset ovat vilttdméattomyys timén
paivin tydeldmaéssd, jotta taataan organisaatioiden toiminnan jatkuvuus. Yhteiskunnan ja ympérdivin

toimintaympariston muutoksiin pystytdén nykykeinoin vastaamaan nopeastikin, jonka seurauksena
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muuttumattomana vuosikymmenid pysyneet tydtehtdvit ovat jddneet kauas historiaan. Muutos
heréttdd paljon tunteita ja tyontekijoiden tunneskaalojen laajuus on otettava huomioon jo muutosta
suunniteltaessa, silld se ei ole véltettdvissd. Muutos herdttdd tunteita myds yhtd lailla johdossa ja
tyontekijan ndkokulmasta johdon kdytds voi muuttua muutoksen eri vaiheissa (Cameron & Green,
2020). Muutoksen koittaessa tyontekijoiden omaan muutos suhtautumiseen vaikuttaa merkittavasti
myos heiddn omat kykynsd omaksua uudet tyOskentelymallit. Johdolla on térked rooli tukea
tyontekijoitd uuden opetteluvaiheessa, silld tyontekemisen tehokkuus kirsii hetkellisesti ja timi on

tdytynyt osata ottaa huomioon jo muutosta suunniteltaessa (Cameron & Green, 2020).

Kykyri (2007) viittaa tekstissddn Heller ym. (1998) maééritellessdin tyontekijéiden osallistaminen
organisaation muutoshankkeisiin mahdollisuudeksi vaikuttaa omaan tyohonsd tai tydoloihinsa.
Osallistaminen organisaation muutoksissa ndhdddn yleisesti toimivana keinona motivoida
henkilost6d muutokseen, mutta aina osallistaminen ei toteudu niin kuin kuuluisi eli niin, ettd
tyontekija olisi aidosti mukana muutosprosessissa ja hinelld olisi mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin
omalla tyopanoksellaan. Valitettavasti sekd Yukl (2010) sekd Kykyri (2007) toteavat, ettd usein
organisaation osallistamat tyOntekijit ovat mukana hankkeissa vain muodollisesti, vaikka
nimenomaisesti muutostilanteissa vilttimatontd organisaation oppimista keskeisesti edistdvini

tekijénd pidetddn osallistavaa johtamistapaa.

Tyontekijan ndkokulmasta osallistavia muutoskdytint6jda ovat muun muassa vapaus esittdd
mielipiteitdéin, ideoitaan ja korjausehdotuksiaan ilman pelkoa negatiivisista vaikutuksista tai esitysten
ohittamisesta. Niin ollen tyOntekijdille luodaan 1dhtokohta, jossa heilld on mahdollisuus vaikuttaa
konkreettisesti asioihin, ja ldpindkyvyyden myé6td he myos ndkevit konkreettiset vaikutukset.
Osallistamisessa tyontekijdlle muodostuu tirkedksi myds vastavuoroisuus, tehdystd tyostd ja
saavutuksista tulee saada tunnustusta ja palautetta (Yukl, 2010). Delegointi myos kiireellisten ja
haastavien tehtdvien osalta on keino, jolla tyontekijan ammatillista identiteettid olisi mahdollisuus
tukea muutoshankkeen aikana. Tunne, ettd on mukana tirkeissd tyovaiheissa, motivoi ja sitouttaa

tyontekij6itd lujemmin muutokseen (Yukl, 2010).

Tyontekijoiden henkilokohtaisiin suhtautumisiin organisaatioiden muutostilanteissa vaikuttaa moni
tekijda. Cameron & Green (2020) avaavat erilaisia yksiloiden ldhestymistapoja muutokseen, joita ovat
muun muassa kédytoksellinen ldhestymistapa, kognitiivinen ldhestymistapa, psykodynaaminen

ldhestymistapa sekd humanistinen psykologia. Kdytoksellisen ldhestymistavan ydin on siind, miten
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yksiloiden kéyttdytymistd on mahdollista ohjailla palkitsemisella ja sanktioilla. Organisaatiossa
tehokkaana motivaattorina tavoitteiden saavuttamiseen individuaalien osalta toimii erityisesti
kannustimet rahan, vapaan tai tunnustuksellisten etujen muodossa. Léhestymistavan heikkoutena
ndhdddan usein keskittyminen vain henkiloston kayttdytymisen ohjailuun sen sijaan, ettd
keskityttdisiin my0s kehittimiidn olemassa olevia prosesseja. Kognitiivisessa ldhestymistavassa
tdydennetddn kaytoksellistd 1dhestymistapaa laajentamalla keskittymistéd individuaalien pdédnsisiisiin
muutoksiin ja sithen, miten ajattelua ja toimintaa voisi kehittdd. Puutteena téssd mallissa tunnistetaan
individuaalin sisdisen tunnemaailman huomioon ottamatta jéittiminen. Psykodynaaminen
lahestymistapa helpottaa johtoa ymmaértdmaén ja késitteleméddn tehokkaasti henkildston tuntemuksia
muutosprosessissa. Ldhestymistavassa pyritddn 10ytdmdin prosessin kriittiset pisteet, joihin
valmistautumalla pyritddn valttdmédn kaaosta. Viimeisend humanistinen psykologia, joka
muutosprosessin ldhestymistapana yhdistelee osittain kolmea aiempaa ldhestymistapaa, mutta
assosioi niitd humanistiseen psykologiaan. Ldhestymistapa pohjaa nikemyksiddn individuaalien

suhtautumisesta muutokseen esimerkiksi ithmisten perustarpeiden pohjalta.

Tyontekijoiden nikokulmasta muutosvastarinnalla viestitetddn yksiselitteisid viestejd organisaation
johdolle. Cameron & Green (2020) esittelevdt muutosjohtajuus-tydpajoista koostettua dataa, ettd
henkildsto ilmaisee tyytymdttomyyttdin muutokseen erindisin tavoin. Muun muassa juoruilulla,
laiskottelulla, aikatauluissa pysyméttomyydelld ja suuttumuksella viestitetdin, ettei muutosta haluta,
sen ei ndhdid hyddyttivin yksilotasolla, muutos aiheuttaa epdvarmuutta sekd ihmiset ovat liian
rutinoituneita tyotehtdvissddn. Keinoja vaikuttaa nédihin negatiivisiin muutoksen ilmentymiin on
lueteltu aiemminkin useampaan otteeseen ilmi tulleet viestintd, harjoittelu, tyOntekijoiden

osallistaminen, tukeminen, keskusteleminen ja véittely sekd lopulta pakottaminen.

Organisaatioon luotu muutosympdristo tulisi olla tyontekijoille turvallinen siind mieless, ettd heille
annettaisiin tarpeeksi aikaa tutustua muutoksiin erityisesti silloin kun heidén tyonsa sisélté muuttuu.
Johdon tulisi my0s ymmértda ja sallia se, ettd muutostilanteissa tyontekijéiden suoriutuminen voi
kirsid entisestd tasosta, kun energiaa ja huomiota ohjataan uuden opetteluun. Se miten laajasti muutos
vaikuttaa tyontekijoiden suhtautumiseen ja tyOstd suoriutumiseen, johtuu pitkélti individuaalisista
ominaisuuksista, joita voi olla vaikea ennalta mééritelld (Cameron & Green, 2020). Tikkaméki (2006)
kirjoittaa véitoskirjassaan, ettd vaikka muutokset ovat usein seurausta organisaation ulkoisesta
paineesta, niin loppupeleissd muutokset syntyvit organisaation sisdlld ja niissd on suurimmaksi

osaksi kyse henkiloston individuaalisesta oppimisesta. Individuaalinen suhtautuminen ja
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oppimiskésitys ovat organisaatiotasolla vaikeasti ennustettavissa ja niihin varautuminen haasteellista.
Ennakoimista edesauttavana keinona voisi ndhdd henkiloston osallistamisen muutokseen, jolloin

tarjolla olisi laajempi ndkemys vaihtoehtoisista suhtautumistavoista (Cameron & Green, 2020).

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téassd luvussa esittelen tutkielmani metodologista asetelmaa. Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus, jolle on ominaista ymmaérrys todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta
(Eriksson & Kovalainen 2015, 4). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskeinojen kirjo on
heterogeenisempaa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa sekd kvalitatiivinen tutkimus keskittyy
tarkastelemaan ilmioitd, kun kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskittyminen on datassa ja sen
vaihtelussa. (Allwood 2004, 12, 19) Teorian vilttiméttomyys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
metodin kulmakivii, ja tutkimukset rakentuvatkin siind vahvasti teoreettisen viitekehyksen ympérille.
Tdhén teoreettiseen viitekehykseen luetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa myds metodologiaa seka

tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden pohtimista. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 11-14.)

Kvalitatiivinen tutkimusote valikoitui tutkimusmetodikseni, silld tutkimukseni tarkoitus ei olisi
tayttynyt kvantitatiivisella metodilla olemassa olevan datan laadun ja vidhyyden vuoksi.
Kvalitatiivinen metodi mahdollisti my0s tutkijan ennakkokésitysten ja tulkintojen hyddyntdmisen
ilmiotd késiteltdessd ja ratkaisua pohdittaessa. Tutkimuksen kannalta tarkoituksen mukaiseksi
lahestymistavaksi valikoitui tarkemmin kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa metodi mahdollisti
tutkittavan “tapauksen” tarkan rajaamisen. Eriksson & Koistinen (2005, 5) avasi tutkimuksellisia
kriteerejd sithen, milloin kannattaa 1dhestymistavaksi valita tapaustutkimus ja ne olivat seuraavan
laiset: "Mitd-, miten-, miksi- kysymyksien keskeisyys, tutkijan vdhdinen kontrolli tapahtumiin,
aiheesta on tehty vain vihédn empiiristd tutkimusta ja tutkimuskohteena on jokin tdmén ajan eldvissa
eldméssd oleva ilmid.” Kaikki edelld mainitut kriteerit tdyttyvit tutkimukseni kohdalla, joten
tapaustutkimus on selvdsti hyvd ldhestymistapa tutkittavana olevaan tapaukseen. Seuraavaksi
tarkastellaan tarkemmalla tasolla kvalitatiivista tapaustutkimusta, jonka jéilkeen syvennytddn

aineiston kerddmiseen ja sen analyysiin sekd lopuksi tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen.
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Vaikka tutkimukseni on yksittdiseen organisaatioon rajattu tapaustutkimus, uskon ettd sen
lopputulokset ovat yleistettdvissd ja sovellettavissa jollain tasolla myds muissa samankaltaisten
ongelmien kanssa painivissa organisaatioissa, vaikka tidmé ei olekaan tutkimuksessa itsessddn
tavoitteena. Tdma johtuu siitd, ettd tutkittava ilmié on melko universaali ja varmasti ajankohtainen

ongelma muissakin yrityksissi eri toimialoilla.

4.1 Kbvalitatiivinen tapaustutkimus

Tapaustutkimus keskittyy nimensd mukaisesti yksittdiseen valikoituun yleisessd ilmidssd olevaan
tapaukseen. Tutkimuskohteeksi voidaan valita yksittdisid kokonaisuuksia kuten esimerkiksi jokin
organisaatio, ryhmi, yksilo tai yksittdinen prosessi, joita tutkitaan peilaten niitd suurempaan
tutkittavan ilmion kokonaisuuteen. (Vuori, 2022). Eriksson & Koistinen (2005, 4) luonnehtivat
tapaustutkimusta sen historiallisessa valossa myos tutkimusstrategiaksi pelkdn tutkimusmetodin
sijasta, sen monimuotoisuuden vuoksi. Tapaustutkimuksen perustana on kokonaisvaltainen,
yksityiskohtainen ja mahdollisesti hyvinkin kompleksinen lopputulema, joka on tulosta empiirisen
aineiston analyysisté. (Eriksson & Kovalainen 2008, 117). Tapaustutkimuksessa voidaan hyodyntia
lukuisia erilaisia ndkokulmia ja ldhestymistapoja niin teorian, tieteenfilosofian ja metodologian
suhteen, siksi tapaustutkimuksen madrittely tarkasti on haastavaa, mutta yhteneviaisyydeksi voidaan
katsoa sen vaatimus yhdesté tai useammasta tarkastelun kohteena olevasta “casesta” eli tapauksesta.

(Eriksson & Koistinen 2005, 4).

Se, mikd mielletddn yksittdiseksi tutkittavaksi soveltuvaksi tapaukseksi ei ole tdysin yksiselitteista.
Eri tutkijat ovat mieltdneet tapauksen madritelmét kirjavin tavoin, mutta yhtenevéiseksi
médritelméksi voisi nostaa jollain tavalla rajattavissa oleva ilmid. Ilmididen rajaamisen haasteellisuus
vaihtelee tutkimuskohteen myo6td, mutta timé rajaus on mielletty myos yhdeksi kriittisimmaksi
vaiheeksi tapaustutkimusta. (Eriksson & Koistinen 2005, 5-6). Vuori (2022), on esittinyt, ettd
tapausta voidaan tutkia kolmesta ndkokulmasta; faktandakokulmasta, konstruktionistisesta
ndkokulmasta ja kokemusnidkokulmasta. Tdma tutkimus asemoituu enimmaékseen konstruktionistisen
ndkokulman alle, silld sille ominaista on tutkijan kiinnostus toiminnan ja vuorovaikutuksen
rakentamasta todellisuudesta. Tutkimukseeni sekoittuu myds kokemusnikokulmaa, silld
haastatteluista koottu aineisto on puhtaasti haastateltavien subjektiivisia kokemuksia, ja tutkijana

pureudun niiden merkitykseen tutkimusongelman ndkokulmasta. Tutkimusasetelma tarjoaa
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tapaustutkimuksessa luonnollisesti myos useita tapoja luokitella tutkimusta. Poikkileikkaus-tutkimus
on tutkimus, jossa yksityiskohdilla on merkitysté tietyssd rajallisen ajan kestdvassd tarkastelussa.
(Eriksson & Koistinen 2005, 21). Tama tutkimusasetelma sopii parhaiten tutkimukselleni, silld aikaa
tutkittavan ilmion tarkasteluun ei ole riittdvésti ilmion kehittymisen tarkastelemiseen eikd vastaavia

tapauksia vertailevaa tutkimusta varten ole tiedossa.

Tapaustutkimuksen universaaliuden myo6té siitd on pystytty erottamaan erilaisia tutkimustyyppejé,
joita ovat muun muassa kuvaileva, selittdvd, eksploratiivinen, intensiivinen sekd ekstensiivinen
tapaustutkimus. (Eriksson & Koistinen 2005, 10-18). Tam4i tutkimus asemoituu tapaustutkimuksen
kentdlld ldhelle eksploratiivista tutkimustyyppid, silld sille on ominaista pyrkid 16ytdiméén jotain
uutta, kuten teorioita ja hypoteeseja, joista voidaan johtaa uusia kéytantdja. (Eriksson & Koistinen
2005, 13-14). Eriksson & Koistinen (2005, 13—-14) mainitsevat myods eksplotratiivisen
tapaustutkimuksen mahdollisuudesta toimia esitutkimuksena, jossa saavutettuja ideoita voisi kokeilla
laajemmassakin mittakaavassa myohemmissd tutkimuksissa. Témid ndkokulma sopii mielestdni
tutkimukseeni, silld muuttuvan ammatti-identiteetin huomioiminen muutosjohtamisessa on sininsa

universaali ilmid, vaikka se tdssd tutkimuksessa onkin sidottu tiettyyn organisaatioon.

Tapaustutkimuksen prosessille on mairitetty vaiheita, joita on sovellettu tdssd tutkimuksessa

seuraavassa jarjestyksessa:

1. Tutkittavan tapauksen valinta ja maarittely

2. Tutkimuskysymyksen maéritys

3. Teoreettisen viitekehyksen rajaus

4. Aineiston hankinnan ja analyysitavan suunnittelu
5

Tutkimuksen toteutus

Tapaustutkimuksen haasteet realisoituvatkin sen universaalissa luonteessa, lukuisat soveltuvat
vaihtoehdot tutkimustavoissa ja aiheen analyysin ja ymmartdmisen ldhestymiskulmissa ovat haaste
oikean toimivan yhdistelmin 16ytdmiseksi oman tutkimusilmion ja tavoitteiden kannalta. Eriksson &
Koistinen (2005, 43-44) avaavat tyypillisind tapaustutkimuksen haasteina muun muassa
epaselvyydet tapauksen, tutkimuskysymyksen tai tutkimukseen liittyvdn tutkimuskeskustelun

tunnistamisessa sekd puutteellisella aineistolla esitetyt johtopditokset. Yhteydet aiempaan
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tutkimukseen pitdisi olla osoitettavissa sekd johtopédétoksistd tulisi ilmettdvd se, mitd uutta tima

tutkimus on tutkimuskeskustelulle tuonut.

Tapaustutkimus on saanut tutkimusmenetelméni kritiikkid sen yleistettivyyden puutteesta, miké ei
tapaustutkimuksessa olekaan tarkoituksena, vaan péaétarkoituksena on tuottaa yksityiskohtaista tietoa
tutkittavasta ilmiostd. (Eriksson & Koistinen 2005, 34). Eriksson & Koistinen esittelevit Robert K.
Yin:n (2002) lanseeraaman termin analyyttinen yleistiminen (analytical generalization), jossa
tapaustutkimuksessa tuotettua teoriaa voidaan sovittaa muihin saman tyyppisiin tapauksiin. Niin kuin
edellisessd alaluvussa mainitsinkin, koen tutkimusilmioni olevan tdméanhetkisessd maailmassa
ainakin jollain tavalla ajankohtainen ja universaali muissakin palvelualan yrityksissi ja mahdollisesti
tutkimuksen lopputuloksia voisi universaalisti hyddyntdd muuallakin sovittamalla ne aina

tilanteeseen sopiviksi tai johtamalla uusia ideoita jo ehdotetuista ratkaisuideoista.

4.2 Haastattelu aineiston hankkimismenetelméana

Tutkimusaineistoni koostamiseksi luonnolliselta vaihtoehdolta tuntui heti haastatteluiden tekeminen
tutkittavassa organisaatiossa. Vain haastattelemalla muutoksessa mukana olevia ja myoétivaikuttavia
henkil6ité voin saada tutkittavasta ilmiosté tarkan késityksen eri tasoilla tyoskentelevien henkildiden
ndkokulmista. Haastattelu aineiston kerdysmenetelmidnd tukee tutkimukseni konstruktiivista
maailmankuvaa, silld haastatteluista noussut tieto yhdistettynd tutkijan havaintoihin seka
kokemuksiin tutkittavasta ilmidstd muodostavat kokonaisuuden, josta on mahdollista muodostaa
tutkijan tulkinta ja ndkdkulma tutkimusongelmaan ja sen vaihtoehtoisiin ratkaisutapoihin peilaten sitad
teoreettiseen viitekehykseen. Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori (2017), kuvaavat haastattelua
erityismuotoiseksi keskusteluksi, jossa noudatetaan toistuvaa perusrakennetta kysymyksen,
vastauksen ja vastausten kuittaamisen vélilld. Tutkija erottaa tutkimushaastattelun arkikeskustelusta
tekemilld keskusteluun aloitteen ja madrddmaélld suunnan. Tutkijalla onkin tdssd vastuu johtaa
keskustelua ja pitdd sitd tarkoituksenmukaisissa raameissa ilman kuitenkaan haastateltavan
tyrmddmistd tai vapaan ajattelun rajoittamista. Haastattelun eduksi ndhdddn myds esimerkiksi
verraten kasvottomaan kyselyyn se, ettd keskusteltacssa on mahdollista avata sekd taustoittaa
kysymyksid tarkemmalla tasolla ja puuttua saman tien vadrinymmarryksiin (Tuomi & Sarajirvi,

2018). Ndiin ollen haastattelemalla voi teoriassa saavuttaa syvillisempdd ja todenmukaisempaa
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tutkimusaineistoa kuin kyselytutkimuksella, ellei kyselytutkimuksen kysymykset ole suunniteltu
todella tarkoiksi ja yksinkertaisiksi. Tdmainkaltaisissa tilanteissa asioiden syvemmét merkitykset

jaavit kuitenkin saavuttamatta.

Hyvirinen, Nikander & Ruusuvuori (2017) jaottelevat kirjassaan haastatteluita haastateltavien
kohderyhmien ja heiddn ominaisuuksiensa perusteella. Omaan tutkimukseeni sopiva tutkimuslaji on
heiddn mukaansa asiantuntijahaastattelu, joka ei ole irrallinen menetelmé, mutta sisdltdi tiettyja
erityispiirteitd. Naitd erityispiirteitd ja huomioon otettavia asioita ovat muun muassa
asiantuntijuuden erilaiset mééritelméat yhteiskunnallisesti, haastateltava ei valikoidu tutkimukseen
sen perusteella kuka hdn on henkil6nd, vaan sen perusteella mitd héin tietdd ja miten hén tietoa
tulkitsee seké se, ettd myos tutkijalta itseltdén saatetaan odottaa asiantuntijuutta tutkittavasta
ilmidstd optimaalisen haastattelutilanteen toteuttamiseksi. Asiantuntijoilla oletetaan olevan
oleellista tietoa tutkittavasta aiheesta ja sitd halutaan tutkimuksissa saavuttaa, jotta tutkittavan asian

tai ilmion todellinen tila, kehityskulku ja yleinen dynamiikka tulisi esiin.

Haastattelu sopi tutkimukseni aineistonhankintametodiksi my0s siind mielessd, ettd haastatteluiden
on katsottu sopivan niihin tilanteisiin, joissa tutkittava aihe tai ilmi0 ei ole tdysin yksiselitteisen selked
(Eriksson & Kovalainen, 2008, 127). Tutkimukseni aihe tarkentui ja selkeni huomattavasti
haastatteluissa auenneilla ndkemyksilld ja kokemuksilla eri organisaation tasoilla ja itse
muutosjohtamisen ongelma tai tarkemmin sanottuna puute nousi esiin. Kuten edelld mainitsin,
tutkimukseni tieteenfilosofisena paradigmana on konstruktiivinen maailmankuva, jossa tieto
rakentuu tutkijoiden toimesta ja tutkimuskohteena olevat ihmiset tuottavat sosiaalisia ilmiditd ja
tietoa todellisuudesta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Zeynep (2017) tukee titd teoriaa
mainitsemalla kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisen epistemologisen ndkokulman siitd, ettd
lapikdydyt kokemukset ja eletty todellisuus muodostuvat subjektiivisesti. Thmiset siis
yksinkertaistetusti kokevat todellisuuden eri tavoin perustuen heidén subjektiivisiin kokemuksiinsa
ja ominaisuuksiinsa. Haastattelut ovatkin toimiva metodi tavoittaa nditd subjektiivisia kokemuksia ja
ndkemyksid, joista on mahdollista rakentaa todellisuutta tutkijan ndkokulmasta. Tutkijan on tdimén
toteuttamiseksi oltava kykenevd asettumaan haastateltavien asemaan ja ymmaértamédn sitd, mitkd

asiat vaikuttavat sithen, ettd haastateltavat rakentavat todellisuuden niin kuin kertovat.

Haastattelin kuutta tutkittavassa organisaatiossa eri asemissa ja litketoiminta-aloilla tyoskentelevai

henkilod, ja jokainen haastattelu &anitettiin sekd litteroitiin. Kolme haastateltavista edusti
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organisaation johtoryhmaai, yksi esihenkilostod sekd kaksi asiakasrajapinnan tyontekijoitd kahdesta
eri litketoiminnan asiakaspalvelutiimistd. Haastattelukysymykset olivat sanoitettu jokaisen eri
organisaatiotasoa edustavan haastateltavan ndkdkulmaan sopivaksi, mutta yleinen kysymysrunko oli
kaikille sama. Haastatteluissa oli tarkoitus melko yleiselld tasolla kartoittaa muun muassa
haastateltavien omia ndkemyksid organisaation tilanteesta teknologisten ratkaisuiden tuomien
muutosten ndkokulmasta sekd johtamismenetelmien onnistumisista/epdonnistumisista, yleisista
haasteista muutoksien toteutuksen tai kdytdnnon kanssa sekd osaamisvaatimuksista ja tyon siséltdjen
muutoksista. Haastateltavat valikoituivat sen mukaan, ettd jokainen heistd on ollut jollakin tavalla
osallisena organisaation kohtaamissa muutoksissa ja heilld oli tulkintani mukaan tutkimuksen
kannalta oleellista riittdvdsti kokemusta ja tietoa. Haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluita eli olin hahmotellut kysymysrungot, jotka etenivét teemoittain ja vaikka teemat
olivatkin ennalta miiritetyt, antoivat ne myds tilaa haastateltavien omalle ajattelulle ja keskustelun
laajentamiselle (Eriksson & Kovalainen, 2008, 82). Kysymyksissd sanamuodot ja kysymysten
tarkentaminen vaihtelivat haastateltavien kanssa kidydyn keskustelun mukaan ja osassa haastatteluista
kysymysten jdrjestys vaihtui keskustelun suunnan ohjatessa haastattelua. Joissain tapauksissa
vastausten jddtyd liian pinnallisiksi esitin tarkentavia kysymyksid ja ohjasin tarvittaessa

haastateltavaa pohtimaan tutkimukseni kannalta oleellisia asioita syvemmélld tasolla.

Haastattelut toteutettiin touko-kesdkuun aikana 2022 ja haastateltaville painotin, ettei ole olemassa
oikeita tai vddrid vastauksia, vaan juuri heiddn oma nikemyksensd tutkittavasta ilmidstd on
vélttimitontd. Jokainen haastattelu kesti hieman alle tunnin ja tdrkednd pidin myos
haastattelutilanteen ilmapiirin olevan rennon keskustelunomainen ja annoin haastateltaville myos
aikaa pohtia ja pydoritelld kysymyksid rauhassa, jos sille tuli tarve. Omien havaintojeni perusteella
tamidn mahdollistaminen avasi uusia ajatuksia ja ndkokulmia erityisesti asiakasrajapinnan
tyontekijoiden osalta. Haastateltavilta pyydettiin suostumusta haastatteluiden &énittimiseen ennen
haastattelun aloitusta, joka on esimerkiksi Thompson ym. (1989, 138) mukaan tdrked askel
luottamussuhteen muodostumiseen tutkijan ja haastateltavan vililld. Zeynep (2017) ohjeistaa tutkijaa
haastatteluun valmistautumisessa painottamalla erityisesti tutkimuskysymysten valmistelua
suhteessa tutkimuskysymykseen sekd haastatteluihin osallistuvien tuntemista. On siis tirkedd
hahmottaa, minkilaisia haastateltavia tutkimus tarvitsee ja sitd, miten kandidaatit lopulta nima
vaatimukset toteuttavat. Omassa tutkimuksessani tuntemukseni tutkittavasta organisaatiosta
mahdollisti haastateltavien valitsemisen tarkkaan tietden heiddn tyohistoriansa, eri roolinsa

organisaatiossa ja paljolti my0ds henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka vaikuttavat heiddn
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kdsityksiinsd todellisuudesta ja vallitsevista kéytdnndistd. Aiemmin mainittua tutkijan
asiantuntijuutta (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori, 2017) vaadittiin haastatteluiden aikana muun
muassa siind mielessd, ettd tarpeeksi laajan ajattelun ja titd myodten laajojen vastausten
saavuttamiseksi tuli taustoittaa haastattelukysymysti ja osoittaa sen tarkoitusperid haastateltavalle.

Tassd suhteessa tutkijapositiostani, jota avaan myShemmin lisdd, oli hyotya.

Eriksson & Koistinen (2005) ovat maininneet kirjassaan tapaustutkimuksessa olevan mahdollisuus
sithen, ettd tutkimusaineisto yll4tta4 tutkijan. Tutkija muodostaa vélttdmatta tutkittavasta ilmiostaan
jo alkuvaiheessa oletuksia ja mielikuvia, mutta esimerkiksi juuri haastatteluissa piilee mahdollisuus
sithen, ettd pohjatiedoilla muodostetut oletukset ovatkin péinvastaisia todellisuuden kanssa. Omassa
tutkimuksessani eniten yllitti se, miten hyvin asiat olivat muutosprosesseissa sujuneet ja koettuja
ongelmia muutoskédytdnnodissd pidettiin vdhdisessd merkityksessd. Huolta kuitenkin kannettiin
tulevaisuudesta ja siité riittdvatkd olemassa olevat kdytdnnot tulevissakin digitaalisissa muutoksissa,

joten tutkimuksen relevanttius timén myd6ta séilyi.

Haastavinta haastatteluprosessissa oli kysymysrungon suunnittelu, jotta se tarjoaisi mahdollisimman
rikkaan aineiston tutkimusilmiotd koskettaen. Haastavaksi tdiméan teki my0s se, ettd haastateltavia oli
kolmesta eri organisaation osasta eli kolme erilaista ndkdkulmaa tuli ottaa huomioon kysymysrunkoa
spesifioidessa. Harkinnassa oli saako haastattelemalla tarpeeksi kattavaa kuvaa organisaation
vallitsevista kéytdnnoistd ilman tarkempaa havainnointia. Tdmé osoittautui kuitenkin turhaksi
huoleksi, silld omaamani ndkemykset vallitsevista kdytdnndistd omien kokemusten myotd saivat
vahvistusta haastateltavien ndkemyksistd. Havainnointi rajoittui siis vain haastattelutilanteeseen ja
esimerkiksi kehollista havainnointia en tidssi tutkimuksessa kokenut relevantiksi, vaan havainnointi
keskittyl 1dhinnd diskursiivisiin elementteihin, kuten puheen sdvyyn ja puheessa esiintyviin
tauotuksiin. Haastavaa itse haastattelutilanteessa oli kokonaisuuden hallinta, samanaikaisesti tuli
keskittyd haastatteluun, haastateltavan kuuntelemiseen sekd havainnointiin ja aiheen ajatteluun.
Onneksi tieto siitd, ettd haastattelut nauhoitetaan, helpotti tilannetta. Tuomi & Sarajdrvi (2018)
kirjoittavat teoksessaan, ettd haastattelu tutkimusmetodina on saanut kritiikkid siitd, ettd niin hyva
kuin se tiedonhankintaan onkin, epipatevé haastattelija voi mitdtdidd ndmé hyodyt. Taémén vuoksi
yritin valmistautua mahdollisimman hyvin haastatteluihin alusta alkaen ja kehittdd prosessia jokaisen

haastattelukerran jilkeen.
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4.3 Aineiston analyysi

Analysointia tehddén, jotta olisi mahdollista muodostaa kokonaiskuva tutkimuksessa kerdtystd
aineistosta ja itse tutkimuskohteesta, jonka jilkeen uusien havaintojen ja onnistuneiden tulkintojen
tekeminen mahdollistuu. Onnistuneen analyysin lopputulemana tulisi olla tila, jossa tutkija kykenee
viemédn tulokset havaittujen yksittdistapausten yldpuolelle, abstraktiotasolle (Puusa, Juuti & Aaltio,
2020). Aineiston analyysin aloitin ldhes huomaamatta jo haastatteluiden aikana. Teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimushaastatteluissa nousseiden keskusteluiden yhteys alkoi muodostua ja palaset
loksahdella oikeisiin paikkoihin haastatteluita litteroidessani ja samalla kevyesti teemoitellessani
kysymyksid aihealueittain. Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen (2010) vaiheistavat aineiston
analyysin alkavan aineiston kerddmisen jédlkeen aineistoon tutustumisella, jirjestdmiselld ja
rajaamisella, joka tdssd tapauksessa toteutui haastatteluaineistoa litteroidessa. Tamén jilkeen alkaa
vasta aineiston syvéllisempi tarkastelu eri teemoihin luokittelemalla. Luokittelun jilkeen on
mahdollista vertailla saavutettuja havaintoja, joista muodostuu tutkijan silmissid tulkintoja ja
johtopéétoksid. Aineiston analyysissd eduksi on korkea sensitiivisyys eri vivahteille ja kyky asettua

tarkastelemaan ilmiota eri nakokulmista.

Siséllonanalyysi on yksi yleisimmin kéytetyistd analyysimetodeista laadullisessa tutkimuksessa, silld
se antaa melko viljat raamit analyysin toteutukseen ja titen soveltuu monipuolisesti eri tutkimuksiin.
Sisdllonanalyysissa on oleellista ensinnékin se, ettd aineisto saadaan jarjestettya tiiviiksi ja selkedksi
tekstimuotoon, niin ettd oleellinen informaatio ei huku aineiston sydvereihin (Puusa, Juuti & Aaltio,
2020; Sarajarvi, Tuomi 2018, 119-122). Metodin péitavoitteena on saada suuri méadrad tietoa
titvistettyd ja kategorisoitua tutkimuksen ndkokulmasta riittdvilla laajuudella (Hsieh & Shannon,
2005). Siséllonanalyysi voidaan tehdd kolmella eri tyylilld. Se voidaan tehdd joko painottaen
aineistoldhtdisyyttd, teorialdhtoisyyttd tai sitten teoriaohjaavana analyysind, josta puhutaan, kun
painotuksena analyysissd on itse teoria. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Aineistosidonnainen ja teoriasidonnainen analyysi etenevdt aineiston ehdoilla, kun taas
teorialdhtdisen sisdllonanalyysin tutkimusrunkona toimii aikaisempi viitekehys. Tutkimuksessani
hyodynnén teoriasidonnaisuutta, silld metodille ominaisesti pyrin aineiston avulla muodostamaan
kokonaiskuvaa tutkimusilmidstd, joka ei suoraan perustu teoriaosuuteen, vaan teoriasta haetaan

myOhemmin selityksid ja vahvistuksia aineistosta havaittuihin ilmidihin. Téménkaltaisia selityksid
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voisi esimerkiksi olla muutosjohtamisen erilaiset késitteet ja yleisesti tunnistetut muutoksen

johtamismenetelmat. (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 98).

Teoriasidonnaisessa sisidllonanalyysissd on olennaista alkuun haastatteluaineiston tarkasteleminen
niin sanotusti puhtaalta pdydéltd, ilman teoreettiseen viitekehykseen peilaamista. Omalta osaltani
tdma toteutui hyvin, silld teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisen ja aineiston analyysin aloittamisen
valilld kului aikaa reilusti aikaa, joten teoria ei ollut endd niin tuoreessa muistissa. Tutkimukselleni
ei ollut olennaista takertua diskursseihin, vaan puhutun kielen merkityksien sijaan olennaista oli
puheen sisdltdiméd informaatio. Teoreettisen viitekehyksen olemassa antoi tukea analyysiin ja
aineiston tulkintaan. Tdma on oleellista siind mielessd, ettd teoria ohjaa tutkijan huomion tutkimuksen
kokonaisuuden kannalta oleellisiin asioihin teorian avulla muodostetun niin sanotun tulkintakehyksen

kautta (Moisander & Valtonen, 2006).

Aineiston analysoinnin piillimmadisend tavoitteena oli saada muodostettua mahdollisimman kattava
kuva organisaation nykytilasta digitaalisten muutosten osalta sekd esihenkildtason ja tyontekijitason
nikokulmista seké tunnistaa yhtidssi vallitsevia muutoksen johtamiskéytiantdja. Néitd analysoimalla
pyrin muodostamaan uutta ndkdkulmaa ja kaytintoehdotuksia digitaalisen muutoksen johtamiseksi
onnistuneesti suunnittelusta toteutukseen. Analyysiprosessin aikana yritin jatkuvasti ottaa huomioon
kaytintoteoreettisen ndkokulman ilmidon, jotta osasisin poimia aineistosta kattavan kokonaisuuden
vallitsevista kdytdnnoistd. Informaatio ei keskusteluissa ollut usein kovin suoraa ja helposti tarjolla

olevaa, vaan osa havainnoista oli ongittava rivien véleistd haastateltavien kertoessa kokemuksistaan.

4.4 Tutkimuksen etiikka ja tutkijapositio

Hyvin tieteellisen kdytdnnon soveltaminen tutkimuksessa kuuluu olennaisesti jokaiseen
tutkimusprosessiin. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2002) julkaisu méérittelee hyvén
tieteellisen kéytannon ldhtokohdaksi tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattamista
kaikissa tutkimuksen tekovaiheissa. Néitd toimintatapoja ovat esimerkiksi rehellisyys, yleinen
huolellisuus, tarkkuus, muiden tutkijoiden tyon kunnioitus, vaadittavien lupien hankkiminen,
mahdollisten  rahoitusldhteiden ldpindkyvyys, tutkijapositiota tarkastellessa mahdollisen

esteellisyyden huomiointi seké tietosuojan asettamien vaatimusten huomioon ottaminen. [lman edelld
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mainittujen kriteerien tayttdmistd tutkimus ei voi olla luotettava ja eettisesti hyvaksyttavi. Eriksson
& Kovalainen (2008, 63) ovat korostaneet eettisen sddntelyn térkeyttd tutkimuksessa mainitsemalla
Tutkimuksessani tutkimuseettiset ldhtokohdat ovat tiyttyneet tutkimuksen suunnittelusta asti.
Tutkimukseni kohdeyrityksen kanssa viestintd tutkimuksen suunnittelusta, toteutuksesta ja

etenemisestd on ollut ldpindkyvaa.

Haastattelujen toteutuksessa eettisyys huomioitiin luottamuksellisuudella ja avoimuudella.
Haastatteluihin osallistuminen oli tiysin vapaaehtoista haastateltaville ja heille annettiin
mahdollisuus myds olla osallistumatta niin halutessaan. Haastateltavilta pyydettiin lupa dénitykseen
ja tutkimuksen taustaa sekd tarkoitusta avattiin haastateltaville, ilman kuitenkaan tarkan
tutkimuskysymyksen alleviivausta, jolla viltettiin haastattelun suunnan ohjaileminen tutkijan
toimesta. Haastattelukysymykset antoivat haastateltaville mahdollisuuden johdattaa keskustelua
haluamaansa suuntaan omien nikemystensd mukaisesti, joihin tutkijana saatoin sitten tarttua ja esittda
lisdkysymyksid. Haastatteluissa keskustelun tavoitteena oli luoda yleisluonteinen kuva yrityksessa eri
positioissa tyoskentelevien ihmisten nikemyksistd ilman arkaluontoisten tietojen paljastuksia.
Haastattelujen purkamisessa ja analyysissa on huomioitu, etti haastateltavat eivdt olisi
tunnistettavissa vastaustensa perusteella ja anonymiteetti sédilyy. Haastatteluaineiston hévittiminen

tapahtuu heti, kun aineiston hyddyntdminen tdhén tutkimukseen on valmis.

Tutkijapositiolla tarkoitetaan tutkijan suhdetta tutkimuskokonaisuuteen. Tutkijan olisi erittdin tarkedd
tutkimuksen kannalta tiedostaa itse asemansa suhteessa tutkittavaan kohteeseen, jotta siitd ei
aiheutuisi ongelmia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Oma tutkijapositioni asettuu melko
lahelle tutkittavaa ilmidtd. Olen tydskennellyt kohdeyrityksessd useita vuosia ja toiminut
asiantuntijatehtdvissi automaatioratkaisuiden toteuttamisen parissa ja sitd ennen asiakasrajapinnassa,
joten ndkemystd ja ymmarrystd 10ytyy laajasti tutkittavasta ilmidstd. Tutkimuksen tekohetkelld
tyoskentelen jo toisen tyOnantajan alla, mutta edelleen minulla on vahvoja ennakkokisityksid
aitheeseen liittyen. Aiheen valintaan vaikuttivat kiistatta omat ndkemykseni ja mielenkiinnon
kohteeni, ja tutkimusta toteuttaessa omat nikemykseni timén kaltaisen tutkimuksen tarpeellisuudesta
vahvistuivat. Yrityksen entisend tyontekijand tunnen yrityksen dynamiikkaa ja prosesseja, joista

havaitsin aukon, joka on johtamisessa ohitettu.

Tutkittava 1lmi6 ei sindnsé suoraan ole koskettanut omia aiempia tydtehtévid, mutta olen ollut ilmion

sivusta seuraajana. Sitoumuksistani huolimatta tutkielmaa tehdesséni otin ulkopuolisen tarkkailijan
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roolin. Niin tutkijapositioni tutkimuksen kannalta suurena etuna, silld ulkopuolisen tutkijan olisi
voinut olla haastavampaa ensinndkdin tunnistaa tutkittavana olevaa tutkimusongelmaa seka
ymmaértdd yhtion melko monimutkaistakin taustalla pyorivdd toimintadynamiikkaa erityislaatuisen
yhtiérakenteen vuoksi. Haastateltavien valinta oli my0s vaivatonta, kun tiesin keilld ihmisilld saattaa
10ytyd ndkemyksid minua tutkijana kiinnostaviin asioihin ja mistd eri ndkokulmia omaavista
toiminnoista yhtion sisdlld haastatella ihmisid. Tutkimusta ja sen ratkaisuja toteuttaessa on otettava
huomioon se, ettd taustani yrityksen tyOntekijand vaikuttaa varmasti nikemyksiini ja paitelmiini,
mutta se ndhddén nyt etuna siind mielessé, ettd aiheeseen padstddn pureutumaan erilaiselle tasolle,

kuin tiysin ulkopuolisen tutkijan toimesta.

5 MUUTOSKAYTANTOJEN IDENTIFIOINTI JA ANALYSOINTI

Téssd luvussa tarkoituksena on purkaa haastatteluissa kerddméni materiaali ja niitd yhdisteleméalla
nostaa esiin tunnistettuja yhtiéssd muutosta ohjaavia kiytidntdjen kokonaisuuksia. Luku on jaettu
neljddn osaan tunnistettujen kokonaisuuksien perusteella. Ensimmadiseksi kisittelen aineistosta
nousseita huomioita ja kdytdntdjd digitaalisen muutoksen ja sen vilttiméattomyyden ympérilld,
toiseksi muutoksen toteutuksen ja johtamisen ympaérilld sekd kolmanneksi kéytdntjd muutoksen
vastaanottamisen ympérilld asiakasrajapinnassa. Viimeisend tarkastelussa on tunnistettuja ammatti-
identiteettid rakentavia kdytdntojd. Kadytdnnot on pyritty tunnistamaan huomioimalla se, ettd tyon voi
ndhdd muodostuvan yhteisesti joko sovituista kdytdnnoistd tai siitd, ettd itse tyd on arkea, jossa
kdytinn6t muodostuvat. Kéytdnndille on oleellista myds niiden toistuvuus, silld yksittdinen
tapahtuma ei vield ole kdytdntd. Riippuvuussuhteiden tunnistaminen eri kdytantdjen vélilld vaatii
kdytidntdjen elementtien tiedostamista ja sen hyviaksymisté, ettéd tosiasiassa kaikki kiytdnnot liittyvét
tavalla tai toisella toisiinsa ja koetut organisaation muutokset ovat sekd synnyttineet uusia ettd

sopeuttaneet vanhoja kéytiantoja.
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5.1 Digitalisaation valttam:ittomyys

Digitaalisen muutoksen oleellisuus tutkittavassa yhtidssa selittyy jo pitkalti silld, ettd digitaalisen
muutoksen ja muutospaineen taustalla vaikuttaa vahvasti yhteiskunnan yleinen digitalisoituminen ja
yleinen toimintaympéristdjen ja kaytdntdjen muutos. Organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta
digitalisaation mukana pysyminen on valttiméatonta ja timd muodostaakin ympérilleen ensimmaisen
tunnistetun kéaytidntdjen kokonaisuuden. Tutkimuksen kohteena oleva finanssialan yhtid toimii
erittdin haastavassa kilpailuymparistossd, silld palveluiden ja tuotteiden digitalisointiaste on
toimialalla hyvin korkea seké lisdksi useampi suuri toimija kilpailee samoista asiakkaista. Kuluttajat
ovat entisti tietoisempia valinnoissaan, joten laadukas sekd sujuva asioiden hoitaminen on arvostettu
korkealle tutkittavan yhtion asiakaskokemuksen mittareissa. Néin ollen yhtion johtoryhmén jisenille
digitalisaation strateginen merkitys sekd toimet ja saavutukset sen eteen ovat erittdin tirkeita.
Kompleksinen yhtidmuoto ja samalla taloudellisesti itsendiset yksikot luovat haasteita vaikuttaa
kaikkiin muutoksiin ja niiden kdytinto6n johtamiseen. Omien intressien mukaisia muutostarpeita voi
olla vaikea saada edistettyd isommassa mittakaavassa ja yhtion ydinjédrjestelmid koskettavia
muutoksia on erittdin vaikea saada edistettyd, etenkdén jos muut yksikot eivit nde muutostarpeita

omalla talousalueellaan tarpeellisiksi.

"Nddn, ettd digitaalisten ratkaisuiden jatkuva hyodyntdminen ja kehittdminen ovat jo nykypdivind

i)

suorastaan hygieniatekijoitd bisneksessd. Niiden puuttuminen olisi suoranainen kilpailuhaitta.’

(Johtaja 1)

"Ollaan lihetty nyt rakentamaan sellaista kulttuuria, jossa jokaisen vastuulla on myds miettid,
voisiko tdmdn tyon tehdd paremmin. Sellainen jatkuvan kehittdmisen periaate ja sit me ldhetdcdn

kokeilemaan niitd.” (Johtaja 2)

Tutkittavassa yrityksessa sindnsd itse tyotehtdvien automatisointi ei ole strategisena tavoitteena, vaan
tavoitteena on ylldpitda ja parantaa kilpailukykyd muuttuvassa toimintaymparistdssd. [lman datan ja
teknologia hyddyntdmistd asetettuihin tavoitteisiin niin loistavan asiakaskokemuksen kuin yhtion

kannattavuudenkin kannalta olisi mahdoton péésta.
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"Pelkkd toimivien ja hienojen jdrjestelmien omaaminen ei erota meitd kilpailijoista, silld yhtd lailla
heilld on vastaavat, mutta se milld me erotumme muista, on ihmisten ihmisille tuottama

palvelukokemus.” (Johtaja 2)

Yhtion johtoryhmén ndkemyksessd teknologialla on saavutettu tai tullaan ldhitulevaisuudessa
saavuttamaan tdysin uudenlaisia etuja, joista hyotyvit niin asiakkaat kuin itse yhti6 tyontekijoineen.
Tédminlaisia saavutuksia ovat muun muassa uusilla teknologioilla tapahtuva mallintaminen tuotteiden
ja asiakaskannan kannattavuuksista sekd yleisesti sddnndllisen ja toistuvan tyon automatisoinnista
aiheutuneet kustannussdistot. Edut heijastuvat monipuolisesti eripuolille yhtion sidosryhmié, joka
luo oman haasteensa kaikkien saavutettujen hyotyjen tunnistamiselle. Esimerkiksi asiakkaat saavat
sujuvampaa ja parempaa palvelua asioidensa hoitoon, yhtion katteen kannalta tuotteet on osattu
hinnoitella jokaiselle asiakkaalle oikein ja tyontekijoiden ndkdkulmasta tyonteko on sujuvampaa ja
mielekkddmpéd. Useita sidosvaikutuksia on myds havaittavissa, kun esimerkiksi yhden tiimin tyo
helpottuu, heijastuu heiddn vapautunut tyOpanos toiseenkin tiimiin ja helpottaa myods heidin
tekemistiin, vaikka teknologia ei suoraan heididn tyotddn koskettaisikaan. Teknologian tuomista
konkreettisista saavutuksista yhtion johdon nikokulmasta nousee haastatteluissa esiin ensimmaéisena
yhtion kustannustehokkuuden parantuminen. Uudet teknologiat ja digitaaliset tydkalut
mahdollistavat uudenlaista, tehokkaampaa tyOskentelyd ja ne luovat samalla myds uudenlaisia
innovatiivisia litketoimintamahdollisuuksia. Yhtion olemassa olevaa valtavaa datamiirdd saadaan
uudella tavalla hyOdynnettyd digitaalisten tydkalujen avulla ja datan asiantunteva kaytto
litketoiminnan  kehityksessd luo herkésti kustannussddstdjd muun muassa hinnoittelun
oikeellistamisella. Teknologiaan ja liitketoiminnan kehittdmiseen tehdyt investoinnit ovatkin yksid

suurimpia menoerid yhtidlle, mutta toimien térkeys on kiistatonta.

Investoinneilla haetaan luonnollisesti kustannussddstojd sekd lyhyelld ettd pitkdlld tdhtdimella.
Automaatiolla on strategisesti pyritty luomaan suoria ja nopeita kustannussddstjd henkildston
palkkauskustannuksista. Olemassa olevista tyontekijoistd ei ole ollut tarkoitus pddstd eroon, mutta
uuden ty0voiman rekrytointitarpeita on pyritty hillitsemadan. Samanaikaisesti yhtio on kasvanut ja sen
seurauksena myds késiteltdvit kappalemdidrit asiakasrajapinnassa ovat kasvaneet. Automaation
avulla lisdéntyneiden tapausten késittelyyn ei ole vaadittu lisdresursseja, kun automaatio on kyennyt
pitdméén lopullisen manuaalityon méidrén lihes muuttumattomana. Muuttunut tyd ja yhtion uudet
strategiset painopisteet ovat aiheuttaneet kuitenkin tarvetta uudelleen jarjestid yhtion

organisaatiorakennetta ~ niin  hallinnollisesta ~ kuin  tyontekijdtiimien = ndkokulmasta.
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Yhteistoimintaneuvotteluilla toimintaa on pystytty tehostamaan entisestddn ja muuttunutta tyotd on
saatu jdsenneltyd uudella tavalla. Yhteistoimintaneuvottelut luovat usein mielikuvaa yhtion
taloudellisesta ahdingosta ja epdonnistumisesta, mutta siité ei ole lainkaan kyse, silld yhtion johdosta
todetaan yhteneviisesti, ettd digitalisaation ja automaation kehittiminen liiketoiminnassa on

saavuttanut viime vuosina sille asetetut strategiset tavoitteet ja osittain myos ylittdnyt ne.

“Tavoite ei ole ollut henkiloiden vihentiminen, vaan pikemminkin lisddntyneen tyomddrdn

stabilointi.” (Johtaja 3)

“Olemme keskindinen yhtio, joten pelaamme asiakkaiden rahoilla, jonka myotd meille syntyy suuri
vastuu siitd, ettd resurssimme muuttuneessa ja eritoten tehostuneessa toimintaympdristossd ovat

kohdillaan,” (Johtaja 2)

Asiakaskdyttdytyminen muuttuu nykyaikana nopeaankin tahtiin ja digitaaliset tyokalut sekd
automaatio mahdollistavat nopeamman reagoinnin. Strategisesti ndmé ratkaisut ovat myos
avaintekijoitd tyon merkityksellisyyden lisddmiseen tyontekijoiden ndkokulmasta. Strategisista
pyrkimyksistd automaation ja uuden teknologian osalta asiakkaiden ndakdkulmasta on pyritty siihen,
ettd asiakkaat kykenisivit enenevissd méérin hoitamaan omia asioitaan itsendisesti ilman kontaktia
asiakaspalveluun. Térkednd tavoitteena on my0Os nédhty asiakaskokemuksen merkitys palvelun
sujuvoittamisena, aika- ja paikkariippumattomuutena ja asioiden hoitumisen “kerralla kuntoon”-
kuten tutkittavassa yhtidssd asia ilmaistaan. Asiakkaiden kidyttdytymiseen reagoiminen yhtion
toimesta on myods johtanut siihen, ettd toiminnan painopisteet ovat muuttuneet. Asiakkaiden
kannustaminen hoitamaan itse omat asiansa verkon kautta luo tietynlaisen tyon vdhentymisté tai
pidemmadlld tdhtdimelld katoamista, kun sitd yhdistetddn automaatioon. Kun asiakkaat eivét ota
ongelmissaan endd samalla tasolla yhteyttd asiakaspalveluun kuin ennen, muuttavat kontaktit joko
muotoaan digitaalisiksi tai hdvidvit kokonaan, jos automaatio kykenee hoitamaan koko

asiakaspalveluprosessin verkon kautta.

Toiminnan jatkuvan kehittimisen kéaytdntdjen kannalta tulevaisuudessa yhtion tavoitteena on
saavuttaa yhtenevdisid jirjestelmid, joissa kaikki tarvittava tieto on yhdessd paikassa ja saatavilla
ketterdsti. Jarjestelmit takaavat sen, ettd oman tyonsa seuraaminen ja johtaminen mahdollistuvat than
eri tavalla kuin ennen niin tyontekijodille, esihenkildille ja johdolle. Tdmé vapauttaa paljon aikaa

tarpeellisempaan tyohon ja lisdd tyon mielekkyyttd sekd merkittivyyden kokemista. Teknologian
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trendit kehittyvit jatkuvasti ja niihin toivottaisiin pddsevdn tehokkaammin ja rohkeammin kiinni,
mutta haasteen luo yhtidryhmén suuri koko ja toiminnan hitaus. Oman pienemmaén yhtion sisdllé taas
rahoitus  ja  henkilOstoresurssit nousevat ensimmdisiksi  ongelmiksi, eikd kalliiden
teknologiainvestointien hyoddyt realisoidu pienessd yhtiossd vilttdmaittd tarpeeksi nopeasti, jotta

investointeja olisi yksinddn kannattavat tehda.

Strategisesti tdrkednd ndhdddn myos asiakasrajapinnan tyontekijoiden kokemus tyon
merkityksellisyydestd, silld tyytymattomyyttd henkilostolle aiheuttaa henkilostokyselyiden
perusteella yksinkertainen manuaality, jolla ei kdytdnndssé ole konkreettista vaikutusta mihinkain,
mutta se on silti tehtidvd. Tyytyméttdmyys merkityksettoméén manuaalityohon on havaittu selvésti
lisdéntyneen sitd mukaan, kun henkildston tietoisuus eri teknologioiden ja digitaalisten tydkalujen
mahdollisuuksista on kasvanut. Yhtion johtamisen nikokulmasta teknologiaa ja digitalisaatiota ei
ainakaan toistaiseksi nosteta erillisiksi osioiksi strategiassa, vaan ne sulautuvat yleiseen
litkketoimintamallien suunnitteluun ja kehitykseen sekd kustannustenhallinnan suunnitteluun.
Asiakkaat ndhddan kuitenkin liiketoiminnallisesti tdrkeimpénd tekijénd, joten kérjistettynd kaikki

muutokset suunnitellaan asiakaskokemus ja -tyytyvéisyys kérjella.

"Nykyisen strategiamme myotd meiddn on taytynyt tehdd uusia toimenkuvia suunniteltaessa paljon
valintoja siind, mitd tehddcdn, silld kaikkeen ei voida mitenkdidn keskittyd, vaan jotain jdd aina

tekemdittd.” (Johtaja 2)

Digitaalisia muutoshankkeita pydrii yhtidsséd jatkuvasti eri laajuisina kokonaisuuksina. Suurimmat
hankkeet pyOriviat taustalla vuosia ja niistd saavutetaan kaytinnon hyotyjd hitaasti ja
takaisinmaksuajat ovat pitkid, mutta pitkédlld tdhtdimelld saavutettavat hyoddyt ovat pienempid
hankkeita huomattavasti suurempia. Pienempié ja nopeampia projekteja, joissa saavutettavat hyodyt
voivat olla suhteellisen isojakin, pyoritetddn lahes jatkuvalla syotolld. Tyontekijoiden ndkokulmasta
ajateltuna timé on varmasti pddosin hyva asia, mutta jatkuvien muutosten virta on loputon ja se vaatii
tuekseen vahvaa muutosjohtamista. Suuri dkillinen digitaalinen muutos koettiin koko yhtion osalta,
kun koronapandemia puhkesi ja pakotti ihmiset etdtdihin. Aiemmin kasvotusten asiakkaiden kanssa
hoidetut asiat siirtyivdt digitaalisten viestintdvélineiden kautta hoidettavaksi ja haastavimmaksi
tilanteen teki se, ettei sithen ollut osattu varautua eika ollut tietoa poikkeustilan kestosta. Kaikkien

hankkeiden osalta tavoitteiden saavuttaminen hyotyjen kannalta ei tarkoita suoraan havaittavaa
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esimerkiksi liiketoiminnallisia voittoja, silld hankkeisiin on sisdltynyt myos yksittdisid projekteja,
joihin on taloudellisesti satsattu ilman, ettd investoinnilta olisi odotettu saatavan takaisin. N&issd
kokeiluissa perimmdinen tarkoitus on ollut organisaationa lisdtd tietoisuutta ja kerdtd oppeja
erilaisista uusista teknologioista, jotta taataan oikeanlaisiin asioihin investoiminen tulevaisuudessa.
Muutos ja kehittyminen on oltava jatkuvaa ja uusia toimintatapoja muutosten ldpiviemiseksi ja

toteuttamiseksi on kokeiltu ja kehitetty aktiivisesti.

Ohjelmistorobotiikka mielletddn yhtidssé my0s paljolti nopeana ratkaisuna, kun aitoa
jarjestelmipohjaista automaatiota kehitetdén pitkissd kehityshankkeissa. Robotiikan ei ndhdi
poistuvan, mutta tulevaisuudessa todenndkodisesti se tulee muuttamaan  muotoaan.
Ohjelmistorobotiikalla on pyritty ja onnistuttukin hakemaan kustannussééstdja nopealla aikataululla.
Nopea tempoinen ideasta toteutukseen — aikataulu, on mahdollistanut automaation keinoksi paikata

vanhentuneiden jirjestelmien puutteita ja niistd aiheutunutta kilpailuhaittaa yleiselld toimialakentall.

5.2 Muutoksen toteutus ja johtaminen

"Muutoksia on ollut valtavan paljon ja muutosjohtamisen sekd tyontekijdin ndkékulmasta muutoksen

hallinta on erittdin haastavaa, kun ihmisten muutosten sietokykykin on niin erilainen” (Johtaja 1)

Johtaja 1 nostaa haastattelussa esiin tarkedn ndkdkulman siitd, miten eri ihmiset sietdviat muutosta eri
tavoin. Osa el juuri edes huomaa pienempid tyon muutoksia ja osa kompastelee niissé jatkuvasti.
Yhtiossé digitaalisen muutoksen osalta ei ole mééritetty mitddn yksittdistd johtamisprotokollaa, mutta
kdytdntdjd on jo aiempien hankkeiden my&td muodostunut. Niin johto kuin esihenkildtkin pyrkivit
tarjoamaan tukea sitéd tarvitseville tyontekijoille, mutta pullonkaulana tissd on tyontekijoiden oma
aktiivisuus tuen tarpeen ilmaisemisesta. [lman, ettd epidkohdista ja tuen tarpeesta viestii esihenkilolle
tai johdolle, ei kohdennettua tukea aina ole saatavilla. Avun pyytdminen voi olla hektisessd arjessa
haastavaa ja se jdd herkésti prioriteettilistan pohjalle. Joidenkin suurempien digitaalisten
muutoshankkeiden kéyttoonoton yhteydessd ja sen jdlkeen on jdrjestetty matalan kynnyksen
kertauskoulutuksia uusista tyokaluista tai jirjestelmistd, joithin tyontekijdt ovat voineet vapaasti
ilmoittautua. Tamén kaltaiset kdytdnnot ovat omiaan ratkaisemaan edelld kuvatun pullonkaulan

muutoksen sietokyvyn kdytannoissa.



41

Muutoshankkeiden johtamisessa kaytdntoon tyontekijdtasolle koetaan haastavaksi erilaisten
tarpeiden suuri kirjo ja kdytdntdjen sovittaminen nithin. Samoista resursseista kilpaileminen luo myds
oman haasteensa, silld muutosten lépiviemiseksi on harvemmin nimetty ketdén tiettyjd henkildita,
vaan vastuu siirtyy portaittain alaspdin, jolloin lopullinen kaytdnt6on johtaminen jda
asiakasrajapinnan esihenkil®ille. Suuret tiimikoot ja yhteisen ajan puute hektisen asiakastyon lomassa
luovat oman haasteensa muutosten johtamiseen ja sopeuttamiseen kaytintoon. Osaavien
henkildresurssien puute heijastuu myds herkasti, silld teknologiaymmarrys vaihtelee hyvinkin paljon
eri tyontekijoiden ja tasojen vililld. Tdmén seurauksena uusista teknologioista ja tydkaluista saattaa
litkkua védrad tietoa tai vastaavasti paljon olennaista tietoa jddda pimentoon. Olisi siis tirkedd saada
keskitettyd tiedonantoa niin, ettd ensinndkin ohjeistukset olisivat yhtenevédisid riippumatta siitd
keneltd vastuuhenkil6lti niitd pyytdd. Muutoshankkeissa on usein unohdettu se, ettei hanke paity
kayttoonottoon, vaan kéyttoonottoa on tuettava ja mahdollisiin ongelmiin kéytdnnontasolla on
varauduttava teknologisen ratkaisun osalta muun muassa nopealla kehittdmissuunnitelmalla ja
henkildston osalta erindisin tukitoimin. Positiivista on, ettd timi seikka on yhtidssd tunnistettu ja jo
projektiensuunnitteluvaiheessa kiinnitetddan huomiota onnistuneen kiyttddnoton ja toiminnan

sujuvuuden varmistamiseen.

“"Haasteenamme on ollut projektin valmistuessa se, kuinka tuotos otetaan kdyttoon nimenomaan
litketoiminnassa. Lisdsimme projektisuunnitelmaan juuri vaiheen, ettd projekti ei pddty

kéyttéonottoon, vaan se jatkuu jonkun hetken yli, tuetaan sen kdyttoonottoa.” (Johtaja 3)

Teknologia on tuonut muutoksia myds siithen, minkélaisia ihmisid yhtidon halutaan rekrytoida ja
minkélaiset ominaisuudet ovat arvossa. Uudistushakuinen ja omaksumiskykyinen tyontekijd olisi
ideaali, mutta ndmdkiin ominaisuudet eivit aina riitd. Yleisesti nykyiset toimenkuvat ovat myds
véljempid kuin aikaisemmin, jolloin rooliin kuuluvat tydtehtdvét voitiin luetella hyvin tarkalla tasolla
ja ne saattoivat pysyd muuttumattomina vuosia. Oman haasteensa luo my0s nykyisessd
kilpailuyhteiskunnassa se, ettd asiat etenevit ja muuttuvat niin kovalla tahdilla, ettd ennustettavuus
muutamankin vuoden péésta oleville henkildston ominaisuustarpeille on heikkoa. Asiakasrajapinnan
tyd siis muuttuu askeleittain ennen kuin jonain pdivénd useita vuosia aiemmin asetetut strategiset
tavoitteet heiddn tyonsd sisdllon suhteen on saavutettu. Tyontekijoiltd odotettuihin taitoihin ja
ominaisuuksiin on kiinnitetty enemmain huomiota paivittimilld rooleja. Tyontekijdt koetaan
kuitenkin parhaimpina asiantuntijoina oman tyonsd sisdllostd sekd mahdollisuuksista ja heiddn

arkensa helpottaminen ndhdéédn johdon silmissi tirkeédnd tekijdnd. Prosesseja on kdyty tarkkaan lapi
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ja tunnistettu paikkoja, joihin voisi automaatiota tai digitaalisia tyokaluja kehittdd ja hyodyntéa.
Jatkuva tilanteiden lépikdynti ja vallitsevien ilmididen ymmarrys ovat ldhtokohtia siihen, ettd yhtion

litketoimintaa voidaan kehitti4 ja uusia saada aikaan uusia ratkaisuja.

“Erilaisia listauksia ndhneend tulevaisuuden tyoeldmdssd vaadittavista taidoista nostaisin taitojen
edelle tietynlaisia kompetensseja ja ihmisten ominaisuuksia, joita tarvitaan, silld tyén oppii kylld

mielestdni tyotd tekemdlld.” (Johtaja 2)

Tiedolla johtaminen, itsensé johtaminen ja resilienssi nousivat termeini esiin, kun pohdittiin tirkeita
ominaisuuksia, joita tyOntekijoiltd odotettaisiin. Tiedolla johtaminen ja itsensd johtaminen
kiinnittyvét tdssi yhteydessd tiukasti toisiinsa ja tyontekijoiltd toivottaisiinkin kykya suunnitella ja
johtaa omaa ty6tddn heiddn omaa ammatti-identiteettidnsi tukevaan suuntaan. Menestyksekés itsensa
johtaminen vaatii tyontekijéltd mielenkiintoa ja motivaatiota omaa ty6tddn kohtaan ja jatkuva halu
kehittyd ammattilaisena sekd samalla kehittdd omaa tydyhteisodén vaatii jonkin asteista visiota siité,
miké olisi oikea suunta tdhdn. Tiedolla johtamiseen pitee my0s tyOntekijain oman innostuksen ja
motivaation vaatimus, silld olemassa olevaa hyodynnettivda dataa on tutkittavassa yhtiossa tarjolla
valtavasti. Resilienssi eli ihmisten henkilokohtainen kyvykkyys sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja
omaksua uusia tapoja on ihanteellinen ominaisuus tutkittavan yhtion tyontekijoilld. Kaikki ndmé
ominaisuudet ovat sellaisia, ettei tyontekijoiden tarvitse parjitd yksin niiden kanssa, vaan kaikkiin
patee kehittymisen mahdollisuus tydyhteison vahvalla ohjauksella ja tukemisella. TyOyhteison tulisi
miettid keinoja, joilla kannustettaisiin tyontekijoitd johtamaan omaa tyOtddn ja itseddn sekd
kehittimddn muuttuvassa toimiympdéristossd parjddmistd. Tyontekijoiden henkilokohtaiset
ominaisuudet ja innostus riittdvdt harvoin yksinddn, vaan yhtion on myds suunniteltava kaikki
tekeminen niin, jotta tyonnetdén tyontekijoitd haluttuun suuntaan. Yhtidssd ndhddén konkreettisesti
tyonmuutoksessa  tukemiseen mahdollisuus  vuosittaisissa  osaamiskeskusteluissa,  joissa

tyontekijoiden tehtdvinkuvaa, suoriutumista ja osaamista kdyddén ldpi yhdessé esihenkilon kanssa.

”Meiddn on ollut pakko varmistaa henkiléstomme jaksaminen, silld henkilostokysely on heijastanut
suoraan tyontekijoiden resilienssin olevan koetuksella nyt kun erilaajuisia muutoksia tyéhon on tullut
ja tulee edelleen jatkuvalla syotolld. Nddn kuitenkin, ettd tyotehtdvdt tulee olemaan enemmdn ja
enemmdn sellaisia tulevaisuudessa, ettd tyotehtdvdt muuntuvat koko ajan ja tarkkaa toimenkuvaa ei
samalla tavalla endd pystytd mddrittamdcdn. Kyky ottaa ei valmiita asioita ja kyetd kehittdmdcdn niitd

tulee olemaan vilttimdtontd tulevaisuudessa.” (Johtaja 2)
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Perehdytys ja uutisointi uusista ratkaisuista on ajoittain muutosten suuren mddrén vuoksi osassa
tapauksista jddnyt melko pintapuoliseksi ja hétédisesti ldpikdydyksi PowerPoint-esitykseksi
tiimipalavereissa. Perehdytys on koettu olleen kattavaa suurten jérjestelmamuutosten yhteydessa,
jolloin on jérjestetty konkreettista pienryhmiharjoittelua tiiviin ohjauksen ja harjoitustehtivien
kanssa. Pienemmissi, mutta kuitenkin merkittidvissd, muutoksissa itse tyon kannalta perehdytys on
jaanyt vihemmadlle ja tukea on ollut vaikeampi saada. Henkilostd on kokenut usein myos epaselvyytti

siitd, mistd tukea missdkin tapauksessa on saatavilla ja kenen vastuulla eri ratkaisut ovat.

"Valitettavan paljon luotetaan siihen, ettd ihmiset menevit lukemaan muutoksista itse teamsista,
sdhkopostista tai intrasta tai missd kanavassa milloinkin on tietoa. Tiedon mddrd aiheuttaa ainakin
minulle henkilokohtaista harmitusta siitd, ettd kokonaiskuvaa yhtion tapahtumista ja muutoksista on

haastava muodostaa, kun niin paljon oleellista tietoa menee ohi.” (Tyontekijd 2)

Uusia tyontekijoitd perehdytettdessd kokeneemmat tyontekijat ovat herdnneet toisinaan pohtimaan
sitd, miten erilainen osaaminen ndille tyontekijoille kehittyy verrattuna aiemmin aloittaneisiin
jadneet kokonaan pois, eikd niitd endd luonnollisesti perehdytettiville opeteta. Kehityskulku
prosesseissa on kuitenkin jatkuvaa, silli muutoksia tulee tulevaisuudessakin ja jokaisen
tyontekijoiden “saapumiserdn” osaaminen on erilaista. Pitkddn samoissa tehtdvissd viihtyneilld
olettaisi olevan hyvd mukautumiskyky uudistuksiin ja tyon siséllon merkittdvainkin muutokseen.
Uusien tyontekijoiden perehdytyksessd toivottaisiin erikseen kdytdssd olevien teknologioiden ja
automaatioprosessien esittelyd, jossa prosesseja ja tydkaluja avattaisiin hieman syvemmalli tasolla.
Pitkddn yhtidssd tyoskennelleet tyOntekijét toivoisivat sddnndllisesti saatavilla olevaa kertausta
uusimmista muutoksista ja niiden ohjeistuksista. Perehdytyskédytintojen tdrkeyttd ja niiden
riippuvuussuhteita muutoksen sietokykyyn, oli kyseessd uusi tai vanha tyontekijd, ei voi kiistda ja

tdhan yhtdloon olisikin tirked suunnata tarpeeksi huomiota muutosta johdettaessa kaytantoon.

Tyontekijoiden osallistamista muutoshankkeisiin on pyritty toteuttamaan niin, ettd aina tiettyd
toimintoa koskevien hankkeiden osalta on toiminnosta nostettu tyontekijoitd tuomaan kdytdnnon
ndkokulmaa ratkaisuiden suunnitteluun ja toteutukseen. Erityisesti myos toteutettujen hankkeiden
jatkokehityksessd tyontekijoiden ndkokulma on korvaamaton, silli vain he ndkevit sen, miten

ratkaisu istuu tyontekoon kdytdnnontasolla ja miten sitd voisi kehittdd. Vapaaehtoisuus tyontekijoiden
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puolelta on myos vilttdmattomyys, silld ketddn ei haluta pakottaa mukaan ja omaa mielenkiintoa

aiheelle on 10ydyttava.

"Tyontekijoiden osallistaminen yhtion muutoshankkeisiin edellyttdd kylld sitd, ettd yrityskulttuuri on
siltd osin kunnossa, ettd tyontekijdt uskaltavat tuoda esiin myos eridvid ndkékulmia ilman pelkoa

naurun alaiseksi joutumisesta tai nuivasta vastaanotosta” (Johtaja 1)

"Ndkisin, ettd kehityshankkeisiin mukaan menevilld henkiloilld tulisi myos olla oikeasti jotain
annettavaa, et tavallaan pelkdstidn mukana ryhmdssd oleminen ei riitd, vaan pitdisi olla aito

vaikutus asiaan.” (Johtaja 3)

Henkildston osallistaminen on keskittynyt pitkidlti kehityshankkeiden mairittelyvaiheisiin, jolloin
kdytdnnon osaajilta on haettu nikemyksid tulevista ratkaisuista ja annettu mahdollisuuksia vaikuttaa
kehitettdviin ominaisuuksiin, niin ettd ne palvelisivat arjen tyotehtdvissd parhaalla mahdollisella
tavalla. Tdma ei ole tdysin ongelmatonta, kun huomioidaan, ettd monelle tyontekijalle on kehittynyt
vahvasti omat tavat tehdé toitd ja rutiinit arkipdiviisten asioiden hoitamiseen tydyhteisossd, jolloin
toisen mielestd hyvéksi todetut kdytdnnot eivét vilttimattd ole hyvid muiden erilaisiin kdytantdihin

mieltyneiden tyontekijoiden nikokulmasta.

Haastateltavat johtoryhmén jésenet jakoivat kollektiivisesti ndkemyksen siité, ettd yhtiossa pitéisi olla
selkedmpi palkitsemismalli tyOntekijoiden osallistumisesta kehityshankkeiden elinkaareen. Télld
motivoitaisiin heitd vield innokkaammin lihtem&in mukaan ja tuomaan esiin nidkemyksiddn ja
kokemuksiaan kaytinnon tyostd. Osallistamista rajoittaa osittain yhtion kapeat resurssit, silld
asiakasrajapinnasta tyOntekijoiden irrottaminen tyostddn, etenkddn kokopdivdisesti, on ldhes
mahdotonta. Samalla hankkeita ei ole tarjolla jatkuvasti, jotta resursseja voitaisiin kovin helposti
kiinnittdd pysyvésti. Kompleksisen yhtiorakenteen mydtd kehityshankkeet toteutetaan my0s usein
asiantuntijatiimeilld, joilla ei vélttdmattd ole ndkemysté liitketoiminnan ndkdkulmasta ja kdytdnnon
tyOstd asiakasrajapinnassa. Innovaatioilmapiirin viljely on siis todella haastavaa, kun resurssit eivit
sithen riitd ja tyontekijét tulisi motivoida ja innostaa innovoimaan esimerkiksi erilaisten kannusteiden

avulla.

"Varsinaista innovaatioilmapiirin johtamista ei kylld tilld hetkelld tehdd, mutta enemmdn pitdisi.”

(Johtaja 1)
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Digitaalisten muutosten johtamisen kdytdnnot asiakasrajapinnan esihenkildille on koettu heiddn
osaltaan hyvin toimiviksi, silld heitd on osallistettu projekteissa aktiivisesti ja nédin ollen ratkaisut ovat
olleet heille kdyttoonoton koittaessa jo ennalta tuttuja. He ovat pédsseet osassa muutoshankkeissa
mukaan suunnittelemaan ratkaisuja ja muokkaamaan niitd tarpeisiinsa sopiviksi sekd antamaan
palautetta testatuista tydkaluista ennen niiden kdyttoonottoja. Néin ollen digitaaliset tyokalut ovat
kéytdntoon otettaessa olleet toimivia ja istuneet rooleihin, joihin ne alkujaan on kehitetty. Liséksi
esihenkil6illd on ollut syvéllinen ymmarrys ja osaaminen tyokalujen tarkoitusperisté jo kdyttdonoton
alusta ldhtien, joka on mahdollistanut heti optimaalisen hyddyntdmisen ja tuen tarjoamisen

tyontekijoille

“Palautetta tyontekijoiltd tulee aina, kun otetaan uusia tyokaluja tai ohjelmia kdyttéon, mutta fakta
on, ettei meilld ole milldidin mahdollisuutta siihen, ettd uusia asioita ehtisi rauhassa harjoitella puoli

vuotta etukditeen ennen kéytdinnon kdyttoonottoja.” (Johtaja 2)

Uusien muutoshankkeiden osalta asiakasrajapinnan tyOntekijét toivoisivat osallistamista
aktiivisemmin, silld ideoita 10ytyisi paljon. Ymmarrys siitd, ettd kovin laajoihin projekteihin
osallistuminen olisi resurssien puolesta haastavaa, on selvdd, mutta toiveena olisi esimerkiksi helposti
lahestyttdva henkild, joka vastaanottaisi kehitysideoita ja ideoita uusista prosesseista tyOnteon
tehostamiseksi tai sujuvoittamaksi. Asiakasrajapinnan tyontekijoiden ja teknologisista muutoksista
syvemmalld tasolla tietdvien tyontekijoiden vililld toivottaisiin olevan mahdollisimman védhdn
“véliportaita”, jotta tuen saaminen ongelmatilanteissa ja kehitysideoiden eteenpéin saattaminen olisi
helppoa. Asiakasrajapinnan esimiesten osallistamisesta saatujen kommenttien perusteella

samankaltainen kevennetty kaytinto olisi sovitettavissa my0s asiakasrajapintaan.

Esihenkilotyd asiakasrajapinnan tyontekijoiden kohdalla koetaan muuttuneen siind mielessd, ettd
johtamiskdytdnndissd niin yleisistd asioista kuin muutoksista viestimisen merkitys on korostunut
onnistuneen muutoshankkeen johtamisessa. Muutosviestinndn tarkka suunnittelu, toteutus ja
kohdentaminen ei ole kaikissa tilanteissa toteutunut yhtiossd. Viestintdéin panostaminen mielletidén
yhtion johdossa tirkedksi tekijiksi, ja erittdin tirkednd seikkana ndhddén viestinndn saavutettavuus

kaikille yhtion tyontekijoille ilman, ettd se hukkuu valtaisaan informaatiotulvaan.
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“Tyontekijdit odottaa meiltd tietoa siitd mitd ndd on, mitd ndilld tavoitellaan, mitd ndd tarkoittaa

sulle, mitd ndilld odotetaan saavutettavan pitkdlld tihtdimelld?” (Johtaja 1)

Muutoksista tiedottaminen on siirtynyt pitkélti Teams-kanavien kautta viestimiseen, kun tiimit eivit
lahes tulkoon ikin, ole toimistolla kaikki yhtd aikaa. Tiedotuksien seuraaminen vaatii tyontekijoilta
oma-aloitteisuuta ja vaarana onkin jo aiemminkin mainittu ilmid, jolloin kovassa tyotahdissa ja
informaatiotulvassa saattaa tietoisesti tai tiedostamattomasti jdddd olennaista informaatiota
huomaamatta. Esimerkiksi jirjestelmien muutoksia tai pienid uudistuksia on useasti tyontekijoiden
mielestd huomattu vasta kdytdnnon tyotehtdvien yhteydessd. Osan pienimmistd uudistuksista tai
muutoksista epdillddnkin jddvdn vain puhtaasti viestiméttd asiakasrajapintaan asti. Vaikka
uudistukset padsddntoisesti ovatkin positiivisia yllatyksid, viestintddn toivottaisiin selkeytta,
yhtendisyyttd, ajantasaisuutta ja sitd, ettd kaikki tieto tyohon vaikuttavista muutoksista saataisiin
samaan paikkaan, johon olisi my0s helppo palata tarvittaessa esimerkiksi kertaamaan ohjeistuksia.
Liséksi toivottaisiin johtamiskdytdntdihin varmistumista siitd, ettd kaikki tyontekijit olisivat
suunnilleen samalla sivulla uudistusten kanssa, eikd kukaan ole jdényt pimentoon, joka pahimmillaan

saattaa vaikeuttaa koko tiimin ty0skentelyd esimerkiksi ruuhkauttamalla manuaalikésittelya.

“Tiimipalavereiden aikana Teamsin vilitykselld jengi polkee samalla jotain kuntopydrdd tai laittaa
tiskejd, jolloin ei ole varmuutta minkdlaisella tarkkuudella he kuuntelevat tiedotuksia tulevista

uudistuksista tai muusta tirkedsta” (Tyontekijd 1)

"’Se on tddlld vihdn aina ollut ongelma, ettd se tieto ei mihinkddn kulkeudu ja kukaan ei tiedd kenen
vastuulla se on. Onko se meidin valmentajiemme vastuulla vai kenen? Kylld se kai pitdisi

esihenkiloiltd tulla.” (Tyontekijd 1)

Ihmiset tulkitsevat tietoa myds hyvin eri lailla ja késitykset voivat muutosten konkretiasta vaihdella
reilustikin riippuen siitd, miten perehtynyt kukin henkild on asiaan jo ennestién. Teknologia ja uudet
ratkaisut eivit ole kaikille tyontekijoille tuttuja tai milladn tavalla selkeitd, joten myds asioiden

késittely keskustelujen ja konkretian esimerkkien kautta olisi toivottua.

“Luettu tieto on aina luettua tietoa ja luetun ymmdrtiminenkin on erilaista eri ihmisilld.

Keskustelemalla ja kéiytinnon esimerkeilld asiat avautuvat ihan eri lailla” (Tyontekijd 1)
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5.3 Muutoksen vastaanotto

“Todellinen muutos tapahtuu vasta kun tyontekijdt ottavat kdyttéon ja omaksuvat uusien tyékalujen
Jja teknologioiden hyodyntdmisen arjessa. Lanseerausvaiheessa tdrkeintd on taata tamd. Esimerkkind
voisi ajatella kallista uutta matkapuhelinta, jota kéytdt vain soittamiseen ja viestittelyyn ilman, ettd

hyodynndit kaikkia muita hyodyllisid ominaisuuksia, joita siind on.” (Johtaja 2)

Digitaalisten muutosten kéyttoonottovaiheet ovat yksi kriittisimmistd kaytdntokokonaisuuksista
muutosten johtamisessa tyOntekijoiden arkeen. Tyontekijoiden ja automaation suhteen
pullonkauloiksi koetaan nimenomaan ratkaisuiden lanseerausvaiheet ja yleisen teknologisen
ymmarryksen vaatimustasojen muutokset joissain tehtivissid. Haasteita luovat aikaresurssien puute
sekd tyontekijoiden vajavainen motivaatio paneutua uuteen. Ratkaisuksi nostetaan tarkka suunnittelu.
Haasteelliseksi asiakasrajapinnan tyontekijoiden johtamisessa on myds havaittu se, ettd tyokalujen
ollessa asiakaspalveluty0hon suunnattuja, jaa niiden osaaminen yleensd hyvin ohuelle tasolle miti
ylemmais organisaatiossa edetddn. Ndin ollen johtamisen tarkka suunnittelu on haastavaa, kun
kaytettavit tyokalut kdytdnnon tasolla ovat melko vieraita. Koulutuksia kohdentamalla tarkemmalla
tasolla eri organisaation rooleihin, voisi olla positiivista vaikutusta uusien teknologioiden

kayttoonotoissa.

“Esihenkiloillid ja johdolla on yhtd lailla aikaresurssiongelma, jolloin osaaminen uusista

teknologioista ja tyokaluista jéd vajavaiseksi.” (Johtaja 3)

Yleinen vastaanotto matalamman tasoisille ohjelmistorobotiikan ratkaisuille ja digitaalisille
tyokaluille on ollut hyvdd, mutta sen sijaan suuremmat jirjestelmiuudistukset ovat herittineet
luonnollisesti enemman tuntemuksia, kun jérjestelmié on otettu kayttdon vield osittain keskenerdisind
ja niiden jatkuva kehitys on luonut tyontekijoille toistuvasti uutta opeteltavaa. Matalamman tason
muutoksissa muutosviestintd on ollut paikallisempaa seké siind on avattu uudistuksia niiden etujen
kautta ja tyontekijoiden tyon helpottamisen valossa korostaen samalla, ettd ty0 painottuu jatkossa
enemmain asiantuntijuutta vaativiin tehtdviin. Niilld viestintdkdytdnnoilld on onnistuttu valttimaan
sitd, ettd tyontekijdt tuntisivat muutosten tapahtuvan vain yhtion kustannussddsto- tai
tehokkuustavoitteiden vuoksi. Tietoa ja esimerkkejd on tuotu ilmi siitd, ettd todellisia hydtyjid

uudistuksissa ovat yhtion kaikki osapuolet tavalla tai toisella. Ratkaisuiden toimiminen hyvin ja
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asiakasrajapinnassa tydskenteleville ndkynyt konkreettinen manuaalitydn maardn vahentyminen seka
lahelld saatavissa ollut apu ongelmatilanteissa, ovat myos edesauttaneet positiivista vastaanottoa ja
yleisen mielipiteen parantumista ohjelmistorobotiikan ratkaisuja kohtaan. Muiden digitaalisten
tyokalujen vastaanotto on ollut myds ollut innostunutta, kunhan konkretiaa niiden toimivuudesta seka

hyddyistd on saatu ndytettyd toteen tyontekijoille.

Muutosten johtaminen kdytdnnon tychon on ollut tyontekijoiden ndkokulmasta vdhidistd. Suuret
muutokset saavat luonnollisesti enemmén huomiota ja tukea esihenkildstoltd, mutta monet
pienemmét muutokset ja uudet tyokalut jadvat herkdsti huomioimatta muutosjohtamisen kéytannoissa
ja vastuu uuden omaksumisesta jaa tyontekijoille itselleen. Tiimien kokeneet tyontekijét, jotka ovat
erikoistuneet toisten tyontekijoiden valmentamiseen, kokevat omaavansa erikseen nimedmétonté ja
tunnustamatonta vastuuta muutosten seuraamisesta ja kdytdnnon tiedon vélittdmisestd eteenpdin.
Tiedon koetaan herkésti jddvdn roikkumaan “puolitichen” ilman sen suurempia kannanottoja
esihenkilostoltd ja epdvarmaksi jdd tavoittaako tieto loppupeleisséd edes kaikkia, joita silld yritetddn
tavoittaa. Tilanteessa koetaan epidselvyyttd juuri nimenomaisesti siitd, kuka on vastuussa
muutosinfojen seuraamisesta ja tiedon eteenpdin vilityksestd. Valmentajien ndkokulmasta paras
kdytdntd olisi, ettd vastuu tiedottamisesta kuuluisi esihenkildille ainakin heiddn osaltaan ja
valmentajat voisivat toimia sitten muutoksen ldhettildind muiden tyontekijéiden suuntaan varmistaen
sen, ettd tieto tavoittaa kaikki ja tarjota tarpeen mukaan matalan kynnyksen tukea. Yleisissd
viestintdkanavissa tietoa tulee todella paljon ja tyontekijéiden on osattava erottaa juuri omaa tiimia
koskevat asiat muiden heitd koskemattomien asioiden joukosta. Ongelma ei siis rajoitu pelkéstiddn
tiedon vastaanottamisen péddhdn, vaan jo my0s muutoksien ja uudistuksien kdytinnoistd ja
johtamisesta vastaavien paddhédn. Tdhén toivottaisiin jonkin tasoista segmentointia, jotta uutisten saisi

seulottua helposti itsedéin koskettavat asiat.

Ideaalissa tilanteessa tyontekijoiden tyonkuvaan vaikuttava muutos kdytéisiin ensin perusteellisesti
1api koko tiimin kesken, osaavan esittelijdn toimesta. Sen jilkeen muutosta esiteltdisiin vield jollain
tavalla konkreettisesti asiakasrajapinnan tyontekijéiden tyohon liitettynd, jotta jokainen ymmartiisi
miten se todellisuudessa vaikuttaa omaan tyohon. Etdaika luo haasteita yhteisiin tiedotuksiin, silld
kaikkien vastaanottavaisuudesta ja tarkkaavaisuuden tasosta ei voida olla varmoja etdyhteyksien
valitykselld. Téssé siis myos tyontekijoiden oma vastuu mielenkiinnostaan ja itsensd kehittimisesti
korostuu. Yhdessi lapikdynnin lisdksi toivottaisiin vield selkeitd ohjeita tyontekijéiden ulottuville ja

tietoa siitd mistd mahdollinen tuki olisi tarvittaessa saatavilla. Kaikki tdmai tulisi tapahtua hyvissi
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ajoin ennen kuin muutos on saatettu kdytantoon, jotta kaikilla olisi vield itsendistd aikaa perehtyd
asiaan. Todellisuudessa tam4 ei valitettavasti kuitenkaan ole aina mahdollista, silld osa muutoksista
ajetaan kaytidntoon niin kovalla vauhdilla, esimerkiksi kun korjataan aiempia prosessien virheiti tai
tdytetddn viranomaisvaatimuksia. Tédmén kaltaiset uudistukset kuitenkin harvemmin luovat

merkittdvid muutoksia tyontekijoiden tyonkuviin.

Tyontekijoiden ammatillisen ydinosaamisen vaatimukset eivédt sindnsd ole muuttuneet tyon
teknologisessa muutoksessa, vaikka tyon sisdllon painotukset ovatkin osalla tyOntekijoistd
muuttuneet. Tarkednd taitona pidetdén vankkaa ongelmanratkaisutaitoa ja asiakkaiden kohtaamisen
taitoa, joka ideaalitilanteessa korvaa tyontekijéiden puutteita muissa osaamisaloissa. Ty0 sindnsd
mielletddn nykyddn raskaammaksi kuin ennen, vaikkakin helpotuksia on teknologialla saatukin.
Automaatio poimii tyOtehtdvistd helpot ja yksinkertaiset tehtdvit jattden jdljelle ihmisten
késiteltdviaksi haastavammat asiakastapaukset. Tamén seurauksena ty0 on koettu hetkittdin
raskaammaksi kuin ennen, Vaativan ajatustyon ja laajojen osaamisvaatimusten myoOtd tyon
kuormittavuutta lisdé se, ettd tehokkuusvaatimukset ovat pysyneet samana kuin aiemmin, kun tyo
vield sisdlsi yksinkertaiset ja rutiininomaiset tydtehtévit. Johto on myds toivonut tehokkuuden
kasvattamista osassa tiimeissd, vaikka tyontekijoiden tyon siséltd on muuttunut sekd haastavammaksi
ettd yhtionkin kannalta tirkedammaiksi, kun mietitdédn manuaalisesti kisiteltdvien tapausten arvoa
asiakaskokemukselle. Kdytinnot tyontekijoiden uuden opettelemisen vaiheessa olisi suhteutettava

muutoksen laajuuteen ja kuormittavuuteen, jotta tyontekijoiden pérjadmistd edesautettaisiin.

"Ty6 on muuttunut ainakin meiddn pitkddn talossa olleiden ndkékulmasta paljonkin, kun
havaitsemme konkreettisesti, miten tyéjonoista on poistunut tietynlaiset viestit, kun robo hoitaa niitdi
taustalla. Osa meistd on myos tyoskennellyt ennen toimistoilla ja kohdannut asiakkaat face to face,
joten nykyinen puhelimessa olo ja verkkoviestien kdsittely on tdysin erilaista tyétd heille.”

(Tyontekija 1).

"Tuntuu, ettd me tyontekijdt ja johto emme ole aina ihan samalla viivalla siind, mitkd odotukset ja
tavoitteet meiddn tyollemme on asetettu, ja esimerkiksi ndiden asetettujen tavoitteiden toteutumisen

mittarien toimivuus on meistd kyseenalaista.” (Tyontekijd 2)

Muuttuneen tyon ja toimenkuvien myo6td on johdossa tehty tyon priorisointeja, joissa tarkeimpéana

tavoitteena on ollut taata paras mahdollinen palvelu yhtion asiakkaille. Tyontekijoiden ndkokulmasta
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tyOstd on pyritty yhtd lailla tekemddn mahdollisimman sujuvaa ja vaivatonta, mutta kun kyseessd on
valtava ja kompleksinen kokonaisuus, on tdysin ehedn tyokulttuurin muodostaminen pitkdn
kehitystyon takana. Entiset tulostavoitteet olivat saavutettavissa vdhemmaélld tyon intensiteetilld,
mikd on ollut omiaan nostamaan tyontekijoiden stressitasoja eri toiminnoissa. Tyontekijoille on
annettu lisddntyneen automaation myd6td enemman mahdollisuuksia valita tyotehtédvienséd painotusta
heitd itseddn kiinnostaviin aihealueisiin, joka on kaytintond omiaan tukemaan ammatillisen
identiteetin kehittymistd. Toisin sanoen tdmén kaltaisilla vaikutusmahdollisuuksilla ja itsensd
johtamiseen  kannustamisella ~ tuetaan  tyOntekijoiden = matkaa  kohti =~ vahvempaa

asiantuntijuusidentiteettid.

"Puhun usein asenteesta, joka on termind hirvedn herkkd, silld herkdsti koetaan, ettd nyt johto
syyllistdd henkilostod, vaikka kysymys on siitd, ettd se on paljon omasta asenteesta kiinni, miten
ldhestyy haasteita, etenkin kun on aivan yleisessd tiedossa, ettd joillekin jdrjestelmien ja tyékalujen

’

puutteille ei siind hetkessd ole mitddn tehtdvissd kehitystyon ollessa ryhmdtasoisesti kesken.’

(Johtaja 2)

Yhtion johto nikee suurena haasteena tyontekijoiden ndkdkulmasta sen, ettd tyon muutos on ollut
yhtiossa pitkélti sellaista, ettd uusia jarjestelmid ja tyokaluja otetaan kadyttdon, mutta niiden edesté ei
poistu kaytostd mitddn vanhaa, vaan vanhat jéarjestelmit ja tydkalut jddavit pyOrimddn uusien
tyokalujen rinnalle. Tyontekijoiden on siis tiedettdva aina, millaisissa tilanteissa tulee kayttda vanhaa
jérjestelmdi tai tyokalua ja misséd tapauksessa taas uutta, tai pahimmillaan molempia. Siirtymét ja
alasajot vanhoissa jérjestelmissi voivat kestdd helposti useita vuosia. Tyohon siis tulee lisdé tehtivia,
ilman ettd mitddn poistuu, joten tydntekijoiden kokemus tyonkuormittavuuden kasvusta on aivan
selvdd. HenkilGstopalautteiden myotd tyostd on kuitenkin pyritty tekemiin tyontekijoille siind
mielessd vapaampaa, ettd muun muassa heidin valtuuksiaan antaa alennuksia ilman, ettd paitoksid
taytyy hyvaksyttdd esihenkildlld, on lisédtty ja toimintamalleja yksinkertaistettu. Tdémé on antanut
tyontekijoille mahdollisuuksia johtaa enemmén itseddn ja omaa tyotdén kohti asetettuja tavoitteita,
joiden saavuttaminen on johdon nidkdkulmasta monelle tyontekijélle tirked osa myds ammatillista

identiteettid ja sen kehittymista.

"Kukaan ei ole kylld kysynyt tarvitaanko muutoksissa tukea. En kuitenkaan halua sanoa, etteiko tukea

tddlld saisi, silld sitd kylld saa, jos vain osaa pyytdd.” (Tyontekijd 2)
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Kéytdinnot tuen saamiseksi muutostilanteissa on koettu myds olevan helposti saatavilla
esihenkilondkokulmasta. Raportteja esimerkiksi robottien tekemistd tydtehtdvistd toivottaisiin
helposti esihenkildiden saataville, jotta niiden tekemisté ja konkreettisia hydtyja olisi helppo seurata
ja ne olisivat helpommin viestittdvissd eteenpdin tyOntekijdille. Yleisesti asiakasrajapinnassa
toivottaisiin myods enemmin osaajia, joilta saada nopeasti tukea teknologisten ratkaisuiden

ongelmatilanteissa esimerkiksi ohjelmistorobotiikan tekemien virheiden kohdalla.

”Olen itse pyrkinyt hakemaan tulevaisuuden osaamistarpeiden kautta seikkoja, joita tyontekijéiden
kannattaisi itsessddn ldhted kehittimddn. Sen ihmisen pitdisi itse sitten ldhted niitd aktiivisesti

edistdmddn, silld en mind voi kenenkddn puolesta niitd opiskella ja innostua uudesta.” (Johtaja 3)

Olemassa olevan datan ymmairtiminen ja hyddyntdminen ovat valttdimétontd teknologisten
tyokalujen optimaalisessa kdytossd. Dataa on saatavilla niin paljon, ettd on tirkedd osata my0s karsia
oleellinen tieto kaiken epdoleellisen tiedon seasta. Teknologisten ratkaisuiden taustan ja toiminnan
ymmaértdmisestd esihenkilotyOssd, edes perustavanlaatuisella tasolla, ei olisi haitaksi, silld
ensisijaisesti tyontekijit tukeutuvat ongelmatilanteissa esihenkiloonsd. Thmisilld on ollut aluksi
hyvinkin eritasoisia késityksid uusien teknologioiden ja digitaalisten tyokalujen heiddn tyOnsd
sisdltoon tuomista muutoksista. Todelliset muutokset on yleensé havaittu vasta jilkikéteen, kun uudet
toimintamallit ovat olleet jo kdytossd hetken aikaa ja konkreettisesti on havaittu joidenkin
tyotehtdvien poistuneen kokonaan tai muuttaneen muotoaan. Haastatteluissa korostuu, ettd
huomattava tekijd muutoksiin sopeutumisessa on tyontekijoistd itsestdén 1dhteva kiinnostus selvittda

asioista itse

Tyonmuutos on haastateltavien ndkokulmasta ollut hyvinkin merkittavdd, heti kun sitd ldhtee
ajattelemaan tarkemmin. Toki kaikki tiedostavat alalle olevan ominaista, ettd muutoksia saattaa tulla
nopeallakin tahdilla yhteiskunnan ja lainsddddntdjen muuttuessa. Henkilostd kokee, ettd viime
vuosien aikana tyon siséltdé on muuttunut merkittdviasti uusien asiakasjirjestelmien, automaation seka
erilaisten viranomaisvaatimusten lisddntymisen kautta. Omaksuttavaa on ollut paljon, mutta
alkukankeuksien jdlkeen uudet teknologiset ratkaisut ovat kuitenkin toteuttaneet tavoitettaan siitd,
ettd tyo jollain tasolla myds helpottuu tyontekijoiden nékokulmasta. Teknologian avulla on pdisty
monista erillisistd tyOvaiheista, ja jirjestelmit opastavat ja muistuttavat tyontekijaa lakisditeisista
vaatimuksista, jotka aiemmin oli vain tyontekijoiden itse muistettava toteuttaa. Osaamisvaatimukset

ovat haastateltavien mielestd silti kasvaneet, vaikkakin ldhtokohtana on edelleenkin pysynyt vahva
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asiakaspalveluammattitaito, ongelmanratkaisutaito, kyvykkyys itsendiseen padtoksentekoon seka
vahva asiantuntemus tuotteista ja niiden soveltamisesta kdytdnnon tilanteissa. Teknologia onkin
tuonut tydkaluja ja mahdollistanut muun muassa tyontekijoille oman tyonsd seuraamisen kertyvin
datan perusteella. Samat mahdollisuudet on luotu esihenkildillekin, kun asiakasrajapinnan
tyontekijoiden ammatillisen ydinosaamisen esiintymisen ja heidédn tyOssddn onnistumista pystyy
tarkastelemaan eri tydkalujen kautta. Nama mahdollisuudet ovat lisdnneet tyontekijoilla kokemusta
siitd, ettd heiltd vaaditut osaamistaidot korostuvat, kun niitd seurataan sddnndllisesti niin omasta kuin
esihenkilonkin toimesta. Ilman néiti teknologisia tekoédlyd hyodyntdvid tyokaluja vastaavanlainen
seuranta olisi mahdotonta, silld se vaatisi tuntikaupalla nauhoitettujen puheluiden kuuntelemista ja

analysointia manuaalisesti.

Muutoskiytdnnoilld tavoiteltu tyonteon tehostaminen ja sujuvoittaminen on mielletty
asiakasrajapinnan tyontekijoiden ndkokulmasta kylld toteutuneen, mutta myds jo aiemminkin
todetusti tyon rasittavuus on lisddntynyt. Aiemmin helppoina ja kevyinid pidetyt tyotehtavit olivat
tyontekijoiden nikokulmasta hengéhdystaukoja, jolloin haastavan ajatustyon korvasi yksinkertainen
manuaalinen tyd. Ennen automaatioratkaisuja moni nyt jo poistunut yksinkertainen ja nopea
tyotehtdvd oli ihmisten kdsissd ja titen tehokkuus saattoi olla korkeampaa kuin nykyéddn. Nyt
tyontekijoille jad monimutkaisemmat asiantuntijuutta vaativat tyotehtivat, joiden suorittaminen on

huomattavasti hitaampaa.

Muutosten vakiinnuttua kdytintoon tyontekijoiden ndkdkulmasta muuttuneeseen tyon sisiltoon on
saatu tukea joko vdhén tai ei ollenkaan. Olennaisinta on oletus, etti tukea ei sen enempii tarvittaisi,
vaan tyontekijdt mukautuvat ja saavat mahdollisesti tukea toisiltaan tarpeen vaatiessa. Osan kohdalla
tdmd toimii varmasti hyvin, mutta osalla on vaara tdssd vaiheessa jdddd ilman todellisuudessa
tarvitsemaansa tukea. Tuen saaminen vaatii omaa aktiivisuutta tyontekijélta etenkin, kun suuri osa
tiimeistd tydskentelee etéind ja yleisesti vallitseva kiire vie etusijan, jolloin pahimmillaan seurauksena
on, ettd osa henkilostostd kayttdd teknologisia ratkaisuja joko védrin tai jittdd kokonaan
hyodyntdmattd. Tyontekijoiden eri tasoinen osaaminen ja tietoisuus muutoksista luo haasteita my6s
tuen toteuttamiseksi, silld tyontekijin itse olisi tukea osattava pyytdd ja samalla osaamistaso tulisi
kartoittaa. Haasteelliseksi tuen saamisen tekee my0s se, ettd eri asioista tietdvét eri ihmiset ja monilla
on haasteita pysya perdssi siitd, kuka tietdd mistékin asiasta ja kenelle kysymykset osoittaisivat. Tamé
luo tuen pyytdmisen ja saamisen vaivalloiseksi, jolloin prosessiin ei valttdmaittd edes ryhdyté ja nédin

muutosten suunnitellut hyddyt tyontekijdille ja tehokkuudelle jddvit toteutumatta.
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"Vitsit, nyt kun ajattelee, niin tyomme on muuttunut todella paljon. Ja kun miettii mistd olisimme
tdhdn saaneet tukea, niin sitd ei ole saatu. Tdmd ndkékulma on meiltd tyontekijoiltikin varmasti

on vain sopeuduttava” (Tyontekijd 1)

Yhtion johtoryhmén nédkemys vaihtelee siitd, mitd asiakasrajapinnan tyontekijoiden tyo
kéytdnnontasolla tarkalleen on, mutta tarkempi perehtyminen asiakasrajapinnan arjen kdytantdihin
saattaisi heréttdd uusia ideoita yhtion toiminnan kehitykseen ja synnyttdd uusia tukitoimintoja
tyontekijoiden kohtaamaan muutokseen. Kun johdolta kysytdén asiakasrajapinnan tyon
konkreettisesta muutoksesta digitaalisten tyokalujen myotd, jdd hieman pintapuolinen kuva tyon
todellisesta muutoksesta, joka tyOntekijain kuvaamana olisi varmasti monipuolisempi. Johdon
ndkokulmasta digitalisaatiolla on saavutettu tyontekijoille tyon mielekkyyttd poistamalla niin
sanottua “bulkkity6td”, jolla tarkoitetaan téssd tapauksessa suuri volyymista yksinkertaista tekemista,
jonka merkitys tyontekijin ndkokulmasta on pientd. Tama “bulkkity6” on poistunut
asiakasrajapinnan  tyontekijoiltd ja  siirtynyt  ohjelmistorobottien = hoitamaksi,  jolloin
thmistyontekijoiltd on vapautunut reilusti aikaa mielekkdimpédn tyohon. Taméd mielekkdammaiksi
ndhty ty® on tdssd tapauksessa esimerkiksi konkreettista asiakastyotd, jossa vaikutukset ja tyon
merkittdvyys ovat helposti havaittavissa. Mielekkddampi ty6 myds vaatii enemmin tyontekijoiden
asiantuntijuutta ja vaivannikod, joten tyontekijoiden suhtautuminen tdmédn tyon lisddntymiseen on
kaksijakoista. Asiantuntijuutta vaativan tyon lisddntyminen luo paremmat ldhtokohdat tyontekijoiden
ammatilliselle kehittymiselle ja on palkitsevampaa, mutta samaan aikaan se vie paljon enemmén

aikaa ja on raskaampaa kuin yksinkertaiset ja toistuvat tyotehtdvit.

Tyonkuvien sisdllon muutoksen laajuutta ei juurikaan ole osattu miettid edes asiakasrajapinnan
tyontekijoiden toimesta. Asian déneen sanominen heritti kylld heti haastateltavissa ajatuksia, silld
tyon sisdllon koettiin muuttuneen todella paljon siitd, mitd se oli ollut esimerkiksi silloin kun he olivat
tehtdvissd aloittaneet. Tyon muutokseen on toki teknologisten muutosten liséksi vaikuttaneet jo
pitkddn vallalla olleet trendit muun muassa siitd, ettd asiakkaat asioivat mieluummin verkon tai
puhelimen kautta kuin tulevat fyysisesti hoitamaan asiansa toimistolle. Lisdksi koronapandemia
muutti tyon sisdltdd ja muotoa hyvin dkillisesti, kun osa tyontekijoistd joutui ensimmadisté kertaa ikind

tyoskenteleméén kotoa kisin.
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“"Muutokset eivdt usein ole isojakaan, mutta silti peldtdcdn niitd. Tavallaan ei haluta ja uskalleta viedd
ldipi sitd, mitd se joku muutos voisi edellyttid. IThmisille pitdisi todentaa, ettd tyokalut ovat auttavia

eivdtkd syrjdyttdvid, oli kyse sitten prosessiautomaatiosta tai tekodlystd.” (Johtaja 3)

Tilanteet, joissa johto on havainnut muutosvastarintaa tyontekijoiden suunnalta ovat liittyneet usein
ratkaisuissa ja tyOkaluissa aluksi ilmenneisiin virheisiin sekd yleisesti uusien ratkaisuiden
lanseerausvaiheisiin. Suoraa korrelaatiota havaittiin tyontekijoiden tyytyméttomyydessd myos siithen,
miten perusteellisesti muutoksia oli ennalta kdyty ldpi ja harjoiteltu kdytdnndssd. Perusteellinen
viestintd, tiedotus ja harjoittelu vaikuttivat tyontekijoiden suopeampaan vastaanottoon muutoksien

kayttoonotoissa.

“Muutosvastarintaa on havaittu olevan vihemmcdn, jos on aidosti ja selvdisti havaittavissa, ettd tamd

nopeuttaa ja helpottaa omaa tyotdini tai vihentdd rutiininomaisten tyétehtdvien mddrdd.” (Johtaja

3)

"Mitd enemmdn siirrytddn ammatillisen identiteetin alla oleviin osaamiseen ja asiantuntijuuteen

vaikuttaviin muutoksiin, alkaa vastustus selvdsti kasvaa.” (Johtaja 3)

Muutosvastarintaa on havaittu myds tilanteissa, jossa uusien tyokalujen kehittdimisen yhteydessd on
ollut eridvid ndkemyksid siitd, hoitaako thminen robottia paremmin tiettyjd asioita vai ei. Néissd on
yhtioén johdon nikemyksen mukaan kysymys useimmiten toimintamallien muutoksien suunnittelun
vastahakoisuudesta ja muutosten tarkoitusperien epéselvyydestd. Muutosten pelko ndhddin
poikkeuksetta yhtion sisdisend johtamisongelmana ja tapauksittain mietityilld johtamiskdytdnnoilla

voisi olla vaikutusta parempaan suuntaan.

Yhdeksi ehka tiedostamattomaksikin muutosvastarinnan kaytdnnoksi voisi tulkita ilmidn, jossa osa
tyontekijoistd on syystd tai toisesta ohittanut muutoksista annetut kdytdnnon kannalta oleelliset
informaatiot ja ohjeistukset. Tédstd on taas seurannut se, ettei manuaality6td vdhentdméédn tehty
ohjelmistorobotiikanratkaisu pystykdin toimimaan, kun prosessille mallinnetut 1&htokohdat eivit ole
toteutuneet tyontekijoiden toimintamallien laiminlyonnin vuoksi. Tyontekijét eivét siis ole olleet ajan
tasalla siitd, miten heiddn oma tekemisensd vaikuttaa ohjelmistorobotiikkaratkaisun toimintaan ja

miten heidén tulisi timén tyon sisdllon muutoksen yhteydessi toimia, jotta tavoitetila saavutettaisiin.
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Muutosvastarintaa on ilmennyt myos aluksi osan uusien teknologisten muutosten ja tydkalujen
kohdalla, kun tyontekijat ovat olleet skeptisid niiden toimivuuden suhteen ja siitd, miten ne toimivat
kaytdnnossd ja mitkd ovat muutosten konkreettiset vaikutukset heidin tyontekoonsa. Esimerkiksi
ohjelmistorobottien tekemii tehtdvid on vahdittu erityisesti kdyttoonottojen yhteydessi tarkkaan ja
virhetilanteisiin on tartuttu kiarkkaasti. Tdima on ollut hyva kdytinto, silld kidyttoonottojen yhteydessa
on ollut tarkoituksenmukaista kehittia ratkaisuja toimiviksi ja parhaita asiantuntijoita néihin asioihin
ovat juuri tyontekijit, joiden tyokavereina robotiikkaratkaisut tyoskentelevét. Tyontekijét toivoisivat
my0s enemmin heiddn tyotehtidviensd tukena tyOskentelevien robottiprosessien késittelemien
tapausten seurantaa johdon tai esihenkiloston puolelta esimerkiksi kappalemiérissd, silld se
konkretisoisi tyontekijoille sitd, miten suuren avun ndmé prosessit heiddn tyohonsé tuovat ja titen
lisdisivét entisestddn tyontekijoiden motivaatiota ja hyvéksyntdd tuleviakin uudistuksia kohtaan.
Vastarintaa on vaimentanut lisdksi se, kun tyontekijat ovat pédédsseet osallistumaan ratkaisuiden

kehitykseen ja jatkokehitykseen ilmaisemalla nikemyksiéén niiden toiminnasta.

Osa muutoksista on herittinyt tyontekijoissd ensikddessd erindisid pelkoja, jotka kuitenkin ovat
hilvenneet, kun uusia ratkaisuja on avattu, kiyty vaihe vaiheelta ldpi yhdessa ja annettu tyontekijoille
mahdollisuuksia esittdd kysymyksid. Pelkoa on koettu esimerkiksi siitd, onko teknologiat kehitetty
tyontekijoiden armottomaan tarkkailuun ja siithen, ettd kaikki tehdyt inhimilliset virheet halutaan
nostaa esiin sekd siitd, ettd onko esimerkiksi pelkdstdin ohjelmistorobotiikkaratkaisuiden tekemat
tyotehtdvédt jo niin monipuolisia, ettd ihmistyontekijoiden tarve pienenee. Ihmistyontekijoiden
asiantuntijatyon tarpeen korostaminen on helpottanut epdluuloja, kun teknologian ja yhtion

muutoskdytantdjen tarkoitus ei ole ollut vihentda tyontekijoita.

5.4 Ammatti-identiteettii rakentavat kaytinnot

Ammatti-identiteetti termind ei suoranaisesti ollut tuttu yhdellekdin haastateltavista ja késitys siitd
oli laaja, mutta kuitenkin yhtenevéinen kaikilla. Ammatti-identiteetti miellettiin hetken pohdinnan
jélkeen aina hyvin tarkedksi asiaksi ja esimerkiksi HR-nékokulmasta ammatti-identiteettid lahdettiin
heti pohtimaan siitd, miten erilaisia identiteetteja samojen toiminimikkeiden alla on johtuen erilaisista
taustoista esimerkiksi kulttuurillisesti ja koulutuksellisesti. Ammatti-identiteetti kuitenkin nihtiin
rakentuvan erityisesti jokaisen omien ominaisuuksien, tavoitteiden ja ndkemysten mukaan. Ammatti-

identiteetin huomioiminen tyon sisdllollisissd muutoksissa on puuttunut kokonaan ja sen dineen
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toteaminen sai haastateltavia todella miettimdén asiaa. Muutoksia on pohdittu toki erilaisista
ndkokulmista ja seurattu niiden onnistumista erilaisin mittarein sekd tyontekijamittareiden palautteen
perusteella. Tyon sisdllon muutosta tyontekijdn ndkdkulmasta ei sen sijaan ole koskaan mietitty ja
tdssd olisikin ehkd tutkimusongelman ydin. Ammatti-identiteetti heijastuu paljon myos
tyohyvinvointiin ja tyokyvyn johtamiseen. Asiakkaille heijastuu myds hyvin herkésti tyontekijoiden
ammatti-identiteetin tila, voisi pééatelld, ettd motivoitunut ja omassa elementissidin oleva tyontekija
hoitaa tyotehtidvansd todennikoisesti paremmin kuin vaikka vain rahan takia kyseistéd tyotd tekeva

henkilo.

"Nddin itse ammatti-identiteetin ldhtevdn omista tarpeista. Mitd haluan saavuttaa, mitd hyvdid haluan

saavuttaa tyoni kautta? ” (Johtaja 2).

“Johdon toimesta on mietitty paljonkin toimenkuvia ja tyénsisdltojd, mutta ei koskaan ammatti-
identiteetin nikokulmasta, koen timdn todella tirkednd pointtina nyt kun asiaa ajattelee. Kukaan ei
ole miettinyt nditd toimenkuvan muutoksia yksilon ndkokulmasta, vaan olemme listanneet
toimenkuvalle tiettyjd vaatimuksia ja kompetensseja ja nyt kun sitd ajattelee, niin onhan se tosi kylmd

listaus.” (Johtaja 2)

Ammatti-identiteetin moninaisuus yhtion asiakasrajapinnan tyontekijoilla on kiistatonta, silld mitdin
tiettyjd tausta- tai koulutusvaatimuksia ei ole. Heitd onkin valtava kirjo erilaisia ammatillisia ja
koulutuksellisia taustoja, jonka myotd ammatti-identiteettien muodostuminen ja kokeminen on hyvin
yksilollistd. Ammatti-identiteetin tukea esihenkil6tasolta onkin pohdittava yksildlliselld tasolla
jokaisen tyontekijin omat ominaisuudet ja mielenkiinnon kohteet huomioiden. Tydntekijoiden tydsti
on esimerkiksi ldhtenyt, asiakaspalvelun keskityttyd digitaalisin kanaviin, fyysiset ihmisten
kohtaamiset, jotka ovat monelle voineet olla arjen voimavaroja, ja sitd mihin oma ammatillinen

identiteetti on nojannut.

Johto linjaa yhtenevdisesti siitd, minkédlaisia ominaisuuksia ja ammatti-identiteetillisid seikkoja
tyontekijoilld arvostetaan. Ominaisuudet, jotka teknologiaratkaisuilta puuttuvat, korostuvatkin
ihmistyontekijoilld.  Asiakkaiden kanssa vuorovaikutteinen keskusteleminen, empatia ja
tunnedlykkyys sekd kompleksisten kokonaisuuksien asiantuntijatyd ovat korvaamattomia yhtion

toiminnan kannalta. Teknologialta puuttuu kyky lukea asiakkaita yksil6lliselld tasolla. Ammatti-
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identiteetti ilmioné on kuitenkin niin laaja, ettd sitd tai vahintdin sen osia on késitelty ja huomioitu

yhtion toiminnassa.

“Itse mielldn ammatti-identiteetin niin kuin tyémindnd, sellaisena mihin md olen joskus ehkd

kouluttautunut ja mitd oppeja siind hyédynndn. Miltd mind ndytdin ammatillisessa mielessd.’

(Johtaja 3)

”Ammatti-identiteetin termin kautta asiaa ei ole pohdittu, vaan pikemminkin siitd ndkokulmasta, ettd
mikd on yhtiomme osaamistarve, vaikka tietyn strategiakauden aikana. Olemme mitanneet sitten
minkdlainen osaaminen meilld on nyt, ja mikd on nykytilan ja tahtotilan erotus tdlld hetkelld. Eli

aihetta on ehkd ajateltu enemmdin osaamisperusteisesti.” (Johtaja 3)

"Yrityskulttuurin  kautta voisimme kasvattaa henkilon omaa identiteettidi meiddn yhteisomme

jdsenend.” (Johtaja 3)

Tyon sisdllon muutosta ei ole mietitty teknologisten ratkaisuiden yhtidssd, vaan tdmd on néhty
sisdltyvdn yleisen henkilostokokemuksen ja -palautteen seurannan kokonaisuuteen. Palautetta on
aktiivisesti kerdtty ja palautteeseen on pyritty reagoimaan, mutta ammatti-identiteetin huomiointi
muutoskdytanndissd ja -johtamisessa nédhtdisiin tervetulleena ennakointina. Nykyinen toimintamalli
keskittyy siis niin sanotusti sammuttamaan tulipaloja, mutta tarjottu ndkokulma taas estdisi alkujaan
ndiden tulipalojen syntymistd. Tyon ndhddén muuttuvan koko yhtion osalta ja ammatti-identiteetin
nikokulmasta koko ajan enemmin asiantuntijuutta ja erikoistuneisuutta painottavaan malliin. Tadma
luo mahdollisuuksia tyontekijoille erikoistua heitd kiinnostaviin osa-alueisiin ja syventda
asiantuntijuuttaan sen osalta. Tdma on selvisti ammatti-identiteettid tukevaa toimintaa, kun thmiset
saavat kehittdd itsedédn heitd kiinnostavien asioiden parissa. Epéselviéksi jdd kuitenkin se, miten paljon

tyontekijoilld on todellisuudessa valtaa valita ty6tehtdvidan.

Kokonaisuudesta nousee myos esiin se, ettd etenkin pitkddn tydeldamissd ja samoissa tehtivissd
tyoskennelleiden, eli heiddn, joiden tyon siséltd ja ammatti-identiteetti ovat eniten muuttuneet viime
vuosien suurten digiloikkien myo6td, tuki tyon muuttuessa on puuttunut tai ollut hyvin vihaista.
Uusien tyontekijéiden ja ylipddtddn nuorempien ikdluokkien, jotka ovat kasvaneet teknologian
ympérdimand, on luonnollisesti helpompi omaksua uusia tyokaluja ja toimintamalleja tyohonsa kuin

pitkddn samaa tyOtd tietylld tavalla tehneiden. Ammatti-identiteetin muutokseen tulisi tarjota
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enemmaén tukea ja kohdistaa sité erityisesti niille, jotka sité tarvitsevat. Niin kuin jo aiemmin on tullut
esiin, on lopulta my®6s hyvin yksilosté kiinni, miten muutokset koetaan ja miten niihin mukaudutaan.
Nuoremmalla tyOntekijé sukupolvella haasteet liittyvét vanhempia enemmén itse tydeldmaétaitoihin,

jotka kuormittavat heité ja heiddn ammatti-identiteettinsad kehittymista.

"Robottien viemdt helpot tyotd ovat olleet siind mielessd mielekkditikin, kun mietitddn, miten
raskasta ajatustyotd tyossd tehdddn. Mieli on saanut levihtdd niissd hetken. Onneksi helppoja caseja

tulee toki vililld nykyddnkin, kun niitd ui automaation ohi syystd tai toisesta’(Esihenkilo)

Tyon sisdllon muutosta ei ole huomioitu tyontekijéiden ammatti-identiteetin ndkdkulmasta, vaan sitd
on pidetty itsestddn selvyytend, ettd henkildstd on joustavaa ja valmiita mukautumaan uuteen.
Varmasti suurin osa onkin, mutta ne, joilla on hankaluuksia joutuvat herkésti sivuutetuiksi elleivit he
itse ole hyvin aktiivisia tuen pyytdmisen suhteen. Muutokset tulevat yleensd vauhdilla ja ylitasolta
on vaikeaa havaita sitd, miten paljon asiakasrajapinnan tyontekijéiden tyd muuttuu pienehkoiltdkin
tuntuvien teknologisten ratkaisuiden myotd. Avun pyytdminen saatetaan ndhdd myOs nolona
yksildiden puolelta, kun koetaan etté ollaan mahdollisesti ainoita, joilla on vaikeuksia omaksua uusia

kdytantoja.

Lisddntynyt automaatio ja teknologiset tydkalut ovat mahdollistaneet tydntekijoiden ammatti-
identiteetin vahvistamista erikoistamalla asiakasrajapinnan tyontekijoitd heiddn henkilokohtaisten
mielenkiinnon kohteiden ja osaamisten mukaan. Osa tyOntekijoistd on erikoistunut erilaisiin
asiakastapauksiin ja asiakkuuksiin, joissa he ovat pddsseet syventdmiin osaamistaan itselleen
mielekkdiksi kokemissaan aihealueissa. Tédmédn tarkoituksena on ollut ammatti-identiteetin
vahvistumisen my0td innostaa ja motivoida tyontekijoitd kehittyméédn sekd samalla sitouttaa heitd
tyOnantajaan kasvattamalla tyOhyvinvointia ja -tyytyvdisyyttd. Asiakasrajapinnan tyontekijoiden
osallistaminen digihankkeisiin koettiin esihenkildiden toimesta olevan paljolti myds kiinni
tyontekijoiden omasta mielenkiinnosta ja halusta olla mukana vaikuttamassa. Huomiota tulee
kiinnittdd kuitenkin sithen, ettd hankkeisiin osallistuvilla tulisi olla my0s jotain konkreettista

annettavaa, jotta heidén osallistamisellansa olisi merkitysta.

"Olemme saaneet mielestdni vahvistettua tekijoidemme ammatti-identiteettid erikoistamalla heitd

tiettyihin tehtdviin, jossa heiddn asiantuntijuutensa on kehittynyt syvemmdksi kuin keskimddrin
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muilla tyontekijoilld. Digitaaliset muutokset ovat mahdollistaneet timdn meille, kun tyoaikaa on

vapautunut.” (Esihenkilo)

Asiakasrajapinnassa tydskentelevien ammatti-identiteetti on rakentunut yhtion muutoskéytintojen
myoté itsendiseksi. Tyontekijoilla itselldén on paljon vastuuta omasta tyostddn ja oman osaamisensa
kehittdmisestd ja ylldpidosta. Tukea olisi osattava ja uskallettava pyytda sitd tarvittaessa, jotta sitd
varmasti saisi. Omaa tyotd on tirked osata johtaa ja jasennell4, jotta niin tyontekijoiden itse asettamat
kuin johdonkin asettamat tavoitteet tulisi tdytettyd. Ammatti-identiteetti nojaa asiakastyon
osaamisessa vahvasti asiakkaiden ymmarrykseen, rautaiseen ammattitaitoon yhtion toimintatapojen
ja tuotteiden kanssa sekd sujuviin viestintdtaitoihin. Ammatti-identiteetin kehittdmiseen ja ylipditdan
muodostamiseen vaatimuksena on tyontekijin oma henkinen sitoutuminen tyohon ja halua kehittaa
tyOtd ja tapoja tehdd tyotd lisdd omistautumista. Yleisesti johto on muutostilanteissa onnistunut
rakentamaan tyontekijoiden henkil6kohtaisia vahvuuksia hyddyntamalld uusia toimintamalleja, jotka

ovat olleet omiaan vahvistamaan ammatti-identiteettia.

6 JOHTOPAATOKSET

Tédmin luvun tarkoituksena on vastata alussa esitettyyn tutkimuskysymykseen tiivistdmélld yhtiossa
havaittuja muutosjohtamisen kéytidnt6jd ja niiden vaikutusta asiakasrajapinnan tyontekijoiden
ammatti-identiteetin rakentumiseen. Lisdksi pyrin koostamaan kéytdntoehdotuksia hyodyntiden
teoreettista viitekehysti ja tutkimusaineistosta nousseita huomioita, joilla ammatti-identiteettid olisi
helpompi  huomioida ja vahvistaa organisaatiossa. Viimeisend tarkastelen aiheen

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Digitaalisten muutoshankkeiden johtamiskaytinnot ja ammatti-identiteetti

Tutkimuksen kohteena olevan yhtion digitaalisen muutoksen kokonaiskuva piirtyi tutkimuksen
edetessd melko selkedksi. Kaikki yhtion sidosryhmét ymmaértdvat varmasti jo télld hetkelld
teknologian ja digitaalisten uudistusten tirkeyden liiketoiminnan kehitykselle ja paivittdisten

kéytiantdjen sujuvoittamiselle. Lisddantynyt tietoisuus teknologian mahdollisuuksista on ehtinyt luoda
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jo turhautuneisuutta yhtion tyontekijoille siind mielessd, ettd he kokevat toistaiseksi joitakin
manuaalisesti hoidettavia tyotehtdvid epdmotivoiviksi, kun niiden hoitaminen olisi mahdollista
esimerkiksi ohjelmistorobotiikkaa hyodyntden. Tdmén kaltaisia turhauttavia tyotehtévia tuli esiin

myo0s yhté lailla yhtion johdolta itseltdén.

Yhtié on hyvin vastaanottavainen ja halukas kehittdmdidn olemassa olevia kdytintdjdén parempaan
suuntaan ja samaan he kannustavat tyontekijoitddn oman tyonsd kohdalla. Yhtion
organisaatiokulttuurille on ominaista rohkeat edistysaskeleet liiketoiminnan kéyténtojen
kehittdmiseen kokeilemalla erilaisia digitaalisia ratkaisuita ja teknologisia tyokaluja. Haastatteluista
vélittyy ehdottomasti kuva siitd, ettd uudet digitaaliset ratkaisut ovat olleet odotettuja yhtion
osapuolten puolesta, mutta tyon muutos on vaatinut erityisesti asiakasrajapinnan tyontekijoilta
nopeaa uuden oppimista ja mukautumista uusiin kdytantdihin. Kokonaisuudessaan henkilosto kokee
digitaalisten muutosten johtamiskdytintdjen olleen hyvid ja ajaneet asiansa, mutta yksittiisissa
projekteissa olisi voinut olla parantamisen varaa. Tulevaisuuden ndkokulmasta asiakasrajapinnan
tyontekijit kantavat huolta hyvéksi todettujen kédytdntdjen jatkuvuudesta ja siitd, miten tukea on

saatavilla eri tyokalujen ja prosessien osalta, kun kiyttdonotoista on kulunut jo jonkin verran aikaa.

Analyysin perusteella nousi esiin lukuisia eri digitaalisen muutoshankkeen kéytint6jé, jotka tiivistin
neljdn suuremman kokonaisuuden alle. Nama kédytdnndt on tunnistettu mukaillen Reckwitzin (2002)
madritelmad kdytdntoteoriasta rutiininomaisena kayttdytymisend, joka koostuu aina eri elementtien
linkittymisistd toisiinsa ja luoden riippuvuussuhteita toistensa vilille. Kéytidnnot eivét laheskdén aina
ole tiedostettua tekemistd, vaan ne toistuvat, kun ihmiset toteuttavat asioita totutuilla tavoilla ja
tdysin monistettavissa, silld jokainen tyontekijd muodostaa aina loppujen lopuksi omat kiytintonsa

identtisistd ohjeistuksista huolimatta (Résénen 2015).

Namé kaytidntokokonaisuudet ovat digitalisaation vélttiméttomyys, muutoksen toteuttaminen,

muutoksen vastaanotto ja ammatti-identiteettid rakentavat kaytannot.

Digitalisaation vélttdméttomyyden ympérilld tunnistettiin seuraavat kdytdnnot:
- kilpailukyvyn ylldpito
- teknologiaan investointi

-kustannustehokkuuden parantaminen
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-asiakkaiden kdyttdiytymiseen reagointi

-jatkuva toiminnan kehittidminen ja tehostaminen

Muutoksen toteuttamisen ympérille muodostuvat kiytannot:
-osallistaminen suunnitteluun ja toteutukseen

- muutoksen sietokyvyn huomiointi

-perehdytys

-muutosviestintd

-tuen tarjonta

Muutoksen vastaanotto

- uuden opettelu

- muutoksen kdyttéonotto loppukdyttdjien nikokulmasta
-muutosvastarinta

-uuteen mukautuminen

-tuen tarpeen tunnistaminen ja tuen pyytaminen

Ammatti-identiteettid rakentavat kaytdnnot

- ammatti-identiteetin olemassaolon tiedostaminen
-ammatti-identiteetin huomiointi muutoksia suunniteltaessa
-huomiointi muutoksia toteuttaessa

-huomiointi muutoksen jdlkeen

Digitalisaation mukana pysyminen synnyttdd yhtidlle valtavasti kdytdnt6ja eri yhteen limittyvien ja
riippuvuussuhteisten teemojen kanssa. Kilpailukyvyn ylldpitdminen on riippuvaista teknologioihin
investoinneista ja ndilldi molemmilla kéytintdkokonaisuuksilla tavoitellaan myds yhtion
kustannustehokkuuden parantamista. Kilpailukykyd jatkuvasti muuttuvalla toimialakentdlld
ylldpidetdan reagoimalla herkisti ja nopeasti asiakkaiden kdyttdytymisen muutoksiin, usein myds
ennakoimalla nditd. Jatkuvan toiminnan kehittimisen ja tehostamisen kdytinnét liittyvit kaikkien
tunnistettujen kiytantdjen kokonaisuuksiin ja koko yhtion yleinen ilmapiiri tukee tdtd vahvasti.

Itse digitaalisten muutoshankkeiden toteuttamisen ympdrille nousseet kdytdnnot ovat kdytintoja
johdon nikdkulmasta ja ne ovat syviassi riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tyontekijoiden osallistamisen

kdytinnot muutoshankkeiden suunnitteluun ja toteutukseen avustavat johdon kdytdntdjd niin
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tyontekijéiden muutoksen sietokyvyn havainnoinnin ja tuen tarjoamisen kdyténtdjen toteuttamisessa.
Perehdytyskokonaisuuden kiytdnnot ovat muutosviestinndn ohessa tirkeimmat vaiheet muutoksen
konkreettisen toteuttamisen yhteydessd, jolloin uudet tyokalut ja toimintamallit istutetaan
tyontekijoiden arkeen. Muutosviestinndn kédytdnndt ovat tai tulisivat olla lasnd koko digitaalisen
muutoshankkeen ajan, jotta kaikki yhtion tyontekijit saavat tietoa hankkeista ja niiden vaikutuksista
heiddn tyohonsd. Tuen tarjoamisen kaytdnnot keskittyvit 1dhinnd digitaalisten muutoshankkeiden
loppuvaiheisiin, jolloin uusia ratkaisuja opetellaan hyodyntdméén ja kun ne otetaan konkreettisesti

kéyttoon.

Muutoksen vastaanotossa kiytdnnot keskittyivit asiakasrajapinnassa tydskentelevien tyontekijoiden
suorittamiin kdytintoihin digitaalisten muutoshankkeiden yhteydessa. Itse muutosten realisoituminen
tyontekijoille alkaa uuden opettelemisesta joko itsendisesti tai yhdessd muiden tiimildisten kanssa
ohjatusti. Uuden opettelemisen vaihe, jossa kdytdnn6illd on suuri merkitys sithen, miten tydntekijét
vastaanottavat muutoksen, kun se realisoituu arjen tyohon kiyttdonoton yhteydessd. Huonosti
hoidettu perehdytys ja muutosviestintd voivat johtaa tyOntekijoiden muutosvastarintaan, jonka
kéytdnnot voivat olla tyontekijoiden puolesta suoran kritisoinnin lisdksi my0s tiedostamattomia
kdytdntdjd. Uusiin ratkaisuihin mukautuminen on yleensd seurausta tottumisesta ja kiytidntdjen
rutinoitumisesta arjen tyohon, jolloin huomio ei endd samanlailla kiinnity muuttuneeseen tyohon.
Tyontekijoiden omalle vastuulle jdd kuitenkin oman tuen tarpeen tunnistamisen ja sen myota tuen

pyytdminen.

Ammatti-identiteettid rakentavat kdytdnnot rakentuivat pitkélti sen varaan, ettd ammatti-identiteetin
olemassaolo tiedostettiin. Kuitenkin tiedostaminen ei ole vélttdimétontd ammatti-identiteettid
rakentavissa ja tukevissa kdytdnndissa, silld sitd tukevia kdytdntdjd digitaalisten muutoshankkeiden
yhteydessa toteutui, mutta niiden kohteena ei aina suoraan ollut ammatti-identiteetti. Tdménkaltaisia
toimia oli muun muassa henkildston erikoistaminen heiddn omien mielenkiinnon kohteidensa ja
osaamisensa perusteella. Tyontekijoilld jo tieto omaan tyohonsd vaikuttamisen mahdollisuuksista
tukee heiddn ammatti-identiteettiddn. Mahdollisuus viedd tyotehtévidén itselle sopivaan suuntaan on
omiaan antamaan tyontekijdlle my0s aihetta pohtia omaa ammatti-identiteettiddn syvemmalla tasolla.
Niin kuin teoreettisessa viitekehyksesséakin todettiin, johto ei voi muodostaa tyontekijoiden puolesta
heiddn ammatti-identiteettiiéin, mutta sen mahdollistaminen ja tukeminen jokaisen yksilon kohdalla

olisi suositeltavaa. Johdon tulee péistdd irti ndkemyksestd tyontekijoistd yhtend joukkona, vaan
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esimerkiksi tutkittavassa yhtiossd yksilot ovat padsseet erikoistumaan omien vahvuuksiensa

mukaisesti, ja titen muokanneet tyontekijoiden geneerisyyttd johdon silmissé.

Uskon, ettd ammatti-identiteetti termin esille tuominen téssd tutkimuksessa heritti uusia ajatuksia
johtoryhmén jdsenissa ja esihenkilostdssd. Ehkd ammatti-identiteetti tullaan jatkossa tiedostamaan ja
huomiomaan enemmaén tyontekijoiden kohdatessa niin suuria kuin pienid muutoksia ty0ossdén. Tuen
pyytdmisen ja tarjoamisen kynnyksid on varmasti pidetty yhtiossd alhaisina, mutta haastatteluista
heijastuneen ndkemyksen mukaan ne voisivat olla vieldkin helpommin saavutettavissa.
Tyontekijoiden omaa vastuuta omasta tydstién ja osaamisestaan ei voi eikd tulekaan vdhentéa, silla
niin kuin johdon haastatteluista nostetussa kommentissa todettiin, kukaan ei voi opiskella uusia
asioita toisten puolesta eikd samalla periaatteella kukaan muu voi olla tietoinen jokaisen tyontekijan
osaamistasoista. Loppujen lopuksi ammatti-identiteetti on vain yksi tdrked ndkokulma, jonka
olemassaolo on osa suurempaa kokonaisuutta, jota ilman pelkkd ammatti-identiteetin huomiointi ja

tukeminen ei viela pitéisi kasassa.

Olemassa olevia digitaalisen muutoksen kiaytdntojd voisi kehittdd ja tehostaa monelle melko
pienelldkin teolla. Tyontekijoiden osallistamisen hankkeiden suunnitteluun ja toteutukseen on melko
varma keino heiddn motivoimiseensa muutoksien osalta. Mahdollisuus vaikuttaa kannustaa monia
tyontekijoitd tydssddn, mutta kuten tutkimuksessa tuli esiin, suurimpana haasteena ovat resurssit ja
loppujen lopuksi kaikkia tyontekijoitd ei voida mitenkadn osallistaa hankkeisiin. Uusien digitaalisten
jérjestelmien ja tyokalujen kiyttoonottojen yhteydessd voisi kokeilla erilaisia lyhyen aikajinteen
kampanjoita ja kilpailuita, joilla ohjailtaisiin ja kannustettaisiin tyOntekijoitd itse perehtyméiédn
muutoksiin ja ymmaértdméain niiden ominaisuuksia ja tarkoitusta paremmin. Télla turvattaisiin se, ettd
uusista ratkaisuista osattaisiin ottaa enemmaan hyotyjd irti jo heti kdyttoonotosta alkaen. Taman
kaltaiset kampanjat voisivat ajoittua kiyttdonottojen alkuun ja kannusteena tulisi olla konkreettinen
sekd motivoiva palkkio. Kamensky (2014) toteaa, ettdi moniulotteinen palkitsemispolitiikka
yrityksessd luo suuren kilpailuedun, jolla houkutellaan ja sitoutetaan hyvia tyontekijoitd yritykseen.
Toimiva palkitsemisjirjestelmd on suoraan yhteydessd korkeaan tyotyytyvéisyyteen ja —

motivaatioon, mutta myds yrityksen tehokkaaseen ja menestyvain toimintaan.

Muutoshankkeiden konkretisoituessa kdytdnnon tyohon asiakasrajapinnan tyontekijoiltd tuli selva
viesti. Tyon yhteistd ldpikdyntid ja analysointia, muuttuneiden kdytantdjen yhteydessé toivottaisiin

lisdd. Matalan kynnyksen tuen tarjoaminen olisi my0s ensiarvoisen tirkedd, silld timanhetkisissa
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kdytdnnoissd epdselvyyttd luo usein se, ettei aina tiedetd keneltd kysyd neuvoja esimerkiksi
digitaalisten ratkaisuiden tekemien virheiden kohdalla. Asiakasrajapinnan esihenkil6iltd noussut
toive siitd, ettd vastuita selvennettiisiin myds heidén osaltaan siitd, missd heiddn tulee omata syvempi
osaaminen kuin tyontekijoiden ja mink4 digitaalisten kokonaisuuksien seurannasta ja henkilostolle
tiedottamisesta he ovat vastuussa. Ratkaisuna tdhdn kokonaisuuteen voisi nihdd kdytdnnon, jolla
tuettaisiin samalla tyontekijoiden ammatti-identiteettid ja tarjottaisiin varmuutta ja matalan
kynnyksen tukea arjen tydskentelyyn. Téménkaltainen kdytdntd voisi olla teoreettisessa
viitekehyksessd nostettu muutosagenttius. Niin kuin Honkanen (2006) totesi, ei muutosagenteilla ei
ole konkreettista pdédtdsvaltaa, mutta heilld on vastuu ohjata muutoksen kulkua. Jokaisessa tiimissd
voisi olla vdhintddn kaksi tietyn tydkalun tai ratkaisun osaajaa, joiden osaaminen olisi syvemmalld
tasolla kuin muiden tiimildisten. Kahden henkilon my6té henkildriski olisi pienempi ja my6s johdon
vastuu muutoksen implementoinnista kéytdntoon olisi hieman pienempi, kun tukea olisi saatavilla
lahempéd tyontekijoitd. Muutosagenteilla olisi myds kdytdnnon osaamista tydstd, johon digitaaliset
muutoshankkeet vaikuttavat ja heilld olisi eri tavalla mahdollisuuksia vaikuttaa niiden kdytint66n
tuomisen tapoihin. Muutosagentit myos seuraisivat digitaalisten ratkaisuiden toimivuutta ja
esimerkiksi ohjelmistorobotiikan kohdalla niiden késittelemien tapausten miéirad ja oikeellisuutta,

joista he voisivat raportoida koko tiimille sdédnnéllisin véliajoin.

Tarkein kaytinto tyontekijoiden ammatti-identiteetin tukemisessa digitaalisissa muutoshankkeissa on
kuitenkin yksinkertaisesti ammatti-identiteetin olemassaolon tiedostaminen ja pohdinta siitd, miten
tyd muuttuu itse tyontekijoiden ndkokulmasta eri ratkaisuiden myotd ja minkélaista tukea heille voisi
sen yhteydessid tarjota. Johtamisen tehtdvind muutostilanteessa on ohjailtava ja kehitettdvd yhtion
kdytintdja ja toimintamalleja kohti haluttua lopputulosta (Nicolini 2012), ja kuten Cortellazzo (2019)
toteaakin, henkiloston luottamus muutosprosessissa on saavutettava oikeanlaisella johtamisella.
Kaytdntoteoreettisen ndkdkulman mukaisesti kaikki muutoskdytdntdjen elementit ovat eritasoisissa
riippuvuussuhteissa toisiinsa ja kokonaisuuden hallinta vaatiikin kykyé tarkastella muutosta monesta

ndkokulmasta, mutta yhteisella tavoitetilalla.
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6.2 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksen nédkokulmasta tutkimukseni teema olisi helposti sovellettavissa missd tahansa
yhtiosséd alasta riippumatta. Tutkimukseni rajoitteena on hyvin pieni otos kokonaisuudesta, joten
laajemmalla kyselytutkimuksella monen eri yksikon vélilld voisi saada paljon monimuotoisempaa
dataa, joka toisaalta taas ei valttdmatta olisi niin yksiselitteisesti tulkittavissa olevaa. Tutkimuksen
aihepiiri olisi kuitenkin helposti monistettavissa ja siind olisi mahdollisuus keskittya syvallisemmin
eri teemoihin kuten ammatti-identiteettiin tai digitaalisen muutoksen johtamiskdytintoihin.
Tutkimassani yhtiossd tarkempia ja vaikuttavampia tutkimustuloksia olisi varmasti saatavilla
pitkdaikaisemmalla tarkastelulla ja erityisesti nékisin kdytdnnon arkeen jalkautumisen tutkijan
roolissa hyddylliseksi todellisten johtamiskdyténtdjen tunnistamiseksi. Uudenlaista ndkokulmaa toisi
my0s tutkimusasetelma, jossa tutkimuksen kohteena oleva yhtid tai sen osa olisi epdonnistunut
digitaalisessa muutoshankkeessa jollain nikyvélli tavalla ja siihen johtaneita kdytént6ja lahdettisiin

kartoittamaan ja muuttamaan.
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