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Tiivistelmd - Abstract

Téamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti kartoittaa, kuvailla ja
ymmartdd, kuinka strateginen muutos merkityksellistyy suomalaisessa pank-
kiorganisaatiossa. Tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan tyontekijéiden né-
kokulmia strategisen toiminnan merkityksellisyydestd organisaation tavoittei-
den digitalisaation ja asiakaskokemuksien kehittdmisen kannalta. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys késittelee organisaation toiminnan merkityksellistamis-
td strategian ja strategisen muutoksen ndkokulmista. Taustalla on ajatus siitd,
ettd tieto, todellisuus ja strategiakin rakentuvat subjektiivisesti organisaation
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena osana Jyvaskylan Yli-
opiston Kauppakorkeakoulun SALP -tutkimushanketta, jonka yhtend tutki-
muskohteena on suomalaisen pankkiorganisaation toiminta. Tutkimuksessa on
kaytetty valmista aineistoa, josta kohderyhmiksi on valikoitunut 14 ldhelld
asiakasrajapintaa toimivaa tyontekijad kahdesta eri OP Ryhmin alueellisesta
kahta tapaa, teemoittelua ja vinjetti -tekniikkaa. Vinjettitekniikan avulla muo-
dostetaan muutoskertomuksia, jotka kuvaavat pankkiorganisaatiossa kolmesta
eri lahtokohdista strategista toimintaa merkityksellistdavid tyontekijoita.

Tulokset osoittavat, ettd organisaation tyontekijat merkityksellistdavit stra-
tegiaa ja strategista muutosta moninaisesti, yksilon ja organisaation tasoilla.
Vaikka strategiaa ei juuri koeta merkitykselliseksi, sen tirkeimmadt tavoitteet
asiakaskokemuksien kehittdminen ja digitalisaatio luovat tyontekijoille yhtei-
sen tulkintakehyksen. Organisaation strategia ndyttaytyy hallinnolta tulevana,
vaikka tyontekijoilld on toimintatilaa ja heitd on osallistettu strategiseen toimin-
taan, etenkin digitalisaation osalta. Muutoskertomukset havainnollistavat,
kuinka tyontekijoiden halukkuus sekd tavat osallistua strategiseen toimintaa ja
muutoksen eteenpdin vientiin organisaatiossa vaihtelevat. Kertomuksia ja ko-
kemuksia jakamalla organisaatio voisi vahvistaa tyontekijoiden merkityksellis-
tamistd ja sitd kautta tukea strategisen muutoksen onnistumista.

Asiasanat: Strategia, strateginen muutos, merkityksellistiminen, tyontekijit,
vinjetit, pankkiorganisaatio
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1 JOHDANTO

Muutos on ilmio, mitd ihmisten on hankala tdysin kontrolloida, ennustaa ja
merkityksellistdd. Muutosten tulkitseminen ei tapahdu yksinkertaisesti ja ne
vaikuttavat eri tavoin yksildihin. Perinteisesti muutos on ndhty hetkellisena
hdiriong, joka aiheuttaa epavarmuutta ja pakottaa uudelleen ajattelemaan asioi-
ta organisaatiossa (Ojakangas 2011, 23; Steigenberger 2015). Organisaatioissa
muutoksesta on tullut kdytdnndssd ainut pysyva ilmio jatkuvasti kehittyvassa
yritysmaailmassa viime vuosikymmenen aikana (Armstrong 2009, 167). Siksi
globalisaation, teknologisoitumisen ja muutosvauhdin kasvun myotd eri toi-
mialojen organisaatiot ovat viime aikoina ndhneet strategisen uudelleen virit-
tymisen elintdrkedksi toiminnan jatkumisen kannalta. (Holbeche 2005, ix.)

Ndin on tapahtunut myos suomalaisella finanssialalla, missad kilpailuym-
pdristd on muuttunut yhd enemman digitalisaatiota korostavampaa suuntaan.
Digitalisaatiolla tdssd tapauksessa tarkoitetaan digitaalisten teknologioiden
tuomien mahdollisuuksien hyodyntamista jokapdivdisessd eldmaéssa ja toimin-
tatavoissa (Alasoini 2015). Finanssiala kokonaisuudessaan eldd t&llda hetkelld
murroksessa, kun markkinoille virtaa jatkuvasti uusia toimijoita ja asiakaskayt-
taytyminen muuttuu. Finanssialan toimijoiden, kuten pankkien liiketoiminnan
logiikka on muuttumassa ja asiakkaiden tarpeet ovat entistd vaativampia tekno-
logisoitumisen myotd. Asiakkaat eivét tdnd pdivand endd astele konttoriin asi-
oimaan, vaan tekevit timén verkossa. Ennustuksen mukaan tulevan 10 vuoden
aikana nykyisistd pankkialan tyotehtdvista 30-40 prosenttia tulee muuttumaan
digitalisaation takia (Sajasalo, Auvinen, Jarvenpdd, Takala & Sintonen 2018).
Tama tarkoittaa myos muutosta tyontekijoiden tyossd ja roolissa, joka on entista
enemman kehittymassad kohti asiantuntijuutta sekd moniosaajuutta. (Finanssiala
ry:n verkkosivut 2017; Sajasalo, Auvinen, Jarvenpdd, Takala & Sintonen 2016.)
Tyontekijoiden taytyy osallistua ja tulkita itse strategista toimintaa, jotta moni-
mutkaisia muutoksia voidaan ymmartdd paremmin ja viedd ldpi onnistuneesti
(Ericson, 2001). Erityisesti dynaamisissa tyOympaéristoissd toimivissa organisaa-
tioissa on haastavaa luoda yhteisesti jaettuja merkityksid toiminnasta ja sen ke-



hittymisestda (Weick 1993). Sitd varten myos finanssialan organisaatioiden tulisi
ymmartdd ja huomioida merkityksellistamisen ja tulkinnallisuuden aiheuttamat
haasteet sekd mahdollisuudet toiminnassaan. Perinteisten toimijoiden, kuten
pankkien pitdd tand pdivand koko ajan kehittdd toimintaansa, tyontekijoitddan ja
olla muutoskyvyltdan huippuluokkaa, selviytydkseen alalla vallitsevasta mur-
roksesta.

Jatkuvat muutostarpeet ovat saaneet finanssialan toimijat reagoimaan ja
nyt organisaatiot luovatkin suunnitelmia, jonka avulla ne pystyvit muuntau-
tumaan kehityksen mukaisesti digitalisaatio ja asiakkaat huomioiden. Suoma-
laisista pankkisektorin toimijoista OP Ryhmad on pyrkinyt vastaamaan muutok-
seen kehittamalld uutta pitkédn aikavailin strategiaansa, jonka avulla on tarkoitus
irrottautua finanssialan ulkopuolelle. Strategian myo6tda OP pyrkii muuntautu-
maan entistd monialaisemmaksi palveluyritykseksi ja yrittdd samalla hyddyntaa
paremmin digitalisaation tuomia uusia liiketoiminnan mahdollisuuksia vasta-
takseen asiakkaiden kasvaviin tarpeisiin. Strategisen muutoksen kautta OP ai-
koo levittdytyd entistd vahvemmin terveys- ja hyvinvointiliiketoimintaan laa-
jentaakseen palvelutarjontaansa. Strategian keskitssd ovat siis asiakkaiden tar-
peet ja OP:n tavoitteena on kehittdd asiakaskokemuksista entistd parempia digi-
talisoimalla toimintoja sekd palveluita. (Vanska 2016; OP Ryhmin verkkosivut
2018.) OP Ryhmassd on meneillddn iso strateginen muutos ja mittavan kehitys-
ohjelmansa avulla se pyrkii viemddn strategian kdytdantoon tulevien vuosien
aikana.

Suomalainen finanssisektori koostuu yrityksistd ja ryhmittymistd, jotka
tarjoavat sijoitukseen, rahoitukseen ja vakuutuksiin liittyvid palveluita. Ala
tyollistdd Suomessa noin 30 000 tyontekijdd, jotka tyoskentelevit yli tuhannessa
pankissa ja noin 50 vakuutuslaitoksessa ympédri maata. Viimeisten vuosien ai-
kana suomalaiset finanssimarkkinat ovat kansainvilistyneet ja ulkomaalaisten
toimijoiden mddrd on kasvussa. Samalla myds pankkien ja vakuutusyhtididen
toiminta on ldhentynyt toisiaan toimialaliukuman myotd. (Finanssiala ry:n
verkkosivut 2017.) Pro gradu -tutkielmani kohdeyrityksend toimii OP Ryhmd,
joka on suurin suomalaisomisteinen finanssikonserni. Vuonna 1902 perustettu
OP Ryhma koostuu 167 itsendisestd Osuuspankista ja niiden omistavasta kes-
kusyhteisostd. Keskusyhteiso on vastuussa koko ryhmdn toiminnan kehittamis-
td ja yhteistoiminnan edistamisestd sekd tukemisesta. Yhteisossd ylin paatanta-
valta on osuuskunnan kokouksella ja sen valitsemalla hallintoneuvostolla. Hal-
lintoneuvosto puolestaan valitsee johtokunnan, jolla on operatiiviseen toimin-
taa liittyva pddtosvalta ryhméssda. OP Ryhmén toiminnan keskiossd on osuus-
toiminnallisuus, jonka kautta sen liiketoiminnot pyrkivit yhdessda menestymi-
seen asiakkaiden, sidosryhmien ja toimintaympéariston kanssa. Vuonna 2017
operatiivisella tasolla toimihenkiloind tai heiddn esimiehindédn. Talld hetkelld
OP Ryhmadn liiketoiminta jakautuu kolmeen eri sektoriin, jotka ovat pankkitoi-
minta, vahinkovakuutus sekd varallisuudenhoito. Ndistd pankkitoiminta on
organisaation suurin liiketoiminta-alue. (OP Ryhmén verkkosivut 2018.)
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Tutkimus toteutetaan osana Jyviaskyldn Yliopiston Kauppakorkeakoulun
SALP -tutkimusryhmadl, joka tutkii strategiaa, johtajuutta ja johdon laskenta-
toimea kdytantond organisaatioissa. Jo tutkimushankkeeseen mukaan paddsemi-
nen motivoi minua tutkimuksen toteuttamisessa, koska pddsen tarkastelemaan
laheltd yhtda Suomen pitkdaikaisinta ja isointa finanssialan toimijaa. Mielenkiin-
toa lisdd se, ettd olen tyoskennellyt itse pienemmaéssd pankkiorganisaatiossa ja
nékisin itseni alalla myds tulevaisuudessa. Tutkimuksen kautta saan kokonais-
valtaisemman kuvan Osuuspankin toiminnasta, johon voin verrata omia koke-
muksiani toisen pankkiorganisaation tyontekijantasolta. Lisdksi teoreettiselta
kantilta tarkasteltuna, strategia késitteend on yliopisto-opintojen aikana herit-
tanyt minussa suurta kiinnostusta ja aihepiiriin olen ldhemmin tutustunut jo
tehdessani kandidaatintutkielmaan. Siind késittelin strategiaa ja strategista joh-
tamista erilaisessa kontekstissa ldhinnd perinteisestd rationaalisesta ndkokul-
masta. Siksi onkin mielenkiintoista kartoittaa ja tdydentdd omaa tietdmysta stra-
tegiasta enemmain subjektiivisuutta ja sosiaalista vuorovaikutusta korostavista
uudemmista ldhtokohdista. Myds muutokset ja digitalisaatio ovat talld hetkelld
niin ajankohtainen asia ldhestulkoon jokaisessa organisaatiossa, ettd niiden tut-
kimisesta tulee varmasti olemaan hyotya itselle jatkossa.

Tutkielmassa OP Ryhmin strategisen muutoksen merkityksellistamistd
tarkastellaan etenkin tyontekijoiden ndkokulmasta. Varsinaiseksi tutkimukseni
kohderyhmiksi on OP:n organisaatiosta valikoitunut 14 asiakasrajapinnassa
toimivaa tyontekijad kahdesta toimintakooltaan poikkeavasta Osuuspankista.
Tutkimuksen keskeisimmadt kisitteet ovat strategia, strateginen muutos ja toi-
minnan merkityksellistiminen. Strategian ja strategisen muutoksen osalta tut-
kimuskirjallisuutta on olemassa ldhes loputtomasti, kun viime vuosisadan ai-
kana aihepiiri on tullut suosituksi liikkeenjohdon saralla. Ndiden kasitteiden
kautta pyritddan selittimddn, kuinka organisaatioiden toimintaa kehitetdan me-
nestyksekkddammaksi. Strategia ja muutos ovat kuitenkin késitteitd joiden maa-
ritteleminen yksiselitteisesti on hankalaa, ja siksi yksilot tulkitsevat niitd aina
omalla tavallaan subjektiivisesti. Strategista johtamista on perinteisesti tarkas-
teltu korostaen rationaalisia ja objektiivisia ndkokulmia. Vasta viime vuosi-
kymmenind strategian subjektiiviset ominaisuudet ja tulkinnallisuus ovat nous-
seet osaksi tutkimuskirjallisuutta. Silti esimerkiksi Sajasalon ym. (2016) mielesta
strategiatutkimus on kasitellyt liian vahdisesti tulkinnallisuuden ja monimerki-
tyksellisyyden ndkokulmia. Tulkinnallisuus ja yksildiden erilaisuus merkityk-
sien rakentumisessa tuleekin tiedostaa jatkossa paremmin, jotta organisaatioi-
den toimintaa pystytdan kehittdiméaan kokonaisvaltaisemmin.

Toiminnan merkityksellistdmiselld puolestaan tarkoitetaan jatkuvaa pro-
sessia, jossa ihminen pyrkii ymmartamaan ja hahmottamaan tapahtumia, luo-
den niistd merkityksid itselleen (Weick 1995, 4). Ihmiset merkityksellistavat
toimintaa omista ldhtokohdistaan ja samoista tapahtumista voidaan luoda tay-
sin erilaisia merkityksid (Helms Mills, Thurlow & Mills 2010). Strategian merki-
tyksellistamistd organisaatioissa on tutkittu viimeistddn 1990-luvulta ldhtien ja
tutkimus on ldhinna kasitellyt sitd, kuinka organisaation ylin johto tekee muu-

1 https:/ /www.jyu.fi/jsbe/en/research/research-groups/salp
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tostarpeista merkityksellisempid alaisten silmissd (Balogun & Johnson 2005;
Rouleau 2005). Samalla tavalla strategiaa kdytannossa tutkiva suuntaus on kes-
kittynyt lahinnd vain johtajatason nakokulmiin (Jarzabkowski, Balogun & Seidl
2007). Vahemmiélle huomiolle on jadnyt operationaalisen tason, kuten asiakas-
rajapinnassa toimivien tyontekijoiden ndkokulmat, joita tdssd tutkimuksessa
tullaan tarkastelemaan. OP Ryhma tavoittelee uuden strategiansa avulla entistd
palvelumaisempaa otetta, missd korostuvat digitalisaatio sekd asiakaskoke-
muksien kehittdminen. OP Ryhman omistajuuspohja koostuu asiakkaista, joten
asiakkaiden edut ovat merkittdvdssad roolissa organisaatio toiminnan ohjaami-
sessa. Organisaatiossa tyypillisesti eniten asiakkaiden kanssa tekemisissd ovat
tyontekijatason toimijat ja ndin heilld on olemassa tuorein tieto asiakkaiden
mielipiteistd sekd trendeistd. Lisdksi he vastaavat suurimmasta osasta muutos-
ponnisteluja (Maitlis & Sonenshein 2010). Tutkimuksen kohderyhméksi on va-
likoitunut OP Ryhmén asiakasrajapinnassa toimivat tyontekijdt, joilla on mer-
kittava rooli asiakaskohtaamisissa ja sitd kautta strategisen muutoksen toteut-
tamisessa.

Tutkimuksessa tarkastellaan strategiaa ja strategista muutosta perinteises-
td rationaalisesta ajatustavasta poiketen korostaen enemman kyseisten kasittei-
den subjektiivisia puolia ja ihmisten toimintaa. Tutkimuksen taustalla on aja-
tusmaailma, jossa tieto, todellisuus ja strategiatkin rakentuvat sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa. Taméa sosiaalisesti konstruktoitunut niakokulma olettaa, ettd
maailma on monimutkainen ja ihmisten todellisuus rakentuu vuorovaikutuk-
sen prosesseissa vahemman objektiivisesti. Sosiaalisen todellisuuden rakentu-
misessa kielelld ja muilla symboleilla on suuri rooli, kun ihmiset jakavat ja tuot-
tavat uudelleen kokemuksia sekd merkityksid. (Berger & Luckmann 1991, 49-52;
Ojakangas 2011, 10, 42.) Ihmiset organisaatioissa tekevdt jatkuvasti omia tulkin-
toja organisaation toiminnasta ja strategisista tavoitteista. Namad tulkinnat ja
ymmarrykset ohjaavat ihmisten toimintaa, oli se strategialinjausten mukaista tai
ei. Tutkimuksen kannalta tdma tarkoittaa organisaation jasenten dynaamisten
vuorovaikutussuhteiden ja tulkinnallisuuden jatkuvaa huomioimista, minka
seurauksena organisaatio seké strategia tulevat vasta olemassa olevaksi. (Laine
& Vaara 2011; Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005, 409.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tdssd pro-gradu tutkielmassa tarkastellaan OP Ryhmin strategisen muutoksen
merkityksellistamistd. Tutkimuksen erityisend tavoitteena on kartoittaa, kuvail-
la ja ymmartad, kuinka strateginen muutos merkityksellistyy organisaation
toiminnassa ja tyontekijoiden haastattelupuheissa. Tarkastelun kohteena ovat
erityisesti tyontekijoiden ajatukset strategisen toiminnan merkityksellisyydesta
kohdeorganisaation tavoitteiden, kuten digitalisaation ja asiakaskokemuksien
kehittamisen kannalta. Tutkimusasetelma on rakennettu valitsemalla kohdeor-
ganisaatiosta kaksi eri kokoluokkaa ja suomalaista talousaluetta edustavaa
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alueosuuspankkia varsinaisiksi tutkimuskohteiksi. Namad Osuuspankit ovat
Suomen toiseksi isoin Tampereen Osuuspankki sekd pieni Leppédvirran Osuus-
pankki. Varsinainen tutkimustehtdva on jaettu tutkimuskysymyksiin, joiden
kautta pyritddn kokonaisvaltaisesti vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin.

1. Miten tyontekijat tulkitsevat ja merkityksellistdavit strategista
muutosta?

2. Millainen on tydntekijan toimintatila oman tyon arjessa?

3. Minkdlaisia muutostarinoita tyontekijoiden keskuudessa nousee
esille?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvun tarkoituksena on avata tutkittavaa aihepiirid ja
esittdd miksi tutkimus on tdrked. Siind esitetddn tutkimuksen taustan lisdksi
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet. Teorialuvuissa kdydadan koko-
naisvaltaisesti ldpi strategian ja strategisen muutoksen tutkimuskirjallisuutta,
painottaen erityisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tulkinnallisuuden merki-
tystd kasitteiden tarkastelussa. Teorian myo6td pyritddn avaamaan strategia ka-
sitteend ja nostamaan esiin ndkokulmia siitd, kuinka organisaation jasenet tul-
kitsevat sekd luovat merkityksid itselleen strategisesta toiminnasta ja muutok-
sesta. Kolmannessa luvussa raportoidaan tutkimuksen aineistosta ja tutkimus-
metodeista. Lopulta tutkielman viimeisissd luvussa esitetddn keskeiset tutki-
mustulokset, johtopdatokset ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.



2 TEOREETTIINEN VIITEKEHYS

2.1 Strateginen toiminta organisaatiossa

Téssd kappaleessa tarkastellaan strategia kasitettd ja sen kehittymistd liikkeen-
johdon ndkokulmasta. Strategian maééritteleminen yksiselitteisesti on haastavaa
ja siitd onkin olemassa loputtomasti erilaisia médédritelmid, jotka vaihtelevat ai-
kakaudesta ja ndkokulmasta riippuen. Strategian voidaan ndhdé olevan kisite,
joka ohjaa organisaation vuorovaikutusta toimintaympaéristonsa kanssa, maarit-
tden samalla organisaation pitkdaikaiset tulevaisuuden tavoitteet ja toiminnan
suunnan. Strategialla on lisdksi useita eri tutkimussuuntauksia, joissa strategia
kasitellddan eridvistd ndkokulmista. Tdssd kappaleessa kdyddan mydhemmin
lapi perinteisid ndkokulmia strategian laatimiseen ja lopulta esitetddn vaihtoeh-
toisia nakemyksid strategian tarkasteluun.

2.1.1 Strategiakisitteen synty ja kehitys liikkeenjohdon saralla

Strategia on kasite, joka on kulkenut kési kddessd sodankdynnin kirjallisuuden
kanssa aina Antiikin Kreikasta nykypdivdan saakka. Aikojen saatossa juuri An-
tiikin Kreikalla on ollut suurin merkitys sille, miten koemme kisitteen strategia
tand pdivand. Tuohon aikaan strategialla tarkoitettiin kenraalia (stratego) ja ha-
nen taitojaan johtaa sekd voittaa taisteluita. Strategia nivoutui ldheisesti yhteen
termin taktiikka kanssa ja historian saatossa useat kuuluisat kirjailijat, kuten
Homeros, Sun Tzu, Machiavelli sekd Napoleon Bonaparte kirjoittivat, kuinka
kukistetaan vastustajan ylivoima sotatilanteessa. (Heuser 2010, 4-6.) Teoksista
kiinalaisen Sun Tzun noin 500 vuotta ennen ajan laskun alkua kirjoittama Art of
War -teosta pidetddn ensimmdisend varsinaisena tutkimuksena strategiaan liit-
tyen (Grant 2013, 12). Strategia kéasitteend mddriteltiin pitkdaikaisesti ensim-
madista kertaa vuonna 1832, kun filosofi Carl von Clausewitz totesi sen olevan ”
oppi taisteluiden kdyttdmisestd sodan padamaédrien eteen” (von Clausewitz 1963,
13). Strategia on siis historian saatossa vahvasti linkittynyt sodankdyntiin, en-
nen kun se on levinnyt muille tieteen aloille 1800-luvun aikana. Sodassa toimi-
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via strategioita on implementoitu onnistuneesti my6s muilla aloilla. Strategiset
pddtokset ovat aina tédrkeitd, sitovat paljon resursseja ja ovat vaikeasti peruutet-
tavissa kontekstista ja alasta riippumatta (Grant 2013, 12).

Liikkeenjohdon saralle strategia termind levittyi viimeistddan 1800-luvun
loppupuoliskolla, jolloin ensimmadiset kaupallisen alan koulut perustettiin Yh-
dysvalloissa. Strategia tunnistettiin olevan merkittdvd tyokalu markkinavoi-
mien ja toimintaympaériston kontrolloimisessa, kilpailullisen ajattelutavan ke-
hittyessd teollistumisen ja massamarkkinoiden aikakaudella. Toisen maailman-
sodan myotd aktiivinen strateginen ajattelu kehittyi osaksi organisaatioiden
johtamiskeinoja, kun haasteet sekd tarpeet lisdéntyivit kasvavien organisaatioi-
den ja védhdisten resurssien takia. (Ghemawat, 2002.) Strategia vastasi kysymyk-
siin mitd liiketoimintamme on ja mitd sen pitdisi tulevaisuudessa olla (Drucker
1954, 49, 57). Tatd kautta strategia kasitteend varsinaisesti vakiintui osaksi liik-
keenjohtoajattelua.

Strategiatutkimuksessa 1960-luvulla kasvavan kilpailun takia kiinnostuk-
sen kohteeksi nousivat organisaatioiden rakenteiden, strategioiden ja kilpai-
luympdristtjen yhteensopivuudet, kun yhteys suorituskyvyn ja strategian valil-
la ymmarrettiin (Ghemawat, 2002). Selznick (1957) kirjoitti ensimmadisend kil-
pailueduista ja tarpeesta yhdistdd organisaation “sisdinen tila” ulkoisen odo-
tuksien kanssa (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 24-25). Chandler (1962)
taas madritteli strategian olevan ”yrityksen pitkdn aikavilin paamddrien ja ta-
voitteiden maddrittdmistd, toimintatapoja omaksumista ja valttaméattomien re-
surssien jakamista tavoitteiden saavuttamiseksi” (Chandler 1990, 13). Strategia
nivoutui ké&sitteend vahvasti yhteen suunnittelemisen kanssa ja organisaatiot
haluttiin rakentaa niin, ettd ne jatkuvasti muokkaavat toimintaympéristodan,
mutta ovat samalla my9s varautuneita muutoksiin seké tulevaisuuteen.

Tdtd ajatusta eteenpdin vei etenkin Harvardin professori Kenneth And-
rews, joka kehitti strategisen tyokalun SWOT -analyysin, jonka avulla voidaan
arvioida organisaation menestymistd, tunnistaen sisdiset vahvuudet seka heik-
koudet ja ulkoiset uhkat sekd mahdollisuudet. Strategiaprosessin keskidssd
Andrewsin mukaan ovat strategian laatimisen ja strategian toimeenpanon vai-
heet, jotka kulkevat kési kddessd péddllekkdin, vaikka eroavatkin kasitteellisesti.
(Ndsi & Aunola 2005, 25.) Tastd alkoi varsinaisesti strategisen suunnittelun ai-
kakausi, jolloin erilaiset strategiset mallit sekd maéralliset tyokalut yleistyivit ja
helpottivat organisaatioiden ongelmanratkaisussa. Aaripasn esimerkin etuké-
teen suunnitellusta strategiaprosessista esitti Igor Ansoff (1965), jonka 57 vai-
heinen yksityiskohtainen toimintamalli havainnollistaa, kuinka organisaatiot
rakentavat kasvunsa ja saavuttavat synergiaetuja (Ndsi & Aunola 2005, 26).
Ansoff (1965) ndkee strategian “punaisena lankana”, joka maarittdd organisaa-
tion mission eli toiminnan tarkoituksen ja vision eli sen mitd organisaatio tule-
vaisuudessa haluaa olla (Ghemawat 2002). Strategiaty6 oli rationaaliseen paa-
toksentekoon perustuvaa suoraviivaista ja kontrolloitua suunnittelua, jossa or-
ganisaatioiden toimintaymparistot ndhtiin stabiileina ja ennakoitavina.

Epévakaisen markkinatilanteen ja kasvavan kansainvélisen kilpailun takia
organisaatioiden strateginen suunnittelu pitkélle aikavilille vaikeutui 1970-



luvun aikana. Organisaatiot alkoivat keskittymadn entistd enemmaén strategian
tekemiseen ja tdman keskiossd olivat organisaation asemointi suhteessa kilpaili-
joihin sekd suorituskyvyn maksimointi. (Grant 2013, 13.) Ndin syntyi késite
strategisesta johtamisesta, jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista prosessia, missa
organisaation toimintaympadristoon sopivat strategiat kasitellddn eli suunnitel-
laan, luodaan ja toimeenpannaan (Nési & Aunola 2005, 16). Strategiaprosessi
alkaa informaationhankinnalla toimintaymparistostd, minkd perusteella ja seu-
rauksena organisaation tavoitteet ja suunta mééritetdan. Tavoitteiden asettami-
sen jdlkeen laaditaan liiketoimintastrategiat, jotka implementoidaan prosessin
seuraavassa vaiheessa. Viimeisessd vaiheessa strategiat arvioidaan ja tarvittaes-
sa palataan edellisiin vaiheisiin, jos tavoitteita ei saavuteta. Strateginen johta-
minen on prosessinomaista jatkuvaa toimintaa, jotta organisaation toiminta ke-
hittyisi koko ajan. (Ndsi & Aunola 2005, 38-44.) Strategisen johtamisen tutkimus
keskittyy tarkastelemaan, kuinka organisaatiot saavuttavat, ylldpitdvit ja vah-
vistavat kilpailuetuja (Kamensky 2006, 250).

Kilpailuetuja on tarkastellut etenkin Michael Porter, joka maédritteli strate-
gian olevan nimenomaan asema, jonka kautta organisaatio puolustautuu ja
kayttdad hyvakseen kilpailuvoimia saavuttaakseen etua toimialan kilpailijoihin.
Namad viisi kilpailuvoimaa 2 ovat kuvattu viitekehyksessd, jonka Porter kehitti
kuvatakseen toimialan viehéttavyyttd ja sen kilpailua paremmin. Viiden kilpai-
luvoiman mallin perusteella organisaatiot voivat hahmottaa omat menestysteki-
jansd ja kehittdd omat kilpailustrategiansa. Porter tunnistaa kolme geneerista
kilpailustrategiaa 1) kustannusjohtajuus, 2) erilaistuminen ja 3) keskittyminen,
joiden avulla organisaatiot voivat saavuttaa kilpailuetua. (Porter 1984, 24-29.)
Toisaalta Freemanin (1984) mielestd kilpailuetujen saavuttamisessa tulee huo-
mioida myds organisaatiolle lisdarvoa tuovien tarkeiden sidosryhmien merkitys.
Sidosryhmdajattelun mukaisesti organisaatio ei pelkdstdan palvele osakkeen-
omistajien vaan kaikkien sidosryhmiensa tarpeita, kun taloudellisia ja kilpailul-
lisia tavoitteita laaditaan. (Freeman 2010, 43-49.)

Strategian laatimiseen ja méadrittelemiseen tdysin erilaisen ldhestymista-
van on tuonut tunnetuksi Henry Mintzberg (1987), jonka mukaan strategiaa ei
voida selittdd yksiselitteisesti vaan késitteen ymmartdamiseen kokonaisvaltaises-
ti tarvitaan useampi madritelmd. Mintzbergin (1987) 5P -mallin mukaisesti stra-
tegian eri tarkoituksia voidaan kuvata viidelld eri tapaa. Strategia voi olla 1)
suunnitelma (plan), 2) juoni (ploy), 3) toimintamalli (pattern), 4) asema (position)
tai 5) ndkokulma (perspective). Strategia suunnitelmana on tarkoituksenmukai-
nen etukdteen maddritetty suunta tai toiminto-opas tietyssd tilanteessa toimimi-
seen. Strategian ollessa juoni, silld tdhdatdan pdihittdméaan kilpailijat ja saavut-
tamaan kilpailuetua heiddn kustannuksellaan. Jos strategia puolestaan ndhdaan
toimintamallina, niin toimintaa organisaatiossa toteutetaan johdonmukaisesti
samalla tavalla, yleensd pohjautuen vanhoihin tapoihin. Strategia asemana tar-
koittaa organisaation asemointia toimialalla niin, ettd saavutetaan kilpailuetuja
suhteessa muihin toimijoihin. Viides tapa on tarkastella strategiaa ndkokulma-

21) Uusien tulokkaiden uhka, 2) Toimialan kilpailu, 3) Vaihtoehtoisten tuotteiden uhka, 4)
Ostajien neuvotteluvoima, 5) Tavarantoimittajien neuvotteluvoima
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na, jolloin painotetaan sen abstraktia puolta, organisaation sisdisid ja yhteisia
ndkokulmia eli ikddn kuin identiteettid. (Mintzberg 1987.)

Tyypillisesti strategian muodostuminen organisaatiossa nahddan tapah-
tuvan tulevaisuuden suunnitelman (plan) tai vanhan hyvéksi todetun toimin-
tamallin (pattern) mukaisesti (Mintzberg ym. 2009, 9-10). Lisdksi Mintzbergin
(1987) mukaan strategioita voidaan edelleen erotella suunniteltuihin (intended)
ja toteutuneisiin (realized) strategioihin. Etukdteen suunnitellut strategiat ovat
toteutuneena tarkoituksenmukaisia (deliberate), mutta toisaalta ne voivat jaada
myos toteutumattomiksi (unrealized) strategioiksi. Strategia voi organisaatiossa
kehittyd my0s ilman varsinaista tarkoitusta tai aikomusta ja t&dlloin kyseessd
onkin kehkeytyvd (emergent) strategia. (Mintzberg 1987; Mintzberg ym. 2009,
10-13.) Mintzberg ajatuksineen edustaa prosessuaalista tutkimussuuntausta
strategia-ajattelussa, jossa strategiaa kuvaillaan, analysoidaan ja selitetddn stra-
tegiaprosessia ja sen lopputuloksia (Pettigrew 1992). Tilloin strategia ei véltta-
mittd edelld toimintaa eikd sitd valita rationaaliseen tapaan, vaan se kehkeytyy
organisaation sisdlld osaamisesta ja toiminnassa, auttaen organisaation johtoa
sekd keskijohtoa jdrjestdiytymddn epdavarmuuden keskelld (Whittington 2001,
22-27).

Mintzberg on lisdksi jakanut strategia-ajattelijoita 10 eri koulukuntaan?,
joilla on jokaisella oma ndkokulmansa strategian muodostamiseen organisaa-
tiossa. Koulukunnista kolme ensimmaistd, design-, suunnittelu- sekd asemoin-
tikoulukunta ovat ohjailevia ja korostavat rationaalista strategian muodostamis-
ta, jossa ajattelu erotetaan toiminnasta ja keskitytddn voittojen maksimointiin.
Kuuluisista strategia-ajattelijoista esimerkiksi Selznick, Chandler, Andrews ja
Ansoff edustavat nditd kolmea koulukuntaa. (Mintzberg ym. 2009, 4-6; Whit-
tington 2001, 11.) Seuraavat kuusi koulukuntaa edustavat enemman prosessu-
aalista suuntausta strategiatutkimuksessa, kuvaten strategiaprosessia ja sitd,
kuinka strategiat tehdddn organisaatioissa.

Yrittdjyyskoulukunnan ndkemysten mukaisesti visionddrisen johtajan aja-
tukset saavat strategiaprosessin pydrimédén ja strategia on nimenomaan nako-
kulma. Kognitiivinen koulukunta puolestaan painottaa mentaalista puolta stra-
tegiatyOssd. Strategia on ikdédn kuin tulkintaa ja se rakentuu kokemuksien seké
ajatusprosessien kautta strategistien padssd. Oppimiskoulukunta ndkee maail-
man lilan monimutkaisena, jotta strategiat voitaisiin muodostaa suunnitelmalli-
sesti selkeiden visioiden mukaan. Tamd koulukunta korostaakin kehkeytyvaa
strategian muodostamista, jossa strategia rakentuu vaiheittain organisaation
oppiessa tai sopeutuessa tilanteeseen. Valtakoulukunnan ajatuksien keskitssd
taas on strategian muodostaminen neuvotteluprosessin myota. Kulttuurikoulu-
kunnan ndkokulma painottaa yhteistyon merkitystd seka kollektiivisuutta stra-
tegiaprosessissa ja ymparistokoulukunta nédkee strategian muodostamisen reak-
tiivisena prosessina suhteessa ulkoisen ympariston muutoksiin. Viimeinen kou-
lukunnista on konfiguraatiokoulukunta, joka yhdistelee aiempien koulukuntien

31) Design-, 2) Suunnittelu- , 3) Asemointi-, 4) Yrittdjyys-, 5) Kognitiivinen- , 6) Oppimis- ,
7) Valta-, 8) Kulttuuri- , 9)Ymparisto- ja 10) Konfiguraatiokoulukunta



ndkemyksid ja pitdd strategiaprosessia transformaationaalisena. (Mintzberg ym.
2009, 5-362.)

Strategisen johtamisen tutkimuksen painopiste siirtyi 1990-luvulla organi-
saation ulkoisesta toimintaymparistostd kohti organisaation sisdistd arvon luon-
tia (Grant 2013, 13). Tam&dn muutoksen taustalla olivat etenkin Hamel ja Praha-
lad (1990), joiden mukaan yksittdisen organisaation toimintaa tarkasteleva
markkinakeskeinen strateginen johtaminen on tehotonta, eikd muuta organisaa-
tioiden tulevaisuutta. Strategian ymmartaminen pelkkdna tuottoja kasvattavana
etukéteisend suunnitelmana ei endd kehitd toimialoja, jotka ovat jatkuvan muu-
toksen ja kasvavan globaalin kilpailun kourissa. Heiddn mukaan strategia tulisi
rakentaa niin, ettd se kehittdd koko toimialaa pitkédkestoisesti ja luo samalla alal-
le uudenlaisiin resursseihin perustuvaa kilpailua sekd osaamista. (Hamel &
Prahalad 1996, 308-311.) Strategian laatimisen keskiossa on ydinosaaminen, jol-
la tarkoitetaan taitoja ja teknologiaa, minkd avulla organisaatiot hyodyntavat
omia resurssejaan tdysilld, erottautuakseen kilpailijoista (Hamel ja Prahalad
1990). Resurssiperdisen ajattelutavan myota kilpailuetujen ldhtokohdaksi tun-
nistettiin organisaation sisdiset resurssit, prosessit ja osaaminen.

Vuosituhannen vaihteessa liiketoimintaymparistdjen muuttuessa yha mo-
nimutkaisemmiksi strategia késitettiin olevan enemmaén suunnannayttdja kuin
yksityiskohtainen suunnitelma kohti menestystd. (Grant 2013, 14). Pysyvia kil-
pailuetuja on tdnd pdivand yha vaikeampi 16ytdd ja siksi organisaatioiden tdy-
tyy pystyd uudistamaan sekd nopeuttamaan strategiaprosessejaan selviytyak-
seen toimialallaan. Strategioiden tulee olla entistd joustavampia, innovatiivi-
sempia ja organisaatioiden reagointikyvyn tulee olla huippuluokkaa. Organi-
saatioiden tulee hyodyntda kaikkia sidosryhmidén ja verkostoitua entisestddn,
jotta toiminta kehittyy. Tutkimuksen osalta 2000-luvulla strategiaa ollaan alettu
tarkastelemaan enemmain vastuullisista ja eettisistd ndkokulmista (Grant 2013,
14). Strategia ja strateginen johtaminen ovat viime vuosikymmenten aikana ke-
hittyneet maailman vaikutusvaltaisimmiksi johtamisopeiksi, jonka kautta niin
yksityisen kuin julkisenkin sektorin organisaatiot pyrkivit tavoittelemaan me-
nestystd toiminnassaan.

2.1.2 Perinteisestd hierarkkisesta suunnittelusta kohti dialogista strategiatyo-
td

Perinteisesti strategian luonti organisaatiossa on ndhty olevan ylimmaén johdon
vastuulla ja alempien hierarkiatasojen tehtdviksi on jaanyt johdon suunnitel-
mien toteuttaminen. Tama ndkokulman olettamukset ovat dominoineet strate-
giatutkimusta viimeisten vuosikymmenten ja edelleen usein strategiatyostd aja-
tellaan tahédn tapaan. Hierarkkinen strategiaty® on perid sodankdynnin johtami-
sesta, missd strategia on ollut juuri ylimmén johdon eli kenraalien vastuulla.
Kasitystd johdon vastuulla olevasta strategiatyostd, ovat aikojen saatossa vah-
vistaneet erilaiset byrokraattiset sekd tyonjakoon liittyvét seikat. (Laine & Vaara
2011.) Perinteisen strategiatyon taustaoletuksena on rationaalinen maailman-
kuva, jonka mukaan strateginen johtaminen tapahtuu stabiilissa, objektiivisessa
ja ennakoidussa todellisuudessa (Ojakangas 2011, 13).
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Tarkeimpéand seikkana hierarkkisessa strategiatyssd on nahty olevan me-
nestyksekkdiden kilpailustrategioiden mddrittiminen ja toteuttaminen. Ratio-
naalisen pddtoksenteon roolia on korostettu, kun organisaatioille on etsitty par-
haita strategioita toiminnan kehittdmiseksi ja kilpailussa parjaamiseksi. (Laine
& Vaara 2011.) Strategiat luodaan suunnitelmallisesti ja kontrolloidusti analy-
soiden organisaation ulkoista toimintaympadristod sekd sisdistd toimintaa (Laine
& Vaara 2011). Ajattelu on kokonaan erotettu toiminnan ulkopuolelle ja pyri-
tddan voittojen maksimoimiseen (Whittington 2001, 11). Perinteisen strategiatut-
kimuksen mukaan on siis olemassa parhaat strategiat tietyssd tilanteessa me-
nestymiseen, joita organisaatioiden tulee etsid ja mddrittdd. Rationaalisen ajatte-
lu mukaisesti ndmé parhaat strategiat voidaan toteuttaa tdysin suunnitellusti ja
hallitusti (Ojakangas 2011, 18).

Parhaiden strategioiden toteuttamisen kannalta tarkedksi on nahty strate-
gian levittaminen organisaatioon mahdollisimman muuttumattomana. Strate-
gia on késitetty olevan organisaation omaisuutta ja sitd on tullut tulkita mah-
dollisimman yhdenmukaisesti ympéri organisaatiota. Ndin ollen organisaation
jasenten erilaiset tulkinnat strategiasta on nédhty vastarintana ja haitallisena or-
ganisaation strategiatyon sekd tavoitteiden kannalta. Tyontekijoitd on pyritty
sitouttamaan strategiatyon toteuttamiseen erilaisten liikkeenjohdollisten tyoka-
lujen, kuten osatavoitteiden, tuloskorttien ja projektisuunnitelmien avulla. (Lai-
ne & Vaara 2011.) Ndiden strategisten tavoitteiden tulee olla realistisia ja mitat-
tavissa olevia, jotta tyontekijoiden suoriutumista voidaan arvioida (Kamensky
2015, 61-63). Hierarkkisessa strategiatydssd henkilosto on kurinalaisesti ohjattu
kohti strategisen toiminnan tavoitteita ja he toteuttavat sitd passiivisesti ilman
omia tulkintoja. Hierarkkinen strategiatyo ei osallista ja on yksisuuntaista. (Lai-
ne & Vaara 2011.)

Vuosituhannen vaihtumisen jdlkeen strategia-ajattelussa on alkanut valli-
ta kokonaisvaltaisempi ndkemys strategiatyOstd organisaatioissa (Sumkin &
Tuomi 2010, 26). Yksityiskohtaiset strategiset suunnitelmat eivit endd pysty
vastaamaan epdvarmuuteen vahemman stabiileissa ymparistoissd, joissa orga-
nisaatiot pyrkivit koko ajan uudistumaan. Hierarkkisen strategiatyon haastee-
na nykypdivan monimutkaisissa jatkuvasti muuttuvissa toimintaympéristoissa
ja asiantuntijaorganisaatioissa on suunnittelun ja toteuttamisen valinen kuilu.
Laineen ja Vaaran (2011) mukaan henkilostod on vaikea saada toteuttamaan
johdon laatimia suunnitelmia, koska tyontekijoille ei anneta mahdollisuuksia
tulkita strategista toimintaa. Ihmisilld on olemassa omat taustoihin ja kokemuk-
siin perustuvat tulkintansa organisaation tavoitteista, joita ei voida kontrolloida
rationaalisilla tyokaluilla. Nama tulkinnat ja késitykset ohjaavat yksilon toimin-
taa olivatpa ne linjassa johdon maédrittdiman strategian kanssa tai ei. (Laine &
Vaara 2011.)

Ndin ollen strategian laadinta tdnd pdivdand ndhdddnkin yhd enemmain
olevan koko organisaation henkil6ston ei pelkédstddn ylimmaén johdon vastuulla.
(Sumkin & Tuomi 2010, 26-27.) Strategian onnistumisen kannalta erittdin tarked
asia on se, kuinka henkilosté6 omaksuu ja ymmartda sitd. Henkilosto toimii 1a-
himpénd asiakasrajapintaa, ja sen takia heiddan ymmarrys tulevaisuuden tren-



deistd ja tarpeista voi olla selkedmpi kuin ylimmalld johdolla. Siksi strategian
luonti tulisi hajauttaa ympadri organisaatiota, jotta henkilosto voisi kokea sen
enemman omakseen. Laine ja Vaara (2011) esittelevit dialogisen strategiatyon,
jossa henkilstd nostetaan johdon rinnalle strategisen toiminnan kehittdmiseen.
Dialogilla tarkoitetaan vuoropuhelua, jolloin kaikki osallistujat ajattelevat yh-
dessd ja tuovat mielipiteitddn esiin (Isaacs 2001). Tamé&nkaltainen strategiaty®
on monidénistd ja strategian ndhd&én tulevan olemassa olevaksi vain tyonteki-
joiden omissa tulkinnoissa toiminnasta. Johdon mddrittelemailld strategialla on
roolinsa, mutta se ei ole endd ainut strateginen ndkdkulma organisaatiossa. Stra-
tegisia ndkokulmia voi syntyd ympari organisaatiota ilmenevissa keskusteluissa,
joissa rakentuu erilaisia merkityksid tavoitteista ja toiminnasta. (Laine & Vaara
2011.)

Dialogisessa strategiatytssd ei myoskddn ndhda muutosvastarintaa on-
gelmallisena, koska silloin johdon ndkemyksid haastetaan ja rakennetaan jaettu-
ja merkityksid. Johto on ndin ollen avoin erilaisille ndkemyksille ja ymmartad,
ettd organisaation jokainen jadsen tulkitsee omalla tavallaan strategiaa. Strategi-
assa kehitetyt ideat alkavat elamé&édn vastakkaisten ndkemysten ja keskustelun
myotd. Muutosvastarinta ndhdddan tuottavana asiana ja sen kautta strategista
toimintaa merkityksellistetddn, kun on kyse dialogisesta strategiatyostd. Jos hie-
rarkkisessa strategiatydssd johto pyrki myymadédn strategiansa muuttumattoma-
na henkilostolle, niin dialogisessa puolestaan hyvadksytddn, ettd strategiaa ky-
seenalaistetaan ja se muuttuu timdn myotd. (Laine & Vaara 2011.) Seuraavan
sivun taulukossa 1 on esitetty hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon isoimmat
eroavaisuudet.

Organisaatioiden toimintaympéristdjen jatkuvasti muuttuessa tarvitaan
liikketoimintaan uusia ndkemyksid ja toiminnan kyseenalaistamista ympdri or-
ganisaatiota. Dialogisen strategiatyon omaksuminen organisaatioissa ei tapah-
du yksinkertaisesti ja nopeasti, koska hierarkkiset ja rationaaliset ndkemykset
ovat hallinneet organisaatioiden strategia-ajattelussa jo pitkdn aikaa. (Laine &
Vaara 2011.) Laine ja Vaara (2011) eivdt tarkoita, ettd rationaaliset ylhaalts alas-
pdin suuntautuvat ratkaisut olisivat tdnd pdivand hyodyttomid, mutta heiddn
ajatusten mukaisesti organisaatioissa tulisi 16ytdd aikaa ja mahdollisuuksia kes-
kustella sekd tulkita strategisia asioita uudella tavalla. Tama ei tarkoita johdon
roolin vahentymistd, pdinvastoin johdolla on entistd tarkeampi merkitys, koska
se ikddn kuin valmentaa ja kannustaa henkilostod strategian tulkitsemiseen ja
keskusteluun. Koko henkiloston hyddyntaminen, keskustelevan ilmapiirin
luominen ja dialogisen strategiatyon oppiminen tekevét organisaatioista muu-
toskyvykkdaampid, lisdten ketteryyttd ja joustavuutta toiminnassa. (Laine &
Vaara 2011.)
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Taulukko 1: Hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon erot (Laine & Vaara 2011, 32)

Hiearkkinen strategiaty6

Dialoginen strategiaty6

Miti strategia on?

Johdon suunnitelma, jota henki-
16sto toteuttaa

Monta nikemystd organisaation toiminnasta ja ta-
voitteista
¢ johdon strategia
¢ keskusteluissa esitetyt tulkinnat johdon strate-
giasta
¢ keskusteluissa esitetyt tulkinnat organisaatios-
ta, sen eri osista ja niiden tavoitteista
¢ julkilausumattomat ajatukset siitd, mihin or-
ganisaation menestyksekis toiminta perus-
tuu ja miten toimintaa pitdisi kehittaa
¢ toimintaa, joka mahdollistaa organisaation sel-
viytymistd toimintaympaéristossdan

Miti on strategia-

tyo?

Johdon suunnittelua, jota seuraa
suunnitelmien “implementointi”
tai “jalkauttaminen”

Kaikkien osallistumista keskusteluun organisaation
ja sen eri osien tavoitteista

Kuka on strategian
tekija?

Johto ja asiantuntijat

Kaikki, jotka osallistuvat keskusteluun organisaation
ja sen eri osien tavoitteista

Kaikki, jotka toiminnallaan tuottavat organisaation
menestymistd toimintaympaéristossdan

Suunnittelu ja toteu-
tus

Suunnittelu ja toteutus on eriy-
tetty eri toimijoille ja eri ajan-
kohtiin. Ensin johto suunnittelee
ja sitten muut toteuttavat

Suunnittelun ja toteutuksen eroa ei ole. Strategiat
eldvit vasta, kun niisti puhutaan ja niiti suhteute-
taan muihin nikemyksiin. Strategioista keskusteluis-
sa syntyvit nikemykset ohjaavat toimintaa.

Osallistuminen Johto osallistaa muut strategiaan | Kaikki, jotka puhuvat organisaation ja sen eri osien
sitouttamiseksi ja muutosvasta- | tavoitteista, osallistuvat strategian tuottamiseen.
rinnan vihentimiseksi Kaikki, jotka vaikuttavat organisaation menestyk-

seen sen toimintaymparistossdian, osallistuvat strate-
gian tuottamiseen

Vastarinta Kitkaa, joka on voitettava joh- | Erilaisia nikemyksid, joiden kautta myos johdon

don strategian levittimiseksi

strategiat saavat merkityksia

Vuoropuhelua eteenpiin vievdd dynamiikkaa, jossa
on mahdollisuus synnyttdd uusia oivalluksia

Ongelmia ja haastei-
ta

Miten loytdd toimivin ja paras
strategia?

Miten toteuttaa johdon miirit-
tama strategia?

Miten voittaa vastarinta?

Kuinka mahdollistetaan keskustelu organisaation ja
sen eri osien toiminnasta sekd johdon esittimaista
strategiasta?

Miten loytdd aikaa ja tilaa hedelmilliseen vuorovai-
kutukseen?

Miten moniddnisyyttd voi kdyttdd organisaation ke-
hittimiseen?




Viimeisten vuosikymmenten aikana strategiatutkimuksesta on alkanut
nousta esiin rationaalisesta ajattelusta poikkeavia ndkokulmia, jotka korostavat
sosiaalisen vuorovaikutuksen, tulkinnallisuuden ja organisaation jasenten mer-
kitystd strategiatyossd. Muuttuvat tyOympdristot ja asiantuntijaorganisaatiot
ovat véljentdneet ajatuksia kontrollin ja johtajakeskeisyyden tdrkeydestd, kun
strategiaa laaditaan. Tulevissa kappaleissa pureudutaan tarkemmin ndihin uu-
dempiin strategiatutkimuksen uudempiin ndkoékulmiin. Niistd ensimmdisend
vuorossa on strategiaa kdytdantond tutkiva suuntaus, joka korostaa ihmisten
toimintaa ja vuorovaikutusta strategiatyossd. Kappaleessa sivutaan myos toimi-
jakontrollin kasitettd, joka havainnollistaa, miksi organisaation kaikki tyonteki-
jat voidaan ndhdd voimavarana strategista toimintaa kehittdessa.

2.1.3 Strategia kdytintona ja toimijakontrolli

Strategialla on monia tutkimussuuntia ja koulukuntia, jotka ovat késitelleet
strategiaa ja sen laatimista eri ndkokulmista. Strategiaa on tutkittu sisdltona ra-
tionaalisista ldhtokohdista ja myos prosessina, keskittyen enemmain strategian
luomiseen. Yksi tutkimuksen kannalta oleellisimmista strategian tutkimus-
suunnista on vuosituhannen vaihteessa syntynyt strategia kdytdantond koulu-
kunta (Strategy as practice). Koulukunnan syntymistd edesauttoi organisaatio- ja
lilkkkeenjohdon tutkimuksessa pinnalla ollut mielenkiinto toiminnan inhimillis-
tamisestd ja strategiatyon sisdllon tutkimisesta (Chia & MacKay 2007; Jar-
zabkowski ym. 2007). Strategia kdytdntond on omaksunut paljon ndkemyksid
prosessuaalisesta tutkimussuunnasta, mutta toisaalta se keskittyy syvemmialle
strategian tekemisen kdytantoihin ja varsinaisiin strategian tekijoihin (Suomi-
nen 2009, 25). Strategian ndkeminen kdytantond soveltuu etenkin timén pédivan
organisaatioille, jotka toimivat jatkuvasti muuttuvissa dynaamisissa ympaéris-
toissd (Jarzabkowski 2008, 14).

Kun strategia tarkastellaan kdytdntond, se ndhddan olevan jotakin mita
organisaatiossa tehdddn, eikd organisaation abstraktia omaisuutta, kuten ratio-
naalisesti on ajateltu (Jarzabkowski 2004; Suominen 2009, 25). Jarzabkowskin
(2004) mukaan strategia kdytantond tutkimussuuntaus pitdd strategiaa ilmiong,
joka muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Strategia kdytantona tarkas-
televan koulukunnan haaste on selittdd organisaatioille ja toimialalle laajemman
makrotason johtopéadtoksid avaamalla yksittdisen toimijan mikrotason strategis-
ta toimintaa. Yksittdiset strategiset padtokset syntyvit organisaation strategis-
tien yhteisessd vuorovaikutuksessa, kuten yhteisissd palavereissa, keskusteluis-
sa tai tyopajoissa. Tamd havainnollistaa strategiatyotd kdytannossa mikrotasolla,
mutta toisaalta strategian tekijat eivit kuitenkaan toimi eristyksissa ja siksi mik-
rotason yksiloiden toiminta tdytyisi ymmartdd laajemmassa sosiaalisessa toi-
mintaympadristossd. Strategia ei siis ole toimintaa, joka tapahtuu eristyksissd,
vaan se rakentuu organisaatiossa useiden toimijoiden ja kontekstin vuorovaiku-
tuksessa. (Jarzabkowski ym. 2007.) Strategiatyon keskiossd ovat siis ihmiset
ympdri organisaatiota, heiddan toimintansa ja vuorovaikutuksensa.

Strategia kadytantona huomioi inhimillisen puolen strategiaa tarkastellessa,
omaksuen dialogisen strategiatytn ominaisuudet viljentamalld johtajakeskeisid
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ndkokulmia. Prosessuaalisen tutkimussuunnan ndkemysten mukaisesti strate-
gia kdytantond hyvdksyy strategian kehkeytyvan (emergent) luonteen, mutta
toisaalta ei myoskddn jatd huomioimatta rationaalisen strategisen suunnittelun
prosesseja. (Whittington 2003). Tutkimus osoittaa, ettd strateginen suunnittelu
sisdltdd silti paljon enemmdn yksiloiden tavallista, mukautuvaa ja luovaa toi-
mintaa, mitd rationaalinen suuntaus olettaa (Suominen 2009, 28). Vaikka strate-
giat organisaatioissa eivit aina toteudu tarkoituksenmukaisesti, strategien sys-
temaattiset kdytdnteet ja analyyttinen suunnittelutyd ovat arvokkaita organisaa-
tiolle (Whittington 2003). Strategia kdytantonad pyrkiikin poistamaan strategia-
tutkimuksessa vallinnutta kahtiajakoa, strategian sisdltod korostavan ja proses-
suaalisen tutkimussuunnan vélilld (Jarzabkowski 2008, 19; Suominen 2009, 26).
Strategia kdytantond -teoria tutkii, kuinka strategiatyd organisaatioissa
tehdddn, tarkastellen etenkin sitd, ketkd strategiaa tekevit ja milld tyokaluilla
(Suominen 2009, 25). Tutkimuksessa ei olla niin kiinnostuneita kilpailuetujen
saavuttamisesta ja ylldpitdmisestd. Tutkimussuunta pyrkii ennemmin selvitta-
maddn organisaatioiden strategista toimintaa tai strategisointia, joka syntyy kay-
tannon toiminnan (praxis), strategisten kaytantdjen (practices) ja strategien (prac-
titioners) vuorovaikutuksessa. Vaikka ndmad késitteet ovat erillisid, ne liittyvat
vahvasti toisiinsa ja niitd ei voi tutkia tarkastelematta niiden valistd vuorovai-
kutusta. (Jarzabkowski ym. 2007).

T
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Strate gi sointi /,// Tilannesidonnaisia, \\\
~ / sosiaalisesti rakennettuja A
) toiminnan virtauksia, jotka ovat
strategisesti merkittivii ryhmin, |
organisaation tai toimialan
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Kuvio 1: Strategia kdytantona viitekehys (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007)

Kédytannon toiminta laajimmillaan tarkoittaa ihmisten toimintaa kokonai-
suudessaan ja se koostuu erilaisten yksildiden ja ryhmien toiminnasta (Jar-
zabkowski ym. 2007). Strategiaty® ja sen tapahtumat ovat siis kdytannon toi-
mintaa, jossa eri ihmisten, ryhmien ja sosiaalisten instituutioiden vélilld on yh-
teys. Kdytannon toiminnalla on dynaaminen luonne ja sitd ilmenee ympari or-
ganisaatiota eri tasoilla (Jarzabkowski ym. 2007). Strategiset kdytannot puoles-
taan sisdltdvit rationaalisesti perusteltuja toimintaympadriston analysoinnin



tekniikoita tai suunnittelutyon tyokaluja, mutta my0s sosiaalisesti rakennettuja
kaytanteitsd, kuten sosiaaliset perinteet, normit, sddnnot, palaverit ja rutiinit.
Organisaation strategiatyd perustuu strategisiin kdytantoihin, jotka rakentuvat
ja kehittyvit kontekstisidonnaisesti organisaation sosiaalisessa toiminnassa ko-
ko ajan. (Jarzabkowski 2004; Mantere 2005; Whittington 2006.) Jarzabkowskin
(2004) mukaan strategiset kdaytannot voivat olla joko itseddn toistavia tai mu-
kautuvia. Itseddn toistavia ovat esimerkiksi kdytannot koskien tavoitteiden ja
tydtehtdavien madrittamistd, informaation levittamistd, suorituksien mittaamista,
palautteen ja palkkioiden antamista. Mukautuvia kadytantojda ovat merkityksien
antaminen tyontekijoiden omille tulkinnoille, improvisaatiolle ja vuorovaiku-
tukselle strategiatydssd ja jatkuva neuvottelu vastuualueista. (Mantere 2005.)
Mantere (2005) on luokitellut strategisia kdytantojd edelleen strategian muodos-
tamisen, organisoinnin ja kontrollin kaytdntoihin.

Organisaation strategisia kdytdntdjd voidaan lisdksi jakaa niihin, jotka
mahdollistavat tai estdvat menestyksekéstd strategiatyotd. Itseddn toistavat kay-
tannot oikeuttavat strategiatyohon osallistumisen ja vahvistavat strategin kont-
rollin tunnetta ennustettavuuden kautta. Mukautuvat kdytannot taas ruokkivat
strategien aktiivisuutta, vapauden ja onnistumisen tunnetta strategiatydssa
luovuuden, ilmaisemisen ja omien tulkintojen kautta. Mukautuvien kaytantsjen
osalta olennaista on strategian tulkinta suhteessa kontekstiin ja omaan tyshon.
Toisaalta, organisaation menestymisen kannalta ndmd kdytannot voivat olla
hieman ristiriitaisia keskenddn. Jos itseddn toistavat kdytannot eivét ole tasmal-
lisid, selkedsti oikeutettu ja kontrolloitu, johtaa timd motivaation laskuun ja
epdselvyyteen strategiatyossd. Mukautuvien kadytantdjen kohdalla vapaus ja
itseddn toistavien kaytantojen puute voi taas johtaa ontologisen turvallisuuden
vdhentymiseen. (Mantere 2005.) Jarzabkowskin (2004) ja Mantereen (2005) mu-
kaan itseddn toistavat strategiset kdytannot sopivat hyvin yksinkertaisessa toi-
mintaymparistossd toimiviin organisaatioihin, jotka etsivit stabiliteettia ja kont-
rollia toiminnalleen. Kun taas mukautuvat kdytdnnot ja strategian tulkitsemi-
nen ovat jirkevampid monimutkaisemmille organisaatiorakenteille, jotka jou-
tuvat koko ajan olemaan joustavia ja reagoimaan muutoksiin toimintaympaéris-
tossd. (Jarzabkowski 2004; Mantere 2005.)

Strategit tai toimijat ovat puolestaan henkil6itd, jotka vaikuttavat strate-
giatyohon organisaatiossa. Strategia kdytdnnossd tutkimus pyrkii ymmaérta-
mé&dn tarkemmin, miké on strategien rooli ja identiteetti strategiatydssd (Vaara
& Whittington 2012). Strategit osallistuvat strategien laatimiseen, muokkaami-
seen ja jalkauttamiseen, hyodyntden strategisia kdytantoja (Whittington 2006).
Strategit liittyvat olennaisesti strategisointiin, muokaten strategiaty6td oman
olemuksensa, kdyttdytymisen, kokemuksen ja toiminnan mukaan (Jarzabkows-
ki ym. 2007). Strategien tyohon vaikuttavat myds olennaisesti oma identiteetti ja
heihin vaikuttavien ihmisten identiteetit, jotka voivat molemmat muuttua ajan
sekd toiminnan myo6td (Beech & Johnson 2005). Mantereen (2005) mukaan stra-
tegi on taas yksil, joka pyrkii vaikuttamaan organisaation strategisiin asioihin,
vaikka se ei edes kuuluisi yksilon toimenkuvaan. He ovat “strategisia mestarei-
ta”, jotka pyrkivit vaikuttamaan strategiseen toimintaan ja mielipiteisiin, muut-
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taakseen organisaation suuntaa ja turvaamaan tarkeimpid resursseja. (Mantere
2005.)

Strategeja voi l6ytyd ympari organisaatiota eri hierarkiatasoilta oli kyse
siis ylimmadstd johdosta, operationaalisesta tasosta tai sidosryhmistd (Mantere
2005; Jarzabkowski 2008, 20). Vield laajemman ndkokulman mukaan, strategiksi
on tunnistettava myos henkil6t ja sidosryhmat, jotka ovat virallisesti organisaa-
tion ulkopuolella, mutta vaikuttavat strategiaan epasuorasti (Whittington 2006;
Jarzabkowski ym. 2007). Kun strategia ndhddan kaytantond, strategiatyotd eivit
aktiivisesti tee ainoastaan ylin johto, vaan eri toimijat hierarkiatasosta huolimat-
ta. Operationaalisen tason tyontekijdt ovat merkittdviad strategisia toimijoita or-
ganisaation selviytymisen ja kilpailuetujen luomisen kannalta, ja siksi myos
heiddt on tunnistettava strategeiksi (Jarzabkowski ym. 2007).

Tyontekijoiden ndkeminen strategisiksi valttikorteiksi ja hyddyntdminen
strategiatyossd ei vilttamdttd tapahdu helposti organisaatioissa. Mantere ja
Vaara (2008) tutkivat strategiaa kdytdntond osallistumisen ndkokulmasta, tar-
kastellen etenkin kdytédnteitd, jotka mahdollistavat tai estdvit henkiloston osal-
listumista strategiatyohon. Henkiloston osallistumista estdvid kaytantsja ovat
mystifikaatio, kdyttdytymistd ohjailevat sdannot ja menetelmékeskeisyys. Mys-
tifikaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd strategiaan liittyvistd asioita on tehty niin vai-
keaselkoisia ja salattuja, ettd sitd ei ymmarra kuin etuoikeutettu joukko toimijoi-
ganisaation toiminnan perustana, mutta toisaalta hierarkia ja komentoketju
voivat estdd osallistumisten strategiatychon organisaatiossa. Tédssd tapauksessa
sdadnnot johtavat organisaatiossa siihen, ettd strategiatyotd tekevét vain ylim-
Menetelmékeskeisyys puolestaan voi johtaa tiettyjen teknologioiden ja mene-
telmien suosimiseen inhimillisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kustannuksella.
dialogisuus ja konkreettisuus. Henkiloston mahdollisuudet osallistua strategia-
tyohon ja itse madrittdd strategisia tavoitteita ruokkivat itsensd toteuttamisen
tunnetta. Osallistumista mahdollistaa myos strategiatydstd keskusteleminen,
dialogit ja vuorovaikutus organisaation eri hierarkiatasojen vililld. Konkreetti-
suus strategiaty0ssd puolestaan ilmenee silld, ettd strategia on sidottu ja sovel-
lettavissa koko henkiloston arjen tyotehtaviin. Silloin strategian ja kdytannon
viélille on syntynyt yhteys, joka ruokkii tyontekijoiden osallistumista strategia-
tyohon. (Mantere & Vaara 2008.)

Tdamdn pdivdn organisaatioiden toimintaympaéristot ovat kehittyneet entis-
td monimutkaisemmiksi, missd jatkuva muutos vaikeuttaa perinteisen hierark-
kisen strategiatyon toteuttamista. Hierarkkisesta johtokeskeisestd strategiatyos-
td on siirrytty korostamaan yksilon asiantuntijuutta ja sosiaalista vuorovaiku-
tusta strategiatyon keskiossd. Samalla teknologian kehittyessda myos organisaa-
tion tyontekijoiden roolit sekd tyontehtdvat ovat muuttuneet paljon ja paras
tieto tyon suorittamisesta ei ole endd johdolla, vaan yksil6illd operationaalisella
tasolla. (Teittinen & Auvinen 2014.) Asiantuntijaorganisaatioiden yleistyessd on
ymmarretty, ettd kaikilla tyontekijoilld tulee olla strateginen ymmarrys toimin-



nasta ja mahdollisuus osallistua strategiatyohon, jotta he sitoutuvat tuottamaan
lisdarvoa asiakkaille ja ndin saavuttavat organisaation tavoitteita (Denning 2010,
14-15). Strategian ndkeminen kdytdntond ja strategiatyon dialogimaisuus on
johtanut toimijakontrollin levittdytymiseen organisaatiossa. Toimijakontrollilla
tarkoitetaan yksilokeskeisempdd ja holistisempaa ndkokulmaa, jolloin tyonteki-
jat voivat toimia omiin tulkintoihin perustuen itseohjautuvasti. Tdlloin henki-
16ston on mahdollista kdyttdd voimavarojaan suurimmalla mahdollisella tavalla,
kun yksilon omaa tietoa ja panosta arvostetaan. Kontrolli rakentuu t&ll6in kaik-
kien toimijoiden eli johdon sekd tyontekijoiden vililld vuorovaikutussuhteessa.
(Teittinen & Auvinen 2014.)

2.1.4 Strategia diskursiivisena ja tulkinnallisena todellisuutena

Kuten aiemmista kappaleista on selvinnyt, strategian tutkimuksessa ja kirjalli-
suudessa on tapahtunut viime vuosikymmenind kehitys kohti sosiaalista vuo-
rovaikutusta ja kdytdnnon toimintaa strategiatydssd korostavia ndkemyksid.
Yhteiskuntatieteissd laajemminkin on tapahtunut niin sanottu kielellinen kaan-
ne, jonka myotd kiinnostus kieltd ja sen kdyttod on kasvanut tutkimuksessa
(Suominen 2009, 31). Strategiaa kadytantond tarkastelevan koulukunnan néke-
mysten mukaisesti tutkimus on alkanut korostaa vuorovaikutuksen ja diskur-
siivisuuden merkitystd strategiatyon tutkimuksessa. Tama diskursiivinen na-
kokulma olettaakin, ettd todellisuus on sosiaalisesti rakentunut ja maailmaa ei
voida tarkastella pelkastdan objektiivisesti (Suominen 2009, 32). Sosiaalinen to-
dellisuus rakentuu jatkuvissa paikallisissa tai hetkellisissa vuorovaikutuksen
prosesseissa, missd kielelld on tarkein rooli merkityksien kehittdmisen kannalta
(Berger & Luckmann 1991, 49-52; Ojakangas 2011, 42). Tamén ajattelutavan
mukaan esimerkiksi organisaatiot rakentuvat organisaation jasenten vélisissa
diskursseissa, joissa luodaan yhteinen sosiaalinen todellisuus, jonka mukaan
jasenet merkityksellistdvit tyon ja oman roolinsa tyon teossa (Grant, Keenoy &
Oswick 2001).

Myo0s strategian laatiminen on pitkalti kielityotd, jossa tekstien ja puheen
verkostot muodostavat organisaation sosiaalisen kdytdnnon toisin sanoen stra-
tegian (Palli 2009). Strategiaty® vaatii siis puhetta, jota esiintyy ympari organi-
saatiota muodollisista strategiapalavereista tyontekijoiden keskusteluihin ja
juoruihin. Puhe on oleellinen osa strategian rakentamista, merkityksellistamista
ja viestimistd. Strategia on siis diskurssi, joka jaetaan yhdessa (Balogun, Jacobs,
Jarzabkowski, Mantere & Vaara 2014.) Barry ja Elmes (1997) viittavit, ettd stra-
tegiat voivat olla luonteeltaan jopa fiktiivisid. Organisaatioissa erilaisten strate-
gisten tavoitteiden ja pddmddrien saavuttamista on tulkittu rationaalisesti pit-
kalti suunnitelmien sekd numeraalisten mittareiden kautta. Sajasalon ym. (2016)
mukaan strategian merkityksien kokonaisvaltaiseen ymmartdmiseen tarvitaan
numeroiden lisdksi my0s narratiiveja, eli puhuttuja tai kirjoitettuja tarinoita.
Narratiiviksi voidaan madritelld teksti tai kertomus, mikéd siséltdd ajallisia ta-
pahtumaketjuja, jotka liittyvat toisiinsa. Yleensd narratiivit siséltdvat juonen,
jossa jollekin hahmolle sattuneita tapahtumia kasitelldan. Narratiiveista juuri
juonia sisdltavit kertomukset ovat tehokas keino viedd viestid eteenpdin. Ne
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esittivat faktat kokemuksena, eivitki vain informaationa, tehden asioista todel-
lisuudelta tuntuvampia ja helpompia tulkita. (Gabriel 2004.) Organisaation ja-
senten tulkinnan kannalta tarkeimpié ja tehokkaimpia narratiiveja ovat visiointi,
metaforisaatio ja organisaation jdsenten inspirointi yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Sajasalo ym. 2016).

Strategian ymmadrtdminen ja tulkinta tapahtuvat subjektiivisesti organisaa-
tion sisélld paikallisissa vuorovaikutusprosesseissa, joihin johto voi osallistua,
mutta ei kontrolloida (Balogun & Johnson 2005). Organisaatio kehittyy ja muut-
tuu vasta kun sen jasenten tulkinnat ja merkitykset strategiasta muuttuvat. Stra-
tegia ja strateginen muutos ovat neuvotteluprosesseja, missd organisaation ja-
senten yhteisesti omaksuttu merkitysmaailma ratkaisee lopputuloksen (Gioia &
Chittipeddi 1991; Palli 2009). Strategia omalta osaltaan rakentaa ja synnyttdd
yksiloiden sekd ryhmien subjektiivisuutta organisaatiossa. (Suominen 2009, 33-
34.) Subjektiivisuudella tdssd tapauksessa tarkoitetaan diskursiivisesti tietyissa
konteksteissa rakentuvaa ymmarrystd identiteetistd ja sosiaalisesta toiminnasta
(Laine & Vaara 2007). Knights ja Morgan (1991) esittavitkin, ettd organisaation
strategiset diskurssit voivat muuttaa yksiloitd subjekteiksi, joiden merkitysmaa-
ilma ja todellisuudentaju ovat sidottu tiivisti yhteen strategia diskursseihin ja
kadytantoon osallistumisen kanssa. Strategia ja subjektiivisuus linkittyvét siis
laheisesti toisiinsa ja strategista toimintaa ei tule johtaa ainoastaan objektiivises-
ti. Strategia ja muut diskurssit ilmentdvat tietynlaista subjektiivisuutta, jonka
vaikutukset organisaation toimijoihin ovat joko voimaannuttavia tai heikenta-
vid (Laine & Vaara 2007). Strategia on siis sosiaalisesti rakentunut ilmio6 tai kieli,
jonka avulla organisaation jasenet madrittavat, perustelevat ja merkityksellista-
vdt organisaation toimintaa. Siksi diskursiivisen ja tulkinnallisen ndkemyksen
mukaan strategian tutkimuksessa tulisi keskittyd seuraamaan organisaation
jokaisen toimintatason vuorovaikutustilanteita ja niissd tapahtuvia tulkintoja.
(Suominen 2009, 33-34.)

Tulkinnallisuutta korostavasta ndkokulmasta strategista toimintaa organi-
saatioissa ovat tutkineet esimerkiksi Balogun ja Johnson (2005). He seurasivat
tutkimuksessaan keskijohtoa ja heiddn tulkintoja ylimmén johdon laatimasta
strategista sekd sen toteuttamisesta. Heiddn mukaan strategioilla on tapana joh-
taa usein tarkoittamattomiin lopputuloksiin, joihin pitkélti eniten vaikuttavat
Chittipeddi (1991) ndkivit strategian implementoinnin organisaatiossa olevan
tulkintaprosessi, jossa tyontekijdt luovat itselleen merkityksid organisaation
toiminnasta sekd kehittdmisestd. Jokaisen tyontekijdn tulkinnat eroavat toisis-
taan ja myos muuttuvat toiminnan kontekstin, ajattelutapojen ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen takia. Molempien tutkimuksien lopputuloksena strategian
ndhtiin olevan vuorovaikutteinen prosessi, jota muokkaavat eri osapuolien ko-
kemukset ja tulkinnat. (Gioia & Chittipeddi 1991; Balogun & Johnson 2005.)
Ndihin joka pdivdisiin kokemuksiin vaikuttavat lisdksi muiden organisaa-
tiojasenten kdyttaytyminen ja vuorovaikutussuhteet. Strategian toteuttamisen
suhteen olennaisia ovat keskijohdon vililld tapahtuvat epéaviralliset vuorovai-
kutustilanteet, joissa tulkintoja ja merkityksid strategiasta luodaan vapaammin



yhdessd. (Balogun & Johnson 2005.) Saman voidaan varmasti ndhdd pétevan
myo6s alemmalla hierarkiatasolla toimivien tyontekijoiden tulkintoihin organi-
saation strategisesta toiminnasta.

Laineen ja Vaaran (2007) sekd Balogunin ym. (2014) mielestd subjektiivi-
suus ja diskursiiviset ldhestymiskeinot tarjoavat mahdollisuuden tarkastella
strategian ja strategisoinnin keskeisimpid kysymyksid yksityiskohtaisemmin,
kuin mitd perinteiset ndkokulmat pystyvit. Strategiadiskurssia ja sen ominai-
suuksia ovat tarkastelleet muun muassa Hardy, Palmer ja Phillips (2000), joiden
mukaan diskurssit eivit ainoastaan peilaile sosiaalista todellisuutta, vaan myos
luovat sen. Knights ja Morgan (1991) taas toteavat strategiadiskurssin vaikutta-
van organisaation valta-asemiin. Johto voi kadyttdd strategiaa keinona, jolla se
rationalisoi tai oikeuttaa tiettyjd ratkaisuja ja mobilisoi tyontekijoitd kohti halut-
tua toimintaa Toisaalta myos tyontekijdt ja keskijohto voivat ndyttdd valtansa
strategiaprosessissa ohjailemalla ja kdyttamadlld strategiaa vasten johdon odo-
tuksia. (Knights & Morgan 1991.)

Laineen ja Vaaran (2007) tutkimuksen tulokset selittavit sitd, miksi jotkut
strategiset ideat organisaatioissa eivdt onnistu. Huonot kokemukset eivit aino-
astaan johdu vastakkaisista nikemyksistd organisaation strategisen suunnan
suhteen, vaan siitd, ettd eri tekijoilld on subjektiivisesti eri ndkemykset siitd, mi-
td strategia ja strategisointi oikeastaan edes ovat. Strategisen toiminnan kannal-
ta keskeistd on selkeyttdd kullekin toimijalle annetut roolit ja identiteetit. Jos
toimijoiden strategiseen toimintaan osallistumista pyritddn rajaamaan, se ai-
heuttaa todenndkoisesti diskursiivista ja muuta sosiaalista vastustusta. (Laine &
Vaara 2007.) Strategiatyon kehittdmisen ja strategisen muutoksen onnistumisen
kannalta on tarkedsd, ettd organisaation toimijat ovat samalla kartalla strategian
suhteen. Monimerkityksellisyyden hyvidksyminen ja yhteisen tulkintakehyksen
luominen rikastavat strategiatyon lopputuloksia.

Tulkinnallista ndkokulmaa seuraten johdon rooli strategia ja strategista
muutosta késitellessd tulee nahdéa eri tavalla kuin ennen. Johdon kontrolli ja
ylh&alta alaspdin suuntautuvat rationaaliset suunnitelmat eivét endd sovi eten-
kdan nykypdivén jatkuvasti muuttuviin toimintaympaéristoihin (Jarzabkowski
2004; Mantere 2005; Balogun & Johnson 2005). Johdon tidrkein rooli on nykyé&an
toimia ennemmin tyontekijoiden tulkintojen mahdollistajana ja vision vahvista-
jina kuin strategian laatijoina (Gioia & Chittipeddi 1991). Johtaminen on siis
enemmankin yhteisen tulkintakehyksen ja merkityksien luomista. Ylin johto voi
pddttad organisaation virallisen vision ja strategiset tavoitteet, mutta organisaa-
tion jdsenten omat tulkinnat synnyttdvit useita erilaisia epévirallisia tarinoita,
jotka ovat todellisia muutosvoimia organisaation sisdlld (Ojakangas 2011, 45).
Gioia & Chittipeddi (1991) selittdvit organisaation strategisen muutoksen pro-
sessia kahden termin, merkityksellistdmisen ja merkityksen antamisen kautta.
Balogun ja Johnson taas (2005) hyddyntdavat Carl Weickin (1995) sensemaking
teoriaa tutkimuksessaan selittddkseen, ettd organisaation todellinen muutos
vaatii aina yhteisesti jaettujen tulkintakehysten muuttumista organisaatiossa.
Tulkintakehys on ikddn kuin mielikuva, jonka kautta organisaation jasenet tul-
kitsevat omia mielipiteitddn sekd kokemuksiaan ja antavat niille merkityksia.



27

2.2 Strateginen organisaatiomuutos ja sen merkityksellistiminen

Tanad pdivand organisaatioiden strategisen toiminnan kautta pyritddn vastaa-
maan toimintaympadristossd tapahtuviin muutoksiin ja uudelleen virittayty-
mé&dn. Muutokset ovat koko ajan ldsnd organisaatioiden toiminnassa ja niiden
hallitseminen seka tulkitseminen ei ole aina yksinkertaista. Tyontekijat merki-
tyksellistavat muutosta omista ldhtokohdistaan ja heille taytyy antaa tilaa tulki-
ta asioita, jotta muutosprosesseihin sitouduttaisiin. Tamén kappaleen tarkoituk-
sena on avata lukijalle organisaatiomuutosta késitteend. Myohemmin tarkastel-
laan merkityksellistimisen prosessia etenkin organisaation ja tyontekijoiden
tasoilla tapahtuvana ilmiona.

2.2.1 Strateginen organisaatiomuutos

Kuten strategia, myos muutos on haastava mddriteltidvéd, koska se on késitteend
todella kirjava ja laajasti tulkittavissa. Muutoksella perinteisesti tarkoitetaan
jonkun asian, olemuksen tai tilan muuttumista toisenlaiseksi. My6s muutosta
voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta katsoen, esimerkiksi yksilon,
ryhmén ja organisaation tasoilla (Burnes 2004, 261). Tdssd tutkimuksessa pyri-
tddn tarkastelemaan muutosta organisaation tasolla tapahtuvana jatkuvana il-
miond, mihin organisaation strateginen toiminta vaikuttaa. Mills, Dye ja Mills
(2009) madrittavat organisaatiomuutoksen tarkoittavan muutosta organisaation
ydintoiminnoissa, kuten rakenteissa, teknologiassa, kulttuurissa, johtamistoi-
minnoissa, henkilostossa tai tavoitteissa. Pyrkimyksend on parantaa organisaa-
tion toimintaa saavuttamalla esimerkiksi entistd toimivampia tiloja, rakenteita
tai toimintatapoja (Juppo 2011, 5).

Téna pdivand muutoksia tapahtuu jatkuvasti monista eri syistd, kun orga-
nisaatiot pyrkivdt mukautumaan toimintaympériston asettamiin haasteisiin.
Namai syyt vaihtelevat organisaation tilanteesta riippuen. Tilannetekijit, kuten
organisaation ikd, koko, teknologia, rakenne, valtasuhteet, kilpailu ja omistus-
pohja, vaikuttavat siithen, minkéalaista muutosta tarvitaan (Juppo 2011, 35). Oak-
land ja Tanner (2007) jakavat muutoksen aiheuttajia organisaation ulkoisiin ja
sisdisiin tekijoihin. Ulkoisia muutostekijoitd ovat asiakkaiden sekd sidosryh-
mien tarpeet, sddantelyyn liittyvat vaatimukset, markkinoiden kilpailutilanne ja
osakkaat. Sisdisiksi muutostekijoiksi he puolestaan luokittelevat toiminnan te-
hokkuuden parantamisen, tarpeen parantaa tuotteiden ja palveluiden laatua ja
prosessien kehittimisen. Ulkoiset - sekd sisdiset muutostekijdt ovat sidoksissa
toisiinsa ja ne ilmenevét usein samanaikaisesti. Esimerkiksi jos asiakas vaativat
parempaa palvelua tdytyy sisdisesti prosesseja ja palvelun laatua parantaa.
(Oakland & Tanner 2007.)

Tyypillisesti muutoksia tarkastellaan suunniteltuina, jolloin ne monesti
ndhdddn tapahtuvan vaiheittaisesti. Perinteinen malli kuvata vaiheittaisia muu-
toksia syntyi Kurt Lewinin toimesta vuonna 1947. Mallin mukaan muutos ta-
pahtuu yksinkertaisesti kolmessa eri vaiheessa. Ensimmadinen Lewinin mallin
vaiheista on sulattaminen, jossa yritetddn poistaa epdvarmuutta perustelemalla



muutostarpeita, luoden samalla positiivista ilmapiirid muutosta kohtaan. Toi-
sessa vaiheessa muutos varsinaisesti tapahtuu, kun toimintatapoja ja organisaa-
tiota uudistetaan. Kolmannessa ja viimeisessd vaiheessa muutos pyritddn jda-
dyttdimddn, vakiinnuttamalla uudet toimintatavat ja organisaatiorakenteet
(Burnes 2004, 274-275.) Lewinin rationaalisesti etenevd malli on kuitenkin saa-
nut viime vuosikymmenind paljon kritiikkid, koska se jattdd huomioimatta
muutoksien dynaamiset ja ylldtykselliset muodot. Tdnd pdivdnd muutos nih-
dadn yleisesti olevan organisaatiossa enemman jatkuvasti kehittyvéa ilmio, jota
kuvaavat sopeutuminen ja orgaanisuus (Juppo 2011, 44.)

Organisaatiomuutoksia on olemassa useita eri tyyppejd, jotka vaihtelevat
frekvenssiltddn ja laajuudeltaan. N&itd muutoksen eri tyyppejd on luokiteltu ja
jaettu tutkimuskirjallisuudessa monella eri tavoilla. Nadler ja Tushman (1990)
jakavat organisaatiomuutoksia nelikenttdmallinsa avulla eri kategorioihin, jotka
ovat ennakoiva, reaktiivinen, véhittdinen ja strateginen. Armstrong (2009, 167)
puolestaan on luokitellut muutoksia seitsemddn eri tyyppiin. Namd muutoksen
tyypit ovat vahittdinen, transformaationalinen, strateginen, organisaationalinen,
systeemeihin ja prosesseihin liittyvd, kulttuurinen ja kdytoksellinen (Armstrong
2009, 167). Namad erilaiset muutostyypit vaativat toisistaan poikkeavaa muutos-
johtamista. Muutosjohtamisella tarkoitetaan erilaisia johtamistoimenpiteit, joi-
den avulla muutosta pyritdan kontrolloimaan ja ohjaamaan kohti haluttua lop-
putulosta. Namad johtamistoimenpiteet sisdltdvét asioiden johtamista ja etenkin
ihmisten johtamista. (Kotter 2012, 28-29; Syddanmaanlakka 2004, 73.)

Téassd tutkimuksessa késitelldidn organisaatiomuutoksen tyypeistd koko
luokaltaan suurimpia, strategisia muutoksia, jotka vaikuttavat merkittavasti
organisaation toimintaan. Strateginen muutos on kokonaisvaltainen prosessi,
jossa organisaation toiminnan tarkoitus, tavoitteet ja suunta muuttuvat. Tdssd
tapauksessa usein my0s organisaation rakenteissa ja resurssien allokoinnissa
tapahtuu muutoksia. (Gioia, Thomas, Clark & Chittipeddi 1994.) Armstrongin
(2009, 168-169) mielestd strateginen muutos tapahtuu tulevaisuuteen suuntau-
tuvana, organisaation tavoitellessa pitkilld aikavalilld menestymistad visiota ja
strategista toimintaa muokkaamalla. Strategisen muutoksen avulla pyritdan
vastaamaan muuttuvan kilpailuympériston asettamiin vaatimuksiin ja haastei-
siin. Strategiset muutokset ovat siis ymparistolahtoisid, kun esimerkiksi kilpai-
lulliset, taloudelliset, teknologiset tai sddntelyyn liittyvit tekijdt pakottavat or-
ganisaatiot muuttamaan toimintaansa. Organisaation strateginen muuttaminen
ei takaa menestymistd, mutta tdnd pdivdnd organisaatiot, jotka eividt pysty
muuttuman eivit tule myoskdan selviytymaan kovan kilpailun kourissa. (Nad-
ler & Tushman 1990.)

Muutoksien toteuttaminen ei ole yksinkertaista ja siksi usein organisaatiot
eivét tdysin onnistu muutosponnisteluissaan. Organisaatioissa tehtdvien muu-
toksien maddrat ovat viime vuosikymmenind kasvaneet ja samalla myods epédon-
nistumisten madrat ovat nousussa (Holbeche 2005, 6). Beerin & Nohrian (2000)
mukaan 70% kaikista muutoshankkeista epdonnistuu eikd saavuta kaikkia ta-
voitteitansa. Syyksi he ndkevit sen, ettd johtajat eivdat ymmarra muutosta riitta-
van kokonaisvaltaisesti ja hammentyvét kaikesta informaatiosta, mitd on tarjol-
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la muutokseen liittyen. (Beer & Nohria 2000.) Tama heijastuu siten organisaati-
on strategiseen suunnitteluun, joka on usein riittdméatonta (Holbeche 2005, 7).
Syitd muutoksessa epdonnistumiseen ovat tutkineet myos Oakland ja Tanner
(2007), jotka tunnistivat kdytantojd, jotka hidastavat muutoksen toteuttamista.
Muutoksen toteuttamista ja sitd kautta siind onnistumista hidastavat muutokset
organisaation johdossa, kommunikaation puute, muutosvastarinta ja johdon
védhdinen osallistuminen muutosprosessiin. (Oakland & Tanner 2007.)

Gioian ja Thomaksen (1996) mukaan strategista muutosta toteuttaessa joh-
tajien tulee puhua muutoksesta tavoitteellisesti ja inspiroivasti, luoden idealis-
tista kuvan tulevaisuudesta. Tamd helpottaa organisaation jdsenten tulkintaa
tulevaisuudesta ja tekee organisaatiosta valmiimman muutokseen. (Gioia &
Thomas 1996.) Samoilla linjoilla ovat Isern ja Pung (2007), jotka ndkevat, ettd
muutoksessa onnistuminen vaatii organisaatiossa pyrkimyksid luoda mahdolli-
simman selked visio, joka yhdistdd ja motivoi henkilostod muutosponnisteluissa.
Tehokkain keino on pukea visio muutoskertomukseksi, joka inspiroi kaikkia
organisaation jdsenid, selittien samalla muutoksen vaiheita. (Isern & Pung 2007.)
Onnistumisen ndkokulmasta muutosta on tarkastellut myos Kotter (1995), joka
on luonut kahdeksan askeleen mallin, jolla muutoksia voi viedd 1dpi menestyk-
sekkadsti. Kotterin mallista on havaittavissa paljon yhtdldisyyksid Lewinin
(1947) kehittdmédn kolmen vaiheen mallin kanssa. Askelista neljan ensimmadisen
kautta pyritddn sulattamaan organisaatiossa vallitsevaa tilaa, jotta muutoksen
hyvaksyminen helpottuu. Seuraavien askelien kautta pddstddn varsinaiseen
muutokseen, kun uusia toimintatapoja esitellddn. Viimeisen askeleen tarkoituk-
sena on vakiinnuttaa tehdyt muutokset osaksi organisaation hitaasti muuttuvaa
kulttuuria (Kotter 2012, 23-24.)

1. Muutoksen vélttamattomyyden ymmartaminen

2. Muutosta ohjaavan ryhman muodostaminen

3. Selkedn vision ja strategian laatiminen

4. Muutosviestinti

5. Tyontekijoiden valtuuttaminen muutoksen tavoittei-
den mukaiseen toimintaan

6. Voiton tuottaminen lyhyelld aikavalilla

7. Muutoksen vakiinnuttaminen uudessa tilanteessa

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaa-
tiokulttuuriin

Kuvio 2: Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 1995).



Tanad pdivdnd organisaatioiden jatkuva muutoskyvykkyys on yksi olen-
naisimmista selviytymiskeinoista koko ajan kehittyvissd kilpailuymparistoissa
(Luscher & Lewis 2008). Siksi muutoksessa onnistuminen ei pelkéstdan tarkoita
organisaation menestymistd lyhyelld aikavililld. Pyrkimyksend on pikemmin-
kin organisaation kestdva kehittdiminen pidemmallad aikavdlilld, mihin tarvitaan
organisaation historian, nykyisen hetken ja tulevien aikojen arviointia. (Hol-
beche 2005, 17; Fisher 2005.) Oikeanlaisen strategiatyon liséksi organisaation
taytyy pitdd huolta, ettd taitavat ja halukkaat tyontekijdt pysyvat mukana toi-
minnassa. Onnistuneet muutokset tapahtuvat, kun organisaation jasenet ovat
avoimia muuttamaan kayttdytymistddn ja toimintaansa tilanteeseen sopivaksi.
(Holbeche 2005, 17.) Organisaation muuttuminen vaatii muutoksia asenteissa,
kun tyontekijoiden rooleja, vastuualueita ja toimintasuhteita uudistetaan.

Muutokset vaikuttavat monella eri tavoilla organisaatioiden tyontekijoihin
ja muutos ei ole ainoastaan ylimmén johdon vastuulla organisaatiossa (Rouleau
2005). Strategisen muutoksen kannalta on erittdin tdrkedd, ettd organisaation
tyontekijataso on sinut strategian kanssa ja ymmartdd sen erilaiset merkitykset.
Tdhéan vaikuttaa usein se, onko tyontekijat olleet mukana strategian luonnissa.
Jos strategian luontia on hajautettu ympari organisaatiota eri hierarkia tasoille,
niin on mahdollista, ettd tyontekijdat kokevat sen enemmdn omakseen ja ndin
sitoutuvat sithen paremmin. (Laine & Vaara 2011.) Organisaation keskijohto ja
tyontekijat ovat useimmiten ldhimpédnd asiakkaita ja muita tarkeitd sidosryhmid,
joille on myds pystyttdva viestimddn strategiasta sekd perustelemaan muutos-
tarpeita (Rouleau 2005). Muutoksen menestyksekds toteuttaminen vaatii kaik-
kien organisaation jdsenten, johdosta tyontekijoihin, aktiivista osallistumista
muutoksen tulkitsemiseen ja eteenpdin vientiin. Tdma aktiivinen osallistuminen
sisdltdd samanaikaisesti molempia sekd ymmartamiseen ettd tekoihin ja vaikut-
tamiseen liittyvid prosesseja, jotka voidaan kategorisoida merkityksellistdimisen
ja merkityksenantamisen alle (Gioia & Chittipeddi 1991). Merkityksellistiminen
ja merkityksenantaminen ovat toisiaan tdydentdvid ja vastavuoroisesti tapahtu-
via prosesseja, joita avataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

2.2.2 Merkityksellistiminen kasitteena

Kuten edeltd on selvinnyt, jokainen organisaation tyontekijd tekee prosessin-
omaisesti tulkintoja ja rakentaa itselleen merkityksid organisaation paivittdises-
td toiminnasta. Tulkintoihin vaikuttavat menneet kokemukset ja muiden ihmis-
ten mielipiteet, ohjaten ihmisten toimintaa, oli se strategialinjausten mukaista
tai ei. Ymmarrys organisaation toiminnasta ja strategiasta kehittyy merkityksel-
listdmisen prosessissa, jota voidaan kuvata tarkemmin kahden késitteen, sen-
semakingin ja sensegiving kautta (Gioia & Chittipeddi 1991). Sensemakingin
kautta ihminen pyrkii ymmadrtdméaan sekd tulkitsemaan tapahtumia ja luomaan
merkityksid niistd itselleen (Paavela 2010, 30). Sensegivingilld puolestaan tarkoi-
tetaan merkityksenantamista eli yrityksid vaikuttaa lopputulokseen viestimallad
ja hankkimalla tukea omille ajatuksilleen (Rouleau 2005).
Organisaatiotutkimuksessa sensemaking termind ilmeni ensimmdistd ker-
taa 1960-luvulla, mutta sen juuret ovat vield kauempana 1900-luvun alkupuolel-
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la. Késitteen varsinaisesti tunnetuksi toi Karl Weick vuonna 1995 teoksellaan
Sensemaking in Organization. (Maitlis & Christianson 2014.) Weickin (1995, 4)
mukaan sensemaking on késite toiminnan merkityksellistamisestd eli jatkuvasta
prosessista, jossa ihminen pyrkii paremmin ymmartdméan ja hahmottamaan
tapahtunutta. Tutkimuskirjallisuudessa prosessia on kuvattu kahdesta eri na-
kokulmasta. Toiset pitdvéat sensemakingid yksilon tiedollisena prosessina (Louis
1980), kun taas toiset ndkevit sen enemmaén sosiaalisesti ja diskursiivisesti ra-
kentuvana (Weick 1995; Weick ym. 2005; Maitlis 2005; Maitlis & Christianson
2014.) Sensemaking kasitteend yleistyi strategisessa kirjallisuudessa 1990-luvun
aikana ja tutkimus on ldhinnd késitellyt sitd, kuinka organisaation ylin johto
tekee muutostarpeista merkityksellisempid alaisten silmissd (Rouleau 2005).
Johtajakeskeisten ndkokulmien lisdksi merkityksellistdamistd on tutkittu myos
paljon epatavallisissa tilanteissa, kuten kriiseissa tai onnettomuuksissa tapahtu-
vana ilmiond (Maitlis 2005; Tokkéri 2012, 33). Suomenkielessd suoranaista vas-
tiketta sensemaking kasitteelle ei ole, mutta useat teokset ovat eri termein kasi-
telleet aihetta kirjallisuudessa. Tokkari (2012) on puhunut mielekkyyden luomi-
sesta, Harisalo (2008) merkitysten luomisesta, Vanhalakka-Ruoho 2006) mielen-
rakentamisesta ja Jalonen (2007, 246) puolestaan merkityksellistdimisestd. Tdssd
tutkimuksessa sensemakingid tullaan tdstd eteenpdin késittelemddn termilld
merkityksellistaminen.

Toiminnan merkityksellistiminen sisdltid menneisyyteen suuntautuvaa
kokemusperdistd tarkastelua, jonka kautta rationalisoidaan ihmisten toimintaa
nykytilanteessa (Weick ym. 2005). Yksinkertaisimmillaan merkityksellistiminen
selittdd sitd, kuinka samoille tapahtumille voidaan antaa useita eri merkityksid
(Helms Mills ym. 2010). Merkityksellistaminen on merkittdva osa organisoinnin
prosessia ja se voidaan ndhda oleva ikdan kuin “levahdyspaikka tielld, joka joh-
taa yhteisymmarryksessd rakennettuun ja koordinoituun toimintaan”. Tal-
14 "levahdyspaikalla” tilanteita yritetddn tulkita, jarjestdd ja pukea sanoiksi, jot-
ka palvelevat ponnahduslautana kohti toimintaa. Merkityksellistiminen on tila,
jossa merkitykset materialisoidaan eli kyseessd on asia, joka koskee kieltd, pu-
hetta ja kommunikointia. (Weick ym. 2005; Taylor & Van Every 2000, 275.) Se
on siis késite tulkinnan ja toiminnan vuorovaikutuksesta, joka voidaan maari-
telld eri tavoilla. Merkityksellistiminen on siis sosiaalisesti rakentunut ajatus-
prosessi, minkd kautta yksilot tuottavat itselleen jarkevan ymmarryksen kasitel-
tavastd asiasta.

Merkityksellistiminen alkaa yleensd kaaoksella, kun yksilé pyrkii selvit-
tdmddn mitd tapahtuu ja mitd tulisi tehdd seuraavaksi (Weick ym. 2005). Merki-
tyksellistamisestd tulee ajankohtaista, kun yksilot ja organisaatiot kohtaavat
uusia, ylldttavid tai hdmmentdvid asioita toiminnassaan, jotka rikkovat merki-
tysten vakaata virtaa (Gioia & Thomas 1996; Weick 1993; Weick 1995; Weick ym.
2005; Maitlis & Christianson 2014). Siksi esimerkiksi juuri organisaatiomuutok-
set ovat hetkid, jolloin organisaation jdsenet todella merkityksellistavét asioita.
Talloin yksilot kokevat ikddn kuin kuilun omien odotusten ja kokemusten viilil-
14 (Louis 1980). Ihmiset alkavat valittomasti tiedostamatta tai tiedostetusti mer-
kityksellistdmé&dn asioita itse ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa, jotta he



osaisivat reagoida oikein (Weick 1995, 4; Balogun & Johnson 2005). Tavoitteena
on siis uuden ongelman ratkaiseminen jasentdmalld sekd tulkitsemalla kaikkea
tietoa, mitd kokemukset ja ympdristd tarjoavat. Organisaatiossa apuna tdssd
vaiheessa toimivat erilaiset sidnnot, suunnitelmat, odotukset ja perinteet, mita
toiminnassa esiintyy. Asioiden havainnointi ja luokitteleminen toimivat ikdan
kuin merkityksellistimisen prosessin esitilana ennen varsinaista kokemuksien
tulkitsemista ja kategorisoimista. Kokemuksien lokeroiminen ja kategorisointi
ohjaavat kohti tietynlaista toimintaa ja selityksid ongelman ratkaisemiseksi. Tal-
16in abstraktista asiasta pyritddn tekeméddn konkreettista. Jos olemassa olevat
selitykset eivit ratkaise ongelmia ihmiset etsivit vaihtoehtoista tapaa toimia tai
pohdiskelevat tilannetta uusista ndkokulmista (Weick ym. 2005.) Merkityksel-
listdmisen kulkua kuviolla on havainnollistanut Perryman (2011, 45), joka mu-
kailee Weickin ym. (2005) ndkemyksid prosessista.

Merkitysten virta

Merkitysten virta / ‘\ /\ /

Tapahtuma

Olemassa olevat /

tekstit:

sddnndot,
suunnitelmat,
odotukset ja
perinteet

—— Yhteneviinen /

— Epdyhteneviinen

N\

—» Vaihtoehtoinen

toiminta

Tarkempi
pohdinta

Kuvio 3: Merkityksellistimisen prosessi (Perryman 2011, 45, kdannos A.T) mukaillen Weick
ym. 2005).

Weick (1995) on kehittanyt raamit, joiden avulla voidaan ymmartdd ja se-
littdad, kuinka yksilot ja organisaatiot merkityksellistavit ymparistojaan. Han on
jakanut merkityksellistimisen prosessia seitsemddn eri ominaisuuteen, milld se
erottuun muista selittdvistd prosesseista, ymmartamisestd ja tulkinnasta. Nama
ominaisuudet ovat identiteetti (identity), takautuvuus(retrospective), toteuttami-
nen (enactment), sosiaalinen (social), jatkuvuus ongoing), vihjeet (cues) ja uskotta-
vuus (plausibility). Identiteetit muodostuvat vuorovaikutuksessa, joissa itseddn
peilataan suhteessa muihin ja ympdristoon. Vuorovaikutustilanteissa yksilot
joutuvat jatkuvasti esittimdan jonkun minuuden toisille, samalla kun, he pohti-
vat minkédlainen minuus on hyvéaksyttdavdd muiden ja itsensd mielestd. Tama
minuus tai identiteetti ratkaisee merkityksellistimisen kohteen ja miten sita
merkityksellistetadan. (Weick 1995, 20-23.)

Takautuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd merkityksellistiminen seuraa aina
toimintaa, joka on koko prosessin edellytys. Merkitykset rakentuvat vasta, kun
asiat ovat jo tapahtuneet, joten niitd ei voida antaa kdynnissa oleville tai tulevil-
le tapahtumille. T&dtd tukien Meryl Louis (1980) on madrittanyt merkityksellis-
tamisen olevan ajatusprosessi, jossa takautuvien merkitysten avulla selitetddan
vastaan tulevia yllatyksid. Merkityksellistiminen on siten retrospektiivinen
prosessi, jossa muistiin perustuen pyritddn ymmadrtimddn ja jdsentelemddn
menneitd tapahtumia. Ongelmallista yksiloille on se, ettd merkityksid on ole-
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massa monia, mikd aiheuttaa himmennysta. Ratkaistakseen monimerkitykselli-
sen tuomaa epdselvyyttd, yksilot ajattelevat ja ymmartavat toimintaa nojautuen
omaan arvomaailmaan ja preferensseihin. (Weick 1995, 24-29.)

Toteuttaminen puolestaan tuo yhteen tiedostamisen ja toiminnan merkityk-
sellistamisprosessissa. Weickin (1995, 30) mukaan ihmiset organisaatioissa luo-
vat itse ympaéristonsd ja pelisddntonsd, jonka sisdlld ja mukaan he toimivat. Ih-
miset eivat vain passiivisesti toteuta havaitsemiaan asioita, vaan toimijat aktii-
visesti tekevdt asioita ja kehittyvat yhdessd ympériston kanssa. Sosiaalinen viit-
taa siihen, ettd yksilon merkityksellistiminen on aina riippuvainen myos toisten
ihmisten toiminnasta (Weick 1995, 38-39). Merkityksellistimisen prosessi tapah-
tuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa yksilon ymmairrykseen vaikuttaa
kanssakdyminen, kuten keskustelut muiden organisaation jdsenten kanssa. Pu-
he ja toiminta kulkevat prosessissa sykleittdin luoden yhteisymmarryksen ja
oletuksen siitd mitd tehdd tulevaisuudessa. (Weick ym. 2005.) Ympériston, ko-
kemuksien ja sosiaalisten suhteiden lisdksi merkityksellistimisprosessiin vai-
kuttavat lisdksi my0s yksilon tunteet, jotka voivat olla prosessin panoksia, ettd
tuotoksia (Steigenberger 2015).

Merkityksellistiminen on jatkuva prosessi, joka ei koskaan ala tai pysahdy.
Ihmiset ovat koko ajan keskelld prosessia, jossa he poimivat tiettyjd hetkid mer-
kitysten jatkuvasta virtauksista. Ndistd hetkistd he puristavat itselleen infor-
maatiota ja vihjeitd siitd, kuinka toimintaa tulisi merkityksellistdd. (Weick 1995,
43.) Jatkuvuus ja vihjeet ovat merkityksellistimisen ominaisuuksia, jotka havain-
nollistavat, kuinka ihmiset rakentavat koko ajan merkityksid, jotka rajaavat ja
ohjaavat kohti tietynlaista toimintaa. Merkityksellistiminen ei ole prosessi, joka
perustuu tdydelliseen tarkkuuteen, koska kaikkea ihmiset eivdt muista ja ha-
vaitse. Merkityksellistiminen perustuu pikemminkin uskottavuuden saavutta-
miseen. Riittdvd uskottavuus syntyy toiminnasta, mihin yksilo pystyy osallis-
tumaan ja tulkitsemaan vakuuttavasti. Uskottavuus lisdéantyy, kun merkityksia
rakennetaan yhteisessd vuorovaikutuksessa. (Weick 1995, 56-60.) Suurimmassa
testissd yksilon merkityksellistimisen prosessi on, kun hidn kohtaa tapahtuman,
mikd on niin epdtodenn&dkoinen, ettd epdroi raportoida siitd muille, koska ei koe
muiden uskovan tapahtumaa (Weick 1995, 1).

Weickin (1995) mielestd merkityksellistiminen vaatii kaikkien edelld mai-
nittujen ominaisuuksien sitomista yhteen. Hyvé tarina on hianen mukaansa us-
kottava, helposti ymmadrrettdva ja sitouttava keino, jolla toimintaa ja ihmisten
merkityksellistdmisen prosessia voidaan ohjata. (Weick 1995, 60-61.) Weickin
(1995) listaus ominaisuuksista on hallinnut vahvasti merkityksellistamisen tut-
kimuksen suuntaviivoja. Listaus on siitd erityinen, ettd se ei sulje merkityksel-
listdmisen eri ominaisuuksia ulkopuolelle, vaan nidkee niiden toimivan yhdessa
dynaamisessa suhteessa (Tokkari 2012, 31). Weickin (1995) ndkemyksid ominai-
suuksista on ajan kuluessa kuitenkin haastettu jonkin verran. Gephartin, Topa-
lin ja Zhangin (2010) mukaan merkityksellistiminen tulee ndhdé tulevaisuuteen
suuntautuvana, prospektiivisena prosessina. Tdtd ajatusta tukee lisdksi Gioian
ym. (1994) ajatukset siitd, ettd merkityksellistdimisessé tietoisesti ja tarkoituksel-
la harkitaan tietyn toiminnan ja tekojen todenndkdisid vaikutuksia tulevaisuu-



dessa. Tulevaisuuteen suuntautuneessa merkityksellistimisessd merkitykset ja
tulkinnat synnyttdvét tai heijastavat kuvia tulevista tapahtumista ja ilmidista.
T&lloin menneet ja nykyiset tapahtumat luovat kontekstin, missa oletettuja tu-
levia tapahtumia tarkastellaan. Tulevaisuuteen suuntautunutta merkityksellis-
tamistd voi tapahtua usein tilanteissa, joissa tulevat tapahtumat aiheuttavat
huolia ja epavarmuutta. (Gephart ym. 2010.)

My®6s Parry (2003) on koonnut omat seitsemdn teemaansa merkityksellis-
tamisestd, joissa on paljon samaa, mutta toisaalta my6s eroavaisuuksia Weickin
(1995) vastaaviin verrattuna. Parry (2003) painottaa vahvemmin arvoihin ja
kulttuuriin sidonnaisia puolia sekd tarinankerronnan roolia merkityksellistami-
sen késitettd avatessa. Helms Millsin ym. (2010) mielestd Weickin listaukseen
tulisi lisdtd valtasuhteisiin kietoutuminen, koska organisaation sisdlld toisilla
yksiloilld on suurempi vaikutus merkityksien rakentumisiin kuin toisilla. Mills
(2008) puolestaan kritisoi Weickin listauksen keskittyvan liikaa selittimdan
merkityksellistdimistd vain organisoinnin ndkokulmasta. Hdnen mukaansa
Weick jdljentdd jo olemassa olevia organisaation merkityksid, eikd edes yritd
ymmartdd sosiaalisen muutoksen panosta merkityksellistimisen prosessissa.
(Mills 2008.) Namad lisdykset eivat vilttamattd ole juuri kehittaneet merkityksel-
listdmisen viitekehystd, mutta ainakin ne painottavat, kuinka monesta nako-
kulmasta merkityksellistdmistd voidaan tarkastella (Tokkari 2012, 31).

2.2.3 Strategisen toiminnan merkityksellistiminen organisaatiossa

Merkityksellistiminen on prosessi, jonka voidaan sanoa tapahtuvan yksilolli-
sesti, mutta myos yhteisollisesti. Merkityksellistamiselld on oma vélttaméton
roolinsa myds organisaatioiden toiminnassa, missd se auttaa tyontekijoitd ym-
martamaadn, kuinka organisaation eri toiminnot, kuten esimerkiksi padtoksen-
teko toimivat (Helms Mills ym. 2010). Toimintaa voidaan Tillmannin ja God-
dardin (2008) mukaan merkityksellistdd kahdesta eri ndkokulmasta, yksilon tai
organisaation ndakokulmasta katsottuna. Merkityksellistdmisen ei siis ole pel-
kastdaan yksilon kokemus, vaan myo6s organisaation tasolla tapahtuva prosessi
(Weick 1995). Jokapdivdisen yksilotason ja organisaationaalisella merkityksellis-
tamiselld on kuitenkin eronsa. Ihmiset pitavit tavallista elam&dd melko itsestdan
selvand, kun taas organisaation tasolla toiminnasta ja asioista neuvotellaan sekéa
kiistellddn paljon suuremmissa maarin (Czarniawska-Joerges 1992, 120). Yhtei-
sOllisesti merkityksellistiminen tapahtuu, kun organisaation jdasenet luovat yh-
dessa merkityksid toiminnalle keskustelemalla tai muuten vuorovaikuttamalla
keskendan (Tokkari 2012, 32). Maitlisin (2005) mukaan organisaation tasolla
tapahtuva merkityksellistiminen on sosiaalinen prosessi, jossa organisaation
jasenet tulkitsevat vuorovaikutuksen avustuksella ymparistojdan, rakentaen
merkityksid maailmasta ja toimien kollektiivisesti.

Weickin mukaan merkityksellistaminen ja organisaatio ovat samankaltai-
sia ilmioitd, jotka muodostuvat keskenddn vuorovaikutuksessa (Weick ym.
2005). Organisaation myotd ymmarretddn ja jdrjestetddn ihmisten toimintaa
kohti tiettyja haluttuja lopputuloksia (Chia & Tsoukas 2002). Merkityksellista-
miselld viitataan organisoinnin prosesseihin, jossa kielen ja narratiivien avulla
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pyritddn etsimddn selityksid tapahtumille (Brown, Stacey & Nandhakumar
2008). Monesti toiminnan merkityksellistiminen organisaatioissa tarvitsee
avukseen jonkunlaisen viitekehyksen, jossa tapahtuneita asioita tarkastellaan ja
selitetddn (Weick 1995, 4). Balogun ja Johnson (2004) puhuvat skeemoista, joilla
tarkoitetaan organisaation jdsenten jakamia kognitiivisia malleja tai tulkintake-
hyksid todellisuudesta. Néissd skeemoissa tietoa on jdsennelty teemoittain ja
niitd vasten tyontekijit tekevéat tulkintansa organisaation asioista. (Balogun &
Johnson 2004.) Esimerkiksi strategia voidaan ndhd& organisaatiossa viitekehyk-
send, jonka kautta toiminnan merkitystd, tarkoitusta ja suuntaa pyritdan teke-
mddn helpommin ymmarrettdvéksi organisaation jasenille (Westley 1990). Ta-
mén tutkimuksen ldhtokohtana on tulkita strategian olevan organisaatiossa
juuri viitekehys, jonka kautta ihmiset pyrkivit madrittdimadn toiminnan suun-
taa sekd tulkitsemaan ettd antamaan merkityksid informaatiolle, joka syntyy
organisaation vuorovaikutuksessa (Weick 1995, 4). Titd tukee myos Gioian ja
Thomaksen (1996) ndkemys siitd, ettd strategia on merkityksellistimisen pro-
sessin panos eikd tuotos tai tuote, miten se on usein ymmadrretty. Thomasin,
Clarkin ja Gioian (1993) tutkimuksen mukaan toiminnalla ja kognitiolla on suh-
de ja he ndkevit, ettd organisaation jasenten merkityksellistimisenprosessit
vaikuttavat organisaation strategiseen suoriutumiseen.

Ihmisilld on helposti tapana tulkita tilanteita vain yhdelld tavalla, ndhden
vain asiat joihin uskovat. Siksi my6s organisaatioissa monitulkinnallisuutta
helposti vdhennetddn ja organisaatio kehittyy tiettyyn suuntaan. (Tokkéari 2012,
34.) Weick (1995, 75) nékee, ettd ihmiset jakavat tarkoitteen tai yhteisen koke-
muksen, minkd perusteella organisaation toiminnasta tulee koordinoitua eri-
laisten todellisuuksien vérittaméssd maailmassa. Taméd yhteinen kokemus voi
muodostua yksildiden erilaisista merkityksistd, mutta toisaalta se samalla sitoo
kaikkien ymmarryksid yhteen. (Weick 1995, 75.) Brownin ym. (2008) mielestd
tamd yhteinen sidos muodostuu narratiivisista rakenteista ja kaikki merkitykset
eivat valttamaittd ole jaettuja organisaatioissa. My6s Balogun ja Johnson (2005)
nostavat tutkimuksessaan esiin organisaation ja yksildiden skeemojen eroavai-
suuden sekd ristiriitaisuuksien ilmenemisen merkityksid rakentaessa. Brownin
ym. (2008) mukaan yksiloiden erilaisten ndkemyksien hyvéksyntd merkityksel-
listdmisessd selittdd, kuinka organisaation toiminta kehkeytyy monitulkinnalli-
suuden ja erimielisyyksien kautta. Organisaation jdsenet jokainen merkityksel-
listavat strategiaa eri tavoin ja esimerkiksi termin ”strateginen” merkitys voi-
daan ymmartdd tdysin eri tavoin organisaation sisilld (Laine ja Vaara 2007;
Tillmann ja Goddard 2008). Strategia tdytyy kuitenkin ensiksi merkityksellistaa
yksilon tasolla ja vasta sitten voivat organisaation jasenet vuorovaikutuksessa
luoda jaettuja merkityksid yhteisollisesti.

Kollektiivinen strategian merkityksellistiminen organisaatioissa vaatii sitd,
ettd kaikilla organisaation jdsenilld on mahdollisuudet tulkita yksin ja yhdessa
uusia tapahtumia. Merkityksellistimisen ndhdddn onnistuvan paremmin, jos
tyontekijd on ollut mukana organisaation strategisessa suunnittelussa. Talloin
tyontekijélle on jo muodostunut kokonaisvaltaisempi ymmarrys, miksi muutos-
ta tullaan tekemadén tai on jo tehty. Vaikka osallistuminen strategiseen suunnit-



teluun helpottaa tyontekijoiden organisaationalista merkityksellistamistd, niin
toisaalta pelkkd keskittyminen suunnittelutoimintoihin rajoittaa merkityksellis-
tamistd organisaationalisella tasolla. Pelkka strateginen ajattelu ja suunnittelu
eivit takaa toimintaa, joten organisaation jdsenid tulisi sitouttaa enemman stra-
tegian implementointiin, jotta merkityksellistiminen olisi kokonaisvaltaisem-
paa. (Stensaker, Falkenberg & Gronhaug 2008.)

Maitlis (2005) on tutkinut merkityksellistimisen dynamiikkaa organisaa-
tiotasolla, kun prosessiin osallistuu useita eri sidosryhmid yhtdaikaisesti. Dy-
namiikkaan ja merkityksellistimisen lopputuloksiin vaikuttavat erityisesti or-
ganisaation muiden toimijoiden, kuten johdon merkityksenannot. Tillmann ja
Goddard (2008) mukaan johto esimerkiksi kdyttdd usein laskentatoimen lukuja
strategisten tilanteiden merkityksellistdimiseen ja merkityksenantoihin. Merki-
tyksenannoilla johto voi pyrkid vaikuttamaan tyontekijoiden todellisuuden ra-
kentumiseen, mutta monesti tyontekijat kayttavat johdon narratiiveja apunaan
omille merkityksien rakentumiselle (Sonenshein 2010). Balogunin ja Johnsonin
(2004) mielestd, etenkin hajautetuissa organisaatioissa vertaisten toiminta, ko-
kemukset, mielipiteet ja tarinat vaikuttavat suoremmin organisaation jdsenten
tulkintoihin kuin ylimmdn johdon vastaavat. Tyontekijoilld on ndin taipumus
merkityksellistdd organisaation toimintaa enemmén suhteessa kollegoiden ko-
kemuksiin, kuin ylimmén johdon tulkintakehyksiad vasten.

Organisaation tasolla merkityksellistiminen on sosiaalinen prosessi, johon
vaikuttavat kaikkien toimijoiden omat merkitykset, joita vuorovaikutus muok-
kaa eteenpdin. Maitlis (2005) on tutkimuksessaan myos tunnistanut kaksi ele-
menttid, eldvyys ja kontrolli, jotka kuvastavat organisaatiotason merkityksellis-
tamisen sosiaalista prosessia. Stensaker ym. (2008) lisdisivédt kolmanneksi ele-
mentiksi ajattelemisen ja sitd seuraavan toiminnan tai vaihtoehtoisesti toimin-
nan ja sen jdlkeisen ajattelemisen. Maitlis (2005) on luokitellut merkityksellist&-
mistd organisaatioissa edelleen neljddn eri muotoon edelld mainittujen element-
tien perusteella. Namd muodot ovat ohjattu, pirstaloitunut, rajoitettu ja mini-
maalinen. Jos merkityksellistimisen prosessi on kontrolloitu ja tehty eldvaksi
niin silloin kyseessd on ohjattu muoto, jolloin molemmilla, merkityksellist&jilla
ja merkityksen antajilla ovat aktiivisessa roolissa. Ohjatusti rakentuvat merki-
tyksid ovat yleensd melko yhtenevdisid. Pirstaloitunut muoto taas on ajankoh-
tainen, kun prosessi ei ole kontrolloitu vaan tehty vain eldvéaksi. Pirstaloituneet
merkityksellistiminen on yksilollisempédd ja merkityksellistdjan rooli korostuu.
Kun merkityksellistdminen on pelkéstdan kontrolloitu, se tapahtuu rajoitetussa
muodossa ja merkityksen antajan hallinnassa. (Maitlis 2005.) Useimmiten mer-
kityksellistaminen organisaatioissa on rajoitettua, kun johto kontrolloi prosessia
(Maitlis & Christianson 2014). Merkityksellistiminen on minimaalisessa muo-
dossa, jos prosessista ei 16ydy kumpaakaan, kontrollia tai eldvdksi tekemista.
Riippuen merkityksellistimisen muodoista, prosessien lopputulokset eli merki-
tykset ja toiminta vaihtelevat. (Maitlis 2005.)

Organisaatiotason merkityksellistdimisessd narratiivisuus nousee valtta-
méattomdan rooliin, kun ihmisten kokemuksista tehdddn eldvéksi ja puetaan
sanoiksi (Parry 2003; Brown ym. 2008). Organisaation jdsenet viestivét toisilleen
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juonellisten tarinoiden avulla, kuinka he ovat kokeneet ja merkityksellistaneet
organisaation toiminnassa esiin nousseita asioita. Currien ja Brownin (2003)
mukaan organisaatiot ovat monimuotoisia sosiaalisesti ja verbaalisesti rakentu-
neita systeemejd, joissa monet samanaikaisesti tai perdkkdisesti ilmenevét nar-
ratiivit punoutuvat yhteen. Merkityksellistimisen prosessissa nama narratiivit
kilpailevat ja kollektiiviset merkitykset neuvotellaan (Maitlis & Christianson
2014). Organisatoriset tarinat ovat hyva esimerkki organisaation jdsenten kol-
lektiivisesta merkityksellistimisestd narratiivisesti (Berry 2001). Kun merkityk-
sellistamistd tarkastellaan narratiivisesti, saadaan selville prosessiin osallistu-
vien lisdksi, myos merkityksid, jotka rakentuvat prosessin aikana (Maitlis &
Christianson 2014). Narratiivien avulla voidaan vaikuttaa organisaation jasen-
ten strategian merkityksellistdmisprosesseihin, sitouttamiseen ja lopulta myos
mahdollisten organisaatiomuutosten onnistumiseen.

2.2.4 Organisaatiomuutoksen merkityksellistiminen tyontekijitasolla

Jo aiemmin tutkimuksessa viitattiin siihen, ettd merkityksellistimisen mahdol-
listaa organisaation erilaisten toimintojen ja padmaééarien kokonaisvaltaisemman
ymmadrtamisen. Merkityksellistiminen on organisaatioissa jdrjestystd tuova
voima, joka tulee ajankohtaiseksi etenkin, kun normaali toiminta keskeytyy ja
tarvitaan muutoksia (Maitlis & Christianson 2014). Suuret muutokset kyseen-
alaistavat organisaatioissa yhteisesti ja yksilollisesti luotuja merkityksid (Eric-
son 2000), aiheuttaen moninaisia tulkintoja, epdvarmuutta ja negatiivisia tuntei-
ta organisaation jasenten keskuudessa (Maitlis & Sonenshein 2010). Muutos on
usein tutkimuksessa tulkittu olevan ldhtokohta yksiloiden ja organisaatioiden
merkityksellistdimisen prosesseissa. Mutta muutoksen ja merkityksellistamisen
suhde on itseddn toistava, koska organisaation jasenten merkityksellistiminen
myos mahdollistaa muutoksen onnistumisen. (Maitlis & Christianson 2014.)

Gioia ja Chittipeddi (1991) ndkevit, ettd muutoksen alullepanoa organi-
saatioissa voidaan kuvata tarkemmin merkityksellistimisen ja merkityksien
antamisen termien kautta. Kyse on vastavuoroisesta ja etenevidstd prosessista
(Kuvio 4), jossa merkityksellistiminen ja merkityksen antaminen tapahtuvat
jatkuvasti perédkkdisissd vaiheissa. (Gioia & Chittipeddi 1991.) Strategisen muu-
toksen onnistumiseen organisaatiossa vaikuttaa johdon tehokkuus merkityk-
sien antamisessa. Merkityksenannoilla johto voi vaikuttaa tyontekijoiden merki-
tyksellistimiseen, motivoiden heitd muutoksen toteuttamiseen ja vision jakami-
seen organisaation sisdlld. (Gioia & Chittipeddi 1991; Maitlis & Christianson
2014). Gioia & Chittipeddi (1991) korostavat johdon roolia nimenomaan muu-
tosprosessin alkuvaiheissa, kun tyontekijoilld ei ole vield itselld selkedd visiota
tulevasta. Johdon tehtdva ei ole ainoastaan luoda strategiaa ja merkityksellistdaa
ympadriston muutoksia, vaan myos vaikuttaa tyontekijoiden merkitysten raken-
tumiseen merkityksen annoilla (Gioia & Chittipeddi 1991.) Myos Kotterin (1995)
mielestd tehokkaalla dialogimaisella strategisella viestinnalld voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden toiminnan merkityksellistdimisen prosesseihin ja sitd kautta tu-
kea heidén sitoutumista sekd strategisen muutoksen onnistumista.



Laine ja Vaara (2007) keskittyvat tutkimuksessa tarkastelemaan, kuinka
toimijat diskursiivisesti merkityksellistavéat strategista kehitystd organisaatiois-
sa. Tutkimus havainnollistaa, kuinka organisaatioiden strategiseen toimintaan
liittyvat olennaisesti hegemonia ja vastustus, joihin organisaation toimijat mer-
kityksen annoillaan pyrkivit. Strategiadiskurssia voidaan kdyttdd esimerkiksi
kontrollin saavuttamiseen vahvistamalla johdon strategiadiskurssia, vaihtoeh-
toiseen strategiaan johdatteluun toimintatilan lisidmiseksi tai identiteetin sailyt-
tamiseen etddntymalld johdon strategiadiskurssista. Nama esimerkit havainnol-
listavat tapoja, joilla organisaation toimijat panevat strategiadiskurssia liikkeelle
kamppaillakseen subjektiivisuuden asettamia haasteista vastaan. (Laine & Vaa-
ra 2007.) Balogun ja Johnson (2005) sekd Rouleau (2005) korostavat puolestaan
keskijohdon osuutta muutosprosessin merkityksellistdmisessd. He ndkevét kes-
kijohdon tdrkednd valittdjd ja viestin viejand organisaatiossa. Keskijohto tulkit-
see sekd merkityksellistdd johdon informaation muutoksesta ja myy tdméan
eteenpdin tyontekijoille, vaikuttaen heiddn merkityksellistimiseensd. (Balogun
& Johnson 2005; Rouleau 2005.)

Visiointi Viestitys Uudelleen Visiointi Innostaminen

Merkityksellista- Merkityksen Merkityksellista- Merkityksen
minen anto minen anto
(Ymmértiminen) (Vaikuttaminen) | (Ymmértiminen) (Vaikuttaminen)
(Havainnointi) (Toiminta) (Havainnointi) (Toiminta)

Kuvio 4: Merkityksellistimisen ja Merkityksen antojen sykli (Gioia & Chittipeddi 1991).

Johdon roolia vaheksymittd tand pdivand tutkimuksessa juuri tyontekijoi-
den vastuu muutoksen merkityksellistamisessd ndhddan vahintdan yhta olen-
naiseksi kuin muiden organisaation jasenten. Tyontekijdt toimivat asiakasraja-
pinnassa ja ovat ndin vastuussa suurimmasta osasta muutosponnisteluja. (Mait-
lis & Sonenshein 2010.) Ericsonin (2000) mielestd on tadrkedd, ettd koko organi-
saatio osallistuu ja on vastuussa strategisen muutosprosessin toteuttamisesta.
Tyontekijdt eivét ole pelkédstdan muutoksen passiivisia vastaanottajia, vaan ak-
tiivisesti pyrkiviat aktiivisesti merkityksellistimddn ja kasittam&dan muutosta.
Muutoksen suhteen tyontekijat usein myos merkityksellistdvat sitd eri tavalla
kuin esimerkiksi johto. (Brown & Humphreys 2003; Bartunek, Rousseau, Ru-
dolph ja De Palma 2006; Sonenshein 2010.) Bartunek ym. (2006) ovat kategori-
soineet muutoksen myotd rakentuneita erilaisia merkityksid, jotka ilmenivét
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olivat yhtendisid muutoksen alkuunpanijoiden kanssa, b) muutoksen alkuun-
panijoiden tavoitteet nahtiin ristiriitaisiksi, tai c) tyontekijoille syntyi henkilo-
kohtaisia merkityksid suhteessa muutokseen. (Bartunek ym. 2006.) Myos Ky-
riakidou (2011) on tutkinut tyontekijoiden tulkintoja muutoksesta ja havaitsi,
ettd ne tulkinnat voidaan luokitella kahteen eri luokkaan, jotka ovat houkutte-
leva ja ei-viehattava. Namaé kaksi luokkaa eroavat merkittavésti ylimmaén joh-
don vastaavista kategorioista, jotka késittelevét strategiaa, politiikkaa, uhkia ja
mahdollisuuksia (Kiiskinen 2017, 46).

Filstad (2014) puolestaan on tutkinut poliittisten aktiviteettien ja proses-
sien vaikutusta tyontekijoiden muutoksen merkityksellistimisessd norjalaisessa
pankissa. Tutkimuksen mukaan tyontekijdt ovat yleensd hieman hitaita hyvak-
symddn muutosta ja muutosvastarintaa voi esiintyd. Tahdn osasyy on johdon ja
keskijohdon merkitysten antojen ristiriitaisuus ja se, ettd tyontekijdt eivit ole
olleet mukana péddtoksenteossa. Poliittiset aktiviteetit ja hierarkkiset asemat hi-
dastavat muutoksen merkityksellistamistd tyontekijdtasolla. Siksi valta-asemat
organisaatioissa on uudelleen neuvoteltava ja tyontekijoitd kannustettava mer-
kityksellistaim&dan muutosta itse proaktiivisesti. (Filstad 2014.) Muutoksella voi
siis olla tyontekijoille voimakkaita eettisid, poliittisia, sosiaalisia ja tunteellisia
taustapuolia, joita johdon ndkokulmasta ei 16ydy. Joten siksi toiminta ja jaetut
merkitykset ndiden ryhmien vélilld voivat vaihdella ympéri organisaatiota.
(Maitlis & Sonenshein 2010.) Organisaation muutosprosessien implementoin-
nissa tarvitaan dialogia, jolla ei tarkoiteta pelkdstddn puhumista, vaan my0s
yrityksid ymmartda toisten ihmisten erilaisia merkityksid asioista. Jaettu, kollek-
tiivinen merkitys muutokselle saavutetaan todenndkdisemmin, kun organisaa-
tion jdsenet ovat ymmartdvéisid ja avoimia merkityksellistimisen erilaisuutta
kohtaan. (Ericson 2000.)

Dynaamisissa ja jatkuvasti muuttuvissa ympdristdissd organisaatiot jou-
tuvat koko ajan sddtamddn toimintatapojaan uusiksi, mika tekee merkityksellis-
tamisen prosessista erittdin oleellisen organisaation kehittymisen sekd sopeu-
tumisen kannalta. Weickin (1993) mielesta téllaisissa toimintaympaéristoissa or-
ganisaatioiden sisdlld on luotava ja ylldpidettdva yhteistd ymmarrysta kollektii-
visesta toiminnasta. Muutoksen merkityksellistimisessad turbulenteissa ympa-
ristoissd jaettujen merkityksien rakentuminen ja tunteiden roolit korostuvat
(Maitlis & Sonenshein 2010). Organisaatioissa kollektiivisesti jaettujen tulkinta-
kehysten sekd merkitysten rakentuminen ei ole yksinkertaista, eikd edes aina
mahdollista. Maitlisin ja Sonensheinin (2010) mukaan jaetut merkitykset, jotka
sisdltavat tiettyjd elementtejd ovat kuitenkin erityisen tdrkeitd merkityksellista-
miselle dynaamisissa tyOoympadristoissd. Nditd elementtejd ovat sitoutuminen,
identiteetti ja odotukset, jotka parhaimmassa tapauksessa vahvistavat jaettujen
merkityksien rakentumista, mutta toisaalta voivat myos hidastaa merkityksel-
listamista muutostilanteissa (Maitlis & Sonenshein 2010). Ne osaltaan myos se-
littavat sitd, kuinka tyontekijdt tulevat vastaamaan muutokseen ja sen tuomiin
haasteisiin organisaatiossa.

Toiminnan merkityksellistiminen vaatii yleensd vahvaa sitoutumista, joka
toimii ikddn kuin perustana merkityksellistimisen prosessissa. Tdtd havainnol-



listaa se, ettd yksiloilld on tapana tuottaa takautuvasti selityksid, joilla he perus-
televat ja oikeuttavat toimia, mihin he ovat sitoutuneet. Sitoutumisen sekd vah-
van vision kautta yksilot saavat uskoa ja energiaa viedd ldpi suuriakin muutok-
sia. Toisaalta vankkumaton sitoutuminen vain tietynlaisiin merkityksiin voi
viedd organisaatiota kohti huonoa lopputulosta ja toimia ikddn kuin sokeana
pisteend toiminnassa. (Maitlis & Sonenshein 2010.) Té&lloin uusien yhteisten
merkityksien rakentuminen hankaloituu ja riski muutoksen epdonnistumisesta
kasvaa. Toisena tdrkednd elementtind muutoksen merkityksellistimisessd nih-
dadn identiteetti, joka etenkin jaettuna toimii pohjana, minkd kautta organisaa-
tion jdsenet rakentavat merkityksid ja ymmartavat kokemuksia. Strategisen
muutoksen aikana organisaation yhteinen identiteetti on uhattuna ja silld on
tapana vaihtua tai muokkautua. (Maitlis & Sonenshein 2010.) Kun identiteettid
uhataan, vastustusta voi hyvin ilmetd organisaation jdsenten keskuudessa.
Tyontekijoiden tdytyy ensiksi vastata kysymykseen keitd he ovat, ennen kuin
pystyvit merkityksellistimdan muutosta. (Sonenshein 2010). Muutostilanteissa
odotukset on kolmas esimerkki organisaatiossa jaetuista merkityksistd. Odo-
tuksien myo6td organisaation jdsenet sitoutuvat tiettyyn toimintoon tai suorituk-
seen tiukemmin ja luovat siitd omia merkityksid. Taméankin ominaisuuden koh-
dalla on varjopuolensa. Esimerkiksi negatiivisten odotusten suorituskyvysta
ndhdddn helposti siirtyvdn organisaation jaseneltd toiselle, vaikuttaen jaettuihin
odotuksiin koko organisaatiossa. (Maitlis & Sonenshein 2010.) Koska odotukset
suorituskyvyn tasosta ovat alhaalla, organisaatio tyytyy paljon heikompiin tu-
loksiin. Jaetut merkitykset ovat muutoksen merkityksellistimisen kannalta
oleellisia, mutta niilldi on my®&s puolensa, jotka voivat tuottaa ongelmia muu-
toksen onnistumisen ndkokulmasta. Siksi Maitlisin ja Sonensheinin (2010) mu-
kaan muutoksen merkityksellistiminen dynaamisissa ymparistoissd vaatii mu-
kautumista eli jaettujen merkitysten jatkuvaa pdivittamistd ja kyseenalaistamis-
ta.

Jaettujen merkityksien lisdksi tunteet ovat toinen asia, jotka korostuvat,
kun muutosta merkityksellistetddn organisaatioissa. Maitlis, Vogus ja Lawrence
(2013) ndkevit, ettd tunteet laukaisevat, muokkaavat ja tdydentdavat merkityk-
sellistamistd. Suuret muutokset ovat ikdan kuin kriisejd, joissa vahvoja tunteita
ilmenee organisaation jasenten keskuudessa (Maitlis & Sonenshein 2010). Usein
ndamd tunteet ovat negatiivisia, joten pelkoja, epdvarmuutta ja jopa vihaa seka
paniikkia esiintyy muutostilanteissa (Weick 1993; Steigenberger 2015). Tyonte-
kijat voivat ndhdd organisaatiomuutoksen haittaavan heiddn hyvinvointiansa ja
merkityksellistdimistd voidaan pitdd vaativana kokemuksena, jota viltellaan
(Bartunek ym. 2006; Sonenshein 2009; Maitlis ym. 2013). Viha on hyvéa esimerk-
ki tunteesta, jonka myotd merkityksellistiminen motivoi ja johtaa kohti tietyn-
laista toimintaan (Steigenberger 2015). Kaikki tunteet eivit ole negatiivisia
muutoksen merkityksellistimisen kannalta ja osa, kuten esimerkiksi toivo, hel-
potus ja ilo, antavat tarmoa merkityksellistimisen prosessiin epavarmoissa ti-
lanteissa (Maitlis & Sonenshein 2010; Maitlis ym. 2013). Tunteet muokkaavat
merkityksien sekd odotuksien rakentumista ja parhaimmillaan mahdollistavat
rakentavan muutoksen (Sonenshein 2009; Maitlis & Sonenshein 2010; Steigen-
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berger 2015). Strategian implementointi ja muutoksen johtaminen organisaa-
tioissa vaativat ndin ollen tunteiden johtamista sekd ymmartamistd, jotta ne on-
nistuisivat mahdollisimman hyvin (Steigenberger 2015).

Thurlow ja Helms Mills (2015) ndkevét puolestaan, ettd uskottavuus on
muutoksen merkityksellistimisen ndkokulmasta suurimmassa roolissa. Muu-
tosprosessista ja strategiasta voidaan tehdd uskottavampaa rationalisoimalla
toimintaa erilaisten narratiivien avulla. (Thurlow & Helms Mills 2015.) Johdon
taytyykin muutostilanteissa tarjota tyontekijoille sellaisia narratiiveja, jotka se-
littavat tdman hetkistd ja tulevaa toimintaa sekd tilannetta (Brown & Humph-
reys 2003). Nditd narratiiveja tyontekijat kaunistelevat merkityksellistddkseen
itselleen muutosta (Sonenshein 2010). Brownin ja Humphreysin (2003) mukaan
muutosympdristoissd tyontekijdat voivat lisdksi yhdessd kollektiivisesti merki-
tyksellistdd muutosta ja luoda omat uskottavat narratiivinsa sen suhteen. Muu-
tokset voivat organisaatioissa haastaa, venyttdd, muuttaa tai selkeyttdd organi-
saation rooleja, kdyttdytymismalleja ja merkityksellistimisen kehyksid. Tarinat
ovat oiva keino siirtyd vanhasta uuteen ja uudelleen luoda merkityksid uusista
kokemuksista. Niiden avulla voidaan organisaatiossa luoda kulttuuria, tuoda
esille organisaation arvomaailmaa, ideologiaa ja uskomuksia, helpottaa uusien
set organisaatioissa koostuvat ainakin osaltaan muutoksista ihmisten ymmaér-
tamisessd. Nditd muutoksia muokataan narratiiveiksi ja jaetaan yhteisissd kes-
kusteluissa. Muutos ndhdédankin ilmenevan, kun muutosprosessiin osallistu-
neiden kertomat tarinat muuttuvat. (Brown & Humphreys 2003.)

Strategisen muutoksen onnistunut toteuttaminen vaatii koko henkiloston
huomioimista ja diskurssia, missd organisaation maédrittdd itselleen uuden
suunnan. Toiminnan ja muutoksen merkityksellistdmisessd on eroavaisuuksia,
kun tarkastellaan eri organisaatiotasoja. Organisaatioiden johdon taytyy ym-
maértdd, ettd sen tyontekijat rakentavat merkityksid muutoksesta eri lahtokoh-
dista. Jos muutoksesta pystytddn luomaan yhteisesti jaettuja merkityksid, tulee
prosessista uskottavampi ja henkilosto sitoutuu sithen paremmin jopa tunneta-
solla. Loppujen lopuksi strateginen muutos toteutuu vasta, kun tyontekijit
merkityksellistivdat organisaation tulevaisuutta eri tavalla kuin ennen
(Sonenshein 2010).

2.3 Yhteenvetoa teoreettisesta viitekehyksestd

Strategia ja muutos ovat abstrakteja ilmioitd, joita on madritelty ja kasitelty use-
ammasta eri ndkokulmasta katsoen. Rationaalisuus ja objektiivisuus ovat domi-
noineet, kun organisaatiot ovat toteuttaneet strategiatyota ylin johto edelld. Or-
ganisaatioiden toimintaympariston muuttuessa dynaamisimmiksi, on tutki-
muskirjallisuudessa siirrytty tarkastelemaan strategiaa perinteisestd poikkeavis-
ta ndkokulmista. Organisaatioiden strategiatyossa tarvitaan tdnd pdivana dialo-
gia koko henkiloston vililld. Tyontekijoille tulee antaa tilaa tulkita, keskustella
ja rakentaa merkityksid strategisista asioista, jotta toiminta todella kehittyisi ja



muuttuisi. Tdssd pro gradu- tutkielmassa strategia ja muutos ndhd&ddn olevan
monimerkityksellisid ilmiditd, joita jokainen organisaation jasen tulkitsee omal-
la tavallaan. Alla oleviin taulukkoihin 2 ja 3 on kerétty yhteenvetona teoriakap-
paleen keskeisimpid asioita.

Taulukko 2: Yhteenveto strategista toimintaa organisaatiossa kasittelevastd kappaleesta

Strategiakdsitteen synty ja|e Késitteend vaikea médritelld yksiselitteisesti

kehitys liikkeenjohdon | e  Strategiakirjallisuudessa useita eri koulukun-

saralla tia, joiden ndkdkulmat ja médritelmét strate-
giasta vaihtelevat

e Voidaan ndhdéd olevan Kkésite, joka ohjaa or-
ganisaation vuorovaikutusta toimintaympa-
ristonsd kanssa, médrittden samalla organi-
saation pitkdaikaiset tulevaisuuden tavoitteet
ja toiminnan suunnan

e Pitkd historia sodankdynnin kirjallisuudessa,
viimeistdan 1900-luvun alussa késite yleistyi
liikkkeenjohdon saralla

e Nivoutui vahvasti suunnittelemisen kanssa
yhteen 1960-luvulla

e 1970-luvulla késite strategisesta johtamisesta,
jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista prosessia,
missd organisaation toimintaympaéristoon so-
pivat strategiat suunnitellaan, luodaan ja
toimeenpannaan

e 1980-luvulla strategiatutkimuksen keskiossd
kilpailuedut ja ulkoinen toimintaympéristo

e 1990-luvulla tutkimuksen painopiste organi-
saation sisdlld, ydinosaaminen ja resurssit

e Vuosituhannen vaihteen jdlkeen strategia
ndhty enemmdn suunnanndyttdjand kuin
suunnitelmana. Strategioiden tulee olla jous-
tavia ja organisaatioiden muutoskykyisia.
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Perinteisestd hiearkkisesta |e Perinteisesti strategian laatiminen néhty ole-

suunnittelusta kohti dialo- van ylimmaén johdon vastuulla

gista strategiatyotd e Rationaalisia ja etukidteen suunniteltuja kil-
pailustrategioita, jotka voidaan toteuttaa
kontrolloidusti

e Tyontekijat toteuttavat passiivisesti ilman
omia tulkintoja

e Organisaatioiden toimintaympéristojen
muuttuessa dynaamisiksi, perinteiset hieark-
kiset strategiat eivit endd tdysin toimi

e Suunnittelun ja toteuttamisen kuilu, ihmisten
taytyy saada mahdollisuus tulkita asioita, jot-
ta sitoutuvat toimimaan

e Strategian laadinta koko organisaation vas-
tuulle

e Muutosvastarinta ei ongelmallista, pikem-
minkin tuottavaa strategiatyon kannalta

Strategia kaytantond ja|e Koulukunnan syntyd edesauttoi liikkeenjoh-

toimijakontrolli dontutkimuksessa pinnalla ollut mielenkiinto
toiminnan inhimillistimistd ja strategiatyon
sisdltod kohtaan

e Strategia jotain mitd organisaatiossa tehd&an,
ei omaisuutta

e Strategisointi koostuu kdytannon toiminnas-
ta, strategisista kadytdnnoistd ja strategien
vuorovaikutuksesta

e Kéytdnnon toiminta = ihmisten dynaamista
toimintaa organisaation eri tasoilla

e Strategisia kdytantoja voidaan jakaa strategia-
tyotd mahdollistaviin ja estdviin kdytantoihin

e Mukautuvat kdytannot toimivat jatkuvasti
muuttuvissa toimintaympéristdissd parem-
min kuin itsedén toistavat kdytannot

e Strategi = henkil, joka vaikuttaa strategia-
tyohon organisaatiossa hyodyntden strategi-
sia kaytantoja

e Strategi voi toimia milld organisaatiotasolla
tahansa

e Toimijakontrolli = tyontekijdt voivat toimia
omiin tulkintoihin perustuen itseohjautuvas-
ti, jolloin kontrolli rakentuu kaikkien toimi-
joiden vililld vuorovaikutussuhteessa




Strategia diskursiivisena ja
tulkinnallisena todellisuu-
tena

Strategiatutkimuksessa kéddnne kohti sosiaa-
lista vuorovaikutusta ja tulkinnallisuutta ko-
rostavia ndkemyksid

Todellisuus sosiaalisesti rakentunut, ei voida
tarkastella vain objektiivisesti

Puhetta ja narratiiveja tarvitaan strategian
merkityksien kokonaisvaltaiseen ymmarta-
miseen

Strategia = sosiaalisesti rakentunut ilmio tai
kieli, jonka avulla organisaation jasenet maa-
rittelevit toimintaa

Strategia ja subjektiivisuus linkitty vt
Yksiloiden tulkinnat eroavat toisistaan,
muuttuvat vuorovaikutuksen ja kontekstin
myota

Johdon rooli jatkuvasti muuttuvissa toimin-
taympéristdissd on toimia tyontekijoiden tul-
kintojen mahdollistajina ja vision vahvistajina
Todellinen muutos vaatii yhteisten tulkinta-
kehysten muuttumista organisaatiossa

Taulukko 3: Yhteenveto Strategista organisaatiomuutosta ja sen merkityksellistamista ka-

sittelevéastd kappaleesta

Strateginen organi-
saatiomuutos

e Muutos on perinteisesti asian, olemuksen tai tilan
muuttuminen toisenlaiseksi

e Organisaatiomuutos= Muutos organisaation ydin-
toiminnoissa (rakenteet, teknologia, kulttuuri, joh-
tamistoiminnot, henkilosto, tavoitteet)

e Strateginen muutos = organisaatiomuutoksista suu-
rimpia, kokonaisvaltainen prosessi, missd toimin-
nan tarkoitus, tavoitteet ja suunta muuttuvat

e Strategisen muutoksen avulla vastataan ulkoisen
toimintaympariston asettamiin haasteisiin

e Muutoshankkeista suurin osa epdonnistuu

e Organisaation muutoskyvykkyys korostuu tdnd
pdivand jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparis-
toissd

e Strategisen muutoksen kannalta tdrkedd, ettd tyon-
tekijdtaso on sinut strategian kanssa
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Merkityksellistiminen ka-
sitteend

e Sensemaking késitteen tunnetuksi teki Karl Weick
vuonna 1995

e Kisite toiminnan merkityksellistamisestd eli jatku-
vasta prosessista, jossa ihminen pyrkii ymmarta-
maddn ja hahmottamaan tapahtunutta

e Tutkittu paljon johtajakeskeisistd ndkokulmista

e Merkityksellistaminen yksinkertaisimmillaan kuvaa
sitd, kuinka samoille tapahtumille voidaan antaa
useita eri merkityksid

e Alkaa usein kaaoksella, kun yksilot pyrkivit ym-
mértdmadn mitd tapahtuu ja miten tulisi toimia

e Tavoitteena ongelman ratkaiseminen jasentamalld
tietoa, mitd kokemukset ja ympaéristo tarjoavat

e Weick (1995) jakanut merkityksellistdmisen proses-
sia seitsemddn ominaisuuteen: Identiteetti, takautu-
vuus, toteuttaminen, sosiaalinen, jatkuvuus, vihjeet ja
uskottavuus

e Vaikka merkityksellistiminen ndhd&ddn usein takau-
tuvana prosessina, se voi olla my0s tulevaisuuteen
suuntautunutta

Strategisen toiminnan
merkityksellistiminen or-
ganisaatiossa

o Merkityksellistaiminen voi olla seka yksilollistd ettd
yhteisollista

e Organisaation tasolla tapahtuva merkityksellistami-
nen on sosiaalinen prosessi, jossa organisaation ja-
senet tulkitsevat vuorovaikutuksen avustuksella
ympdristojddan, rakentaen merkityksid maailmasta
ja toimien kollektiivisesti

e Merkityksellistiminen tarvitsee usein organisaa-
tioissa viitekehyksen, jossa tapahtuneita asioita
tarkastellaan ja selitetddan

e Strategia voi olla yhteinen tulkintakehys, jonka
kautta toimintaa tehdddn merkityksellisemmaksi
organisaation jédsenille

e Usein organisaatioissa vdhennetdan monitulkinnal-
lisuutta, vaikka toiminta voisi kehittyd erilaisten
ndkemyksien ja ristiriitaisuuksien kautta

o Kollektiivinen strategian merkityksellistiminen vaa-
tii sitd, ettd kaikilla organisaation jasenilld on mah-
dollisuudet tulkita yksin ja yhdessd uusia tapah-
tumia

e Merkityksellistamiseen vaikuttavat johdon merki-
tyksien annot ja muiden kokemukset

e Organisaation tasolla tapahtuvassa merkityksellis-
tamisessd nelja muotoa (Maitlis 2005): ohjattu, pirs-




taloitu, rajoitettu ja minimaalinen
e Narratiivit ja tarinat hyva esimerkki organisaation
tasolla tapahtuvasta merkityksellistimisestd

Organisaatiomuutoksen
merkityksellistiminen
tyontekijdtasolla

e Muutokset organisaatioissa usein merkityksellista-
misen prosessin lahtokohta

e Merkityksellistamisen ja merkityksen antojen vasta-
vuoroinen prosessi kuvaa muutoksen alulle panoa
organisaatioissa

e Tyontekijdt ovat merkittdavéassd roolissa muutosta to-
teuttaessa, koska toimivat asiakasrajapinnassa ja
vastaavat muutosponnisteluista

e Koko henkilostd tulee ottaa aktiivisesti mukaan
muutosprosessiin

e Tyontekijoiden merkitykset rakentuvat eri tavalla
kuin johdon

e Muutosta vastaanottavien tyontekijoiden erilaiset
merkitykset: yhtendiset muutoksen alkuunpanijoiden
kanssa, muutoksen tavoitteet ndahtiin ristiriitaisiksi tai
tyontekijoille syntyi henkilokohtaisia merkityksid muu-
toksesta (Bartunek ym. 2006).

e Tyontekijdt yleensd hieman hitaita hyvaksymaddan
muutosta, joten tarvitaan dialogia, jossa yhteiset
merkitykset rakentuvat

e Merkityksellistimisen prosessi korostuu dynaami-
sissa toimintaymparistoissd, joissa jaettujen merki-
tyksien rakentuminen ei ole yksinkertaista

e Jaetut merkitykset ja tunteet suuressa roolissa, kun
tyontekijat merkityksellistdavdt muutosta jatkuvasti
muuttuvissa toimintaympaéristdissa

e My0s uskottavuus, jota voidaan lisdtd narratiivien
avulla, on tarkedssa roolissa muutosta merkityksel-
listdessa

e Tarinat oiva keino siirtyd vanhasta uuteen ja luoda
merkityksid uusista kokemuksista

e Strateginen muutos toteutuu vasta, kun tyontekijat
merkityksellistdvit organisaation tulevaisuutta eri
tavalla kuin ennen
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Tutkimuksen taustaoletukset

Tutkimukset perustuvat yleensd erilaisille taustaoletuksille, jotka koskevat
muun muassa ihmisid, maailmaa ja tiedonhankintaa. Tutkimustyyppien valin-
nan taustalla ovat yleensad filosofiset lahtokohdat, kuten ontologia ja epistemo-
logia, jotka on syytd ymmartad kasitteind ennen tutkimustyon varsinaista aloit-
tamista. Ontologia on olemassaolon tutkimista ja se selittdd kasityksid todelli-
suudesta ja tutkimuskohteen luonteesta. Epistemologia puolestaan selventdd
tutkimuksen tekoa koskettavien metodologisten valintojen tekemistd. Yhteis-
kuntatieteiden tapauksessa ihmiset usein selittdvit nditd lahtokohtia, esittamal-
la vastakohtia asioista. Yleensd ndmé vastakohdat liittyviat kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimussuuntauksen eroihin, kuten objektiivisuuteen ja sub-
jektiivisuuteen tai positivismiin ja fenomenologisiin seikkoihin. (Hirsjdrvi, Re-
mes ja Sajavaara 1997, 117-119.)

Ihmiset ja heiddn rakentamansa merkitykset muokkautuvat kokemuksien
ja ympdristossd tapahtuvien muutosten myotd. Ihmiset pystyvat aktiivisesti
vaikuttamaan ympaéristossad tapahtuviin muutoksiin ja siksi mekaanisten mal-
lien sijaan ihmis- ja organisaatiotieteissd tulisi suosia orgaanisia tai biologisia
malleja, jotka huomioivat paremmin erilaisten merkitysten rakentumisen sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 16-17.) Taman tutki-
muksen ontologinen ldhtokohta on ajatusmaailma, jossa tieto, todellisuus ja
strategiatkin rakentuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tamd sosiaalisesti
konstruoitunut ndkokulma olettaa, ettd maailma on monimutkainen ja ihmisten
todellisuus rakentuu vuorovaikutuksen prosesseissa vahemman objektiivisesti.
Ihmisilld on tapana rakentaa sosiaalista todellisuutta symbolien, kuten kielen
avulla, jolloin he jakavat ja tuottavat merkityksid tapahtumista keskindisessa
vuorovaikutuksessa. (Berger & Luckmann 1991, 49-52; Hirsjarvi & Hurme 2015,
16; Ojakangas 2011, 10.)

Todellisuus osoittautuu kaikille ihmisille erilaisena ja olemassa ei ole kai-
kille subjektiivisesti yhteistd todellisuutta, jonka mukaan késittdad asioita. Ihmi-
set kdsittavat todellisuutta eri yhteistissd opittujen merkitysten, kokemuksien ja
kielen kautta. Tamdn takia eri yhteisoissd ja kulttuureissa esiintyy ristiriitaisia



kasityksid ympéaroivdastd maailmasta. Olemassa ei ole absoluuttista totuutta,
vaan todellisuus muuttuu ajan, kontekstin ja merkityksien vaihtuessa. Jokaisella
yksilolld on siis oma subjektiivinen tulkinta todellisuudesta, mika tekee ihmis-
ten toiminnan ennustamisesta vaikeampaa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 17-18.)
Ihmiset hahmottavat maailmaansa merkityksellistdmisen prosessin ja merkitys-
yhteyksien kautta (Eskola & Suoranta 2008, 45). Toisaalta Hirsjarven ja Hur-
meen (2008, 18) mukaan ihmisten tdytyy kuitenkin olettaa, ettd ymméarramme
asioita samalla tavalla intersubjektiivisesti, jotta yhdessd toimiminen ja organi-
soituminen ovat mahdollisia.

3.2 Tutkimusmenetelmai

Monissa metodologissa teoksissa on jo pitkddn keskusteltu kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimusten eroista. Tyypillistd on ndiden kahden tutkimussuun-
tauksen erotteleminen taulukoimalla niiden tyypillisid piirteitd. Kvantitatiivista
eli madrallistd tutkimusta pidetddan melko jaykkdnd, enemmaén strukturoituna ja
objektiivisena tutkimussuuntauksena, missd pyritddan selittamaddan loogisesti ja
kausaalisesti asioita. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on taas nahty
enemman pehmedksi, joustavaksi ja subjektiiviseksi tavaksi ldhestyd tutkimus-
kysymyksid. Erilaisen mittaamisen ja hypoteesien testaamisen sijaan aineistoa
tarkastellaan monelta eri kantilta yksityiskohtaisesti, pyrkimyksend enemman
ymmartdd kuin selittdd asioita. (Eskola & Suoranta 2008, 14; Hirsjarvi ym. 1997,
123-124, 155.)

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa, kuvailla ja ymmartaa
kohdeorganisaation tyontekijatason merkityksellistimisprosesseja strategisen
muutoksen ndkokulmasta. Koska pyrkimyksend on tulkita tutkittavien ndko-
kulmia ja ymmartdad heidan merkityksid, toteutetaan se laadullisia menetelmia
noudattaen. Tama tarkoittaa aineiston tarkastelua subjektiivisesti, tavoitteena
kuvata mahdollisimman kokonaisvaltaisesti moninaista todellisuutta, joka
muokkautuu jatkuvasti uusiksi. Tutkimuksen kannalta tdrkeitd asioita ei ole
etukdteen maédritetty, vaan ne paljastuvat enemman odottamattomasti. Yleista
on, ettd tutkimussuunnitelma ja tarkat tutkimuskysymykset muokkautuvat tut-
kimuksen aikana lopulliseen muotoonsa. Laadullisen tutkimuksen tulokset pal-
jastavat uusia tosiseikkoja aikaan sekd paikkaan rajoittuen. (Hirsjdrvi ym. 1997,
152-155.)

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmistd tiedon hankinnassa ja ai-
neisto kootaan luonnollisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 1997, 155.) Merkitysten
tulkinta ja ymmartaminen ei ole aina yksinkertaista, mutta tutkimuksen tulisi
pyrkid reflektoimaan tutkittavien ajatusmaailmaa. Tutkijan omat subjektiiviset
niakemykset ja tulkinnat vaikuttavat usein tutkimusprosessiin ja varsinkin sen
lopputuloksiin. Siksi tutkimusta tehdessd tutkijan oman aseman ja arvomaail-
man vaikutus eri vaiheisiin tulee myos huomioida. (Hirsjarvi & Hurme 2015,
18.)
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Tutkimusstrategiakseni on tédssd tapauksessa valikoitunut tapaustutkimus,
jossa pyritddn tulkitsemaan ja kuvailemaan yksityiskohtaisesti strategisen muu-
toksen merkityksellistymistd kohdeorganisaation tyontekijdtasolla. Tapaustut-
kimuksissa pyritddn ymmaértaméadn tarkasteltavaa ilmiotd syvéllisemmin ja
parhaimmillaan ne antavat tukea vaihtoehtoisille tulkinnoille (Metsamuuronen
2011, 223). Hirsjarven ym. (1997, 157) esittdmistd laadullisista tutkimustyypeistd,
kyseinen tutkimus on ldhimpdnd tekstin tai toiminnan merkityksen ymmarta-
mistd. Tutkimukseni on myds hermeneuttinen, koska sen metodologiset valin-
nat korostavat tulkinnallisuutta ja narratiivisuutta. Siind keskitytdadn tulkitse-
maan tyontekijoiden haastattelupuheesta nousseita merkityksid ja muutostari-
noita, joissa kokemuksia tuotetaan uudelleen. Ndiden kokemuksien ymmaérta-
minen sellaisenaan ei ole yksinkertaista, mutta tulkitsemalla ja pdittelemalla
puhetta kokemukset voivat hahmottua paremmin.

3.3 Aineisto ja sen analysointi

3.3.1 Tutkimuksen aineisto ja haastattelut

Eskola ja Suoranta (2008, 15) toteavat, ettd laadullinen aineisto on pelkiste-
tymmillddn tekstid, joka on syntynyt tutkijasta riippuen tai riippumattomasti.
Aineiston koko pysyy laadullisissa tutkimuksissa kohtuullisen pienend, koska
tarkoituksena on kuvata ja ymmartdd ilmioitd, eikd muodostaa kokonaisvaltais-
ta yleistystd. Tyypillistd on, ettd tutkija kerdd oman aineistonsa, mutta toisaalta
esimerkiksi suurissa tutkimusprojekteissa voidaan kadyttdd aikaisempien tutki-
musten tuottamia materiaaleja apuna. Tutkijan itse kerddmid aineistoja kutsu-
taan primdériaineistoksi, kun muiden kerddmaéa aineisto puolestaan tunnetaan
nimelld sekundé&édriaineisto. (Hirsjarvi ym. 1997, 168-169, 173, 176.) Tama tutki-
mus on toteutettu osana SALP- tutkimushanketta, joka tutkii strategiaa, johta-
juutta ja johdon laskentatoimea kaytdntond. Tadssd tutkimuksessa on myos kay-
tetty valmista sekundédériaineistoa, jonka SALP- tutkimushankkeen tutkijat ovat
kerdnneet etukidteen kohdeorganisaatiosta 2010-luvun aikana.

Yleisimpid laadullisia aineistonkeruumenetelmid ovat haastattelut, ha-
vainnointi ja kirjallisen materiaalin kdyttdiminen (Eskola & Suoranta 2008, 15;
Metsamuuronen 2011, 243). Edelld mainituista metodeista haastatteluiden avul-
la saadaan parhaiten esiin tutkittavien henkildiden kokemuksia ja ndkdkulmia,
koska he itse saavat kertoa itsed koskevia asioita. Haastateltavat ndhdaan aktii-
viseksi merkityksid luoviksi subjekteiksi, jotka voivat haastatteluissa vapaasti
kertoa ndikemyksidan. Ndihin ndkemyksiin voidaan helposti pyytéda tarkennuk-
sia ja perusteluja, esittdmalld lisikysymyksid haastattelun aikana. Haastattelut
sopivat siis monenlaisiin tutkimuksiin, koska ne ovat joustava tapa keritd ai-
neistoa ja kartoittaa tuntemattomia aihealueita. (Hirsjarvi ym. 1997, 191-192.)
Ndiden seikkojen vuoksi myos tdmédn tutkimuksen aineisto on myos keratty
laadullisesti haastattelemalla pankkiorganisaation tyontekijoita.



Tutkimushaastattelut ovat systemaattisia ja tavoitteellisia tiedonkeruun
muotoja, joita voidaan my0s jaotella eri ryhmiin. Usein tdma jaottelu tapahtuu
sen perusteella, kuinka muodollisia ja etukédteen jasenneltyjd haastattelut ovat.
Hirsjarvi ym. (1997, 195-196) ovat jakaneet haastattelut kolmeen ryhmadin,
strukturoituun haastatteluun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun.
Taman tutkimuksen aineisto on kerdtty teemahaastatteluiden avulla, jolloin
kysymysten aihealue on etukédteen maédritetty, mutta tarkka muoto ja jdrjestys
vaihtelevat. (Hirsjarvi ym. 1997, 195.) Haastattelukysymykset ovat siis kytkey-
tyneet tiettyihin teemoihin, joiden varassa keskustelu etenee. (Hirsjdrvi & Hur-
me 2015, 48). SALP- tutkimushankkeessa ndama teemat keskittyivit tarkastele-
maan etenkin strategian merkityksellistdmistd ja valtaa organisaatiossa. Teema-
haastatteluissa on se hyva puoli, ettd ihmisten tulkinnat sekd merkityksen ra-
kentuminen vuorovaikutuksessa huomioidaan, mika tarkoittaa, ettd tutkitta-
vien dédni tulee todella esiin (Hirsjdrvi & Hurme 2015, 48). Tutkijan rooliksi ja&
haastattelupuheen tulkinta subjektiivisesti ja pyrkimys ymmartdd haastatelta-
vien merkityksien rakentumista mahdollisimman hyvin.

SALP- tutkimushankkeen aineisto on kerdtty haastattelemalla suomalais-
ten Osuuspankkien henkilostod, johdosta tyontekijoihin. Tdssd tutkimuksessa
etukdteen kerdtystd valmiista aineistosta on valikoitu harkinnanvaraisesti 14
haastattelua, joiden ndhdddan parhaiten vastaavan tutkimuksen paamaddria. Ta-
maé takia aineisto koostuu ldhelld asiakasrajapintaa toimivien tyontekijoiden eli
pankkitoimihenkildiden ja asiantuntijoiden haastatteluista. Haastateltavista
osalla on organisaatiossa pdillekkdisid rooleja, joten mukaan on valikoitunut
myo6s kolme esimiestason tyontekijdd, jotka kuitenkin tyoskentelevit asiakasra-
japinnassa. Haastattelut on toteutettu vuoden 2016 aikana kahdessa toiminta-
kooltaan eroavassa Osuuspankissa, jotka ovat Suomen toiseksi suurin Tampe-
reen Osuuspankki ja pieni Leppédvirran Osuuspankki. Haastatteluista ensim-
mdiset kahdeksan on toteutettu haastattelemalla Leppédvirran Osuuspankin
tyontekijoitd ja loput kuusi Tampereen Osuuspankin tyontekijoitd haastattele-
malla.

Tutkimuksen aineisto koostuu yksilohaastatteluista, jotka tarkastelivat
haastateltavan henkilokohtaisia ndkokulmia, tulkintoja ja merkityksid organi-
saation toiminnasta. Haastattelujen pituudet ajassa vaihtelivat noin 12 minuu-
tista reiluun tuntiin ja litteroitua aineistoa muodostui yhteensd 172 A4- kokoista
sivua, joissa on 72405 sanaa. Kaikki haastattelut toteutettiin saman haastatteli-
jan toimesta ja haastateltavia kuultiin kertaalleen.

3.3.2 Aineiston analyysi

Eskolan ja Suojdrven (2008, 137) mielestd laadullisen aineiston analyysilld luo-
daan selkeyttd aineistoon tiivistamalla sitd keskeistd informaatiota havittamatta.
Analyysilld pyritddan pikemminkin kasvattamaan aineistosta nousevan infor-
maation maddrdd ja tuottamaan uutta tietoa tutkimusaiheesta (Eskola & Suojarvi
2008, 137). Laadullisen aineiston analyysin suurin ero suhteessa maéralliseen
analyysiin, on se, ettd aineistoa on tapana analysoida saman aikaan, kun sita
keratdan, tulkitaan ja narratiivisesti raportoidaan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 136).
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Analyysi on tutkimuksen tarkeimpid vaiheita, jossa tutkijalle selvidd minkalai-
sia vastauksia hdn saa tutkimuskysymyksiinsd (Hirsjdrvi ym. 1997, 207).

Tamdn pro gradu tutkielman aineiston analyysi tapahtuu tulkitsemalla
laadullisesti tyontekijoiden haastattelupuheita. My0s teorialla ja aiemmalla tut-
kimuskirjallisuudella on oma roolinsa, mihin tukeudutaan haastattelupuheita
analysoitaessa. Haastattelujen kautta pyritddn saamaan tietoa siitd, kuinka tyon-
tekijat tulkitsevat organisaation toimintaa ja rakentavat siitd merkityksid. Ai-
neiston analyysi aloitettiin tarkastelemalla ja lukemalla haastatteluita useam-
paan otteeseen ldpi. Jokaisen haastateltavan kohdalla tein karkeita muistiinpa-
noja, jotta sain ensivaikutelman tyontekijoiden nidkemyksistd. Ndin sain melko
laajasta aineistosta kartoitettua, kuinka laajasti organisaation strategista toimin-
taa ja muutosta kasiteltiin haastatteluista. Valitusta aineistossa karsittiin paljon
haastattelupuhetta, joka koettiin turhaksi tutkimuksen kannalta. J&ljelle jdi tut-
kimuksen kannalta olennainen haastattelumateriaali, jossa tyontekijdt suoraan
tai epdsuoraan kasittelivat ja merkityksellistivat strategista muutosta organisaa-
tiossa.

Tutkimuksen kahden ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla kartoite-
taan kohdeorganisaation tyontekijoiden merkityksellistimisen prosesseja ja
toimintatilaa. Tdtd varten tyontekijoiden haastattelupuheita on analysoitu tee-
moittelemalla aineistoa. Teemoittelun avulla aineistosta yritetddn nostaa esiin
keskeisid teemoja ja ndkemyksid, jotka toistuvat haastatteluissa. Nama teemat ja
ndkemykset pohjatuvat usein tutkijan omiin tulkintoihin tai tulevat suoraan
teemahaastattelun teemojen mukaisesti. Haastateltavat harvemmin toteavat
asioita tdysin samoilla sanoilla, mutta tutkija tulkitsee kommenttien lukeutuvan
samaan kategoriaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 173.) Tutkimuksen aineistoa on
analysoitu jakamalla se viiteen eri teemaan, joiden alle haastattelupuheita luoki-
teltiin. Teemat rakennettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksessa késitelty-
jen aihealueiden pohjalta. Samat kommentit saattoivat toistua eri teemoissa,
koska ne tulkittiin késittelevan asioita useammasta teema-alueesta.

Ensimmdinen teema on taustatiedot, jonka alle koottiin tyontekijoiden
taustoja, kuten ikdd, paikkakuntaa, tyShistoriaa ja koulutusta koskevaa haastat-
telumateriaalia. Toinen teema, strategia ja sen tavoitteet tyontekijoiden tulkit-
semana sisdltdd ndkemyksid strategiasta ja sen merkityksistd organisaatiossa.
Kolmas teema on tyontekijoiden toimintatila pankkiorganisaatiossa ja se kasit-
telee tyontekijoiden tulkintoja siitd, kuinka he pystyvit ja haluavat osallistua
strategiatychon. Toinen ja kolmas teema on rakennettu organisaation strategista
toimintaa késittelevan teoriakappaleen perusteella. Neljds teema, strategisen
muutoksen ja tulevaisuuden merkityksellistiminen kerdd yhteen haastattelu-
puheen, missd tyontekijat pohtivat muutoksia, niiden hyvid ja huonoja puolia
sekd organisaation tulevaisuutta. Viimeinen teema siséltdd tyontekijoiden mer-
kityksellistamisen muotoihin ja ominaisuuksiin liittyvid seikkoja. Kaksi viimeis-
td teemaa rakentuivat puolestaan strategista organisaationmuutosta ja sen mer-
kityksellistamistd késittelevistd teoriakappaleista.



Strategia  ja Tyontekijoi- Strategisen Tyontekijoi-
sen tavoitteet den toiminta- muutoksen ja den merkityk-

Taustatiedot tyontekijoiden tila pankkior- tulevaisuuden sellistdimisen
tulkitsemana ganisaatiossa merkityksel- muodot ja

listdminen ominaisuudet

Kuvio 5: Analysoinnissa kéytetyt teemat

Kun olennainen haastattelumateriaali oli kokonaisuudessaan teemoiteltu,
alettiin tutkimuksen tuloksia kirjoittamaan auki. Pyrkimyksend oli jo tédssd vai-
heessa ottaa teoriaa mukaan tukemaan ja korostamaan loydettyja tuloksia. N&din
tutkimuksen tulokset eivit koostu pelkdstddan sitaateista, empirian ja teorian
ollessa keskenddn vuorovaikutuksessa (Eskola & Suoranta 2008, 126). Teemoista
taustatiedot jatettiin tarkoituksella pois, kun tuloksia kirjoitettiin auki.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan analysoimalla haastattelu-
puhetta vinjettitekniikalla. Tekniikan avulla pyritddn aineistosta 16ytamé&dn
oleellinen informaatio, joka muokataan uudeksi, kirjalliseksi tarinaksi eli vinje-
tiksi. Vinjetit kuvaavat tutkittavien tulkintoja sekd merkityksien rakentumista ja
ne ovat ndin hyvid tyokaluja tutkittaessa ihmisten eldmaéd, asenteita, kdsityksid
ja uskomuksia (Hughes & Huby 2002, 385). Kertomukset ovat luontainen tapa
merkityksellistdd eldimdn tapahtumia (Moen 2006), joten siksi vinjettitekniikka
on koettu sopivaksi analyysitavaksi tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Taméan
tutkimuksen tapauksessa tyontekijoiden haastattelupuheista muodostetaan
muutoskertomuksia, jotka kuvaavat kolmea eri tavalla ja eri ldhtokohdista
muutosta merkityksellistivdd tyontekijad. Vinjettejd alettiin rakentamaan jo
analyysin alkuvaiheissa, kun haastatteluista tehtiin ensimmaisid muistiinpanoja.
Haastatteluihin tehtiin merkintojd, jotka ilmaisivat, minkd kolmen tarinan alle
kyseiset haastateltavien sitaatit kuuluisivat. Tdmé&n analyysitavan voidaan sa-
noa muistuttavan myos tyypittelyd, koska aineistoa on ryhmitelty tarinatyyp-
peihin, jotka pyrkivit kuvaamaan laajasti ja mielenkiintoisesti aineistoa (Eskola
& Suoranta 2008, 181). Vinjettien henkildinnissd apuna kiytettiin varsinkin
haastateltavien taustatietoja, etenkin ikddn, paikkakuntaan ja koulutukseen liit-
tyen. Luotuihin muutoskertomuksiin on sisdlletty mahdollisimman paljon tyon-
tekijoiden aitoa haastattelupuhetta. Kertomukset ovat tulkintoja useiden eri

3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Yleisesti tutkimuksia tehtdessd pyritdan siihen, ettd virheitd ei synny ja tulokset
ovat mahdollisimman luotettavia. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan
yleensd kasitteiden reliabiliteetti ja validiteetti kautta. Reliaabelius ja validius
ovat késitteitd, jotka perustuvat objektiiviseen todellisuuteen ja niitd kdytetdan
etenkin kvantitatiivisten tutkimusten mitattavuutta tarkastellessa. Reliaabeliuus
tarkoittaa sitd, ettd samaa henkiload tutkittaessa saadaan kahdella tutkimusker-
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ralla sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 185-186.) Mittaustulokset ovat siis
reliaabeleita, kun niissd ei ole sattumanvaraa ja ne ovat toistettavissa. Validiuus
taas ilmenee, kun mittarit tai tutkimusmenetelmat mittaavat juuri sitd mita pi-
tadkin. (Hirsjarvi ym. 1997, 213.) Ndiden kahden késitteen kaytettavyyttd laa-
dullista tutkimusta arvioitaessa on kyseenalaistettu, koska ne perustuvat objek-
tiiviseen oletukseen siitd, ettd olemassa on vain yksi todellisuus (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 136). Hirsjdarvi ja Hurme (2015, 188-189) ehdottavatkin, ettd reliabili-
teettia ja validiteettia tulee kdyttdd eri tavoin, kun kyse on laadullisesta tutki-
muksesta.

Laadullisessa tutkimuksessa on syytd ymmartad, ettd tutkija on itse tutki-
muksensa oleellinen tutkimusviline, joten ndin koko tutkimusprosessin luotet-
tavuutta on arvioitava (Eskola & Suoranta 2008, 210). Tutkimusta arvioitaessa
reliaabelius ilmaisee enemmankin tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vas-
tauksia. T4lloin tarkastellaan, onko koko aineisto huomioitu, litteroitu oikein ja
heijastaako se todella haastateltavien ajatusmaailmoja. (Hirsjarvi & Hurme 2015,
189.) Validius puolestaan kertoo, ovatko tutkijan kuvaukset ja niihin liitetyt seli-
tykset ja tulkinnat tapahtumista yhteensopivia (Hirsjarvi ym. 1997, 214). Tuo-
men ja Sarajarven (2013, 135-136) mielestd laadullisen tutkimuksen tapauksessa
tutkijan puolueettomuus nousee tarkedksi tekijdaksi luotettavuutta arvioitaessa.
Tutkijan tulisi pyrkid ymmartaméaan haastateltavia itsenddn eikd suodattaa ja
tulkita heiddn haastattelupuheita omien ndkokulmien kautta. Toki yleisesti
myonnetddn, ettd tutkijan omat ndkokulmat vaikuttavat aina laadulliseen tut-
kimukseen, koska han itse luo ja tulkitsee tutkimusasetelman. (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 135-136.)

Jotta laadullinen tutkimus olisi luotettava, tutkimuksen toteutus tdytyy
selostaa tarkasti ja etenkin aineiston analyysin kokonaisvaltainen avaaminen
korostuu. Tutkijan tdytyy osata kuvata ja perustella uskottavasti, miten han tul-
kinnut ja luokitellut haastateltavien merkitysmaailmoja. (Hirsjdrvi & Hurme
2015, 189.) Samaa haastattelupuhetta voidaan aina tulkita monella tapaa eri na-
kokulmasta ja ldhtokohdista (Hirsjarvi & Hurme 2015, 151). Aineistoa kaisitel-
lessd olen yrittdnyt huomioida subjektiivisuuden tuomia haasteita haastattelui-
den tulkittavuuden kannalta. Hirsjarven ym. (1997, 215) mukaan tédssa lukijaa
helpottaa, jos tutkija on rikastuttanut tutkimusselosteita suorilla haastatteluot-
teilla tai muilla autenttisilla dokumenteilla. Tassad tutkimuksessa timé on tapah-
tunut upottamalla tutkimuksen tulokset kappaleeseen tyontekijoiden haastatte-
lupuheesta poimittuja sitaatteja, jotka osoittavat lukijalle, kuinka aineistosta on
tehty havaintoja ja tulkintoja. Lisdksi tuloksia on validoitu viittamaalla sopivis-
sa kohdissa aiempana kirjallisuuteen, joka on esitelty teoreettisessa viitekehyk-
sessd. Loppuen lopuksi tulkinnan onnistumisen kannalta tdrkeintd on se, kuin-
ka lukija omaksuu saman ajatusmaailman kuin tutkija, 16ytden samoja asioita
tekstistd omasta ndkokulmastaan piittaamatta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 151).

Tutkimuksen luotettavuutta kuvatessa taytyy myos tarkastella, onko valit-
tu aineisto riittdvan kokoinen, jotta se vastaisi tarpeeksi hyvin tutkimuksen ta-
voitteisiin. Aineiston riittdvyyttd tai toisin sanoen kylldisyyttd voidaan kuvata
saturaation kéasitteen kautta. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija kerdd



aineistoa pdattamattd etukdteen, kuinka montaa tapausta han loppujen lopuksi
tarkastelee. Saturaatio tapahtuu ja aineisto kyllddntyy, kun samat asiat toistuvat
haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 1997, 169.) Haastatteluja ldpikdydessda huomasin
aineiston kylldaantyvan, mitd pidemmadlle etenin aineiston késittelyssd. Samoja
ndkokulmia ja tulkintoja alkoi esiintyd tyontekijoiden haastattelupuheissa. Tut-
kimuksen tavoitteiden kannalta uuden informaation nouseminen esiin viheni,
mitd enemman kdvin haastatteluja ldpi. Tamdn perusteella arvioin, ettd aineis-
toni oli riittdvan kokoinen.

Koska tutkimuksessa on kdytetty muiden henkiléiden tuottamaa sekun-
dadriaineistoa, en ole pystynyt tutkijana vaikuttamaan ja osallistumaan aineis-
ton kerdamiseen. Siksi aineiston tuottamisen olosuhteita, esimerkiksi haastatte-
lutilanteiden ja litteroinnin suhteen ei tutkimuksessa ole kdyty tarkasti lapi. Li-
sdksi sekundédriaineiston kdyttdiminen on hankaloittanut haastattelupuheiden
tulkintaa, koska en ole itse ollut haastatteluhetkelld paikalla havaitsemassa esi-
merkiksi haastateltavien elekieltd ja ddnenpainoja. Tutkimuksessa olen kuiten-
kin pystynyt kdymddn tarkkaan ldpi ja perustelemaan, miksi juuri kyseiset
haastateltavat valittiin tutkimuksen kohteeksi.

Tutkimuksessa olen pyrkinyt mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja joh-
donmukaisesti kuvaamaan tutkimusprosessia ja sen sisdltod luotettavuuden
lisddmiseksi. Etenkin aineiston analyysid ja haastattelupuheen luokittelemista
olen halunnut avata lukijalle tarkasti. Tutkimukseni pyrkii lisdksi noudattele-
maan rakenteellisesti tutkimusraportille madritettyd yleistd kaavaa, edeten teo-
riasta empiriaan. Teoriaosuuksista ja tdrkeimmistd tuloksista on muodostettu
taulukot, jotka selventdvit ja avaavat tutkimuksen oleellisinta sisédltod. Aiem-
masta kirjallisuudesta nostettuja viitekehyksid on my6s havainnollistettu kuvi-
oiden avulla, jotta lukijan ymmaértdminen helpottuisi. Teoreettinen viitekehyk-
sessd esitettyjd ldhteitd olen tarkastellut kriittisesti, arvioimalla niiden luotetta-
vuutta tekijoiden sekd julkaisuiden tunnettavuuden ja uskottavuuden kautta.
Jos viittauksia samoihin tekijoihin on esiintynyt useasti aiemmassa tutkimuk-
sessa, olen arvioinut ldhteet luotettaviksi. Pyrkimyksendni on ollut kayttad
mahdollisimman paljon ensisijaisia ldhteitd ja alkuperdisiad teoksia, joista suurin
osa on tieteellisid tutkimusartikkeleita ja véditos - sekd oppikirjoja.

Luotettavuuden lisdksi tutkimusraporttia on hyva tarkastella myos eetti-
sistd ndkokulmista, joiden vaikutus on tutkimuksessa kahtalainen. Tama tar-
koittaa sitd, ettd tutkimuksen tulokset vaikuttavat eettisiin kantoihin, jotka toi-
saalta taas vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin ratkaisuihin. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 125). Eettiset ratkaisut ovat ldsna jokaisessa tutkimuksessa ja niitd tuleekin
tarkastella tutkimuksen teon jokaisessa vaiheessa (Hirsjdrvi & Hurme 2015, 19-
20). Tutkimuksen etiikka tarkoittaa laadullisen tutkimuksen tapauksessa sitd,
ettd tutkimus on tehty uskottavasti, noudattaen hyvéad tieteellistd kaytantod
(Tuomi & Sarajdrvi 2013, 132). Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 20) mukaan ihmi-
siin kohdistuvissa tutkimuksissa tarkeimpid eettisid periaatteita ovat informoin-
tiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. Tut-
kimuksessani olen pyrkinyt seuraamaan hyvaa tieteellistd kdytantod esimerkik-
si noudattamalla tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, huomioimalla
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muiden tutkijoiden toitd ja julkaisemalla tutkimuksen tulokset tarkasti ja avoi-
mesti  ilman  mink&dnlaista muokkaamista. Informaatio SALP -
tutkimushankkeesta ja luvat kdyttdd aineistoja hyodyksi ovat annettu osapuolil-
ta toisille jo etukdteen haastattelutilanteissa. Olen tutkimusryhmin jasenend
myds sitoutunut kasittelemddn ja havittdimddn tutkimusaineistoa sopimusten
mukaisesti. Siksi tutkimuksen aineistoa on kasitelty huolellisesti, niin ettd ulko-
puolisten ei ole ollut mahdollista sitd ndhda. Lisdksi tutkimusta tehtdessd haas-
tateltavien yksityisyys on huomioitu pitdmalld anonymiteettid ylla tuloksia esit-
tdessa.



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Strategia ja sen tavoitteet tyontekijoiden tulkitsemana

4.1.1 Strategian merkitys kisitteend

Strategia on késitteend monimuotoinen ja hankala maééritelld yksiselitteisesti.
Organisaatioissa yksilot tulkitsevat ja merkityksellistdvit termid strategia mo-
nella eri tapaa subjektiivisesti ja yhtendinen kisitys strategisista asioista ei
muodostu hetkessd (Laine ja Vaara 2007; Tillmann & Goddard 2008). Tyonteki-
joiden haastattelupuheista nousi esille se, ettd strategia késitteend on vaikea
kokonaisvaltaisesti ymmartdd tai pukea sanoiksi. Sen konkretisoituminen ja
linkittdiminen kdytannon tyohon ei tyontekijoiden mielestd aina tapahdu yksin-
kertaisesti.

M4 en muista mitd koko strategia on, niin. [naurahtaa] (H1)

No mind en oikeestaan ite asiassa ymmarrad mitd se tarkottaa se strategia. Ettd niinku
onko se semmosta, ettd sinne laitetaan semmosia hienoja juttuja ettd mitka ois hienoja
juttuja, vai onko se semmonen ettd millda menndan? Ettd se on vahan niinku eri juttu.

(H8)

En mé nyt oikein tiedd. Td4 on niin hektista taa tyonteko ettd ei siis niin kun.. en méa
osaa sanoa. Nad strategiat menee vililld vahén niin kun tuolla korkeammalla tasolla.
Yrittdd tatd ruohonjuuritasoa vaan... (H11)

Osalle tyontekijoistd strategia ndyttdytyy liian hienona asiana, ikddn kuin koru-
lauseena toiminnassa. T4lloin koetaan, ettd kirjoitettu strategia ei ole sama, kuin
mitd kdytannossa tapahtuu. Yleisesti strategiasta puhuttaessa, se koetaan usein
johdon vastuulla olevana asiana, joka ei ole niin oleellinen tydntekijoiden tasol-
la. Tdstd voidaan tulkita, ettd osa tyontekijoistd ndkee strategisen toiminnan
hieman vaikeaselkoisena, mystisend ja johdon etuoikeutena. Mantereen ja Vaa-
ran (2008) mukaan tdmdnkaltainen mystifikaatio hankaloittaa tyontekijoiden
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osallistumista strategiseen toimintaan. Ndin ollen kaikille tydntekijoille strate-
gia ei ilmene kovinkaan merkityksellisend oman tytn ohjaamisen kannalta.

4.1.2 Osuuspankin strategian merkityksellistiminen

Osuuspankin strategian keskiossd on muuttua finanssitoimijasta monialaiseksi
palveluyritykseksi kehittamalla asiakaskokemuksia ja digitalisoimalla toiminto-
ja (OP Ryhmaén verkkosivut 2018). Tyontekijdt ovat hyvin kartalla organisaation
strategian sisdllostd ja tarkeimmistd tavoitteista, vaikka he eivit osaa strategiaa
ulkoa sanasta sanaan. Organisaation arvomaailma on vahvasti sidoksissa tyon-
tekijoiden ndkemyksiin strategian sisallosta.

No siis varmaan ainakin nyt suurena on tdd digitalisaatio siind strategiassa, elikka taa
jatkuvasti muuttuva, ja sitten niinku toki se, ettd asiakas on siind meidn tekemisen
keskivssd ja siind niinku, ettd tavallaan, niin. Asiakas on siind, se on se keskipiste ja
sen ympdrille ldhetddn rakentaa, eikd joku esimerkiks meidn timmonen voitto, tulos,
taseet, tuloslaskelma ja sen ympdrille ldhetdén, niin ei sitd, vaan et se on asiakas, joka
on se keskipiste. Ja just se digitalisaatio ja no sit on tietysti arvot, jotka on asia erik-
seen. (H5)

Ei todellakaan, ei, et se on aika [?? 00:46:34] joka voi sanoa et ei yhtdan tiedd mika on
tarkeetd. Ei valttamattd osaa sanoa mikéa on strategia, mutta tietdd ettd mika on tar-
keetd. (H14)

Lahestulkoon jokaisen haastateltavan puheesta selvidd, ettd asiakas on organi-
saation toiminnan keskitssd nyt ja tulevaisuudessa. Myos digitalisaatio ilmenee
heiddn haastattelupuheessa vahvasti. Tyontekijdt tulkitsevat ja merkityksellis-
tavét strategisia tavoitteita samanlaisten ndkemysten myota organisaation tasol-
la melko kollektiivisesti.

Tyontekijoiden haastattelupuheesta on huomattavissa joitakin strategisia
asioita, jotka korostuvat enemmain toisella toimipaikkakunnalla kuin toisella.
Pienessd Leppédvirran Osuuspankissa paikallisuus ja ihmisldheisyys ovat vah-
vasti ldsnd tyontekijoiden haastattelupuheissa. Tampereella puolestaan kasvu
ndhd&dan yhtend isona osana strategiaa.

[- -] Ja sitte just se semmonen paikallisuus, ettd nythédn niinku on, ihmiset keskittyy
hirveesti ja tdd meijan koneisto niinku ajaa nédihin kaupunkeihin. Elikk3 sitten taas
sen kaupungissa olemisen niinku, et miten sielld eletddn ja ollaan. Siel on ihan eri
kuviot kuin t&élla esimerkiks Leppavirralla. Tdd on vield haja-asutusta ja vield vdesto
vanhenee ja silld lailla muuttuu. Et niinku sen mukaan ois, on se meijdn strategiaki.
(H2)

Mitds sitd nyt sanois? Asiakasldhtoisyys on tietysti se ja digitalisaatio sehédn on se, se
on nyt tatd uutta 2016 vuoden asia ja sitten tietysti tdd kasvu, odotukset on korkeet.
Kasvaa pitdisi ndillda markkina-alueilla. Kylldhan on niitd ihmisldheisyytta ja kaikkea
mitd niitd tulee kaavioita, kylld niitd kaikkea on, mutta se ettd asiakasldhtoisyys ja
kasvuhan on t&éll4 ja digitalisaatio on semmoset jotka on nyt painoarvona ainakin
talle vuodelle ja nousee entistd enemman. (H11)

Toi strategiakausi, kun oli se kickstartti, niin tota noin, kaikki sai tdn kansion. (H12)



Tampereen Osuuspankissa strategia on metaforisoitunut ja siitd puhutaankin
viitaten “kansioon”, jossa strategialehtinen sijaitsee. Kansioihin ei tyontekijoi-
den mielestd kovinkaan usein tule kurkattua ja se pysyy aika hyvin piilossa hyl-
lyssd. Leppavirtalaisten tyontekijoiden haastattelupuheissa kansiosta ei ole ol-
lenkaan mainintoja.

4.1.3 Tyontekijdt kehittaimissd asiakaskokemuksia

OP Ryhmad on asiakasomisteinen organisaatio, jonka toimintaa ohjaa ensisijai-
sesti asiakkaan etu, kun palveluita kehitetddn asiakkaiden tarpeiden mukaisesti.
Sen arvomaailma koostuu ihmisldheisyydestd, vastuullisuudesta ja yhdessd
menestymisestd, jotka tyontekijat hyvin ovat sisdistdneet (OP Ryhman verkko-
sivut 2018.) Tyontekijdt pyrkivat luomaan asiakkaiden kanssa kestédvid suhteita,
joissa luottamus ja yhteisesti jaetut arvot ovat suuressa roolissa. Etenkin keskit-
tdjdasiakkaista pyritddn pitdméaan erityisen hyvad huolta.

[- -] Et jos on tietysti pitempi se asiakkassuhe, sithen on syntyny se luottamus siihen
vilille, sitd luottaa sithen, miti... Ettd ne on ne oikeet ratkasut sitten. Ja ite nikisin, et-
td esimerkiks jos mind menen jotakin palvelua ostamaan tai jotakin tuotetta ostamaan,
niin jos siing, ettd ei véalttamatta... Miten ma nyt sanosin? Jos siind keskustellaan pik-
kasen jostain muustakin kun siitd itse just siitd tuotteesta, et eihdn se tarvii

Niin kun yhtd lailla se ihmisldheisyys samalla tavalla et se pitdd toistaa sinne asiak-
kaalle asti, et jos ollaan ihmisldheisid ihan ylhdaltad alaspdin koko ajan, et se kylld na-
kyy asiakkaalle pdin, sithen ma uskon vahvasti, ettd ollaan ihminen ihmiselle, niin ol-
laan my0s asiakkaalle pdin, et semmonen tunne ettd miten itte voin, niin kylla se va-
littyy sitten taas eteenpdin, ja vastaavasti miten vaikka asiakkaalle pystyy sanomaan
ettd mé vien jotain asiaa eteenpdin et se ei oo sitten et mut en uskalla. (H14)

Organisaation toimintaa halutaan kehittdd niin, ettd asiakkaat ovat tyytyvdisid
ja hyotyvat entisestddn uusista palveluista. Asiakkaista ollaan kiinnostuneita ja
heiddn kanssa halutaan keskustella muustakin, kuin pelkdstddan pankkiasioista
sekd tuotteista.

Tyontekijat haluavat palvella asiakasldhtoisesti, 16ytden asiakkaille parhai-
ta ratkaisuja loppuun asti. Muutama haastateltava kokee, ettd asiakkaiden pal-
veleminen organisaatiossa on joissakin tilanteissa hyvin jdrjestelmévetoista.
Ndin tyontekijoistd osan mielestd asiakkaille saatetaan véakisin luoda tarpeita,
kun palveluita sahkoistetdan.

Kylld ne on. Taas tulee nuita esimerkkeja tuolta rahotuksen puolelta. Ettd jos on
vaikka asiakas maksuvaikeuksissa, niin ei sitd ensimmadisend ldhetd. Pyritddn miet-
timmé&dn ne ratkasut, miten tédstd padstddan nyt sitten ylitse eikd hylitd sitd asiakasta.
(H3)

Niin on, et se ei tdhén asti on kaikki ollu liian taimmosta konekeskeisté ja liian paljon
menee aika valmistella papereita, valmistella jotakin asiaa, et jos me sama aika kay-
tettdis niitten asiakkaitten kohtaamiseen tai kontaktoimiseen, niin varmasti oltais pal-
jon vieldkin paremmalla mallilla. (H1)

Organisaatiossa tyontekijdt toimivat asiakasrajapinnassa, jossa heille muodos-
tuu selked ymmarrys tyon suorittamisesta ja asiakkaiden tarpeista (Teittinen &
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Auvinen 2014). Haastatteluiden perusteella esimiestaso ei valttamattd kerked
toimia asiakasrajapinnassa niin paljon, ettd he olisivat yhtd kartalla asiakkaiden
toiveista kuin tyontekijdt. Siksi teoreettiset suunnitelmat eivat valttamatta toimi
kaytannon tyossa tyontekijoiden ndkokulmasta.

Mut sitten semmosen mind nyt kylld ihan rohkeasti mielelldni haluan kylld ilmaista,
ettd tdssakin jarjestossd on valitettavasti menty siihen, niinku ettd tyotd johtaa sem-
moset ihmiset, jotka eivét itse ole sitd koskaan tehneet, sitd kdytannon tyota. (H2)

No onhan se tietysti muutamia vuosia jo ollu silld tavalla, ettd, ja sitten my0s tdd, ettd
nytten on tdd asiakaskokemus, NPS, timmonen kysely, niin ettd meijan pitds jokasel-
ta asiakkaalta niin ottaa sitten timmonen kysely sen tapaamisen padatteeksi, etta
kuinka on asiakas kokenut tédn, ettd onko saanut sitd mitd on tullut hakemaan ja suo-
sitteleeko pankkia ndin ja edelleen. (H6)

Haastattelupuheesta selvidd se, ettd tyontekijat ovat merkittdvassad strategisessa
roolissa kuuntelemassa asiakaspalautteita, joita he vievit eteenpdin organisaa-
tiossa, pyrkien kehittimddn asiakaskokemuksia. Asiakaspalautetta kerdtdan
keskusteluiden lisdksi, asiakastyytyvdisyyskyselyilld eli NPS (Net Promote Sco-
re) - mittauksella. Kaiken kaikkiaan asiakkaat ja heiddn mielipiteensd otetaan
vakavasti Osuuspankin tyontekijdtasolla.

4.1.4 Digitalisaation merkityksellistiminen

Digitalisaatio mielletddn tyontekijoiden keskuudessa olennaiseksi ilmitksi, joka
ohjaa organisaation kehittymistd ja muuttaa sen toimintaa tulevina vuosina.
Toiset tyontekijoistd ovat valmiimpia ja halukkaampia ottamaan digitalisaation
tuomat muutokset vastaan kuin toiset. Digitaalisia teknologioita ja niiden mah-
dollisuuksia hyodynnetddn jo melko paljon organisaation toiminnassa.

[- -] Toisille digitalisaatio on morkoé ja toisille se on ihan arkipdivéa esimerkiks [- -]
(H14)

0o, kyl se mullistaa paljon. Ett, et et. Sun ei tartte endd fyysisesti tulla valttamatta
mitd, no, nyt jo paljo timmosid peruspankkipalvelusopimuksia pystytdan tunnistau-
tuu siind verkkoneuvottelussa, ettd sun ei tartte tulla siti nimmaria vetddn tinne,
vaan sdd sdahkosesti hyviksyt sen silld, kun sd oot avannu sen yhteyden pankkiin. Ja
sielld pystytddn face-to-face neuvotteleen, ettd asiakas nikee mun kuvan ja maa ndan
asiakkaan kuvan jos silld on kamera péilld, tai se haluaa naamansa ndyttad. [naurah-
dellen] (H12)

Tyontekijoiden puheesta ilmenee, ettd he kokevat erilaisten jdrjestelmien sekd
tekniikan kayttdmisen kasvavan toiminnassa. Verkkoneuvottelut, robotit, sdh-
koiset allekirjoitukset sekd tablettien kaytto tyossd yleistyy entisestddan pankki-
organisaatiossa. Tyontekijdt nakevét, ettd asiakkaiden konttorikdynnit vahene-
vit toimintojen sahkdistymisen myota.

Digitalisoitumisen ja sdhkoisten palveluiden tarve vaihtelevat vield toimi-
pisteittdin. Vanhemmat asiakkaat kokevat usein henkilokohtaisen kasvokkaisen
palvelun konttorissa mielekkddammaksi. Esimerkiksi Leppévirralla verkkoneu-



vottelujen tarve on vahdinen, kun taas Tampereella niitd on kdytetty huomatta-
vasti enemmén.

No koko ajan. Sitdhan tietysti tulee, ei ihmiset, niinku meilld... Niinku sanoin, se
meidén asiakasrakenne, meil on hirveen paljon vanhoja ihmisié, jotka on tottuneet
sithen hyvaan, henkilokohtaiseen palveluun kassalla [- -] (H2)

M en tiedd onko semmonen tarpeen, mutta tietysti se on kai joku kilpailuvaltti et jos
kilpailijat sitd tekee niin meidan pitdd sithen pystyd myoskin, mutta ei nyt meidéan
leppévirtalaiset asiakkaat kylla vield ole olleet pilvin pimein tunkemassa meille niita
verkkoneuvotteluaikoja. (H4)

Digitalisaatiota kasitellessd esille nousee kuitenkin joitakin seikkoja, jotka ovat
kannalta. Osa tyontekijoistd nédkee, ettd tekniikan lisdys voi mahdollisesti vai-
keuttaa ja hidastaa asiakkaiden palvelemista sekd kdytannon tyotd. Taméankal-
tainen menetelmékeskeisyys voi mahdollisesti estdd tyontekijoiden osallistu-
mista strategiseen toimintaan organisaatiossa (Mantere & Vaara 2008). Jdrjes-
telmien ja tekniikan toivotaan kehittyvan niin, ettd ne helpottaisivat asiakaskoh-
taamisia, mitd tdlld hetkelld ne eivit tyontekijoiden mielestd aina tee.

No toivoisin, ettd muuttuis niin, ettd kaikki hommat sujuis hyvin teknisesti, kun tek-
niikka on aina sitten se, joka tokkii, ldhes poikkeuksetta, ettd kun aina kaikkee hienoo
on, hienoja jdrjestelmid tullee, niin sit tekniikka yks kaks pistddkin kaiken poikki ja
mé toivoisin, ettd se ois niin, ettd meidén tyo ei olis niin paljon sitd koneeseen tuijot-
tamista ja koneen kanssa seurustelua. Etté se ois vaan semmonen niinku puhelin on,
ettd ma voin keskittya siihen itse asiaan ja asiakkaaseen ja se on vaan sit oikeesti vé-
line, ettd se ei oo mikddn semmonen dominoiva viline. (H1)

Lisdksi tyontekijat haluaisivat, ettd kontakti ihmisten vililld konttorissa sdilyisi,
vaikka digitalisaatio tuleekin vdhentdmaan asiakkaiden lattialiikennettd toimi-
pisteissd. Toki verkkopalvelut mahdollistavat tyontekijoiden ndkemyksien mu-
kaan my0s sen, ettd aukioloajat pitenevit ja palveluita voi kdyttdd ympaéri vuo-
rokauden.

No en mi tiid, kun musta tuntuu, ettd kylla nyt kaikki rupee kohta olemaan oikeesti
sitd sdhkostd. Ettd totta nyt joku haluaa sdilyttdd vield sen ihan kontaktinkin ihmisten
vélilld, mutta siis tuota monet asiat pystytddn nyt jo tekemddn, ja monta asiaa on
suunnitteilla ettd tehhaddn kaikki sahkosesti, ettd el tarvitse tulla paikan padlle tai
ndin, mutta en ma nyt ossaa oikein sannoo, mika ei vois muuttua. (H7)

[- -] Kaikki tehhddn verkon yli. Ja aukioloajat pitenee. Se pankki muodostuu sen ih-
misen arjen ympdrille, eikd se ihmisen arki sen pankin. (H9)

Tyontekijoistd etenkin idkkdimmille digitalisaatio voi osoittautua ilmioné, jonka
perdssd pysymisessd vaaditaan jatkuvaa itsensd kehittdmistd ja opettelua. Sa-
malla tapaa he nikevit, ettd vanhemmat asiakkaat, jotka eivit ole tottuneet
kayttamaan uutta tekniikkaa, eivét valttamattd hyody muutoksista nuorempien
asiakkaiden tapaan. Osaa tyontekijoistd huolestuttaa tulevaisuudessa myos se,
ettd tarvitaanko heitd endd konttoreissa, kun palveluita sahkoistetddn ja robotit
yleistyvit digitalisaation myota.
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No kylldhdn se on just tdmaé digitaalisuus. Elikka sitd nyt niinku varmasti ryhmaén ta-
solla painotetaan, koska se tulee olemaan semmonen oleellinen kuvio. Mutta tdd on
niin jannd, minusta tda on silleesti just vahéan haasteellinen, kun on alueittain. Elikka
missd on semmoset nuoret ja semmoset vield jotka padsee mukaan tdhdn digitalisaa-
tioon ja timmoseen tiedonsiirtoon ja viestintddn, nii se on ihan oma ryhmd, ja sitten
on vield ndimd vanhemmat ihmiset, joilleka tdd on ihan niinku, et he ei kykene eivit-
ka pysty kdyttamaéédn, niin sillé lailla just se, et palvelu toimis joka tapauksessa. (H2)

Kai se sitd tarkoittaa ettei meitd muutaman vuoden paddstd enda tarvita. [- -] (H4)

Yleisesti tyontekijoiden asenne digitalisaatiota kohtaan on kuitenkin positiivi-
nen ja se innostaa heitd oppimaan ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Vaikka
perinteiset tyotehtdvat ovat ehkd havidmassd, mahdollistaa digitalisaatio asioi-
den uudella tavalla tekemisen ajasta ja paikasta riippumatta.

4.1.5 Nidkemykset strategisista tavoitteista ja niiden mittaamisesta seki seu-
rannasta

Organisaation tarkeimmiit strategiset tavoitteet asiakaskokemuksien ja digitalis-
ten toimintojen kehittdminen ilmenevit vahvasti, kun tyontekijit kertaavat ta-
voitteitansa. Tyontekijoiden mielestd keskittdjdasiakkaiden sekd omistajajdse-
nien haaliminen ja palveleminen ovat asioita, jotka korostuvat tyontekijoiden
tavoitteissa.

Joo, keskittdjdasiakkaat on nyt se tdrkein ja omistajajdsenet on télld hetkelld kanssa,
ne on ne kaks tarkeinta. (H1)

No tietysti keskittdjdasiakkaathan meilld on koko pankkitasolla, ja se on nimenom-
maan sitd, kun ne pankki- ja vakuutusasiat on saman katon alla, niin se on sitd kiin-
nipitoa siihen asiakkaaseen. Ja totta kai ett4 se asiakas sais ne molemmat, sekd va-
kuutus- ettd pankkiasiat sitten hoidettua vaivattomasti. Ettd ne keskittdjdt on tosiaan
sitten meilld. Ja omistaja-asiakkaat kans. Ja on saattanu olla asiakkaita silld tavalla, et-
td ovat ajatelleet, ettd ovat omistaja-asiakkaita, pitdneet itseddn omistaja-asiakkaina,
mutta sitten loppupeleissi sitd itse jasenyytta ei sitd sielld ollukaan, ettd jotenkin,
tammosidkin on kohdattu. Ettd on... Ja sitten meilld on tietysti ihan asiakkaankin na-
kokulmasta ajateltuna mahollisimman paljon, ettd saataisiin niitd asiakkaitten laskuja
suoramaksulla menemadin ja e-laskuna, ettd se ei edellytd sitd, ettd ne pitdd kéya tossa
pankin tiskilld sitten maksamassa. (H3)

Osuuspankin tyontekijoiden toimintaa tarkastellaan kolmella tasolla, henkilo-
kohtaisten-, tiimin - ja pankintason tavoitteiden kautta. Tyontekijoiden henki-
lokohtaisten tavoitteiden toteutumista seurataan puolen vuoden tarkastelujak-
soissa.

Kylld, kun vaan sen pojon perédssd soittaminen, ettd saadaan se tarvekartotus sinne.
Mutta ndéd on ne minun henkilokohtainen tavoitteet ja sitten meilld on tiimilld ne
myyntitavoitteet ja sitten on nad keskittdjat taitaa olla koko pankilla. (H4)

Tyypillisesti organisaatioissa strategisten tavoitteiden ja paamaédrien saavutta-
mista seurataan numeraalisten mittareiden kautta. Erilaiset suunnitelmat, osa-
tavoitteet ja tuloskortit ovat keino sitouttaa ja ohjata tyontekijoitd strategiseen
toimintaan organisaatioissa (Laine & Vaara 2011). Myts OP Ryhmén toiminnas-



sa tyontekijoiden suoriutumista mitataan tuloskortin avulla, mutta tdrkeim-
maksi mittariksi tyontekijat ndkevéat suositteluindeksin tai toisin sanoen NPS -
asiakastyytyvdisyysmittarin.

No asiakkaat antaa palautetta ja sit sielld pitda olla se suositteluindeksi yli kuuskyt
prosenttia eli yli kuuskyt prosenttia vastanneista taytyy olla suosittelijoita tai kuus-
kyt tai enemman niin sillon ollaan tavoitteissa. ” (H4)

Asiakastyytyvéisyysmittari. Eli NPS-mittaus. Se on semmonen, mikd on nyt niinku
se must. Se on ja toki se just se asia, no sehdn pohjautuu siihen asiakasldhtosyyteen,
keskittdjaasiakkuuteen, ndihin kaikkii tammosiin. (H5)

Asiakastyytyvdisyysmittarin tavoitelukuja seurataan jatkuvasti ja tietyn rajan
tuleekin ylittyd. Strategian mukaisesti asiakkaiden mielipiteet ja kokemukset
ndyttdavat tyontekijoiden mukaan olevan merkittdvassd roolissa OP Ryhman
toiminnan kehittdmisessa.

Tavoitteiden seuranta Osuuspankin tyontekijoilld tapahtuu viikoittain tai
kuukausittain myynti- tai valmennuskeskusteluissa esimiehen kanssa riippuen
paikkakunnan kaytdnteistdi. Myynti- ja valmennuskeskustelut ovat hyva esi-
merkki Osuuspankin sosiaalisesti rakennetuista strategisista kdytannoistd, jotka
toistuvat organisaation toiminnassa (Jarzabkowski 2004; Mantere 2005).

No me kdydé&an viikottain esimiehen kanssa palaveria ettd siindhén se tulee kaytya

lapitte, en md siis itte niin kun.. Jos ei meilld palaveria oo, siis tdtd valmennuskeskus-
telua niin kylldhdan ma kdyn joku kerran viikossa joskus kattomassa, tai menee viikko
etten kato, ettd siindhdn se tulee kaytya lapitte ettd missd mun osalta menndan. (H11)

Meitd on, ne mahtuu yhen kiden sormiin, jotka on siitd kiinnostuneita, jotka sita seu-
raa, ja loput on sit silleen, et niistd lopuista joku saattaa tietdd et ai niin hei tdima
muuten kuulu sinne tavotteisiin, mutta no ei silld ole valid. Kysyit sa tata? (H5)

Tyontekijoistd osa on kiinnostunut tavoitteista ja seuraavat niitd pdivittdin, kun
toisille tavoitteet eivédt osoittaudu niin tdrkednd osana omaa tyontekoa. Tavoit-
teiden ja niiden mittaamisen merkityksellisyys ei siis ndyttaydy kaikille tyonte-
kijoistd selkedsti. Mantereen (2005) mukaan tyontekijoiden suoriutumisen mit-
taaminen on organisaatiossa itseddn toistava kdytanto. Itsedédn toistavien kay-
tantojen tulisi ilmentyé tyontekijoille tdsméllisind ja selkedsti oikeutettuina, jotta
motivaatio tyossa ei laskisi (Mantere 2005).

[- -] Minusta tdd ei oo mitattavissa oleva asia silld tavalla, et sitd pystyis systemaatti-
sesti aina parantamaan koska aina tulee niitd tilanteita. Et kun esimerkiksi puhelin-
keskustelusta menee asiakkaalle se kysely ja mé saatan joutua sanomaan sielld ettd
ikdava kylld ei voida sulle titd korttia myontdd, kun sulla on nyt luottohdirio, no tu-
leeko sieltd hyvé palaute vai ei. (H4)

Se ei 0o kovin, se on tosi kakspiippunen, se on ddrimmadisen tédrkee, et sitd mitataan,
et sen suhteen se on tosi tarkee. Mutta koska on, varsinkin ku ma oon itte alottanut
nédissd vakuutuksissa vasta alta puoli vuotta sitten, niin se, ettd niinku on paljon niita
asiakkaita, jotka arvostelee mut sinne keskivaiheille, koska ei mulla ole semmonen
tietotaito kun joka on tehny vaikka vuosikaudet, niin ne arvostelee siihen keskivai-
heille, ja niitd se mittaus ei ota huomioon. Sehén ottaa vain daripaat huomioon. Et
siks mé en pida siitd, koska se, jossain médrin tietenkin antaa luotettavan kuvan, mut
jossain madrin ei. Koska jos mulle annetaan vaikka kaseja, niin se ei niité, ei se niihin
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milldan lailla ottauvu se mittaus, se vaan niinku [pois heittoa kuvastava dannahdys],
eikd ne ndy missaan tilastoissa. Sieltd nakyy vaan ykkoset ja kympit ja kakkoset ja
ysit muistaakseni, nakyykohan kolmosetkin. (H5)

Osuuspankin toiminnassa etenkin asiakastyytyvdisyyden mittaamisen ja arvi-
oinnin moni tyontekijd nédkee ristiriitaisena. Useamman tyontekijan nikemyk-
sien perusteella NPS- mittaus ei toimi optimaalisesti, eikd anna aina luotettavia
tuloksia.

Osalle tyontekijoistd tavoitteiden saavuttaminen aiheuttaa haasteita, koska
heilld on monia pééllekkdisid tyorooleja ja sitd kautta aika tehda toitd tavoittei-
den eteen vidhissd. Namd huomiot nousivat esille etenkin Leppédvirran Osuus-
pankin henkil6ston keskuudessa.

No tota joo. Tdstd oli esimiehen kanssa kylld puhetta. Hankin sano, ettd kun katto sitd
kalenteria, mistd mun pdivat tayttyy, ettd ei ole ehkd ihan tdysin mahdollista saavut-
taa niitd, ettd sielld on kuitenkin sitten sitd, mitd ei voi mitata, tai mihin ei ole nyt ta-
votteita laitettu, ja ndin niin. Et siel on vahan kayty niita lapi, ettd [- -] (H7)

No semmosta kytkent&a ainaki, ettd eihdn tavotteita voi asettaa jos siihen ei anneta
aikaa tehd. Etti jos sitte sanotaan ettd sulla on tavotteena annettu myyé vaikka mil-
joonalla, ja sitte koko aika mennee siihen ettd teet jottain muuta mist ei voi tulla
myyntid, niin onhan siin& jonkulainen ristiriita. Ja sitte jos tiimille asetettaan ne tavot-
teet, ettd teidn tiimilld on nyt timmonen myyntitavote ja sitte siitd tiimistd vaikka yks
on koko ajan jossain vakuutuskoulutuksessa, niin totta kait se vaikuttaa. Tdad on niin-
ku koko ajan ollu vihdn semmosta, ettd missa ei oikeen se todellisuus ja n&a teoriat
kohtaa. (HS)

Tavoitteiden asettamisessa toimipisteen myyntikulttuuri osoittautuu haastatte-
lupuheissa asiaksi, joka vaikuttaa suuresti tyontekijoiden tavoitteellisuuteen.
Tyontekijat kokevat, ettd Osuuspankissa myyntikulttuuri on vasta hitaasti ke-
hittymadssa ja kaikille timdn hetkiset myyntitavoitteet eivit ole riittdvan haasta-
vat. Taméankaltainen kulttuurimuutos ja uusien toimintatapojen juurruttaminen
ottaakin yleensd aikaa, eikd tapahdu hetkessa (Kotter 2012, 23-24). Tyontekijoi-
den haastattelupuheissa organisaation palkitseminen nousee my®&s esiin asiana,
joka ei aina kannusta tyontekijoitd tavoitteiden saavuttamisessa.

Osa on tommosia, ettd ndd nyt on timmosid, mutta osa on semmosia, ettd ma haluai-
sin kovemmat tavotteet. Koska mie oon sitd sukupolvee joka rakastaa nditd myynnin
tavotteita, sitd ettd on se tavoitteellisuus ja ettd ndihin sun on pyrittdva ja mun esi-
mies sanoo, et ndihin sun on pyrittdvéa ja méa oon sitd varten, et ma sua myynnin val-
mennan, et niinku tavallaan ma haluaisin jossain maarin tiukemmat tavotteet, mut
jossain madrin mua drsyttdd se, ettd jos ma ite padsen, ku se, esim. omistaja-asiakkaat
on pankin yhteinen, et jos ma omalla tekemiselléni siitd vaikka koko pankin tavot-
teesta tekisin puolet ja ndd muut yhteensa ei saa tehtyaé sitd toista puolikasta, niin en
md saa mitddn mun tavoitteista sillon. Sillon se on niinku phyh, sit ei tdyty mik&éan,
koska se on perusedellytysmittari. (H5)

Niin minimi maksetaan ja minimi tehddan siindhén se sitten lopulta nakkyy etta. (H4)

Tyontekijoistd osa kokee kuitenkin, ettd tavoitteiden ja strategian vaélilla on yh-
teys, joka on taustalla ohjaamassa heiddn pdivittdista toimintaansa tyopaikalla.
Toisaalta tdimd yhteys ei kuitenkaan jokaiselle ilmene heti ja helposti.



Kyll4, kylld ihan selvisti. Se (strategia) on hyvin silleesti selkee ja ohjattu. (H2)

Totta kai ne asiat on koko ajan mukana, mutta se, ettd mieltadako porukka sen, ettd
hei nddhan tulee sieltd meidn strategiasta [- -] (H3)

[- -] Mut mitenkd min& nyt sen oikein kuvaisin? Se on vidha niinku just tuo mista
myo dsken puhuttiin, niinku teoria ja kdytanto. Eli sen strategian niinku semmonen
kdytoon saaminen, nii siind on se semmonen vili. Ettd olipa se strategia miké tahansa,
nii sitte, ettd niinku saada ne ihmiset niinku mieltamé&an se kaytannossa. [naurua] (H2)

Kaiken kaikkiaan strategia ndhdddn melko teoreettisena ilmiond, jota pitdisi
enemman konkretisoida kdytdnnon toiminnassa. Konkreettinen tyontekijoiden
tyotehtdviin selkedsti sidottu strategia ruokkisi tyontekijoiden osallistumista
strategiatyossd (Mantere & Vaara 2008).

4.1.6 Kaytdnnon strategiaty6 organisaatiossa

Haastatteluhetkelld Osuuspankeissa oli késilld uuden strategian suunnittelu ja
lanseeraaminen, jonka siséllostd suurimmalla osalla tyontekijoistd oli jo mieli-
kuvia. Digitalisaation ja asiakaskokemuksien kehittdminen toistuivat edelleen

No nythdn se on uus strategiaprosessi kdynnistymaéssa. Se, mika sieltd nousee vahan
esiin, 2012:ko se nyt on viimeks laadittu, niin ihan tdysin ees muista kaikkee sieltd,
mutta se mikd mulla ja miké tdssd mitd on tdtd uuempaakin, niin se, ettd asiakas on
kaiken keskiossd, ettd se sieltd nousee, ettd sithen panostetaan. Ainutlaatusia asiakas-
kokemubksia. (H3)

No itse asiassa me ei olla hirveesti vield kdyty sitd lapi, mutta luulen, ettd se on tdhédn
digitalisaatioon ja tdhdn asiakaskokemukseen liittyvad. Mut en oo vield hirveesti kyl-
14 perehtynyt sithen. (H13)

Uutta strategiaa ei oltu kuitenkaan vield kdyty organisaation tyontekijdtasolla
juurikaan ldpi. Tyontekijat kaipaavat, ettd uutta strategiaa tuotaisiin yhd
enemmadn ja johdonmukaisesti esille, jotta se ei osoittautuisi niin epamaéédrdisend
kokonaisuutena tyontekijoille. Oletus onkin, ettd strategia tulee enemmissd
madrin esille, kun uusi strategiakausi ldhestyy.

Sen verran, ettd vissiin se kansilehti oli ndkyvissa viikko sitten meiddan aamupalave-
rissa, mutta ettd se oli vield jotenki niin keskenerdnen ettd sitd ei kdyty sen enemmin
lapi. (H8)

Ei mua kyll4, en osaa sanoo, ettd kylldhan meilld yks strategian suunnittelupdiva tds
piti olla, mut se muuttu digitalisaatiopdivéks. (H9)

Organisaatiossa oli suunnitteilla vahvasti digitalisaation ympdrille rakennetun
strategiapdivan pitdminen kaikille tyontekijoille ennen uuden strategiakauden
alkamista. Tatd moni tyontekijoistd odottikin innolla, koska sielld uudesta stra-
tegiasta tiedotettaisiin tarkemmin.
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4.1.7 Organisaation strategiapuhe

Tarinat ovat organisaatiossa tehokas keino siirtyd vanhasta uuteen ja merkityk-
sellistdd uusiksi esimerkiksi muutosta (Erbert 2016). Tyontekijat eivit varsinai-
sesti tunnista erityisid organisaatiotarinoita, joita esiintyisi organisaation tyon-
tekijoiden vuorovaikutuksessa ja toiminnassa. Toisaalta strategisista asioista
digitaalisuus, keskittdjyys ja omistaja-asiakkaat ovat jatkuvasti lasnd Osuus-
pankin sisdisissd keskusteluissa. Ne toimivat esimerkkina siitd, kuinka Osuus-
pankin tyontekijat merkityksellistavit kollektiivisesti tiettyjd strategisia asioita.

No en oikeestaan, en oo kylla ollut siis sillai et ei semmosia kahvipdytdkeskusteluita
taikka mitdén. Ei ainakaan heti tuu mieleen, voi olla et hetken pé&ésta tulee taas joku,
mut nyt ainakaan ei tuu mieleen. (H11)

Kyllda minusta siitd (strategiasta) puhutaan ihan silleest niinku paljon. (H2)

Siis strategiaa tosi vdahan, et vuosittain on joku palaveri saattaa olla missa késitelldaan.
Mut sit tietenkin tavoitteet kuukausittain esimies kdy ldpi aina ettd minkéa verran lai-
noja on myyty, minké verran sijoitusmyyntid, minka verran keskittdjid ja jasenia.
Niin kdyd&dan aamupalaverissa. (H4)

Toisten tyontekijoiden mukaan strategiakeskustelua on paljon organisaatiossa,
kun taas toisten mielestd strategiasta mainitaan vain silloin tilldin palavereissa.
Tavoitteet puolestaan ovat ldsnd valmennuskeskusteluissa ldhes viikoittain.
Tyontekijoiden haastattelupuheista on loydettdvissd kuitenkin pari sloganin
tapaista lausetta, jotka toistuvat organisaation strategiapuheissa

Strategiasta, niin semmonen niinku miké siind oikeestaan eniten aina noussu timmo-
send huvittavana piirteend esille, niin on se ettd miten hyvin muistan sillon ku sitd
tehtiin, niin sinne keksittiin semmonen ddrimmdisen hieno juttu tastd henkilostosta.
Sielld oli henkiloston palkitsemisesta, mut siihen ei viiti mennd ku se on niin laaja jut-
tu ja sitd ei tapahu, niin tuota, mutta se ettd sinne tehtiin semmonen, etté pitoa osaa-
jiin ja luistoa ldhtijoihin [- -] (HS8)

Meilld on vahén.. Tad on meilld se mikd nyt on ensimmadisend tdd miké tuodaan kai-

kissa ndissd, just hurmaa, ratkase, keskity ja kaikki niin kun.. tdd on se painoarvo.
(H11)

Osa tyontekijoistd ndkeekin, ettd strategiaa tulisi enemmadn nostaa mukaan or-
ganisaation keskusteluihin, mité kautta tyontekijit voisivat kokea sen enemmaén
omakseen. Strategian laatiminen onkin pitkalti diskursiivista kielityotd, joka
vaatii puhetta organisaation jasenten valilla (Palli 2009).

Siitd pitdis vaan enemman puhua ja ehka se sitten jotenkin viel enemman linkittaa
sithen omaan arkityohon. Se on just ehkd vahén eri lohkona ettd tdd on mun tyo ja
sitten meilld on jokin strategia tuolla sivussa. Se ettd ymmartdd miten se linkittyy
mun tyohon, ja [?? 00:13:57] sitd samaa, niin ehkd semmosta. Se ei tuu mitenkdan lu-
kemalla ettd luepa tuota ja tuota, koska sit kuitenkin kaikki tietdd etta [??
00:14:05]séhkopostit menee edelle ja sen lukee sitten viimeisend. Se vaan on ndin,
mutta sit jos sille varataan vaikka aika, et nyt on timmonen koulutuspdivé ja nyt sit-
ten kédytannonldheisesti siitd keskustellaan, ehkd semmonen olis se, miten sen.. (H10)



Mm. Siis sindnsa strategia on kiinnostava, mutta se, etta se olis sillai, ettd sitd nostas
itte niinkun kissaa poydalle, niin et sen tdytys varmaan joku tehdad. (H12)

Tyontekijdt kaipaavat organisaation strategiatytssd vield enemmdn dialogia ja
johdonmukaisuutta, minkd kautta strategia ilmenisi heille konkreettisempana.
Strategiapuhe merkityksellistyy melko yksilollisesti eri tyontekijoille ja heille
voi olla hankala erottaa, mikd puhe on strategista ja mikd ei. Ymmarrys strate-
giasta rakentuu jokaisen tyontekijin kohdalla subjektiivisesti omalla tavalla,
mikd on linjassa Laineen ja Vaaran (2007) sekd Tillmannin ja Goddardin (2008)
ndkemyksien kanssa.

4.2 Tyontekijoiden toimintatila pankkiorganisaatiossa

4.2.1 Toimijakontrolli ja tyontekijoiden toimintatilan merkityksellistiminen

Osuuspankin strategiset tavoitteet ovat maédritelty ryhman tasolla, joten ne tu-
levat tyontekijoille annettuna padkonttorilta Helsingistd. Strategia ndyttaytyy
kevat sen silti sopivan omaan arvomaailmaansa. Moni tyontekijoistd uskoo, ettd
tulevaisuudessa johdon kontrolli strategisiin asioihin kasvaa entisestdan.

Ei mun mielestd oo tehty. Joko md oon ollu poissa sieltd tai. Jotenkin se strategia
muutenkin, ei se kauheen henkilokuntaldhtoista oo. Ettd kylld se tuota, se on nyt
vaan sattunu aikalailla hyvin meillekin, mutta kylld se on enemman yldpuolelta tule-
vaa toimintaa, varmaan tulevaisuudessakin enemmain vield, mitd aikaisemminkaan.

(HI)

Kylld nyt tédssd, oliko ihan muutaman vuoden aikana, niin on entistd enemmaén ru-
vennu tulemaan ryhmastd, ettd ei endd kysytd, ettd haluatteko. Ne tulee vaan annet-
tuna. Ettd kyl se ryhmd on isompaa roolia ottanu siind vallank&ytossa. (H3)

Haastattelupuheista voi tulkita, ettd johdon ja tyontekijoiden vililld on pieni
suunnittelun ja toteuttamisen vélinen kuilu. Tyontekijoiden tulisi saada enem-
man tulkita ja osallistua strategiseen toimintaa, jotta sitoutuminen suunnitel-
miin olisi parempaa. (Laine & Vaara 2011.) Tama viittaisi siihen, ettd strategia-
tyd Osuuspankissa on edelleen melko hierarkkista.

Tyontekijat kuitenkin ndkevdt, ettd heihin luotetaan ja heille annetaan
melko hyvin vapauksia omassa tyon teossa. Ilmapiiri ndhdddn toimipisteissa
hyvand, eikd tyontekijoitd painosteta esimerkiksi pakkomyyntiin. Tyonkuvaan
ja tyotehtdviin pystyy haastattelupuheiden perusteella vaikuttamaan vaihtele-
vasti.

[- -] Mutta kylla.. niin kun.. meihin tyontekijoihin kylld luotetaan ettd meidédn tyo on
tosi itsendistd ja saadaan se itse suunnitella, ei kukaan oo niskaan hengittamaéssd, et
siind mielessd kylldhan se luottamus nédkyy meilld ja koen ettd tyoténi arvostetaan.
(H4)
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Et oon voinut vaikuttaa ja oon saanut, oon sanonut, et hei timmonen koulutus olis
menossa, saanko ldhtee tdhdn koulutukseen, ja silleen, et kylld aika hyvin pystyy kun
perustelee. (H5)

Toisaalta sitten organisaation tyontekijoille madrittamait tavoitteet osoittautuvat
haastateltavien mukaan asioiksi, joihin heilld ei juuri ole vaikutusvaltaa. Tyon-
tekijoiden mukaan heilld ei ole kontrollia eikd mahdollisuuksia vaikuttaa henki-
lokohtaisiin tavoitteisiinsa, mikd voi heikentdd heiddn motivoitumista tyossa.
Erilaisten ohjeistuksien suhteen tyontekijat ndkevit hyvand kontrollin, koska
talloin soveltamista eri pankeissa ei tapahdu ja toimintatavat pysyvét samoina
toimipisteestd toiseen.

No siis, jos voisin tehd tai ite vahdan enemmaéan muokata sitd tekemistd, niin ehka sit-
ten, mutta kun ne nyt tulee ne minun tekemiset sieltd ulkopuolelta, etten pysty niihin
silld tavalla vaikuttamaan, niin ei ne kauheen ehka saavutettavissa oo sitten. (H7)

Niitd en oo saanut. Niitd en oo saanut, koska sitten koetaan, ettd jos minulla on ko-
vemmat tavoitteet, niin pitdisi olla myos suurempi se palkitsemis, elikka tavallaan
mun pitdisi saada enemman palkkioo suhteessa muihin, jos mulla kovennettas tavot-
teita ja se voisi aiheuttaa naraa t4alla henkilokunnan kesken. (H5)

Tyontekijoistd osa haluaa kovempia tavoitteita, jotta motivoituisivat paremmin
tyon tekemiseen. Omat sorvaukset eivit kuitenkaan ole mahdollisia, koska or-
ganisaatiossa pyritddn tasa-arvoisesti palkitsemaan tyontekijoitd. Siksi ndma
tyontekijdt ovat itse keksineet omia tavoitteita esimerkiksi myynnin suhteen,
jotka ohjaavat heitd tyossa.

Joo, se ei ole mahdollista, mutta no ei voi mitdin. Sit mini aina teen itelleni omia
semmosia kampanjoita, ettd jos teen tétd ja tdtd tarpeeks, niin voin ostaa uuen Hag-
16fsin takin. (H5)

Haastattelupuheiden perusteella asiakastyytyvdisyys on tavoite, jota tyonteki-
joiden on hankala kontrolloida, koska siihen voivat vaikuttaa niin moni muukin
asia tyontekijoiden toiminnan liséksi. Tyontekijoiden toimintatila organisaatios-
sa vaihtelee ja johdon kontrolli ilmenee erityisesti tavoitteista keskusteltaessa.

4.2.2 Mahdollisuudet ja halu osallistua organisaation kehittimiseen seka
strategiatyohon

Laine ja Vaara (2011) nékeviit, ettd koko henkiloston osallistuminen ja hyddyn-
taminen strategiaty0ssd edesauttaa organisaation muutoskyvykkyytta. Jos tyon-
tekijoille annetaan mahdollisuus osallistua strategiatyohon, tulevat he todenna-
koisesti omaksumaan strategian ja sen tavoitteet nopeammin (Denning 2010,
14-15). Osuuspankin tyontekijdt ndkevit, ettd henkilostd on paljon mukana kes-
kusteluissa organisaation kehittdmisestd. Toisaalta ndissdkin keskusteluissa
monesti ryhmén tavoitetila ja lahtokohdat ohjasivat aluksi keskustelua.

No kylld meilld henkilokunta osallistuu tosi paljon sitten taas tdhdn, ettd ei puhuta
siitd, ettd hei nyt palataan tdhdn strategiaan ja katotaan, missa ollaan menossa ja ndin.
Nadin ei olla tehty. Mut sit muuten tdhan kaikkeen kehittimiseen ja kaikkeen kylld



henkilokunta osallistuu. Ettd meilld on esimerkiks, hyvin paljon késitelldédn asioita.
Mitd ei ees tarviais valttamaéttd. Mutta henkilostopalaverissa, sielld on sitten... Meilld
ei talla hetkelld oo luottamusmiestd, mutta sielld on henkilokunnan edustaja ja sitten
tyosuojeluvaltuutettu ja tarvittaessa sitten muutakin porukkaa. Nyt kun mietittiin
noita rahahuollon juttuja, niin ei niitd paatoksia niin tehty, et me vaan johtoryhmassa
mietittiin, vaan se tapahtu siing, ettd meilla oli ne ihmiset, jotka kohtaa niita asiakkai-
ta ja jotka tekee sen kdytannon tyon, niin he oli mukana miettiméssa. (H3)

No tdd 12-16 vuoden strategia, mun mielestd, jos méa oikein muista, niin oli silld het-
kelld oli muutama toimihenkil6 sielld suunnittelemassa sitd, ettd mitenkd se pddstra-
tegia tavallaan toteutettaan tadlld, ettd mitkd on ne, mité sieltd nostetaan esille Lep-
pévirralla ja mun mielestd se oli semmonen, missé oli. Sitten se tietysti keskustelu
meilld kdyddan henkilokunnan kanssa keskustelu ennen ku se sitten menee paatetté-
viaks, ettd. (H1)

Aikaisemmilla strategiakausilla tyontekijdtasoa on myos osallistettu strategian
tekemiseen ja suunnitteluun. Organisaatiossa on jdrjestetty strategiapdivid, jol-
loin koko henkil6sté on paikalla, kun strategiseen toimintaa liittyvid asioita ka-
sitellddn yhdessd. Namaé esimerkit viittaavat sithen, ettd strategiaty¢ organisaa-
tiossa on dialogisempaa ja tyontekijdt ovat siind aktiivisesti mukana.

O, sillon ku ma olin siina tyéryhmassd, ni sillonhan me paastiin, siit on sen verran
aikaa, et en edes muista, mutta siis meilld oli ryhmétoitd, tehtiin, ja meil oli ne tietyt
alueet, mé olin sillon siind rahotuksen strategiatyéryhmassd, ja sithen keskustellen
kaytiin niitd, ja sit nostettiin, ja siitd luotiin se yrityspuolen strateginen palikka sinne.
(H12)

On varmasti syytd pitdd mukana, juu. Ettd meillihdn on semmonen strategiasuunnit-
telupdiva tossa huhtikuussa, niin sillon ainakin n4itd asioita kdyd&dan varmasti lapi.
Ja meilld on konttoreilla nd4 strategiakansiot, niin varmasti sitte ku uudet tulee, niin
kayn sitd silmdillen ainakin lapi. (H13)

Tyontekijoitd pyritddn osallistamaan strategiatychon ja organisaation kehitta-
miseen, etenkin digitalisaation kautta. Organisaatiossa on esimerkiksi toimipis-
teiden vilinen kilpailu, jossa etsitddn digiorientoituneinta Osuuspankkia. Lisak-
si tyontekijoiden joukosta on valittu muutama yksiloé toimimaan niin sanotusti
digildhettilddna toimipisteissa.

No, tdmd on minulle hyvin uusi titteli, eli meildh&n on noi Sanna ja Maija, jotka sita
yleensd tekeviét ja ovat niitd padkayttdjid ja niin poispédin, mut mun kohalla meilld on
tama digi hole in one tdssd ryhmdssa menossa, elikkd kisa on ldhtenyt kédyntiin, ja
osuuspankit kisaavat keskenddn tdstd digitalisaatiosta ja ketkd on eniten digiorientoi-
tuneita ja missd on se digihomma, niin méa olen siind yksi sellainen siind kilpailussa,
ettd niinku tavallaan ajatuksena on opastaa tyokavereita ja saaha niitd tsempattua ja
saaha mukaan, mukaansa temmata tdhan digitalisaatioasiaan. Ja sitten mydskin olla
ite semmonen esimerkki ja tavallaan jos mulla tulee, minulla tulee paljon ajatuksia,
ettd mitdhan vois niinku esimerkiks tanne konttoriin jotakin digijuttuja ja ndin, niin
semmosia on tarkotus ajaa eteenpdin ja niin poispdin. (H5)

No siis vuoden alusta. Ettd ihan pari kuukautta. Meil on ollu kédytannossa kaks sem-
mosta kuukausipalaverii, mitd me ollaan pidetty konttorin véelle. Vahan riippuen
siit, vaihdellen tosta aiheesta. Nyt oli verkkoneuvottelu yks semmonen, vahan niin-
kun koulutus ollu tai aamupalaveri, missd on kdyty verkkoneuvotteluasiaa ldpi. Ja
nyt viimeks oli, miten voi tehd sdhkosii sopimuksii, tai millasii sopimuksii voi teha
ylipdataan ilman, ettd kdy konttorissa. Nimenomaan verkkoneuvottelun kautta. (H9)
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Digildhettildiden tehtdvdnd on auttaa, opastaa ja rohkaista muuta henkilokun-
taa ja asiakkaita digiasioissa. Edelld mainitut asiat ovat esimerkkeji siitd, kuinka
organisaatiot kdyttavéat niin sanottuja mukautuvia kaytantojad strategiatydssaan.
Mukautuvat kaytannot ruokkivat organisaation jdsenten aktiivisuutta ja va-
pauden tunnetta strategiatyossa. (Mantere 2005.)

Tyontekijoiden halu osallistua strategiatychon vaihtelee, osalle organisaa-
tion strateginen kehittaminen ndyttdytyy vdhemmdn merkityksellisend, kun
taas toiset vievat aktiivisesti omia ideoita ldpi organisaatiossa. Strategia ei kai-
kille tyontekijoistd ilmene riittdvan konkreettisena, joten se ei mydskaan ruoki
ndiden tyontekijoiden halua osallistua strategiatyohon organisaatiossa. Toisaal-
ta organisaation operationaaliselta tasolta 10ytyy myos strategeja, jotka haluavat

toteuttaa itseddn osallistumalla organisaation kehittdmiseen. (Mantere & Vaara
2008.)

Se oli silld lailla, ettd tuota olikohan kaks vai kolme ryhmaé ja tuota, tddlld illalla piti
olla laittamassa niille isoille flappitaulun papereille niin tussilla kirjottelemassa jot-
tain asiassa, ja luojan kiitos miné olin sen yhen illan kippeena. (HS8)

On sieltd joo, ettd mitdhdn nyt ois. Viimesin idea, mitd mé&a laitoin, on semmonen, et-
td jos on vaikka, jos sanotaanko méa oon luvannu hommata sulle uuden pankkikortin,
mutta md oon unohtanu sen teh tai sit siind on menny joku pieleen. Niin sit mé pyy-
telen anteeks ja saatan ldhettaa sille kahvilipun tai jos sd ens kerralla tuut, oot pahot-
tanu mielen, m& annan sulle kahvilipun, ettd kédy tuosta hakee pullakahvit tost naa-
purista. Ettd me voitais se optimoida tonne meiddn Pivoon. Et vois tdst koneelta lait-
taa. Laitetaan nytten tonne Matille kahvilippu Pivoon, et se voi sen sitten kannykést
ottaa sen koska tahansa, ettei sen tarvii kulkee sen lipun kanssa, tai ottaa taskuun ja
sitten kun se kuukauden pédastd menee kahville, niin sitten se on rypistyny tai ka-
donnu. Et timmonen aika hyvin konkreettinen, varmasti suht helppo toteuttaa, et
sinne voi timmosen edun lisata. Eikd tarvii sitten leffalippuu tai pitsalahjakorttii an-
taa kadteen valttamatta. (H9)

Organisaatiossa on olemassa “Hoksaamo”, jonka kautta tyontekijdt voivat vie-
d&d omia ajatuksia ja ideoita eteenpdin. Lisdksi tyontekijat kokevat, ettd pysty-
vit tarvittaessa suoraan kertomaan omia kehitysideoitaan eteenpdin esimiehille
ja johdolle. Vuorovaikutus eri organisaatiotasojen valilld vaikuttaa olevan mel-
lisdadavat yhteiset tilaisuudet ja strategiapdivat, missd organisaation kehittamista
koskevia asioita kdydddn ajan kanssa yhdessa lapi.

Joo. Sehidn (Hoksaamo) on koko ryhméan kokonen semmonen ajatuspaja, ettd sinne
voi aina niitd omii ideoitaan ldhettda. (H9)

Jos md nyt, sanosin, ettd tulevaan 2017 alkavaan strategiaan haluaisin jotain, niin kyl
mé varmaan ldhtisin sen ajatuksen viemédn joko esimiehen kautta tai sit meidan yri-
tyspankin johtajalle suoraan. Tai. (H12)

[- -] Sanotaan, ettd asiat, mitkd innostaa monta kertaa, niin ndd, jotka kaks kertaa
vuodessa pidetddn, ndd timmoset, missd toimitusjohtaja avaa tulosta ja antaa sem-
mosta potkua, niin ne md oon kokenu sellasiks, onks ne nyt henkilokuntatilaisuudet
-nimikkeelld, se virallinen nimike, niin tuota, ne ma oon kokenu sillai niinku, par-
haiks semmosiks kannustaviks hommiks. (H12)



Tyontekijoiden ndkemyksien mukaan Osuuspankin strategiatyd on johtovetois-
ta, mutta halukkuutta ja mahdollisuuksia organisaation kehittdmiseen silti 16y-
tyy tyontekijdatasolta. Tyontekijoitd on otettu mukaan dialogiin, varsinkin digi-
talisaatiota késiteltdessd ja he voivat viedd ideoitaan eteenpdin organisaatiossa.
Kuitenkin melko harva tyontekijoistd itseohjautuvasti keskittyy strategiseen
toimintaan ja tdhdn heitd voisi enemmadn kannustaa normaalin tyon sijassa.

4.3 Strategisen muutoksen ja tulevaisuuden merkityksellistami-
nen

4.3.1 Muutokset organisaatiossa

Tyontekijdatasolla ndhd&dadn, ettd alalla ja organisaatiossa on tapahtunut paljon
muutoksia viimeisten vuosien aikana. Muutokset voidaan ndhda strategisiksi,
koska ne ovat koskettaneet organisaation ydintoimintoja ja toiminnan tarkoitus-
ta sekd suuntaa pidemmalld aikavélillda. Muutostekijdt ovat olleet sekd ulkoisia
ettd sisdisid ja toiminnan tulevaa suuntaa ohjaavat vahvasti asiakkaiden tarpeet
ja digitalisaatio. Nykyddn asiakkaisiin ollaan vield entistd aktiivisemmin yhtey-
dessd ja keinot ovat erilaiset kuin ennen.

Aivan hirveesti. Ensindkin sitd muutosta on koko ajan silleen, et jos tdnd pdivana jo-
ku tieto on ndin, niin se ens viikolla onkin jotenkin ihan toisin péin, elikkd semmonen
muutoksen kehd on koko ajan, minkd mé oon ollu t&alla [- -](H1)

Joo ja se ettd juurikin mitd aikaisemmin sanoin ettd asiakkaat.. Me vaan odotettiin
kun asiakkaat tulee konttoriin. Ja sitten me pyritdan sitd lattialiikennettd hallitsemaan
mutta nykyddn se on jo toisinpdin, Nyky&an se on ettd lattialiikenne on aika véhaistd,
jos kassa-asiakkaita ei kdy. On se tietty kans jos kassalla asioi niin se tuottaa lattialii-
kennettd, mutta enimmékseen se on sitd ettd pankista ollaan yhteydessd, jos halutaan
tavata. (H14)

Useampi tyontekijd tunnistaa, ettd muutos on jatkuvaa ja etenkin tietotekniikan
rooli kasvaa entisestddn, kun asiakkaat eivit endd pelkéstddn asioi konttorissa.
Viimeaikaisista muutoksista isoimmat liittyvét palveluaikojen muuttumiseen
sekd asiakastyytyvdisyyden mittaamiseen ja tulevat esille useamman haastatel-
tavan puheesta.

Nyt vaan meille tuli toukokuun alusta timmonen aika iso muutos, kun tuli aika, pal-
veluaika muuttu. Elikkd tuota, kassoilta saa kiteistd rahaa endd 10:std 13:een. (H2)

Kyll4 sitd pidetddn, ja kylld sithen pyritddn panostamaan, ettd sitd jo mitataankin sité
asiakaskokemusta niilla NPS-kyselyilld. Et kyl se on nostettu semmoseen, niin kun
jokainen varmasti tietdd sen asian. (H3)

Leppaévirralla pidempé&an talossa olleet tyontekijdt ovat huomanneet myynnilli-
syyden kulttuurin kehittymisen organisaatiossa pidemmaén ajan aikana. Sitd
kautta erilaiset rutiinit tavoitteiden seurannassa, kuten myynti- ja valmennus-
keskustelut ovat yleistyneet organisaation toiminnassa.



71

Kyllg, siis niinku koko tada kulttuuri, niin tadd oli siis niin jarkyttavan pitkalla takana
historiassa. Jarjestelmista lihtien, mutta ennen kaikkea sitten niinku ajatusmallista,
ettd semmonen, semmosta myynnillisyytta ei ollu kdytannossa ollenkaan, tai jos oli
niin sitd hirveesti pelittiin ja varottiin. Se on pikku hiljaa muuttunu koko ajan, etta
taaltd tullaan [naurahtaa]. (H8)

On muuttunut valtavasti muuttunut ja tietysti se, ettd niinku nyt néita tavoitteita on
asetettaan ja sitten se ettd kdyaan myyntikeskusteluja, valmennuskeskusteluja, ettd ei
niitd aikasemmin silla tavalla, ehkd se myyntikulttuuri on tullu, jos ajatellaan, etta
ennen sitd vaan tehtiin, miti tuli aina eteen tuolla tiskissikin kun istuu niin tuota sen
mukaan, ettd, mutta nyt tdd myyntipuoli on aika paljon kasvanut. (H6)

Aukioloaikojen muutokset ovat niin uusia, ettd tyontekijoille ei ole vield tdysin
selvinnyt ovatko ne olleet hyva vai ei. Pddasiassa mielipiteet muutoksista auki-
oloajoissa ovat positiivisia, vaikka jotain nurinaa tyontekijoidenkin keskuudes-
sa on ollut. Palveluiden sdhkoistiminen on mahdollistanut etdasioinnin, mika
ndhdddn tyontekijoiden keskuudessa enemmissd madrin hyvana asiana.

Niin kylla se on vield totuttelua, niinku itekki joutuu aina miettimé&an, ettd mihinkas
vuoroon mind nytte menenk&dn maanantaina, niin. (H6)

No kylldhan kauheen positiivisesti, et kylldhdn monille sopii itekin lapsiperheellinen
niin aamulla kun on vield itekin virkee ja voi viedd lapset aamulla ihan hyvissa ajoin
pédivadkotiin niin siin& olis kiva kdyda aamulla hoitamassa asioita. Et kyllda monet
semmoset tarttuu siihen. Ja sitten illalla toiset tykkad tulla mychemmin et ei muuten
pddse millddn, kun on sen verran kaukana, et kestéa tulla. Ja sitten toki sitten se
verkkoneuvottelu vahvistuu entisestdan. Kyll4 illalla on kivempi melkein tehda
verkkoneuvotteluna kuin tulla konttorille. (H14)

Kaiken kaikkiaan tyontekijdt ndkevat, ettd muutokset vaativat opettelua ja aikaa
sekéd asiakkaiden ettd tyontekijoiden keskuudessa. Halua ja avoimuutta toimin-
tatapojen muutokseen on olemassa ainakin osan tyontekijoistd keskuudessa,
mikd helpottaa muutoksen toteuttamista.

No kylld ne vihan eldméntilanteesta riippuen se tunne on. Kylld kaikki on siihen ldh-
tenyt ei se niin kun keneltdk&dan oo ollut sillai et ei siihen ldhtis. Kylld se semmosta
sovittelua se vield on ja opettelemista. Tammelassakin me jouduttiin valkkaamaan
tietyt pdivat, milloin ollaan pitempadn ja millon tullaan aikaisemmin ja kdytannon
asioita siind on joitakin, et jos jo ollut illalla kahdeksaan niin se vahan huono tulla
seuraavana aamuna kahdeksaan. (H14)

Organisaatioiden muuttuessa on kuitenkin tyypillistd, ettd tyontekijat ovat hi-
taita hyvaksymaddn uusia asioita ja muutosvastarintaa voi esiintyé (Filstad 2014).
My6s Osuuspankin tapauksessa on havaittavissa tdiman kaltaisia piirteitd, kos-
ka haastateltavien mukaan organisaation muutoksista kaikki eivit ole taysin
onnistuneet. Ennen tyontekijat pystyivit tarkkailemaan tavoitteista suoriutu-
mistaan suhteessa muihin tyontekijoihin, mika ei ole endd mahdollista. Tampe-
reella timd muutos raportointijdrjestelmédssd nahtiin tyontekijoiden mielesta
huonona esimerkkind muutoksesta.

Joo, ennenhédn me ndhtiin toistemme n&d taulukot, mitd nyt kéytiin.. mutta nykyaan
se on kuulemma kielletty, eli m& nden vaan oman ja esimies nikee sitten kaikkien.
Tavallaan ei tiedd yhtddn ettd missd suhteessa nyt télld hetkelld muut menee, et jos



ma katon et mulla on ollut joku vaikka vaikee.. ettd vaikka palkkiotuottoja on tullut
huonosti niin m& en yhtédédn pysty mistdan kattoon miten noilla kollegoilla tédssa
Hervannassa on mennyt. (H10)

No sillai sanotaan ettd kylld ma haluaisin sillai ylipadansa nahda ettd se missa pankki
menee, missd mun kollegani siis tdd rahotuspuoli ettd missd me.. mihin mé suurin
piirtein asetun, oonko ma ihan pohjalla, oonko ma kaikista surkein tavallaan sielld
vai oonko ma keskikastia vai oonko mé jopa sielld vahan paremmalla puolella et na-
kis niin kun sitd. Eikd mulla oo.. vaikka sillon olikin aikasemmin ettd naki nimet mis-
sd kukin menee niin ei se mua haitannut. Niin ei se.. mulle on ihan.. (H11)

Muutoksia on tapahtunut myos henkilostossd. Tampereella ndhdéén, ettd tyon-
tekijoiden vaihtuvuus on ollut niin suurta, ettei varsinaista toimintakulttuuria ja
organisaatiotarinoita ole kehittynyt. Leppdvirralla digitalisaatio ja muutokset
ovat puolestaan tarkoittaneet henkiloston vahentymistd, mikd on aiheuttanut
hieman huolta siitd, ettd onko toitd endd jatkossa tarjolla.

[- -] nythdan meilld on jo tdhdan mennessd muutamassa vuodessa tosi paljon porukkaa
vahentynyt, et silloin oli parikymmentd kun ma tulin, nyt ei oo kuin neljitoista. (H4)

Niin muuttuu kuitenkin tédssd joka vuosi aina joku tulee ja ldhtee. Niin tavallaan ei
taallda oo semmosta ettd tddlld on aina tehty ndin. Vaan kun uusi ihminen tulee niin
sitten tulee aina véhan uutta. (H10)

Tyontekijdt tiedostavat, ettd muutokset ovat valttaméttomid ja jatkuvia organi-
saation toiminnan kehittimisen kannalta. Palveluiden sdhkoistdiminen on tar-
koittanut sitd, ettd tyontekijoiden tdytyy olla valveutuneita erilaisten tekniikko-
jen ja palveluiden suhteen. Asiakasldhtdisyys on my®0s asia, jota viime vuosina
toiminnassa on korostettu vield entistakin enemman. Tyontekijoiden tulkinnat
muutoksista vastaavat Kyriakidou (2011) 1oydoksid eli muutokset koetaan hou-
kutteleviksi tai ei-viehattaviksi.

4.3.2 Pankkiorganisaation tulevaisuuden merkityksellistiminen

Osuuspankin ja oman toimipisteen tulevaisuuden suurin osa tydntekijoistd na-
kee haastattelupuheen perusteella positiivisessa valossa. Taloudellinen tilanne
ndyttdd olevan kunnossa, eikd uhkakuvia ole paljon tunnistettavissa haastatte-
lupuheissa. Moni tyontekijoistd uskoo, ettd tulevaisuudessa pienemmit toimi-
pisteet, kuten Leppdvirta ovat fuusioitumassa tai yhdistyvat isompien alue-
pankkien kanssa.

Kyll4. Niin on. Toivotaan, ett4 ei vield ainakaan h&vita kartalta, mut taloudellisesti-
han meilld on ihan hirvittivan hyvé tilanne nytten, et voittoo ei juurikaan varmaan
tehd, mut pohja on hyva. Minun késittddkseni, jos mé nyt oon oikein ymmaértany nad
Jukan puheet. [nauraa] (H1)

Joo, niin timmdset pienet toimijat niinku Leppévirta, Tervo, Vesanto, Pielavesi, Kei-
tele, timmosethdn ovat nyt niinku, Suonenjoki, havidmaéssa. Siis ei, en mé tarkota et
hédvidmassa mihk&ddn, mut siis esim. Pielavesi, Keitele, Viitasaarihan fuusioituu nyt.
Et sieltdhan tuli poppi ensin OP-ryhméén ja sit ne fuusioituu yheksi. Et ma naén, etta
jossain vaiheessa ollaan fuusioitumassa, koska Varkaues on Pohjois-Savon OP, Kuo-
piossa on Pohjois-Savon Op, me ollaan tdssd vilissa yksi itsendinen. Niin ei se kanna
endd kymmenen, viientoista vuoden paasta. (H5)
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Tyontekijat ndkevit, ettd digitalisaation myotd toiminnot muuttuvat yhéa
enemmadn sdhkoiseksi ja vdhentdvit asiakkaiden kasvokkaista palvelemista
konttorista. Tyontekijoiden ndkokulmasta tdméd tarkoittaa sitd, ettd tyonteko
tapahtuu jatkossa enemman etdnd, esimerkiksi kotoa kasin. Sahkoiset palvelut
mahdollistavat saatavuuden kellon ympari.

Elika tavallaan et ihmiset ottaa enemman ja enemman kéyttoon mobiilia ja [Pivoa?
00:28:02]. Etta sen aste nousee kaytossa koko ajan. Ja ehka sit semmonen et ihmiset
kun nuoret on tottunut sithen ettd koko ajan ollaan heti tdssa nyt, niin varmasti se tu-
lee koko ajan pankkimaailmaan enemmaén ja enemmain, ettd ku kohta ne tan hetken
teinit alkaa lainoja kyselemaéén, niin he ei odottele endd ettd mulla menee kolme pdi-
véad ettd md saan jonkun lainapdatoksen, et saako tétd lainaa vai ei, et kylld varmaan
enemman ja enemman sithen menn&an just et se on enemmén ja vdhemman nappia
painamalla se p&atos tulee. (H10)

Monen tyontekijan haastattelupuheessa ilmenee ajatuksia yhteisestda Osuus-
pankki Suomesta, joka selventdisi organisaation rakennetta ja tehostaisi toimin-
taa. Tyontekijoiden mielestd tamd parantaisi palvelua myos asiakkaan nako-
kulmasta, eikd asiakkuuksia tarvitsisi siirrelld aina, kun paikkakunta vaihtuu.

No sit ois ihan sama olla Osuuspankki Suomi, et ihan sillon se on, kidytdnnossdhan se
on sitd sillon. Moraalisesti se on kyseenalaista, mutta mieluummin jos noin kuitenkin
joka tapauksessa tapahtuu, niin sitten oltais ihan sitd yht& ja sammaa Osuuspankki,
ettd ei oltais endd konttoreita tai sit ois puhtaasti timmonen, ettd on se paapankki,
Paddosuuspankki ja sitten me ollaan niitd sivukonttoreita tddlld. Siind on ne esteet sit-
ten pitdis poistaa elikkéa kaikki, se asiakas vois asioida silloin missd vaan. Eli ei tulis
sitd houkutusta ostaa, kun se on sen yhden ja saman ison asiakas. (H1)

Jos mind ymmartésin ettd mikéa tdd ryhmaé on, niin sitte mind ossaisin tuohon vastata
paremmin, mutta ku tuota mulla ei oo mitddn kasitystd ettd mitkd ne teoreettiset ma-
hollisuuet toimia on, ettd pystyyko timmonen pikkunen pankki toimimaan. Ett4 il-
meisesti lainsdddantoo ja tatd ryhma, niinku mitd pittdd olla, niin minusta tan toimin-
taedellytykset on jo ajat sitten loppuneet. Niinku liitytdanko tdssd sitte johonki Poh-
jois-Savon Osuuspankkiin tai johonki muuhun, vai kdyko niinku minun toivomus ois,
ettd ois Osuuspankki eikd mittdan taimmosid silppuja. (HS)

Organisaation tulevaisuus ndhddan tyontekijdtasolla positiivisessa valossa ja
voisi parantaa toimintaa jatkossa. Digitaalisuuden myo6td muutoskehitys on
hurja, joten tyontekijoiden on melko vaikeaa muodostaa selkedd kuvaa tulevai-
suudesta finanssialalla. Yleisesti ndkemys tyontekijoiden keskuudessa on, ettd
tyotd on jatkossakin tarjolla, vaikka joitakin huolia ja epdavarmuustekijoitikin
sen suhteen l16ytyy.

4.4 Tyontekijoiden merkityksellistimisen muodot ja ominaisuu-
det

Merkityksellistdimisen prosessit alkavat yleensd kaaoksella, kun yksilot seka
organisaatiot kohtaavat uusia ja ylldttdvid asioita toiminnassa (Weick 1995;



Weick ym. 2005; Maitlis & Christianson 2014). Osuuspankin tapauksessa tyon-
tekijoiden merkityksellistimisen ldhtokohtana on ollut uuden strategian ja digi-
talisaation tuomat jatkuvat muutokset toiminnassa. Nama muutokset aiheutta-
vat ristiriitoja, ongelmia ja hammennystd, jonka kautta tyontekijdt joutuvat rat-
kaisemaan uusia tilanteita ja miettimddn, kuinka tilanteisiin tulisi reagoida
(Weick 1995, 4; Balogun & Johnson 2005). Ristiriitaisuudet, ongelmat ja ham-
mentdvit tilanteet nousevat esiin Osuuspankin tyontekijoiden haastattelupu-
heissa.

Juuri niin. Ja miten ihan niinku sama, joku tiedonkulku ynnd muu, nii se on hyvin
haavoittuvaa. Jarjestelma on loppujen lopuks hyvin haavoittuva. (H2)

Mut silleen tdytyy kuitenkin olla avoimin, ettd kuitenkin, ettd ei voi ajatella, jos aatte-
lee vaikka jotain suurempia muutoksia, ettd semmosta, et ei semmonen oo mahollista.
Kaikki on mahollista. Ei voi tietdd, ettd... Ja kyl ma kuitenkin, jos ois vield pienempi
pankki, niin kun mé oon joskus mietin timmosid viijen henkilon, jopa pienempidkin,
ettd niilld on tdma ihan sama hallinnollinen rumba pyoritettdvana kun ihan sitten
isossakin pankissa, ettd mitenkd ihmeessd ne saa sen pyoritettya? (H3)

No joo, silld lailla ettd nyt mind eldn niinku t&td kulttuuria, ettd vahén niinku sillain
ulkopuolisen seuraajan silmin, ettd mitd helvettia tadlld tapahtuu [naurahtaa]. (H8)

Weick (1995) jakaa merkityksellistimisen prosessia seitsemddn eri ominaisuu-
teen, joista suurin osa on havaittavissa Osuuspankin tyontekijoiden haastatte-
lupuheessa. Moni tyontekijda merkityksellistdd Osuuspankin toimintaa suhtees-
sa omaan identiteettiinsd. Identiteetti ratkaiseekin, mitkd asiat ja kohteet ovat
merkityksellisid yksilolle (Weick 1995). Tassakin tapauksessa asiakasldhtoisyys
nousee arvona vahvasti esille, kun tyontekijoiden identiteettid ja arvomaailmaa
tarkastellaan. Tyontekijat nakevat myos, ettd Osuuspankin vahva oma organi-
saatioidentiteetti ja luotettava maine vetdvit asiakkaita puoleensa.

No kylld se on sitd, ettd kun mé asun Leppdvirralla, niin md aina, kun mé oon
24/7/365 oon osuuspankkilainen, niin md kohtaan ne ihmiset ja sitten mun ei oma
semmonen, omat arvot ei anna my®éten sitd, ettenkd ma hoitais sitd asiakasta niin hy-
vin, kun mai sen ikind pystyn tekemédn. Jos en minéd pysty, niin sitten méa ohjaan sel-
laselle, joka pystyy, jonkun tietyn asian tekeméan. Eli kyl mé& haluan, ettd mé kohtaan
sen asiakkaan tddlld ja sitten kun ma kohtaan sen jossain muualla, niin me voidaan
hyvin jutella sitten, ettd ei tarvi ldhtee kiertelemmadn eri paikkaan [nauraa]. (H1)

[- -] Mutta tavallaan mé oon ite niin sen sorttinen ihminen, et mi oon ehki silleen ai-
ka myyntihenkinen kuitenkin, et ma tykk&an siitd tyostd. Siis minun tydssd se on ai-
na ollut ehka jollain tapaa, mutta vaikee sanoo sitten ettd siithen aikaan kun olin sielld
pdivittdisissd, eihdn sielld sitd korostettu silld tavalla, mutta méd omaehtoisesti sitten
halusin ihmisille niitd ratkaisuja enemman. (H4)

Monet tyontekijoistd, varsinkin pidempédan alalla ja Osuuspankissa toimineet
merkityksellistdvdt toimintaa takautuvasti suhteessa menneisyyteen. Takautu-
vuus ilmenee, kun tyontekijat vertaavat nykyistd toimintaa aikaisempiin tapah-
tumiin ja kokemuksiin tydurallaan. Ndiden kokemuksien perusteella tyontekijat
perustelevat ja selittdvat itselleen, mitkd ratkaisut ja muutokset toiminnassa
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ovat jarkevid (Louis 1980; Weick 1995, 24-29). Tamad retrospektiivinen merkityk-
sellistiminen ilmeni selvésti tyontekijoiden haastattelupuheista.

Niin, ettd min4 sillon alussa aina ihmettelin ja laskin sitd ettd jos niinku ihan tammo-
nen joku yksinkertanen joukkovelkakirjalaina tehh&én jollekin jolla sitéd ei ennestdan
ole ja siihen liittyen sitte na4 tilisiirrot ja muut, niin 23 allekirjotusta asiakkaalta. Enti-
sessd tyopaikassa yks. (H8)

Kylla monenlainen on muuttunut. Sillon kun ma oon tullut niin kaikki oli vield pape-
rilla, kaikki tieto. Sahkoposti oli ihan vasta alkanut sen sahkopostin kaytto tyomaa-
ilmassa, et jos joku tuli sahkopostilla niin se tulostettiin ja laitettiin kansioihin, map-
peihin ja samoten kaikki tilisopimukset oli konttorissa et jos nimikirjoitusnaytetta piti
mennd katsoon, niin se mentiin katsomaan sieltd kaapista aakkosista se tilisopimus,
oli se sitten avattu se tili vuonna -82 tai sillon 2000. Kylldhdn se markoista euroks
muuttuminen on ollut kanssa omanlaisensa ja monenlaisia ja justiin nditd strategioita
ettd asiakkuusstrategia on ollut useampaan kertaan tapetilla ja nyt tdad OP Tampere-
kin aloittaa nyt uudelleen taas sen vahvan ldpiviennin. Et sillon 1.7 meilld on vahan
organisaatiota muutenkin uudistetaan ja tulee taas yhteyshenkil6ita ja tulee ihan yks
yhteyshenkilotiimi tdhdn keskustaan. Tai vahén tapoja siitd miten toimitaan. Ennen
asiakkaat tuli konttoriin ja niitd palveltiin, ja nyky&dadn se on enemmén tétd, ettd me
kontaktoidaan asiakasta ja heratelldan niitd ajatuksia, ettd miten voitas vield parantaa
sitd palvelukokonaisuutta. (H14)

Muutoksen suhteen tyontekijoilld on takautuvuuden lisdksi tapana merkityk-
sellistdd asioita myos tulevaisuuteen suuntautuneesti. Muutokset, epavarmuus ja
huolet tulevasta synnyttavit tyontekijoiden keskuudessa merkityksid todenna-
koisistd tulevaisuuden tapahtumista, mikad on tyypillistd, kun merkityksellista-
minen on tulevaisuuteen suuntautuvaa (Gephart ym. 2010).

Kylla. Niin. Ja sit jos meiddn tavallaan tulokset ja tulevaisuudessa jopa tydssdolo voi
johtua siitd, ettd sinne tulee vaikka pelkdstdan semmosia huonoja suositteluindekseja.
No toki ei asiakas oo tavannutkaan minua, varmasti laittaa tosi huonon tai sit jos asi-
akkaalla on joku fiilis silld hetkelld ihan jostakin muusta asiasta, kun hén tekee sen
kyselyn. Tietddhdn sen itekkin, ettd no en jaksa [nauraa] en tiid. Niin tuota ei se, mus-
ta se ei valttamatta sais olla siis niin isossa roolissa siind tulevaisuuden tavoiteasema-
miksik4 sitd sanotaan, sen kannassa. (H1)

Jatkossa siihen, ettd minunkin on tdman ik&isend kehitettdva itsedni tassa digitalisaa-
tiossa, mind pystyn vastaamaan siihen, mitd meidn asiakkaat oottaa meiltd siind digi-
osaamisessa. (H5)

Weickin (1995) listaamista merkityksellistimisen ominaisuuksista foteuttaminen
on myo6s havaittavissa muutaman tyontekijan haastattelupuheesta. Tyonteki-
joistd osa onkin luonut aktiivisesti itselleen omia suunnitelmia, tavoitteita ja
pelisdédntdjd, jotta he kehittyisivét sekd motivoituisivat paremmin tyossdan. Li-
sdksi organisaation tyontekijdtasolta on tunnistettavissa muutamia strategeja,
jotka kehittavat aktiivisesti omien ideoiden kautta toimintaa. Muutoksen merki-
tyksellistdminen tuntuu olevan vahvempaa, jos tyontekijd on osallistunut orga-
nisaation strategiseen toimintaan.

OP-ryhmin sisdisid, elikkd méa oon aika paljon tuolla Vallilassa sekd rahotuksen ettd
vakuutuksen koulutuksissa. Ja sitten olen tuonut myos julki, ettd haluaisin jatkossa
tehdad sitd ja tétd ja tuota ja sitten kuhan olen ensin ndma ekat asiat oppinut. Jolloin sit
yleensd kuuluu, dldhdn nyt vield noihin. (H5)



No kyll4 niita ehké joskus katotaan, ettd mitenkd on menny, mutta on se aika vahille
jadny nykyéddn, ettd niinku niin paljon on myyntijohtaja kaikissa koulutuksissa ja
muissa, ettd ei se oo kartalla mitd tdalld tapahtuu. Mind tein semmosen testin vuosi
sitten, kun tuota oli yks asiakas ja tuota mina sille sitte sadalla tonnilla m&in yhté yri-
tyskorkoa, ja niilld on aina semmonen myyntiaika, merkintdaika, ja siind oli kaks ja
puol viikkoo jdlelld sitd merkintdaikaa ja mind ettd vittu mind nyt kokkeilen ettd mita
tassd pystyy tekemadén, ettd mind kahessa ja puolessa viikossa myyn miljoonalla tata.
Ja sitte laitoin kalenterin iteltédni kiinni ettd mittdan muita tehtdvii ei voi tulla, sillon
ei ollu niin paljon vield nditd tammosia... (HS8)

Sosiaalisuus on ominaisuus, joka nousee esille, kun tarkastellaan tyontekijoiden
merkityksellistdimisen prosesseja. Osuuspankin tyontekijoistd moni kokee, ettd
organisaatiossa mietitddn ja pohdiskellaan yhdessd paljon asioita, jotka liittyvat
organisaation kehittymiseen. Puhe ja dialogit palavereissa luovat yhteisymmar-
rystd organisaation toiminnasta. Tyontekijitason ndkokulmat organisaation
arvomaailmasta sekd strategisista tavoitteista ovat kollektiivisia ja yhdessd jaet-
tuja. Yhdessd tekeminen onkin yksi OP Ryhmad tarkeimmistd arvoista. Haastat-
telupuheiden perusteella keskindinen vuorovaikutus ja toiminta vaikuttavat
tyontekijoiden muutoksen merkityksellistdimiseen.

No sitten pyritdan tietysti miettimaan se yhessd, ettd milld tavoin, mitd meidn tulis
teha [- -] (H3)

[- -]Mutta sitten kylld meilld luottamus enemmaénkin toimihenkiltitten keskelld pe-
laa, et kylla esimerkiks ton Maijan kanssa jaetaan tyohuone. Niin mekin hénen kans-
saan ja monen muunkin kanssa pelaa kylld, ettd pystytddn sitten tavallaan turvau-
tummaan, jos on semmonen, ettd nyt en tiid tdstd yhtaan mittdan, tai ettd pystytko
auttammaan tai muuta, niin kylld sitten saa apuja, ettd. (H7)

Strategisen muutoksen merkityksellistimiseen ja muutosprosessin onnistumi-
seen vaikuttaa vahvasti myos johdon aktiivinen toiminta sekd viestintd (Gioia &
Chittipeddi 1991). Osuuspankin toiminnassa esimiesten merkityksenantojen eli
sensegivingin merkitys on havaittavissa haastattelupuheissa, etenkin digitalisaa-
tion edistdmisessd. My0s organisaation intraverkossa tiedotetaan osan tyonteki-
joistd mielestd paljon strategisiin asioihin liittyen. Jatkuvat merkityksen annot
digitalisaatiosta ovat hyva esimerkki siitd, kuinka johto vahvistaa omaa strate-
giadiskurssiaan ja pyrkii hegemoniaan organisaatiossa (Laine & Vaara 2007).

Esimies rummuttaa, kaikki esimiestaso rummuttaa. Koulutuspadivit liittyy siihen di-
gitalisaatioon. (H10)

No palavereissa ja aina, ku tehdéén jotaki, ja nythdn meil on hirmu hieno ja hyva sys-
teemi, tuota, niinku yleensaki tdd tiedottaminen, ettd tuolta keskuksesta tulee intran
kautta selkeet niinku koko ajan. (H2)

Aina esimiestason merkityksen annot eivét ole riittdavan johdonmukaisia, jotta
ne olisivat uskottavia ja motivoisivat tyontekijoitd. Johdon ristiriitaiset merki-
tyksen annot voivat johtaa siihen, ettd tyontekijat hyvaksyvat muutoksia hi-
taammin (Filstad 2014). Tyontekijat kaipaavat vieldkin selkeampé&a visiota, kun
johto viestii muutoksesta. Organisaation johdonmukainen viestintd strategia-
tyostd vahvistaisi entisestddn muutoksen merkityksellistamistd tyontekijatasolla.
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Mut sitte niinku se luotto taas esimiehiin, niin sen ne on kylld osanneet karistaa ihan
silla omalla toiminnalla, ettd on niinku jatkuvasti asioita, ettd mitd sanotaan ettd nyt
ruvetaan tekemddn ndin, ja sen jalkeen se asia unohtuu tyystin. Ettd sen niinku on ai-
na tuota ku tullee joku timménen, tarkotan timmosid pienid kdytannon asioita, ettd
nyt ruvetaan tekemddn ndin, mistd jo vahan katellaan ettd on semmonen ettd heh
hehl[- -] (H8)

Joskus semmosia tiidtko kun kokonaisuus on iso, niin sieltd ndin ja kerrotaan, mut et-
td niinku semmosta johdonmuka, kun muahan kiinnostaa kaikki timmonen ja var-
sinkin kaikki timmoset niinku my6skin osaltaan euromaééraset, koska maé olen ta-
loushallinnon tradenomi, niin tuota, siis on ollut vaan jotain yksittdisid nostoja, et ei
mun mielestd semmosta johdonmukasta kunnollista strategia niinku palaveria ole
meilld ollut. Etta tokikin sehdn rakentuu osasista. Mut ettd niinku semmonen etté se,
niinku etusivu tavallaan Powerpointissa ois ollut semmonen Strategia 2016, niin
semmosta ei. Totta kai kaikki pienet osaset kuuluu siihen ja kaikki digipalaverit, mita
meilld on niin onhan ne osa sitd, mutta ei semmosta lyhyttd ja ytimekastd niinku jos
ymmaérrat mitd tarkotan. (H5)

Tyontekijoiden haastattelupuheista saa selville, ettd muutoksen merkityksellis-
taminen on jatkuva prosessi, koska timdn hetken toimintaympadristossd asiat
kehittyvét ja muuttuvat koko ajan. Muutoksessa mukana pysymiseksi tyonteki-
jat kaipaavat vihjeitd, joita he saavat aikaisemmista kokemuksista ja ymparistos-
td johdolta, muilta tyontekijoiltd ja asiakkailta. Vihjeiden perusteella tyontekijat
jdsentdvidt uutta tietoa ja ratkaisevat ongelmia. Jatkuvasti tulevista asiakaspa-
lautteista voi irrota strategisesti merkittdvad informaatiota, jota tyontekijiat voi-
vat viedd eteenpdin organisaatiossa.

[- -] Et kylldh&n tdssd semmosta, miten mind sanosin, jatkuvassa muutoksessa elet&dédn,
et ei voi sanoo, et ndd asiat on ndin vield kahenkin vuoen péaédsta. Et niin nopeesti tu-
lee n&d asiat. Ja sen oon huomannu, itekin oon sitd miettiny, kun valilld joskus mulle
on sanottu, ettd mun tiimildiset, kylld tdd on, kun muutosta ja muutosta, ettd saa juos-
ta, ettd pyssyy ees paikallaan. Ja aiemmin vahén oli, ettd eldhan nytten, mutta kylla

se sitd on. Et en ennda ruppee ees torppaamaan noita ajatuks... tai ymmérran ihan
taysin kylld, ettd kylla se on itelldkkii. Koko ajan tullee uutta. (H3)

M4 ihan juttelen niitten kans t&4lla paikan padlld ja oon aika tarkkaavainen, et min-
kalaista kommenttia tulee ja varsinkin sillon kun olin enemmén tossa kassalla, niin
sillon sitd palautetta kuuli jatkuvasti. (H13)

Merkityksellistiminen on prosessi, joka tdydellisen tarkkuuden sijasta perustuu
uskottavuuden saavuttamiseen (Weick 1995, 56-60). Osalle Osuuspankin tyon-
tekijoistd organisaation strateginen toiminta ndyttaytyy uskottavana, koska he
ovat yhdessd kadyneet ldpi ja osallistuneet strategiatyohon. Uskottavuus lisdan-
tyykin, jos merkityksellistaiminen tapahtuu yhteisessd vuorovaikutuksessa
(Weick 1995, 56-60). Monelle organisaation strategisesta kehittdmisestd on lisdak-
si jadnyt uskottava kuva siksi, ettd Osuuspankin arvomaailmaan on helppo sa-
maistua. Toisaalta niille tyontekijoille, jotka eivét ole osallistuneet strategiatyo-
hon, strategia ei myoskddn ndyttaydy niin uskottavana. Joillakin tyontekijoista
on kokemuksia, missad esimiesten merkityksien annot eivit ole olleet uskottavia
ja toiminnan merkityksellistiminen on hankaloitunut.

Kylld varmaan, kylld meil on hirveen paljon aina, sehdn tdssé just on, ku tulee niin
hirveesti titd tietoo ja muutosta ja yhdessd pohtimista ynnd muuta. (H2)



No kyl miné luulen et me pystytdan hyvinkin voimakkaasti toteuttamaan nda mei-
dén arvot. Et kylld meilld asiakas otetaan vakavasti oikeesti. (H4)

No on joo ettd, ja niinku se ettd jos myyntijohtaja sannoo ettd myynnilld ei oo mitdan
merkitystd niin kylld se niinku [dhinnd, en 16ydéa sanoja siihen. (HS8)

Muutoksen aikana tunteilla on usein tapana laukaista, muokata ja tdydentdd
merkityksellistamistd tyontekijoiden keskuudessa (Maitlis ym.2013). Tyonteki-
joiden haastattelupuheista ilmeneekin erilaisia tunteita, joiden kautta organisaa-
tion toiminta synnyttdd merkityksia.

En koe niitd kauheen jarkevina. Sielld esimies kdy sdannollisin viliajoin jossain val-
mennuksessa josta se tuo jonkin uuden hoyrayksen, joka on vakiselld laitettava pys-
tyyn meidén kanssa, ja sielld on ollut vaikka minkalaista viritelmad, mutta et henki-
l6kohtaisesti ma vihaan tdta NPS -juttua, eli tdtd asiakastyytyvdisyyttd. Mind inhoon
sitd ettd olipa se palaute hyvaa tai huonoa niin musta tuntuu aina kiusalliselta sielld
olla, et ne on inhottavia tilanteita ne. Mutta tietysti ndinhdn sen vaan pitdd menna.
(HY)

[- -IKylldhé&n toki toi digitalisaatio saattaa pelottaa vahan ettd vieko se meiltd tyopai-
kat mutta sitten taas tdd henkilokunta et kylldhan tdd luonnollinen poistuma aina on
semmonen se on vaan sitd semmosta, itse olen luottavaisin mielin ettei se johda mi-
hinkdan toimenpiteisiin. (H14)

Negatiiviset tunteet, kuten viha tai pelot ovat tyypillisid organisaation jasenten
keskuudessa suurten muutosten aikana (Maitlis & Sonenshein 2010). Etenkin
tulevaisuus ja digitalisaation tuomat muutokset aiheuttavat huolia osalle tyon-
tekijoistda. Tyontekijoistd osan haastattelupuheissa esiintyy negatiivisten tuntei-
den lisdksi my0s positiivisia tunteita, kuten toivoa ja iloa, jotka antavat tarmoa
epdvarmoissa tilanteissa. Monet tyontekijoistd esimerkiksi nauroivat samalla
kun pukivat organisaation toimintaa sanoiksi.

Kaiken kaikkiaan Osuuspankin tyontekijdt merkityksellistavéat strategista
muutosta ja toimintaa melko moninaisesti. Tyontekijoiden tulkinnat ja merki-
tykset rakentuvat yksilollisesti omista ndkokulmista.

Na&d on laajoja kasitteitd silld tavoin et musta tuntuu ettd monet asiat on yhden sanan
taakse laitettu, joku yhdessd menestyminenkin, sitd voi vahan katsoa erikin nako-
kulmista onko yhdessd menestyminen sitd ettd saadaan tuloksia aikaseks porukalla
vai onko yhdessd menestyminen sit4 ettd itse voi hyvin, ettd tyonantaja huolehtii siita
ettd porukka voi hyvin koska me paljon tehd&én sen eteen ettd porukka voi hyvin et
siind on monenlaisia ndkdkulmia [- -] (H14)

Strategiset asiat ja vaikka arvot voidaan ndhdd monella tapaa, riippuen tdysin
tyontekijan omasta merkitysmaailmasta. Toisaalta organisaation strategiset ta-
voitteet asiakasldhtoisyys ja digitalisaation kasvava merkitys ovat merkityksel-
listetty kollektiivisesti ympéri organisaatiota ja tulevat esille kaikkien haastatte-
lupuheissa. Toiminnassa tyontekijoiden mukaan ei juurikaan esiinny tarinoita,
jotka voisivat edesauttaa muutoksen toteuttamista ja merkityksellistamista
tyontekijdtasolla.
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4.5 Tulosten yhteenveto

Tyontekijoiden haastattelupuheissa kasiteltiin paljon asioita liittyen Osuuspan-
kin strategiseen toimintaa ja muutoksiin organisaatiossa. Haastattelupuheita
jaettiin eri teemoihin teoreettisen viitekehyksen aihealueisiin perustuen. Tutki-
Tyontekijatason toimijoiden haastattelupuheita on pyritty teemoihin perustuen
tulkitsemaan niin, etti ne antaisivat mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan
organisaatiossa tapahtuvan strategisen muutoksen merkityksellistamisesta. Alla
olevassa taulukossa 4 on esitetty teemoittain tutkimuksen tarkeimmit tulokset,
jotka nousivat esiin tyontekijoiden haastatteluista.

Taulukko 4: Tulosten yhteenvetoa teemoittain

Strategia ja sen tavoit- | e Strategia vaikea kokonaisvaltaisesti ymmar-

teet tyontekijoiden tdd ja linkittdd omaan tyohon

tulkitsemana o Tarkeimmit strategiset tavoitteet merkityk-
sellistetty kollektiivisesti organisaation tyon-
tekijoidentasolla

=> Asiakkaat ja digitalisaatio ovat Osuuspan-
kin toiminnan keskiossa
o Tyontekijit toimivat asiakasrajapinnassa
merkittdvdssd strategisessa asemassa
merkityksellisid oman tyon kannalta
=> Strategia ja tavoitteet tulisi paremmin
konkretisoida ja sitoa kdytinnon toimin-
taan
o Tyontekijdt kaipaavat organisaation strategia-
tyOssa lisdd dialogia ja johdonmukaisuutta
e Strategiapuhe merkityksellistyy yksilollisesti,
siksi on hankalaa erottaa, mikd puhe on stra-
tegista ja mika ei

Tyontekijoiden toimin- | e Strategia nédyttdytyy tyontekijoille hallinnolta

tatila pankkiorganisaa- ylhaalta alaspédin tulevana

tiossa e Toimintatilaa 16ytyy, mutta tavoitteisiin ei
pystytd vaikuttamaan

e Henkilost6 mukana dialogissa organisaation
kehittamisestd ja tyontekijoitda osallistettu
strategiatychon etenkin digitalisaation kautta

e Tyontekijoiden halu osallistua strategiatyo-




hon organisaatiossa vaihtelee

=> Strategia ei ndyttdydy kaikille konkreetti-
sena, joten se ei ruoki halua osallistua
strategiatyohon

=>» Toisaalta organisaation tyontekijdtasolta
16ytyy strategeja

Strategisen muutoksen
ja tulevaisuuden mer-
kityksellistaminen

Finanssialalla ja organisaatiossa jatkuvia stra-

tegisia muutoksia

=>» Digitalisaation merkitys kasvaa tyonteossa

=> Aktiivisempi yhteydenpito asiakkaisiin

=> Asiakastyytyvdisyyttd mitataan tarkasti

=> Muutokset palveluajoissa

Muutokset vaativat aikaa ja opettelua

=>» halua ja avoimuutta toimintatapojen muu-
toksiin olemassa

= my0s hieman muutosvastarintaa

Pankin tulevaisuus ndhddan hyvassa valossa

=>» Strategiset ideat yhteisestd Osuuspankki
Suomesta

=> Tyotd jatkossakin tarjolla, vaikka huolen-
aiheitakin on

=> Muutoskehitys on hurjaa, joten vaikeaa
muodostaa selkedd kuvaa tulevaisuudesta

Tyontekijoiden merki-
tyksellistdmisen muo-
dot ja ominaisuudet

Merkityksellistdimisen prosessien ldhtokohta-

na uusi strategia ja jatkuvat muutokset

Weickin (1995) seitsemdn merkityksellistami-

sen ominaisuutta nousevat esiin haastattelu-

puheissa

=> [dentiteetti vaikuttaa merkityksellistami-
seen

=>» Muutoksien merkityksellistdminen takau-
tuvan mutta my06s tulevaisuuteen suun-
tautunutta

=> Tyontekijat aktiivisesti toteuttavat muutos-
ta

=> Sosiaalisuus muokkaa merkityksien raken-
tumista (vuorovaikutus & sensegiving)

=>» Muutoksia merkityksellistetdan jatkuvasti,
kayttdaen hyvéksi ympdristostd nousevia
vihjeitd

=> Muutoksen uskottavuutta lisaaviat osallis-
tuminen strategiatychon ja yhteinen mer-
kityksellistiminen

e Muutokset laukaisevat tunteita, joiden kautta
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merkitykset rakentuvat vahvemmin
e Strategisen toiminnan ja muutoksen merki-
tyksellistaiminen moninaista

4.6 Osuuspankin tyontekijoiden muutostarinat

Tassd kappaleessa esitetddn haastattelupuheesta ja tuloksista vinjetti- tekniikal-
la muodostetut muutostarinat, jotka kuvastavat tyontekijoiden roolia strategi-
sen muutoksen merkityksellistdjind. Tarinat pyrkivit kuvamaan informatiivi-
sesti kolmea eri tavoin ja eri ldhtokohdista strategiatyohon osallistuvaa tyonte-
kd tapoja osallistua strategiseen toimintaa ja muutoksen eteenpdin vientiin or-
ganisaatiossa. Tarinoiden eli vinjettien avulla lisdksi havainnollistetaan, minka-
laisia merkityksid muutokset ja strateginen toiminta synnyttavit tyontekijoiden
keskuudessa. Vinjetit ovat nimeltdan Alistunut Anna, Keskusteleva Kerttu ja
Strategi Sami.

4.6.1 Alistunut Anna: Johdon strategialle alisteinen tyontekija

Pienemmiin paikkakunnan Osuuspankissa asiakkaita palvelee tuttuun tapaansa paikal-
linen Anna. Alun perin Osuuspankkiin Anna tuli téihin vuosia sitten kesdityontekijind
valmistuttuaan kauppaopistosta. Siitd lihtien Anna on ollut asiakkaille tuttu niky
paikkakunnan konttorin kassalla. Paikallisena Anna tuntee hyvin lihes jokaisen asiak-
kaan ja kyselee heiltd mielellddn kuulumisia. Hin tykkdid palvella asiakkaita ihmislihei-
sesti ja tekeekin sen hyvin pdivittdin.

Anna onkin tyoskennellyt jo kohta 35 vuotta talossa asiakaspalvelutyossi ja kai-
kennikoisti on silli aikaa tullut nihtyd. Lapsiperheen ditind Annalle oli aikoinaan
helppo ratkaisu jaidi tuttuun tyéympiristéon Osuuspankkiin toihin. Aitind hintd mo-
tivoi turvallinen tydpaikka, varma palkka ja lyhyt tyomatka. Siksi hintd ei juuri muut
tyot isoissa kaupungeissa ole aikojen saatossa houkutelleet. Pitkin tyduransa ansiosta
Anna on todella nihnyt ja kokenut liheltd Osuuspankin kehittymisen kohti nykyaikaa,
alkaen ajasta, jolloin osuustoiminta oli suomalaisen yritystoiminnan lihtokohta. Tdstd
nykynuoriso ei tind pdivind tiedd yhtikis mitdin. Vanhoina hyvind aikoina kaikki tie-
tokin loytyi paperilta ja valuuttana oli Suomen markka.

Anna tietdd, ettd asiakas on Osuuspankin toiminnan keskidssd, sitd se on ollut
hinen mielestdin nyt ja aina. Osuuspankin arvomaailmaan Annan oli aikoinaan helppo
samaistua, koska ihmisliheisyys ja paikallisuus ovat hintdikin ldhelld. Uudet strategiat
ovat tulleet ja menneet, ne eivit ole juuri ohjanneet Annan tyéntekoa. Hinelle strategia
on se korulause, jonka yksinomaan johto mdirittelee ja mikd loytyy kansiosta tyéhuo-
neen ylihyllyltd. Annan mielestd strategia ei juurikaan esiinny organisaation kahvipdy-
tikeskusteluissa, mitd nyt silloin tilloin palavereissa mainitaan. Organisaation strate-
ginen kehittiminen ei mydskddn ndyttiydy Annalle merkittdvindg, hin yrittdd vaan



tehdi parhaansa ruohonjuuritasolla palvellen asiakkaita pdivittdin. Omiin tavoitteisiin-
sa Annalla ei juuri ole vaikutusvaltaa ja niitd hin seuraa silloin tilldin. Ne ovat hinen
mielestd kovat, ja siksi takapakkejakin tulee, vaikka Anna kaikkensa yrittiikin. Myynti-
ihmistd Annasta ei vaan oikein saa tekemdllikddn.

Annan mielestd muutos verrattuna aikoihin, kun hin tuli téihin on ollut hurija,
myynnillisyyden kulttuurin ja digitalisaation pesiytyessi suomalaisiin pankkeihin. En-
nen niin stabiili tydpaikka on muuttunut dynaamiseksi. Tilld hetkelld asiat muuttuvat
hetkessd, asiat tindin ovat jo vanhoja huomenna. Nykyddn pinnalla on digitalisaatio ja
asiakaspalveluiden sihkoistyminen, jotka hiukan huolestuttavat Annaa. Annalle sihkoi-
set tyokalut, kuten verkkoneuvottelut ja erilaiset jirjestelmit ovat hankalia ja tuottavat
epdvarmuutta. Hin haluaisikin palvella asiakkaita edelleen kasvotusten, kiyttien kyndd
ja paperia apuna, eikd vain tuijottaa tietokoneen niyttéd. Mutta silld menndin miti
annetaan.

Osuuspankin tulevaisuuden Anna nikee hyvind, vaikka toisaalta pienten paikka-
kuntien, kuten oman toimipisteen kohtalo huolestuttaa. Isot jyridvdt pienet ja koneistot
ajavat toiminnan isoihin kaupunkeihin. Onkohan toitikddn endd jatkossa tarjolla, kun
palvelut ja tietotekniikka kehittyvit entisestdin? No kristallipalloa Annan tuskin tar-
vitsee jatkossa hankkia. Anna odottelee jo elikeikid, mikd hidmottia muutaman vuoden
pddssd tulevaisuudessa. Hin ei ole endd mikdidn ideanikkari ja yrittidkin vain pysyd
mukana muutoksessa noudattaen johdon suunnitelmia.

4.6.2 Keskusteleva Kerttu: Vuorovaikutuksessa strategiaa merkityksellistava
tyontekija

Isomman paikkakunnan Osuuspankissa rahoituksen parissa tyoskentelee Kerttu, joka
valmistui muutama vuosi sitten taloushallinnon tradenomiksi. Kerttu on toiminut pan-
kissa rahoitusasiantuntijana jo lihes viisi vuotta ja hin on tykdnnyt tyostidn ihmisten
parissa. Organisaation kahvipoytikeskusteluissa Kertulla on aktiivinen rooli ja hin
onkin usein ddnessi tydpaikan kiytivilld. Kerttu on positiivinen ihminen, joka puhuu
paljon ja innostaa muita mukaan juttuihinsa. Kerttu ei tykkdid olla yksin omien ajatuk-
sien kanssa ja hin kysyy usein apua tyokavereiltaan hankalissa asioissa, joita hin koh-
taa tydssidn. Hin kaipaa sparrailuapua ja pohdintaa muiden kanssa siiti vieko hin asi-
oita oikeaan suuntaan. Rahoituspuolella tdmdi on tapahtunut kiymilld keskenddn lipi
rahoituscaseja, joista opitaan yhdessd.

Kertulla on halu olla selvilld organisaation asioista ja maailmanmenosta, joten
siksi hin tietid tarkkaan, miti Osuuspankki tavoittelee. Asiakas on Osuuspankin toi-
minnan keskidssd ja uuden strategian myoéti digitalisaation merkitys kasvaa koko ajan.
Strategiaan Kertun mielestd voi jokainen organisaatiossa vaikuttaa, silli omalla tyol-
lddin, palvelemalla hyvin asiakkaita. Kertulle asiakkaiden palautteet ovat tirkeitd. Hin
kuuntelee ja keskustelee asiakkaiden kanssa vieden parannusehdotuksia eteenpiin orga-
nisaatiossa. Kertulla on se kuva, ettd kaikilla organisaatiossa on mahdollisuus vaikuttaa
ja henkilokunta osallistuu ihan tiysin strategiatyohon. Tami tapahtuu esimerkiksi kes-
kustelemalla yhteisissi palavereissa tiistainamuisin, jolloin korvat tulee pitid auki. Edel-
lisen strategiakauden aikana Kerttu oli myds mukana strategiatyoryhmissdi keskustele-
massa organisaation kehittimisestd. Hin ndkee, etti strategia saisi olla Osuuspankissa
vield enemmin esilld ja siitd pitdisi puhua lisdd yhdessd. Organisaatiossa Kertun mu-
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kaan kaivataan vield selkedimpdd visiota, jotta porukka ymmirtiisi ja merkityksellistdiisi
mihin tyontekijit yhdessd tihtddvit. Kerttu odottaakin innolla tulevaa strategiapdivii,
missd uusi strategia ja digitalisaatio ovat vahvasti esilld.

Kerttu tykkid tsempata mahdollisuuksien mukaan muita tydntekijikollegoitaan
tavoitteiden suorittamisessa. Toki hin on yhdessi muiden tyontekijoiden kanssa tiedos-
tanut, ettd jokaiseen tavoitteeseen, vaikkapa asiakaskokemuksien mittaamiseen, he eivit
aina pysty vaikuttamaan. Kerttu pyrkiikin itse seuraamaan tavoitteitansa viikoittain ja
kay niitd yhdessi esimiehensd kanssa lipi kekeissd eli kuukausittaisissa kehityskeskuste-
luissa. Niissd hin saa sanoa suoraan mitd muuttaisi ja mitd haluaisi tehdd tulevaisuu-
dessa. Kertulla palo edeti urallaan ja siksi hin on usein ensimmidisend pyytimdssd lu-
paa lihted koulutuksiin. Tdmdn takia esimiehet joutuvat hintdi joskus toppuuttelemaan.

Tyéuransa aikana Kerttu on tunnistanut Osuuspankin toiminnassa useita muu-
toksia, joista hin on selvinnyt itseopiskelemalla ja tyokavereiden opastuksella. Apuja
siis kylld tarvittaessa saa ja tydékavereihin pystyy turvautumaan luottamuksen pelatessa
tyontekijoiden vdlilld. Muutoksissa on ollut hyvid ja huonoja puolia. Kertun mukaan
kassapalvelujen kaventumisesta ei ole asiakkaiden puolelta ihmeiti nurinoita kuulunut
ja vastaanotto on ollut okei. Organisaation intraverkkokin on nykydin hirmu hieno sys-
teemi ja siti kautta tiedottaminen on kehittynyt paljon jo sindkin aikana, kun hin on
ollut talossa. Toisaalta osa jirjestelmisti on kuitenkin vihin vanhanaikaisia ja kankeita,
joten kehittimisen varaakin 10ytyy.

Viimeisen vuoden aikana Kerttu on saanut strategisesti tirkein roolin organisaa-
tion digilihettildindg, tehtdvinddn viedi digitaalisia asioita eteenpdin toimipisteessd.
Kerttu yrittid mukaansa temmata muita tyontekijoitd sekd asiakkaita digitalisaatiossa,
esimerkiksi opastamalla, kuinka sihkoisid palveluita hyviksikiytetdin. Hin ei ole mi-
kdin koodari, vaan than perus diginatiivi, joka on vain tottunut toimimaan digitaalisten
laitteiden parissa. Digiléihettilddnd Kerttu on kiinnostunut digitalisaatiosta ja haluaakin
koko ajan pdivittii tietojaan sekd kokeilla uusia juttuja. Kertulle digitaalisuus on arki-
pdaivid ja tapetilla koko ajan. Tulevaisuuden Kerttu nikee hyvind, Osuuspankin toi-
minnan kasvaessa seudulla. Kertun toiveissa on, ettd toimipisteet lisdisivdt yhteistyotd,
jakaen ja vaihtaen kokemuksia keskendin. Hin nikee myos, ettd digitaalisuuden merki-
tys korostuu entisestidn jatkossa ja siind olisi hinelle markkinarako mihin isked ja edetd
sitd uralla eteenpiin. Siksi Kerttu odottaa tulevaa innolla.

4.6.3 Strategi Sami: Strategiaa itse vahvasti merkityksellistivia tyontekija

Pienemmiin paikkakunnan toimipisteessd sijoitusneuvojana tyoskentelee Sami, jolla on
omat vahvat nikemykset Osuuspankin toiminnasta. Samin tydpdivit tiyttyvit nopeasti,
koska hinellid on sijoituksien lisiksi kasaantunut muitakin rooleja. Hanskattavaa on
paljon, koska Sami toimii myds digivastaavana toimipisteessd. Sami on koulutukseltaan
kauppatieteiden maisteri ja on opiskellut myds aikoinaan ulkomailla. Hénelle on kerty-
nyt tydkokemusta parin eri alan yrityksestd ennen kuin hdin siirtyi raha-alalle vihin
harrastuksen ja sattuman kautta reilut viisi vuotta sitten. Edellisessi tyopaikassa hin
ihmetteli, miten kaikki sattuivat olemaan Osuuspankin asiakkaita ja siksi halusi tulla
OP:lle kattomaan, mitd sielli tehddin oikein. Osuuspankissa Sami on ollut nyt muuta-
man vuoden ja siirtyi nykyiseen toimipisteeseen isommalta paikkakunnalta vuosi sitten.

Sami on tottunut edellisissi tydpaikoissa tydskentelemdin myyntivetoisesti ja tul-
lessaan taloon hdnelle olikin yllitys, kuinka vihin ja varovaisesti toimintaa vietiin



myynnit mielessi eteenpdin. Siitd ldhtien myynnillisyys on tullut enemmdn mukaan
organisaation toimintaan, mutta ennen myynti-sanakin jo pelotti esimiehid. Samin mu-
kaan se myynnillisyys nyt on koko ajan pikkuhiljaa kehittynyt parempaan, tuotteitakin
on iso repertuaari tarjolla asiakkaille ja euromddrdisid myynteji seurataan. Mutta edel-
leen ollaan jiljessd, etti saatais lyotyd kampoihin kilpailijoille. Sami on sukupolvea, joka
rakastaa myynnin tavoitteita ja ei pelkid suuria kaupantekosummia. Sami kokee kuiten-
kin, ettd hin ei pysty vaikuttamaan tavoitteisiin, vaikka haluaisikin niitd tiukemmiksi.
Témid johtuu kuulemma organisaation tasa-arvoisesta palkkarakenteesta. Siksi hin on
asettanut itselleen omia tavoitteita, mitd kautta motivoituu téihin paremmin ja saa on-
nistuessaan palkita itsedin.

Kuten huomata saattaa, Samilla on sanansa sanottavana organisaation toimin-
nasta, johon hin ei aina ole tyytyvdiinen. Vililli hin on hieman ottanut tiukemmin yh-
teen esimiehen kanssa, koska asiat mietityttivit hintd. Toisaalta Samilla on myds pal-
jon ideoita siitd, miten toimintaa voidaan kehittid entisestddn. Strategiaa Sami pitddi
sindllddn mielenkiintoisena, mutta tdlld hetkelld se ei néiyttiydy tarpeeksi omassa tydssd,
mikd on kiireistd. Puhetta ja suunnitelmia riittid, mutta eivit ne meinaa johtaa mihin-
kiin. Jonkun pitdisikin nostaa kissa poydille ja linkittid strategia vield konkreettisem-
min tyéhon Osuuspankissa. Sami nikee, etti strategia on yhi enemmissid mddrin ryh-
min tahtotila ja ei kovin henkilokuntalihtoinen. Hin haluaisikin olla enemmin mukana
ja onkin pyrkinyt osallistumaan strategiatychén viemdlld omia ideoitaan eteenpdin or-
ganisaatiossa Hoksaamon eli koko ryhmidin ajatuspajan kautta. Héin onkin kehitellyt
muutaman innovaation, joissa digitaalisten kiytintojen kautta asiakaskokemuksia on
optimoitu entisestidn. Tulevassa strategiapdivissi hin on mydskin vetdmdissi
workshoppia, missd digitaalisiin laitteisiin tutustutaan pelien kautta.

Samin mukaan Osuuspankissa on ollut muutoksen kehd, koko sen ajan minkd hin
on ollut mukana. Myynnillisyyden lisiksi digitalisaatio ja sen tuomat tekniikat ovat
muuttaneet tyontekoa. Asiakkaiden lattialitkenne on vihentynyt ja he eivit tule endi
nykyaikana pankkiin vaan meneuvit verkkoon sihkoisten palveluiden yleistyessd. Samin
mielestd kaikki jirjestelmit eivit ole kehittyneet taysin optimaalisesti parantaen asia-
kaskokemuksia. Esimerkiksi yksinkertaisen joukkovelkakirjalainan tekeminen asiakkaalle
saattaa vaatia 23 allekirjoitusta, joka tekevit palvelemisesta kankeaa ja hidasta. Sami
nikeekin, etti jos sama aika kiytettiisiin niitten asiakkaitten kontaktoimiseen niin oltai-
siin vieldkin paremmalla mallilla. Tekniikan pitdisi kehittyi entisti sujuvammaksi, jotta
kilpailussa pysytidn mukana. Tihidn Sami pyrkiikin ideoillaan vaikuttamaan.

Tulevaisuudessa digitaalisuus tulee vield enemmin ja enemmin. Sami uskookin,
ettd sihkoinen kommunikointi on jo niin lihelld sitd kasvokkain kiytyd keskustelua,
ettei silld endd tulevaisuudessa niin ole eroa, kunhan vain on saatavilla. Konttorit ovat
jatkossa vain perus tunnistautumispaikka, kun ihmiset tekevit ajasta ja paikasta riip-
pumatta pditoksii verkon kautta. Samin nikemyksien mukaan tulevaisuudessa asiak-
kaiden asiointia voitaisiin helpottaa entisestiin perustamalla yhtendinen Osuuspankki-
ryhmd, eikd mitddn itsendisistd pankeista koostuvia silppuja. Tdlldin ei tarvitsisi siirrel-
ld asiakkaita ja tietoja pankilta toiselle, vaan kaikki olisivat saman katon alla. Sami pi-
tdakin ihmeend, jos viiden vuoden pdisti on paikkakunnalla olemassa vield oma Osuus-
pankki.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman pro gradu -tutkielman tehtdvand on ollut laadullisesti kartoittaa, kuvail-
la ja ymmartdd, kuinka strateginen muutos merkityksellistyy pankkiorganisaa-
tion toiminnassa ja etenkin tyontekijoiden keskuudessa. Varsinaiseen tutkimuk-
sen tehtdvadn pyrittiin vastaamaan kokonaisvaltaisesti seuraavien tutkimusky-
symyksien kautta.

1. Miten tyontekijdt tulkitsevat ja merkityksellistdvit strategista
muutosta?

2. Millainen on tydntekijan toimintatila oman tyon arjessa?

3. Minkailaisia muutostarinoita tyontekijoiden keskuudessa nousee
esille?

Yleisesti ensimmadistd tutkimuskysymystd tarkastellessa voidaan todeta,
ettd Osuuspankin tyontekijat merkityksellistavat organisaation strategista toi-
mintaa ja muutosta omilla tavoillaan moninaisesti. Merkitykset organisaation
toiminnasta ja tapahtumista rakentuvat yksilollisesti, mutta toisaalta myos yh-
dessd organisaation tasolla. Tyodntekijoiden merkityksellistimisen prosessien
lahtokohtana ovat juuri muutokset, kuten uusi strategia ja digitalisaatio, mika
on tyypillistd merkityksien rakentumiselle (Maitlis & Christianson 2014). Tyon-
tekijat tulkitsevat, ettd finanssialalla ja organisaation sisdlld eletddn jatkuvaa
muutoksen aikaa, jonka myo6td toiminta digitalisoituu ja muuttuu entistd nope-
ammin. Muutoksien suhteen tyontekijoiden tulkinnat voidaan jakaa Ky-
riakidoun (2011) luokitusten mukaisesti houkutteleviin ja ei-viehattaviin. Orga-
nisaatiossa tapahtuvat muutokset vaativat aikaa ja opettelua, mutta toisaalta
halua ja avoimuutta uusille toimintatavoille on olemassa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka Weickin (1995) esittelemat merki-
tyksellistamisen ominaisuudet ovat kaikki tunnistettavissa tyontekijoiden haas-
tattelupuheista. Tyontekijat rakentavat merkityksid asioista suhteessa omaan
identiteettiinsd, joka ratkaisee, mitkd asiat ovat yksilolle merkityksellisid.
Osuuspankin tyontekijoiden keskuudessa asiakasldhtoisyys kumpuaa tyonteki-



joiden identiteettien kautta vahvasti esiin merkityksellisend asiana. Aineiston
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd kaikki Osuuspankin tyontekijoistd
eivit ole tdaysin kartalla OP Ryhméan organisaatiorakenteesta ja osuustoiminnal-
lisuudesta. Siksi tyontekijoiden tulisikin selvittdd itselleen keitd he itse ja orga-
nisaatio oikeastaan ovat, ennen kuin todella voivat merkityksellistdd muutosta
(Sonenshein 2010).

Tyontekijoiden merkityksellistaminen Osuuspankissa on jatkuva prosessi,
jonka helpottamiseksi tyontekijdt kaipaavat ympadristoltd vihjeitd. Sosiaalisuus
ja vuorovaikutus toisten tyontekijoiden kanssa vaikuttavat sithen, minkélaisia
merkityksid muutoksesta rakentuu. Merkityksien rakentumisesta muokkaavat
lisdksi my6s johdon merkityksien annot, jotka johdonmukaisena lisdisivat muu-
tosprosessin uskottavuutta. Tutkimuksessa ilmeni, ettd tyontekijdt kaipaavat
strategiapuhetta enemman ja johdonmukaisemmin esille organisaation toimin-
nassa. Kuten Filstad (2014) tutkimuksessaan totesi, jos johdon merkityksien an-
taminen ja strategiaviestintd ei ole johdonmukaista, voi muutoksen hyvéaksymi-
nen tyontekijoiden keskuudessa hidastua ja muutosvastarintaa esiintyd. Tassa-
kin tapauksessa on toki huomioitava, ettd myos strategiapuhe merkityksellistyy
melko yksilollisesti tyontekijoille, jonka takia he eivit aina erota, mikd puhe
oikeastaan on strategista ja mikd ei (Laine & Vaara 2007; Tillmann & Goddard
2008). Ylldttavan moni asia ja vdhemman virallinen keskustelu voi organisaa-
tiossa loppujen lopuksi osoittautua strategiseksi, vaikka se ei tyontekijoiden
keskuudessa siltd vaikuttaisi.

Bartunekin ym. (2006) tutkimuksen mukaisesti tyontekijdt eivdt ole
myoskddn Osuuspankissa passiivisia muutoksen toteuttajia, vaan heistd ainakin
osa pyrkii aktiivisesti osallistumaan muutoksen ldpivientiin ja kehittamé&an or-
ganisaation toimintaa. Heilld on ndin samalla Osuuspankissa strategisesti mer-
kittdvd rooli toimia asiakasrajapinnassa, kun he keskustelevat asiakkaiden
kanssa ja vievét informaatiota sekd palautteita eteenpdin organisaatiossa. Edel-
1a mainittujen seikkojen perusteella Osuuspankin merkityksellistdmisen proses-
sien ilmenevian ohjatussa muodossa, jolloin sekd merkityksen antajat ja merki-
tyksellistdjat ovat molemmat aktiivisessa roolissa (Maitlis 2005). Tutkimuksen
tulokset my®otdilevat Stensaker ym. (2008) ajatuksia siitd, ettd muutoksen merki-
tyksellistamisestd tulee vahvempaa, jos tyontekija on osallistunut organisaation
strategiseen toimintaa, kuten suunnitteluun, tulkintaan ja implementointiin.

Weickin (1995) ndkemyksistd poiketen haastatteluista nousi esiin muitakin
ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tyontekijoiden merkityksellistimisen proses-
seihin. Tulokset osoittavat kylld, ettd tyontekijat rakentavat merkityksid takau-
tuvasti suhteessa aiempiin kokemuksiinsa. Mutta toisaalta puoltaen Gephartin
ym. (2010) ajatuksia, merkityksellistaminen on vililld myos tulevaisuuteen
suuntautunutta. Tulevaisuuteen suuntautunutta merkityksellistdmistd esiintyy
varsinkin, kun tyontekijat kasittelevat digitalisaatiota ja sen tuomaa hurjaa
muutoskehitysta. Lisdksi tunteet ovat toinen seikka, jotka ovat vahvasti mukana
laukaisemassa, muokkaamassa ja vahvistamassa tyontekijoiden merkityksellis-
tamisen prosesseja Osuuspankissa. Muutokset ja uuden tilanteet ovat ikddn
kuin kriisejd, jolloin tunteita, negatiivisia, mutta myos positiivisia, ilmenee
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tyontekijoiden keskuudessa (Maitlis & Sonenshein; Maitlis ym. 2013). Esimer-
kiksi digitalisaatio ndyttaytyy toisille tyontekijoille hieman pelottavana ilmiond,
kun toisia se innostaa ja ohjaa vahvasti tyon tekemisessa.

Vaikka strategista muutosta tulkitaan moninaisesti eri ndkokulmista, sen
tarkeimmadt tavoitteet asiakaskokemuksien kehittdminen ja digitalisaatio ovat
hyvin kollektiivisesti sisdistetty tyontekijoiden keskuudessa. Paikkakuntien véa-
lilld on joitakin pienid eroja siind, ettd mitka strategisista yksityiskohdista koros-
tuvat ja ovat merkityksellisempid. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd asiakkaat
ja digitalisaatio ovat Osuuspankin toiminnan keskiossd ja kauttaaltaan lasna
tyontekijoiden haastattelupuheissa. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd strategia si-
sdltdineen loppujen lopuksi luo organisaatiossa melko yhtendisen tulkintake-
hyksen tai skeeman (Balogun & Johnson 2005), jonka kautta tyontekijat tarkas-
televat ja merkityksellistdvdt organisaation toimintaa. Téllaiset viitekehykset ja
jaetut merkitykset voivat helpottaa muutoksen merkityksellistamistd ja sitd
kautta muutoksessa onnistumista dynaamisissa toimintaympaéristoissd, kuten
tamdn pdivan finanssisektorilla (Weick 1993; Maitlis & Sonenshein 2010). Yhtei-
sesti jaetut merkitykset lisddvat samalla muutosprosessin uskottavuutta tyonte-
kijoiden silmissd (Weick 1995, 56-60). Tamédn perusteella Osuuspankin strategi-
sella muutoksella on paremmat ldhtokohdat onnistua.
laa organisaatiossa. Osuuspankin tyontekijat kokevat strategian hallinnolta yl-
h&dltd alaspdin tulevana, eikd kovin henkilokuntaldhtoisend. Ylipddtinsa stra-
tegia ilmeni tyontekijoiden keskuudessa kisitteeksi, jonka merkityksid koko-
naisvaltaisesti on vaikea ymmartad, pukea sanoiksi tai linkittdd omaan tyohon.
Siksi se ei myoskddn ndyttdydy kaikille konkreettisena ja merkityksellisena
oman tyon ohjaamisen kannalta. Tamd tukee ndkokulmia siitd, ettd yleisestikin
strategia kasitteend koetaan tutkimuskirjallisuudessa hankalaksi maarittdaa yksi-
selitteisesti (Mintzberg 1987). Taménkaltainen vaikeaselkoisuus voi vaikuttaa
sithen, ettd tyontekijat kokevat organisaation strategisen toiminnan negatiivi-
sessa valossa ja heidadn halu osallistua strategiseen kehittamiseen voi heikentyéa
(Mantere & Vaara 2008). Osuuspankin strategisen muutoksen toteuttamisen
kannalta olisi tarkedd, ettd tyontekijdtaso on paremmin sinut strategian kanssa,
ymmadrtden sen erilaiset merkitykset (Laine & Vaara 2011).

Myos tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet tulevat johtovetoisesti
ryhmaltd kadsin, eikd niithin pystytd vaikuttamaan, vaikka tyontekijdt olisivatkin
motivoituneita kovempiin tavoitteisiin. Tyontekijoiden suoriutumista mitataan
paljon asiakastyytyvdisyyden kautta, joka on mittarina tyontekijoiden mukaan
ristiriitainen, eikd anna tdysin luotettavia tuloksia. Tdten organisaation toimin-
nassa on havaittavissa suunnittelun ja toteuttamisen vilinen kuilu (Laine &
Vaara 2011), koska kaikki tyontekijat eivit ole pystyneet konkreettisesti ymmar-
tamadan ja tulkitsemaan strategista toimintaa. Tama voi vaikuttaa siihen, ettd
kaikki tyontekijdt eivat ole sitoutuneet muutokseen ja siten jaettujen merkityk-
sien rakentuminen hankaloituu (Maitlis & Sonenshein 2010; Laine & Vaara
2011). Namad seikat viittaisivat sithen, ettd Osuuspankissa strategiaty¢ on joh-
don kontrolloimaa, melko perinteistd ja hierarkkista toimintaa.



Yleisesti tyontekijdat kuitenkin kokevat, ettd heilld on toimintatilaa ja hei-
hin luotetaan omassa tyossddn. Vaikka strategia on mddritelty johtovetoisesti,
my0ds otettu mukaan keskusteluihin organisaation kehittdmisessd. Tyontekijoita
on lisdksi osallistettu strategian suunnitteluun ja tekemiseen etenkin digitalisaa-
tion kautta. Osuuspankissa 16ytyy siis mukautuvia kdytantojd, jotka ruokkivat
tyontekijoiden osallistumista ja aktiivisuutta strategiatyossd (Mantere 2005)
Nadistd esimerkkind organisaatiossa toimivat digildhettilddt, strategiapdivat ja
Hoksaamo, jonka kautta strategisia ideoita voidaan viedd kaytantoon. Strategia
loppujen lopuksi ndhdddn enemmaén kdytintond, milloin se rakentuu organi-
saatiossa useiden toimijoiden ja kontekstin vuorovaikutuksessa (Jarzabkowski
ym. 2007). Ndiden havaintojen myotd voidaan todeta, ettd organisaation strate-
gisointi on dialogisempaa ja osallistavampaa kuin mitd padallepdin vaikutti.

Tyontekijoiden toimijuutta ja halua osallistua Osuuspankin strategiseen
toimintaan voidaan pohtia myos tuloksissa rakennettujen vinjettien kautta.
Kolme tarinaa havainnollistavat sitd, kuinka tyontekijoilld on halutessaan mah-
dollisuudet osallistua strategia - ja muutostychon. Strategiatyé merkityksellis-
tyy yksiloiden vélilld eri tavoin, yksilon identiteetin, vuorovaikutuksen ja
aiempien kokemuksien vaikuttaessa rakentuviin merkityksiin ja haluun osallis-
tua muutoksen ldpivientiin. Osuuspankin tyontekijoiden halu osallistua strate-
giatyohon vaihtelee kauttaaltaan, kun toiset osallistuvat aktiivisesti ja toiset taas
toteuttavat johdon suunnitelmia passiivisesti. Laineen ja Vaaran (2007) havain-
tojen mukaisesti strategiadiskurssi vaikuttaa tyontekijoihin voimaannuttavasti
tai heikentdvidsti. Samalla tapaa tyontekijat kokevat oman toimintatilansa ja
kontrollin ty6ssddn subjektiivisesti eri tavoin. Johtopédédtelménd voidaan sanoa,
ettd tyontekijoiden toimintatila vaihtelee ja johdon kontrolliakin on havaittavis-
sa varsinkin tyontekijoiden tavoitteiden suhteen. Kontrolli tuntuu kuitenkin
loppuen lopuksi rakentuvan ainakin jollain tasolla toimijoiden valilld vuorovai-
kutussuhteessa (Teittinen & Auvinen 2014).

Kolmannen tutkimuskysymyksen kautta pyrittiin tarkastelemaan muutos-
tarinoita, joita organisaation tyontekijoiden keskuudessa nousee esiin. Kaytan-
nossd kysymykseen vastattiin jo aikaisemmin rakentamalla kolme vinjettid, jot-
ka kuvastavat kolmesta eri ldhtokohdasta strategista toimintaa ja muutosta
merkityksellistavdd tyontekijad. Yleisesti Osuuspankin toiminnassa ei esiinny
selkeitd organisaatiotarinoita, jotka voisivat vahvistaa yhteistd organisaatiota-
son merkityksellistimistd (Berry 2001; Parry 2003) ja helpottaa siirtymistd van-
hasta uuteen (Erbert 2016). Tutkimuksen tulokset ja vinjetit kuitenkin kuvasta-
vat, ettd tyontekijdt tulkitsevat muutosta rikkaasti monilla tavoin. Vinjetit osoit-
tavat, ettd muutosta ja sen toteuttamista merkityksellistettiin melko samalla ta-
voin, kuten Bartunek ym. (2006) tutkimuksessaan 16ysivit. Toisten tyontekijoi-
den merkitykset olivat yhtendisida muutoksen alkuunpanijoiden kanssa, mutta
toisaalta osalle ne ndyttaytyivat ristiriitaisena. Alistuva Anna kuvastaa tyonte-
muutosta johdon ndkemyksien mukaisesti. Keskusteleva Kerttu puolestaan on
esimerkki yhteisesti organisaationtasolla merkityksellistavasta tyontekijastd,
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jonka merkityksien rakentumiseen vaikuttavat sosiaalisuus ja vuorovaikutus
muiden tyontekijoiden, johdon ja asiakkaiden kanssa. Osuuspankin tyontekija-
tasolla toimii myos strategeja, joiden merkitykset rakentuvat henkilokohtaisesti
suhteessa muutokseen ja strategiaan (Bartunek ym. 2006). Laineen ja Vaaran
(2011) olettamusten mukaisesti, Strategi Sami -vinjetti osoittaa, kuinka kyseen-
alaistaminen ja pieni muutosvastarinta voivat lopulta olla hedelmallistd organi-
saation strategiatyon kannalta. Organisaatioilla on tapana kitked vastarinta ja
yhdenmukaistaa toimintaa heti alkuunsa, jolloin tilaa yksilon merkityksellista-
miselle ei anneta. Yleisesti nakisin, ettd monella organisaatioilla on ldhtokohtai-
sesti hankaluuksia ymmartdd, kuinka erimielisyydet ja monitulkinnallisuus
voisivat kehittdd organisaation toimintaa. Tatd nakokulmaa tulisikin viedd roh-
keasti eteenpdin Osuuspankissa ja muissa organisaatiossa.
neet paljon muutoksia tyouriensa aikana. Rakentuneet merkitykset sekd kerto-
mukset ovat moninaisia ja niitd tulisikin hyddyntdd yhd enemman organisaati-
on strategisessa toiminnassa ja muutoksen eteenpdin viennissd. Osuuspankin
tulisikin miettid keinoja sekd mahdollisuuksia, joilla tyontekijdt pystyisivit ja-
kamaan kokemuksiaan muutoksesta keskenddn. Sitd kautta nykyisestd muutok-
sesta voi syntyd organisaatiotarinoita, joita voidaan kayttdd hyvidksi tulevai-
suuden muutostilanteissa, joita on varmasti edessd. Téatd tukee Balogunin ja
Johnsonin (2004) ndkemys, ettd juuri samalla hierarkiatasolla toimivien vertais-
ten tarinat ja kokemukset vaikuttavat suoremmin organisaation jasenten merki-
tyksellistamiseen sekd tulkintoihin, kuin esimiesten vastaavat. Ndiden seikkojen
perusteella tutkimuksessa rakennettuja vinjettejd voisi kédyttdda hyviksi havain-
nollistamaan, kuinka monia eri merkityksid ja tulkintoja samoista asioista voi
rakentua Osuuspankissa. Tarinoiden ja narratiivien avulla kuitenkin pystytdan
vaikuttamaan organisaation jdsenten merkityksellistimiseen (Weick 1995, 60-
61), joka mahdollistaa lopulta my6s organisaatiomuutoksien onnistumisen
(Maitlis & Christianson 2014). Mielenkiintoista olisikin ndhdd, kuinka paljon
paremmin Osuuspankki pystyisi sitouttamaan tyontekijoitinsda muutokseen,
luomalla ja jakamalla organisaatiotarinoita enemmaén toiminnassaan?
Tutkimuksen perusteella finanssiala on muuttunut dynaamiseksi ja jatku-
vasti muuttuvaksi toimintaympaéristoksi, missd tyontekijoiden merkityksellis-
tamiselle tdytyy antaa tilaa ja aikaa. Strategisen muutoksen onnistunut toteut-
taminen vaatii koko henkiloston, johdosta tyontekijoihin, mukaan ottamista
muutosprosessiin ja strategiseen dialogiin (Laine & Vaara 2011; Ericson 2000).
Johdon rooli on muuttunut ja kontrollin sijasta, sen taytyykin luoda johdonmu-
kainen visio, joka kannustaa tyontekijoitd tekemddn tulkintoja ja keskustele-
maan strategiasta sekd muutoksesta (Laine & Vaara 2011). Osuuspankin tule-
vaisuus ndyttdd positiiviselta, vaikka digitalisaation mukanaan tuomat muu-
tokset eivat tdysin selkedsti vield merkityksellisty tyontekijoille. Strategisen
muutoksen toteutumiselle on kuitenkin luotu organisaatiossa uskottavat lahto-
kohdat, koska tyontekijat ovat merkityksellistineet muutoksien olevan valtta-
méttomid ja tulevaisuuden erilainen.



6 JATKOTUTKIMUSAIHEITA

Strategia, muutos ja niiden merkityksellistiminen ovat aiheita, joista erilaisia
tutkimuksia on tehty aikojen saatossa paljon, yleensd kuitenkin johdon n&ko-
kulmasta tarkastellen. Yksi tutkimuksen lihtokohdista oli tieto siitd, ettd merki-
tyksellistamistd ei ole tutkittu tyontekijatason ndkokulmista vield kovinkaan
laajasti. On oletettavaa, ettd tulevaisuudessa organisaatioiden toimintaymparis-
tot kehittyvat yha dynaamisemmaksi ja muutoskehitys on hurjaa, joten organi-
saatioiden jdsenet tarvitsevat entistd enemmain aikaa seké tilaa rakentaa merki-
tyksid ja tulkita uusia tilanteita. Ongelmalliseksi asiaksi nouseekin se, mistd ta-
md aika ja tila loydetddn kiireisessd tyon arjessa. Siksi mielestdni olisi tdrkedd,
ettd jatkossa lisdd informaatiota ja tutkimuksia tyontekijoiden merkityksellista-
misen prosesseista muutoksien ja muiden ilmididen kohdalla ilmestyisi.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd nostettiin esiin, ettd tyonteki-
joiden merkitykset muutoksesta rakentuvat eri tavalla kuin johdon vastaavat
(Brown & Humphreys 2003; Bartunek ym. 2006). Jatkotutkimusaiheena olisi
kiinnostavaa tutkia, 16ytyykd Osuuspankin eri organisaatiotasojen muutoksen
merkityksellistimisessd eroja ja minkilaiset ovat johdon sekéd keskijohdon tul-
kinnat muutoksesta. Ndistd voisi mahdollisesti my6s rakentaa omat vinjetit,
jotka havainnollistaisivat eroja organisaatiotasojen valilld. Vinjettejd voisi kayt-
tdd myos Osuuspankkien omien muutoskertomuksien tai organisaatiotarinoi-
den rakentamiseen eri paikkakunnilla. Muutoksen merkityksellistimistd voitai-
siin myos tutkia vertailemalla toimintaa eri pankkiorganisaatioiden valilld. Olisi
mielenkiintoista nahdd, kuinka asiakasldhttisen Osuuspankin tulkintakehykset
eroavat suhteessa enemméan myyntivetoisiin kilpailijoihin?

Tutkimuksen tekemisen aikana itselle tuli mieleen ajatus siitd, kuinka mie-
lenkiintoista olisikin toteuttaa ryhmé&haastatteluja samasta aihepiirista tyonteki-
joiden kesken. Télld tavoin organisaationtason yhteisestd merkityksellistamises-
td vuorovaikutuksessa saataisiin vield konkreettisempia havaintoja ja keskuste-
luiden kautta tyontekijoiden kokemukset voisivat jopa levitd organisaatiossa.
Lisdksi tatd tutkimusta olisi helppoa jatkaa tarkastelemalla samojen tyontekijoi-
den tulkintoja muutoksesta ja siind onnistumisesta uudestaan parin vuoden
pddstd, kun uusi strategiakausi on loppumassa. Muutoksen merkityksellista-
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mistd voitaisiin tutkia vield asiakkaiden ndkokulmista, jotta organisaatio todella
ymmartdisi, minkalaisia kokemuksia asiakkaat haluaisivat. T&ll4 tavoin esimer-
kiksi digitalisaation hyddyntdmisestd ja etenemisestd finanssialalla saataisiin
kokonaisvaltaisempia ndkemyksia.



LAHTEET

Alasoini, T. 2015. Digitalisaatio muuttaa tyotd - Millaista tyoelamé&ad uudistavaa
innovaatiopolitiikkaa tarvitaan?, teoksessa Tyo- ja elinkeinoministerio
(Toim.), Tyopoliittinen aikakausikirja, 2(2015), 26-37.

Armstrong, M. 2009. Armstrong’s Handbook of Management and Leadership:
A Guide to Managing for Results. 2. painos. London; Philadelphia: Kogan
Page.

Balogun, J. & Johnson, K. 2005. From Intended Strategies to Unintended Out-
comes: The Impact of Change Recipient Sensemaking. Organization Stud-
ies, 26(11), 1573-1601.

Balogun, J., Jacobs, C., Jarzabkowski, P., Mantere, S. & Vaara, E. 2014. Placing
Strategy Discourse in Context: Sociomateriality, Sensemaking, and Power.
Journal of Management Studies, 51(2), 175-201.

Barry, D. & Elmes, M. 1997. Strategy retold. Toward a narrative view of strate-
gic discourse. The academy of management review, 22(2), 429-452.

Bartunek, J. M., Rousseau, D. M., Rudolph, J. W. & DePalma, J. A. 2006. On the
Receiving End. Sensemaking, Emotion, and Assessments of an Organiza-
tional Change Initiated by Others. The Journal of Applied Behavioral Sci-
ence, 42(2), 182-206.

Beech, N. & Johnson, P. 2005. Discourses of Disrupted Identities in the Practice
of Strategic Change: The Mayor, the Street-Fighter and the Insider-Out.
Journal of Organizational Change Management, 18(1), 31-47.

Beer, M. & Nohria, N. 2000. Cracking the Code of Change. HBR’s 10 Must
Reads on Change, 78(3), 133-141.

Berger, P. & Luckmann, T. 1991. The Social Construction of Reality: A Treatise
in the Sociology of Knowledge. 10. painos. United Kingdom: Penguin UK.

Berry, G. R. 2001. Telling Stories: Making Sense of the Environmental Behaviour
of Chemical Firms. Journal of Management Inquiry, 10(1), 58-73.

Brown, A. D. & Humphreys, M. 2003. Epic and Tragic Tales: Making Sense of
Change. Journal of Applied Behavioural Science, 39(2), 121-144.

Brown, A. D., Stacey, P. & Nandhakumar, J. 2008. Making Sense of Sensemak-
ing Narratives. Human Relations, 61(8), 1035-1062.

Burnes, B. 2004. Managing Change: A Strategic Approach to Organisational
Dynamics. 4. painos. United Kingdom: Pearson Education Limited.

Chandler, A. 1990. Strategy and Structure: Chapters in the History of the Amer-
ican Industrial Enterprise. Massachusetts USA: The Mit Press.

Chia, R. & Tsoukas, H. 2002. On Organizational Becoming: Rethinking Organi-
zational Change. Organization Science, 13(5), 567-582.

Chia, R. & MacKay, B. 2007. Post-Processual Challenges for the Emerging Strat-
egy-as-Practice Perspective: Discovering Strategy in the Logic of Practice.
Human Relations, 60(1), 217-242.



93

Currie, G. & Brown, A. D. 2003. A Narratological Approach to Understanding
Processes of Organizing in a UK Hospital. Human Relations, 56(5), 563-
586.

Czarniawska-Joerges, B. 1992. Exploring Complex Organizations: A Cultural
Perspective. California USA: Newbury Park: Sage.

Denning, S. 2010. Rethinking the Organization: Leadership for Game-Changing
Innovation. Strategy & Leadership, 38(5), 13-19.

Drucker, P. 1954. The Practice of Management. New York USA: Harper &
Brothers Publishers.

Erbert, L. A. 2016. Organizational Sensemaking: Interpretations of Workplace
“Strangeness”. International Journal of Business Communication, 53(3),
286-305.

Ericson, T. 2001. Sensemaking in Organisations - Towards a Conceptual
Framework for Understanding Strategic Change. Scandinavian Journal of
Management, 17(1), 109-131.

Eskola, J. & Suoranta, ]. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 8. painos.
Tampere: Vastapaino.

Fisher, J. M. 2005. A Time for Change? Human Resource Development Interna-
tional, 8(2), 257-263.

Freeman, E. R. 2010. Strategic Management: A Stakeholder Approach. United
Kingdom: Cambridge University Press.

Gabriel, Y. 2004. Narratives, Stories and Texts, teoksessa Grant, D., Hardy, C.,
Oswick, C. & Putnam, L. L. (Toim.), The Sage Handbook of Organizational
Discourse: London: Sage, 61-79.

Gephart, R., Topal, C. & Zhang, Z. 2010. Future-Oriented Sensemaking: Tempo-
ralities and Institutional Legitimation, teoksessa Hernes, T. & Maitlis, S.
(Toim.), Process, Sensemaking & Organizing. United Kingdom: Oxford
University Press, 275-312.

Ghemawat, P. 2002. Competition and Business Strategy in Historical Perspec-
tive. Business History Review, 76(1), 37-74.

Gioia, D. & Chittipeddi, K. 1991. Sensemaking and Sensegiving in Strategic
Change Initiation. Strategic Management Journal, 12(6), 433-448.

Gioia, D. A., Thomas, J. B., Clark, S. M. & Chittipeddi, K. 1994. Symbolism and
Strategic Change in Academia: The Dynamics of Sensemaking and Influ-
ence. Organization Science, 5(3), 363-383.

Gioia, D. & Thomas, J.B. 1996. Identity, Image, and Issue Interpretation: Sense-
making During Strategic Change in Academia. Administrative Science
Quarterly, 41(3), 370-403.

Grant, D., Keenoy, T. & Oswick, C. 2001. Organizational Discourse: Key Contri-
butions and Challenges. International Studies of Management & Organi-
zation, 31(3), 5-24.

Grant, R. 2013. Contemporary Strategy Analysis. 8. painos. United Kingdom:
Wiley.

Hamel, G. & Prahalad, C. K. 1990. The Core Competence of the Corporation.
Harvard Business Review, 68(3), 79-91.



Hamel, G. & Prahalad, C. K. 1996. Competing for the Future. USA: Harvard
Business Press.

Hardy, C., Palmer, I. & Phillips, N. 2000. Discourse as a Strategic Resource.
Human Relations, 53(9), 1227-1248.

Harisalo, R. 2008. Organisaatioteoriat. Tampere: Tampere University Press.

Helms Mills, J., Thurlow, A. & Mills, A. J. 2010. Making Sense of Sensemaking:
The Critical Sensemaking Approach. Qualitative Research in Organiza-
tions and Management: An International Journal, 5(2), 182-195.

Heuser, B. 2010. The Evolution of Strategy: Thinking War from Antiquity to the
Present. United Kingdom: Cambridge University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. 6.-9. painos. Hel-
sinki: Kustannusosakeyhtio Tammi. 6.-9. painos.

Hughes, R. & Huby, M. 2002. The Application of Vignettes in Social and Nurs-
ing Research. Journal of Advanced Nursing, 37(4), 382-386.

Isaacs, W. N. 2001. Toward an Action Theory of Dialogue. International Journal
of Public Administration, 24(7), 709-748.

Isern, J. & Pung, C. 2007. Driving Radical Change. McKinsey Quaterly, 4, 24.

Jalonen, H. 2007. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallinnollisen tehokkuu-
den ja luovuuden yhteensovittamisesta kunnallisen paatoksenteon valmis-
telutyossda. Tampere: Tampereen Teknillinen Yliopisto. Julkaisu 693.

Jarzabkowski, P. 2004. Strategy as Practice: Recursiveness, Adaption, and Prac-
tices-in-Use. Organization Studies, 25(4), 529-560.

Jarzabkowski, P., Balogun, J. & Seidl, D. 2007. Strategizing: The Challenges of a
Practice Perspective. Human Relations, 60(1), 5-27.

Juppo, V. 2011. Muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudistuksessa
rehtoreiden ndkokulmasta. Vaasa: Vaasan Yliopisto.

Kamensky, M. 2006. Strateginen johtaminen. Helsinki: Talentum Media Oy.

Kamensky, M. 2015. Menestyksen timantti. Helsinki: Talentum Media Oy.

Kiiskinen, E. 2017. Johtajuuden rakentuminen muutoksessa: Narratiivisen mer-
kityksellistimisen ndkokulma. Tampere: Tampereen Teknillinen Yliopisto.
Julkaisu 1520.

Knights, D. & Morgan, G. 1991. Corporate Strategy, Organizations, and Subjec-
tivity: A Critique. Organizational studies, 12(2), 251-273.

Kotter, J. 1995. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard
Business Review. 73(2), 59-67.

Kotter, J. 2012. Leading Change. Boston, Massachusetts: Harvard Business Re-
view Press.

Kyriakidou, O. 2011. Relational Perspectives on the Construction of Meaning: A
Network Model of Change Interpretation. Journal of Organizational
Change Management, 24(5), 572-592.

Laine, P-M. & Vaara, E. 2007. Struggling Over Subjectivity: A Discursive Analy-
sis of Strategic Development in an Engineering Group. Human Relations,
60(1), 29-58.



95

Laine, P-M. & Vaara, E. 2011. Strategia kuuluu henkilostolle! Dialoginen nako-
kulma strategiatyohon, teoksessa Mantere, S., Suominen, K. & Vaara, E.
(Toim.), Toisinajattelua Strategisesta Johtamisesta. Helsinki: WSQOY, 29-42.

Louis, M. R. L. 1980. Surprise and Sense Making: What Newcomers Experience
in Entering Unfamiliar Organizational Settings. Administrative Science
Quarterly, 25(2), 226-251.

Luscher, L. S. & Lewis, M. W. 2008. Organizational Change and Managerial
Sensemaking: Working Through Paradox. Academy of Management Jour-
nal, 51(2), 221-240.

Maitlis, S. 2005. The Social Processes of Organizational Sensemaking. Academy
of Management Journal, 48(1), 21-49.

Maitlis, S. & Sonenshein, S. 2010. Sensemaking in Crisis and Change: Inspira-
tion and Insights from Weick (1988). Journal of Management Studies, 47(3),
551-580.

Maitlis, S., Vogus, T. J. & Lawrence, T. B. 2013. Sensemaking and Emotion in
Organizations. Organizational Psychology Review, 3(3), 222-247.

Maitlis, S. & Christianson, M. 2014. Sensemaking in Organizations: Taking
Stock and Moving Forward. The Academy of Management Annals, 8(1),
57-125.

Mantere, S. 2005. Strategic Practices as Enablers and Disablers of Championing
Activity. Strategic Organization, 3(2), 157-184.

Mantere, S. & Vaara, E. 2008. On the Problem of Participation in Strategy: A
Critical Discursive Perspective. Organization Science, 19(2), 341-358.

Mills, A. J. 2008. Getting Critical About Sensemaking, teoksessa Barry, D. &
Hanse, H. (Toim.), The Sage Handbook of New Approaches in Manage-
ment and Organization, 29-30. London: Sage.

Mintzberg, H. 1987. The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy. California
Management Review, 30(1), 11-24.

Mintzberg, H., Ahlstrom, B. & Lampel, J. 2009. Strategy Safari: Your Complete
Guide Through the Wilds of Strategic Management. 2. painos. United
Kingdom: Pearson Education Limited.

Moen, T. 2006. Reflections on the Narrative Research Approach. International
Journal of Qualitative Methods, 5(4), 56-69.

Nadler, D. & Tushman, M. 1990. Beyond the Charismatic Leader: Leadership
and Organizational Change. California Management Review, 32(2), 77-97.

Nasi, J. & Aunola, M. 2005. Strategisen johtamisen teoria ja kdytanto. 2. uudis-
tettu painos. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Oakland, J. & Tanner, S. 2007. Successful Change Management. Total Quality
Management & Business Excellence, 18(1/2), 1-19.

Ojakangas, K. 2011. Strategia yleisend ja yksityiskohtaisena: strategian ja eld-
mismaailman kerrottu suhde. Lapin Yliopisto.

Paavela, P. 2010. Keskijohdon strategiatyon kdytannot. Tampereen Yliopisto
Johtamistieteiden laitos.



Parry, J. 2003. Making Sense of Executive Sensemaking: A Phenomenological
Case Study with Methodological Criticism. Journal of Health Organization
and Management, 17(4), 240-263.

Perryman, C. L. 2011. The Sense-Making Practices of Hospital Librarians. Chap-
el Hill: The University of North Carolina.

Pettigrew, A. 1992. The Character and Significance of Strategy Process Research.
Strategic Management Journal, 13(S2), 5-16.

Porter, M. 1984. Strategia kilpailutilanteessa. 2. painos. Helsinki: Oy Rastor Ab.

Palli, P. 2009. Strategia merkitysneuvotteluna: Strategiakeskustelun ja -tekstin
vuorovaikutuksesta. Puhe ja kieli, 29(2), 75-88.

Rouleau, L. 2005. Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving:
How Middle Managers Interpret and Sell Change Every Day. Journal of
Management Studies, 42(7), 1413-1441.

Sajasalo, P., Auvinen, T., Takala, T., Jarvenpad, M. & Sintonen, T. 2016. Strategy
Implementation as Fantasising - Becoming the Leading Bank. Accounting
and Business Research. 46(3), 303-325.

Sajasalo, P., Auvinen, T., Jarvenpdd, M., Sintonen, T. & Takala, T. 2018. Devel-
opment of Mobile Banking Services in a Large Finnish Financial Organiza-
tion. London: Routledge. Painossa.

Sonenshein, S. 2009. Emergence of Ethical Issues During Strategic Change Im-
plementation. Organization Science, 20(1), 223-239.

Sonenshein, S. 2010. We're changing - Or are We? Untangling the Role of Pro-
gressive, Regressive, and Stability Narratives During Strategic Change
Implementation. Academy of Management Journal, 53(3), 477-512.

Steigenberger, N. 2015. Emotions in Sensemaking: A Change Management Per-
spective. Journal of Organizational Change Management, 28(3), 432-451.

Stensaker, I., Falkenberg, J. & Gronhaug, K. 2008. Implementation Activities and
Organizational Sensemaking. The Journal of Applied Behavioral Science,
44(2), 162-185.

Sumkin, T. & Tuomi, L. 2010. Strategia arjessa - oivalluksia organisaation uu-
distajalle. Helsinki: WSOYpro.

Suominen, K. 2009. Consuming Strategy: The Art and Practice of Managers’
Every Day Strategy Usage. Helsinki University of Technology.

Sydanmaanlakka, P. 2004. Alykés johtajuus. Helsinki: Talentum.

Taylor, ]. & Van Every, E. 1999. The Emergent Organization: Communication as
Its Site and Surface. Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates,
Inc.

Thurlow, A. & Helms Mills, J. 2015. Telling Tales Out of School: Sensemaking
and Narratives of Legitimacy in an Organizational Change Process. Scan-
dinavian Journal of Management, 31(2), 246-254.

Tuomi, J. & Sarajdrvi, A. 2013. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsin-
ki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Tokkari, V. 2012. Kasittamatontd!: Mielekkyyden luomisen keinot ja funktiot
tyoyhteison kertomuksissa. Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.



97

Vaara, E. & Whittington, R. 2012. Strategy-as-Practice: Taking Social Practices
Seriously. Academy of Management Annals. 6(1), 285-336.

Vanhalakka-Ruoho, M. 2006. Kohtuullisen hyvéa kyla.. : Mielenrakentaminen
kehittamisprojektissa. Joensuu: Joensuun Yliopisto.

von Clausewitz, C. 1983. Vom Kriege. Ungekiirzter Text Nach der Erstauflage
1832-34. Germany: Ullstrein Materialien.

Weick, K. E. 1993. The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann
Gulch Disaster. Administrative Science Quarterly, 38(4), 628-652.

Weick, K. E. 1995. Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, California:
Sage Publications.

Weick, K. E., Sutcliffe, K. & Obstfeld, D. 2005. Organizing and the Process of
Sensemaking. Organization Science, 16(4), 409-421.

Westley, F. R. 1990. Middle Managers and Strategy: Macrodynamic of Inclusion.
Strategic Management Journal, 11(5), 337-351.

Whittington, R. 2001. What is Strategy - And Does It Matter? 2. painos. London:
Thomson Learning.

Whittington, R. 2003. The Work of Strategizing and Organizing for a Practice
Perspective. Strategic Organization, 1(1), 117-125.

Whittington, R. 2006. Completing the Practice Turn in Strategy Research. Or-
ganization Studies, 27(5), 613-634.

Elektroniset lihteet:

Finanssiala ry: n verkkosivut. 2017. Finanssiala vauhdittaa tehokkaita ja turval-
lisia digitaalisia palveluita. [Viitattu 23.8.2017]
http:/ /www.finanssiala.fi/linjaukset/ digitalisaatio/ .

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2015. Teemahaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Gaudeamus Helsinki University Press ja Ellibslibrary.com, e-
kirja, https://wwwr-ellibslibrary-com.ezproxy.jyu.fi/book/9789524958868.

Holbeche, L. 2005. Understanding Change. Theory, Implementation and Suc-
cess. Oxford: Butterworth-Heinemann Publications ja Dawnsonera eBook
Collection, e-kirja,
https:/ /www.dawsonera.com/readonline /9780080481500.

Jarzabkowski, P. 2008. Strategy as Practice: An Activity Based Approach. Lon-
don: Sage Publications ja Pro Quest Ebook Central, e-kirja,
https:/ /ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-
ebooks/reader.action?docID=334545.

Metsamuuronen, ]. 2011. Tutkimuksen tekemisen perusteet
ihmistieteissd. Gummerus ja Booky fi. Jyvaskylan yliopisto, e-kirja, opiske-
lijalaitos, https:/ /jykdok.linneanet.fi/vwebv/holdingsInfo?bibld=1183030.

OP Ryhmin verkkosivut. 2018. [Viitattu 17.3.2018] https://uusi.op.fi/op-
ryhma/tietoa-ryhmasta/op-lyhyesti.

Teittinen, H. & Auvinen, T. 2014. Kontrollin kdsite muutoksessa: Kaskytyksestd
kohti asiantuntijaohjausta. EJBO: Electronic Journal of Business Ethics and



http://www.finanssiala.fi/linjaukset/digitalisaatio/
https://www-ellibslibrary-com.ezproxy.jyu.fi/book/9789524958868
https://www.dawsonera.com/readonline/9780080481500
https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/reader.action?docID=334545
https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/reader.action?docID=334545
https://jykdok.linneanet.fi/vwebv/holdingsInfo?bibId=1183030
https://uusi.op.fi/op-ryhma/tietoa-ryhmasta/op-lyhyesti
https://uusi.op.fi/op-ryhma/tietoa-ryhmasta/op-lyhyesti

Organizational =~ Studies.  19(2),  17-26. [Viitattu ~ 24.10.2017]
https:/ /jvx.jyu.fi/bitstream/handle /123456789 /44749 / ejbovol19no2page
s1726.pdf?sequence=1.

Vanskd, H. 2016. Uusi strategia vie OP Ryhmdn finanssialan ulkopuolelle.
Kauppalehti. [Viitattu 18.8.2017]
https:/ /www.kauppalehti.fi/uutiset/uusi-strategia-vie-op-ryhman-
finanssialan-ulkopuolelle/ Y3c8PVqT ?ref=twitter:4373.



https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/44749/ejbovol19no2pages1726.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/44749/ejbovol19no2pages1726.pdf?sequence=1
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/uusi-strategia-vie-op-ryhman-finanssialan-ulkopuolelle/Y3c8PVqT?ref=twitter:4373
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/uusi-strategia-vie-op-ryhman-finanssialan-ulkopuolelle/Y3c8PVqT?ref=twitter:4373

