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THVISTELMA

Liike-eldmin jatkuvien ja vdistimittdmien muutosten seurauksena johtamisessa ja sen
tutkimuksessa on viime aikoina keskitytty vahvemmin organisaation ja sielld toimivien
yksildiden suoritukseen ja sen johtamiseen. Suorituksen johtaminen onkin noussut yh-
deksi merkittivimmistd organisaation kilpailukykytekijoistd, ja sen avulla voidaan edis-
tad organisaation tehokkuutta yksiloiden suoritusta kehittimélla. Tama tutkimus tarjoaa
kontribuutiota sithen, millaiset tekijat vaikuttavat yksilon suoritukseen tilanteessa, jossa
toiminnan kontekstina on muutos. Tarkoituksena on selvittdd suoritukseen vaikuttavien
henkildstéjohtamisen kdytdntdjen toimivuutta muutostilanteessa, jossa suorituksen joh-
tamisen tutkimus vaikuttaisi vield olevan suppeaa.

Tama tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, joka pyrkii selvittimain kohdeorgani-
saation tyontekijoiden kokemuksia suoritukseen vaikuttaneista tekijoistd organisaatiossa
toteutetun muutoksen aikana. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostaa henki-
16stdjohtamisen AMO-malli, jossa yksilon suorituksen ajatellaan rakentuvan kolmessa
eri ulottuvuudessa, joita ovat osaaminen, motivaatio ja suoritusmahdollisuus. AMO-
mallin ulottuvuuksia hyddynnetdén teoreettisen viitekehyksen liséksi sekd aineiston
analyysissd ettd tutkimustulosten jérjestelyssd. Tutkimusaineisto on keritty kohdeor-
ganisaation tyontekijdille ja esimiehille suunnatuin teemahaastatteluin, silld tutkimuk-
sessa haluttiin korostaa haastateltavien subjektiivista kokemusta suoritukseen vaikutta-
neista tekijoista.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd panostukset henkildston osaamisen,
motivaation ja suoritusmahdollisuuksien kehittdmiseen tédhtadviin henkildstjohtamisen
kaytantoihin voivat edistdd tyontekijan suoritusta. Lisdksi havaitaan, ettd kaikkien ulot-
tuvuuksien on oltava olemassa yhtéaikaisesti, jotta suoritukseen voidaan vaikuttaa. Tu-
lokset paljastavat myds, ettd esimiestydon merkitys korostuu muutostilanteessa, ja sitd
kehittdmalld voitaneen edistdd yksilon suoritusta. Lisdksi panostukset henkildston kou-
lutukseen, viestintdédn, osallistumismahdollisuuksiin, tavoitteiden asettamiseen ja arvi-
ointiin ndyttavit edistdvin kohdeorganisaation suoritusta vastaavissa muutostilanteissa.

AVAINSANAT: Suorituksen johtaminen, suoritus, AMO-malli, muutos






1. JOHDANTO

Liike-eldmasséd tapahtuvien muutosten seurauksena johtamisessa ja sen tutkimuksessa
on viime vuosikymmenen aikana voimakkaammin keskitytty organisaation ja sielld
toimivien yksildiden suoritukseen ja sen johtamiseen. Liiketoiminnan jatkuvasti muut-
tuvat tavoitteet, toiminnan tehokkuuden kasvavat vaatimukset ja ndiden saavuttamiseksi
vaadittavat uudet osaamistarpeet ovat edistdneet suorituksen johtamisen kiinnostavuut-
ta, silld sen avulla ndihin muutoksiin koetaan voitavan vastata. (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2014: 18-19; Viitala 2013: 130; Budworth & Mann 2011; Brudan 2010.)
Suorituksen johtaminen onkin noussut tdnd pdivdnd yhdeksi organisaation merkittd-
vimmisti kilpailukykytekijoisté ja sen avulla voidaan parantaa organisaation tehokkuut-
ta sen suoritusta kehittdmailla (Viitala 2013: 131; Aguinis, Joo & Gottfredson, 2011:
507; Hellqgvist, 2011).

Henkilostojohtamisen kentédssd suorituksen johtamisen tutkimus onkin keskittynyt vah-
vasti siihen, kuinka organisaatiot voivat saavuttaa asettamansa suoritustavoitteet henki-
16stdjohtamisen ja sen kdytdantdjen avulla (Jiang. Lepak, Hu & Bear 2012). Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd suoritusta kehittdvét henkilostojohtamisen kiytdnnot vaikuttavat
suoritukseen yksilotasolla ja sitd kautta niilld on vélillinen vaikutus lopulta organisaati-
on suoritukseen (Almatuwa, Muenjohn & Zhang 2016; Obeidat, Mitchell & Bray 2016).
Siten henkildstojohtamisen kdytdantdjen ja organisaation suorituksen vélisten yhteyksien
tutkimisessa olennaista on keskittyd kasvattamaan ymmérrystd kdytintdjen vaikutta-
vuudesta nimenomaisesti yksilotasolla, mikd néhdédankin suorituksen johtamisen kes-
keisimpénd tavoitteena (ks. mm. Almutawa ym. 2016; Aguinis, Joo & Gottfredson
2011: 507; Viitala 2013: 131; Armstrong & Baron 1998: 50).

Teoreettisen viitekehyksen yksilon suorituksen ja henkilostdjohtamisen kdytantdjen va-
listen yhteyksien tutkimiseen tarjoaa AMO-malli (engl. ability-motivation-opportunity -
model), jossa yksilon suorituksen ajatellaan rakentuvan kolmessa eri ulottuvuudessa,
joita ovat osaaminen, motivaatio ja suoritusmahdollisuus. AMO-mallin teoreettisen vii-
tekehyksen tausta-ajatuksena néhdddn, ettd yksilot suoriutuvat hyvin, kun heilld on riit-
tavésti sithen vaadittavaa osaamista, motivaatiota hyviin suoritukseen ja tydympéristo,
joka tarjoaa tarvittavia mahdollisuuksia tyon suorittamiseen. (Obeidat ym. 2016; Tian,
Cordery & Gamble 2016.) Siten henkildstdjohtamisen kdytdnnot, jotka pyrkivit kehit-
tdmédn kutakin néistd ulottuvuuksista aiheuttavat positiivisia vaikutuksia yksilon suori-

tukseen (Jiang ym. 2012; Amutawa ym. 2016). AMO-malli vaikuttaa saaneen laajalti
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huomiota johtamistutkimuksessa henkildstdjohtamisen ja suorituksen vélisten yhteyksi-
en selittimisessd, minkd vuoksi henkildstdjohtamisen ldhestyminen sen tarjoaman teo-

reettisen viitekehyksen kautta on tdssdkin tutkimuksessa perusteltua.

Muutos toiminnan kontekstina

Muutos on tédnd pdivdnd keskeinen ja vaistdmdton piirre liiketoiminnassa. Tarve muu-
tokselle voi olla organisaation tarkoin harkitsema ja suunnittelema tai vastaavasti seura-
usta toimintaympériston muutoksista, joihin organisaatio ei itse pysty vaikuttamaan. Jo-
kainen organisaatio joutuu kuitenkin tulevaisuudessa kohtaamaan muutoksia, jotka syn-
nyttdvét tarpeen toiminnan tehokkuuden lisdédmiselle, tuottavuuden nostamiselle ja toi-
mintatapojen kehittdmiselle. Téllaiset muutostarpeet organisaation toiminnassa voivat
olla strategisia tai liittyd esimerkiksi tavoitteiden, prosessien, tydskentelytapojen tai suo-
rituksen tulosten muutoksiin. Muutokset organisaatioissa pohjautuvat tavallisesti pyr-
kimykseen vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin uudistamalla organisaation suun-

taa, rakennetta, osaamista ja tyon sisdltojd (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 271-273.)

Liiketoimintaympdriston muuttuminen synnyttdd organisaatioissa tdnd pdivdnd uuden
tarpeen johtamiselle, kun toimitaan kontekstissa, jota méadrittdd jatkuva muutos. Perin-
teisen johtajuuden tarve organisaatioissa puolestaan vihenee tyontekijoiden patevyyden
kasvaessa, teknologian kehittyessd ja paitosvallan siirtyessd kentille, jossa tekeminen
tapahtuu. Tarvetta johtajuudelle on ylipdétéén perusteltu nimenomaisesti muutoksella ja
toiminnan kehittymiselld, silld ndyttdisi, ettd johtajia tarvitaan juuri muutoksista selviy-
tymiseen ja niiden hallinnan tukemiseen. Téll6in johtajilta vaaditaan tavoitteiden ja toi-
minnan periaatteiden selkiyttdmistd, jirjestyksen luomista, sekd kykyd osoittaa toimin-

nan padmadrid, suuntaa ja tirkeysjarjestyksid asioille. (Viitala 2005: 295; 297.)

Suorituksen johtamista paljon tutkineen Viitalan (2013: 132) mukaan tyontekijoiden ja
sitd kautta organisaation suoriutuminen on osa-alue, johon muuttuvan toimintaympéiris-
ton ja tehtdvinkuvien muutokset vahvasti heijastuvat. Henkilostojohtamisessa yksilon
suorituksen tutkiminen AMO-mallin ulottuvuuksien kautta nimenomaisesti muutostilan-
teessa vaikuttaisi aiemmissa tutkimuksissa jdéneen kuitenkin suppeaksi niiden tarkastel-
lessa 1dhinnd eri ulottuvuuksien vaikuttavuutta suoritukseen. Téssd tutkimuksessa kiin-
nostuksen kohteena olikin tutkia AMO-mallin pohjalta rakentuneiden henkildstdjohta-
misen kéytintdjen vaikutusta tyontekijoiden suoritukseen muutoskontekstissa ja toisaal-
ta koetella mallin kdytettavyyttd muutostilanteessa. Tutkimus pyrkii siten tarjoamaan

kontribuutiota yksilon suorituksen johtamiseen ja kehittdmiseen muutostilanteessa ja
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toisaalta nostamaan esiin suoritukseen seké positiivisesti ettd negatiivisesti vaikuttaneita
tekijoitd kdytdnnontasolla. Lisédksi tarvetta ilmion tutkimiseen perustelee sen ajankohtai-
suus, silld myds tutkimuksen kohdeorganisaatio nékee jatkuvan muutoksen pysyvianid
elementtind liiketoiminnassaan ja haluaa siten kehittdd suorituksen johtamista nimen-

omaisesti muutostilanteessa, koska sen vaikutus myos kilpailukykyyn on tiedostettu.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd millaisia asioita tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa, Pankissa X, suoritusta johdettaecssa on otettava huomioon muutostilanteessa,
jotta yksilon onnistunut suoritus voidaan varmistaa. Tarve aiheen tutkimiselle kumpuaa
kohdeorganisaation hiljattain toteuttamassa mittavassa muutoksessa havaituista yksilon
suorituskyvyn haasteista ja toisaalta rahoitusalan voimakkaan murroksen aiheuttamasta
muutoksen jatkuvuudesta, joka ndyttiisi luovan muutoksesta pysyvén toimintakonteks-
tin. Toteutettu tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus ja siind halutaan kuvata hen-
kiloston ajatuksia ja kokemuksia liittyen toteutetun muutoksen ldpivientiin ja tarjota
ndiden pohjalta kattava kuvaus tutkittavasta ilmidstd kohdeorganisaatiossa. Lisédksi tut-
kimusaineiston perusteella pyritddn nostamaan esiin mahdollisia kehityskohteita ja tar-
joamaan ratkaisuehdotuksia niiden kehittimiseksi. Teoreettisella tasolla tutkimuksen
tavoitteena on koetella AMO-mallin ulottuvuuksissa ndyttdytyvien henkildstdjohtami-
sen kaytintojen kiytettdvyyttd muutostilanteessa ja nostaa esiin yhtéldisyyksid ja eroa-

vaisuuksia aiempiin tutkimuksiin verrattuna.

Tutkimuksen pddongelmaksi miéritettiin, millaiset tekijit vaikuttavat tyontekijén suori-
tukseen Pankissa X muutoksen aikana. Ongelmaa ldhestyttiin AMO-mallin tarjoaman
teoreettisen viitekehyksen kautta, jossa tyontekijén suorituksen muodostumista tarkas-
tellaan osaamisen, motivaation ja suoritusmahdollisuuden seki néihin vaikuttavien hen-
kilostdjohtamisen kdytdntdjen kautta. Tutkimuksen tavoitteen ja pddongelman pohjalta
on madritetty kaksi tutkimuskysymysté, joihin tissd tutkimuksessa pyritdén vastaamaan.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiset tekijét vaikuttivat positiivisesti tyontekijén suoritukseen Pankissa X to-
teutetun muutoksen aikana?
2. Millaiset tekijdt vaikuttivat negatiivisesti tyontekijdn suoritukseen Pankissa X

toteutetun muutoksen aikana?
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1.2. Keskeiset kisitteet

Suoritus

Englanninkielinen termi performance kaidnnetddn suomenkielessd sekd suoritukseksi
ettd suoriutumiseksi, joiden vélilld eroa ei alan kirjallisuudessa ldhtokohtaisesti ndyta
olevan. Téssd tutkimuksessa kdytetddn toistuvasti alalla vakiintunutta kasitettd suoritus,
jolla viittaan sekd tietyn toiminnan toteuttamiseen ettd sen avulla saavutettuihin loppu-
tuloksiin. Armstrong & Baron (1998: 16) madrittelevitkin, ettei suoritus ole ainoastaan
sitd, mitd saavutetaan vaan myos, milld tavoin saavutetaan. Siten suoritus vaatii kdyttdy-
tymisté eli toimintatapoja, joilla yksilot ja tiimit toimivat organisaatiossa seké asetettuja

tavoitteita ja niiden saavuttamiseen kohdistuvia lopputuloksia.

Suorituksen kielellinen maédrittely tukee edelld esitettyd mééritelméa, silld suoritusta
voidaan kuvata tietyn toiminnan tai operaation suorittamiseksi tai asetetun vaatimuksen,
lupauksen tai pyynnon tiyttdmiseksi. Toisaalta suorituksesta puhuttaessa voidaan viitata
myds roolisidonnaiseen suoritukseen ja roolin onnistuneeseen ldpivientiin. Téll4 tavoin
suorituksen voidaan ajatella kuvaavan my0ds matkaa, joka johtaa yksilon tai organisaati-
on kohti tavoiteltavia lopputuloksia. (Brudan 2010.) Kuvio 1 havainnollistaa esitettyji

suorituksen ulottuvuuksia.

N . Tavoitteet ja

Kuvio 1. Suorituksen ulottuvuudet. (Mukaillen Brudan 2010.)

Suorituksen médrittely késitteend on haastavaa, silld eri tutkijat méérittelevét sité eri ta-
voin tilannesidonnaisuudesta ja kontekstista riippuen. Liike-eldmissa kisite suoritus
voidaan jakaa roolisidonnaiseen suoritukseen (engl. in-role performance) ja roolin ylit-
tdvdin suoritukseen (engl. extra-role performance). Roolisidonnainen suoritus viittaa
tyontekijan virallisen tyonkuvan mukaisten tehtivien suorittamiseen, kun roolin ylitta-
villa suorituksella viitataan kirjoittamattomiin odotuksiin tyontekijan toiminnasta, kuten

kollegoiden auttamiseen. (Sosik, Juzbasich & Chun, 2011.) Johtamisen nidkokulmasta
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suorituksen kasitettd voidaan lisdksi kéyttdd yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla ku-
vaamaan saavutettuja tuloksia suhteessa toisiin yksil6ihin tai laajemmalti yleiselld tasol-
la (Brudan 2010).

Yksilotasolla suorituksen merkitys madritelldédn vahvasti roolisidonnaisen suorituksen
kautta, missd korostuu sovitun tyonkuvan mukainen kdyttdytyminen, ja joka toisaalta
tunnistetaan myos virallisissa palkitsemisjéarjestelmissd. Mééritelmé korostuu erityisesti
muutoskontekstissa, jossa tyontekijin roolisidonnaisen suorituksen mukainen kayttay-
tyminen edellyttdd muutoshalukkuutta, oppimista ja riskien ottamista, jolla viitataan ky-
kyyn sietdd epdavarmuutta. (Camps, Oltra, Aldas-Manzano, Buenaventura-Vera & Tor-
res-Carballo 2015.)

Ryhmaitasolla tarkasteltuna suorituksen kannalta olennaisiksi johtamisen nidkdkulmasta
nousevat yhtendiset yksilo- ja ryhmékohtaiset tavoitteet, jotka ehkdisevit tasojen vélisid
ristiriitaisuuksia ja edistdvdt yhtendistd tavoitteellista toimintaa (Brudan 2010). Tdmén
lisédksi suoritukseen ryhmitasolla ndyttdisivdt vaikuttavan psykologiset ja sosiaaliset
seikat, kuten ryhmén jdsenten arvot, ryhmidn dynamiikka ja johtamiskdyttdytyminen
(Ceri-Booms, Curseu & Oerlemans 2017; Kong, Konczak & Bottom 2015; Glew 2009).

Organisaatiotasolla suorituksen katsotaan olevan merkityksellinen erityisesti strategisen
johtamisen ja sen tutkimisen ndkdkulmasta, silld strategisilla valinnoilla on vaikutus or-
ganisaation suoritukseen, joka puolestaan selittdd organisaatioiden vilisid eroja niiden
menestyksessd. Organisaatiotasolla suoritusta voidaan luonnehtia taloudellisiksi loppu-
tuloksiksi, jotka ovat seurausta organisaation ominaisuuksien, toimintojen ja ympariston
vuorovaikutuksesta. Télla tasolla suorituksen katsotaan lisdksi liittyvén vahvasti organi-
saation tehokkuuteen eli sithen, milla tasolla se onnistuu saavuttamaan toiminnan kan-
nalta tarkoituksenmukaisia tavoitteita. (Hamann, Schiemann, Bellora & Guenther
2013.)

Folan, Browne & Wayland (2007) ovat tarkastelleet suoritusta nimenomaisesti liiketoi-
minnan kentéssi ja toteavat, ettd suorituksen méérittelyssé ja analysoinnissa tulisi 1dhted
siitd, millaisessa litketoimintaymparistossd, kuten millaisella markkinasegmentilld or-
ganisaatio toimii ja millaisia tavoitteita organisaatiossa on sisdisesti asetettu toimintaa
suorittaville ryhmille. Lisdksi suorituksen maéritelma téytyisi pyrkid yksinkertaistamaan
piirteisiin, jotka ovat toiminnan kannalta tunnistettavia ja relevantteja (Folan ym. 2007;
Brudan 2010). Tassé tutkimuksessa suoritusta tarkastellaan yksildtasolla nimenomaises-

ti roolisidonnaisena suorituksena, jolloin roolin ylittdvd suoritus jitetddn tarkastelussa
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tutkimuksen ulkopuolelle. Suorituksella viitataankin tdssad tutkimuksessa tyontekijoille
asetettujen myynnillisten ja laadullisten tavoitteiden saavuttamista edistdvin toiminnan

suorittamiseen ja silld saatuihin lopputuloksiin.

Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen on johtamisen kentdssa varsin uusi tieteenala, joka pyrkii avus-
tamaan organisaation ja sielld toimivien yksildiden tavoitteiden maarittdmistd, seurantaa
ja saavuttamista (Brudan 2010). Suorituksen johtamisen ajatellaan olevan yksi merkit-
tdvimmistd organisaation menestystd ja kilpailuetua lisddvistd tekijoistd ja sen avulla
voidaan edistdd organisaation tehokkuutta parantamalla sielld toimivien yksiléiden suo-
ritusta (Aguinis ym. 2011: 507; Hellqvist 2011).

Suorituksen johtamisen tarkka méérittely on haastavaa, silld késitteen merkitys néyttéisi
vaihtelevan organisaatiosta ja puhujasta riippuen ja ainakin osittain perustuvan siihen,
kuinka tietty organisaatio suorituksen kisitettd ldhestyy. (Hellqvist 2011; Brudan,
2010). Médritelmaista riippuen suorituksen johtaminen voidaan ndhda esimerkiksi stra-
tegisena ja integroituna ldhestymistapana liiketoimintaan, kulttuurisena prosessina itse-
ohjautuvan organisaatiokulttuurin luomiseen tai syklisend prosessina toiminnan kehit-
tdmiseen (Hellgvist 2011; Brudan 2010).

Strategisella tasolla tarkasteltuna suorituksen johtamista voidaan madritelld kokonais-
valtaisesti strategiseksi ja integroiduksi lahestymistavaksi liiketoimintaan, jonka avulla
pyritddn saavuttamaan organisaatiotasolla kestdvdd menestystd kehittdmalld sielld toi-
mivien henkil6iden suoritusta. Siten suorituksen johtamista voidaan tarkastella strategi-
sena valintana, joka linkittyy organisaation laajempiin liiketoiminnallisiin kokonaisuuk-
siin ja auttaa saavuttamaan organisaation pitkdn aikavilin tavoitteita. Suorituksen joh-
tamisen integraatio viittaa toiminnallisten strategioiden liittdmisen eri liiketoiminta-
alueisiin, litketoiminnallisten tavoitteiden, tiimien tavoitteiden ja yksil6llisten tavoittei-
den liittdmiseen yhteen ja henkilostdjohtamisen eri nidkokulmien yhteen liittdmiseen,

painottuen organisaation ja henkildston kehittdmiseen. (Armstrong & Baron 1998: 7-8.)

Suorituksen johtamisen késitettd voidaan ldahestyd myos prosessindkokulmasta, jolloin
se ndyttdytyy jatkuvana, jokaista organisaation jidsentd koskevana prosessina (Aguinis
ym. 2011; Brudan 2010). Sen katsotaan siséltidvin alaprosesseja strategian maérittelysti
ja tavoitteiden asettamisesta strategian toimeenpanoon, tyontekijéiden kouluttamiseen ja

lopulta suorituksen mittaamiseen. Kukin prosessi tukee suorituksen johtamisen tavoit-
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teita muodostaen ndin yhdessd suorituksen johtamisen kokonaisuuden. (Brudan 2010.)
Aguinis ym. (2011) muistuttavat, ettd suorituksen johtamisen jatkuvuus viittaa nimen-
omaan sekd menneen suorituksen tarkasteluun ettd tulevan suorituksen kehittdmiseen.
Siten jatkuvuus muodostaa pohjan suorituksen johtamisen prosessin sykliselle olemuk-

selle, jota kuvio 2 havainnollistaa.

P Suunnittelu
Rooliodotusten ja
tavoitteiden
/ maarinly |
Henkilokohtainen v
Arviointi Suoritusarviointi kehittymis- Toiminta
-‘|~ suunnitelma

\ e /

Seuranta €

Kuvio 2. Suorituksen johtamisen sykli. (Mukaillen Helsild 2006: 26.)

Armstrong (2000: 6) kiteyttdd, ettd suorituksen johtamisen prosessi perustuu yksinker-
taisuudessaan yhteisen nikemyksen luomiseen siitd, mitd organisaationa halutaan saa-
vuttaa ja minka kaltaisilla johtamisen ja henkildston kehittdmisen keinoilla ndkemyksen
mukaiset tavoitteet varmimmin saavutetaan. Prosessissa vaikuttaisi korostuvan yksilon
tavoitteiden ja suoritusvaatimusten linjaaminen organisaation strategisia tavoitteita vas-
taaviksi ja nditd kehittimalld organisaation kilpailuedun luominen (Aguinis ym. 2011;
Brudan 2010; Armstrong & Baron 1994).

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tadmai tutkimus voidaan jaotella karkeasti kahteen osaan: teoreettiseen viitekehykseen ja
empiriaan. Teoreettinen viitekehys pyrkii taustoittamaan toteutettua tutkimusta eritellen
tyontekijan suoritukseen vaikuttavia tekijoitd ja esittdimédn niiden taustalla nadyttiytyvid

teorioita aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden valossa. Empiirisessd osassa puolestaan
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kuvataan tutkimuksen toteutusta vaiheittain ja esitelldén sen tulokset ja niistd johdetut

johtopédtokset.

Tutkielman johdannossa esitelldédn tutkimuksen taustaa ja siten johdatellaan lukija tut-
kittavaan aiheeseen. Siind pohditaan my0s tutkittavan ilmion ajankohtaisuutta, tutki-
muksen tarpeellisuutta ja sen tarjoamaa kontribuutiota sekd kohdeorganisaatiolle ettéd
tiedeyhteisolle. Liséksi johdannossa madritelldédn tutkimuksen kannalta keskeiset kisit-
teet. Tutkielman toinen padluku hahmottelee tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen,
jonka kautta tutkittava ilmio teoreettisesti rajataan. Siiné keskitytdédn tarkastelemaan yk-
silon suoritusta ja sithen vaikuttavia tekijoitd AMO-mallin elementtien mukaisesti, min-
ka liséksi nostetaan esiin suorituksen johtamisen kannalta relevantteja teorioita. Toisen
padluvun ensimmdinen alaluku keskittyy AMO-mallin osaamis-ulottuvuuteen, jossa
tarkastellaan, millaisin henkildstojohtamisen kéytdnndin tyontekijoiden osaamiseen
voidaan suotuisasti vaikuttaa. Toinen alaluku kisittelee yksilon motivaatiota, sen raken-
tumista tyoeldméssd sekd vaikutusta yksilon suoritukseen. Siind pyritdén nostamaan
esiin aiemmissa tutkimuksissa esiinnousseita havaintoja yksilon motivaatiosta ja sithen
vaikuttavista tekijoistd. Kolmannessa alaluvussa keskitytddn tarkastelemaan suoritus-
mahdollisuuden ulottuvuutta, jossa muutoskonteksti niyttdytyy. Tdméa luku on muodos-
tunut varsin aineistoldhtoisesti, ja siind esitelldin henkilostdjohtamisen kdytdnndisti
viestintdd, osallistamista ja johtamistapaa, jotka tyypillisesti liitetddn osaksi muutoskon-
tekstia (ks. esim. Kotter & Cohen 2002; Merrell 2010).

Kolmannessa pééluvussa esitellddn tutkimuksen toteutus ja metodologia. Siind keskity-
tddn ensin erittelemédn tutkimusprosessin etenemisté, aikataulua ja kdytdnnontason ldh-
tokohtia. Ensimmadinen alaluku puolestaan koostuu tutkimusaineiston kuvauksesta, koh-
deorganisaation esittelystd sekd kdytetyn aineiston valintaperusteista. Toisessa alaluvus-
sa pureudutaan tarkemmin aineistonkeruu- ja analyysiprosessiin. Siind selvennetddn ja
perustellaan metodologisia valintoja aineistonkeruussa sekd esitellddn syvillisesti ai-
neiston analyysiin kdytettyjd tekniikoita ja pédttelynlogiikkaa. Kolmannessa alaluvussa
pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd ja ndiden edistimiseksi tutkimukses-

sa hyddynnettyjd toimenpiteita.

Neljannessd pédédluvussa esitellddn tutkimusaineiston pohjalta jérjestetyt tutkimustulok-
set. Ne esitellddan AMO-mallin ulottuvuuksien mukaisesti siten, ettd osaamiseen, moti-
vaatioon ja suoritusmahdollisuuteen liittyvit tulokset esitetddn erillisind kokonaisuuksi-
na alaluvuissa. Tyontekijoiden haastatteluin saadut tulokset pidetéén erillddn esimiesten

haastattelutuloksista, mutta niitd kéasitellddn rinnakkain AMO-mallin ulottuvuuksissa.
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Viidennesséd pédédluvussa esitetdén tutkimustulosten pohjalta vedetyt johtopaitokset esi-
teltyjen teorioiden valossa. Ensimmadisessé ja toisessa alaluvussa vastataan johdannossa
esiteltyihin tutkimuskysymyksiin kdytdnnonldheisesti kohdeorganisaation ldhtokohdista.
Kolmannessa alaluvussa verrataan saatuja tutkimustuloksia aiempiin tutkimuksiin ja

pohditaan tutkimuksen laajempaa teoreettista kontribuutiota.
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2. SUORITUKSEN JOHTAMINEN JA SUORITUKSEEN VAIKUTTAMINEN
YKSILOTASOLLA

Organisaation suoritus koostuu yksittdisten tyontekijoiden suorituksesta, minkad vuoksi
yksilon suorituksen johtaminen ja sen ymmartdminen on merkittdva tekijé organisaation
kilpailukyvyn varmistamiseksi (Aguinis ym. 2011). Henkilostdjohtamisen kentédssd yk-
silon ja sitd kautta organisaation suoritukseen vaikuttavia tekijoitd voidaan tarkastella ja
johtaa erilaisten mallien avulla. Mallien tausta-ajatuksena néyttdisi olevan méarittyjen
henkildstojohtamisen kdytantdjen linkittdminen toisiinsa siten, ettd ne tukevat suotuisas-
ti tyontekijin suoritusta. Tassd tutkimuksessa varsinaisen teoreettisen viitekehyksen
muodostaa AMO-malli (ability-motivation-opportunity model), joka huomioi tyonteki-

jéan suoritukseen vaikuttavia tekijoitd useassa eri ulottuvuudessa.

AMO-mallin liséksi suorituksen johtamista voidaan ldhestyd Michiganin mallin kautta,
jossa suorituksen ajatellaan muodostuvan tietyistd henkilostojohtamisen funktioista yh-
dessa ulottuvuudessa. Michiganin malli vaikuttaisi olevan varsin laajalti tunnettu, minka
vuoksi sen esittely tdssd yhteydessd on perusteltua. Lisdksi se sisdltid AMO-mallin
kanssa yhteisid elementtejd antaen siten tukea ja uskottavuutta AMO-mallin kiytetta-

vyydelle ja valinnalle timén tutkimuksen viitekehykseksi.

Michiganin malli

Suoritukseen vaikuttavia tekijoitd voidaan sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla kuvata
Fombrunin, Tichyn ja Devannan (1984) esittelemédn henkildstovoimavarojen syklin
avulla, jota nimetddn tunnetummin Michiganin malliksi (kuvio 3). Malli esittdd suori-
tuksen muodostuvan neljdstd henkilostojohtamisen funktiosta, joista jokainen pyrkii
vaikuttamaan suoritukseen suotuisasti niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Funktiot
ovat tyontekijoiden valinta, arviointi, palkitseminen ja kehittdminen ja niiden katsotaan
yhdessd tyon suunnittelun, organisatorisen rakenteen ja strategisten valintojen kanssa
muodostavan yksilon- ja sitd siten my0s organisaation suorituksen. (Fombrun ym. 1984:
41-42; Helsild & Salojérvi 2013; Truss ym. 2012: 85.)
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Kuvio 3. Henkilostéjohtamisen sykli. (Fombrun ym. 1984: 41.)

Kuvio 3 havainnollistaa henkildstdjohtamisen suoritukseen vaikuttavien funktioiden
paikkaa suorituksen muodostumisessa. Sopivien tyontekijoiden tarkalla tehtdviin valin-
nalla mahdollistetaan maksimaalinen suoritus tehtdvinkuvan odotusten mukaan. Tyon-
tekijoiden suorituksen arviointi puolestaan luo pohjan palkitsemiselle, jota hyddynne-
tddn henkil6ston motivoimiseksi liittdmalld palkkiot tasokkaaseen suoritukseen. Tyon-
tekijoiden kehittdmistoimet tdhtddvit yksilon suorituksen kehittdmiseen entisestddn ja
toisaalta luovat valmiuksia tulevaisuuden mahdollisiin tyétehtdviin. (Fombrun ym.
1984: 41.) Mallissa korostuu merkittdvasti lisdksi henkildstdjohtamisen ja organisaation
litketoimintastrategian yhteensovittaminen, mikd ndyttdisi vaikuttavan organisaation

suoritukseen positiivisesti (Huselid 1995).

Michiganin malli on syntynyt 1980-luvulla, kun henkildstdjohtamisessa kilpailustrate-
gian onnistumisen ldhtdkohtana alettiin nédhdéa liiketoimintaympéristdn analysoinnin si-
jaan organisaation resurssit, joilla viitattiin henkildstoon ja sen osaamiseen (Helsild &
Salojarvi 2013: 14-15). Alettiin puhua resurssiperusteisesta ndkdkulmasta, joka tarkas-
telee organisaatiossa tydskentelevid yksiloitd resurssina, joka voi tuottaa organisaatiolle
kilpailuetua. Nékokulma johtaa pohdintaan siitd, millaiset seikat tekevit henkilostosti
arvokkaan resurssin ja toisaalta milld tavoin sen arvoa voidaan kehittdi ja puolustaa kil-
pailijoiden kopioinnilta. (Boxall & Purcell 2008: 100.) Resurssiperusteisuutensa vuoksi
Michiganin malli on saanut osakseen myos kritiikkid ja muun muassa Boselie & Brews-
ter (2013) véittavit sen keskittyvan pédosin taloudellisiin arvoihin ja unohtavan henki-
16stdjohtamisen inhimillisen nédkdkulman. He painottavat lisdksi, ettd keskioon nousee

organisaation lyhyen aikavélin taloudellisen suoriutumisen tarkastelu, jossa huomiota
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saavat muun muassa tyovoiman tuottavuus, myyntimaarit, markkinaosuuden kasvu se-
ka tuotot. (Boselie & Brewster 2013: 5-6.) Michiganin malliin kohdistuneen kritiikin
vuoksi se ei vélttimaéttd yksin riitd kuvaamaan tyontekijin suoritusta tai tekijoitd, joiden
sithen koetaan vaikuttavan. Malli tarjoaa kuitenkin tukea ja uskottavuutta AMO-
mallille, joka tarkastelee tyontekijan suoritusta useamman ulottuvuuden kautta ja jossa

Michiganin mallin funktiot ovat havaittavissa.

AMO-malli

Henkilostojohtamisen kentdssd on tutkittu paljon sitd, kuinka organisaatiot voivat saa-
vuttaa asettamansa liiketoiminnalliset tavoitteet henkildstojohtamisen kédytantdjen avul-
la (Jiang ym. 2012). Aihetta tutkittaessa on todettu, ettei henkilostdjohtamisella itses-
sddn ole suoraa vaikutusta organisaation suoritukseen, vaan vaikutus on vilillisti ja eri-
laisten muuttujien kautta tapahtuvaa. Niilld muuttujilla tarkoitetaan henkilostéjohtami-
sen kiytdntodjd, joiden tavoitteena on kehittdd organisaation suoritusta, ja joilla nayttéi-
sikin olevan positiivinen yhteys organisaation suoritukseen. Tétd yhteyttd tutkittaessa on
herdnnyt kysymyksid liittyen siithen, milld tavoin késitys henkildstdjohtamiseen suori-
tuksen nikokulmasta ylipddtdén pitdisi muodostaa ja millaisten kéytintdjen tai tekijoi-
den kautta organisaation suoritukseen voidaan vaikuttaa. (Almutawa ym. 2016; Obeidat
ym. 2016.) Almutawa ym. (2016) toteavat, ettd henkildstdjohtaminen vaikuttaa suoraan
sithen, kuinka tyontekijit tyotddn tekevét, milld puolestaan on vaikutus organisaation
suoritukseen. Siten henkildstojohtamisen ja organisaation suorituksen vilisten yhteyksi-
en tutkimisessa tulisi keskittyd ldhinné siihen, ettd ymmaérretdéin henkildst6johtamisen

kaytantdjen vaikutus suorituksen lopputuloksiin yksilotasolla. (Almutawa ym. 2016.)

AMO-malli on moniulotteinen teoreettinen malli henkildstdjohtamisen kdytdntdjen ja
suorituksen vilisten yhteyksien selittdmiseen, jossa henkilostdjohtamista tarkastellaan
tyontekijdn osaamisen, motivaation ja suoritusmahdollisuuden kautta. Mallin teoreetti-
sen viitekehyksen tausta-ajatuksena ndhddén, ettd tyontekijdt suoriutuvat hyvin silloin,
kun heilld on riittdvisti sithen vaadittavaa osaamista, motivaatiota hyvéién suoritukseen
ja ty0ympéristo, joka tarjoaa tarvittavaa tukea tyon suorittamiseen. (Obeidat ym. 2016;
Tian ym. 2016.) AMO-malli pohjautuu yksildtason teoriaan tydssd suoriutumisesta ja
sen mukaan henkilostojohtamisen kdytdnndt, jotka pyrkivét parantamaan tyontekijén
osaamista, motivaatiota ja suoritusmahdollisuutta aiheuttavat positiivisia vaikutuksia
suoritukseen, esimerkiksi tyontekijoiden sitoutumisen, tuottavuuden ja taloudellisen
suorituksen nidkokulmasta (Jiang ym. 2012; Amutawa ym. 2016). AMO-mallin mukaan

tyontekijdn suoritus koostuu siis kolmesta elementisté: tyontekijdn osaamisesta, moti-
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vaatioista ja mahdollisuudesta suoriutua. Siten AMO-mallissa henkilostojohtamisen
kaytdnnot ja jarjestelmadt, jotka pyrkivit kehittdmdan tyontekijdn suoritusta ndyttaytyvit
kolmessa eri ulottuvuudessa omiin kokonaisuuksiinsa niputettuina. Nama ulottuvuudet
ovat suorituksen elementtien mukaisesti osaaminen, motivaatio ja mahdollisuus suoriu-
tua, ja yhdessd ne luonnehtivat AMO-mallin mainittua moniulotteisuutta. (Obeidat ym.
2016; Jiang ym. 2012; Boxall & Purcell 2008: 173.)

Tyontekijan osaamisella viitataan AMO-mallissa laajempaan késitteeseen inhimillinen
pddoma (engl. human capital), jonka ajatellaan kattavan tyontekijan tiedot, taidot ja ky-
vykkyydet (Jiang ym. 2012). Tésséd tutkimuksessa kédytetdédn suomenkieleen vakiintu-
nutta késitettd osaaminen, jolla viitataan yksiloiden tietojen ja taitojen kokonaisuuteen
ja joka on seurausta yksilon kokemuksesta seké kouluttamiseen ja kehittdmiseen tdhtda-
vistd toimista (Viitala 2005: 99). Motivaatiolla tarkoitetaan puolestaan tyontekijan pa-
nostusten suuntaa, intensiteettid ja kestoa (Jiang 2012). Motivaatiota voidaan médritelld
myds yksilon psyykkiseksi tilaksi, joka madrdd milld vireydelld ja mihin suuntaan hén
kussakin tilanteessa toimii (Kauhanen 2010: 83) Motivaation ajatellaan siten pohjautu-
van tyontekijin valintaan kdyttdd olemassa olevaa osaamistaan tietyllé tasolla (Boxall &
Purcell 2008: 183). Yksilon motivaation kehittdmiseksi hydodynnettdvét henkilostojoh-
tamisen kdytdnnot liittyvdt esimerkiksi suoritusarviointiin ja palkitsemiseen (Obeidat
ym. 2016).

Suoritusmahdollisuutta on puolestaan kontekstista riippuen maédritelty hieman eri ta-
voin. Esimerkiksi Boxall & Purcell (2008) esittdvit sen havainnollistavan laajasti suori-
tukseen tarvittavien tydkalujen ja toisaalta suoritusta sosiaalisesti tukevan tydoympaéris-
ton merkitystd. Tian ym. (2016) ja Obeidat ym. (2016) katsovat suoritusmahdollisuutta
parantavien henkildstojohtamisen kdytdntdjen siséltdvin tarkemmin méériteltyjd koko-
naisuuksia kuten viestinnén ja informaation jakamisen sekd tyontekijoiden osallistami-
sen esimerkiksi padtoksentekoon. Myds Armstrong (2000:7) painottaa organisaation
sisdisen viestinnédn ja tyontekijoiden osallistamisen merkitystd ja toteaa, ettd tyOyhtei-
sO0n on tirkedd luoda ilmapiiri, joka mahdollistaa jatkuvan dialogin johdon ja tyonteki-
joiden vililld odotusten, tiedon, arvojen ja tavoitteiden jakamiseksi, ja toisaalta edistdd
tyontekijdn sitoutumista tarjoamalla mahdollisuuksia osallistua tavoitteiden ja niiden

suuntaviivojen madrittelyyn.

Kuvio 4 havainnollistaa AMO-mallin eri ulottuvuuksia ja niihin niputettuja henkildsto-
johtamisen kéytintdjd. Kuviossa hahmottuvat lisdksi AMO-mallin ja Michiganin mallin

viliset yhtdldisyydet, kun Michiganin mallin valinta- ja kehittdmisfunktiot ovat liitetté-
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vissd AMO-mallin osaamisulottuvuuteen ja vastaavasti arviointi- ja palkitsemisfunktiot

nayttdytyvat AMO-mallin motivaatioulottuvuudessa.

Osaaminen Motivaatio Mahdollisuus
Valinta + Tavoitteet + suoriutua

Kehittiminen Arvieinti Viestinté

Kouluttaminen Palkitseminen Osallistaminen

‘ . .

SUORITUS

Kuvio 4. AMO-mallin ulottuvuudet ja niihin niputetut henkildstéjohtamisen kéytdnnot.

AMO-mallin teoreettista viitekehystd hyddyntdneissi ja sen kéytettdvyyttd testanneissa
tutkimuksissa on pystytty osoittamaan henkildstéjohtamisen positiivinen vaikutus orga-
nisaation taloudelliseen suoritukseen ja sen kdytént6jen merkittdvd rooli organisaation
etujen lisddmisessd. (Jiang ym. 2012; Obeidat ym. 2016; ja Almutawa ym. 2016.). Hen-
kilostojohtamisen vaikutuksen suoritukseen on todettu ndyttdytyvin ensisijaisesti yksi-
16tasolla osaamisen, motivaation ja suoritusmahdollisuuksien ulottuvuuksissa. Vaikutus
ilmenee vilillisesti henkilostdjohtamisen kédytintojen kautta, jotka pyrkivit kehittdimaan
tyontekijdn suoritukseen vaikuttavia tekijoitd edistden lopulta my6s lopputuloksia laa-

jemminkin. (Jiang ym. 2012.)

Tutkimukset ovat lisdksi tukeneet kunkin AMO-mallin ulottuvuuden tarpeellisuutta suo-
rituksen ndkdkulmasta sekd antaneet kontribuutiota siihen, ettd jokaiseen ulottuvuuteen
niputettujen henkildstdjohtamisen kdytdntdjen on esiinnyttivd samanaikaisesti, jotta
tyontekijdn suoritukseen voidaan vaikuttaa (Almutawa ym. 2016; Obeidat ym. 2016;
Jiang ym. 2012). Henkilostdjohtamisen ja suorituksen vélisen yhteyden selvittimisessi
johtamistutkimus on tyypillisesti keskittynyt osaamisen ja motivaation tutkimiseen, ja
niitd on pidetty tirkeimpiné tyontekijan suoritukseen vaikuttavina tekijoind. Lisdksi tut-
kimus on tavallisesti tarkastellut henkildstojohtamisen ulottuvuuksien kdytdntdja yksi-

ulotteisesti erillisissad tutkimuksissa, jolloin tieto niiden mahdollisista yhteisvaikutuksis-
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ta on jadnyt puutteelliseksi. (Guerci, Randaelli, Battisti & Siletti 2016; Almutawa ym.
2016; Tian ym. 2016; Jiang ym. 2012.)

Tuoreemman tutkimustiedon mukaan organisaation kilpailuetujen ja taloudellisten etu-
jen saavuttamiseksi kaikki AMO-mallin teoreettisen viitekehyksen ulottuvuudet ja nii-
hin liitetyt henkilostojohtamisen kdytdnnot on térkedd huomioida (Guerci ym. 2016;
Almatuwa ym. 2016: Jiang ym. 2012). Esimerkiksi Almatuwa ym. (2016) toteavat, ettd
kestdvén kilpailuedun takaamiseksi tyontekijoilld on oltava sekéd tarvittavaa osaamista
ettd motivaatiota ja mahdollisuuksia suoriutua. Erityisesti johtamistutkimuksessa vé-
hemmén huomiota saaneen suoritusmahdollisuuden merkitystd korostavat esimerkiksi
Tian ym. (2016), jotka havaitsivat koulutettuja ja osaavia asiantuntijaty6td tekevid hen-
kiloitd tutkiessaan suoritusmahdollisuudella olevan voimakkaampi positiivinen yhteys
suoritukseen kuin osaamisella tai motivaatiolla. Heiddn tutkimuksessaan suoritusmah-
dollisuutta edistidvien kédytdntdjen merkitys ndyttiytyi erityisesti tyontekijoiden sdilyt-
tdmisen ndkokulmasta ja korostui palkitsemisessa, jossa ainoastaan ulkoisen palkitsemi-
sen ei katsottu riittdvin vaan tehokkaimpana néhtiin tyontekijoiden osallistaminen esi-

merkiksi pddtoksentekoon. (Tian ym. 2016.)

Kuten todettiin, tutkimuksissa on myos onnistuttu AMO-mallin teoreettiseen viiteke-
hykseen pohjaten osoittamaan henkildstdjohtamisen kéytdntdjen moniulotteisuuden
merkitys suoritukselle (Guerci ym. 2016; Almutawa ym. 2016; Tian ym. 2016; Jiang
ym. 2012.). Esimerkiksi Jiang ym. (2012) havaitsivat, ettd henkilostdjohtamisen kéytin-
tojen vaikutukset tyontekijan suoritukseen poikkeavat toisistaan AMO-mallin eri ulot-
tuvuuksissa. Tdmad tarkoittaa sité, ettd eri henkilostojohtamisen kdytdnndt toimivat eri
tavoin ulottuvuudesta riippuen ja ne niyttdisivét vaikuttavan tyontekijin suoritukseen
uniikkien suhteiden kautta. Osaamisen kehittdmiseen tdhtdédvilld henkildstdjohtamisen
kaytannoilld todettiin olevan vaikutusta organisaation inhimilliseen pddomaan, kun mo-
tivaation ja suoritusmahdollisuuksien parantamiseen keskittyvit kdytdnnot vaikuttivat
todenndkoisemmin tyontekijin motivaatioon. Aiemmissa tutkimuksissa AMO-mallin
ulottuvuuksia on tutkittu ldhinnd erillisind henkildstojohtamisen kokonaisuuksina sen
sijaan, ettd jokaista ulottuvuutta olisi tarkasteltu yhtdaikaisesti samassa tutkimuksessa
henkildstojohtamisen ja suorituksen vilisen yhteyden selittimisessd. Merkittdva havain-
to tuoreemmassa tutkimuksessa onkin, ettdi AMO-mallin eri ulottuvuuksien on kaikkien
oltava olemassa yhtd aikaa hyvédn suorituksen aikaansaamiseksi: yhden ulottuvuuden
kaytantdjen puuttuessa yksilon panostus tyohon heikkenee, vaikka kaksi muuta néyttiy-

tyisivit hyvéll4 tasolla. (Almutava ym. 2016; Guerci ym. 2016; Jiang ym. 2012.)
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Boxall & Purcell (2008) ja Jiang ym. (2012) toteavatkin, etti AMO-malli tarjoaa varsin
kattavan viitekehyksen yksilon suorituksen ja sitd kautta organisaation suorituksen tar-
kasteluun. Malli onkin saanut laajalti huomioita johtamistutkimuksessa henkildstéjoh-
tamisen ja organisaation suorituksen vélisten yhteyksien selittdmisessd (Almatuwa ym.
2016; Obeidat ym. 2016; Guerci ym. 2016). Téstd huolimatta AMO-malli on saanut
osakseen myos kritiikkid, silld sen fokuksen on katsottu olevan liian vahvasti organisaa-
tion eduissa ja erityisesti suorituksen lopputuloksissa (Latorre, Guest, Ramos & Garcia
2016). Latorre ym. (2016) toteavat, ettd esimerkiksi yhteyttd henkilostojohtamisen kéy-
tdntojen ja tyontekijoiden kayttdytymisen vélilld ei ole AMO-mallia hyodyntiden onnis-
tuttu selittdméaén. Lisdksi he esittdvat kritiikkia siitd, ettd AMO-mallin eri ulottuvuudet
eiviat huomioi tydsuhteita organisaatiossa, joilla he katsovat olevan merkittdva vaikutus
yksilon ja sitd kautta organisaation suoritukseen. Néiden tarkasteluun he ovat tutkimuk-
sessaan hyodynténeet sosiaalisen vaihdannan teoriaa, jonka tarkoitus on ldhinna tiyden-

tdd AMO-mallia, eikd sindnsi olla ristiriidassa sen kanssa. (Latorre ym. 2016.)

Téssd tutkimuksessa henkilostojohtamista ja sen kéytintojd ldhestytddan AMO-mallin
tarjoaman teoreettisen viitekehyksen kautta. Tutkimus pyrkii selvittiméan millaisin kdy-
tdnndin tyontekijin ja sitd kautta organisaation suoritukseen voidaan muutostilanteessa
vaikuttaa ja sen ldhtokohtana on vahvasti nimenomaisesti organisaation taloudellinen
etu. Yksilondkokulma nidyttdytyy kuitenkin tutkimuksen toteutuksessa, silld ongelmaa
lahestytddn yksilotasolla tyontekijoiden ndkokulmasta. Aiempiin tutkimuksiin vedoten,
oletuksena tdssd tutkimuksessa on, etti AMO-mallin tarjoaman teoreettisen viitekehyk-
sen madrittdmat ulottuvuudet on oltava olemassa yhté aikaisesti, jotta hyvé suoritus voi-
daan varmistaa. Tutkimus ldhtee siitd olettamuksesta, ettd AMO-mallin kolmeen ulottu-
vuuteen niputetut henkilostdjohtamisen kédytdnnot vaikuttavat positiivisesti tyontekijan
suoritukseen ja ettd niiden on oltava olemassa yhtdaikaisesti. Tutkimuksen tavoitteena
onkin ldhinnd selvittdd, millaiset tekijat AMO-mallin teoreettiseen viitekehykseen poh-

jaten vaikuttavat yksilon suoritukseen muutostilanteessa.

2.1. Osaaminen AMO-mallissa

Osaaminen on merkittdva yksilon suoritusta madrittdva tekijd, muttei yksin riitd takaa-
maan hyvéa suoritusta. Se voi kuitenkin auttaa varmistamaan muiden suoritukseen vai-
kuttavien tekijoiden saavuttamisen, silld nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympéristos-
sd yksilon suoritus on yhé tyypillisemmin kiinni nimenomaisesti osaamisesta eikd niin-

kadn esimerkiksi tavoitteiden epéselvyydestd. Viitala (2005) esittddkin, ettd yksilon suo-
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rituksen johtamisessa jopa ratkaisevin tekija on osaaminen ja sen kehittiminen. Hanen
mukaansa selkeét tavoitteet tai palkitseminen eivit auta synnyttiméén yksilon hyvaa
suoritusta, mikéli osaaminen muodostuu pullonkaulaksi suoritukselle. Tyontekijoiden
riittivén osaamisen takaaminen onkin keskeinen tekija onnistuneen suorituksen varmis-
tamiseksi. (Viitala 2005; 88; 91.)

Osaamista voidaan suomenkielessd luonnehtia yksilon tietotaidoksi, pétevyydeksi ja
kompetenssiksi. Termi kompetenssi liittyy tehtédvédn tai tyohon ja silld viitataan yhteen-
sopivuuteen tyotehtdvédn ja yksilon tai organisaation tietimyksen vililld. Se rakentuu
kunkin tyotehtdvan mukaan tehtdvassa tekijéltd erityisesti vaadittavista ominaisuuksista
ja ndyttdisi olevan riippuvainen seki tilanteesta ettd tarkastelijasta. Kompetenssia voi-
daan liséksi luonnehtia kuvaukseksi organisaation osaamisesta, johon liittyy olennaisena
osana yksild ja organisaation rakenne. Suomenkielessd kompetenssi sekoittuu usein
termiin kyvykkyys, jolla voidaan kuvata sellaista kdyttdytymisti, jota vaaditaan tiettyjen
standardeiden mukaan toimimiseksi. Siten se tarkoittaa tyOssd toimimista asetettujen
standardien mukaan ja on liitettdvissd tyontekijén suoritukseen. Termien kompetenssi ja
kyvykkyys erot ndyttdisivdt johtuvan niiden keskittymisestd eri asioihin. Siind missd
kompetenssi keskittyy sydtteeseen, jonka avulla mahdollistetaan tyon tuloksellinen suo-
rittaminen, kyvykkyys keskittyy ldhinnd kompetenssin avulla aikaansaatuihin tuloksiin.
(Hyrkéas 2009: 49-50.)

Tyontekijoiden osaamisen katsotaan lukeutuvan organisaation aineettomaan paiomaan,
jonka merkitys organisaation toimintakyvylle ja menestykselle ndhdddn nykyliike-
eldmadsséd organisaation toimintakyvylle ja menestykselle ratkaisevana tekijanad (Viitala
2005: 97). Viitalan (2005: 97) mukaan aineetonta pddomaa on médritelty useilla eri ta-
voilla, mutta yhteistd maéritelmille nayttéisi olevan, ettd aineettoman pddoman katso-
taan rakentuvan tyontekijoiden osaamisesta, organisaation prosesseista seké asiakassuh-
teista. Johtuen kilpailun tasavikisyydestd sekd laadun, ettd hinnan suhteen organisaation
menestys markkinoilla perustuu pitkélti uuden tiedon omaksumisen ja sen soveltamisen
taidon nopeuteen ja tehokkuuteen. Siten aineettoman padoman merkitys korostuu esi-
merkiksi taloudellista pddomaa voimakkaammin erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa aineeton pddoma on merkittdvé kilpailutekija menestymisen kannalta. (Viitala
2005: 97-98.) Aineettoman pddoman eri osa-alueet, joita ovat inhimillinen pddoma,
suhdepddoma ja rakennepdfoma on tarkemmin kuvattu taulukossa 1. Niiden tarkastelu
rajataan téssd tutkimuksessa inhimilliseen pddomaan, silld se on tutkimuksen teoreetti-
sen viitekehyksen kannalta relevantein. On kuitenkin aiheellista tunnistaa muutkin ai-

neettoman pddoman osa-alueet kokonaiskuvan saamiseksi.
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Taulukko 1. Aineettoman pdédoman osa-alueet. (Mukaillen Viitala 2005: 98.)

Inhimillinen pasioma Suhdepiioma Rakennepaioma
Tiedot ja taidot Asiakassuhteet Teknologiat
Kokemus Sidosryhmésuhteet Tietojarjestelmat
Koulutus Sopimukset sidosryhmien | Prosessit
Luovuus ja innovatiivisuus | kanssa Arvot ja kulttuuri
Muut ominaisuudet (esi- Organisaation imago ja Johtamisfilosofia
merkiksi johtaminen) brandit Patentit
Immateriaalioikeudet

2.1.1. Inhimillisen pddoman teoria

Siind, missd osa tutkijoista painottaa erityisesti motivaation vaikutusta tyontekijan suo-
ritukseen ja on tutkinut organisaatioiden soveltamia henkilostojohtamisen kaytintoja
motivaation ja kiyttdytymisen ndkokulmasta, on osa tutkijoista keskittynyt voimak-
kaammin yksildiden osaamisen tutkimiseen suoritukseen vaikuttavana tekijdnd (Jiang
ym. 2012). Télloin tutkimuksissa osaamista tarkastellaan usein inhimillisen pddoman
teorian kautta, jossa organisaation suorituksen kannalta merkittdvand ndhddén organi-
saation inhimillinen pddoma, erityisesti yksiloilld oleva tieto. Inhimillisen pddoman teo-
ria juontaa juurensa resurssiperusteiseen ndkokulmaan, jossa organisaatiossa toimivia
yksiloitd tarkastellaan organisaatiolle kilpailuetua tuottavana resurssina (Jiang ym.
2012; Sujchaphong 2013.) Jiang ym. (2012) esittivat, ettd erityisesti korkealaatuinen ja
organisaatiosidonnainen inhimillinen pddoma voi olla merkittdvd kilpailuedun l4hde,
minka vuoksi organisaatiot voivatkin pyrkid hyodyntdméin sellaisia henkilostdjohtami-
sen kdytintdjd, jotka auttavat sdilyttimaan arvokasta ja vaikeasti kopioitavaa inhimillis-

td padomaa, ja toisaalta edistdvit operationaalista ja taloudellista suoritusta.

Suorituksen kannalta tyontekijéiden osaamisen kehittimisessd néyttdisivit korostuvan
tyontekijoiden tehtdviin valinta sekd heiddn tyossd kehittdmisensd (Boxall & Purcell
2008). Michiganin-mallissa ne maaritelldédnkin omiksi suorituksen johtamisen elemen-
teikseen, joiden tehtdvd on yksilon suorituksen kehittdminen ja valmiuksien luominen

tulevaisuuden mahdollisiin tydtehtidviin (Fombrun ym. 1984: 41). Nayttdisikin, ettd or-
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ganisaatiot, jotka jo ldhtokohtaisesti rekrytoivat osaavia tyontekijoitd ja pyrkivit kehit-
tdméaén ja hyodyntdméén ndiden osaamista, onnistuvat tehokkaammin sdilyttdméaan saa-

vutetun kilpailuedun (Truss ym. 2012: 107).
Valinta

Boxall ja Purcell (2008: 176) toteavat, ettd yksiloiden kognitiivisilla taidoilla néyttéisi
olevan merkittivi vaikutus suoritukseen. Alykkyyden ja koulutuksen lisiksi tyd- ja
elamankokemus vaikuttavat yksilon taitoihin. Siten potentiaalisten tyontekijoiden tehté-
viin valinnalla on vaikutusta myos suorituksen varmistamisessa osaamisen ndkokulmas-
ta. Erityisesti tyon kompleksisuuden lisdéntyessd myos yksildiden suorituksen vaihtelun
on todettu lisddntyvan. Siten organisaatioiden tulisi jo 1dhtokohtaisesti rekrytoida ja va-
lita tehtdviin sellaisia tyontekijoité, joilla on sellaista osaamista, joka edistdd organisaa-
tion tuottavuutta alallaan. (Boxall & Purcell 2008: 176.)

Kehittiminen

Huolellisen tyontekijoiden rekrytoinnin ja valinnan jatkumona ndhdddn tyontekijéiden
kehittdminen ja sithen kuuluva kouluttaminen (Boxall & Purcell 2008: 176). Tyonteki-
joiden osaamisen kehittdmistd voidaan tukea osaamisen kehittdmisen prosessin avulla,
jossa selvitetddn, kuinka yksiloiden tulisi kehittyd, jotta osaaminen vastaisi ammatillisia
tavoitevaatimuksia. Lahtokohtana prosessissa on siten organisaation vision ja strategian
edellyttimien tulevaisuudessa tarvittavien osaamisten madérittely, mitd suositellaan tar-
koin dokumentoitavaksi ja tehtdviksi esimiehen ja tyontekijoiden vilisend yhteistyona.
Tdmin jdlkeen pystytddn arvioimaan tyOntekijoiden nykyistd osaamistasoa suhteessa
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Apuna siind voidaan hyddyntdd esimerkiksi kehitys-
keskusteluita. (Viitala 2005: 154-155.)

Osaamisen kehittimisen prosessin lopputuloksena saadaan siten tietoa osaamisen kehit-
tamistarpeista sekd yksikko- ettd yksilotasolla ja yksildosaamisen kehittdmissuunnitel-
mat voidaan tdmén perusteella luoda. (Viitala 2005: 154-155.) Tyontekijéiden osaami-
sen riittdvyydestd huolehditaankin tyypillisesti kehityssuunnitelmien avulla sekd kehi-
tystd tukevilla toimenpiteilld (Viitala 2013: 136). Armstrong & Baron (1998: 61) téh-
dentdvat vield, ettd suorituksen johtamisen kokonaisuudessa kehityssuunnitelma sisaltda
seikat, jotka tyontekijoiden on tehtdvd ja ymmarrettdvd kehittdikseen osaamistaan ja

toisaalta my0s parantaakseen suoritustaan. Ndiden lisdksi he toteavat kehityssuunnitel-
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man selventdvin tyon prioriteetteja, joihin huomiota on suunnattava (Armstrong & Ba-

ron 1998: 61). Oheinen kuvio selventdd osaamisen kehittimisen prosessia.

Organisaation
strategioiden
edellyttimit osaamiset

J

Yksikin tehtivikentin ja tavoitteiden

w edellyttimiit osaamiset m

Tehtéviissd tarvittava
Kehittymisen arviointi osaaminen nyt ja
tulevaisuudessa
i | Tehtivid hoitavan CJ
Ryhmiin tai yksilon | €@ |  yksilon osaamisten
kehittimissuunnitelma vahvuudet ja
kehittimiskohteet

Kuvio 5. Osaamisen kehittimisen prosessi. (Mukaillen Viitala 2005: 155.)

Kehityssuunnitelmien pohjalta luodut tyontekijoiden osaamisen kehittdmistoimenpiteet
voivat olla hyvin moninaiset. Esimerkiksi Boxall ja Purcell (2008) jaottelevat koulutus-
ja kehitysmenetelmid viralliseen ja epéviralliseen oppimiseen. Heiddn mukaansa epévi-
rallinen oppiminen on yksi yleisimmin kéytetyistd tyontekijan koulutus- ja kehittymis-
menetelmisti muun muassa sen alhaisten kustannusten vuoksi. Epdvirallista oppimista
voi olla esimerkiksi kdytdnnon tydssd oppiminen kokeneempia kollegoita seuraamalla ja
toisaalta uusiin toimintatapoihin tai kokeiluihin ryhtyminen. Téllainen ldhestymistapa
tdhtdad yksinkertaisuudessaan yleensd tdimin hetkisen suoritustason ja asetettujen tavoit-
teiden vélisten aukkojen tayttamiseen. (Boxall & Purcell 2008: 179-180.)

Pitkdjénteisempi tyontekijoiden kehittdminen ja kouluttaminen sisdltdd kuitenkin myos
virallista oppimista muiden kehittdmistoimenpiteiden liséksi (Boxall & Purcell 2008:
180). Muilla kehittdmistoimenpiteilld viitataan muun muassa itseohjautuvaan oppimi-
seen ja valmentamiseen (Armstrong & Baron 1998: 61). Taminkaltaisen kehittimisen

merkitys korostuu, kun yksilot kohtaavat haastavampia tydympaéristoja. Yksiloiden ural-
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la on vaiheita, joissa sopiva yhdistelmé teoriaan perustuvaa oppimista ja haastavampia
tehtdvid laajentavat taitoja ja toisaalta herdttidvit tyydyttdvampid tydmahdollisuuksia.
(Boxall & Purcell 2008: 180).

Viitala (2005) esittdd, ettd erilaisia kehittdmisen muotoja voidaan maédritelld my0s sen
mukaan, kohdistuvatko ne yksilon osaamisen kehittimiseen vai kollektiivisen osaamis-
tason nostamiseen. Yksilon osaamisen kehittimisen muodoiksi hdn nimedd muun muas-
sa kehityskeskustelut, toiminnassa oppimisen, kouluttamisen, itseohjautuvan oppimisen
ja verkossa tapahtuvan oppimisen. Kollektiivista eli ryhméatason oppimista voivat puo-
lestaan olla palaverit sekd tiimit ja tyoryhmit. Tamén tyyppiset koulutukset voidaan
kohdistaa koskemaan koko tydyhteisdd tai pienempdd ryhmaa ja niitd voidaan hyddyn-
téd tilanteissa, joissa koko ryhmélle halutaan tarjota samanlainen viitekehys tietyn asian
ymmartdmiseen. (Viitala 2005: 260; 267; 270-275; 277-280.) Erilaiset oppimisen muo-
dot on esitetty alla.

Kehityskeskustelut ovat tyontekijén ja esimiehen vélisid keskusteluja, joiden tarkoituk-
sena on yksilon ty6hon syventyminen pdéivittdisid keskusteluja laajemmin. Ne toimivat
keinona ohjata yksilon henkilokohtaista kehittymisti ja toisaalta mahdollistavat tiedon-
keruun koko organisaation kehittdmisen suunnitteluun. Kehityskeskustelujen avulla
voidaan tukea sekd yksittdisten osaamisten ettd yksilon ammatillisen kasvun kehittdmis-
td. Kehityskeskusteluissa pohditaan nykyiseen tyotehtdvddn vaadittavaa osaamista ja
toisaalta tulevaisuuden muutoksia ja niiden aiheuttamia haasteita osaamisen kehittdmi-
selle. Kehityskeskusteluissa on pohdittava esimerkiksi, milld tavoin yksilon tyotehtidva
on muuttumassa tulevaisuudessa ja millaista osaamista tehtdvin muuttuminen edellyttdd
jatkossa. (Viitala 2005: 267-268.)

Koulutus on osaamisen kehittdmisen keinona tapa tukea seki yksilollisen ettd ryhméta-
son kehittdmistarpeita. Koulutusta voidaan luonnehtia organisoiduksi oppimiseen tdh-
tadviksi toiminnaksi, jossa tietty taho tai henkild jérjestdd toisille mahdollisuuden op-
pimiseen. Tyypillisesti tdmé tapahtuu tydstd erilldén, ennalta sovittuna ajankohtana ja
erikseen jarjestetyssé tilassa. Koulutuksen tavoitteena on tiedon siirtdminen yksildlle tai
ryhmdlle ja tdssd kaytettdvit opetusmenetelmét voivat vaihdella merkittdvasti luento-
monologeista vastavuoroiseen oppimiseen. Koulutus on tyypillisesti suunnitelmallista ja
systemaattista ja siind edetddn koulutustarpeiden kartoittamista ja tavoitteiden méadritte-
lystd koulutuksen suunnitelmalliseen toteuttamiseen ja lopulta tavoitteiden saavuttami-
sen vertailuun. (Viitala 2005: 271-273.)
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Itseohjautuva oppiminen koostuu muun muassa ammattiin liittyvan kirjallisuuden,
videoiden ja verkkopohjaisten menetelmien avulla tapahtuvasta kehittdmisesta. Itseoh-
jautuva oppiminen huomioi oppijan yksildlliset tarpeet ja mahdollisuudet ja antaa jous-
toa sekd aikataulun ettd oppimisen sisdllon suhteen. Itseohjautuvan oppimisen merkitys
korostuu organisaatioissa, joissa esimerkiksi tuotevalikoima uudistuu nopeasti. Jotta
osaaminen voidaan tdllaisissa organisaatioissa sdilyttdd ajan tasalla, on valttiméatonta
hyodyntédé itseohjautuvia menetelmid oppimisessa. Viitala (2005: 274) nostaa esimer-
kiksi pankit, joiden sisdiset Internet-sivut ovat tirked tiedonjakamisen kanava, jota hen-
kilostd on jopa velvoitettu seuraamaan ja hyddyntdmddn oppimisessa. (Viitala 2005:
274.)

Verkkopohjaisten oppimismenetelmien kiyttd henkiloston kehittdmisessd nidyttéisi
lisddntyneen nykypdivdnd, vaikka niiden avulla ei voida tdysin korvata yksiloiden yh-
teen kokoontumisen kautta saavutettavia hyotyjd kuten yhteistyosuhteiden syventdmis-
td. Verkkopohjaisia kehitysmenetelmid voidaan yhdistdd muihin kehittdmisen menetel-
miin ja niiden rooli korostuu erityisesti tyossd tapahtuvassa oppimisessa, jossa yksilon
kehittyminen tapahtuu tdmédn omassa tyOtehtivissd siten, ettd uutta asiaa opiskellaan

tyon rinnalla kulkevassa koulutus- tai oppimisprosessissa. (Viitala 2005: 270; 275-276.)

Palaverit ndhddén oppimistilanteina, joissa jaetaan uutta tietoa, tdydennetddn tai muo-
kataan tietorakenteita ja kehitetdén yksiloiden ajattelua. Osaamisen kehittdmisen nako-
kulmasta tarkasteltuna palaverien hyotyyn vaikuttaa, kuinka avoimiksi ja tehokkaiksi ne
on pystytty luomaan. Palaverien avulla voidaan pyrkié tiedon levitykseen tai parhaassa
tapauksessa ndkemysten vaihtoon yksiloiden kesken, milld ndyttéisi olevan positiivinen
vaikutus yhteisten kdytdntdjen ja kehittymisen luomiseen tydpaikalla. Kehittyneen kes-
kustelukulttuurin avulla voidaan varmistaa, ettd jokainen palaveriin osallistuva kokee
tulevansa kuulluksi ja uskaltaa ilmaista omia nikemyksiddn halutessaan. Hyville pala-
vereille tyypillistd on liséksi, ettd henkilostd pdédsee vaikuttamaan sithen, mistd palave-
reissa keskustellaan. (Viitala 2005: 278.)

Tiimeissi ja tydoryhmissi tapahtuvalla oppimisella voidaan tehokkaasti tukea yksilon
ammatillista kehitystd. Tiimeissé erilaiset ndkymattomat tyokaytdnnot tulevat ndkyviksi
koko tiimin tietoon, mikd voi edistdd oppimista. Esimerkiksi aloittelevan tyontekijén
ammatillista kehitystd voidaan tukea mallioppimisen kautta, kun tiimissd on kokeneem-
pia osaajia. Tiimeissi ja tydoryhmissé tapahtuvalle oppimiselle tyypillistd on toimintata-
pojen sddnndllinen arviointi ja kehittiminen ja tdtd kautta kehitysmahdollisuuksien ha-

vaitseminen, jotta toimintaa voidaan kehittdd paremmaksi. (Viitala 2005: 279.)
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2.2. Motivaatio AMO-mallissa

Motivaatiolla ndyttédisi olevan merkittdva vaikutus tyontekijan suoritukseen ja sen voi-
daan ajatella selittdvén jopa 70 prosenttia suorituksen vaihtelusta (Helsild 2006: 62).
Motivaation vaikutus yksilon suoritukseen on tiedostettu jo vuosikymmenten ajan, ja
useita erityyppisid motivaatioteorioita on kehitelty kuvaamaan ja selvittimiin, mika
thmistd motivoi (Vroom 1995: 223; Helsild 2006: 64). Yksi erityisesti tyoeldmassa kéy-
tetyimmistd motivaatioteorioista on Victor Vroomin vuonna 1964 esittelema odotusar-
voteoria, joka on saanut huomattavasti tukea empiriasta (Chiang 2006). Seuraavassa ala-
luvussa esitellddn tarkemmin motivaation odotusarvoteoriaa ja kuvataan motivaation

vaikutusta tyontekijdn suoritukseen.

2.2.1. Motivaation odotusarvoteoria

Motivaation odotusarvoteoria pyrkii selittiméédn yksiloiden péaédtoksentekoprosessia ti-
lanteissa, joissa kiayttdytymistd voidaan sopeuttaa useiden eri vaihtoehtojen kautta
(Chiang 2006: 3). Vaihtoehdoilla viitataan tissé tyontekijan suorituksen tasoihin, joiden
ajatellaan vaihtelevan hyvistd suorituksesta heikkoon. Valittavaan kéyttdytymismalliin
vaikuttaa motivaation voimakkuus, jonka yksilo rakentaa kokemuksellisista havainnois-
taan kolmessa eri ulottuvuudessa, joita ovat odotusarvo, instrumentaalisuus ja valenssi
(Chiang 2006: 3; Vroom 1995). Kuvio 6 havainnollistaa yksilon kdyttdytymismallin va-

lintaan vaikuttavia tekijoita.

Odotusarvo \
Valittava

Instrumentaalisuus > | Motivaation voimakkuus kédyttdytymismalli

/ = suorituksen taso

Kuvio 6. Motivaation odotusarvoteoria: kédyttdytymismallin valintaan vaikuttavat teki-
jat. (Mukaillen Vroom 1995.)

Valenssi




32

Teoriassa odotusarvolla viitataan yksilon kokemaan todenndkdisyyteen, ettd panostus
tiettyyn toimintaan johtaa hyvéédn suoritukseen. Téhdn vaikuttavat yksilon havainnot
omasta pystyvyydestd sekd suoritustavoitteiden haastavuudesta. Instrumentaalisuus viit-
taa yksilon kokemaan todenndkoisyyteen, ettd hyvé suoritus johtaa toivottuihin lopputu-
loksiin ja nayttdytyy yksilon uskomuksena siité, ettd saavutettuaan odotetun suorituk-
sen, hinté tullaan palkitsemaan. Luottamus, kontrolli ja kdytdnnot ndyttdisivat vaikutta-
van instrumentaalisuuteen. Valenssi viittaa yksilon palkitsemiselle antamaan arvostuk-
seen, joka rakentuu yksilon tarpeista, tavoitteista, arvoista ja preferensseistd. (Vroom
1995; Chiang 2006, 3.)

Odotusarvoteoria on saanut osakseen kritiikkia, silld sen rakentumista esitellyistd kom-
ponenteista on kyseenalaistettu. Teorian validiteettia sellaisenaan onkin arvosteltu, silld
on katsottu, ettd motivaation tutkimiseen voidaan yhtd hyvin kéyttdd odotusarvoa, inst-
rumentaalisuutta ja valenssia sellaisenaan ilman, ettd ne muodostavat funktion motivaa-
tion madrdytymiseen. (Chiang 2006: 3-4.) Liséksi odotusarvoteoria ei tarjoa kontribuu-
tiota thmisen motivaation muodostumisen sisillolle vaan se pyrkii havainnollistamaan
motivaation rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd, joita ovat yksildiden luomat tydohon
liittyvét odotukset ja se, kohdataanko ndma odotukset ajan kuluessa. (Boxall & Purcell
2008: 192).

Kiritiikistd huolimatta odotusarvoteorian avulla on onnistuttu kdytdnnon tasolla méérit-

tdméédn kolme merkittdvaa seikkaa yksilon motivaatiosta:

- Mahdottomat tavoitteet turhauttavat, eivit motivoi

- Tavoitteita, joista ei palkita, ei huomioida

- Hyvid suoriutujia on motivoitava palkkioilla, joita he arvostavat. (Boxall & Pur-
cell 2008: 192.)

Tiivistetysti motivaation odotusarvoteorian mukaan olennaista yksilon motivoinnissa ja
siten kéyttdytymiseen vaikuttamisessa olisi varmistaa, ettd hyva suoritus johtaa aina
tyontekijan ndkdkulmasta houkuttelevimpiin lopputuloksiin. Tdssd onnistumisen takaa-
miseksi huomiota tulisi kiinnittid erityisesti tavoitteiden asettamiseen ja palkitsemiseen,
jotta ne ohjaavat tyontekijoiden suoritusta korkeimmalle mahdolliselle tasolle. Tassd
korostuu tavoitteiden saavuttamisen odotettu todenndkoisyys tyontekijan nidkokulmasta
sekd palkitsemisen houkuttelevuus, kun tavoitteet on saavutettu. (Vroom 1995.) Seuraa-

vaksi tarkastellaan yksityiskohtaisesti tavoitteiden asettamista, palkitsemista ja suori-
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tusarviointia, joista viimeksi mainittu luo pohjan palkitsemiselle ja toisaalta avustaa ta-

voitteiden saavuttamisen mittaamista.

Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden avulla organisaatiossa voidaan viestid tyontekijoille, mitd heiltd odotetaan
tietylld aikajanteelld ja kuinka toimintaa on ndiden odotusten puitteissa suunnattava
(Kauhanen 2010: 62; Galpin 1994; 208). Tavoitteiden asettamisessa ldhdetdin Kauha-
sen (2010) mukaan tyypillisesti liikkeelle mééarittelemélld ensin koko organisaation ta-
voitteet, joiden pohjalta tavoitteet johdetaan organisaation muille tasoille, kuten tiimeil-
le ja yksildille. Suorituksen johtamisen ndkokulmasta olennaista on, ettd organisaation
kullekin tasolle asetetut tavoitteet ovat keskendén yhdensuuntaisia. (Kauhanen 2010:
58.) Kun tavoitteet ja suoritusvaatimukset organisaation eri tasoilla vastaavat organisaa-
tion strategisia tavoitteita, voidaan nditd kehittdmalld lopulta tuottaa kilpailuetua suori-
tuksen johtamiselle tarkoituksenmukaisesti (Aguinis 2011; Brudan 2010). Esimerkiksi
yksilollisten tavoitteiden asettamisen taustalla onkin tyypillisesti ajatus toiminnan kan-
nalta olennaisen ohjausvilineiston luomisesta sekd tyontekijélle itselleen, ettd hinen
esimiehelleen. Ohjausvilineiston luomisen yhteydessd rakennetaan perusta myos tule-
vaisuudessa kiytédville tavoitekeskusteluille, joiden pohjalta mahdollisista kehittdmis-

toimenpiteistd sovitaan. (Helsild 2006: 84.)

Galpin (1994) muistuttaa, ettd tavoitteiden asettaminen on tyontekijén suorituksen kan-
nalta tirkedd, silld ilman selkeitd tavoitteita suoritusta on hankalaa kohdentaa oikein.
Tyypillisesti tavoitteiden epdselvyys johtaakin hajanaisten tyotehtdvien kiireelliseen
suorittamiseen ilman, ettd mitddn kuitenkaan saavutetaan, tavoitteettomaan eparelevant-
tien tyotehtdvien tekemiseen ja tyotehtdvien jakamisen odotteluun. Tavoitteet edistivit
tyontekijdn motivaatiota ja suoritusta, mikd toisaalta néyttdisi vaikuttavan siithen, etti
esimiehen aikaa ja toiminnan johtamista kaivataan vihemmin. (Galpin 1994: 207-208.)
Moran & Brightman (2001) painottavat selkeiden tavoitteiden asettamisen térkeytta eri-
tyisesti muutostilanteessa, silld ne voivat edistdd muun muassa organisaation resurssien

tehokasta kohdentamista ja toimintojen korjaamista tarpeen mukaan.

Viitalan (2013: 192) mukaan suorituksen johtamiselle saadaankin uskottava kiintopiste,
mikali tavoitteiden méirittelyssd onnistutaan. Tavoiteasetannassa hédn suosittelee nouda-
tettavasi SMART-periaatetta, josta on MacLeodin (2012: 69) mukaan tullut hyvin laa-
jalti kdytetty johtamisen tydkalu. Akronyymi SMART kuvaa, millaisia ominaisuuksia

onnistuneesti asetettujen tavoitteiden tulisi sisdltdd ja se muodostuukin ndiden englan-
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ninkielisten adjektiivien alkukirjaimista: Simple, Measurable, Achievable, Realistic ja

Time-related (Viitala 2013: 136). Ndmé ominaisuudet on esitetty oheisessa taulukossa 2

suomennoksineen ja lyhyine kuvauksineen.

Taulukko 2. SMART-periaatteet tavoitteenasetannassa. (Mukaillen Viitala 2013: 136;
MacLeod 2012; Kauhanen 2010: 61; Helsild 2006: 82.)

Tavoitteiden on oltava

ominaisuuksiltaan

Kuvaus ominaisuudesta ja miti silli

tavoitellaan

Yksiselitteisiéi ja ymmiéir-

rettivia (simple)

Yksiselitteisyyden ja ymmarrettdvyyden merkitys koros-
tuu, jotta asetetut tavoitteet eivét jitd arvailun varaa sii-

hen, mitd tyontekijdn on saavutettava.

Mitattavissa ja todennet-

tavissa (measurable)

Tavoitteet on kyettdvd ilmaisemaan maddrillisesti, jotta
niiden saavuttamista voidaan mitata tarkasti. Tasmailliset
mittarit ehkiisevét tulevaisuuden erimielisyyksid tavoit-
teiden saavuttamisen suhteen ja ehkdisevdt mittaamisen

tulkinnallisuutta.

Mahdollisia saavuttaa
(achievable)

Mikili tavoitteet koetaan mahdottomiksi saavuttaa kiy-
tettdvissd olevan ajan, osaamisen ja resurssien suhteen,

aiheuttaa se turhautumista tyontekijoissa.

Realistisia (realistic)

Asetettujen tavoitteiden realistisuus liittyy yrityksen kul-

loiseenkin tilaan ja suorituskykyyn.

Aikatauluun sidottuja

(time-related)

Ilman selkedd aikataulua tavoitteiden saavuttamiseen ei
todennékoisesti pyritd yhtd kurinalaisesti, kuin jos selked

aikataulu on henkiloston tiedossa.

Esitettyjen SMART-periaatteiden hyddyntdminen pohjautuu tavoiteasetannanteoriaan,

jonka avulla on onnistuttu myds empiirisesti tdhdentiméain tavoitteiden merkitysti yksi-

16n onnistuneelle suoritukselle. Tastd huolimatta tavoiteasetannan tutkimus on saanut

osakseen kritiikkid muun muassa yksioikoisuudestaan, kun on ajateltu, ettei yksiléiden

parempaa suoritusta voida taata ainoastaan tavoitteiden asettamisen kautta. Vahva posi-

tiivinen yhteys on silti tutkimusaineistojen perusteella havaittavissa tarkoin méaréttyjen

tavoitteiden asettamisen ja tyontekijoiden parempien suoritusten vélilld. (MacLeod
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2012: 69.) Kauhanen (2010: 62) esitteleekin Locken ja Lathamin tutkimuksiin pohjaten,
ettd SMART-periaatteen puitteissa asetetut tavoitteet eivét yksin riitdkdén parhaiden
mahdollisten suoritusten takaamiseksi, vaan liséksi tarvitaan muun muassa tyontekijoi-
den sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin, uskoa niiden saavuttamiseen, positiivista ja
kehittavdd palautetta seké tavoitteiden ja suoritettavien tehtidvien haasteellisuutta. Hin
huomauttaa lisdksi, ettd hyvin asetetut tavoitteet eivét tule tyontekijoille suoraan mééréat-
tyind vaan ne asetetaan esimiehen ja tyontekijén yhteistyOssa tavoitekeskustelun pohjal-
ta. (Kauhanen 2010: 61).

Palkitseminen

Tyontekijoiden palkitseminen on suorituksen johtamisen kokonaisuudessa tirked osa-
alue ja silld on havaittu olevan yhteys tyontekijdn motivaatioon (Helsild 2006: 61; Gal-
pin 1994: 207). Palkitsemisen ja sitd varten luotujen palkitsemisstrategioiden ja -
jérjestelmien on perinteisesti ajateltu olevan puhtaasti organisaation strategiaan ja ar-
voihin perustuvia ja niiden pohjalta johdon méiérittdmid. Ténd pdivénd palkitseminen
ndyttéisi kuitenkin suuntautuvan vahvemmin yrityskohtaisten ja toisaalta tyontekijoiden
yksilollisten piirteiden vahvistamiseen, mikd asettaa palkitsemiselle erilaisia l&htokoh-
tia. (Helsild 2006: 57.) Palkitsemisen uudenlaisen suuntautumisen syyksi Helsild (2006:
57-58) esittdd yksilollisyyden korostumista tyOeldmdssd, palautteen uudentyyppistd
merkitystd sekd muutostarpeita organisaatioiden johtamisessa. Johtamisen muutostar-
peilla hédn viittaa ainakin muuttuvan liiketoimintaympériston asettamiin paineisiin, joi-
den johdosta henkil6ston osaamisen ja oppimisen nopeus sekd luonnollisesti siitd palkit-
seminen korostuu. Palautteen uudentyyppinen merkitys puolestaan viittaa palautteen
merkitykseen yksilod kehittdvana tekijénd, ja jota annetaan varsin systemaattisesti suori-
tusarvioinnin pohjalta. (Helsild 2006: 57-58.)

Huolimatta siitd, ettd palkitsemisella pyritddn vastaamaan liike-eldmén ja toisaalta yksi-
16iden muuttuviin tarpeisiin, on yksilokohtainen palkitseminen saanut osakseen kritiik-
kid muun muassa siksi, ettd sen koetaan aiheuttavan véistimittd tyontekijoiden asetta-
misen paremmuusjdrjestykseen ja siten luovan Kkilpailutilanteen heidén vililleen (ks.
mm. Elmuti, Kathawala & Wayland 1992). Palkitsemisen ymparilld kdyvastd keskuste-
lusta huolimatta, voidaan motivaation odotusarvoteoriaan pohjaten yksinkertaisesti to-
deta, ettd tyOntekijdn suorituksen kannalta olennaisinta palkitsemisessa on kuitenkin
pyrkid motivoimaan tyontekijoitd sellaisilla palkkioilla, joita he arvostavat (Boxall &

Purell 2008: 192). Palkitsemiseksi voidaankin johtamisen ndkokulmasta luokitella kaik-
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ki sellaiset asiat, joita tyOnantaja voi tarjota ja jotka tyontekijdt kokevat palkitseviksi
(Kauhanen 2010: 97).

Palkitseminen voidaan karkeasti jakaa kahteen pailuokkaan: aineettomaan palkitsemi-
seen ja taloudelliseen palkitsemiseen. Taloudellisella palkitsemisella viitataan tyonteki-
joiden palkkaukseen ja erilaisiin palkanlisiin kuten tyOnantajan tarjoamiin luon-
taisetuuksiin. Aineeton palkitseminen liittyy puolestaan muun muassa tyontekijén ura-
kehitykseen, itsensd kehittimiseen, erilaisiin sosiaalisiin palkkioihin ja saatuun palaut-
teeseen tyohon liittyen. Johtamisen ndkdkulmasta ndyttdisi, ettd motivaation muodos-
tumisen kannalta tirkeimmét palkitsemisen keinot lukeutuvat nimenomaisesti aineetto-

maan palkitsemiseen. (Kauhanen 2010: 97-106.)

Aineettoman palkitsemisen keinot ovat hyvin moninaiset ja yksildiden arvostus niitd
kohtaan vaihtelee. Esimiehen olisikin tirked ymmairtda, millaisia palkkioita kukin tyon-
tekijoistd arvostaa, jotta onnistutaan 16ytdméén tekijét, jotka kannustavat ja motivoivat
tyontekijoitd parempiin suorituksiin ja toisaalta sitouttavat tyonantajaan. (Kauhanen
2010: 103; Tudor 2011.) Ndiden motivaatiotekijéiden linkittdminen osaksi organisaati-
on palkitsemisjdrjestelmdd on tadrkedd, silldi motivaation odotusarvoteorian mukaan
olennaista palkitsemisessa on tyontekijéiden huomioiminen palkkioilla, joita he arvos-
tavat (Boxall & Purcell 2008: 192; Tudor 2011). Haastavana téssd ndhddidn nimen-
omaan yksiloiden motivaatiotekijoiden erilaisuus, minkd vuoksi yksiselitteistd oh-
jenuoraa siithen, millaisia palkkioita ja kannustimia palkitsemisjédrjestelméén tulisi liit-
tdd, ei voida antaa (Becton 2007). Kuitenkin esimerkiksi osallistamalla tyontekijoita
palkitsemisjdrjestelmin kehittdmiseen, voidaan edistéé esimiehen ja johdon ymmarrysti
tyontekijoitd motivoivista palkkioista ja toisaalta lisdtd myos oikeudenmukaisuuden ko-
kemusta ja arvostuksentunnetta tyOpaikalla (Tudor 2011). Néyttdisi, ettd karkeita eroja
tyontekijoiden motivoitumisessa palkitsemisen ndkdkulmasta voidaan jaotella ammatti-
ryhmén mukaan. Siind missd myyntityota tekevit henkildt motivoituvat tyypillisesti tu-
loksista palkitsemalla, asiantuntijoita motivoi sen sijaan tehokkaammin mahdollisuus
kayttdd omaa potentiaaliaan, autonomisuus tyon suorittamisessa ja tyGtehtévien suorit-
taminen laadukkaasti. (Helsild 2006: 65.)

Téarkednd aineettoman palkitsemisen keinona ndhdddn palaute, jota ldhtokohtaisesti
kaikki ihmiset kaipaavat tyostdén (Kauhanen 2010: 102; Jarvinen ym. 2014: 76). Palau-
tetta on tirkedd antaa runsaasti ja esimiehen on tunnistettava tilanteet, joissa tyontekijét
palautetta kaipaavat. Positiivisen palautteen julkiseen antamiseen kannustetaan, mutta

kehittava palaute suositellaan annettavaksi kahden kesken. Palautteenannon ripeys nih-
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ddin tehokkaana palkitsemisena siind mielessd, ettd se ndyttdisi kannustavan uusiin hy-
viin suorituksiin. (Kauhanen 2010: 102-103.) Palautteen antaminen voidaankin ndhda
myo6s henkiloston kehittdmisen keinona, silld myods Jarvinen ym. (2014: 76) muistutta-
vat, ettd kehittydkseen ihmisten on saatava palautetta suorituksistaan. He toteavat lisdk-
si, ettd palautteen antamisen l&htokohtana on oltava, ettd se auttaa vastaanottajaa pa-
rempaan suoritukseen tulevaisuudessa, jatkamaan tulevaisuudessa sen tekemistd, missa
jo nyt suoriutuu hyvin, oivaltamaan jotakin uutta tai ymmartdméaén omia kehityskohtei-
taan ja vahvuuksiaan (Jarvinen ym. 2014: 77-78). Palkitsemisjirjestelmén toimivuudelle
merkityksellistd on lisdksi luoda siitd selked ja oikeudenmukainen ja varmistaa, ettd sen

yhteys organisaation tavoitteisiin on johdonmukainen (Viitala 2013: 137).

Suoritusarviointi

Vaikka suoritusarviointi ei suoraan liitykddn motivaation odotusarvoteoriaan, on sen
tarkastelu kuitenkin aiheellista, silld sen katsotaan luovan pohjan tyontekijan palkitse-
misen kokonaisuudelle, jota puolestaan hyddynnetiddn henkiloston motivoimiseksi liit-
tdmalla palkkiot tasokkaaseen suoritukseen (Fombrun ym. 1984: 41). Liséksi sen katso-
taan olevan tirked ja jopa erottamaton osa suorituksen johtamista (Brudan 2010; Arm-
strong & Baron 1994, 269). Michiganin-malli méérittddkin suoritusarvioinnin yhdeksi
suorituksen johtamisen elementiksi ja my6s Brudan (2010) toteaa sen muodostavan yh-
den suorituksen johtamisen alaprosesseista. Suoritusarviointi keskittyy tunnistamaan,
seuraamaan, viestimddn ja arvioimaan organisaatiossa saavutettuja tuloksia ja siten tun-
nistamaan kehittimiskohteita suorituksissa. (Brudan 2010; Armstrong & Baron 1994:
269-270).

Suoritusarvioinnin keinoin voidaan lisdksi edistdd tyontekijin motivaatiota ja siten lo-
pulta suoritusta tavoitteiden asettamisen, palkitsemisen ja palautteen antamisen rinnalla
(Galpin 1994: 207; Helsild 2006: 64). Nayttéisi, ettd tyontekijdt motivoituvat saatuaan
késityksen aikaansaannoksistaan ja toisaalta mydOs siitd, etti nuo aikaansaannokset
huomataan. Suoritusarvioinnilla ja sen perusteella tapahtuvalla palautteen annolla voi-
daankin pyrkid edistdméén tyOntekijén tietimystd omasta suorituksestaan ja siten vai-
kuttaa positiivisesti timidn motivaatioon. Toisaalta suorituksenarviointijarjestelma auttaa
nostamaan esiin tyontekijoiden vilisid eroja, jotka ndyttaytyvét yksildiden saamassa pa-
lautteessa ja palkitsemisessa. (Helsild 2006: 61; 89.)

Lihtokohtana tyontekijdn suorituksen arvioinnille ovat asetetut tavoitteet, joita vasten
yksilon suoritusta on kyettdva arvioimaan (Helsild 2006: 76; Armstrong & Baron 1994:
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269). Kéytettdvan suoritusarvioinnin perustana on oltava organisaation ndkemys tule-
vaisuudesta ja tulevaisuudessa tarvittavista osaamisista ja suorituksista, joiden perus-
teella voidaan maéaritelld suoritusvaatimukset, jotka luovat pohjan yksilétason arvioin-
nille (Helsild 2006: 76). Tédssd on huomioitava, ettd litketoimintaympériston muutokset
vaativat uusien strategioiden luomista ja siten my0s virallisten suoritusarviointijdrjes-
telmien paivittdmistd uusia strategian mukaisia tavoitteita vastaaviksi (Jarvinen ym.
2014: 18). Tyontekijdn ndkokulmasta suoritusarvioinnissa ajatellaan korostuvan arvi-
oinnin tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, joiden puute ndyttdisi vaikuttavan negatii-
visesti tyontekijoiden motivaatioon erityisesti aloilla, joiden palkkaus ei ole erityisen

kilpailukykyinen (Elmuti ym. 1992; ks. my0s Jarvinen ym. 2014: 18).

Moran ym. (2001) esittivét, ettd suoritusarvioinnin mittaamisen merkitys korostuu eri-
tyisesti organisaation muutostilanteessa ja se voi olla muutoksen onnistumista ja kesté-
vyyttd edistdva tekijd. Mitd paremmin organisaation tavoitteet onnistutaan muuntamaan
madrélliseen tai mitattavaan muotoon ja linkittdméén tavoitteissa edistyminen osaksi
yksilon suoritusta, sitd onnistuneempi ja pitkdkestoisempi muutos todenndkoisesti on.
(Moran ym. 2001.) Asetettujen tavoitteiden selkeys ja mitattavuus lisddvit myos organi-
saation resurssien tehokasta kohdentamista, toimintojen korjaamista tarvittaessa ja muu-

tosprosessin onnistumisen arviointia (Merrell 2012).

Suoritusarviointia varten kehitettdvit mittarit on tunnistettava ja sovittava yksimielises-
ti, silld niitd kdytetddn sekd yksilokohtaisesti ettd kollektiivisesti yksildiden ja tiimien
edistymisen ja saavutusten monitoroinnissa (Armstrong & Baron 1998: 61). Mittarilla
viitataan mihin tahansa tdsmaéllisesti méairiteltyyn menetelmédin, jonka avulla voidaan
kuvata tietyn tekijdn suoritusta numeerisesti tai laadullisesti. Siten mittarit toimivat tyy-
pillisesti joko suoraan tai epdsuoraan sekd organisaation ettd sielld toimivien yksiléiden
kehittdimisen vélineind ja toisaalta edistdvét toiminnan kohdentumista haluttuihin seik-
koihin ja lopputuloksiin. Toisaalta ne viestivit henkilostolle tavoitteiden tapaan johdon
asettamia tirkeysjdrjestyksid. Olennaista onkin mitata juuri niitd asioita, joihin yksiloi-
den halutaan kohdentavan huomionsa, ponnistuksensa ja kehittymisensd. (Viitala 2013:
94-96.) Mittaamisen merkitystd suorituksen johtamisessa ei tulisikaan véheksyd, silld
ndyttdisi, ettd asiat, joita mitataan tulevat tehdyiksi ja siten niihin keskittyy myds tyon-
tekijoiden huomio ja panostus (Viitala 2005: 92; Armstrong & Baron 1998: 269).
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2.3. Mahdollisuus suoriutua muutoskontekstissa

AMO-mallin mukaan tyontekijdn suoritukseen vaikuttavat motivaation ja osaamisen
lisdksi mahdollisuus suoriutua, mikd on siten otettava huomioon yksilon suorituksen
tarkastelussa. Mahdollisuus suoriutua viittaa suoritukseen tarvittaviin tyokaluihin ja toi-
saalta sosiaalisesti suoritusta tukevaan ympiristoon. Siten mahdollisuuden suoriutua
voidaan katsoa olevan sidoksissa tiettyyn kontekstiin. (Boxall & Purcell 2012: 173.)
Tassd tutkimuksessa toiminnan kontekstina on muutos ja tavoitteena oli tutkia tyonteki-
jan suoritusta nimenomaan tidssd kontekstissa. Siten suoritusmahdollisuuden ja siithen
vaikuttaviin tekijoiden tarkasteluun ldhdettiin muutosjohtamisen teoreettisten mallien
kautta (ks. esim. Kotter & Cohen 2002; Lapp 1998; Merrell 2012.) Muutoksen johta-
mista ja siind onnistumista voidaan tarkastella ja pyrkid ohjaamaan erilaisten mallien
avulla. Nami mallit ndyttiisivdt ainakin jokseenkin pyrkivin huomioimaan ihmisen
kiyttdytymistd ja sen periaatteita ja toisaalta implementoimaan muutosjohtamisen tut-
kimuksessa havaittuja ohjenuoria (ks. Kotter & Cohen 2002; Lapp 1998).

Johtaminen

Muutostilanteessa haastavaa on, ettd yksilon kdyttdytymistd ohjaavat perustarpeet jark-
kyvit ja joutuvat kyseenlaistetuiksi, kun vanhoja toimintamalleja korvataan uusilla. Yk-
silolle tyypillistd on kyseenalaistaa muutoksen tarpeellisuus sekd oman roolin merkitys
muutoksessa. Toisaalta myOs omaa muuttuvaa tydidentiteettid kyseenalaistetaan ja ta-
vallisesti toivotaan ympériston palautumista ennalleen. Muutos aiheuttaa lisdksi epé-
varmuutta toimintaympéristddn ja omaan osaamiseen liittyen johtuen ihmisen luontai-
sesta tarpeesta hallita ympéristdddn. Muuttuvan ympériston epavarmuus loukkaa hallin-

nantarvetta aiheuttaen luonnollisesti muutosvastaisuutta. (Moran ym. 2001.)

Merrelin (2012) mukaan tehokas johtaminen muutoksen keskelld vaatiikin rationaalisen
tietoon perustuvan strategisen ndkokulman lisdksi myds emotionaalisen nidkokulman,
joka pyrkii ymmartamén sekd liiketoiminnan ettd tyontekijoiden tarpeita ja luomaan oi-
keanlaisia tyokaluja aiotun muutoksen toimeenpanemiseksi. Olennaisena ndhdéadn yksi-
16iden ja tiimien kdyttdytymisen muuttaminen ja toivotun kdytdksen vahvistaminen, sil-
12 muutoksen katsotaan olevan mahdollinen vasta, kun henkildst on kykenevd ymmar-
tdmadn sitd edellyttivid tekijoitd. (Kotter & Cohen 2002: 8; Longenecker & Rieman,
2007). Kéyttaytymiseen vaikuttamalla pyritdén heikentdmiéin yksildiden muutosta vas-
tustavia tunteita ja vastaavasti vahvistamaan niité, jotka motivoivat muutoksen kannalta

myoOnteiseen toimintaan (Kotter & Cohen 2002: 8).
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Emotionaalinen ndkokulma keskittyy tarkastelemaan muutosta emotionaalisena proses-
sina, joka huomioi organisaation jidsenten tarpeet, pyrkii luotsaamaan toivottua kayttéy-
tymistd, tarjoaa koulutusta ja emotionaalista tukea, késittelee muutoksen aiheuttamaa
vastustusta rakentavasti ja kannustaa jdsenid aktiiviseen osallistumiseen. (Coetzee, Vi-
sagie & Ukpere 2012.) Emotionaalisesta nikokulmasta tarkasteltuna muutos aiheuttaa
organisaation tyontekijoissd poikkeuksetta vastustusta ja stressid, silld se tarkoittaa to-
tuttujen toimintatapojen ja kayttdytymismallien muuttamista uudenlaisiksi. Vahentaak-
seen stressaavien tunteiden aiheuttamaa epétoivottavaa toimintaa ja sen seurauksia, joh-
tajien on pyrittdva helpottamaan tyontekijoiden sopeutumista muutosprosessiin ja var-
mistettava, ettd muutos koetaan positiivisena. (Coetzee ym. 2012.) Siten johtajuuden,
jossa korostuvat selkedn tulevaisuudenvision ja strategian luominen, niiden viestiminen
henkilostolle ymmarrettdvisti, henkiloston kannustaminen ja motivointi sekd muutok-
sen linkittdiminen organisaation strategiaan, voidaan katsoa oleva onnistuneen muutok-
sen mahdollistava tekijd (Coetzee ym. 2012; Kotter 1996: 25-26).

Jarvinen (2001) esittdd, ettd muutoskontekstissa johtamisessa ndyttdytyy kolme thmisen
kayttdytymiseen liittyvda perusperiaatetta, joiden huomiotta jéttdminen saattaa aiheuttaa
haasteita muutoksen ldpiviennissd. Naméi periaatteet ovat mielekkyysperiaate, itseméaé-
rddmispyrkimys ja tuen tarve. (Jarvinen 2001: 97-98.) Periaatteet, ja kuinka niihin voi-

daan muutostilanteessa vaikuttaa, on vedetty lyhyesti yhteen taulukossa 3.

Mielekkyysperiaate viittaa tyontekijdn luontaiseen tarpeeseen ymmartdd tyonsd mie-
lekkyys, tarkoitus ja merkitys, jotka muutostilanteessa tyypillisesti kyseenalaistetaan.
Muutostilanteissa johdon nédkokulmasta yksiselitteiseltd ja mutkattomalta vaikuttava
asia saattaa synnyttdd tyontekijoissd kysymyksid ja vddrinymmarryksid, jotka puoles-
taan aiheuttavat erilaisten huhujen syntymisen, kun tiedollisia aukkoja tdydennetién
olettamuksilla ja siten pyritdén rakentamaan muutoksesta ymmarrettdvd kokonaisuus.
Henkil6ston kielteiset mielipiteet ja epdilyt muutokseen liittyen tulkitaan johdon taholta
usein virheellisesti tyypilliseksi muutosvastarinnaksi, vaikka kyse onkin ithmisen mie-
lekkyysperiaatteen mukaisesta rationaalisesta toiminnasta. Siten onkin luonnollista, etti
tyontekijiat kyseenalaistavat muutoksen perusteita ja epdilevit, onko muutos loppuun
asti mietitty; taustalla piilee halu saada tietoa muutoksen tarkoituksesta ja suunnitelmis-
ta. Muutoksen johtamista ja lapivientid ei tulisikaan ndhd4 ainoastaan tiedotusluontoise-
na asiana vaan muutoksen perusteita, lahtdkohtia, tavoitteita, hyotyjd, toteutusta ja yksi-
16n vaikuttamismahdollisuuksia tulisi kdydé lépi esimiehen johdolla yhteisissd keskuste-

lutilaisuuksissa ja hakea vastauksia tyontekijoissd herdnneisiin kysymyksiin. Néin voi-
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daan edistdd tyontekijoiden ymmarrystd muutoksesta ja siten parantaa ldhtokohtia muu-

toksen onnistumiselle. (Jarvinen 2001: 97-102.)

Itsemadraamispyrkimys viittaa tyontekijan tarpeeseen tuntea tydssdén itsendisyyttd ja
vapautta sen sijaan, ettd kokisi olevansa toisten mééréiltdvissd. Thmisen itsemédraamis-
pyrkimys vaikuttaisi olevan niin voimakas, ettd yksilot saattavat tyoyhteisosséd vastustaa
heiddn itsensd kannalta hyodyllisid ja kdyttokelpoisiakin ideoita vain siksi, ettei heitd
ole otettu mukaan ehdotuksen valmisteluun. Muutosten pulmallisuus tyoyhteisdssad ko-
rostuukin nimenomaisesti thmisen itseméédraamispyrkimyksen nédkokulmasta, mika siten
asettaa haasteen muutoksen johtamiselle erityisesti tilanteissa, joissa muutos tulee joh-
don taholta pitkélti valmisteltuna. Téllaisissa tilanteissa muutos saattaa aiheuttaa voi-
makkaan uhkan itsemddrddmispyrkimykselle aiheuttaen muutoksen turhaa vastustusta.
Muutostilanteissa tyontekijit tulisikin osallistaa muutokseen mahdollisimman varhain ja
toisaalta tdlld tavoin hyodyntdd heiddn ammattitaitoaan muutoksen suunnittelussa. Néin
voidaan taata, ettd muutos itsessddn ei synnytd itsemddrddmispyrkimystd uhkaavia tun-
temuksia, mikd on olennaista muutoksen onnistuneen lépiviennin kannalta. (Jarvinen
2001: 105-106; 108; 110.)

Itsemaidraamispyrkimyksen vastapainona ihmiselld on tydssdédn lisdksi tuen ja palaut-
teen tarve, joka tyypillisesti korostuu muutostilanteessa siirryttiessa totutuista toiminta-
tavoista uusiin. Téll6in ihmisen ammatillinen osaaminen ja itsetunto joutuvat koetuksel-
le, kun omaa osaamista ja muutoksessa parjadmisti kyseenalaistetaan. Esimiehen tehté-
vé onkin tukea ja auttaa tyOntekijoitd muutoksen kisittelyssd sekd ymmartdd myds hei-
dén kielteisid tunteitaan muutosta kohtaan. Palautteenanto puolestaan korostuu tilanteis-
sa, joissa tyontekijdn tavoitteet ja tyotehtdvat ovat vield jokseenkin epéselvisti médritel-
lyt, sillé télloin olla hankalaa hahmottaa, kuinka hin on tydssdén suoriutunut organisaa-

tion asettamien odotusten puitteissa. (Jarvinen 2001: 113-114; 117.)
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Taulukko 3. Ihmisen kiyttdytymisessd huomioitavat periaatteet muutosta johdettaessa

ja kuinka niihin voidaan vaikuttaa. (Mukaillen Jarvinen 2001.)

Mielekkyysperiaate

Esimies varmistaa, ettd tyontekijat ymmaértavat muu-
toksen mielekkyyden ja selventdd muutoksen perus-
lahtokohtia, tavoitteita, hyotyjd sekd konkreettista
toteutustapaa sen sijaan, ettd ainoastaan kerrotaan
tyontekijoille, mikd muutos on ja kuinka se tapahtuu.
Tarkedd on selventdd myos ketka ja milld tavoin paa-

sevat muutokseen vaikuttamaan.

Itseméadriamispyrkimys

Esimiehen on hahmotettava, mitkd seikat muutosti-
lanteessa ovat hdnen alaistensa ja yksikkonsé péétet-
tavissd. Mahdollisuus osallistua muutoksen suunnit-
teluun ja ilmaista omat mielipiteensd siihen liittyen
edistdd tyontekijan sitoutumista muutokseen yksipuo-
lista sanelua tehokkaammin. Mikéli nimé asiat sivu-
tetaan, voi seurauksena olla panostusten heikkenemi-

nen muutosprosessiin.

Tuen ja palautteen tarve

Muutos voi aiheuttaa epdvarmuutta uudesta toimin-
tamallista luoden tyontekijélle epétietoisuuden tun-
netta ja horjuttaen itseluottamusta. Esimiehen on
muistettava antaa tunnustusta tyontekijoille muutos-

prosessissa edistymisesta.

Viestintd

Yksi muutoskontekstissa toimimisen haasteista ndyttdisi olevan muutoksen viestintd

tyontekijoille. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johdon tehokas viestintd muutoksen

tavoitteista ja seurauksista vaikuttaa merkittdvasti muutosprosessin onnistumiseen ja

toisaalta sithen, kuinka tyontekijét muutokseen reagoivat. (Nelissen & van Selm 2008.)

Virhe viestinnéssd tehddén tyypillisesti siind, ettd muutokseen liittyvdn viestinndn yh-

teydessd tyontekijoille saatetaan yhtdaikaisesti paljon muuta merkityksettomampéa tie-

toa, jolloin relevantti tieto jdd epdrelevantin tiedon varjoon ja sitd on haastavaa poimia

viestistd. My0s epéselvd ja vaikeaselkoinen viesti unohtuu, silld sen ymmértdminen on



43

vaikeaa. Viestinndssd painottuukin viestin yksinkertaisuuden ja ymmarrettivyyden
merkitys. (Kotter & Cohen 2002: 84; 89.)

Tehokkaalla viestinndlld voidaankin muutostilanteessa edistdd tyontekijoiden ymmér-
rystd muutoksesta sekd ohjata ja motivoida heidédn toimintaansa. Tyontekijoiden ym-
marrys uusista tavoitteista ja suuntaviivoista sekd niithin sitoutuminen ndhdéén puoles-
taan ldhtokohtana onnistuneen muutosprosessin implementoinnille. (Merrell 2012.)
Tyoeldmaéssd tapahtuvat muutokset ovatkin edistdneet viestinndn merkityksen korostu-
mista ja viestintdprosessin muuttumista suuntaan, jossa sitd luonnehtii yksisuuntaisen
”ylhéélta alaspdin® -viestimisen sijaan kaksisuuntaisuus, molemminpuolisuus ja tasaver-
taisuus eri osapuolten kesken (Juholin 2009: 140-141; Rissa 2009: 6-8; Kotter 1996:
84).

Organisaation sisdiselld viestinnidlld, jolla viitataan johdon ja tyOntekijoiden viliseen
viestintiddn, on tutkimuksissa havaittu olevan merkittdvid positiivisia vaikutuksia valilli-
sesti organisaation kannattavuuteen ja tuottavuuteen. Onnistuneen sisdisen viestinndn on
todettu edistdvédn tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon ja lisddvin luottamusta
tyontekijoiden ja esimiehen vélilld. Luottamuksen rakentumisessa olennaisena ndhdddn
viestinnén tarkoituksenmukaisuus, selkeys, ajankohtaisuus ja avoimuus, joista erityisesti
avoimuudella katsotaan olevan vaikutusta organisaation suoritukseen. (Mishra, Boynton
& Mishra 2014.) Organisaatioon ja sen menestymisen tavoitteluun sitoutuneet tyonteki-
jat puolestaan edistidvit todenndkdisemmin organisaation korkeampaa suoritusta kuin
sitoutumattomat tyontekijit. (Mishra ym. 2014; Karanges, Johnston, Beatson & Lings
2015:130.)

Sisdinen viestintd voi toimia my0s aineettoman palkitsemisen muotona, jolla on vaiku-
tusta tyontekijén suoritukseen sen lisdtessd sitoutumista organisaatioon (Ruck & Welsch
2012). Mishra ym. (2014) huomauttavatkin, ettd tyontekijoiden kokiessa saavansa esi-
mieheltddn tukea he sitoutuvat vahvemmin ty6honsd. Siten viestinndn ndkokulmasta
esimiehelld ja tdmén tavoilla viestid on suuri merkitys tyontekijéiden sitouttamisessa ja
heiddn luottamuksensa rakentumisessa ja tatd kautta yksiloiden ja lopulta koko organi-
saation suorituksessa (Mishra ym. 2014). Oheinen kuvio havainnollistaa yksinkertaiste-

tusti sisdisen viestinndn vaikutuksia organisaation suoritukseen.
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Sisdinen viestinti

Luottamus Sitoutuminen

| !

Suoritus

Kuvio 7. Sisédisen viestinnén vaikutuksia organisaation suoritukseen. (Mukaillen Mishra
ym. 2014.)

Osallistaminen

Muutoksen ldpivienti organisaatiossa on haastavaa, silli muutostilanteessa ollaan teke-
misissd asenteiden, henkiloston erilaisten osaamistasojen, havainnoinnin ja totuttujen
toimintatapojen kanssa, joita kutakin on vaikea muuttaa. Thmisen kiyttaytymiselle on
tyypillistd pyrkid sdilyttiméién opitut toimintatavat ja nikokulmat, minka vuoksi muu-
toskonteksti on jo ldhtokohtaisesti haastava. Yksilon toimintatapojen muuttaminen vaa-
tii sitoutumista muutokseen, jota voidaan organisaatiossa synnyttdd henkiloston osallis-
tamisen kautta. Osallistaminen voidaan ndhdd jopa muutosprosessin katalysaattorina eli
muutosprosessin mahdollistavana ja sen implementointia edistivdnd tekijand. Myos
johdon tekemien péitdsten tehokkuus ja implementointi vaativat henkiloston sitoutu-

mista, jota voidaan edistdd osallistamalla henkil6stod muutokseen. (Covey 1994.)

Henkiloston mahdollisuus muutokseen osallistumiseen ei kuitenkaan niyttdisi olevan
itsestddnselvyys. Tama vaikuttaisi johtuvan siitd, ettd johdon nékokulmasta henkiloston
osallistaminen muutokseen voi aiheuttaa kontrollin menetyksen. Taustalla saattaa lisdksi
olla pelko uusien ratkaisuvaihtoehtojen 16ytymisestd, omien ajattelumallien vaddristymi-
sestd sekd oman aseman vaarantumisesta, mikali tyontekijit otetaan mukaan muutoksen
suunnitteluun. Téllaiset haasteet eivét kuitenkaan saisi ohjata tyontekijoiden osallistami-
sen tasoa, silld osallistaminen jo itsessddn voi olla ratkaisu muutosvastarintaan. Henki-
16st6, jolla on mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun, sitoutuu sithen. Sitou-
tuminen puolestaan ndyttdisi synnyttdvin yhteistd tahtotilaa organisaation ratkaisukes-
keiselle ilmapiirille. (Covey 1994.) My6s Moran ym. (2001) muistuttavat, ettd mikali
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henkil6std saadaan mukaan muutoksen suunnitteluun uudet kdyttdytymismallit ja toi-
mintatavat omaksutaan helpommin. He tdhdentévét myos, ettd henkiloston apua tarvi-
taan muutoksen ylldpidossa, ja sitd voidaan edistdd henkiloston osallistumismahdolli-
suuksia lisddmalla. Siten uusilla toimintatavoilla ja -malleilla on oltava henkildston tuki,

jotta pdivittdinen toiminta ei palaa vanhaan toimintamalliin. (Moran ym. 2001.)

Muutoskontekstissa johtamisen ajatellaankin tehostuvan ja henkiloston vastustuksen
muutosta kohtaan heikkenevan, mikéali heiddt otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun
ja uusien toimintatapojen luomiseen sen sijaan, ettd muutosaloitteet viedddn ldpi henki-
16st6d kuulematta (Merrell 2012; Lapp 1998). Organisaatiot, jotka osallistavat henkilos-
téddn muutokseen, onnistuvat luomaan yhteenkuuluvuuden tunteen johdon ja henkilGs-
ton viélille. Tadssd korostuu ajatus siitd, ettd muutoksessa ollaan yhdessé. (Merrell 2012.)
Henkildsto, jota osallistetaan merkityksellisesti muutoksen suunnitteluun sitoutuu ja pa-
nostaa muutoksen ldpivientiin. Vastaavasti henkilosto, joka kokee joutuvansa johdon

manipuloimaksi vastustaa muutosta. (Covey 1994.)
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

Téassd luvussa kuvataan tutkimuksen toteutusta ja metodologisia lahtokohtia. Sen lisdksi
ettd luvussa tarjotaan yksityiskohtainen kuvaus tutkimusprosessin etenemisesti ja sen
eri vaiheista siiné esitetddn perustelut tutkimusotteen ja -strategian valinnalle sekad poh-
ditaan tutkimuksen tieteenfilosofisia ldhtokohtia ja ndiden ndyttdytymistd tdsséd tutki-
muksessa. Niistd 1dhtokohdista valitun tutkimusaineiston tarkan kuvauksen lisdksi lu-
vussa keskitytddn erittelemddn valittua aineistonkeruumenetelmid ja perustelemaan tut-
kimusmetodin valintaa. Luvussa kuvataan tarkoin myds aineiston analyysiprosessia, sii-
nd kaytettyjd analyysitekniikoita sekd analyysid ohjannutta paittelyn logiikkaa, joka
ndyttdytyy analyysissé teorian ja empirian suhdetta tai merkitystd maarittivéna tekijéna.
Lopulta pohditaan myo6s tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid kysymyksid sekd havain-

nollistetaan, kuinka ne on tdssa tutkimuksessa otettu huomioon.

Kiinnostukseni suorituksen johtamisen tutkimiseen herisi alun perin perehdyttyédni ai-
heeseen jo keviilld 2015 suorituksen johtamisen kurssilla yliopistolla. Kiinnostusta he-
rdtti erityisesti aiheen ajankohtaisuus, ja toisaalta sen kidytdnnonldheisyys kilpailukyvyn
kehittdmiseen organisaation kaikilla tasolla. Tahdn yhdistyivdt omat kokemukseni tut-
kimukseen mydhemmin valikoituneesta kohdeorganisaatiosta, jossa suorituksen johta-
minen ndyttdytyy merkittdvani ja varsin systemaattisena keinona tyontekijéiden kehit-
tdmiseen ja toisaalta kilpailuedun tavoitteluun. Minulle olikin selvi, ettd haluan suorit-
taa tutkimuksen tydeldmaldhtdisesti kohdeorganisaatioon, ja tutkia suorituksen johtami-

sen toteutumista tdssd kontekstissa.

Ensimmaéinen yhteydenotto kohdeorganisaatioon tapahtui séhkopostitse syksylld 2015,
jolloin tiedustelin organisaation tarpeita suorituksen johtamisen tutkimiselle. Samanai-
kaisesti aloin perehtyd suorituksen johtamisen kirjallisuuteen, aiempiin tutkimuksiin ja
teoreettisiin malleihin, mitkd loivat pohjan tutkimusongelman myShemmaélle maéritté-
miselle. Tammikuussa 2016 kohdeorganisaation kanssa kdydyn sdhkopostikeskustelun
jatkumona kohdeorganisaation tarve tutkia suorituksen johtamista muutostilanteessa
hahmottui. Alkutapaamisen sovin kohdeorganisaation edustajan kanssa tammikuulle

2016, jotta tutkimuksen tarkemmista yksityiskohdista voitiin sopia.

Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma hahmottuivat vasta alkutapaamisessa. Organi-
saatio oli tuolloin mittavan muutosprosessin loppuvaiheessa, minkd aikana organisaati-

on suorituksessa oli havaittu haasteita; tavallisesti hyvié tulosta tekevéin yksikon tulos
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oli heikentynyt viimeiselld kvartaalilla merkittavisti, mikd herdtti pohdintaa tdhin vai-
kuttaneista tekijoistd. Oletuksena organisaatiolla oli, ettd muutosprosessi on vaikuttanut
heikentdvésti tyontekijoiden suoritukseen. Organisaatio pohti liséksi, kuinka muutoksen
aikana tyontekijdn suoritusta olisi mitattava olettaen heikentyneen suorituksen olevan
yhteydessd suorituksen mittaamisen haasteisiin. Siten tarve tutkia suorituksen johtamis-
ta muutostilanteessa yksilon suorituksen ndkokulmasta hahmottui. Perehdyttydni alan
kirjallisuuteen, erityisesti Boxallin ja Purcellin (2008) teokseen Strategy and Human
Resource Management ja Jiangin ym. (2012) artikkeliin "How does Human Resource
Management Influence Organizational Outcomes", aiheen ajankohtaisuus ja mielekkyys
sen tutkimiseen varmistuivat ja nakokulma yksilon suorituksen johtamiseen alkoi tuntua

kiinnostavalta ja perustellulta.

Tutkimusprosessi kdynnistyi perehtymélld suorituksen johtamiseen, yksilon suorituk-
seen vaikuttaviin tekijoihin sekd muutosjohtamisen teoreettisiin malleihin, jotta muu-
toskontekstin paikkaa tutkimuksessa voitiin hahmottaa. Liséksi tavoitteena oli pohtia
suorituksen johtamisen ja toisaalta yksilon suoritukseen vaikuttavien tekijoiden suhdetta
tutkimuksen asemoinnissa. Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen osoittautui haasta-
vaksi aihepiirien laajuuden vuoksi, minké takia sen hahmottelu jéi osittain tutkimuspro-
sessin myOhempédn vaiheeseen jéttden tilaa aineistoldhtdiselle analyysille. Aineisto
muokkasikin teoreettisen viitekehyksen rakentamista, silld alun perin tarkastelin suori-
tuksen johtamista ja yksilon suoritusta muutoskontekstissa kéyttden apuna muutosjoh-

tamisen Big Six -mallia ja siten laajentaen teoreettista viitekehystd muutosjohtamiseen.

Big Six -malli on saanut alkunsa empiiristen 16yddsten pohjalta, kun on tutkittu muu-
tosprosesseissa onnistuneita organisaatioita. Empirian perusteella on pystytty mééritte-
leméin organisaatiotasoiset toiminnot, joiden puitteissa onnistunut muutos voidaan ra-
kentaa. Mallin sovellusalan katsotaan olevan varsin kattava sen soveltuessa kaiken
tyyppisiin muutoksiin organisaatiossa sen sijainnista tai muutoksen kompleksisuudesta
riippumatta. (Merrell 2012.) Niiden seikkojen valossa Big Six -mallin hyddyntdminen
tutkimuksen alkuvaiheessa oli luontevaa. Mallin rooli tdssd tutkimuksessa oli lisdksi
tarjota tukea suoritusmahdollisuuden ulottuvuuden tutkimiseen muutostilanteessa ja
nostaa esiin ulottuvuudesta mahdollisesti puuttuvia henkilostdjohtamisen kaytantdja.
Vasta aineistonkeruuvaiheessa ja tutkimuksen edetessd muutoksen rooli tutkimuksessa
hahmottui lopullisesti ja aloin tarkastella sitd teoreettisen viitekehyksen sijaan ainoas-
taan kontekstina, jossa suorituksen johtaminen tapahtuu. Siten teoreettisen viitekehyk-

sen laajentaminen muutokseen oli aiheetonta.
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Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, mikéd on tyypillistd
tilanteissa, joissa tutkimuskohteena on ihmisen kéyttdytyminen (Puusa & Juuti 2011:
31). Tassé tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat kohdeorganisaation tyontekijét ja
esimiehet niissd konttoreissa, joihin muutosprosessi ensisijaisesti vaikutti. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillisesti tdssdkin tutkimuksessa haluttiin selvittdd tutkimukseen valit-
tujen henkildiden kokemuksia ja toisaalta tulkintoja tutkittavasta ilmiostd. Tutkittavat
valittiin siten tarkoituksen mukaisesti niistd konttoreista, joihin muutos kohdistui vilit-
tomadsti. Laadullisen tutkimuksen hyddyntdminen on perusteltua myds johtuen tutkitta-
van ilmion abstraktista luonteesta, tulkinnallisuudesta, vuorovaikutuksessa syntymisesta
sekd sidonnaisuudesta tiettyyn aikaan ja paikkaan (Puusa & Juuti 2011: 31). Téssé tapa-
uksessa tutkittava ilmio, yksilon suorituksen johtaminen ja suoritukseen vaikuttavat te-
kijat, sijoittuu nimenomaan kohdeorganisaatioon ja sen sisdllda muutoskontekstiin. Ilmi-
On sijoittuminen tiettyyn aikaan ja paikkaan perustelee myos tutkimusstrategian valin-
taa, miki tdssd tutkimuksessa on tapaustutkimus, silld se tutkii nykyistd tapahtumaa tai

toimivaa yksilda tietyssd ympéristossid (Metsdmuuronen 2008: 16).

Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusstrategiaksi perustelevat lisdksi tutkimuksen tie-
teenfilosofiset ldhtokohdat, jotka liittyvit epistemologiseen pohdintaan siitd, mité tutkit-
tavasta tapauksesta voidaan oppia. Tapaustutkimuksessa taustalla on ajatus tapauksen
syvéllisestd ymmartdmisestd, mutta mikili tutkimuksessa l0ydetddn tapaukselle yhteisié
tekijoitd, voidaan tdtd pitdd askeleena kohti yleistettdvyyttd organisaation tulevia muu-
toksia ajatellen huolimatta siité, ettei yleistettdvyys varsinaisesti ole tapaustutkimuksen
tavoitteena. (Metsdmuuronen 2008: 18.) Opitun perusteella pyrinkin téssd tutkimukses-
sa tarjoamaan kohdeorganisaatiolle kehitysehdotuksia tulevia muutoksia varten ja ra-
kentamaan aineistoon perustuvan mallin tyontekijéiden suorituksen optimoinnille tule-

vissa muutoksissa.

Tutkimuksen tieteenfilosofisten ldhtokohtien selventiminen on tirkedd tutkimuksen
luonteesta riippumatta, silld ne vaikuttavat koko tutkimukseen ja madrittelevit tutki-
muksen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Tdmaékin tutkimus, joka on hyvin kdytén-
nonldheinen ja tydeldmén sovelluksiin tdhtddva perustuu filosofisiin perusolettamuksiin,
jotka koskevat ihmistd, maailmaa ja tiedonhankintaa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2009: 129.) Téssa tutkimuksessa ontologinen perusolettamus on rakentunut konstrukti-
vistisen tieteenfilosofian mukaan, joka tarkastelee todellisuutta tutkittavien yksildiden
suhteellisena todellisuutena, vaikka todellisuus saattaakin olla yhteistd useiden yksiloi-

den kesken (Metsdmuuronen 2008: 12). Tassé tutkimuksessa todellisuus néyttiytyy tut-
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kittavien henkil6iden subjektiivisina kokemuksina, ajatuksina ja uskomuksina, joita tut-

kimuksessa ilmenee liittyen suorituksen johtamiseen muutostilanteessa.

Konstruktivistisessa suuntauksessa metodologian keinona on hermeneutiikka, jossa tar-
koituksena on luoda tulkintoja todellisuudesta (Metsdamuuronen 2008: 12.). Tietoa to-
dellisuudesta saadaan tutkijan ja tutkittavien vélisessd interaktiivisessa vuorovaikutuk-
sessa, joka synnyttdd tutkimuksen sosiaalisen konstruktion luonteen. Tadssd hyvaksytdan
todellisuuden tulkinnallinen luonne seki se, ettd tutkijan lopulta tekemét paatelmét ovat
ainoastaan héinen tulkintojaan tutkittavien ajatuksista ja kokemuksista. (Puusa & Juuti
2011: 73.) Siten tdssd tutkimuksessa todellisuudella tarkoitetaan sitd, mitd tutkittavat

sanovat sen olevan ja toisaalta, miten tutkija tulkitsee sen olevan.

3.1. Tutkimusaineisto

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti teoreettisesti
mielekkddn tulkinnan antaminen suorituksen johtamiseen muutostilanteessa vaikutta-
neista tekijoistd kohdeorganisaatiossa (Puusa & Juuti 2011: 47-48). Aineiston kerddmi-
sessd hyddynnettiin teemahaastattelua, jotta tutkittavien kokemukset ja tiedon subjektii-
vinen luonne korostuvat (Hirsjirvi ym. 2009: 205; Puusa & Juuti 2011: 81). Teema-
haastattelut suoritettiin maalis- ja toukokuussa 2016, kun kohdeorganisaation muutos-
prosessi ldheni loppuaan ja muutoksen seurauksena luotu uusi yksikkd aloitteli toimin-
taansa. Vaikka aihe sinilldédn ei ollut tutkimuskohteena arkaluontoinen, kaikkien tutkit-
tavien kanssa sovittiin anonymiteettisuojasta ja sitouduin aineistoa analysoidessaan
olemaan tekemittd aineistosta sellaisia nostoja esimerkiksi suorien sitaattien muodossa,
jotka saattaisivat heikentdd anonymiteettid. Kohdeorganisaatio itsessddn haluaa pysyé
tutkimuksessa nimettdmand, minkd vuoksi tutkittavia ja organisaatiota esitellddn téssd

hyvin pintapuolisesti.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on pankkikonserni, joka on jakautunut Suomessa alu-
eittain johdettuihin yksikdihin, jotka edelleen jaetaan konttoreihin. Konttorin toiminnas-
ta ja tyOntekijoiden valmentamisesta vastaa konttorinjohtaja, joka toimii myds kontto-
rissa tyoskentelevien henkildiden esimiehend. Aluekohtaisen yksikdn toimintaa johtavat
aluejohtoon kuuluvat asiantuntijat, jotka vastaavat alueen tuloksesta ja kehittimisesté
sekd toimivat lisdksi konttorinjohtajien esimiehind. Tdma tutkimus toteutettiin yhteis-
tyossd padkaupunkiseudun aluejohdon kanssa ja se kohdistui nimenomaisesti padkau-

punkiseudun yksikkoon. Tutkimus sai alkunsa kohdeorganisaation syksyn 2015 ja ke-
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vadn 2016 aikana ldpi viemdstd mittavasta muutoksesta, jonka seurauksena organisaati-
oon perustettiin uusi yksikko edistdméadn asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin vastaamis-
ta. Muutoksen tavoitteena oli nostaa uuteen yksikkoon valittavien tyontekijoiden osaa-
mistasoa ja palvelun laatua sekd pyrkid pitkdjanteiseen kumppanuuteen asiakkaiden va-
rallisuuden hoidossa. Siten yksikkoon valittujen tyontekijoiden tehtdvankuva laajeni
merkittavisti. Uudet osaamistarpeet liittyivdat henkiloston kattavampaan markkinatun-
temukseen, ymmarrykseen sijoitusmarkkinoiden toiminnasta ja joidenkin valittujen
kohdalla myds rahoitukseen. Uusi yksikko perustettiin osittain korvaamaan vanhaa vi-
hittdispankkimallia ja sen seurauksena muutoksen kohteena olevien konttoreiden henki-
16st66n tuli muutoksia, kun kaikkia ei automaattisesti valittu uuteen tehtdvaan vaan rek-

rytointeja tehtiin my6s muista alueen konttoreista.

Péadkaupunkiseudulla uusi yksikkd on jakautunut neljdédn eri konttoriin, joista jokaisessa
toimii yksi esimies ja noin kymmenen asiantuntija-nimikkeelld tyoskentelevdi tyonteki-
jéad, joiden positio organisaatiossa on sama. Témin tutkimuksen kohteena olivat uuden
yksikon tyontekijit ja esimiehet, ja tarkoituksena on selvittdd heiddn kokemuksiaan ja
ajatuksiaan muutosprosessin aikana tyontekijan suoritukseen vaikuttaneista tekijoista.
Tutkimukseen osallistui yhteensd 12 tyontekijaa, kolme kustakin konttorista seké jokai-

sen konttorien johtoon valitut neljd esimiesta.

Tutkimukseen valikoitujen tyontekijéiden valinnassa kiinnitettiin huomiota haastatelta-
vien henkildiden aiempaan tehtdvinkuvaan, tydkokemuksen médrdén ja ikdén, jotta ke-
ritty aineisto edustaisi tutkittavien joukkoa mahdollisimman kattavasti ja monipuolises-
ti. Tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta katsottiin kaikilla tyontekijoilld olevan ta-
savertaisesti, minkd vuoksi valintaa tehtdessd tdhdn ei tarvinnut kiinnittdd huomiota.
Tutkimukseen haluttiin ottaa tyontekijoiden lisdksi mukaan myds esimiehet, jotta ndko-
kulmaa suorituksen johtamiseen muutosprosessissa saadaan myds heiltd. Tutkimuksen
ndkokulma pysytteli kuitenkin tyontekijan suoritukseen vaikuttavissa tekijoissé ja haas-
tateltujen esimiesten rooli oli 1dhinné kertoa omia ajatuksiaan ja uskomuksiaan tyonteki-
jan suoritukseen liittyen. Siten tavoitteena oli hahmottaa yhtdldisyyksié ja eroja tyonte-
kijoiden ja esimiesten kokemusten vililld ja toisaalta paljastaa kummankin kohderyh-

mén odotuksia aluejohtoa kohtaan muutosprosessissa suoriutumisen nikokulmasta.

Tutkimukseen osallistuneet tyontekijét olivat taustaltaan joko sijoitusasiantuntijoita tai
verrattain pitkdn uran tehneitd pankkineuvojia. Haastateltavien tydurien pituudet kohde-
organisaation palveluksessa vaihtelivat muutamasta vuodesta kymmeniin vuosiin, mika

kuvastaa hyvin myos tutkittavien ikien vaihteluvdlid. Anonymiteettisuojan sdilyttdmi-
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seksi tarkempaa jakoa tyontekijoiden taustoista ei ole aiheellista tehdd. Tutkimukseen
osallistuneista esimichistd kolmella oli aiempaa esimieskokemusta ja heiddn tehtdvén-
kuvansa eivit merkittdvasti muuttuneet muutosprosessin seurauksena. Yksi esimichistd
aloitti uudessa tehtdvassd vasta muutosprosessin loppuvaiheessa, minkd vuoksi hidnen
ajatuksensa eivit olleet suoraan kokemukseen perustuvia. Tdssd kohtaa on huomioitava,
ettd osa vanhassa vihittdispankkimallissa muutoksen aikana tyontekijoiden esimiehind
olleista henkilGistd ei jatkanut esimiestehtdvissd uuteen yksikkoon. Siten aineiston ana-
lyysissa on huomioitava, ettd tyontekijoiden esimiehid kohtaan antama kritiikki ei valt-

tdmatti kohdistu neljdén haastateltuun esimieheen.

Taulukko 4. Tutkimuksessa haastateltujen jakauma tehtdvien mukaan konttoreittain.

Konttori 1 | Konttori2 | Konttori3 | Konttori4 | Yhteensi
Esimiehet |1 1 1 1 4
Tyontekijit | 3 3 3 3 12
Yhteensi 4 4 4 4 16

Haastatteluun osallistuneiden esimiesten lopullinen valinta tapahtui jo tutkimusproses-
sin alkuvaiheessa sen kohdistuessa selkeésti rajattuun joukkoon, joka haluttiin tutki-
mukseen kokonaisuudessaan. Esimiehille viestittiin tutkimuksen toteuttamisesta kohde-
organisaation edustajan kautta, jolloin heitd myos pyydettiin osallistumaan tutkimuk-
seen. Olin itse heihin yhteydessd sopiakseni haastatteluajankohdan, silld esimiesten
haastatteluja ei ehditty suorittaa yhtd aikaa tyontekijéiden haastattelujen kanssa, kuten
alkuperdinen suunnitelma oli. Tyontekijoiden lopullinen valinta tapahtui vasta tullessani
suorittamaan haastatteluja kohdeorganisaation tiloihin. Kohdeorganisaation edustaja oli
informoinut kaikille uuden yksikon tyontekijoille toteutettavasta tutkimuksesta, teema-
haastattelujen suorittamisajankohdasta seké heritellyt heitd tutkittavaan aiheeseen, ku-
ten Tuomi ja Sarajérvi suosittelevat (2009: 73). Teemahaastattelurunkoa ei kuitenkaan
lahetetty tyontekijoille etukiteen, silld ennalta annettujen teema-alueiden tai tarkentavi-
en kysymysten ei haluttu suuntaavan, rajaavan tai kahlitsevan tutkittavien ajatuksia en-
nakkoon ja niin vaikuttavan epétoivotulla tavalla tutkimusaineiston siséltoon. (Puusa &
Juuti 2011: 76-77). Valitsin tutkimukseen soveltuvan tutkittavien joukon edella esitelty-
jen rajausten puitteissa vasta aloittaessani haastattelujen tekemisen pyytden tyontekijoitad

erikseen haastatteluun. Tutkittavien osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen, eikd
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kohdeorganisaation edustaja ollut seuraamassa, ketd haastatteluun pyydettiin tai suos-

tuivatko he haastateltaviksi. Ainoastaan yksi tyontekijoistd kieltdytyi haastattelusta.

3.2. Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimuksen aineisto keréttiin yksilollisin teemahaastatteluin, silld tutkimuksessa halut-
tiin korostaa ithmisten subjektiivisuutta tutkimustilanteessa ja toisaalta antaa tutkittaville
mahdollisuus vapaaseen kerrontaan (Hirsjarvi ym. 2011: 205). Haastattelu tapahtuikin
keskustelunomaisena tilanteena, jossa haastattelijan rooli oli toimia keskustelua jok-
seenkin ohjailevana kumppanina, tarkentavien kysymysten esittdjédnd ja padosin kuunte-
lijana (Puusa & Juuti 2011: 81-82). Téssé tutkimuksessa haluttiin selvittdd, mita tutkit-
tavat ajattelevat, tuntevat, kokevat ja uskovat liittyen yksilon suoritukseen vaikuttaviin
dina. (Hirsjarvi ym. 2011: 185.) Téassd tutkimuksessa kdytetty aineisto muodostuukin
tutkittavien kokemuksista, joiden varassa pyritddn uskottavien paitelmien tekoon suori-

tukseen vaikuttavista tekijoistd muutostilanteessa (Puusa & Juuti 2011: 73).

Tutkimusaineisto keréttiin kaksivaiheisesti siten, ettd tutkimukseen osallistuneiden
tyontekijoiden haastattelut muodostivat ensimmaiisen kokonaisuuden ja esimiesten haas-
tattelut toisen. Tdma johtui ldhinnd ajankdytollisistd haasteista, mutta osoittautui hyvék-
si vaihtoehdoksi aineistonkeruuseen, kun tyontekijoiden haastattelujen analyysiin jéi
enemman aikaa. TyOntekijoiden haastattelut suoritettiin maaliskuussa 2016 muutospro-
sessin ollessa loppusuoralla ja tyontekijoiden juuri aloitettua uusissa tyotehtdvissdan.
Haastattelussa kiytettiin apuna tyontekijén suoritukseen vaikuttavia tekijoitd kartoitta-
vaa teemahaastattelurunkoa (liite 1), joka tarkentavine kysymyksineen oli suunniteltu
tutkimuksen viitekehykseen perustuen huolellisesti ennakkoon ja jonka ohjaaja ja koh-
deorganisaation edustaja olivat hyvéksyneet. Teemahaastattelurungon huolellisella
suunnittelulla pyrittiin varmistamaan aineiston laadukkuus, tutkimusongelman kannalta
merkityksellisen tiedon tuottaminen sekd haluttujen teemojen kisittelyn takaaminen
haastattelussa (Puusa & Juuti 2011: 83). Haastattelurungon laadinnassa hyddynnettiin
olemassa olevaa kirjallisuutta kuten Boxallin & Purcellin (2008) teosta, Jiangin ym.
(2012) tutkimusta sekd Merrellin (2012) tutkielmaa muutosjohtamisen Big Six -
mallista. Kirjallisuuden tuottamaa tietoa yhdistettiin tutkijan kartuttamaan tietoon ai-
heesta, ja yhdessd ndmi muodostivat teemahaastattelurungon (Puusa & Juuti 2011: 82).

Esimiesten haastattelut suoritettiin toukokuussa 2016 kiyttden apuna samaa teemahaas-
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tattelurunkoa, jota kuitenkin oli muokattu hieman esimiesndkdkulmaan sopivammaksi
(liite 2).

Puolistrukturoituna haastatteluna teemahaastattelun yhdenmukaisuusvaateen aste vaih-
telee avoimen haastattelun tyyppisestéd ldhes strukturoituun haastatteluun tutkimuksesta
riippuen. Siten on makuasia, esitetddnko kaikki suunnitellut kysymykset kaikille tutkit-
taville tai onko kysymysten jdrjestyksen ja sanajdrjestyksen oltava sama. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009: 75.) Tésséd tutkimuksessa haastattelujen yhdenmukaisuus kattoi 1dhinna
kasiteltavit asiat, muttei niiden kisittelyjérjestystd. Teemoihin liittyvét etukdteen suun-
nitellut lisdkysymykset kysyttiin kaikilta haastatelluilta, elleivit ne tulleet keskustelussa
muutoin ilmi ja tilld tavoin varmistettiin kunkin teeman kattava késittely. Kysymysten
sanamuodot pysyivit ldhtokohtaisesti samana jo sen vuoksi, ettd ne oli kirjattu ylos.
Teemojen kaisittelyjarjestys vaihteli, silld haastatellusta riippuen keskustelu saattoi oh-
jautua luontevasti juuri tiettyyn teemaan tietyssd haastattelun vaiheessa. Lisdksi tutkit-
tavat saattoivat sivuta toista teemaa jo edellisestd teemasta keskustelun aikana. Téssd
korostuu haastattelun joustavuus tiedonkeruumenetelménd; kysymysten esittiminen voi
tapahtua siind jéarjestyksessd, kun tutkija katsoo aiheelliseksi ja toisaalta ilmausten sel-
ventdminen, vadrinkdsitysten oikaiseminen ja keskustelu tutkittavien kanssa on mahdol-
lista (Tuomi & Sarajérvi 2009: 73; Puusa & Juuti 2011: 73.) Téssa tutkimuksessa tutki-
jan rooli oli kuitenkin 1dhinné toimia kuuntelijana ja kysymysten esittdjénd, jottei hén

vuorovaikutuksellaan ohjaa tutkittavien ilmaisua (Puusa & Juuti, 2011: 76; 80; 82).

Haastatteluiden kestot vaihtelivat hieman vajaasta 20 minuutista noin 40 minuuttiin.
Maaliskuussa suoritetut tyontekijoiden haastattelut tapahtuivat kahden perdkkéisen péi-
vén aikana vieraillessani kohdeorganisaatiossa. Haastattelut oli helppo toteuttaa nopeal-
la tahdilla kaikkien tyontekijoiden tydskennellessd samoissa tiloissa. Haastattelut tapah-
tuivat kasvotusten kohdeorganisaation neuvottelutilassa, joka oli varattu haastattelupdi-
viksi kdyttooni sen hdiriottomyyden takaamiseksi. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
my6hempéd analyysia varten, minkd Kananen (2013: 93) toteaa olevan tyypillisin tapa
teemahaastattelujen taltioimiseen. Toukokuussa suoritettuja esimiesten haastatteluja ei
voitu toteuttaa kasvotusten, silld aloitin tyoskentelyn eri kaupungissa. Siten haastatte-
luissa hyddynnettiin kohdeorganisaation kadyttimid Skype-palvelua, joka mahdollisti
puhelinkeskustelunomaisen tilanteen siten, ettd myds materiaalia voitiin jakaa reaaliai-
kaisesti tietokoneen vilitykselld. Haastatteluajankohdat oli sovittu esimiesten kanssa
etukiteen sdhkdpostitse ja ndmikin keskustelut nauhoitettiin myShempéaa kasittelyd var-

ten.
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Aineiston késittely aloitettiin heti ensimmadisten haastattelujen valmistuttua litteroimalla
haastattelut tekstitiedostoiksi. Tésséd tutkimuksessa hyddynnettiin sanatarkkaa litteroin-
tia, joka edustaa litteroinnin tarkinta tasoa (Kananen 2014: 102). Aineiston analyysi
aloitettiin jo litterointivaiheessa, jotta ymmarrykseni tutkittavasta aiheesta kasvoi aineis-
ton karttuessa. Analyysin aloittaminen heti ensimmaisten litterointien valmistuttua aut-
toi liséksi aineiston saturaation tarkkailua ja siten lisdsi tutkimuksen luotettavuutta (Ka-
nanen 2014: 98). Litterointia voidaan pitdd jo aineiston analyysin ensimmaéisend vaihee-
na, silld ilman sitd tdssd tutkimuksessa analyysin myohemmat vaiheet eivit ole mahdol-
lisia (Tuomi & Sarajérvi 2011: 92-93).

Aineiston varsinainen analyysi aloitettiin litteroinnin jélkeen hyddyntiden analyysitek-
niikkana teemoittelua, jolla viitataan aineiston pilkkomiseen ja ryhmittelyyn erilaisten
aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajirvi 2011: 93). Ennen teemoittelun aloittamista olin
tutustunut tarkoin aineistoon ja sitd pelkistimaélld karsinut muusta aineistosta erilleen
tutkimusongelman kannalta kiinnostavimmat ja merkityksellisimmat asiat. Tutkimusai-
hetta koskevien asioiden ilmaisut tai niille annetut merkitykset ryhmiteltiin edelleen
koodaamalla ne samankaltaisten ilmaisujen joukoksi aineiston hahmottamisen edistdmi-
seksi. Téssd tutkimuksessa teemoittelun avulla pyrittiin hakemaan aineistosta samankal-
taisuutta eli tarkastelemaan niitd piirteitd, jotka ovat yhteisid usealla haastateltavalle,
jotta kehitysehdotuksia kohdeorganisaation tulevia muutostilanteita varten voidaan an-
taa siten, ettd ne vastaavat mahdollisimman suureen edustukseen aineistoa. (Puusa &
Juuti 2011: 121.)

Koska haastattelut tapahtuivat teemahaastattelun avulla, aineiston pilkkomisessa hyo-
dynnettiin haastattelurungon mukaisia teemoja, jotka muodostivat loogisen jisennyksen
aineistoon (Tuomi & Sarajirvi 2011: 93). Aineiston teemoittelun jdlkeen analyysié jat-
kettiin systemaattiseen sisdllonanalyysiin, jonka avulla oli tarkoitus ldhinnd jarjestda
kerétty aineisto johtopédtdsten tekoa varten tutkimustuloksiksi ja saada mahdollisim-
man tiivistetty kuva yksilon suorituksen johtamiseen vaikuttavista tekijoistd muutosti-
lanteessa. Téssd tutkimuksessa sisdllonanalyysid voidaan pitdd myds véljénd teoreettise-
na viitekehyksend aineiston analyysiin, joka liitetdén erilaisiin analyysikokonaisuuksiin.
Pelkistiminen ja teemoittelu olivatkin tdssé tutkimuksessa siséllonanalyysin keinoja ai-
neiston tulkinnassa. Aineiston analyysi etenee aineistoldhtoisesti, mutta saa piirteitd teo-
riaohjaavasta analyysistd, silld teoria toimii apuna analyysin etenemisessd. Tutkimuk-
sessa analyysissd tunnistetaankin teorian vaikutus, mutta aiemman tiedon rooli on pi-
kemmin uusia ajatuksia esiin nostava kuin aiempia tietoja testaava (Tuomi & Sarajérvi
2011:91; 93; 95.)
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Péittelyn logiikkana tutkimuksessa on kdytetty abduktiivista pddttelyd, jolle tyypillisesti
téssdkin tutkimuksessa ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolédhtdisyys ja teoreettiset
mallit, joita pyritddn yhdistelemadn. Abduktiivinen paittely soveltuu hyvin tdhédn tutki-
mukseen, silld se on tyypillinen péittelylogiikka teoriaohjaavassa analyysissé, jossa teo-
riaa voidaan hyddyntdé analyysin etenemisessd. (Tuomi & Sarajirvi 2011: 95-97.) Teo-
rian rooli ndyttaytyy tdssd tutkimuksessa jo teemahaastattelurungon teemojen laadinnas-
sa ja toisaalta tdydentdvien kysymysten madrittelyssd. Lisdksi johtopdédtoksissd saatuja
tutkimustuloksia verrataan kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin teorioihin ja tutkija kul-
jettaa niitd rinnakkain. Toisaalta aineistoldhtoiselle analyysille uskollisesti osa kirjalli-
suuskatsauksesta ja siind esitellyistd teoreettisista malleista on téssd tutkimuksessa
muodostettu vasta aineiston analyysin jélkeen, kun jokin tietty kokonaisuus on selvésti

korostunut.

Aineiston analyysi aloitettiin jo aineistonkeruuvaiheessa heti ensimmaiisten haastattelu-
jen litteroinnin valmistuttua. Selkeiden tutkimuskysymysten ansiosta tutkimusongelman
kannalta keskeisten asioiden tunnistaminen ja karsiminen laajasta aineistosta oli suhteel-
lisen vaivatonta. Tdsséd vaiheessa aineistosta karsittiin pois sitaatit, jotka eivit olleet tut-
kimusongelman kannalta olennaisia. Aineiston ryhmittelyn ja teemoittelun helppoutta
lisési huolella suunniteltu haastattelurunko, joka muodosti aineiston ryhmittelylle alus-

tavan jaon AMO-mallin komponenttien mukaan.

Aineistoa teemoiteltaessa selvisi, ettd tutkimuksen tulokset on viisainta esittdd juuri
teemahaastattelurungon teemojen, eli AMO-mallin eri komponenttien mukaisesti, tut-
kimuskysymyksittdin tehdyn jaon sijaan, jotta kustakin aihepiiristd saadaan mahdolli-
simman kattava kokonaiskuva johtopditdsten tekoa varten. Liséksi tulosten esittdminen
teemoittain kategorisoituna mahdollisti tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluaineisto-
jen kuljettamisen rinnakkain. Pohdin tdssd myds tutkimuksen kohdeorganisaatiolle tuot-
tamaa hyotyd, minkd vuoksi pdddyin tdméntyyppiseen kunkin aihepiirin kattavaan esi-
tystapaan. Tutkimuskysymyksiin vastauksia haetaankin vasta tutkimuksen johtopdatok-
sissd, vaikka ne ndyttdytyvdt jo tutkimuksen tulosten esittelyssd analyysid ohjaavina

taustateemoina.

Ensimmadisen teeman muodostivat tydntekijan osaamiseen liittyvét seikat, joista kéytet-
tiin yldkasitettd “osaaminen”. Toisen teeman muodostivat motivaatioon teoreettisesti
vaikuttavat tekijat — tavoitteet, arviointi ja palkitseminen — jotka yhdessd muodostivat
yldkategorian “motivaatio”. Kolmanteen teemaan puolestaan liittyivét tyontekijdn suori-

tusmahdollisuuteen vaikuttavat tekijdt — viestintd, johtaminen ja osallistaminen — jotka



56

muodostivat kategorian “mahdollisuus suoriutua”. Kunkin teeman alle ryhmiteltiin ai-
neistosta sitaatit, jotka liittyivdt tyontekijdn suoritukseen ja sen johtamiseen teemojen
mukaisista ndkokulmista. Teemana motivaatio osoittautui varsin laajaksi, silld aineistos-
ta karsittujen sitaattien perusteella sen alle olisi voinut muodostaa useita alakategorioita
tavoitteiden, arvioinnin ja palkitsemisen lisdksi, silld haastatellut tyontekijat nostivat
esille muun muassa osallistamisen ja ilmapiirin vaikutuksen motivaatioon. Valitsin kui-
tenkin esitystavaksi AMO-mallin komponenttien mukaisen jaon antaen tilaa teorian
merkitykselle analyysissd; tdssd vaiheessa analyysid paatinkin tulkintani mukaan, milla

perusteella ilmaisut kategorisoidaan. (Puusa & Juuti 2011: 122.)

3.3. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa eettisyys on sitoutunut tutkimuksen luotettavuus- ja arvi-
ointikriteereihin ja se ohjaa hyvéa tutkimusta (Tuomi & Sarajdrvi 2009: 127). Siten tés-
sd tutkimuksessa luotettavuutta ja eettisyyttd tarkastellaan rinnakkain yhteni kokonai-
suutena, ja ne ndhddin toisistaan erottamattomina osina tutkimuksen laadun arvioinnis-
sa. Ensin esitellddn tutkimuksen ldhtokohdat, joiden puitteissa luotettavuuden ja eetti-
syyden tarkastelu on toteutettu. Tamén jédlkeen niitéd tarkastellaan tutkimuksen eri vai-

heissa: aiheen valinnassa, aineistonkeruussa ja lopulta aineiston analyysissa.

Téssd tutkimuksessa luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua ohjaa konstruktivistinen
perusolettamus todellisuudesta, jossa todellisuus ndhdédan tutkimuksen kohteena olevien
yksildiden suhteellisena todellisuutena ja toisaalta myOnnetddn tutkijan subjektiivisuu-
den vaikutus tutkimukseen (Tuomi & Sarajdrvi 2009: 134). Tavoitteena tutkimuksessa
ei ole tdysin objektiivisen tiedon tuottaminen vaan suorituksen johtamiseen muutostilan-
teessa vaikuttavien tekijdiden ymmartdminen organisaation muutoskontekstissa tutkit-
tavien todellisuuden ymmartdmisen kautta. Eettisestd nikokulmasta keskioon nousevat-
kin tutkimukseen osallistuvien ihmisoikeuksien ja tutkittavien suojan kunnioittaminen
(Tuomi & Sarajravi 2009: 131). Tutkimuksen kontekstisidonnaisuuden vuoksi luotetta-
vuus pyritddn saavuttamaan tutkimuksen yksityiskohtaisella raportoinnilla, jossa tehtyji
valintoja pyritdén perustelemaan kattavasti (Hirsjarvi ym. 2011: 232). Néiden valintojen
vaikutus tutkimustuloksiin ymmaérretddn, minkd vuoksi luotettavuuden ei katsota heik-
kenevén, vaikka toinen tutkija pédtyisi tulkinnoissaan eri tuloksiin. Laadullisen tutki-
muksen arvioinnissa huomioidaankin 1dhinnéd totuuden tavoittelun luonne, tutkimuksen
perustana olevat tutkijan tekemét ratkaisut sekd tutkijan vilpittdmyys tiedonhankintaan

ja tehtyihin tulkintoihin liittyen. Tédssa tutkimuksessa tehtyjé tulkintoja on pyritty perus-
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telemaan nostamalla analyysin tueksi suoria lainauksia haastatteluista kuhunkin aihepii-
riin liittyen ja toisaalta tarkkailemalla aineiston saturaatiota eli tutkittavien kertomien
tarinoiden toistuvuutta. (Puusa & Juuti 2011: 154-157; 161.) Tutkimuksen luotettavuut-
ta lisdd eri tiedonldhteiden yhdistdminen tutkimuksessa, eli sekd esimiesten ettd tyonte-
kijoiden haastattelut (Tuomi & Sarajarvi 2009: 143). Tutkimuksen alkuvaiheessa luotet-
tavuutta arvioitaessa tutkijan esiymmaérryksen merkitys tutkittavasta aiheesta korostuu.
Tastd ndkokulmasta luotettavuutta lisdédvéat kattavat ennakkotietoni ja -kisitykseni tut-
kimuksen kohteena olevasta organisaatiosta sekd huolellinen teoreettinen perehtyminen
tutkittavaan ilmioon. (Puusa & Juuti 2011: 159.)

Tutkimuksen aineistonkeruussa on luotettavuuden nikdkulmasta hyddynnetty yksinker-
taista triangulaatiota, jolla tissd tutkimuksessa viitataan useiden tiedonldhteiden kéytta-
miseen. Haastattelemalla seké esimiehid ettd tyontekijoitd on pyritty saamaan suorituk-
sen johtamisen nykytilasta mahdollisimman monipuolinen kuvaus. (Tuomi & Sarajirvi
2009: 143.) Tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui tiedonhankinnan ja tutkittavien suojan
eettiset periaatteet huomioiden. Tutkittaville henkildille selvennettiin tutkimuksen ta-
voitteet ja kéytettdvit menetelmét jo ennen teemahaastattelujen alkamista ja ndin var-
mistettiin, ettd heilld on hyvd ennakkokésitys, misté tutkimuksessa on kyse. Tutkittavien
ymmairryksen varmistamiseksi tutkimuksen tavoitteet, tausta ja menetelmét kerrattiin
vield kertaalleen kunkin haastateltavan kanssa ennen varsinaisen haastattelun aloittamis-
ta. Tutkimukseen osallistuminen perustui lisdksi vapaaehtoisuuteen, eli tutkittavien oli
mahdollista kieltdytyd osallistumasta tutkimukseen tai perua mukanaolonsa missé ta-

hansa tutkimuksen vaiheessa. (Tuomi & Sarajéarvi 2009: 131.)

Tutkittavien anonymiteetin ja yksityisyyden suojaaminen nousi tdssd tutkimuksessa
merkittdvain asemaan ja sen katsotaan muutenkin olevan tirked seikka tutkittavien suo-
jan takaamisessa. Tdssd tutkimuksessa tutkittavien anonymiteetti taattiin siten, ettd haas-
tattelut toteutettiin luottamuksellisesti, sitouduttiin olemaan luovuttamatta nauhoitettua
tai litteroitua aineistoa muiden tahojen késiteltdviksi sekd aineistoa muokattiin tarvitta-
essa yksittdisen henkilon tunnistamisen ehkdisemiseksi. Luottamuksellisuuden varmis-
tamiseksi tutkittavilta pyydettiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen ja litterointiin ja
tdssd yhteydessd painotettiin, ettei lisdkseni kukaan muu késittele tuotettua aineistoa.
(Tuomi & Sarajirvi 2009: 131.)

Anonymiteettisuojaan kiinnitettiin huomiota myds aineiston analyysissd haastatteluista
poimituissa suorissa lainauksissa; sellaisia sitaatteja, joista olisi mahdollista tunnistaa

yksittéinen tutkittava tai kohdeorganisaatio ei ole kéytetty ja tdimén periaatteen vaalimi-
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nen on tehty tutkittaville selvdksi ennen haastattelun aloittamista. Samaa periaatetta on
noudatettu lisdksi tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ja toisaalta myds organisaa-
tion esittelyssd, minkd vuoksi esittely ndyttdytyi varsin suppeana ja yleisluontoisena.
Anonymiteettisuojan varmistaminen osoittautui jokseenkin haastavaksi haastateltujen
esimiesten kohdalla, silld kohdeorganisaation tyonantajaa edustanut yhteyshenkild oli
mukana valitsemassa, keitd esimiehid tutkimukseen pyydetdén osallistumaan. Siten
haastateltujen esimiesten joukko on organisaation edustajalla tiedossa, minkd vuoksi
minun oli noudatettava erityistd tarkkuutta heiltd saadun aineiston analysoinnissa ja suo-
rien lainausten kaytossd. Myo0s tutkittavien esimiesten haastatteluun osallistumisen va-
paachtoisuus on kyseenalaista, silli he ovat mahdollisesti kokeneet tyonantajan taholta

painetta osallistua tutkimukseen.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on hyvd huomioida tutkijan, haastateltavan ja
haastattelutilanteen vaikutus (Hirsjérvi ym. 2011: 206). Haastattelu on lédhtdkohtaisesti
epdnormaali tilanne ja vaikuttaa tutkittavien puhetapaan. Lisdksi erityisesti teemahaas-
tattelun avulla kerédtty aineisto on nidkokulmaista ja tutkijan tuottamaa ja siten subjektii-
vista. Intersubjektiivisuuden oletuksesta huolimatta tissdkdén tutkimuksessa ei voida
tdysin varmistua siitd, etti tutkija ja tutkittavat ovat ymmaérténeet ja tulkinneet haastatte-
lujen aikana esiinnousseet seikat samalla tavoin. (Puusa & Juuti 2011: 160.) Liséksi
haastattelu saatetaan kokea tilanteena uhkaavaksi, mika voi vaikuttaa annettuihin vasta-
uksiin tai vastaavasti tutkittavat saattavat pyrkid vastaamaan sosiaalisesti ja kulttuurises-
ti hyviksyttavalld tavalla. (Hirsjarvi ym. 2011: 206.) Haastattelutilanteen uhkaavuutta
pyrittiin téssd tutkimuksessa vdhentdmdin luomalla luottamuksellisen ilmapiiri ja ker-
tomalla avoimesti tutkimuksen tavoitteista. Lisdksi pyrin elekielelldni rohkaisemaan
tutkittavia my0s hankalien aihepiirien kattavampaan kuvaamiseen. Tutkimuksessa tuo-
tetun aineiston perusteella vaikuttaisi, ettd tutkittavat 1&htokohtaisesti kokivat haastatte-
lutilanteen positiiviseksi, silld ndyttdisi, ettd my0ds negatiivista huomioita saaneista asi-

oista uskallettiin puhua ja jopa kritiikkid tyonantajaa kohtaan annettiin.

Téssd tutkimuksessa myds kokemattomuuteni tutkijana on saattanut vaikuttaa tutkittavi-
en antamiin vastauksiin, mikd on hyvd huomioida luotettavuuden arvioinnissa. (Hirsjar-
vi ym. 2011: 206-207.) Nimenomaisesti kokemattomuuteni vuoksi pyrin tdssd tutki-
muksessa omaksumaan ldhinnéd kuuntelijan ja lisédkysymysten esittdjén roolin, jotten ta-
hattomasti ohjaisi tutkittavien vastauksia. Toisaalta mahdollisimman rikkaan ja kattavan
aineiston kerddmiseksi tarkentavien lisdkysymysten esittiminen oli tirkedd, minka
vuoksi haastatteluissa pelkkd kuuntelu ei riittdnyt: joustavuuteen ja nopeaan reagointiin

oli tarkedd pyrkié tutkimuksen laadun takaamiseksi. (Puusa & Juuti 2011: 161.)
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Aineiston analyysivaiheessa tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin tdssd tutkimuksessa
tarkkailemaan saturaation avulla, jonka ajatellaan olevan tirked kulminaatiokohta laa-
dullisen aineiston keruussa (Puusa & Juuti 2011: 161). Téassé tutkimuksessa saturaatiota
tarkkailtiin tyontekijoiden osalta aloittamalla aineiston késittely heti ensimmaisten haas-
tattelujen jélkeen ja laajentamalla haastateltujen joukkoa tarpeen mukaan. Olin arvioinut
haastateltavien madran litkkuvan kahdeksan ja kymmenen henkilén luokassa, mutta lo-
pulta haastateltavia tyontekijoita valittiin tutkimukseen 12. Esimiesten kohdalla saturaa-
tion tarkkailu ei ollut mahdollista, silld heitd oli jo ldhtokohtaisesti tietty, tarkoituksen-
mukaisesti valittu joukko, ja heidén roolinsa tutkimuksessa ja aineiston analysoinnissa
oli 1dhinna tdydentidva. Vaikka aineistoa késiteltiin rinnakkain sen keruun kanssa, alkoi
varsinainen analyysi vasta teoreettisen viitekehyksen kokoamisen jilkeen, silld teorian

roolina oli vuoropuhelu aineiston kanssa.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd kappaleessa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tulokset esitetddn teemoittain siten,
ettd tyontekijan osaamiseen, motivaatioon ja suoritusmahdollisuuteen liittyvit asiat ké-
sitellddn omina kokonaisuuksinaan. Tyontekijéiden ja esimiesten haastattelujen avulla
kerityt aineistot esitetddn rinnakkain kunkin teeman alla vertailun helpottamiseksi. Tu-
losten havainnollistamiseksi ja perustelemiseksi aineistosta on nostettu analyysin jouk-
koon suoria lainauksia, jotka esitetddn lainausmerkeissé kursiivilla. Sitaattien perddn on
sulkeissa identifioitu, kuka haastatelluista on kyseessd. T1, T2, T3... havainnollistavat
tyontekijoitd tiedonantajina, kun E1, E2, E3 ja E4 viittaavat esimiehiin. Siséllonanalyy-
sille tyypillisesti tulosten analyysin tarkoitus on ldhinni jérjestda keritty aineisto johto-
paitosten tekoa varten tutkimustuloksiksi ja saada mahdollisimman tiivistetty kuva yk-
silon suorituksen johtamiseen vaikuttavista tekijoistd muutostilanteessa sekd tyonteki-

joiden ettd esimiesten ndkdkulmasta.

4.1. Osaaminen

Tyontekijdt

Haastattelujen perusteella ndyttiisi, ettd uutta tyotehtdvid varten jérjestettdvien virallis-
ten koulutusten koetaan vastaavan hyvin tulevaisuuden osaamistarpeita. Haastatellut
tyontekijét kertoivat kullekin suunnatun koulutuksen ja sen alkamisajankohdan méaaray-
tyvédn jokseenkin entisen tyotehtivan mukaan. Tastd johtuen osa haastatelluista oli jo
padssyt osallistumaan kahden pédivin mittaiseen sijoitusvalmennukseen muiden vasta

odottaessa koulutusten alkamista.

Haastatellut kertoivat, ettd koulutustarjontaan siséltyy tyontekijan yksilollisen osaamis-
tason mukaan lisdksi muun muassa rahoitusosaamisen kehittimistd sekd kaikille tarjot-
tavaa intensiivistd sddstimisenvalmennusta. Koulutusta tarjotaan yhteisten luentojen
muodossa lisdksi myds myynnissd oleviin tuotteisiin ja niiden verotukseen liittyen.
Myos epavirallista koulutusta tuetaan; tyontekijoiden on mahdollista paédstd seuraamaan
toistensa asiakastapaamisia tai vaihtoehtoisesti pyytdd ennen tapaamista kokeneemmalta

kollegalta ohjeita.
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”Sen md tiidn et meiddn ainakin meiddn tiimissd jotkut on kdyny toistensa tapaamisissa.
Just ndd, ketkd on ollu aikasemmin sijoitusasiantuntijapohjasii, niin ne on nyt menny

seuraamaan jotain rahoituscasea, jotta he oppis sitd kautta sen.” (T5)

Haastatelluista tyontekijoistd kolme neljdnnestd kertoi uutta tydtehtdvad varten tarjotta-
van koulutuksen vastaavan hyvin tulevaisuuden osaamistavoitteita ja toisaalta olevan
riittivaa suhteessa omaan osaamistasoon. He raportoivat myos, ettd henkiloston osaami-
sen kehittimiseen on selvisti panostettu, silld erilaisia koulutuksia on saatavilla runsaas-
ti. Eréds haastatelluista kuvasi tarjottavaa koulutusta suunnitelmalliseksi ja koki, ettd sitd

on pohdittu tarkoin:

"Tdssdhdn on hyvin suunnitelmallinen tuo koulutussysteemi... Ndyttds ihan hyviltd.
Tuntuu, et on tosiaan siihen satsattu et halutaan myos sitd koulutusta... Et ei pelkdstddin
sitd itseopiskelua verkon kautta... Tdssd niin kun ndyttdis ainakin siltd, ettd sitd on mie-

titty aika paljonkin.” (T4).

Viisi haastatelluista tyontekijoistd koki tarjotun koulutuksen raétéloidyksi eri tyonteki-
joiden osaamistarpeiden mukaan. He kokivat, ettd kunkin tyontekijin vahvuudet oli
koulutuksen suunnittelussa otettu huomioon ja koulutusta suunnattu osa-alueittain niité
tarvitseville. Osaamistarpeiden mukaan rdatdloity koulutus koettiin jérkevéksi tavaksi
kehittdd tyontekijoiden osaamista sen sijaan, ettd jokainen vahvuuksistaan huolimatta
suorittaisi samanlaisen koulutuspolun. Erds haastatelluista korostikin radtiloidyn koulu-
tuksen tehokkuutta:

“Koska sit, jos jdrjestdd jotain niin kun yleist koulutusta niin kaikki tulee niin eri taus-
toista et sit siin menee niin kun aikaa hukkaan, koska siel on niin eri asioita mitd eri
ihmisten pitds oppia niin tota mun mielestd toi suunnitelma on ihan hyvd ja siind niin
kun just yritetddn sillain, et nyt alkuun niin kaikki menee omilla vahvuuksilla, ja sit te-

kee niin kun niitd asioita, ja sit vihitellen oppii muitakin asioita.” (T1).

Haastatelluista tyontekijoistd puolet kertoi toivoneensa tulevassa tehtévissa tarvittavan
osaamisen kehittdmisen alkaneen nykyistd aikaisemmin. Téssdkin ryhméssd moni
myoOnsi suunnitellun koulutuksen vaikuttavan varsin kattavalta ja relevantilta osaamis-
tarpeisiin ndhden, mutta kritisoi koulutuksen suhteellisen myohéistd aloitusajankohtaa.
Haasteellisena pidettiin sitd, ettd uudet tyotehtdvit, joissa vaatimustaso on aiempaa kor-

keampi ehtivit jo alkaa ennen koulutuksiin osallistumista.
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"Ehkd niin kun mun ndkemys tdstd asiasta on se, et toki ois voinu ehkd koulutukset alot-
taa vihdn aikasemmin... se on mun mielestd ehkd vihdn absurdi ajatus, et me ruvetaan
tekemddn sellasta tyotd, mihin meilld ei niin kun tavallaan... Saattaa puolet tyétehtdivis-

td olla semmosta, mihin meilld ei oo mitddn koulutusta.” (T10).

Nelja haastatelluista koki, ettd koulutuksen puute saattaa ndyttdytyd epdvarmuutena
asiakaskohtaamisissa. Téassd ryhméssd ihmetystd herattikin, minkd vuoksi koulutusta ei
ole pyritty tarjoamaan aikaisemmin. Erds haastatelluista pohtikin, ettd koulutuksella oli-

si ollut positiivinen vaikutus jopa motivaatioon.

"Tdstéikin on puhuttu tdstd muutoksesta jo marraskuusta asti niin se ois niin kun lisdn-
nyt hirveesti sitd motivaatiota ja innostusta ja kiinnostusta ja tekemisenmeininkid, jos
olis jo sillon tarjottu jotain koulutusta, tehty joku suunnitelma, et hei tammikuussa alkaa
tammonen koulutus ja helmikuussa timmodnen... siind olis jo pddssyt innostumaan, in-

nostuneesti mukaan siithen hommaan.” (T7).

Etukiteen tarjotun koulutuksen katsottiinkin lisddvin varmuutta asiakaskohtaamisissa ja
tatd kautta johtavan tyOntekijin parempaan suoritukseen. Sijoitus- ja rahoitusvalmen-
nusten lisdksi kaksi tyontekijda toivoi tukea my6s markkinatietouden kasvattamiseen jo

ennen uuden tehtdvén aloittamista ja koki tdmén tirkeédksi kokonaisuuden kannalta.

"Kylhdn meiddn tiytyy kyetd keskustelee tdist markkinatilanteesta, ettd mitkd asiat vai-
kuttaa mihinkin ja ilman muuta se lisdd meiddn uskottavuutta asiakkaiden silmissd, jos
me kyetddn tdstd ihan keskustelemaan ja antamaan kommentteja, ettd ilman muuta se

on tosi tdrkee asia. Than tdirkeimpid mun mielestd.” (T3).

Vaikka merkittdvd osa tyontekijoistd koki, ettd ty0ssd tarittavaa osaamista ei tuettu tar-
peeksi varhaisessa vaiheessa, sai tydnantaja positiivista palautta siité, ettd asiantuntevaa
apua kullekin konttorille on kuitenkin jérjestetty. Tyontekijit kertoivat, ettd yhteistyo-
hon kannustetaan ja kunkin tyontekijdn vahvuuksia pyritdén hyodyntdmaéén tarpeen mu-
kaan koko tiimin kesken. Erds kertoikin luottavansa paljon kollegoiden apuun haasta-
vammissa asiakaskohtaamisissa. Erityistd kiitosta kahdelta tyontekijiltd tyonantaja sai

rahoitusasiantuntijan rekrytoinnista uuden konseptin aloitusvaiheeseen.

"Toki meilld on niin kun tiimissd osaamista ja meilld on erikseen rahoitusasiantuntija,
Jjoka tdhdn tietysti pitkdlti paneutuu ja auttaa erityisesti niitd henkiloitd, ketkd on (sijoi-

tus)asiantuntijataustalla tossa tehtdvdissd et saadaan siihen niin kun apuja ja ndin, mikd
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on mun mielestd tosi hyvd juttu ja hyvd ele myos tyénantajalta ja niin kun kuka tdtd

strategiaa on miettiny.” (T10).

Esimiehet

Kaikki haastatellut esimichet olivat sitd mieltd, ettd muutoksen aikana uutta tehtivai
varten tarjottua koulutusta ja osaamisen kehittdmistd on ollut riittdvéasti. Esimiehet ker-
toivat, ettd valmennuksia on ollut saatavissa erilaisten markkinakatsausten, tuoteval-
mennusten, l&hiopetuspéivien, rahoitusvalmennusten ja alueen eri yksikoiden tiedotusti-
laisuuksien muodoissa. Kaksi haastatelluista koki, ettd tyontekijéiden koulutusta on raa-
téloity osaamistarpeiden mukaan ja ettd koulutukseen on kaiken kaikkiaan panostettu

voimakkaasti.

"Tdssd on erittdin voimakkaasti niin kun satsattu sithen, ettd valmennusta on todella
paljon saatavissa... Todellakin niin sitd on itse asiassa ollut niin paljon sitd koulutusta

Jja valmennusta, ettd saa valita minkd haluaa ja mikd itselle sopii.” (E4).

"Sitd voi olla jopa niin, ettd vdlilld tuntuu, ettd on tosi paljon... mut kun md piddn sitd
tosi tdrkeend, niin sitd kylld on. Ja sen mukaan mitd tarvii tukea, niin saa jopa henkilo-
kohtaisestikin, et siitd ei oo kylld nyt puutetta ihan varmaankaan. Paljon on ihan sen
mukaan, mitd tarvii: henkilokohtaista tai ryhmissd tai sit kaikille... niin on kylld tota

erilaista tukea ja koulutusta, et se on mun mielestd hyvd juttu ja hieno juttu.” (E2).

Huolimatta siitd, ettd koulutuksen merkitystd haastatteluissa korostettiin, kolme neljésté
esimiehestd koki, ettd sitd oli muutoksen aikana tarjolla tyontekijoille jopa liikaa. Erds
haastatelluista koki tdmin hankaloittavan tarkeimpien kehitettdvien asioiden hahmotta-

mista, silld tyontekijoiden kouluttamiseen kdytetyn ajan katsottiin olevan rajallinen.

"Ehkd valilld tuntuu, ettd on aika paljonkin niin kun tavallaan, ettd jotenkin pitds itek-
kin saada lokeroituu, ettd ndd kolme asiaa piddn tdirkeimpdnd, vaikka kaks asiaa téissd
kehitdn, sitten ldhen ndihin kun se, ettd nyt tulee joka tuutista kaiken maailman puhelui-
ta ja sitd ja tdtd, ei kerkee kaikkea. Silti pitdis pitdd se asiakasaktiivisuus, tapaamis-
mddrdt ylld ja silti pitdis olla aikaa perehtyd ja kuunnella niitd luentoja, niitdkin tulee
aika paljon ja kovalla vauhdilla, niin jotenkin sitten miettii et mikd se vauhti on. Jos se
on liian kova, sieltd menee osa niin kun.. ei kerkee keskittyy kaikkeen téirkeisiin mitd pi-
tas.” (E1).
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My®és toinen haastatelluista esimiehisté tarkasteli erityisesti aamuisin tarjottavien koulu-
tusnauhoitteiden tehokkuutta ajankdyton ndkokulmasta ja pohti kiireen keskelld tapah-
tuvien valmennusten laadukkuutta. Nauhoitteiden maardd hén luonnehti valtavaksi ja
totesi, etteivit arkiaamut riitd niiden ldpikdyntiin, silld aamuja on varattava myos kay-
tdnnonasioista keskusteluun ja niin sanotusti bisneksen pyorittimiseen. Hin pohti my®ds,
ettei nauhoitteiden kuuntelua ole vélttimatta tehokasta jattaa yksiloiden omalle vastuul-

le, silld yhdessé reflektointi ei tilloin ole mahdollista.

Tyontekijoiden tdrkeimmiksi koulutusta ja valmennusta vaativiksi kehityskohteiksi yksi
esimiehistd nosti markkinatuntemuksen kasvattamisen ja asiakastapaamisten laadun ke-
hittdmisen. Aiempaa syvéllisempdd ymmarrystd esimerkiksi sijoitusmarkkinoiden toi-
mintaan kaivattiin kipeésti ja tdhin koettiin ratkaisuksi muun muassa yksityispankin lu-

entojen kuunteleminen.

"Pitdd olla huomattavasti syvempi ymmdrrys markkinoista ja sun pitds pystyy keskuste-
lee, ettd kun jossain tapahtuu tdillasta ja se vaikuttaa tdhdn niin miten se vaikuttaa tdl-
leesti sijoitusmarkkinoihin... siihen pitds niin kun olla aikaa ndiden sitten joko kuunte-
lemalla nditd yksityispankkien aina vaikka nditd markkinakatsauksia, vihitellen kun sd
alat kuuntelee niitd niin sd alat ymmdrtdd ettd tdd vaikuttaa tihdn ja tihdn, mut ettd sit
kun tulee joka tuutista kaiken maailman koulutuksia ja eri juttuja niin sit ne jdd ja sekin
on tavallaan huono juttu... tdrkeempdnd pitdisin jotenkin sitd siithen asiakaskohtaami-

seen sellasta laatua niihin sddstimisenneuvotteluihin.” (E1).

4.2. Motivaatio

Tavoitteet, arviointi ja palkitseminen: tyontekijdt

Tavoitteet

Haastatelluista tyontekijoistd puolet kertoi, ettd muutoksen aikana heille ei ole asetettu
tavoitteita, tai he eivit tiedd, millaisia mahdollisesti asetetut tavoitteet ovat. Heistd yksi
kertoi lisdksi tavoitteiden puuttumisen aiheuttavan epdvarmuutta tyonantajan tyonteki-
jaan kohdistuvissa odotuksissa. Hinen mukaansa tavoitteet tulisi viestid tyontekijoille
selkedsti, silld niiden katsottiin suuntaavan tekemisti. Erds tyontekijd pitikin tavoittei-

den puuttumista erikoisena:
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”No ainakin mun oma ndkemys on, et tavoitteita ei oo, ainakaan md en konkreettisesti
tiedd, et mitkd mun tavotteet on. Et md en ainakaan tdysin tiedd, ettd miten paljon multa

odotetaan tiettyjd myyntejda.” (T5).

“Mitddn varsinaisii tavoitteita niin ei oo tds tilanteessa nyt, niitd ei oo seurattu. Se tun-
tuu sindnsd vihdn hassultakin. Et tota, todenndkoisesti nyt sitten kun tdd tilanne on
ndin, et nyt ollaan tdssd tammosessd vilitilassa, niin se tulee tarkottamaan ettd meilld
on aika paljon sit ehkd kiinni otettavaa sit jossain kohdassa. Et se tdssd vihdn mietityt-
tdd et sen takia ite yrittdd pitdd tasaista tapaamisten mddrdd ettei tuu sitten jossain vai-

heessa vuotta semmonen paniikki ettd tddlld ollaan nyt jdiljessd.” (T3).

Haastatelluista tyontekijoistd kaksi koki, ettd tavoitteet muutostilanteessa on asetettu,
mutta ne ovat varsin ymparipyoreité ja ei-mitattavia. Tavoitteiksi méadriteltiin muun mu-

assa ’parhaansa yrittdiminen” ja “pyrkimys normaaliin myyntiin”.

”Se, ettd mitd annettiin ohjeeksi, niin teet vaan sen 110 lasissa, niin kun tdhdnkin asti,
ettd tota. Ja sit niin kun jotenkin mun oma luonteenpiirre on se etti muutoksenkin kes-
kelld niin md tyoskentelen tuota, niitten tavoitteiden eteen ja sen, mikd on se kokonai-

suus meilld. Et ei mitddn erityistd tavoitetta, tai niin kun erillistd tavoitetta tihdn muu-
toshetkeen.” (T2).

Konkreettiseksi tavoitteeksi kolme haastateltua mairitteli asiakastapaamisten maéérén,
mutta myonsi muiden tavoitteiden puuttuvan. Konkreettisilla tavoitteilla viitattiin euro-
tai kappaleméériisiin volyymitason tavoitteisiin tai vastaavasti laadullisiin asiakastyy-

tyvdisyyttd mittaaviin tavoitteisiin.

”No, mun mielestd aika vdhdn on noita tavoitteita ehkd kdyty niin kun tai ei mulla aina-
kaan oo kauheen selvdid, mitkd ne konkreettiset tavoitteet talld hetkelld on. Ainut ehkd,
mistd on ollu puhetta niin tapaamismddrdt, mut muuten niin kun niin tavoitteista ylipdd-
tansd niin ei oo kyl hirvesti ollu niin kun puhetta nyt tdssd niin kun tin muutoksen aika-
na.” (T11).

Haastatelluista tyontekijoistd kolmannes raportoi asetettujen tavoitteiden sidilyneen
muutostilanteessa samana kuin ennen muutosta. Heistd kolme koki tavoitteet kuitenkin

mahdottomiksi saavuttaa ja luonnehti tatd turhauttavaksi.
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“Tuli vihdn semmonen tunne, et ihan sama mitd yrittdd, niin ei kuitenkaan pddstd ld-
hellekddn tavoitteita, ja kun mitddn sellasta oikeeta tukee ei saa siihen, eikd mitddn sel-
lasta.” (T7).

Erds haastatelluista huomautti, ettd uuden konseptien luominen ja kédyttoonotto vaativat
aikaa ja sopeutumista, minkd hidn koki aiheuttavan sen, ettd vanhoja tavoitteita ei tulla
ainakaan ensimmadisend vuonna saavuttamaan. Jotta turhautumisen ja epdonnistumisen
tunteilta valtyttdisiin ja muutos saataisiin kdyntiin onnistuneesti, hdn ehdotti tavoitteiden
ja toisaalta niiden saavuttamisesta tarjottujen palkkioiden pienentdmistd alkuun. Toinen
haastatelluista toivoi tavoitteiden sopeuttamista muuttuvaan tilanteeseen, jossa uutta

konseptia otetaan kayttoon:

"Sekin just kannustais, kun sit vihdn niin kun oikeesti huomioitas se, et jos joku tekee
toitd sen eteen, ettd rakentaa tditd konseptii paremmaks niin sit, et huomiotas se, et se on

Jjotain muusta pois sitten.” (T6).

Kaksi tyontekijdé arvioi vanhojen tavoitteiden saavuttamisen vaikeuden kumpuavan sii-
td, ettd tavoitteita on asetettu muutoshetkeen liitkaa, miké on johtanut tyontekijoiden véa-
listen vastuualueiden rajojen himartymiseen. Tdémin he puolestaan kokivat aiheuttaneen
asiakastapaamisten madrdn voimakkaan laskun, mikd puolestaan merkitsi haasteita

myynnillisten tavoitteiden saavuttamisessa.

"Sieltihdn se myynti oikeestaan lihtee sieltd asiakkaista; jos niit ei oo niin niin kun
myyntiin ei voi pddstd euromddrdsiin eikd kappalemddrdsiin eikd mihinkddn laadul-
lisiinkaan tavoitteisiin sillon. Ja sit muutenkin toki niin kun vois olla jotain muunlaisia

tavotteita, jotka kannustais siind muutoksessa sit taas kehittimddn sitd hommaa.” (T6).

Toinen heistd painotti selkeiden tavoitteiden viestimistd henkildstdlle muutostilanteessa
ja huomautti, ettd prioriteetiltaan vihemmaén térkeét tavoitteet jadvat ymmarrettdvasti
toteuttamatta, mikéli tavoitteita on litkaa. Seuraavassa sitaatissa viitataan asiakkaiden

ohjaamiseen sijoitusasiantuntijalle.

”Kun jos niitd tavoitteita on niin paljon, ettd aattelee, ettd md en kuitenkaan tdtd kaik-
kea voi tehdd, niin sitd rupee priorisoimaan, ettd ensin md teen tdn, sit toiseks téirkeim-
pdnd on toi ja sit toi ja sit on jo aika tyytyvdinen, jos saa sen ykkésen ja kakkosen hoi-
dettua, mut sit jos se asiantuntija on prioriteetissa vaikka neljdntend, niin sit sinne ei

riitdkddn paukkuja endd.” (T7).
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Arviointi ja mittaaminen

Haastatelluista tyontekijoistd kuusi koki, ettei heiddn suoriutumistaan mitattu tai arvioi-
tu muutoksessa. Erds heistd kuvasi arvioinnin puuttumisen muistuttavan “kaymistilaa”
ja kertoi toivovansa arvioinnin olevan tulevaisuudessa aktiivisempaa ja sddnnollisem-
pad. Tastd ryhmaistd kaksi korosti arvioinnin merkitystd erityisesti toiminnan ohjaajana,
silld mittareiden ja niiden arvioinnin katsottiin suuntaavan toimintaa oikeiden ja odotet-
tujen tyotehtdvien tekemiseen. Arvioinnin katsottiin paljastavan myds, mité tiimi on yh-
dessé saavuttanut ja toisaalta, mitkd ovat niité asioita, joiden suorittamiseen on kiinnitet-

téva erillistd huomiota ja panostusta.

”Mutta se, ettd mitd me ollaan saatu niin kun yksikkond aikaan, sitd me emme tiedd ja
se askarruttaa silleesti, ettd mihin suuntaan pitdis panostaa. Et tietysti sitd tyotd on,

mutta tekeeko niitd oikeita toitd.” (T2).

Haastatelluista tyontekijoistd puolet piti suorituksen arviointia ja mittaamista tirkednd
muutostilanteessa. Erds koki nimenomaan tyontekijoiden suorituksen seurannan koros-

tuvan muutostilanteessa:

“"No mun mielestd sitd olis pitinyt seurata ja kannustaa... Kaikki vaan pysdhtyi sillon
kun tdstd muutoksesta informoitiin ekan kerran. Myynnit pysdhty ja tapaamisiakaan ei
endd ollut, tai sit jos niitd oli, niin niitd oli vaan niilld tyypeilld, jotka tiedettiin et jatkaa
tanne muutoksen mukana tinne ja muuta. Mun mielestd siind olis pitdinyt olla pyérd
pyorimdssd ja silleen niin kun olla mukana siind ja johtaa sitd muutosta eikd katsoa,

mitd yrittdd tapahtua.” (T8).

Neljd haastatelluista raportoi muutostilanteessa tapahtuneen arvioinnin olevan ainakin
jokseenkin epéselvi. Tastd ryhméstd yksi myOnsi arvioinnin tai sen vaikutuksen esimer-
kiksi palkkaukseen olevan kokonaisuutena epdselvé. Toinen tyontekijd luonnehti suori-
tusarvioinnin muuttuneen muutoksen aikana rennommaksi. Hinen mukaansa arviointi ei
ollut samanlaista kuin “normaalitilanteessa”, jossa ldhes péivitasolla seurataan tyonteki-

joiden suoriutumista.

"Ei se ollut ldheskddn samanlaista kuin mitd tota normaalissa tilanteessa, jossa sitten
melkein pdivitasolla katsotaan, ettd missd mennddn ja mikd on tilanne ja missd tarvi-

taan tota tsemppid ja missd pitdd petrata, et kyl se sit muuttui siind aika lailla.” (T12).
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Tastd ryhmastd kaksi korosti, ettd tulevaisuudessa kéytettdvat mittarit ja arviointitavat
olisi ollut hyvé viestid tyontekijoille jo muutoksen alkuvaiheessa, silld tietimattomyys
tulevasta aiheutti huolta. Toinen heistd kertoi timéin vaikuttaneen siihen, ettd myyntiad
ikddn kuin lykéttiin sithen, kunnes tulevaisuudessa kaytettdvistd arvioinnista saadaan

varmuus. Han arvelikin arvioinnin puutteen vaikuttaneen tulokseen organisaatiotasolla.

“Ei ollut mitddn tietoa, ettd mitd tdssd uudessa tehtdvdssd meiltd... miten meitd mita-
taan ja mitenkd se alkuvuonna tehty tyo ndkyy nyt sitten loppuvuoden ndissd niin kun
seurannassa. Et onko silld mitddn merkitystd, ettd mitd me tehdddn alkuvuonna. Tietysti
firman kannalta on merkitystd, mutta néikyyko se meilld missddn ja ndin. Niin tota, se on

niin kun hirveen auki. Epdselvdd.” (T7).

Haastatteluissa nousi esiin tyontekijoiden huoli mittaamisen ja arvioinnin oikeudenmu-
kaisuudesta liittyen nimenomaisesti asiakassalkkuihin. Puolet haastatelluista toi esille
huolensa siitd, tullaanko heille tulevaisuudessa asetettuja tavoitteita sopeuttamaan ja ar-
vioimaan asiakassalkkukohtaisesti. Erds pohti esimerkiksi, ettd osalla kollegoista asia-
kassalkut ovat valmiit, kun osalla salkku koostuu kokonaisuudessaan uusista asiakkais-
ta, jolloin uuden tyon aloittamisen ldhtokohdat eivit ole tasapuoliset: toisen tyo alkaa
asiakkaiden kontaktoinnilla, kun toinen voi jatkaa ty6tddn tuttujen asiakkaiden kanssa

pitkdlti samaan malliin kuin ennenkin.

"Me ollaan hyvin erilaisissa tilanteissa kaikki nyt. Joillain on se vanha salkku, joka on
tullut mukana, joillain on tdysin uusi asiakaskunta ja joillain ei oo ees vield asiakkaita.
Ettd tota... En md oikeen... Kun sellasta tasaista mittaria tietysti ei oo. Ettd kaikkia ei

voi mitata nyt samalla tavalla.” (T3).

Kolme haastatelluista pohti myds englanninkielisten asiakkaiden méérdd salkuissa, silld
luonnollisesti tydskentely vieraalla kielelld on tyolddmpéad ja kielimuuri saattaa aiheut-
taa myOs tuotekohtaisia rajoituksia. He kokivat, ettei asiakassalkkujakoa ole tdssd muu-
toksessa mietitty loppuun asti, minkd yksi myonsi vaikuttavan voimakkaasti motivaati-
oon. Mittaamisessa ja arvioinnissa toivottiinkin kiinnitettdvin huomiota asiakassalkku-

jen sisdltoon.

Haastatelluilta kysyttiin lisdksi, milld tavoin suoritusta olisi heiddn mielestdin hyvi ar-
vioida ja mitata muutoksessa. Erds myonsi kysymyksen olevan hankala, ja piti erillisten
mittareiden ja arviointimenetelmien rakentamista muutosta varten haastavana. Kolme

haastatelluista ehdotti euro- ja kappaleméadriistd mittaamista sekd sijoitussuunnitelmien
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laadun arviointia. Kaksi mainitsi my0s asiakaspalautteen merkityksen arvioinnissa ja

toivoi sen lapikdyntia.

“Meilld nykyisin seurataan myoskin tdtd asiakastyytyvdisyyttd niin kun kyselyjen muo-

dossa. Ettd tota, mydskin se on sitten ihan semmonen, mitd mielellddn kdvisin sitten ld-
pi.” (T3).

Yksi haastatelluista koki tdrkeédksi, ettd arviointi tapahtuu viikoittain siten, ettd esimies
on mukana suorittamassa arviointia. Ainoastaan yksi haastatelluista koki, ettd muutok-

sessa erillistd arviointia ja mittaamista ei valttimaétta heti tarvita.

Palkitseminen ja palaute

Haastatelluista tyontekijoistd kahdeksan koki, etteivdt he ole saaneet palautetta tai heitd
el ole palkittu suoriutumisestaan muutoksen aikana. Viisi heistd raportoi kokeneensa
esimiehen liian kiireiseksi ehtidkseen antaa palautetta, ja kaksi kertoi tunteneensa, etti

esimiehelli ei ole kiinnostusta palautteen antoon.

“Esimiehilld ja kaikilla noilla johdolla on varmaan ollu niin kun kiire ja paljo niin kun
tekemistd nditten muutoksien ja kaikkien kanssa ja suunnittelua ja muuta, ettd vihdn
niin kun semmonen olo et... Miten md sen nyt kauniisti sanoisin... Ketddn ei hirveesti
kiinnosta. Tai siis silleen et... Ei oo oikeen ehtiny sitten niin kun keskittyd siihen puo-
leen.” (T10).

Haastatelluista tyontekijoistd kolme koki palautteen tirkedksi. Heiddin mukaansa esi-
mieheltd saatu palaute edistdd tyontekijdin ymmaérrystd omasta suoriutumisesta seké sii-
td, missé asioissa on vield parannettavaa. Nayttiisi, ettd tilld ryhmilld kiinnostusta he-
ratti myods oma suhteellinen suoriutuminen muihin ndhden. Tastd ryhmaéstd yksi totesi

palautteen vaikuttavan lisdksi suoraan motivaatioon.

“Ja siis silleen tietylld tavalla niin kun et kdytdis myos ldpi sitd et mitd md oon tehnyt
hyvin, missd md oon onnistunut niin kun muihin verrattuna tai sit et missd on paranta-
misen varaa... Md oisin ite halunnu palautetta siitd tehdystd tyostd. Koska se sit taas

motivoi eteenpdin.” (T9).

Ainoastaan yksi haastatelluista tyontekijoistd koki puolestaan palkitsemisen muutosti-

lanteessa merkitykselliseksi motivaation kannalta. Hinen mukaansa palkitsemisen avul-
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la toiminta tyOpaikalla saataisiin jouhevaksi, mika toisi "’lisdd potkua” tyohon. Parhaana
palkitsemismuotona hin koki nimenomaan tiimikohtaisen palkitsemisen, miké edistéisi
yhteistyotd. Han pohti palkitsemisen edistdvdn motivaatiota ja tyontekijoiden aktiivista

toimintaa muutoksessa ja totesi ettd toimiakseen palkitsemisen ei tarvitse olla suurta:

“Joku pieni asia, mikd sitten tota lisdis sitd motivaatiota ja ilmapiiri pysyis positiivisena

ja energiataso korkealla niin kyl se vois olla ehkd semmonen tdrkee tekijd siind.” (T12).
Kaksi tyontekijaa huomautti, ettei koe tarvitsevansa erillistd palkitsemista. Toinen koki

uuden tehtdvinkuvan olevan palkkio itsessddn ja toinen painotti osallistamisen merki-

tystd koettuna palkkiona ja tydnantajalta tulevana arvostuksena.

Tavoitteet, arviointi ja palkitseminen: esimiehet

Tavoitteet ja arviointi

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat muutoksessa asetettujen tavoitteiden olevan konk-
reettisia ja mitattavia. Tavoitteita nimettiin kaiken kaikkiaan seitsemén ja niistd eniten
korostettiin erityisesti asiakastapaamisten midrdd sekd toteutunutta bruttomyyntid.
Haastatelluista kaksi oli kuitenkin sitd mieltd, ettd tavoitteita on asetettu liikaa ja koki

niiden vaativan selkiytysta.

"Mun mielestd niitd vois olla vihemmdn. Selkeemmin ja vihemmdn. Ei niin et tehdddn
kaikkee paljon joka puolelle, ei tiid endd mihin se menee... Sit siind tulee semmonen

niin kun, no ihan sama.” (E2).

Toinen heistd huomautti monimutkaisten tavoitteiden seké niiden suuren méaarian vaikut-

tavan heikentévisti tyontekijoiden motivaatioon.

“Heilld on ihan mieleton mddrd nditd tavoitteita, musta niitd on litkaa. Niitd on ihan
niin kun tolkuton mddrd. Se on ndkojdcdn se trendi, ettd ne lisddntyy... Ndkojddn se vai-
kuttaa motivaatioon ja sit tuntuu, et se on niin mahdotonta, et se tuntuu aika kaukaiselta
ja md en tiedd, kuinka paljon se motivoi ihmisid sit kuitenkaan. Ja se on hyvin tdmmo-
nen monimutkainen, et kun yks paikka pettdd niin se vie kaikelta niin kun et se on aika...
Tuntuu ainakin, mitd nyt on palautetta tullu, niin se tuntuu vihdn semmoselta... ei ehkd

niin kun paras motivaattori, mitd se vois olla.” (E2).
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Kaksi esimiestd huomautti, ettd tavoitteiden suuri maard nostaa esiin kysymyksia siitd,
mikd on olennaista ja toisaalta suuntaa toimintaa turhan laajalle. Erds esimiehisti koki,
ettd relevanteimpien tavoitteiden poimiminen kaikkien tavoitteiden joukosta jad jok-

seenkin tyontekijén vastuulle ja voi aiheuttaa negatiivisia tunteita.

“Onhan niitd (tavoitteita) tosi paljon. Et suora reaktio tyontekijoiltd oli se, ettd mihin
keskittyd et kun niitd on niin paljon. Et jos miettii, ettd ihmiset yleensd pystyy keskitty-
mddn ehkd kolmeen - viiteen asiaan ja sielld on tosi paljon niitd... Mut se on ehkd se
haaste, ettd niitd on paljon. Toisaalta niin kun monethan niistd on, et kun yks toteutuu,
niin hyvin todenndkoisesti myos se seuraava toteutuu. Mutta sit tavallaan ihmismielen
kannalta niin haasteen siihen tuo se, ettd osalle se tuottaa tuskaa, et niitd on niin paljon
Jja osa pystyy néikemdidn et hei et kun tapaan riittdvisti asiakkaita, laadukkaita asiakkai-

ta, niin sieltd tulee niitd myynnillisid onnistumisia...” (E3).

Jokainen esimies muistutti, ettd tavoitteita asetettaessa johdon tulisi muistaa, ettd muu-
toksen myd6td muuttuneen konseptin sisdistiminen vaatii aikaa. Kaksi haastatelluista
muistutti, ettd on tirkedd kdyda lipi ja kerrata uuden konseptin mukaisia tavoitteita ja

toisaalta tyontekijoiden muuttuneita rooleja. Erityisesti aikaa ja malttia toivottiin.

“Eihdn ndd millddn voi kaikki kaikilla ihmisilld tapahtua niin kun kuukaudessa, kaikki
on hanskassa ja kaiken osaa ja ndin. Et se ymmdrrys et tarvitaan, plus uusien salkkujen
haltuunotto, et se tdysin se pyord pydrii niin voi sanoo, et se on semmonen vuosi et asi-
akkaiden luottamus ja kaikki... Kyl sitd aikaa. Se ymmdrrys, ettd ei tdd heti ekana
vuonna... tuota sellasia tuottoja varmaan kun toisena tai sit kun se pyorii kunnolla. Niin
ne odotukset niin kun sit sielld johtoportaassa niin... Myéds niin, ettd ihmiset ei polta it-
seddn nyt loppuun tai tule hirveitd pettymyksid ja hirveesti henkilévaihdoksia siks, ettd
odotukset ja sit se suoritus ei kohtaa vaan siks ettd tdssd hosutaan ja vaaditaan hirvees-

ti heti. Ymmdrrystd ja aikaa kuitenkin, vaikka aika kovaa tdissd mennddn.” (E2).

Kaksi haastateltua esimiestd korosti erityisesti, ettd suoritusta on mitattava ja arvioitava
my0Os muutostilanteessa. He kokivat, ettd tavoitteiden merkitys on tédrked, silld suoriu-
tumista arvioidaan nimenomaan suhteessa tavoitteisiin. Erds haastatelluista painotti kui-
tenkin, ettd siirryttdessd uuteen toimintamalliin ja tyontekijoiden toimenkuvan muuttu-
essa ainoastaan numeeristen ja yksiselitteisesti mitattavien tavoitteiden saavuttamisen

arviointi ei riitd.
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"Pitddhdn siind olla tavoitteet ja sitten, ettd miten suoriutuu suhteessa tavoitteisiin. Mut
sekddn ei ihan riitd, et se niin kun... Kyl pitdd tietdd, mitd sielld niin kun tapaamisessa
tapahtuu, et ei vaan voi todeta, et tdssd on tavotteet ja anna mennd. Et onks se osaami-
nen kunnossa, ja vaikka oliskin tapaamisia, niin kylhdn se, et menee niihin tapaamisiin
mukaan, niin se on yks olennainen osa, et ndikee, miten se tulee se, et pystytddn auttaa

asiakasta sielld.” (E3).

Yksi haastatelluista esimiehistd korosti, ettd muutostilanteessa, kun uuteen malliin ei
kuitenkaan olla viela siirrytty, on tarkeédd pitdd ylld aiempia tavoitteita ja mittareita. Ha-
nen mukaansa myos uuteen malliin siirryttdessd arviointia on tirkedd tehdd aiemmin

hyviksi todettuja mittareita hyodyntden, jotta aktiivinen tydskentely voidaan taata.

"Kylld meilld niin kun jatkettiin sen vanhan toiminnan niin kun suorittamista loppuun
saakka ihan tdysilld ja jokainen niin kun mielsi, ettd se on sen hetken tyotd... Me men-
tiin ihan ndilld vanhoilla mittareilla, mitd meilld olikin jo pitkddn toimineet. Sitten tie-
tysti tissd uudessa mallissa, kun tultiin tihdn niin, sillonhan meilld ei ollut vield kehitet-
ty nditd seurantavdilineitd, sen takia toi oli hyvin tdrkeetd et me aktiivisesti seurataan ja
seurattiin... Koska ihmiset haluaa tietdd, mitd he saa aikaseks ja ilman nditd niin sitten
ne tuntee, jokainen tuntee sen vdihdn, siis ei pelkdstddn esimies vaan muutkin, ettd nyt ei

tiedd oikeen, mitd saa aikaseksi niin se on kiva, ettd se ndkyy siind.” (E4).

Erds esimiehistd huomautti, ettd tyontekijoiden suoriutumisen arvioinnissa ja toisaalta
tavoitteiden asettamisessa tulisi huomioida tydntekijoiden yksilollinen tausta, osaamis-
taso ja toisaalta asiakassalkkujen erilaisuus. Héan korosti erityisesti yksildllisten erojen

huomioimista tyontekijéiden vélilld oikeudenmukaisen arvioinnin varmistamiseksi.

“Mun mielestd pitdis niin kun ottaa huomioon just se, ettd ihmisilld on erilaisia salkku-
Jja, ihmiset on eri tasosia, tulee eri taustalta... Et jollain lailla niin kun huomioida et mi-
kd se tilanne on ja tehdd hdnelle sitten siihen, hdnen Ildhtokohtiin sopiva niin kun et mi-
ten tdstd edetddn ja mikd tdmdn vuoden tavoite on niin kun hdnen kehittymisessd ja sitd
kautta sitten niin kun ne odotukset sit nithin asiakkaisiinkin, mitd voi odottaa... Ehkd me

odotetaan kaikilta samaa, mutta eihdn se periaatteessa oo ehkd ihan reilua ja oikein.”

(E2).



73

Palkitseminen

Haastattelujen perusteella néyttdisi, ettd virallista palkitsemisjirjestelmda muutostilan-
teeseen ei ole luotu vaan muutostilanteessa palkitseminen on ollut yksittdisen esimiehen
vastuulla. Esimiehet eivit haastatteluissaan nostaneet esiin muutoksen alkuvaiheessa
tapahtuvaa palkitsemista vaan kertoivat ldhinné palkitsemisesta, jota sovelletaan uuteen
malliin siirryttdessd. Kolme neljdstd esimichistd mainitsikin merkittdviksi palkitsemi-

seksi sen, ettd uuden tehtdvdan myota siithen valittujen tyontekijéiden palkka nousee.

“Tietysti itse nddn sen, ettd isoimpana palkintona on se, ettd on pddssyt timmaoseen...
tehtdvddn niin se kyl itsessddn on iso palkinto ja sitd kauttahan monelle on tullut myos
ihan rahallinen korvaus palkkaan ja niin kun ndind aikoina ne ei oo ihan tyypillisid. Et

sehdn on niin kun minun mielestd merkittivd palkitseminen, ettd oma palkka nousee.”

(E3).

Palkitsemisen roolia ei kuitenkaan vdhételty vaan kaikki haastatellut esimiehet kertoivat
hyoddyntineensd muutoksen aikana epévirallista palkitsemista sekd tiimi- ettd henkilo-
kohtaisesti muun muassa yhteisten aamiaisten muodossa. Vaikka ndyttiisi siltd, ettd eri-
tyisesti tiimikohtaista palkitsemista suosittiin, puolet haastatelluista esimiehistd koki

my0s yksittiisistd huippusuorituksista palkitsemisen tarkedksi.

“Erilaisia ihan nditd perusjuttuja, kdydddn aamiaisella aika sddnnollisesti. Tietenkin
konttorissa on sit tarjoilua aina vdlilld... Tilanteesta riippuen, mutta aika sddnnollisesti
palkitaan ja sitten joskus, kun joku onnistuu erinomaisen hyvin niin hdn saa sit henkilo-

kohtaisen pienen palkinnon, jonkun tdmmdsen konkreettisen esineen tai tavaran...”

(E4).

Kaksi haastatelluista muistutti, ettei palkitsemisen tarvitse valttamattd olla euromééarii-
sesti arvokasta. Toinen koki nimenomaan palkitsemisen symbolisen merkityksen koros-

tuvan ja nostattavan energiatasoa tydpaikalla:

"Siis rahallisesti tosi pieni mut symbolisesti iso juttu... Pidetddn yhteinen aamupala

tossa vaik ldhikahvilassa niin tdmdn tyylisid energiannostatuksia.” (E3).

Toinen heistd huomautti palkitsemisen olevan myos keskustelujen lomassa tapahtuvaa

tai julkista palautteenantoa esimieheltd tyontekijoille:
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“Eihdn se (palkitseminen) pelkkid lahjoja ole vaan onhan se myéds suullista niin kun
keskusteluissa ja tossa julkisesti palkitsemista. Ettd onnistuit hienosti ja oli hieno suori-
tus ja se on minusta se aika tdrkee juttu kaikkien kannalta, ettd se tuodaan julkiseks et

se niin kun ne lahjat ei oo se ainoa juttu vaan ihan myos tdllanen palaute.” (E4).

4.3. Mahdollisuus suoriutua

Tyontekijoiden haastatteluissa suoritukseen muutoskontekstissa linkittyivdt vahvasti
viestinndn ja osallistamisen merkitys. Toisaalta myds johtamisen merkitys muutostilan-
teessa korostui ja sen onnistuminen kulminoitui vahvasti omaan ldhiesimieheen, joka
johtaa konttorin toimintaa. TyoOntekijoiden haastatteluissa esimiesten toiminta korostui,
vaikka tyontekijét tiedostivat, ettd myOs esimies saa toteutettavat linjaukset ja suunta-
viivat ylemmaltd taholta. Kuitenkin koettiin, ettd jo pienilld seikoilla tyén tehokkuutta

olisi voitu lisdtd muutoksen aikana.

Tyontekijoiden haastatteluissa tydilmapiiri nousi tarkeédksi teemaksi. Sen koettiin olevan
vahvasti sidoksissa esimiehen toimintaan muutoksen aikana, silld osa tyontekijoistd ko-
ki esimiehen toiminnan ja hineltd saatujen ohjeiden vaikuttavan merkittavéasti ilmapii-
riin tyopaikalla. Esimiehen toimintaa ja ilmapiirid kasitelldénkin lomittain samassa kap-

paleessa, silld niiden erottaminen toisistaan oli haastavaa.

Osallistaminen, viestintd ja johtaminen: tyontekijdt

Osallistaminen

Haastatelluista tyontekijoistd kymmenen koki, etteivdt johto ja esimiehet ole ottaneet
heitd mukaan uuden konseptin ja siithen liittyvin muutosten suunnitteluun. TyOntekijois-
td kolme kertoi muutoksen tulleen ikddn kuin valmiiksi suunniteltuna ja valmisteltuna,
ja esimerkiksi tavoitteiden ja suoritusarvioinnin suunnittelussa henkildst6é ei kuultu.

"Mut ettd periaatteessa, ei tdssd oo tin muutoksen aikana... ei oo sillain tyontekijdilld

ollu oikeen kylld osallisuutta sitten mihinkddn mitenkddn.” (T3).

”Se vaan tiputetaan sieltd (tavoitteet) ja niiden kans eletddn... Koska ne tavoitteet, ne

on ollu aina niin jamptit, ettd ei niistd keskustella.” (T5).
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Tyontekijoistd, jotka kokivat, ettei heitd osallistettu muutokseen kolme raportoi esimie-
hen kuitenkin osallistaneen heitd konkreettisten, konttoritason linjausten suunnitteluun,
vaikka konseptin laajemmassa suunnittelussa heitd ei kuultu. Esimiehen kerrottiin esi-
merkiksi kannustaneen henkil6stod oman tyotilan suunnitteluun ja pyytdneen tyonteki-
jOitd pohtimaan, millaisia seikkoja tulisi ottaa huomioon konttorin arjen ja suoritusten

seurannan suunnittelussa.

Haastatelluista tyontekijoistd kaksi koki péddsseensd jokseenkin mukaan muutoksen
suunnitteluun, mutta molemmat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd osallistaminen jdi liian
suppeaksi. Kumpikaan heisté ei osannut tarkoin yksiléidd, kuinka muutokseen konkreet-
tisesti osallistettiin. Toinen heistd koki palautteenantomahdollisuuden tavaksi osallistua,

mutta totesi, ettei tiedd vietiinkd annettua palautetta todellisuudessa kaytdntoon.

"Kyl sitd palautetta aina on saanut antaa ja edelleenkin voidaan antaa. Mut sitten ehkd

toinen kysymysmerkki on se, et miten paljon sitd oikeasti otetaan huomioon.” (T12).

Puolet haastatelluista nosti esille, kuinka tirkedd olisi pyrkid ottamaan tyontekijit mu-
kaan muutoksen suunnitteluun. Heistd jokainen kertoi henkildstolld olevan sellaista
osaamista ja tietotaitoa nimenomaisesti asiakasrajapinnassa tydskentelysté ja arkipdivédn

tyotehtdvien suorittamisesta, jollaista johdolla tai valttiméttd esimiehilldkéén ei ole.

"Siihen tietysti just se, ettd meitdikin kuunneltais, ettei kaikki tuu vaan valmiiks annettu-
na. Koska kyl meilld on aikamoinen osaaminen ja tieto siiti et mikd niin kun... mikd

toimii ynnd muuta.” (T9).

“"Harvemmin ikind kysytddn niin kun niiltd, jotka sitd tyotd tekee, et hei onks teilld mi-
tddn vinkkejd. Vaan sit niin kun tyyliin haetaan se jostain ulkopuolelta, otetaan joku jo-
ka tulee sit kertomaan sen ettd mitd.. sitd md oon niin kun aina ihmetelly tdissd konser-
nissa et miksei sitd hyodynnetd sitd tietoo, mitd ihmisilld on tuolla kun ne jotka tekee
sitd tyotd. Sitd vaan niin kun.. Mutta niin ei ole ollut kdytdnto eikd oo ollut kéytdinto
nytkddn. Ettd en tiid missd vaiheessa sitten tajuavat sen mutta kylldhdn sitd kannattas

hyodyntdd koska se on tdysin ilmasta informaatioo tdlle konsernille.” (T11).

Erés haastatelluista painotti, ettd erityisesti asiakasnikokulman ja asiakastyytyvdisyyden
huomioimiseksi tyontekijoiden nikemyksii tulisi ottaa huomioon muutoksen suunnitte-

lussa. Hén korosti, ettd asiakasrajapinnassa tyOskentelevd henkilostd tunnistaa asiakkai-
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den tarpeet ja toiveet johtoa paremmin, silli suorien asiakastapaamisten sijaan johto

keskittyy tutkimaan 1dhinna asiakasndkokulmasta saatavaa tilastollista tietoa.

"Koska me tiedetddn kuitenkin paljo tarkemmin et mitd ne asiakkaat, mistd ne puhuu ja
mitd ne haluaa ja mihin on tyytyvdisid ja mitd ne ei halua ja mitd ne haluaa niin kun
“pankilta” ja minkdlaisia tuotteita ne haluaa. Md vditdn, et ei aluejohto oo niin kartal-
la, tai konttorinjohtajatkaan. Puhumattakaan vield ylemmdstd johdosta, niin ei oo vdlt-
tamdttd... ne enemmdn tutkii tilastoja. Ja totta kai sieltikin ndkee tietyt asiat ja ndin
mut se kuitenkin et kyl on tietynlaisia asioita, mitkd kuitenkin toistuu viikosta toiseen ja
mistd asiakkaat puhuu ja mihin ne on tyytyvdisid ja ndin niin tota... toivon ehkd enem-
mdn sitd ettd oli kyse timmdésestd muutoksesta tai sitten ihan sellasesta normaalista ar-
jesta tuolla tydssd niin tuota.. toivosin ettd ehkd enemmdn otettas huomioon sitten nditd
kehitysehdotuksia, mitd itse tyontekijéilld on niin kun mielessd ja mitd me ollaan asiois-
ta mieltd.” (T10).

Yksi haastatelluista tarkensi vield, ettei henkilOstéd tarvitsisi valttdméttd ottaa muutok-
sessa varsinaisesti mukaan paatoksentekoon, mutta olisi arvostanut, ettd niin sanotusti
kentélld toimivien tyontekijoiden ndkemyksid olisi kysytty ja mielipiteitd huomioitu
muutosta suunnitellessa. Han koki, ettei tyontekijoiltd tuleviin viesteihin tai kysymyk-

siin reagoitu, miki aiheutti osaltaan turhautumista muutokseen.

Osallistamisen merkitystd onnistuneessa muutoksessa korostaneista tyontekijoistd kol-
me koki, ettd osallistaminen olisi vaikuttanut positiivisesti tydmotivaatioon. Yksi heistd
korosti motivaation kannalta nimenomaisesti sitd, ettd esitetyt kehitysehdotukset kuul-

laan, viedddn kéytdntoon ja niiden ndhddén toimivan arjessa.

"Mut se ettd varmasti kylld mua ainakin motivois sellanen ettd jos niin kun johto niin
kun ottas huomioon ja kuuntelis enemmdn ehkd mitd niin kun meilld ns. duunareilla on
niin kun mielessd ja mitd mieltd me ollaan niin kun ndistd asioista ja sitten ne ndkyis

Jjotenkin niin kun siind tulevassa arjessa.” (T10).

Toinen koki osallistumismahdollisuuden erdénlaisena palkitsemisena ja ilmaisi halua-
vansa olla mukana kehittdméssd konseptia toimivammaksi, jotta asiakkaille voidaan
tuottaa mahdollisimman paljon lisdarvoa. Hén toivoi lisdksi, ettd hdinen ammattitaitoaan

ja vahvuuksiaan hyddynnettéisiin mahdollisimman paljon.
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“"Mua motivois jo se et mua otettas mukaan niin kun enemmdn ehkd siihen, et sais kehit-
tdd asioita, se jo palkitsis mua eikd hakata sitd pddtd seinddn vaan... et oikeestaan en
md tarvii mitddn palkitsemista siind muutostilanteessa kyl niin kun mitenkddn erityi-
semmin, mut et vois hyodyntdd sitd mun osaamista. Ja vahvuuksia sit niin kun siind

semmosessa et pddsis kehittdd sitd hommaa.” (T6).

Kolmas haastatelluista tyontekijoistd kertoi osallistamisen puutteen vaikuttaneen nega-
titvisesti tydmotivaatioon. Hén koki kaksisuuntaisen viestinnin tydnantajan ja tyonteki-
jan valilla liittyvdn olennaisesti osallistamiseen, silld kehitystd pitdisi luoda yhdessa.
Ylhéélta péin tulevan sanelukulttuurin hdn koki negatiiviseksi motivaation kannalta ja
painotti, kuinka térkedd olisi tarjota mahdollisuus muutoksen suunnittelun ja kehityseh-

dotusten pohtimiseen yhteistydssi tiimitasolla.

“Ja vihintddnkin sit et kun sieltd kuuluu viestid... sit olis ihan oikeesti reagoitu ja vaik-
ka kysytty et kerro lisdd. Et olis ihan kiva kuulla nditd ndkemyksid jos huomaavat ettd
tuolta tulee viestid asioista, mitd me ei ehkd olla ajateltu tai ainakaan selkeesti olla hoi-

dettu riittavdlld tasolla.” (T7)

Viestintd

Haastattelujen mukaan viestintd oli selvésti osa-alue, jota pidettiin tirkednd muutospro-

sessin ldpiviennissd. Erds haastatelluista luonnehti viestinndn merkitystd seuraavasti:

"Et kyl se niin kun mun mielestd avaintekijd siind, kun tulee muutosta, niin siind johta-

misessa on se oikeenlainen viestintd... Varmaan se viestintd on kaiken ydin.” (T6).

Koska viestinndn merkitystd painotettiin, kohdistui sithen luonnollisesti eniten myds
tyontekijoiden odotuksia ja toisaalta myOs pettymyksid. Viisi tyOntekijdd korosti vies-
tinndn merkitystd onnistuneessa muutoksessa, mikd osaltaan nosti odotuksia viestintdd
kohtaan. Jopa kymmenen haastatelluista koki, etti viestinndssa olisi ollut parannettavaa

ja thmetteli suppeaa tapaa, jolla viestintd oli tdssd muutoksessa jdrjestetty.

“No viestinndssd vihd heikkouksia, musta tuntuu, et ei pelkdstdidn niin kun oman esi-
miehen ja niin kun alaisten vililld vaan myés musta tuntuu et konttorinjohtajien ja alue-
Jjohdon vililld myds... jotenki tuntuis siltd, ettd md en ndd niin kun mitddn syytd, minkd
takia ei omalle henkilokunnalle ei vois kertoo tavallaan liikesalaista tietoa ja timmostd

uutta konseptia ja muuta. Miksei siitd vois hyvissd ajoin tiedottaa. Md ymmdrrdn et asi-



78

akkaille ei kerrota eikd kilpailijoille eikd ylipddtddn talon ulkopuolelle, mut se ettd nd-
kisin et se olis ehkd ihan hyvd tyoilmapiirin ja muunkin kannalta, ois semmosta pit-
kéndkoistd ettd tuota... Ettd ihmiset tietdis muutoksista ja muista, et se ei 0o vaan pie-
nen piirin tiedossa. Tai ainakin semmosta tiettyd osviittaa niin kun et mitd on tulossa ja

Jjotain pdivimddrid et ihmiset tietdis paremmin asioista.” (T10).

Kaksi tyontekijia raportoi olleensa tyytyvéisid johdon ja esimiesten viestintddn muutok-
sen aikana ja kokeneensa sen sddnnélliseksi ja informatiiviseksi. He kokivat esimiehen
viestineen muutokseen liittyvistd asioista heti itse tiedon saatuaan sen sijaan, ettd pant-
taisivat késilld olevaa tietoa. My0s viestintdd puutteelliseksi kuvanneista tyontekijoistad
kolme arveli esimiehen vélittineen muutokseen liittyvin uuden tiedon vélittdmasti sen

saatuaan.

”No tota mun mielestd ihan silld lailla hyvin on, ettd (esimies) on tiedottanu meitd siind
tahdissa, kun on hdnellekin sitten tietoa on tullut, tai sitten myoskin varmaan, millon on

annettu lupa kertoo meille sitten asioista.” (T3).

Haastatelluista tyontekijoistd, jotka kokivat viestinndssd olleen puutteita muutoksen ai-
kana, neljd tyontekijdd raportoi jaetun tiedon mééran liian vihdiseksi tai koki, ettd tietoa
esimerkiksi valintaprosessista joutui odottamaan liian pitkddn. Viestinndn véhiisen
mairdn koettiin aiheuttavan ty0yhteisdssd epitietoisuutta, epdvarmuutta, himmennysti

ja stressid.

"Kylhdn se on tietysti pikkasen stressaavaa mut ei se... Md luulen, et kokonaisuuteen se
on voinut niin kun vaikuttaa. Kyl se on totta kai, se on niin kun negatiivista jos ei, eihdin

kukaan tykkdd siitd et on niin kun tulevaisuus epdvarma, ei siitd tietenkddn kukaan tyk-
kdd.” (T1).

Nelja tyontekijdd kertoi viestinndn puutteen aiheuttaneen spekulointia tydpaikalla ja il-
mapiirin muuttuneen osittain tdmén vuoksi hyvin salamyhkéiseksi ja negatiiviseksi.
Ongelmalliseksi koettiin tiedon eriaikainen jakaminen eri tyontekijoille ja eri esimiesten
viestimén tiedon laajuus. Puskaradio koettiinkin merkittdvéksi viestintdkanavaksi, kun

johdolta tulevaa relevanttia tietoa ei ollut saatavilla.

“Koska siis kyllihdn se on ihan selvd ettd ndin paljon kun tdssdkin alueella on poruk-
kaa niin ihmiset puhuu, ihmiset puhuu ihan hirveesti ja sit kun kellddn ei oo sitd fakta-

tietoo niin se on sit ihan niin kun jdarkyttivd soppa.” (T11).
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Avoimuutta ja selkeyttd muutoksen viestimiseen toivoikin neljd haastatelluista tyonteki-
joistd. Yhden painottaessa viestinndn yhtdaikaisuutta kaikkien asianosaisten tyonteki-
joiden kesken, muutoksen sisdllon ja aikataulujen tarkempaa viestintdd toivoi kaksi
haastatelluista. Heiddn mukaansa muutosprosessin aikataulun viestinndlld henkilosto
olisi saanut aikaa pohtia tulevaa muutosta sen sijaan, ettd kaikki olisi tapahtunut tyonte-

kijan ndkokulmasta yhtikkia.

"Vililld tuntuu siltd, et ei viestitd ollenkaan mitddn. Vaikka ois ehkd syytd ollu... Hei-
ddn olis pitdny hoitaa tdd paremmin ja ilmottaa asioista ja kertoo, ettd missd men-
nddn... Kertoo siitd, ettd minkdlainen prosessi on, mitd tdssd tapahtuu, millon tapahtuu
mitdkin.” (T11).

My0s tavoitteiden sekéd tulevan arvioinnin suhteen viestintd koettiin puutteelliseksi. Nel-
jé haastatelluista koki heikon viestinnidn antaneen henkilostolle epdmaéddrdisen ja liian
laajan kuvan asetetuista tavoitteista, jossa henkiloston vastuulle jdi valita, mité tavoittei-
ta priorisoidaan. Tdmén he kokivat puolestaan vaikeuttaneen yhteistyoté ja heikentdneen
mahdollisuuksia suoriutua tehtdvistd. Tastd ryhmadsti erds kertoikin kaivanneensa muu-
tosviestinnéltd selkeyttd myos tavoitteiden ja tulevaisuudessa kiytettdvan suoritusarvi-

oinnin suhteen seka tietoa siitd, kuinka tehty tyd huomioidaan tulevaisuudessa.

”"No mun mielestd se ois ainaki... md olisin ite kaivannu sitd, ettd olis viestitty niin kun
selkedsti alusta alkaen ettd tota... mitd ne, mitd meiltd halutaan, muutenkin kuin ettd

tulee Exceliin ettd no niin kattokaaa nyt luvut punasella, pitid saada vihreelle.” (T7).

Viisi haastatelluista tyontekijoistd painotti onnistuneen viestinndn merkitystd muutok-
sessa ja yksi totesi onnistuneen viestinnédn olevan tirkein asia muutosprojektin ldpivien-
nissd. Yksi haastatelluista tyontekijoistd kertoi suoraan odottaneensa viestinniltd
enemman ja totesi, ettd jo positiivisemman tydilmapiirin varmistamiseksi viestintddn
olisi pitdnyt panostaa. Toinen koki heikon viestinndn kulminoituvan johtamiseen ja ker-

too kokonaisuuden aiheuttavan negatiivisia tunteita.

"Tdammdnen huono viestintd ja huono johtaminen turhauttaa ja sit se rupee niin kun
tuntumaan tosi negatiiviselta tid kokonaisuus ja sit kun tdtd puidaan kollegojen kanssa,
Jjotka kokee sen ihan samalla lailla, sit siitd tulee semmonen negatiivisuuden kierre et
kaikki rupee vaan harmittaa ja tuntuu vaan ihan ddrimmdisen turhalta ja sit se taas

ruokkii sitd negatiivisuutta entisestddn.” (T7).
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Kolmas haastatelluista muistutti, ettd positiivisen ja aktiivisen viestinnidn avulla myos
muutosvastaisempi henkilosté on mahdollista saada innostumaan muutoksesta ja hyvik-
symain sen taustalla olevat syyt. Toinen lisési, ettd oikein hoidettu viestintd voi lisdksi
edistdd tyonteon helppoutta muutoksen jilkeen. Viestinndn merkitystd ei hdnen mu-

kaansa tulisikaan aliarvioida:

“Et varmaan niin kun vois olla helpompiki ldhtee nyt tekemdcdn tdtd duunia ja niin kun
saada tdd porukka paremmin.. tai ois ollu parempi saada tid porukka niin kun tdhdn

Jjuttuun mukaan jos niin kun se olis hoidettu eri tavalla.” (T11).

Erds pohti viestinndn rakentavan pohjan muutokselle ja toimivan sen ldhtdkohtana:

“Viestintd olis mun mielestd alottanu kaiken, sen niin kun hyvdn pohjan. Et se jos olis

onnistunu niin moni muukin olis onnistunut.” (T8).

Kaksi haastatelluista tyontekijoistd koki heikon viestinndn vaikuttavan suoraan heiddn
tydmotivaatioonsa, kun muut toivat esille ldhinnd aiemmin mainitun epétietoisuuden
vilillistd vaikutusta. Toinen heistd koki viestinnin puutteet ja sen aiheuttaman epétietoi-
suuden turhauttavaksi ja piti tdtd yleisend mielipiteend. Toinen kertoi viestinndn puut-
tumisen ndyttdytyvan vahdisemman motivaation lisdksi heikentyneend arvostuksentun-
teena. Hédn koki, johdon vieneen muutosta 1dpi muilta osin onnistuneesti, mutta kuvasi

viestinnin epdonnistuneen ja néin ollen turhauttaneen.

"Mikd mun motivaatioon ainakin vihdn vaikutti niin oli just se, ettd kun niistd asioista
ei informoitu. Ja sitten niin kun... Niin mun mielestd se oli niin kun tosi semmosta... vd-
hdn semmosta, ettd no, et ei arvosteta... Ettd en md sit tiid muuten niin kun se, ettd jos
ei seurata koko ajan tai ndin niin ei se nyt ehkd niin kun mun motivaatiota silld tavalla
vie, et ehkd se oli enemmdnkin sit se, et tuli vihdn semmonen olo et no ettd “kiitti nyt

sitten” -tyyppisesti.” (T11).

Johtaminen ja ilmapiiri

Tyontekijoiden haastatteluissa tydilmapiiri nousi teemaksi, johon l1dhes puolet tyonteki-
jOistd otti kantaa. Viisi haastatelluista koki muutoksen keskelld vallitsevan epétietoisuu-
den vaikuttaneen negatiivisesti tydilmapiiriin, kun vastaavasti yhteistyon heikkenemisen
nosti esille viisi tyontekijdd. Kolme haastatelluista tyontekijoistd katsoi heikentyneen

yhteistyon liittyvdn vahvasti johtamiseen ja esimiehen toimintatapaan ja yksi heistd ko-
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ki, ettd erityisesti muutoksen heikko viestintd hankaloitti yhteistyotd. Esimiehiltd olisi-
kin kaivattu selkedmpdd viestintdd muutoksen liittyen, muutoshetken toimintatapojen

selkiyttamistd sekd tukea suoritukseen muutoksen aikana.

Viisi haastatelluista tyontekijoistd kertoi suoraan kaivanneensa esimieheltddn enemmain
tukea muutoksen aikana. He raportoivat kokeneensa, ettd esimies ei endd vélittanyt heis-

td eika tdlld ollut kiinnostusta kannustaa tyontekijoitd suoriutumaan tehtdvistién.

“Jotenki se vuoropuhelu pddttyi. Ettd se oli niin kun sellanen mun hdmmdstyksen koh-
de. Tietysti tdd on nyt yksittdinen esimies, en tiedd miten muissa konttoreissa, mutta itel-
ld ainakin sellanen, ettd se, et esimies ei endd sparrannu niitd pdivdn asioita niin kun
aikasemmin oli tehnyt. Et sitten vaan teit vaan sitd, suoritit sitd tyotd mitd oli edessd ja
taytit kalenteria ja silld tavalla. Se oli semmonen, mikd jdi vihdn niin kun itsed mietityt-

tamddn, ettd miten tdssd nyt ndin kdavi.” (T2).

Erityisesti myynnilliseen suoriutumiseen kaivattiin esimiehen tukea. Kaksi tyontekijad
koki johtamisen olleen puutteellista ja rakentuneen ympéripydreiden tavoitteiden ympé-
rille, ilman, ettd todellista tukea tai tyokaluja hyvdin suoritukseen annettiin. Tavoite-
keskeisessd tyoymparistosséd késitykset johtamisesta kulminoituivatkin vahvasti nimen-
omaan myynnin johtamiseen ja toisaalta ongelmat méadrillisten tavoitteiden saavuttami-

sessa ndyttivit edistdneen heikompaa johtamista.

"Hdin (esimies) vilitti aluejohdosta tulevia viestid, et nyt pitds tehdd kovemmin, tehkdd
enemmdn, ettd Excel ndyttdd sitd, ettd nyt ollaan vaan puolet tavotteesta, et pitds myydd
enemmdn. Se oli ainoo johtaminen, mitd me saatiin. Et tehkdd paremmin, tehkdd enem-
mdn. Ei mitddn semmosta todellista niin kun tukemista siind tyossd. Sellasta niin kun

miten md nékisin, mitd johtamisen kuuluis olla et saatais se porukka tekemddn.” (T7).

”Sit kun oli muutaman kerran toitotettu sitd, ettd pitdd tehdd enemmdn, pitdd tehdd
enemmdn ja sit lopulta tuli se, ettd jos ei tehdd enemmdn niin pitdd ruveta vihentdd po-

rukkaa. Et ruvettiin uhkailee, et kohta vihennetddn tyontekijoitd.” (T7).

Esimieheltd toivottiinkin aitoa tukea ja kannustusta tyontekijéiden suoriutumisen tuke-
miseen. Tueksi luokiteltiin esimerkiksi neuvot tai erilaiset tyokalut, joiden avulla pa-

rempaan suoritukseen on mahdollista pasta.
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“Jos esimies vaatii jotain niin sitten tavallaan siihen pitdis olla jotain tyékaluja tai neu-
voja tai ohjeistusta tarkemmin. Et ei se ihan riitd mun mielestd se ettd heitetddn vaan,
ettd nyt enemmdn kauppaa ja enemmdn tapaamisia vaan et mietitddn vihdn et miten
sitd kauppaa sais enemmdn ja miten niitd tapaamisia saatas enemmdn ja et siihen sais
niin kun tukea.” (T10).

Erds haastatelluista pohti muutoksen vaikuttaneen toisaalta my0ds esimiehiin ja heiken-
tdneen tuloksellisuutta titd kautta myos paivittdisessd tekemisessd, erityisesti tilantees-

sa, jossa esimies on muutoksen seurauksena vaihtamassa tyotehtiavaa.

“Ei esimiehelldkddn oo vilttamdttd ehkd hurjat intressit sitd hommaa tdysilld pyorittdd,
kun tietdd ettd omat kuviot muuttuu jollakin tavalla niin tota... Porukat muuttuu ja niin
poispdin niin sit se oli semmosta rennompaa, sanotaan ndin. Se sitten mahdollisesti vai-
kutti vihdn siihen kans et ei ollut sitten semmosta tota... Et vaikka ylimmdltd johdolta
tuli kuitenkin sitd vahvaa viestid, ettd tdysilld painetaan, mutta sit sielld kenttdtasolla ei

vdlttimdttd ollut sitd kovinta draivia...” (T12).

Puolet tyontekijoistd koki esimiehen siirtyneen tulevaan, muutoksen jilkeiseen konsep-
tiin ja toimintamalliin liian aikaisin. Tdmén koettiin heikentidneen yhteistyota tyonteki-
joiden vililla ja titd kautta vaikuttaneen myos myyntiméérien laskuun. Esimiehen var-
haisella siirtymiselld tulevaan toimintatapaan tyontekijét tarkoittivat uusien tavoitteiden
kayttoonottoa sekd uuden konseptin suunnittelua nykyhetken pdivittiisen toiminnan
kustannuksella, mikd saattoi aiheuttaa tyontekijoissd kokemuksen vilinpitiméattomyy-

desta.

“Tietysti se on aina ndin, ettd esimiehilld alkaa sitten se et kun he tietdd, ettd kohta tu-
lee muutos, niin heilld on niin kun jo paljon suunnittelutyotd siind tulevassa. Ettd sen
moni koki kylld ndin, ettd heistd sitten ei endd tavallaan vilitetty sitten kun tota, tid uus
kuvio tuli. Ettd se oli niin ldhinnd se tuleva sit. Mut se on musta kylld tavallaan ihan
luonnollista, et se menee ndin. Mutta se oli tietysti sit osaltaan se, ettd mikd huononsi
sitd ilmapiirid meilld mydskin. Ettd monet tunsi ettd heilld ei ookkaan mitddn merkitys-
tda...” (T3).

Kun tulevasta muutoksesta tiedotettiin sisdisesti ensimmaisid kertoja vajaa puoli vuotta
ennen uuteen konseptiin siirtymisté, oli selvad, ettei konttoritason toiminnassa tapahdu
vield muutoksia eikd tulevaisuudessa tapahtuva muutos néyttdydy vield asiakkaille.

Myoskddn sisdiseen tyonjakoon ei tullut vield muutoksia, minkd vuoksi vanhoilla toi-
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mintatavoilla ja tyotehtdvilld oli tarkoitus jatkaa uuden konseptin julkistamiseen asti.

Esimieheltd olisi kaivattu selkedmpai viestintdd muutoshetken toimintaan liittyen.

“Ensinndkin silleen positiivisesti tuodaan ne muutokset ilmi ja sit ettd tdllasta on tulos-
sa ja ndin, ettd hieno juttu ja teistdkin moni pddsee sit tekee uutta, mut et nyt vield edel-
leen on ndd asiakkaat, jotka kaipaa meitd ja ettd palvellaan ne mahdollisimman hyvin,
ihan niin kun ennenkin, ja tehddn konttorina yhdessd. Et ei se nyt mun mielestd hirveen

vaikee homma itse asiassa edes olis.” (T6).

Kolme tyontekijdd hdmmastelikin, minkd vuoksi esimies ei selventdnyt tyontekijoille,
millaista toimintamallia siirtymé&aikaan sovelletaan ja muistuttanut odottavansa edelleen
vanhoihin euro- ja kappalemédridisiin sekd laadullisiin tavoitteisiin pyrkimistd. Eréds
tyontekija koki, ettd titd viestid olisi ollut hyva tuoda selkedmmin esille, jotta motivaa-

tio my0s muutostilanteessa olisi sdilynyt.

"Mutta se ettd, kun se on vaikka tietylld pdivimddrdlld sovittu, ettd siihen asti toimitaan
taysilld, tehddn hommia ndilld asiakkailla tdlld porukalla, ndilld salkuilla... Ettd kaikki
ajaa sitd samaa tai tulis ajaa sitd samaa asiaa... Ettd yks talo, vaikka muuten tdtd seu-
rantaa varten se on hajautettu ndin, niin sitd pitdd tuoda ehkd vihdn enemmdn nytten,
Jjotta sitten ehkd se motivaatio olis pysynyt ylld sitd olis jaksanut tehdd viimeiseen pdi-

vddn asti tdysilld sitd hommaa.” (T12).

Kolme tyontekijdd koki nimenomaan esimiehen liian varhaisen siirtymisen uuden kon-
septin mukaiseen malliin, jossa tavoitteet muuttuivat entisestd, osaltaan aiheuttaneen

yhteistyohon liittyvit haasteet. Selkeyttd tehtdvinjakoon kaivattiinkin:

“Ja tota, just sitd selkeyttd siihen viestintddn ainakin. Ja myoskin siihen niin kun tehtd-
vinjakoon. Ja kaikki meni niin silleen auki, kun toi oli hyvin voimakkaasti yhteistypai-
notteista tuo tyo aikasemmin, se niin kun vaati sitd et se pitdd olla niin sit kun se yhteis-
tyo sen takia, ettd oli vihdn epdselvdd tyonjako ihmisilld niin yhteistyo rupes rakoilee,

niin se hankaloitti sitd.” (T7).

Viisi tyontekijoistd raportoi epatietoisuuden heikentéineen tydilmapiirid. Yksi heistd piti
ongelmallisena sitd, ettd eri tyotekijoitd on tiedotettu muutosprosessin eri vaiheista eri

aikaan, miki on johtanut ilmapiirin heikkenemiseen.
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"Hyvin salamyhkdistd tdd kaikki on ollu ja tidl on ollu tosi huono ilmapiiri ja semmo-
nen niin kun et toiset tietdd jotain, toiset ei tiedd mitddn ja sitten tdd puskaradio ja rik-
kindinen puhelin on menny tddlld ndin... Ja sillain et tddl on ihmiset kokenu tosi... on
ollu paha olo ja kaikkee muuta ja se tyéilmapiiri on ollu niin kun viimesen kuukauden

tai puoltoista, niin ollut tosi inhottava.” (T9).

Toinen pohti muutosprosessin olleen raskas erityisesti niille, joita uuteen tehtdviian ei
valittu. Heiddn suhtautumisensa muuttui haastatellun mukaan niitd kohtaan, jotka puo-

lestaan saivat jatkaa uudessa konseptissa:

“Tdmmonen epdtietoisuus ja sitten toisaalta monilla tehtdvien vaihtuminen niin se on...
Siind on tullut isoja pettymyksid ja sitten toisaalta taas ne, jotka on ehkd sit nimetty td-
héin tehtdvddn niin tota, sen jdlkeen suhtautuminen heihin on kylld sitten muuttunut... se

on vihd heikentdinyt ilmapiirid tyopaikalla.” (T3).

Osallistaminen, viestintd ja johtaminen: esimiehet

Osallistaminen

Kolme neljdstd haastatellusta esimiehestd kertoi konseptimuutoksen ja myynnillisten
tavoitteiden tulleen johdon taholta varsin valmiina kokonaisuuksina, minkd vuoksi he
eivit voineet osallistaa tyontekijoitd niiden suunnitteluun. Erds esimiehistd muistutti,
ettei hin itsekdin ole ollut mukana esimerkiksi tavoitteiden suunnittelussa. Kolme nel-
jastd esimiehistd kertoi kuitenkin ottaneensa tyontekijoitd mukaan konttoritasoisten asi-

oiden suunnitteluun.

”No, tavotteiden suunnittelussa he ei oo ollut mukana. Enkd oo ollut mindkddn mukana
et ei sen puoleen. Ne nyt on silleen annettuina. Mutta ite oon ottanut tai otin heti alussa
niin kun tietysti heiddt mukaan siihen ettd, mitd me halutaan tehdd ja niin kun minkd-
lainen tiimi me halutaan olla ja silleen ettd niin kun yksi iso asiahan tdssd muutoksessa

on ettd tiimiydytddn sen uuden konttorin kanssa.” (E3).

”"No me ollaan pidetty palavereita, mietitty niin kun tditd tilannetta, tehty yhteisid toi-
mintatapoja, puhuttu, et miten toimitaan, miten voidaan tehdd, yhdessd kdyty ldpi eri
asioita ja vapaammin tai jotenkin ohjatummin ett niin kun eri asioita et miten voidaan

hoitaa tai mikd on ongelma tai mikd se nyt ikind onkaan. On kdyty ldpi, voi olla isom-
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mallakin porukalla ollut palavereita, ite ndin et kylld porukat on niissd mukana voinu

olla ja paljon niin kun nimenomaan sitd kautta ehkd tullutkin asioita.” (E2).

Osallistamiseksi koettiin my0s, ettd esimies pohti yhdessd tyontekijoidensd kanssa,
kuinka asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Kaksi haastatelluista esimiehistd kertoikin
kdyvéansd vuorovaikutteista keskustelua tyontekijoidensd kanssa tavoitteiden asettami-

sen ndkokulmasta.

“Ja ihan sekin et me istutaan pyoreen poyddn ddreen ja keskustellaan asioista et miten
tdmd asia hoidettas ja miten tdmd asia hoidettas ja minkdlaisia niin kun asioita mind
arvostan ja jotta me pddstdis ndihin meiddn tavoitteisiin niin mitd meiddn tarvis tehdd,
milld tavalla ja miten meiddn tarvis tehdd. Niitd me ollaan mietitty ja sit ihan niin kun

silleen ruohonjuuri tasolla.” (E3).

Kaksi esimiestd kertoi arvostavansa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, uusia ideoita ja
halukkuutta kokeilla uusia toimintatapoja. Toinen heistd painotti, ettd nimenomaisesti

yhdessé ideoimalla ja suunnittelemalla voidaan sitouttaa ihmisid uuteen konseptiin:

“Olen ottanut tyontekijoitd mukaan myoskin siihen suunnitteluun. Me mietitddn ihan
vhdessd, ettd jos joku on mennyt hyvin, siitd ollaan tyytyvdisid ja ollaan kaikki iloisia ja
mietitddn sitten, menemmeké aamiaiselle tai mitd tehdddn ja hehkutetaan sitd. Ja sitten
tosissaan, kun joku esimerkiksi nyt ei ihan vield toimi niin sit yhdessd mietitddn. Meilld
on ndd raportit ja muut niin yhdessd ollaan kaikki sen ddrelld sit mietitddn, mitd teh-
tdis, ja sieltd tulee ideoita paljon. Ettd mun mielestd tdytyykin olla niin, ettd sitd ideoi-
daan yhdessd, aika paljonkin, koska se sitouttaa sitten paremmin taas ihmisid tihdn ko-
ko kokonaisuuteen.” (E4).

Viestintd

Kaksi haastatelluista esimiestd kertoi tyontekijoiden suuntaan kohdistuneen viestinnin
liittyneen ldhinnd uudesta konseptista tiedottamiseen ja siithen liittyen olennaisimpien
asioiden painottamiseen. Esimerkiksi uusia tehtdvinkuvia ja niiden rooleja on pyritty

kertaamaan toistuvasti.

“Sellasta ymmdrrystd yrittdanyt kdydd... ettd hei mikd tdd on ja mitd tdstd odotetaan tds-
td muutoksesta ja niitd niin kun tavallaan sellasta isompaa kuvaa, ettd miks tdillanen

muutos tehdddn ja niitd md oon yrittiny kdydd, mut en varmaan riittdvdsti. Ettd var-
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maan pitds vield ainakin 40 kertaa kdydd ne samat kalvot oikeesti, kun nehdn syventyy
ne kalvot, sunkin ymmdrrys siitd asiasta kun sd useamman kerran pohdit sitd, ettd mitd
sulta odotetaan...” (E1).

Kaksi haastatelluista esimiehistd kertoi pyrkineensd viestiméén tyontekijoille uutta tie-
toa mahdollisimman nopeasti itse tiedon saatuaan. Toinen kuitenkin huomautti, ettd
haastavaa nopeassa viestinndssd on, ettd tietoa jaetaan johdon taholta pala kerrallaan,

eikd kaikkea esimiehille kerrottua tietoa ole luvallista vield jakaa tyontekijoille.

”No totta kai mahdollisimman nopeesti, uutta tietoo mahdollisimman nopeesti. Se kui-
tenkin siind on se haaste ettd, kun sitd tietoa tulee niin sitd saattaa tulla meillekin tipoit-
tain ja sitd tulee niin kun, ettd dlkdd kertoko vield tai ei vield, vasta viikon pddstd ja ta-
vallaan se alkaa sitten venymdidn, ettd millon voi viestid ja ndin pois pdin... Mutta no-

peasti pitds tehdd, mut pitds mydskin tehdd laadukkaasti ja kerralla oikein.” (E3).

Toinen esimiehistd, joka perddnkuulutti viestinndn merkitystd ja sen nopeutta, koki ak-

titvisen viestinnan edistdvin tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta muutoksessa.

“Henkilokohtaisesti olen kova viestimddn asioita, joten mind pidin sitd sellasena hyvin
olennaisena asiana. Ettd pienidkin asioita, mitd oli kerrottavissa niin kerroin niin pal-
jon kun pystyi ja nopeasti, koska se alkoi tuoda jo siti semmosta niin kun, sehdn tuo tu-

vallisuutta kun sulla on niin kun jotain sisdltod uudelle asialle ja ndin poispdin.” (E4).

Toisaalta hdn koki viestintddn liittyvdn my0s haasteita eri kuulijoiden ottaessa viestejd
vastaan eri tavoin. Tétd hén korosti erityisesti tyonantajan odotuksista tyontekijoitd koh-

taan viestittdessd ja pohti kertauksen edistdvin viestin omaksumista.

“Henkilokohtaisesti koen, et kylld ndd odottaa myos sitten, ettd he tarkkaan tietdd mitd
heiltd odotetaan ja se ei jdd niin kun epdselviks koska se, ettd jos puhuu ympdripyo-
reesti asioita, kun ihmiset ottaa viestid vihdn eri tavalla vastaan. Niin monesti se vies-
tintd on vihdn vaikeeta. Ettd vaikka sd kertoisit kuinka selkeesti niin ihmiset kuulee asi-
oita vihdn eri tavalla. Kylld sitd kertausta kaivataan ja sitten se, ettd tulee se viesti sel-
vdks ja mitd odotetaan, mitkd on nyt mitd, mihin me tdlld hetkelld satsataan. Me kerra-
taan niitikin melkein viikottain tossa taulullakin. Ettd meilld on nyt kolme asiaa milld
mennddn, ja ne kun onnistuu niin sit loppu tulee myohemmin, ettd nyt ei hirveesti tartte

itseensd joka asiaan hajottaa.” (E4).
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Johtaminen ja ilmapiiri

Yksi esimiehistd koki, ettd muutosprosessi kesti kokonaisuudessaan liian kauan aiheut-
taen tyontekijoissd epdvarmuutta. Han koki, ettd epdvarman tilanteen pitkittyminen ai-
heutti aktiivisuustason ja myyntimddrien heikkenemistd ja ikdan kuin tyhjédkdyntid toi-

minnassa.

“Jotenkin se prosessi olis ehkd pitiny olla nopeempi mun mielestd. Siind oli hirveen
kauan sellasta tilannetta, ettd ihmiset oli epdvarmuudessa... Ja se kesti kylld kauan se
muutosvaihe, mikd oli huono, koska siind tuli sit semmosia vaan vihdn tyhjdkdvi ja jo-
kainen odottaa, ettd mitds md nyt teen seuraavaks... Se kyl vaikutti nyt varmaan meiddn

myynteihin ja kaikkeen aktiivisuuteen ja kaikkeen. Se veny vihdin ehkd liian pitkddn.”

(E1).

Kaksi haastatelluista esimiehistd painotti esimiehen ldsnédolon ja tuen tarjoamisen mer-
kitystd tyontekijoille ja ndiden tydmotivaatiolle muutostilanteessa. He kokivat, ettd esi-
miehen kiinnostus tyontekijoitd kohtaan, ndiden kannustaminen ja pienistdkin onnistu-

misista iloitseminen ovat merkityksellisid esimerkiksi motivaation kannalta.

“Semmosena tosi tirkeend tekijdind nddn kylld sen niin kun sen motivaation ja semmo-
sen tsemppihengen luomisen. Et jos sen saa niin kun kohdilleen niin tdd muutos on hel-
pompi ldpi viedd. Jos sitd ei ole tai siind on haasteita niin sit on vaikeempaa viedd sitd
muutosta... ylipddtddn se niin kun tsemppihenki ja semmonen niin sehdn ldhtee siitd
esimiehestd, miten se niin kun motivoi ja miten se esiintyy tyopaikalla, miten se niin kun
on kiinnostunut tyontekijoistd, kiinnostunut mitd he tekee, kiinnostunu onnistumisista ja

ndin pois pdin.” (E3).

“Ja nythdn tdssd muutostilanteessa on tirkeetd et pidetddn niin kun ihmisten, jokaisen
vksilon tilanteesta huolta ja ollaan hyvin voimakkaasti tdssd toiminnassa mukana... Et
muutosjohtamisessa on tirkeetd, ettd esimies on hyvin voimakkaasti ldsnd, kdytettdvissd
ja on tdssd niin kun kannustamassa ja nimenomaan niin kun pienistdkin asioista... Se,
ettd koetaan, ettd esimies on aidosti mukana ja... saa niin kun tavallaan luvan sille, ettdi

aina ei onnistu ja tietenkin myéskin sitten ollaan iloisia onnistumisista.” (E4).

Erés esimiehistd huomautti, ettd esimiestyOssé tiarkedd on lisdksi, ettd tyontekijoitd osa-

taan vaatia kehittimadn suoritustaan tehokkaammaksi. Hén painotti, ettd tyontekijoille
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on tarjottava yhtildiset mahdollisuudet onnistumiseen, mutta toisaalta johtamisessa on

huomioitava my0s henkildiden yksildlliset erot, kuten osaamistaso.

”Sitten mydskin esimiehen pitdd pystyd myos vaatimaan... Sillon se, ettd kaikilla on sa-
manlainen mahdollisuus onnistumiseen ja se, ettd tietysti tdaytyy eri tavalla sitd vihdn
Jjohtaa ihmisid riippuen, missd ollaan menossa, mut se. Ettd toki sitten jos ei ldhde rul-
laamaan niin sitten tdytyy puuttua vihdn enemmdn sit siihen tilanteeseen. Et totta kai
aina ldhdetdcdn siitd, ettd jokainen saa niin kun mahdollisuuden ja onnistumisiakin pitdd
sitten kuitenkin olla. Ja sehdn ei oo oikein kellekddn jos sit esimerkiks sanottas et olis
ndin ettd jos on joku joka ei onnistu koskaan ja toiset onnistuu aina niin sehdn on hyvin
tdrkeetd ettd ollaan sit tasapuolisia tdmdn suhteen elikkd se on sitten se tasapuolisuus

erittdin tdrkee asia tissd.” (E4).

Kolme neljistd esimiehesti koki, ettd on saanut johdon taholta riittdvésti tukea ja ohjeis-
tusta muutoksen ldpivientiin. Erés kertoi, ettd erityisesti muutosjohtamisessa esimiehid
on tuettu paljon ja toinen koki, ettd apua on saanut johdolta pyydettdessd. Tastd huoli-
matta kaksi esimiehistd koki muutosjohtamisen jokseenkin kuormittavaksi. Kukaan
esimiehistd ei kuitenkaan kokenut, ettd olisi tarvinnut johdon taholta enemmain tukea tai
opastusta vaan muutoksen johtamisen ja ldpiviennin katsottiin onnistuneen tarjotun tuen

puitteissa.

“Toisaalta md oon vdlilld miettiny ettd kylldhdn tdssd aika yksin niin kun painii... Mut-
ta jos md oon tarvinnu jotain niin md oon kylld saanu apua... Mut onhan tdd loppupe-

leissd aika yksindistd taapertamista...” (E2.)

"Vililld tulee semmonen tunne vaan, ettd itsekin joutuu niin kun laskee alas, ettd on 50
asiaa, mitd jokainen haluaa tehdd... pitdd istua alas, miettid ja ite vaan kirkastaa, ettd
miks tdd on ja mitkd ainakin ndd kaikki tdrkeimmdit tehtdvdt on, mitd ainakin pitdd ldh-
tee vetdmddn ja sit pitdd ite kylmdsti niin kun linjata se niin kun ja yrittdd keskittyd nii-
hin. Jokainen haluaa jotain ja esimieskin sanoo ettd ndd on tdrkeitd juttuja ja sitten
saattaa toisena hetkend tulla kysymddn ettd mites ndd kaikki... kun ei vaan niin kun
Jjoka asiaa pysty niin kun tdillasessa muutoksessa ainakaan johtamaan, jotta tdstd tulee

Jjotain tulosta... ettd haasteellista on.” (E1).
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaiset tekijat vaikuttavat tyontekijén
suoritukseen Pankissa X muutoksen aikana. Ongelmaan pyrittiin vastaamaan kahden

tutkimuskysymyksen avulla:

- Millaiset tekijat vaikuttivat positiivisesti tyontekijén suoritukseen Pankissa X to-
teutetun muutoksen aikana?
- Millaiset tekijdt vaikuttivat negatiivisesti tyontekijdn suoritukseen Pankissa X

toteutetun muutoksen aikana?

Tésséd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset tulokset tutkimuskysymyksittdin ja ver-
rataan tuloksia aiemmissa tutkimuksissa tehtyihin havaintoihin. Lopuksi esitetdén tut-
kimuksen seké teoreettinen ettd kdytdnnontason kontribuutio ja uutuusarvo, jotka vai-

kuttaisivat olevan kytkoksissd nimenomaisesti muutoskontekstiin.

5.1. Millaiset tekijat vaikuttivat positiivisesti tyontekijan suoritukseen Pankissa X to-

teutetun muutoksen aikana?

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaisi, ettd osaaminen ja sen kehittiminen nousivat
tdssd muutoksessa merkittivimmin yksilon ja sitd kautta koko organisaation suorituk-
seen positiivisesti vaikuttaneiksi tekijoiksi. Tyontekijoiden riittdvan osaamistason var-
mistaminen onkin keskeinen ldhtokohta onnistuneelle suoritukselle, silli osaamisen ja
sen kehittimisen ndhdddn olevan jopa ratkaisevin tekijd yksilon suorituksen johtamises-
sa. Vaikka osaaminen ei yksin riitd takaamaan hyvaa suoritusta, voi se auttaa varmista-
maan muiden suoritukseen vaikuttavien tekijoiden saavuttamisen yksilon suorituksen
ollessa muuttuvassa toimintaymparistossa tyypillisesti vahvimmin riippuvainen osaami-
sesta. (Viitala 2005: 88; 91.)

Tulosten perusteella positiivisena koettiin, ettd koulutukset vastaavat hyvin tulevaisuu-
den osaamistarpeita, nithin on panostettu voimakkaasti ja tarjottujen koulutusten katsot-
tiin olevan ainakin jokseenkin rdatdldityjd kunkin tyontekijan osaamistasoa ja kehitty-
mistarpeita vastaaviksi. Nayttdisi, ettd koulutusten suunnittelua on pohdittu johdon ta-

holla tarkoin ja koulutukset on linkitetty onnistuneesti kdytdinnon tyohon. Empirian pe-
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rusteella herdd vaikutelma, ettd muutoksen myo6td vaadittavista osaamistarpeista on on-
nistuttu muodostamaan yhteinen nidkemys johdon ja tyontekijéiden vilille ja toimenpi-
teet osaamisen takaamiseksi keskittyvit ammatillisesta ndkdkulmasta relevantteihin asi-
oihin. Esimerkiksi virallista oppimista, joka koostuu teoriapainotteisista valmentavista
koulutuksista tuetaan ja se ndhdddn tdrkednd osana tyoOntekijoiden kouluttamista ja
osaamisen kehittdmistd. Lisdksi tyontekijoiden yksilollinen osaamistaso ja toisaalta eri-
lainen ammatillinen tausta on huomioitu laajalla ja vapaavalintaisella koulutustarjonnal-
la. Osaamisen kehittdimisen prosessinomaisuus ndyttdytyykin varsin selvisti kohdeor-
ganisaation muutoksessa. Kuten Viitalakin (2005: 155) esittdd yksilollisten kehittdmis-
tarpeiden ja niiden tueksi tarjottavien koulutusten pohjana tulisi osaamisen kehittdmisen
prosessin mukaan olla tulevaisuudessa tarvittava organisaation vision ja strategian mu-
kainen osaaminen, johon tyontekijin nykyistd osaamista verrataan ja jonka puitteissa

kehittymistd arvioidaan.

Osaamisen ja sen kehittdmisen liséksi tutkimustuloksissa nousi esiin, etti osa haastatel-
luista koki positiivisena sen, ettd esimies pyrki muutoksen aikana osallistamaan heitd
konkreettisten konttoritason linjausten suunnitteluun, vaikka laajemmin heitd ei muu-
toksen suunnitteluun, toteuttamiseen tai esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen otettu
mukaan. Esimiehet korostivat konseptimuutoksen ja myynnillisten tavoitteiden tulleen
heillekin valmiiksi annettuina, minka vuoksi mahdollisuudet tyontekijéiden osallistami-
seen olivat varsin rajalliset. IThmiselle ominaista itsemédrddmispyrkimysti pyrittiinkin
huomioimaan esimiesten valtuuksien rajoissa pohtimalla esimerkiksi yhdessé tapoja ja
tyokaluja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Yhdessd suunnittelu ja tyontekijoiden
rohkaiseminen ideointiin ja uusien toimintatapojen kokeiluun néhtiin tapana sitouttaa
heitd muutokseen. Siten osallistamistoimet ovat saattaneet edistdd muutoksen lépivientid
ja vihentdd muutosta vastustavia tunteita huolimatta siité, ettd kokonaisuudessaan muu-

tokseen osallistaminen jdi tyontekijoiden ndkokulmasta viahaiseksi.

5.2. Millaiset tekijat vaikuttivat negatiivisesti tyontekijdn suoritukseen Pankissa X to-

teutetun muutoksen aikana?

Tutkimustulosten perusteella negatiivisesti suoritukseen vaikuttaneet tekijdt liittyivit
epidselvyyteen tavoitteiden asettamisessa, suoritusarviointiin, aineettomaan palkitsemi-
seen, heikkoihin osallistumismahdollisuuksiin muutoksen suunnittelussa, esimiesten

johtamistaitoihin seka viestinnillisiin haasteisiin. Esimiehet tunnistivat haastatteluissaan
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negatiivisesti tyontekijan suoritukseen vaikuttavia tekijoita liittyen 1dhinna tavoitteiden

asettamiseen ja suoritusarviointiin.

Tavoiteasetannan haasteet kulminoituivat viestinnéllisiin puutteisiin esimiestyossa, silla
tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset asetetuista tavoitteista vaikuttavat olevan risti-
riidassa keskenddn, minké lisdksi eridvid nikemyksid my0s tyontekijoiden valilld nédyt-
tdisi olevan. Asetettuja tavoitteita ei tdssd muutoksessa onnistuttu viestimédn kaikille
tyontekijoille, vaikka tavoitteiden madrittdminen jo ldhtokohtaisesti on tyontekijan suo-
rituksen kannalta olennaista (MacLeod 2012: 69; Galpin 1994). Tavoitteiden koettu
puuttuminen niyttdisikin heikentdneen tyontekijoiden suoritusta, silld tavoitteiden ja
niiden asettamisen tarkeyttd korostettiin ja niiden katsottiin ohjaavan jokapdivaisti toi-
mintaa ja kertovan tyonantajan odotuksista tyontekijda kohtaan. Havainto tukee aiempia
tutkimustuloksia, joiden mukaan tavoitteiden avulla viestitdin tyontekijoille, milld ta-
voin toimintaa odotetaan kohdennettavan (Aguinis ym. 2011; Hellgvist 2011; Brudan
2010; Kauhanen 2010: 62; Galpin 1994).

Tavoitteiden epdtarkkuus, vaikea mitattavuus ja mahdoton saavutettavuus heikensivét
tyontekijoiden suoritusta kohdeorganisaation muutoksen aikana. Tamai tulos vahvistaa
tavoiteasetannan-teorian pohjalta johdettujen SMART-periaatteiden kaytettdvyyttd ta-
voitteiden asettamisessa my0s muutoksen aikana. Tédminhetkiset epitarkat tavoitteet
tulisikin korvata yksiselitteisilld ja ymmaérrettavilld tavoitteilla, jotta tyontekijélle saa-
daan selked nidkemys siitd, mitd tdméin odotetaan saavuttavan. Jotta tavoitteiden tarkka
mittaaminen on mahdollista, on niiden oltava mitattavia ja mééréllisesti ilmaistavissa;
siten epitarkat tavoitteet kuten “parhaansa yrittiminen” eivét ole suositeltavia ja saatta-
vatkin aiheuttaa erimielisyyksid tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Tavoitteiden on
lisdksi oltava mahdollisia saavuttaa kdytettdvissd olevan ajan, osaamisen ja resurssien
suhteen, jotta ne motivoivat tyontekijai. (Viitala 2013: 136; MacLeod 2012; Kauhanen
2010: 61; Helsild 2006: 82). Tavoitteiden mahdoton saavutettavuus aiheuttikin turhau-
tumista motivaation kasvun sijaan, mikd on tdrked huomio, kun pyritdén vaikuttamaan
tyontekijin suoritukseen motivaation kautta (Boxall & Purcell 2008: 192). Tavoitteiden
liian suuren médrdn katsottiin puolestaan johtaneen tyontekijoiden vilisten vastuualuei-
den hamértymiseen, sitd kautta haasteisiin myynnillisten tavoitteiden saavuttamisessa ja

siten suorituksen heikkenemiseen.

Tavoitteiden asettamiseen liittyvien suoritusarvioinnin ja mittaamisen puuttuminen,
epéselvyys tulevaisuudessa kdytettdvastd arvioinnista sekd mittaamisen koettu epdoi-

keudenmukaisuus néyttivit vaikuttaneen negatiivisesti tyontekijén suoritukseen. Suori-
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tusarviointi suhteessa asetettuihin tavoitteisiin koettiin tarkeédksi ja sen merkitystd koros-
tettiin muutostilanteessa. Suoritusarvioinnin merkitys ndyttdisi konkretisoituvan palaut-
teenantamisen keinona, silld sen katsottiin paljastavan, mitd yksilé ja tiimi on tietyn
ajanjakson kuluessa saavuttanut. Myds Brudan (2010) ja Armstrong & Baron (1994:
269-270) painottavat, ettd suoritusarviointi tirkeédnd osana suorituksen johtamista auttaa
linkittdmadn yhteen tyontekijoille asetetut tavoitteet, suorituksella saavutetut lopputu-
lokset ja palkitsemisen kokonaisuuden. Huomionarvioista on, etti tyontekijoiden tieté-
mattdmyys tulevaisuudessa kéytettdvéstd arvioinnista ja toisaalta arviointijarjestelmin
puuttuminen néyttdisi johtaneen heikompaan suoritukseen sekd yksilo- ettd organisaa-
tiotasolla. Suoritusarvioinnin avulla olisi mahdollisesti voitu lisédtd tyontekijoiden moti-
vaation voimakkuutta ja siten toiminnan kohdentamista, kun tyontekijoilld olisi ollut
varmuus siitd, ettd panostus tiettyyn toimintaan johtaa arviointindkdkulmasta hyvéédn
suoritukseen ja siten toivottuihin lopputuloksiin. Motivaation odotusarvoteorian mukaan
tdmd on merkittdva seikka yksilon motivaation muodostumisen nidkokulmasta. (Vroom
1995; Chiang 2006: 3.)

Virallisen palkitsemisjirjestelmén puuttumisella ei tyontekijoiden haastattelujen perus-
teella koettu olevan negatiivista vaikutusta tydmotivaatioon. Sen sijaan aineetonta pal-
kitsemista, erityisesti muutokseen osallistumisen mahdollisuutta korostettiin motivaati-
on edistdmisen kannalta ja sitd olisi toivottu enemmaén. Palkitsemisella on todettu ole-
van yhteys tyontekijin motivaatioon, mika nostaa sen tirkedin rooliin suorituksen joh-
tamisen kokonaisuudessa (Helsild 2006: 61; Galpin 1994: 207). Motivaation muodos-
tumisen kannalta palkitsemisessa olennaista odotusarvoteorian mukaan on, ettd tyonte-
kijoitd pyritddn motivoimaan sellaisilla palkkioilla, joita he arvostavat (Boxall & Purell
2008: 192). Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden haastattelut paljastivat, ettd erityisesti
osallistumismahdollisuuksia muutoksen suunnitteluun olisi toivottu, ja niiden puute
ndyttdisikin vaikuttaneen negatiivisesti tyontekijéiden motivaatioon ja sitd kautta suori-

tukseen.

Osallistumismahdollisuuksien merkitys ndyttdisi korostuvan paitsi palkitsemisen keino-
na, myos arvostusndkokulman kautta, silld tutkimuksessa havaittiin, ettd tyontekijoilla
olevan ammattitaidon ja kokemuksen hyddyntdmistd toiminnan kehittimisessi toivottiin
ja tétd olisi pidetty johdon taholta arvostuksena tyontekijoitd kohtaan. Arvostuksentun-
netta ja toisaalta myds oikeudenmukaisuuden kokemusta sekd esimiesten ja johdon
ymmaérrystd tyontekijoitd motivoivista palkkioista voitaneen edistdd ottamalla tyonteki-
jat mukaan palkitsemisjérjestelmén kehittdmiseen (Tudor 2011). Huomioitava on my®os,

ettd asiantuntijatyotd tekevit ihmiset motivoituvat tyypillisesti tuloksista palkitsemisen
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sijaan tehokkaammin, kun heille tarjotaan mahdollisuus kéyttdd omaa potentiaaliaan
(Tian ym. 2016; Helsild 2006: 65).

Tutkimustulosten mukaan muutostilanteessa tyontekijoiden suoritusta heikentdneeksi
tekijéksi nousivat puutteet esimiestydssd ja johtamistaidoissa. Esimiehiltd saadun tuen
puute, epdselvyys muutoksen aikana sovellettavasta toimintamallista ja yhteistyon puute
muutoksen keskelld aiheuttivat haasteita suoritukseen tyontekijoiden ndkokulmasta. Tu-
kea esimiehiltd olisi kaivattu erityisesti myynnillisen suorituksen johtamiseen, silld nyt
koettiin, ettd todellista tukea tai tyokaluja onnistumiseen ei annettu. Tutkimustulokset
paljastivat, ettd esimiehen aikainen siirtyminen uuden konseptin mukaiseen toiminta-
malliin hdmarsi tyontekijoiden vilisid vastuualueita heikentden siten yhteistyotd kontto-
reissa ja aiheutti lopulta heikomman suorituksen erityisesti myynnillisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Muutostilanne aiheuttaa jo 1dhtSkohtaisesti epdvarmuutta uusista toi-
mintamalleista toimintaympériston muuttuessa, minkd vuoksi esimiestyon merkitys
muutostilanteessa korostuu ihmiselle luontaisen tuen ja palautteen tarpeen vuoksi (Jér-
vinen 2001).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd viestinnédn katsottiin olevan osa-alue, jota pidettiin eri-
tyisen tirkednd muutostilanteessa tyontekijén suorituksen kannalta, mutta jossa katsot-
tiin olleen merkittdvid puutteita. Puutteet kohdeorganisaation sisdisessd viestinnissd
ndyttdvitkin heikentdneen tyOntekijoiden motivaatiota ja aiheuttaneen pettymyksid
tyOnantajaa kohtaan haastaen siten myds tyontekijoiden mahdollisuutta suoriutua. Puut-
teellisen viestinndn katsottiin vaikuttaneen tydmotivaatioon suoraan tai viélillisesti sen
aiheuttaman epétietoisuuden kautta. Viestinndssd koetut puutteet liittyivit muun muassa
jaetun tiedon vihdiseen méadrddn ja tiedon jakamisen hitauteen, joiden katsottiin aiheut-
taneen tyOyhteisOssd epitietoisuutta, epdvarmuutta, himmennysta ja stressid. Viestin-
néltd toivottiinkin aktiivisuutta, avoimuutta ja selkeyttd. Esimiesten viestimédn tiedon
laajuus ja muutoksen vaiheista tiedottamisen eriaikaisuus eri tyontekijoille aiheutti li-
saksi spekulointia ja titd kautta negatiivisia vaikutuksia tydilmapiiriin. Esimiesten haas-
tatteluissa kévi ilmi, ettd viestintdd on johdon taholta tullut heillekin pala kerrallaan, tai
kaikkea heille jaettua tietoa ei saanut heti viestid tyontekijoille. Tamé aiheutti esimies-
tyOssd haasteita tyontekijoihin kohdistuvaan viestintdén. Viestinndn puutteet niyttaytyi-
vit myoOs tavoitteiden asettamisessa ja suoritusarvioinnissa, silld tyontekijét kokivat
viestinnin antaneen epdmaiirdisen ja lilan laajan kuvan asetetuista tavoitteista ja niissi
suoriutumisen arvioinnista. Tdmén koettiin heikentéineen yhteistyoti ja siten myos mah-

dollisuutta suoriutua tyotehtivista.
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5.3. Pohdinta

Tdmén tutkimuksen keskeisimmit tulokset antavat tukea AMO-mallin aiemmalle tut-
kimukselle ja vahvistavat siten AMO-mallin henkilostdjohtamiseen tarjoaman teoreetti-
sen viitekehyksen kéytettdvyytti. Toisaalta tutkimus auttaa nostamaan esiin muutoskon-
tekstissa ndyttdytyvid havaintoja, joilla ndyttdisi olevan merkittdva vaikutus tyontekijin
suoritukseen muutokselle tyypillisessd epdvarmassa tilanteessa. Kdytdnnontasolla tut-
kimuksen keskeisimmét tulokset tarjoavat kohdeorganisaatiolle kontribuutiota suori-

tuksen johtamiseen ja sen kehittimiseen muutostilanteessa.

Tamai tutkimus tukee AMO-mallin teoreettisen viitekehyksen ja yksilotason tydssa suo-
riutumisen teorian tausta-ajatuksia siitd, ettd henkildstdjohtamisen kdytdnnoét, jotka pyr-
kivét parantamaan tyontekijdn osaamista, motivaatiota ja suoritusmahdollisuutta voivat
aikaansaada positiivisia vaikutuksia suoritukseen sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd puutteet ndissd henkildstdjohtamisen kdytdnndissd vai-
kuttivat negatiivisesti tyontekijdn suoritukseen ja sitd kautta myds organisaation talou-
delliseen suoritukseen. Tutkimustulosten perusteella nousi vastaavasti esiin, ettd osaa-
miseen, motivaatioon ja suoritusmahdollisuuksiin vaikuttaviin henkildstdjohtamisen
kiytantoihin panostamalla ja niitd kehittdmailld tyontekijit ja organisaatio olisivat mah-

dollisesti yltdneet parempiin suorituksiin.

Tadma tutkimus tukee lisdksi Jiangin ym. (2012) havaintoa siitd, ettd henkildstojohtami-
sen kéytintojen vaikutukset poikkeavat toisistaan AMO-mallin eri ulottuvuuksissa ja
vaikuttavat suoritukseen eri tavoin; osaamisen kehittimiselld nédyttdd olevan vaikutusta
organisaation inhimilliseen padomaan, kun motivaatioon voidaan vaikuttaa motivaatiota
kehittamien kdytdntdjen lisdksi suoritusmahdollisuuksia parantamalla. Téssd tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd kohdeorganisaation puutteet tyontekijdn motivaatiota ja suoritus-
mahdollisuutta edistdvissd henkilostdjohtamisen kédytdnndissd vaikuttivat heikentdvésti
tyontekijin suoritukseen. Toisaalta kohdeorganisaatiossa osaamisen kehittdimiseen téh-
tadvat henkilostojohtamisen kdytdnnot koettiin puolestaan suoritukseen positiivisesti
vaikuttaviksi, mutta niille ei annettu painoarvoa motivaation nikokulmasta. Osaamisen
kehittamiselld ei siten yksin ollut merkittdvid vaikutusta tyontekijoiden suorituksen pa-
rantamiseksi, silld motivaatiota ja suoritusmahdollisuutta edistdvien kdytdntdjen puut-
teet vastaavasti heikensivét suoritusta. Siten tdmé tutkimus tukee esimerkiksi Almuta-
van ym. (2016), Guercin ym. (2016) ja Jiangin ym. (2012) aiempia tutkimuksia, joissa

on pystytty osoittamaan suoritukseen vaikuttavan henkilostéjohtamisen kéytintdjen
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moniulotteisuus: AMO-mallin kaikkien ulottuvuuksien on oltava olemassa samanaikai-

sesti onnistuneen suorituksen saavuttamiseksi.

Tassd tutkimuksessa AMO-mallin suoritusmahdollisuuksiin tédhtddavit henkilostojohta-
misen kadytinnot néyttdisivat korostuvan suoritukseen vaikuttavana tekijdnd ja niiden
olevan yhteydessd palkitsemiseen ja sitd kautta motivaatioon. Havainto tukee Tianin
ym. (2016) tutkimustuloksia. He esittdvdt suoritusmahdollisuudella olevan voimak-
kaampi positiivinen yhteys tyontekijan suoritukseen kuin osaamisella ja motivaatiolla,
ja he véittavit timédn ndyttdytyvin nimenomaisesti osaavia ja koulutettuja asiantuntija-
tyotd tekevid henkilGitd tutkittaessa. He nostavat liséksi esille, ettd suoritusmahdolli-
suutta edistdvit henkilostojohtamisen kdytdnnot linkittyvit aineettomaan palkitsemi-

seen, kuten tyontekijoiden osallistamiseen padtoksenteossa. (Tian ym. 2016.)

Téassédkin tutkimuksessa tuloksissa korostui tyontekijoiden halu osallistua muuttuvien
toimintatapojen ja uusien tavoitteiden méérittelyyn. Mahdollisuus hyddyntd4d omaa am-
mattitaitoa muutoksen suunnittelussa ja lipiviennissé koettiin tyonantajan tyontekijdan
kohdistuvana arvostuksena sekd aineettomana palkitsemisena, minki kautta yhteys mo-
tivaatioon hahmottui selvésti. Téssd tutkimuksessa osallistumismahdollisuudet vaikut-
taisivatkin kytkeytyvin ldhinnd muutoskontekstiin ja heikentévin suoritusta nimen-
omaisesti muutostilanteessa, silld tutkimuksessa esiinnousseet puutteet osallistamisessa
liittyivét ldhinnd muuttuvan tydympariston ja toimenkuvan mukanaan tuomiin haastei-

siin ja epdselvyyksiin.

Tadmin tutkimuksen tulosten perusteella néyttiisi, ettd kdytdinnontason esimiestydlld on
merkittdva vaikutus tyontekijdn suoritukseen tydilmapiirin ja viestinndn kautta. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd esimiehilti saadun tuen ja ohjeistuksen puute muutostilantees-
sa aiheutti epdvarmuutta tulevaisuudesta heikentden merkittavasti tyontekijoiden vilistd
yhteistyotd ja tydilmapiirid. Vaikuttaakin siltd, ettd muutostilanteen jo ldhtdkohtaisesti
aiheuttama epdvarmuus heikentdd tyontekijan mahdollisuuksia suoriutua, minka vuoksi
epavarmuuden kokemusten vdhentdminen ja esimiehen tarjoaman tuen rooli korostuu
muutostilanteessa my0s suorituksen nidkokulmasta. Tdma tutkimus paljastaa, ettd esi-
miehiltd vaaditaan tukea, yhtdaikaista ja avointa viestintdd sekd toimintamallien selkiyt-
tamistd tyontekijoille, jotta muutostilanteen aiheuttama epdvarmuus ei vaikuttaisi hei-

kentdvasti suoritukseen.

Suorituksen johtaminen ja sen tutkiminen muutostilanteessa ndyttiisikin tdmén tutki-

muksen valossa vaativan AMO-mallin suoritusmahdollisuuden ulottuvuuden henkilOs-
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tojohtamisen kéytdntdjen laajentamista esimiestyohon ja sen kehittdimiseen. Tutkimuk-
sen uutuusarvona on nimenomaisesti AMO-mallin teoreettisen viitekehyksen hyddyn-
tdminen muutoskontekstissa. Lisdksi se on keskustelunavaus AMO-mallin teoreettisen
viitekehyksen elementtien laajentamiselle tilanteissa, joissa toimitaan epdvarmoissa ja
muuttuvissa konteksteissa, joissa ollaan vahvasti tekemisissd ihmisten asenteiden ja us-
komusten kanssa. Tutkimuksen uutuusarvon kannalta esimiestyon vaikutus tyontekijan
suoritukseen muutostilanteessa on merkittdvé havainto, joskin se vaatii lisdé tutkimusta

tarjoten mielenkiintoisia jatkotutkimusvaihtoehtoja timén tutkimuksen pohjalta.

Kéytannontasolla tdma tutkimus auttaa nostamaan esiin, millaiset tekijat ovat vaikutta-
neet positiivisesti ja millaiset takijat negatiivisesti tyontekijan suoritukseen kohdeor-
ganisaatiossa muutoksen aikana, kun suoritusta ldhestytidin AMO-mallin teoreettisen
viitekehyksen nikokulmasta. Tutkimus tarjoaa konkreettisia ohjenuoria sithen, milld
tavoin AMO-mallin ulottuvuuksiin niputettuja henkildstdjohtamisen kéytintdjd olisi
kohdeorganisaatiossa kehitettivé, jotta tyontekijéiden suoritukseen voitaisiin vaikuttaa
positiivisesti. Tutkimustulosten perusteella ndyttdisi, ettd panostukset tyontekijéiden
koulutukseen, viestintddn, osallistumismahdollisuuksiin, esimiestydn kehittdmiseen se-
ki selkeiden tavoitteiden asettamiseen ja niissd onnistumisen ldpindkyviin arviointiin
edistdisiviat kohdeorganisaation tyontekijoiden suoritusta vastaavissa muutostilanteissa.
Néma ovat tutkimuksen tavoitteen kannalta olennaisimmat kdytdnnontason havainnot ja
tdmin tutkimuksen perusteella parantaakseen tyontekijoiden suoritusta kohdeorganisaa-
tion olisi tulevien muutosten aikana keskityttdvé juuri niihin henkilostdjohtamisen kéy-
tantoihin kehittddkseen tyontekijoiden ja organisaation suoritusta. Namé kaytinnonta-

son havainnot potentiaalisine vaikutuksineen on koottu yhteenvetona taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Mihin ja milla tavalla muutoksen aikana on pyrittidva tyontekijén suorituk-

sen ndkokulmasta vaikuttamaan.

Mihin muutoksen aikana on

pyrittiva vaikuttamaan

Millé tavoin on pyritti-

va vaikuttamaan

Millainen potentiaali-
nen vaikutus on suori-

tukseen

Konkreettiset, saavutettavat

tavoitteet

SMART-periaatteiden
mukaisten tavoitteiden
asettaminen ja tavoittei-

den rajallinen méaara.

Vaikutus motivaatioon ja
siten suoritukseen. Oh-
jaavat toimintaa ja kerto-
vat tyonantajan odotuk-

sista.

Lipinédkyvia arviointi

Arviointijdrjestelmi luo-
tava selkedksi ja oikeu-
denmukaiseksi seké vies-

tittdva se hyvissa ajoin.

Vaikutus motivaatioon ja
suoritukseen toiminnan
kohdentamisen avustami-
sessa. Toimii palautteena
suorituksesta koska ker-
too, mité yksilona ja tii-

miné on saavutettu.

Koulutusmahdollisuuksien

tarjoaminen

Koulutusten on vastattava
tulevaisuuden osaamis-
tarpeisiin, huomioitava
yksilolliset kehityskoh-
teet ja oltava aloitettavis-

sa hyvissd ajoin.

Lahtokohta suorituksen
onnistumiseen. Tuo var-
muutta asiakaskohtaami-

siin.

Osallistumismahdollisuuksien

takaaminen

Inhimillistd pddomaa
hyddynnettdva pohtimal-
la ratkaisuita yhdessi ja
kysymalla tyontekijoiden

mielipiteita.

Vaikutus motivaatioon
aineettoman palkitsemi-
sen kautta. Luo arvostuk-
sen tunnetta johdon tahol-

ta.
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Aktiivinen ja avoin viestinti

Erityisesti tavoitteet ja
muutosten aikataulut

viestittava selkedsti.

Ehkéisee epdvarmuutta ja
auttaa varmistamaan, etta
tyOntekijét tietdvat, mité
heiltd odotetaan ja mité
muutoksen aikana tapah-
tuu.

Esimiestyon kehittiminen

Huomiota kiinnitettdva
esimiehen tarjoamaan
tukeen ja palautteeseen,
tyokalujen tarjoamiseen
suorituksen mahdollista-
miseksi muutoksessa ja
muutoksen aikaisen toi-
mintamallin selkeddn

viestimiseen.

Vaikutukset suoritukseen
vilillisia esimerkiksi tyo-
ilmapiirin kautta. Selked
toimintamalli edistdé yh-
teistyotd ja tyokalut suo-
rituksen kehittdmiseksi
edistdvit myynnillistad

suoritusta.
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LIITTEET

LITE1: Teemahaastattelurunko tyontekijoille.

Suorituksen johtaminen muutostilanteessa — Case
Pankki X - Teemahaastattelu

Motivaatio Osaaminen

- Tavoitteet? Millaiset tekijit - Milllaistalkoulutg sta on

- Arviointi? edistiiviit / heikentiviit tarjottu, joka edistdd

- Palkitseminen? tybntekijin suoritusta? §u0r1tq "s'ta muutoksessa

- Palaute? ja sen jilkeen?

- Mill4 tavalla suoritusta - M.ill?.i_sta l::oulutusta
pitdisi arvioida ja mitata pitéisi tarjota?
muutoksessa?

Mahdollisuus/
Esimies

- Kuinka esimies on toiminut muutoksessa?

- Miten hén on viestinyt siitd?

- Kuinka esimies on ottanut tydntekijditd mukaan
muutoksen / tavoitteiden suunnitteluun?
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LIITE 2: Teemahaastattelurunko esimiehille.

Suorituksen johtaminen muutostilanteessa — Case
Pankki X - Teemahaastattelu

Motivaatio Osaaminen

- Tavoitieet? Millaiset tekijit - Millla.ista Ikoulutqstﬁ."on
- Arviointi? edistiiviit / heikentiiviit tarjottu, joka edistad

- Palkitseminen? tybntekijin suoritusta? &.".uorltulsta muutoksessa
- Palante? ja sen jélkeen?

- Millaista koulutusta
pitdisi tarjota?

- Milld tavalla suoritusta
pitdisi arvioida ja mitata
muutoksessa? Esimishen

toiminta
muutoksessa

- Kuinka olet esimicheni toiminut muutoksessa?

- Miten olet viestinyt siitd?

- Kuinka olet ottanut tyéntekijoitd mukaan
muutoksen / tavoitteiden suunnitteluun?




