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Tutkimus kaésittelee Lean-ideologiaa henkildston bréndisuhteessa. Tutkimuksen tavoit-
teena on lisdtd ymmairrystd Lean-ideologian ndyttdytymisestd henkiloston kokemassa brén-
disuhteessa. Tutkimusongelmaa, miten Lean-ideologia niyttdytyy henkiloston kokemassa
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tédmain tutkimuksen aihepiiri késittelee henkildston briandisuhdekokemusta Lean-ideolo-
giaa noudattavassa organisaatiossa. Tutkimuksessa esitelldin OP ryhmédin kuuluvan
osuuspankin X henkiloston kokemaa brandisuhdetta ja pohditaan Lean-ideologian néyt-
taytymistd brindisuhteessa. Lean-ideologian ndyttdytymistd henkiloston kokemassa
brindisuhteessa ldhestytién téssd tutkimuksessa osuuspankin X rahoitusprosessissa tyds-
kentelevien toimihenkildiden kautta. Lean-ideologiassa korostuu jatkuva parantaminen,
tehokkuus, hukan poistaminen ja arvon luominen. OP ryhmén strategian mukaisesti
osuuspankit toteuttavat ketterdd toimintatapaa jatkuvan parantamisen ja tehokkuuden ke-
hittimisen avulla (OP Vuosi 2018). Tutkimus on saanut alkunsa tutkijan omista tyokoke-
muksista osuuspankissa X, tutkijan mieltymyksistd brindeihin ja suhteisiin seké kiinnos-
tuksesta Lean-ideologiaa ja sen mahdollisuuksia kohtaan.

Brindisuhteella tarkoitetaan pitkdaikaista sitoutuneisuutta yksilon ja brandin vélilla,
joka ajan saatossa kasvaa vahvemmaksi ja kestdvimmaiksi positiivisten brandikokemus-
ten avulla. Brandisuhteen syventdmisessé ja vahvistamisessa molemminpuolisella inter-
aktiivisella kommunikaatiolla on suuri merkitys. (Morgan-Thomas & Veloutsou 2013,
23.) Bréandisuhde kehittyy organisaation ja yksilon vilille koettujen brandikontaktien
myotd. Brandikontakteja ovat esimerkiksi suunnitellut ja suunnittelemattomat viestit, ta-
pahtumat, keskustelut brindistd, tuotteiden ulkoasut ja Internet-verkostot. (Gronroos
2009, 387-389; Japutra & Molinillo 2019, 465.) Suhde on paljon tutkittu, monimuotoi-
nen, muuttuva ilmio (Sung & Choi 2010, 1051; Palmatier ym. 2013, 14). Ihmisten vili-
sissd suhteissa korostuu muun muassa kumppanuus, sitoutuneisuus, keskindinen riippu-
vuus ja rakkaus. Thmissuhteen metaforaa kdytetddn usein kuluttajan ja brindin vélisen
suhteen ymmarryksen edistdmisessd. (Breivik & Thorbjornsen 2008, 443.)

Brindisuhdekirjallisuudesta on havaittavissa kolme tekijéa, jotka korostuvat ihmisten
ja brindien vilisissd brandisuhteissa ja joita voidaan pitdd brédndisuhteen olemassaolon
edellytyksind. Namé kolme tekijdéd ovat sitoutuminen, luottamus ja emootiot, jotka vai-
kuttavat niin positiivisesti kuin negatiivisestikin bréndisuhteeseen (ks. esim. Fournier
1998, 362; Sung & Choi 2010, 1052; Nyffenegger ym. 2015, 91; Akrout & Nagy 2018,
941; Aureliano-Silva ym. 2018).



Téydellisyyden tavoittelu on yksi avaintekijd jatkuvan parantamisen ja hukan poista-
misen filosofiassa, jota kutsutaan Lean-ideologiaksi. Lean-ideologia on esitelty ensim-
maéisen kerran useita vuosikymmenié sitten Toyotan prosessitydkaluna, autojen valmis-
tuslinjan tuotantotapana. Lean-ideologian mukaan organisaation kaiken toiminnan on
tuotettava arvoa asiakkaalle, ja arvoa tuottamattomat toiminnot tulee hévittia ja poistaa.
Ideologian mukaisesti organisaatio parantaa toimintaansa jatkuvasti, ja pyrkii kohti tiy-
dellisyyttd eliminoimalla ja poistamalla esteet, ongelmat ja virheet, ja muuttamalla ndin
prosessit tehokkaammiksi. (Corbett 2011, 120; Rodriquez ym. 2014, 4771; Santos ym.
2014, 12; Seidel ym. 2017, 2163, 2172.)

Lean-ideologia on ldhtdisin tuotantoteollisuusalalta, mutta se on omaksuttu viime ai-
koina my6s muille toimialoille, kuten palvelu- ja hoitoalalle. (Rodriquez ym. 2014, 4771;
Seidel ym. 2017, 2163, 2172.) Terveydenhoitoalaan liittyvid tieteellisid tutkimuksia
Lean-ideologian implementoimisesta ja sen merkityksestd koettuun arvoon onkin tehty
viime aikoina lisdéntyvasti (ks. esim. Duffy ym. 2010, Lindenau-Stockfisch 2011, Collins
& Mannon 2015). Vaikka palvelusektorilla Lean-ideologian implementoiminen onkin
tarkedd ja tulevaisuudessa vield tunnetumpaa, ei monikaan tieteellinen markkinoinnilli-
nen julkaisu ole vield julkaissut asiaa késittelevid artikkeleita.

Lean-ideologian perusajatuksena on arvon tuottaminen asiakkaalle. Organisaation
tyontekijoilld on iso vaikutus sithen, miten organisaation bréndilupaus ja bréndi-identi-
teetti kommunikoidaan asiakkaille. Tyontekijdt vastaavat suurelta osin siitd, miten asia-
kas kokee arvon ja minkélainen brandikokemus heille syntyy. Tyontekijoiden kokema
briandisuhde organisaatioon on avainasemassa, kun organisaatio haluaa kommunikoida
asiakkailleen positiivista brandikokemusta tyontekijoidensé kautta. Tutkimukselle orga-
nisaation henkil6ston ja brindin vilisestd suhteesta ei ole kuitenkaan annettu sen ansait-
semaa painoarvoa. Tyontekijoiden ja henkiloston kokemuksia bréndisuhteesta Lean-
ideologiaa noudattavassa organisaatiossa ei ole tutkittu juuri ollenkaan. Kokeeko henki-
16st6 Lean-ideologian mukaisten parannustoimenpiteiden tuovan arvoa myos heidén tyol-
leen? HenkilGston pitdd olla sitoutunut organisaatioon, sen strategiaan ja tuntea koke-
musta syvistd yhteneviisyydestd sekd ylpeyttd ja arvokkuutta organisaation tuotteita ja
bréndid kohtaan. Sitoutuminen on aina syvallisempdé kuin pelkkd tyGtyytyvdisyys, ja se
sitoo ulottuvuuksia myds yksilon omasta arvomaailmasta ja omien perspektiivien poh-

jalta. (Ghazi 2014, 27; Xie ym. 2017, 270; Davies & Mete 2018, 64.) Lean-ideologian



mukaisten toimenpiteiden avulla organisaatio voi tarjota ratkaisuja prosessien nopeutta-
miseksi ja yksinkertaistamiseksi poistamalla arvoa tuottamattomia toimintoja jatkuvan

parantamisen metodein.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tadmén tutkimuksen tavoitteena on ymmaértad, miten Lean-ideologia néyttaytyy henkilds-
ton kokemassa brindisuhteessa organisaatiossa, jossa Lean-ideologiaa noudatetaan. Aka-
teemisia tutkimuksia Lean-ideologiasta tai sen mukaisten toimenpiteiden merkityksesti
koettuun bréndisuhteeseen ei havaittu tdmin tutkimuksen tekoaikana ollenkaan, joten
tama tutkimus osaltaan paikkaa vallitsevaa tutkimusaukkoa. Tutkimuksen uutuusarvo ja
merkityksellisyys tieteelliselle keskustelulle voidaan argumentoida edellisten tutkimus-
ten puutteellisuudella ja aiheen tuoreella ndkokulmalla, sekd tutkimustuloksista havaitta-
villa paételmilla.

Tutkimuksen tekemiselld tavoitellaan ymmarryksen lisdédmistd Lean-ideologian mu-
kaisten toimenpiteiden merkityksestd henkiloston kokemassa brandisuhteessa. Tutkimus
tarjoaa lisdksi tietimystd organisaation henkildston arvostamista tekijoistd brandisuh-
teessa, ja antaa organisaatiolle mahdollisuuksia ymmaértda paremmin sen henkildstod ja

edesauttaa henkildston sitouttamista.

Tutkimusongelma:

Miten Lean-ideologia ndyttiytyy henkiloston kokemassa brdndisuhteessa?

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja keskeisimmiit kisitteet

Tédma tutkimus keskittyy Lean-ideologian néyttdytymiseen henkildston kokemassa brén-
disuhteessa organisaatiossa, jossa noudatetaan Lean-ideologian mukaisia toimenpiteita.
Tutkimuksessa tarkastellaan bridndisuhdetta henkildston kokemana, organisaation sisii-
send kokemuksena, ja tiedostetaan ettd kokemukset ovat aina henkildkohtaisia, subjektii-
visia ndkemyksié tapahtumista. Henkilokohtaisten kokemusten 1dhtokohtana tédssé tutki-
muksessa oletetaan olevan organisaation Lean-toimenpiteet ja -metodit, jotka ovat sidok-

sissa koettuun brandisuhteeseen. Tutkimuksessa kéytettyjen késitteiden suhteet toisiinsa
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avautuvat tutkielman edetessi seuraavissa padluvuissa. Tutkimuksen rajaukset ja késitteet
ovat tutkijan oman valinnan tuloksia, ja ne kuvastavat tutkimukselle tarkeitd pohdittavia
aihepiireja.

Tutkimuksessa bréandilld tarkoitetaan OP-ryhmén osuuspankin X bréndid. Organisaa-
tiobrindi ja osuuspankin X brindi esiintyvét tdssd tutkimuksessa kuitenkin osittain rin-
nakkain, silla henkildstossd vakiintuneen kdytdnnon mukaan kaytettiessé termié OP, voi-
daan viitata joko koko organisaatioryhmain, tai yksittdiseen osuuspankkiin. OP-ryhma ja
sen osuuspankit ovat organisaationa ja brandind rakentaneet mielikuvan, joka henkil6ston
mielissd on yksi ja sama asia, joten on mielekdstd puhua organisaatiobréndistd ja osuus-
pankin X bréindistd erottelematta niitd toisistaan. Koska tutkimuksessa tutkitaan henki-
16ston sisdistd brandisuhdekokemusta vain tietyssd osuuspankissa X, korostetaan tutki-
muksessa ja tutkimustuloksissa assosiaatioiden ja brandisuhdekokemuksen liittyvén ky-
seiseen osuuspankkiin.

Tutkimuksessa puhuttaessa brandisuhteesta tarkoitetaan brandisuhdetta osuuspankin
X kanssa, ja erityisesti henkiloston kokemaa, sisdistd brandisuhdetta. Tutkimuksessa an-
netaan huomiota organisaation sisiisille prosesseille ja toimenpiteille, ja samalla olete-
taan, etti brindin toiminnan keskiossi ovat asiakkaan ja sidosryhmien tarpeet ja toiveet.
Henkiloston brandisuhde ymmaérretdin tdssd tutkimuksessa samankaltaiseksi kuin mika
tahansa muu brindisuhde, joten tdstd syystd brindisuhdetta ja sen kokemusta pohditaan
tavanomaista brindisuhdekirjallisuutta tarkastelemalla.

Brindijohtaminen ja sisdinen brandijohtaminen ovat tdssé tutkimuksessa synonyymeja
toisilleen. Briandijohtamisen keinoina tutkimuksessa ymmaérretéédn kaikki ne toimenpiteet,
joita organisaation johto jalkauttaa ja pyrkii implementoimaan henkil6stéon rakentaak-
seen ja kehittddkseen brindi-identiteettiddn ja luodakseen arvoa niin strategisesti kuin
operationaalisellakin tasolla. Sisédisessd brandijohtamisessa ldhtokohtana on saada henki-
16std sitoutumaan organisaation arvoihin ja edustamaan siten brandid kaikissa vuorovai-
kutustilanteissa halutusti. Sisdiselld brandijohtamisella pystytddn ohjaamaan tyontekijoita
ja heidén kayttdytymistddn ldhemmais kommunikoitua ja sisdistettyd briandi-identiteettia
(Vallaster & de Chernatory 2006, 762). Brandinhallinta (brand management) on englan-
ninkielisessd akateemisessa kirjallisuudessa vastaava termi bridndijohtamiselle (brand
management), ja ndma késitteet kulkevatkin tassa tutkielmassa rinnakkain kontribuoiden

toisiaan.
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Arvon késitettd ei tarkastella perusteellisesti tidssa tutkimuksessa, vaan arvo ymmarre-
tadn yhtend osatekijind muovaamassa henkiloston kokemuksia briandisuhteesta, sekd
henkilokohtaisena kokemuksena ja abstraktina ilmiond, johon vaikuttaa moni asia.

Brindisuhde on yksilon ja organisaation valilla kehittyvd suhde, joka saa alkunsa,
muodostuu ja tiivistyy koetuissa brandikontakteissa, kuten tapaamisissa, markkinoinnin
avulla ja keskusteluissa. Yksilolle brandikontaktit jddvédt mieleen interaktiivisina koke-
muksina, jossa tilanteeseen 16ydettiin ratkaisu tai asioista keskusteltiin yksilon toivomalla
tavalla. Kun yksild on aktiivisesti mukana brandin kehittdmisessd, myos tulkinta bréin-
distd muuttuu. Yksilon ja briandin vilille muodostuu briandisuhde, joka antaa merkityksen
briandille yksilon mielessd. (Gronroos 2009, 387-389; Japutra & Molinillo 2019, 465.)
Bréndisuhteen laatu koostuu luottamuksesta, sitoutumisesta, kommunikoinnista, jakami-
sesta ja tyytyviisyyden saavuttamisen tunteesta, mutta se voi myods muodostua parisuh-
teellekin ominaisista elementeisté, kuten rakkaudesta ja intohimosta, henkilokohtaisesta
sitoutumisesta, yhteenkuuluvuuden tunteesta, keskindisesta riippuvuudesta, intimiteetisté
ja kumppanin ominaisuuksista. (Breivik & Thorbjornsen 2008, 445; Xie ym. 2017, 270.)

Lean-ideologia on moniulotteinen ajattelumalli, toimintopohjainen filosofia. Lean-
ideologiassa johtavana ajatuksena on hukan poistaminen ja eliminointi (Corbett 2011,
120), prosessien parantaminen ja tehokkaammaksi muuttaminen (Santos ym. 2014, 12)
sekd arvoa tuottamattomien toimintojen karsiminen jatkuvan parantamisen avulla
(Rodriquez ym. 2014, 4771; Mdldner ym. 2020, 233). Lean-ideologia on viime aikoina
laajentunut synnyintoimialaltaan, tuotantoteollisuudesta, muillekin toimialoille ja muo-
kannut suuresti toimintatapoja sekd organisaatioita implementoituessaan. (Rodriquez ym.
2014, 4771; Seidel ym. 2017, 2163, 2172.) Lean-ideologian mukaisesti organisaatio ta-
voittelee operationaalista tdydellisyyttd jatkuvien parannustoimenpiteiden ja muutosten
avulla. Lean-sanalle ei ole eksaktia, sopivaa suomenkielistd vastinetta, joten tdssé tutkiel-
massa puhutaan Lean-ideologiasta tai Lean-toimenpiteistd, viitatessa kyseiseen ajattelu-

malliin ja sithen liittyviin toimintoihin.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, tutkimuksen empiirisestd osuu-

desta seké johtopaatoksistd ja yhteenvedosta. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa poh-

ditaan tutkimuksen taustaa ja argumentoidaan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma.
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Johdannossa esitelladn tutkimukseen liittyvét rajaukset ja keskeiset késitteet. Ensimmai-
sen luvun tarkoitus on johdattaa tutkimuksen lukija késiteltdvddn aiheeseen ja argumen-
toida tutkimuksen tarkoitus.

Tutkimuksen luvussa 2 keskitytddn henkildston brandisuhdekokemukseen. Luvussa 2
pohditaan brandisuhdetta kokemuksena, brandisuhteen edellytyksié ja siséistd brandijoh-
tamista. Brandisuhdekokemus on tutkimuksessa laajempi aihealue kuin luvussa 3 esitel-
tavd Lean-ideologia, joten tdstd syystd brindisuhdetta paadyttiin kasittelemédn ensimmai-
send teorialuvuista. Tutkimuksen luvussa 3 kasitelldin Lean-ideologiaa. Luvussa 3 esi-
telladn Lean-ideologiaa organisaation ajattelumallina ja pohditaan Lean-ideologian mu-
kaisia johtamisen elementtejd. Lisdksi luvun 3 lopussa esitelldén tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, joka johdattaa lukijan tutkimuksen empiiriseen osuuteen.

Luvussa 4 kisitelldén empiirisen tutkimuksen toteutusta. Ensin pohditaan tutkijan tie-
teenfilosofisia 1dhtokohtia ja esitelldén tutkimuksen tutkimusstrategia tutkimusmenetel-
mineen. Sen jdlkeen esitelldéin empiirisen tutkimuksen suorittamista ja pohditaan tutki-
mustulosten analysointia. Tutkimustulokset esitelldén 5. luvussa, jossa pohditaan, miten
Lean-ideologia nayttaytyy henkildston kokemassa briandisuhteessa. Luku 5 etenee brin-
disuhdekokemuksen ja Lean-ideologian osalta teemahaastattelun eri alateemojen mukai-
sesti tuloksia analysoiden.

Lopuksi luvussa 6 esitellddn tutkimuksen johtopdatokset, jotka siséltdvit tieteelliset
kontribuutiot seka liikkeenjohdolliset suositukset. Sen lisdksi luvussa 6 arvioidaan tutki-
muksen kokonaisluotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia, sekéd tehddén yhteen-

veto koko tutkimuksesta.
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2 HENKILOSTON BRANDISUHDEKOKEMUS

Téssd tutkimuksen luvussa kartoitetaan akateemisen kirjallisuuden avulla nidkokulmia,
joilla organisaation henkildston sisdistd brindisuhdekokemusta voidaan ldhestyd. Henki-
16ston briandisuhde ymmarretddn tdssd tutkimuksessa vastaavaksi minkd tahansa muun
brindisuhteen kanssa, ja téstd syystd brandisuhdetta ja sen kokemusta selvitetdén tavan-
omaista brandisuhdekirjallisuutta tarkastelemalla. Organisaation henkildston briandisuh-
detta tarkastellaan brindisuhteen kokemuksena luvussa 2.1, ja médritetdén briandisuhteen
olemassaolon edellytyksid luvussa 2.2. Liséksi tarkastellaan siséistd brandijohtamista lu-

vussa 2.3.

2.1 Brandisuhde kokemuksena

Suhde on paljon tutkittu, monimuotoinen ja muuttuva ilmidé (Sung & Choi 2010, 1051;
Palmatier ym. 2013, 14), jossa suhteen osallisena on kaksi tai useampia osapuolia. Thmis-
ten vilisissd suhteissa korostuu kumppanuus, sitoutuneisuus, keskindinen riippuvuus,
rakkaus ja yhteisasuminen. Ihmissuhteen metaforaa kéytetéén usein kuluttajan ja brandin
vélisen suhteen ymmaérryksen edistdmisessd. Suhdenidkokulman avulla on mahdollista li-
sdtd organisaation tietoisuutta brandiuskollisuudesta ja helpottaa kuluttajien tarpeiden sy-
véllistd tuntemusta. Tdmai taas osaltaan auttaa organisaatiota kehittdméén parempia tuot-
teita tai palveluita ja luomaan paremmin kohderyhmélle soveltuvia markkinointitoimen-
piteitd. (Breivik & Thorbjornsen 2008, 443.)

Asiakas, eli yksilo ja kuluttaja, on aktiivisessa roolissa organisaation mukana kehitté-
méssd brandid ja muodostamassa sen brandi-imagoa. Brindi kehittdd omaa persoonalli-
suuttaan asiakaskohtaamisten kautta, asiakkaiden ajatuksia kuunnellaan ja niitd aidosti
hyodynnetddn organisaation kehittdmisessd. Bridndinrakennuksessa markkinoijilla on
useita erilaisia markkinointitoimenpiteitd, mutta asiakas itse padttdd onnistuuko kampanja
ja miten tavoiteltu bréndi kehittyy ja rakentuu. Kun yksil6 on aktiivisesti mukana bréandin
kehittdmisessd, myos tulkinta brandistd muuttuu. Yksilo liittdd brandiin itselleen tyypil-
lisid ja haluttuja piirteitd, jotka voivat perustua ihmismiisiin ominaisuuksiin ja emootioi-
hin. Yksilon ja briandin vélille muodostuu bréandisuhde, joka antaa merkityksen brandille

yksilon mielessd. (Gronroos 2009, 386—387; Aurier & Séré de Lanauze 2012, 1604; Xie
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ym. 2017, 268-269.) Brandisuhde on intiimi, hyddykkeiden vaihtoon perustuva kumppa-
nuussuhde, jossa brindilld on aktiivinen rooli (Aurier & Séré de Lanauze 2012, 1604).

Briandisuhde kehittyy organisaation ja asiakkaan vilille koettujen brandikontaktien
myoOtd. Brindikontakteja ovat esimerkiksi suunnitellut ja suunnittelemattomat viestit asi-
akkaalle, markkinointi, asiakaspalvelu, tapahtumat, keskustelut bréndisti, tuotteiden ul-
koasu, Internet-verkostot ja myynninedistdmistoimenpiteet. Asiakkaalle kontaktit jadvat
mieleen interaktiivisina kokemuksina, jossa tilanteeseen 10ydettiin ratkaisu, tai asioista
keskusteltiin asiakkaan toivomalla tavalla. (Gronroos 2009, 387-389; Japutra & Moli-
nillo 2019, 465.)

Onnistunut briandisuhde edellyttdd positiivisia kokemuksia brindin kanssa. Brindi-
suhde on pitkdaikainen molemminpuolinen sitoutuneisuuden taso, joka ajan saatossa kas-
vaa vahvemmaksi ja kestdvidmmaéksi positiivisten brindikokemusten avulla. Brandisuh-
teen syventdmisessd ja vahvistamisessa kaksisuuntaisella kommunikaatiolla on suuri
merkitys. (Morgan-Thomas & Veloutsou 2013, 23.) Asiakas luo sitoutuneen ja tunteik-
kaan, thmissuhteeseen verrattavissa olevan suhteen haluamansa brindin kanssa. Brindi-
valinnassa ja brandiuskollisuuden prosessin onnistumisessa brandisuhteen ominaisuuk-
silla ja tulevaisuuden ndkymilld on asiakkaan mielessi térked rooli. (Aurier & Séré de
Lanauze 2012, 1605.)

Jotta brindisuhde on mahdollista luoda ja sitd voidaan ylldpitdd, keskindisen riippu-
vuussuhteen osapuolien vélilld tulee olla ilmeistd. Brindi voidaan ndhdi suhteen toisena
osapuolena, kumppanina. Téll6in kummankin kumppaniosapuolen on kollektiivisesti vai-
kutettava toiseen, sekd madriteltdva ja luonnehdittava suhdetta. Vaikka jo kaksi vuosi-
kymmentd sitten asiakkaan kéyttdytymisen tiedettiin muovaavan bréndisuhdetta ja sen
dynamiikkaa, ei asiakkaan interaktiivista vaikutusta brandisuhteeseen ymmarretty yhti
laajasti kuin nykyaikana. Bréndi itse sen sijaan ndhtiin aktiivisena osapuolena myotévai-
kuttamassa bréndisuhteen syntyyn ja sen elinkaaren eri vaiheisiin. (Fournier 1998, 344.)

Brindin suhdendkdkulma auttaa organisaatiota ymmartdméadn brindin roolin kulutta-
jien eldmissd. Brindi voi olla merkityksellisessd osassa kuluttajan elaméssé tarjotessaan
mahdollisuuksia itseilmaisuun ja kommunikointiin muille, sekd osallistaessaan kuluttajaa
brindiyhteisoihin. Brindirakkaus luo vahvan siteen kuluttajan ja bréndin véliseen bran-
diuskollisuuteen, ja brandirakkaus ilmenee erilaisina positiivisina vaikutuksina organi-

saatioon ndhden. (Breivik & Thorbjornsen 2008, 443—444.)
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Xie ym. (2017) argumentoivat tutkimuksessaan brindikokemuksen vaikuttavan brin-
disuhteen ominaisuuksiin ja sen laatuun. Brindikokemus on kiinteésti sidoksissa kulutta-
jien kokemaan ja ymmartdmiidn kommunikoituun bréndipersoonallisuuteen, bridndin
asenteeseen ja briandin erottautuvuuteen. Briandikokemus on kiistamétti osallisena kulut-
tajien tyytyvédisyyteen brandistd ja briandiuskollisuuteen. Briandikokemuksen eri ulottu-
vuudet voivat vaikuttaa positiivisesti brandisuhteen laatuun, joka koostuu luottamuksesta,
sitoutumisesta, kommunikoinnista, jakamisesta ja tyytyvdisyyden saavuttamisen tun-
teesta. (Xie ym. 2017, 270.) Breivik ja Thorbjornsen (2008, 445) puolestaan argumentoi-
vat brandisuhteen laadun muodostuvan parisuhteellekin ominaisista elementeisté, kuten
rakkaudesta ja intohimosta, henkilokohtaisesta sitoutumisesta, yhteenkuuluvuuden tun-
teesta, keskindisestd riippuvuudesta, intimiteetistd ja kumppanin ominaisuuksista. Heidén
nidkemyksensid mukaan ndma brandisuhteen laatuominaisuudet yhdessd muodostavat suh-
teen ja siithen liittyvit lopputulemat.

Suhde ei ole tasainen, staattinen ja pysyvé ilmid, vaan péinvastaisesti suhteet kehitty-
vit ja kasvavat, muuttuvat, vakiintuvat ja kypsyvit ja heikentyvit ajan kuluessa vuoro-
vaikutuksen mukaisesti. Suhteen kiertokulku kuluttajan ja briandin vélilld vastaa suuresti
ihmissuhteen elinkaarta. Vaikkakaan suhde brandin ja kuluttajan vélilld ei ole tdysin sa-
manlainen kuin ihmisten vélisessd suhteessa, on joidenkin suhdekirjallisuudesta tunnet-
tujen asioiden oivaltamisesta hyotyd dynaamisen, moniulotteisen ja pitkdaikaisen brandi-
suhteen ymmartdmisessd. Suhteessa vaalitaan luottamusta, sitoutumista ja arjen normeja.
Naisté kasitteistd kenties tdrkein bréndin ja kuluttajan vililla on sitoutuminen. Sitoutumi-
sen késite on dynaaminen, ja se on kriittisin ennustettaessa briandin suoriutumista. Sitou-
tumisen laajuusaste ja ajallinen kiertokulku — seki niiden muutokset — ovat johtavia mit-
tareita ennustettaessa tulevaisuuden myynnin kasvua. (Sung & Choi 2010, 1051; Palma-
tier ym. 2013, 14, 24.)

Organisaation ulkoinen bridndi ndkyy asiakkaille ja sidosryhmille toivotun bréndi-
identiteetin, imagon ja tavoitteiden kommunikoinnilla. Siséinen bréndi sen sijaan koostuu
samoista elementeistd, mutta henkilostolle briandi-identiteetti tarkoittaa organisaation ar-
voja ja kulttuuria, brandin imagolla tulkitaan brindin visiota ja missiota, sekd tavoitteilla
briandin tekemistd. (Ghazi 2014, 27.) Tyontekijdt ovat tirkeitd brindin arvonluomisen
kannalta ja ovat organisaatiolle arvokas resurssi kilpailuedun saavuttamiseksi. Merz ja

muut (2008) argumentoivat tutkimuksessaan, ettd organisaation henkildstolld on suu-
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rempi merkitys asiakkaan arvokokemukseen kuin ostettavalla tuotteella. Henkilosto teoil-
laan, sanoillaan ja asenteillaan muokkaa ja esittdd bréndilupauksen asiakkaille. Bréandi
ymmérretiddn lupauksena, jossa henkilostolld on elintérked rooli. (Merz ym. 2008, 336.)

Henkildston sitouttamisella tarkoitetaan organisaation henkildston sitoutumista strate-
giaan sekd kokemuksia syvistd yhtenevéisyydesti, ylpeydestd ja arvokkuudesta organi-
saation tuotteita ja brandid kohtaan. Sitoutuminen on syvillisempéé kuin koettu tyotyy-
tyvaisyys, ja se kasittdd ulottuvuuksia yksilon omien arvojen ja perspektiivien pohjalta.
(Ghazi 2014, 27.)

Sitoutumisen ja tyotyytyvidisyyden selittdvdnd tekijanéd saattaa olla henkiloston ko-
kema bréndisuhteen tyyppi. Fournierin (1998) esittdmi systemaattinen brindisuhdetyyp-
pien luokittelu, perustuen inhimillisen brindisuhteen tyypillisiin ominaisuuksiin, on vield
nykydéinkin paikkansapitdvé ja ajankohtainen sisélloltdan. Luokittelu osoittaa, ettd inhi-
millistdimélld brindisuhteen eri muodot, on suhdetta helpompi ymmaértaa ja tulkita. Bréin-
disuhdetyyppien méérittely on esitetty taulukossa 1 Fournierin kuvaamalla tavalla, ihmis-
ten tavanomaisten suhteiden kautta. Suhdetyyppien taulukko on tutkijan valitsemassa jér-
jestyksessd. Taulukossa ylimpéni on sitoutunut kumppanuussuhde, avioliiton kaltainen
briandisuhdetyyppi, ja alimpana on esitetyisté tutkijan mielestd huonoin mahdollinen kah-

den vilinen suhde, orjuutus. (Fournier 1998, 362.)



TAULUKKO 1 Brindisuhdetyypit Fournierin (1998) mukaan

BRANDISUHDETYYPPI

MAARITTELY

Sitoutunut kumppanuussuhde, aviolitto

Pitkdaikainen suhde, rakkaus, intimiteett,
luottamus ja sitoutuneisuus sekd halu pysyi

yhdessd korostuvat

Seurustelu Vilaikainen suhde matkalla pysyviin
sitoutumiseen
Paras ystivyyssuhde Positilvisia valkutuksia osapuolille,

rehellisyys  ja  ldheisyys korostuvat,

samankaltaiset nikemykset ja olemukset

Tietyn tilanteen ystdvyyssuhde

Erkoistuneisuus ja tilannekohtaisuus, helposti

ldhestyttdvissi ja vaihdettavissa

WVanha ystivyyssuhde

Harvoja  kohtaamisia, mukavuuden ja

turvallisuuden tunteet kohdatessa

Hywvién péivin tuttu

E1 suurta vaikuttavuutta, harvoja kohtaamisia,

£1 vastavuoroisuutta

Sukulaisuussuhde

Meutraali, suhde surtynyt  esimerkiksi

vanhemmilta lapsille kiytintdjen kautta

Riuippuvuussuhde Pakonomaisuus, tunnepitoinen, tolsen
korvaamattomuus, sietokyky loukkauksille
korkealla

Laastansuhde Toisen suhteen tilalle kehittyvd, nopeasti
valittu

Heittaytymissuhde Lyhytaikaisuus, el keskindistd riippuvuutta tai
sitoutunelsuutta, funnepitoinen

Jarkiaviolitto Pitkiiaikainen suhde, ympiristdn vailkutus,

Joskus myds ainoa vaihtoehto

Jdrjestetty aviolitto

Kolmannen osapuclen suosittelema suhde,

pitkiaikaiseksi tarkoitettu, el sitoutuneisuutta

Salasuhde Yksityinen, tunnepitoinen

Yihasuhde Megatuivisia tuntemuksia, halu wviltelld ta
tuottaa tuskaa toiselle

Orjuutus Ei wvapaaehtoista, negatiivisia tuntemuksia,

eslintyy olosuhteiden pakosta
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Kuten taulukosta 1 voidaan nédhd4, Fournier (1998, 362) médrittelee brandisuhteen erilai-
set tyypit viidentoista ihmisten vélisten suhteiden kautta. Brindisuhdetyypit ovat Four-
nierin mukaan avioliitto, seurustelu, paras ystdvyyssuhde, tietyn tilanteen ystdvyyssuhde,
vanha ystidvyyssuhde, hyvéin pdivan tuttu, sukulaisuussuhde, riippuvuussuhde, laastari-
suhde, heittdytymissuhde, jarkiavioliitto, jérjestetty avioliitto, salasuhde, vihasuhde ja or-
juutus.

Kun bréndisuhteen tyyppind on avioliitto, silloin kumpikin suhteen osapuoli on into-
himoisesti toisen kanssa pitkéssé suhteessa, haluaa jatkaa sité ja pyrkii noudattamaan kah-
denkeskisid sitoutumisen sdéntdjd. Briandirakkautta esiintyy avioliiton tapaisessa brén-
disuhteessa. Kun yksilo kokee saavansa esimerkiksi erikoistarjouksia, syntymépéiva-
huomioita tai muuten spesifid kohtelua, joka paranee ajan saatossa, voidaan puhua sy-
véstd sitoumuksesta yksilon ja brandin vililld, ja suhdetta voidaan mééritelld sitoutuneen
kumppanuussuhteen, avioliiton kautta. Vastaavasti jos briandisuhteen tyyppini on orjuu-
tus, kokee silloin yksild joutuvansa olosuhteiden pakosta olemaan suhteessa tiettyyn
brindiin. Briandi tuo negatiivisia tuntemuksia, mutta muita brindivaihtoehtoja ei véltté-
miétté ole tarjolla tai muut vaihtoehdot ovat yhtd huonoja. (Fournier 1998, 362.)

Bréandikokemukseen on alettu kiinnittdd huomiota 2000-luvun alussa, jolloin kiinnos-
tus organisaation markkinaymparistoon ja tutkimuksiin markkinoinnista ja asiakaskéyt-
taytymisestd nousi keskioon. Tutkimusten tuloksien perusteella brandikokemus on luon-
nollisesti siirtynyt organisaatioiden kiinnostuksen kohteeksi. Yksilon kokema arvo liittyy
ldhes aina uniikkiin brandikokemukseen, ja asiakkaat pystyvit itse nykyéén vaikuttamaan
brindikokemukseen olemalla osa bréndié ja sen rakentamista. Aikaisemmin bréndikoke-
muksen on ajateltu vaikuttavan kulutuksen dynamiikassa organisaatioon vain implisiitti-
sesti, ei eksplisiittisesti. (Xie ym. 2017, 268; Andreini ym. 2018, 123.)

Brakus ja muut (2009, 53) mddrittelevédt brandikokemuksen kuluttajan subjektii-
viseksi, sisdiseksi kokemukseksi tai reagoinniksi organisaation bréndiin seké kayttiyty-
mismalliksi, joka kumpuaa brindiin liittyvistd drsykkeistd, kuten brindin logon tunnistet-
tavuudesta, identiteetistd, pakkauksesta, kommunikoinnista sekd ympéristostd. Kulutta-
jan sisdiselld kokemuksella ja reagoinnilla Brakus ja muut (2009) tarkoittavat kuluttajan
kokemia aistimuksia, tunteita ja kognitioita ollessaan tekemisissd bréndin kanssa tai aja-
tellessaan brandid. (Schmitt ym. 2015, 728; Xie ym. 2017, 269; Andreini ym. 2018, 123.)
Bréandikokemuksella on Brakuksen ja muiden (2009) mukaan myos kiyttdytymisvaiku-
tuksia; kuluttajien tyytyvéisyys ja uskollisuus briandid kohtaan kehittyvét implisiittisesti

ja eksplisiittisesti brandin persoonallisuuden kautta (Brakus ym. 2009, 65). Francisco-
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Maffezzolli (2014) kumppaneineen sen sijaan argumentoi, ettd brandikokemus itsessédén
ei synnytd uskollisuutta. Brindikokemuksella on merkittdva vaikutus erilaisiin muuttu-
jiin, kuten tyytyvaisyyteen, jotka yhdessi saattavat aiheuttaa brandiuskollisuutta. (Fran-
cisco-Maffezzolli ym. 2014, 447.)

Briandikokemuksen voidaan ajatella olevan moniulotteinen, sosiaalisesti rakentuva il-
mi6 (Brakus ym. 2009, 65). Briandikokemuksilla viitataan tunteisiin, ajatuksiin ja kéyt-
taytymiseen, jotka kumpuavat brandiin liitettyjen drsykkeiden kautta (Xie ym. 2017,
269). Brindikokemukset syntyvit eri tilanteissa kuluttajien etsiessi tietoa, tehdessi os-
toksia ja kuluttaessa bréndin tuotteita tai palveluja (Brakus ym. 2009, 65). Dynaamisuus
on muuttunut normiksi, ja sitd edellytetddn organisaatiolta kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi.
Brindi rakennetaan kuluttajien kanssa interaktiivisessa yhteisymmaérryksessd ja organi-
saation markkinoijien on kuunneltava mielipiteitd niin organisaation siséltd, kuin ulkoa-
kin. Kuluttajat osallistuvat ja sitoutuvat brandin merkityksen rakentamiseen kokemusten
kautta. Tietdimys bridndikokemuksesta ja sen kehittymisestd, sekd brandikokemukseen
vaikuttavista bridndimerkityksistd kuluttajille on kuitenkin vield vidhdistd. Kuluttajan
bréndisuhteen ja brindikokemuksen vililld ei voida ndyttdd toteen kausaliteettia, silld jo-
kaisen yksilon kokema brandimerkitys ja brindikokemus ovat subjektiivisia, henkilokoh-
taisia yksilon kokemuksia. (Andreini ym. 2018, 125.)

Brakus ja muut (2009) tunnistivat neljd rakenteellista ulottuvuutta brindikokemuk-
selle; aistinvarainen, tunnepitoinen, dlykds ja kiytoksellinen brandikokemus. Aistinvarai-
seen ulottuvuuteen liittyy kaikki brindin tarjoamat aistikkaat kokemukset, jotka vaikut-
tavat kuluttajaan visuaalisesti, kuulollisesti tai haju-, maku- ja tuntoaistien kautta. Tunne-
pitoinen ulottuvuus tarjoaa kuluttajalle emotionaalisesti rikkaita kokemuksia. Alykkyy-
teen liittyvin brandikokemuksesta tekevit kognitiiviset drsykkeet. Kaytoksellistd brandi-
kokemuksesta tulee, kun kuluttaja kokee bréandin tekojen ja toimintojen sekd kayttéyty-
misen kautta aidoissa tilanteissa. (Brakus ym. 2009, 53; Schmitt 2015, 729; Xie ym. 2017,
269.) Niiden neljan ulottuvuuden lisdksi sosiaalinen dimensio, samaistuminen, on hyva
huomioida brindikokemuksen tutkimuksissa. Samaistumisen kautta kuluttaja voi kokea
yhdenvertaisuutta ja luoda ndkyméttomia siteitd toisten brandin kdyttdjien tai kuluttajien
kesken. (Schmitt 2015, 730.)

Menestyvilld brindilld on kdytdssddn brindipadomaa, jonka voidaan ajatella olevan
perdisin aineettomista resursseista, kuten henkiloston tiedoista ja taidoista. Brandipdé-

oman avulla organisaatio voi kasvattaa briandiuskollisuuttaan, tunnettuuttaan ja uskotta-
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vuuttaan kuluttajien silmissé. Brandipddoma voi myds auttaa kasvattamaan markkinoin-
nin tehokkuutta ja kuluttajien tyytyviisyyttd brindid kohtaan (Ding & Tseng 2015, 994).
Henkildstd, joka on sitoutunut, motivoitunut ja tyytyvdinen, pystyy toimimaan brandilu-
pauksen mukaisesti ja kerryttdmédn briandipadomaa. (King & Grace 2008, 938, 939, 957.)

Tyontekijoiden positiivisella brandimielikuvalla ja tyontekijikokemuksella on organi-
saatiolle kokonaisvaltaista hyotyd. Positiivinen kokemus organisaation bréndistd nékyy
lisadntyneend tyonhakuna, tyontekijoiden vaihtuvuuden vahenemisend, tyontekijoiden si-
toutumisella ja organisaation puolesta puhumisella. Muita toivottavia tuloksia hyvisti or-
ganisaatiobrandin mielikuvasta ovat myynnin kasvu ja tuottojen kasvu. Vaikka positiivi-
set vaikutukset tunnetaan, organisaatioissa kdytetdén liian vdhdn tutkimusresursseja or-

Tyo6nantajan imago vaikuttaa tyontekijoiden tyytyviisyyteen ja sitoutumiseen, ja vas-
taavasti tyontekijoiden tyytyviisyys, uskollisuus ja sitoutuneisuus parantavat organisaa-
tion tyonantajabrindid. Jatkumo on positiivinen, ja vaatii organisaation paéttdjatasoista
huomiota. Brandin persoonallisuuden osalta on tunnistettavissa ainakin kaksi globaalisti
merkittdvdd elementtid, joissa on inhimillisid piirteitd ja jotka assosioituvat tyontekijoi-
den kokemuksen kautta tyonantajan imagoon. Namé elementit ovat limminhenkisyys ja
pitevyys. Lamminhenkisyydelld viestitddn luotettavuudesta ja vastaanottavuudesta, ei
uhasta. Pdtevyydelld sen sijaan pystytdan osoittamaan yksildllinen tai ryhmén pérjaami-
nen ja suoriutuminen, niin negatiivisissa, kuin positiivisissakin tehtdvissi. Kummallakin
elementilld on vahva side tyontekijoiden tyytyvéisyyteen ja sitoutuneisuuteen. (Davies &

Mete 2018, 66, 74.)

2.2 Brandisuhteen edellytykset

Brindisuhteelle voidaan 16ytdéd akateemisesta kirjallisuudesta joitakin olemassaolon eh-
toja. Suhteen, kuten brandisuhteenkin, ydinominaisuus on suhteen tarkoituksenmukai-
suus. Suhde lisdd ja muovaa yksilon eldmén merkitystd. Persoonallisuuden kehittyminen
on sidoksissa suhteisiin toisten yksildiden kanssa. Suhteen osapuolet tavoittelevat kenties
erilaisia asioita suhteelta, mutta Fournier (1998) toteaa suhteen tarjoavan sen osapuolille
psykologisia, sosiokulttuurillisia ja vastavuoroisia merkityksid. Namé merkitykset ovat

erilaisia riippuen siitd, mink&laisessa kontekstissa ne havaitaan ja minkélainen persoona
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vastaanottavalla yksilolld on. Psykologisissa merkityksisséd korostuvat henkilon omat né-
kemykset, kokemukset ja persoonallisuus. Sosiokulttuurillisissa merkityksissd suhde ko-
rostaa sen osapuolille demografisia tekijoitd, sekd perheen, sosiaalisen verkoston ja kult-
tuurin olemassaolon vaikutuksia. Vastavuoroisuuden merkitykset nidkyvit suhteessa il-
midn verkostoituneen luonteen osalta. Suhteet ovat olemassa toisten suhteiden konteks-
tissa ja padllekkiin toistensa kanssa. (Fournier 1998, 345-346.)

Suhde rakentuu yhteisymmaérryksessi sen osapuolten kanssa, erilaisissa konteksteissa,
itsendiseksi kokonaisuudeksi. Brindisuhde saa vaikutteita yksilon sekd brandin ominai-
suuksista, joten suhteessa molemmat, tai useammat, osapuolet vaikuttavat kaikki toi-
siinsa. Jotta brandiorganisaatio voisi ymmartiéd bridndisuhdetta sen osallisten kanssa, on
tarkedd huomioida toisen osapuolen persoonallisuus, motiivit ja pddmairit suhteessa.
(Fournier & Alvarez 2012, 180.) Bréandisuhde voi muodostua yksilon henkilokohtaisesta
brindikokemuksesta, brandikokemuksesta brandiyhteisdssd, organisaation kanssa yh-
dessd tuotetusta kokemuksesta ja pitkdn aikavélin kokemuksesta brandistd (Pyykkonen
2015, 23).

Yksilot rakentavat omaa identiteettidéin ja ilmaisevat itsedén bréndisuhteen kautta.
Brindivalintoihin vaikuttaa yksilon mindkuvan yhteneviisyys brindin, ja sen kayttédjien
kanssa. Kun brandi edustaa jotakin sellaisia arvoja, jotka ovat yksilolle tarkeitd tai joiden
yksilo haluaisi edustavan myds itsedéin, assosioituminen briandiin on todennédkdisti. Brin-
disuhde siis kuvastaa yksilon bréndi-identiteettid ja sen muutoksia. (Escalas & Bettman
2005, 378.) Yksilo valitsee brandin omaan persoonallisuuteensa ja mindkuvaansa sopi-
vaksi. Brindit edustavat ja ilmentdvét niitd asioita, joita yksilokin edustaa tai haluaisi
edustaa. Kun yksilon mindkuva heijastuu brindisuhteeseen, on sitoutumisen taso suh-
teessa vahvaa. Briandisuhde ei ole alttiina bréandin vaihdoille tai negatiiviselle keskuste-
lulle, silld mindkuvan reflektointi edesauttaa brandin kanssa sdilytettdvia, uniikkia suh-
detta. Brindin epdonnistuminen koetaan olevan osa henkilokohtaista epdonnistumista, ja
sitd pyritddn vilttdimain. (Cheng ym. 2012, 280.)

Brindisuhteen olemassaolo siis vaatii kaksi tai useamman osapuolen, ja suhde tarjoaa
kummallekin erilaisia merkityksié riippuen niiden tulkintatavasta ja kontekstista. Liséksi
brindisuhde kehittdd yksilon identiteettid halutun laiseksi. Brandisuhdekirjallisuudesta
on loydettivissd kolme selvisti erottuvaa tekijdi, jotka korostuvat ihmisten ja brandien
vélisissd brindisuhteissa ja joita voidaan ndin pitdd brindisuhteen olemassaolon edelly-
tyksind. Namé kolme tekijdd ovat sitoutuminen, luottamus ja emootiot, jotka vaikuttavat

niin positiivisesti kuin negatiivisestikin bréndisuhteeseen.
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Sitoutuminen on elintdrkedd onnistuneelle, pitkdaikaiselle bréndisuhteelle (Sung &
Choi 2010, 1052; Nyffenegger ym. 2015, 91; Akrout & Nagy 2018, 941). Organisaatio
hyotyy selvisti siitd, kun se rakentaa vahvan brindisuhteen yksilon kanssa. Brandisuhteen
lujuus ja sitoutuminen brindiin tekevit brandisuhteen toisesta osapuolesta, kuluttajasta,
lahes immuunin negatiivisille brandiviesteille ja virheelliselle toiminnalle. Yksilon on to-
dettu reagoivan virheisiin anteeksiantavasti ja tuntevan positiivisesti brandid kohtaan, kun
hén on sitoutunut ja brindisuhde on vahva. (Cheng ym. 2012, 280.)

Sung ja Choi (2010) esittidvit tutkimuksessaan brindisuhteen jatkumiseen ja sitoutu-
miseen vaikuttavan sen, kuinka paljon yksilo on henkil6kohtaisesti investoinut brindiin.
Investointeihin voidaan lukea ajalliset, rahalliset ja muut oman panostuksen tuottamat
suorat resurssit, kuten my0s briandisuhteeseen liittyvét epdsuorat resurssit, kuten yhteiset
muistot, ystévét ja suhteeseen liittyvét objektit. Mitd enemmaén investointeja briandiin on
tehnyt, aineettomia tai aineellisia, sitd vaikeampaa on irtaantua brindistd, vaikka tyyty-
viisyys suhteeseen olisi heikolla tasolla. (Sung & Choi 2010, 1055, 1069.)

Sitoutuminen kuvastaa henkilon lojaaliutta brdndid kohtaan. Lojaali yksilo pysyy
bréndin rinnalla hyvind ja pahoina aikoina, kuten avioliitossa. (Fournier 1998, 362; Nyf-
fenegger ym. 2015, 91.) Akrout ja Nagy (2018) kartoittivat tutkimuksessaan luottamuk-
sen ja sitoutumisen roolia brandisuhteessa brandiverkkoyhteisdssd. He argumentoivat tut-
kimuksessaan sitoutumisen olevan kuluttajan psykologista kiintymystd verkkoyhteison
tuottajaan sekd brandiin. Heiddn mukaansa organisatorisessa kontekstissa esiintyva af-
fektiivinen, eli tunteisiin liittyva sitoutuminen, on kéytetyin selittava tekijad brandisuhteen
olemassaololle (Akrout & Nagy 2018, 941), koska se sisdltdd halukkuuden jatkaa, vaalia
ja sdilyttad suhteen pitkédaikaisena. (Sung & Choi 2010, 1052; Akrout & Nagy 2018, 941.)
Akroutin ja Nagyn (2018, 941) méaidritelmé brindiverkkoyhteisoissd tapahtuvalle luotta-
mukselle liittyy positiivisiin uskomuksiin ja odotuksiin briandin pitevyyden, hyvintahtoi-
suuden ja rehellisyyden suhteen. Tutkimuksen mukaan brandiverkkoyhteisoissi havaittu
luottamuksen mééritelma ei juurikaan eroa bréndiin verkkoalustojen ulkopuolella liitet-
tavastd luottamuksen kokemuksesta.

Luottamus vaatii kognitiivista arviointikykyé ja se heijastaa ajatuksia suhteen kump-
panista. Luottamus syntyy kertyneistd tiedoista, jotka auttavat ihmistd uskomaan, ettd
suhteen kumppani tiyttdd velvollisuutensa suhteen osalta. Brindisuhteen kontekstissa
luottamus edustaa yksilon uskomuksia brandin luotettavuudesta, turvallisuudesta ja re-
hellisyydestd seki osoittaa brandin yksilon mielessd pateviksi. (Nyffenegger ym. 2015,
91.)
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Emootioilla ja kognitioilla on selked vaikutus yksilon kaytokseen. Vahvojen ja syvil-
listen briandisuhteiden luomisessa emootiot saattavat olla avainasemassa (Francisco-Maf-
fezzolli ym. 2014, 447; Nyffenegger ym. 2015, 90-91.) Bréndit tuottavat asiakkaille brén-
disuhteen avulla emotionaalista arvoa, kuten hyvénolon tunnetta, mielihyvéa ja padtok-
senteon helppoutta. Tunteilla on vélid, kun asiakas valitsee briandin kilpailijan sijasta. Sel-
laista brindiéd suositaan, joka laukaisee yksilossd hedonisia eli nautinnonhaluisia tunte-
muksia. Hedoniset emootiot ovat tarked vaikuttava tekijd brandikokemuksen ja bréndius-
kollisuuden rakentumisessa. (Ding & Tseng 2015, 995.)

Yksilo muodostaa brandisuhteen sitoutumalla tarkoituksenmukaisesti tiettyihin valit-
semiinsa briandeihin (Morgan-Thomas & Veloutsou 2013, 22). Emootioista tyytyvaisyys
korostuu useissa briandisuhteeseen liittyvissd tutkimuksissa (Sung & Choi 2010; Nyf-
fenegger ym. 2015; Akrout & Nagy 2018; Aureliano-Silva ym. 2018), samoin kuin tur-
vallisuuden tunne (Nyffenegger ym. 2015; Akrout & Nagy 2018; Aureliano-Silva ym.
2018).

Luottamuksen ja aidon tunteellisen sitoutumisen yhteisvaikutuksesta syntyy brandius-
kollisuutta. Briandisuhde koostuu luottamuksesta, sitoutumisesta ja tunteista seké kehittyy
néiden tekijoiden yhdistyessé. Brandisuhde tuottaa onnistuessaan liséé luottamusta ja tun-
teellista sitoutumista, joka taas johtaa uskollisuuteen. Uskollisuus onkin strategisesti tér-
ked pddmaira organisaatioille, silld pitkélld aikavélilld tarkastellen se lisdd organisaation

kannattavuutta. (Aurier & Séré de Lanauze 2012, 1603.)

2.3 Sisidinen briandijohtaminen

Monet tutkijat ja strategisen brindijohtamisen ammattilaiset tiedostavat, ettd vahvojen
brindien luominen on yksi tdrkeimmistd tekijoistd kilpailuedun saavuttamiseksi ja orga-
nisaation pitkdn aikavélin selviytymisen takaamiseksi. (Punjaisri & Wilson 2007, 59;
Merz ym. 2008, 328; Santos-Vijande ym. 2013, 148; Buil ym. 2016, 257). Brindin ra-
kentaminen sisdltdd jdrjestelmadllisten ja jdsenneltyjen hallintaprosessien kehittdmisen.
Tutkimuksia bréndin sisdisestd hallinnasta ja sen optimaalisimmasta kehittdmistavasta
markkina-arvon ja suoriutumisen maksimoimiseksi sekd brandin kannatuksen lisda-
miseksi on kuitenkin tehty suhteellisen vahén. (Punjaisri & Wilson 2007, 59; Santos-Vi-
jande ym. 2013, 148.)
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Sisdisen bridndijohtamisen keinoja ovat ne toimenpiteet, joilla organisaatio varmistaa
briandilupauksen toteutumisen ja brdndin arvojen heijastumisen asiakkaalle. Sisdinen
bréndijohtaminen kohdennetaan henkildstoon, joka toimii asiakaskohtaamisissa ja viestii
organisaation brandin mukaisesti. Henkilostolle on siis tirkeédd sisdisesti markkinoida or-
ganisaatiobrandid briandijohtamisen avulla ja vakuuttaa my6s henkilostd brandin parem-
muudesta kilpailijoihin verrattuna. Sisdisen brdndijohtamisen avulla henkildston bran-
diuskollisuutta on mahdollista lujittaa. Sisdisen brandijohtamisen merkitystd organisaa-
tion strategian, mission ja paddmédrien jalkauttamisessa ja ymmartdmisessd ei voi liikaa
korostaa. HenkilGston on tunnettava organisaation strategia ja sisdistettdva sen missio,
jotta yhteisesti asetettujen pddmdiérien tavoittelu on mahdollista. (Burmann & Konig
2011, 374; Du Preez & Bendixen 2015, 79; Buil ym. 2016, 257.) Téssd tutkielmassa si-
sdiselld brindijohtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd johtamisen keinoja, joilla organisaa-
tio pyrkii vaikuttamaan henkildston tekemiseen. Briandijohtamisen keinoista vain Lean-
ideologiaan ja siihen liittyvét toimenpiteet ovat téssé tutkielmassa tarkastelun alla.

Santos-Vijande ja muut (2013) esittelevit tutkimuksessaan alun perin Kimin ja Leen
(2007) sekd Leen ja muiden (2008) tutkimuksiin pohjautuvan “brandinhallintajérjestel-
mén” (Brand Management System, BMS), joka késittdd kaikki organisaation bréndinra-
kentamista tukevat jérjestelmét, organisaatiorakenteet ja -kulttuurin. Brindinhallintajér-
jestelmadssa kiteytyvit ne toimintatavat, joita organisaation tulisi suunnitelmallisesti nou-
dattaa sisdisessd brindijohtamisen kehittdmisessd. Brandinhallintajarjestelmad hyodynta-
maélld organisaatio voi helpottaa vahvan brindin luomista ja sen aseman ylldpitoa pitkalla
aikavililld. (Santos-Vijande ym. 2013, 148.)

Briandikirjallisuudessa on viimeisen vuosikymmenen aikana omaksuttu suhdendkd-
kulma osaksi bréndijohtamista ja brandin hallintaa. Suhteelle tavanomaisesti briandinhal-
lintakin tapahtuu tilldin vuorovaikutteisesti dynaamisena prosessina, jossa brandinraken-
nukseen ja brandin merkityksen tulkintaan osallistuu useita eri tahoja. Bréandinhallinta-
strategian muuttaminen suhdendkokulmaiseksi vaatii huomattavia muutoksia tavanomai-
seen organisaatioldhtdiseen nidkokulmaan verrattuna. Nékokulman kehittdiminen suhde-
painotteiseksi koskee erityisesti palveluorganisaatioita, joissa brandin merkitys perustuu
asiakkaiden kokemuksiin organisaatiosta ja tyontekijoiden vélittimaén brindiviestiin.
(Santos-Vijande ym. 2013, 149.) Merzin ja muiden (2008) tutkimuksen mukaan 2000-

luvulla ollaan siirrytty suhdekeskeisestd nédkokulmasta sidosryhmiin keskittyvdan nako-
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kulmaan bréndien osalta. Brindinrakennuksessa kaikki sidosryhmaét ovat tirkeédsséi ase-
massa. Briandin arvonluominen on dynaaminen, interaktiivinen ja sosiaalinen prosessi si-
dosryhmien ja bréndin, seké koko organisaation vililld. (Merz ym. 2008, 331.)

Tyontekijoilla on suhdendkdkulman mukaisesti yhd suurempi ja merkittdvampi rooli
organisaation brandinhallinnassa ja markkinoinnissa. Koska brandinrakennus tapahtuu
vuorovaikutuksessa brindin ja useiden eri sidosryhmien kanssa, on kaikkiin kohtaamisiin
organisaation kanssa kiinnitettdva erityistd huomiota. Organisaation tyontekijoiden asen-
teet ja kdyttdytyminen heijastavat my0s brandin asenteita sidosryhmille, joten sisdisestd
briandinrakennuksesta ja -hallinnasta on tullut avainprosessi brindin arvojen jalkauttami-
sessa tyontekijoille. (Punjaisri & Wilson 2007, 57-59.)

Brindijohtamisen avulla rakennetaan organisaatiossa valmiuksia brindikohtaamisiin.
Sisdistd brandinrakennusta on organisaation brindin implementoiminen organisaatiokult-
tuuriin ja arvoihin sekd tyontekijéiden ohjaaminen organisaatiokulttuurin ja arvojen mu-
kaiseen toimintaan heidédn omaa arvopohjaansa kunnioittaen, saavuttaakseen yksilolliset
ja organisatoriset tavoitteet. (Ghazi 2014, 27.) Siséistd brindinrakennusta pidetiin tehok-
kaana keinona vahvojen bridndien luomiseen. Sisdisen brandinrakennuksen avulla orga-
nisaatio pystyy yhdenmukaistamaan sisdiset prosessinsa ja organisaatiokulttuurinsa brin-
din kanssa. Vaikka aihe on ajankohtainen ja tirked, vain véhén tutkimuksia on kohdistettu
tyontekijoiden brandikésitysten selvittimiseen. (Punjaisri & Wilson 2007, 60.)

Sisdisen bridndinrakennuksen tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijdt omaksuvat
brindiviestit ja esittdvit ne asiakkaille ja muille sidosryhmille todellisissa tilanteissa, eli
brindikohtaamisissa. Kun tyontekijdt ovat sisdistdneet brandin arvot, he viestivit bréndi-
lupausta kaikissa brandikohtaamisissa sidosryhmilleen. Useissa tutkimuksissa on todettu,
ettd onnistunut sisdinen brandinrakennus saa aikaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta, sa-
maistumista briandiin ja uskollisuutta briandid kohtaan. (Punjaisri & Wilson 2007, 60.)

Tyontekijoiden tulee olla tarpeeksi koulutettuja organisaation mission, tavoitteiden ja
strategian ymmarryksen osalta. Organisaation arvojen tulee olla kommunikoitu selkeésti
ja tyontekijoiden on saatava tutustua niihin luodakseen vahvan siteen tyonantajabrin-
diinsd, toistaen sité ja uskoen siihen kaikissa asiakaskohtaamisissa. Tyontekijoiden pitda
olla motivoituneita ja tyytyvdisid, jotta he voivat sisdistdd organisaationsa strategiset léh-
tokohdat ja ndin ollen vakuuttaa asiakkaat tyytyvdisiksi, ja tiyttdd heidén tarpeensa ja
toiveensa. (Du Preez & Bendixen 2015, 79.)

Brindid on osattava johtaa oikein niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Organisaation ja

bréndin kannalta ei ole hyddyllistd kommunikoida ulkoisille sidosryhmille erinomaisesta
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palvelukokemuksesta, jos sisdiset sidosryhmat eivit ole valmiita tarjoamaan erinomaista
palvelukokemusta. Organisaation sisdlld on tarkedd antaa tyontekijoille se kokemus, joka
halutaan antaa myo0s ulkoisille asiakkaille. (Ghazi 2014, 27; Du Preez & Bendixen 2015,
80; Buil ym. 2016, 257.)

Yhteni bréndijohtamisen tehtédvistd on tuoda brandi-identiteetti henkildston tietoisuu-
teen ja varmistaa kommunikoinnin onnistuminen ja brandi-identiteetin jalkauttaminen
(Vallaster & de Chernatory 2006, 762). Brandi-identiteetin mairittelyyn on useita erilai-
sia tapoja, johtuen kisitteen abstraktista luonteesta. Briandin identiteetti tavallisesti liittyy
brindin ydintoimintoihin, joilla pyritddn erottautumaan ja jotka ymmarretddn kestdvina
kilpailuetuina ja joita yritysjohto haluaa kehittdd sekd kommunikoida sidosryhmilleen.
(Bravo ym. 2017, 4.) Bravon ja muiden mukaan Aaker (1996) miirittelee brandi-identi-
teetin ainutlaatuiseksi, uniikiksi brindiassosiaatioiden yhdistelmiksi, jota brandistrategi-
alla halutaan luoda tai ylldpitdd (Aaker, 1996, Bravon ym. 2017, 4, mukaan). Brindi-
identiteetti ilmentad bréndin sisdistd ndkokulmaa sen olemuksesta. Brandi ilmaisee omaa
identiteettidén ulkoisille sidosryhmilleen ja luo ndin vuoropuhelun kautta jactun bréndi-
mielikuvan itsestddn. (Dean ym. 2016, 3041-3042.)

Organisaatiojohtajat niyttelevdt koko organisaatiohierarkian osalta suurta roolia stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi tyontekijoiden avulla. Ensinnikin, johtajien ja esi-
miesten vastuulla on johdonmukaisesti ja yksiselitteisesti kommunikoida organisaation
médriteltyd briandi-identiteettid tyontekijoille. Sen lisdksi johtajat ovat organisaatioraken-
teen ja tyontekijoiden vililld helpottamassa niiden keskindistd vuoropuhelua ja siséisti
briandinrakennusta. Brindijohtamisella saadaan aikaiseksi toivottuja muutoksia tyonteki-
joiden kéyttdytymisessd, ldhemmais kommunikoitua ja sisdistettyd brandi-identiteettid.
(Vallaster & de Chernatory 2006, 762.) Organisaation henkildstd kokee samanlaisia
emootioita kuin asiakkaat, ja henkiloston tietdmys organisaatioon liittyvistd asioista on
védhintddn samalla tasolla asiakkaiden kanssa. Téstd syystd tyonantajan ndkokulmasta on
hyodyllisti tayttad ensin henkildston tarpeet, jotta henkilostd on kykenevé ja motivoitunut
tayttimadn asiakkaiden tarpeet. (Du Preez & Bendixen 2015, 80.)

Vahva brandi-identiteetti tulkitsee brindin vision seka tarjoaa strategista liikehdintda
brindin arvojen lujittamiselle. Brandin sisdisen toimintaympériston pitdd uskoa ja hyvak-
syd erilaistava brindi-identiteetti. (Dean ym. 2016, 3042.) Persoonallisen ja tunnistetta-
van bréndi-identiteetin omaaminen on bréndille onnistumisen avain (Casidy ym. 2019,

651).
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Johdon tehtdvdnd on kommunikoida bréndin arvot henkildstdlle ja varmistaa, ettd
tyontekijit hyviksyvit ne brandilupauksen toteuttamiseksi. Johdon on panostettava sii-
hen, ettd organisaatiossa kdytossd olevat arvot voidaan muovata jokapdivdisiin toimenpi-
teisiin ja aktiviteetteihin sulavasti ja ymmarrettavésti. Yhteistyon merkitys markkinoinnin
ja henkildstohallinnon vélilld on erityisen tarkedd, kun tavoitteena on saavuttaa ja luoda
yhteneviisyyttd tyontekijoiden kdytoksen ja bridndin arvojen vililld. Brandijohtamisen
tehtédvind onkin aktivoida ja synnyttdéd henkilostossé toivottuja asenteita ja kiyttdytymis-
malleja. (Buil ym. 2016, 257; Du Preez & Bendixen 2015, 80.) Brandin merkitys kehittyy
ja kasvaa tyOntekijoiden interaktiivisuudesta brandin kanssa, sekd kokemuksista johdon,
tyontekijoiden ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. (Dean ym. 2016, 3044.)

Organisaation ja sidosryhmien vilisessd rajapinnassa tydskentelevit tyontekijdt ovat
avainasemassa brindi-identiteetin kommunikoinnissa ulkopuolisille sidosryhmille. Yri-
tyksen ulkoinen ympéristo ottaa vaikutteita sisdisen ympariston toimintatavoista ja usko-
muksista tulkitessaan briandin identiteettid. Kun tyontekijit ovat sitoutuneita brandiin ja
sen arvoihin, brindilupauksen toimittaminen ulkoisille sidosryhmille sujuu luontevasti.
(Buil ym. 2016, 257; Dean ym. 2016, 3042.) Jotta brindi-identiteetti vaikuttaa positiivi-
sesti organisaation suoriutumiseen, kuluttajien on tunnettava yhteenkuuluvuuden tunnetta
brindin kanssa kognitiivisella ja affektiivisella, eli tunteisiin liittyvélld sitoutumisen ta-
solla (Casidy ym. 2019, 652).

Sisdisen brandijohtamisen tehtdvidnd on kiinnittdd henkiloston huomio organisaa-
tiobrindiin ja ohjata sitd kautta henkildst6d toimimaan organisaation arvojen mukaisesti.
Koulutus, jossa brindi on keskidssd, syventdd henkiloston tunnesidettd ja uskollisuutta
sekd lujittaa sitoutumista brindiin. Brandikoulutusten siséllon pitdé vastata organisaation
arvoja, jotta henkilostd saa yhdenmukaisen kuvan organisaation toiminnasta. (Burmann
& Zeplin 2005, 287; Buil ym. 2016, 257.) Buil ja muut (2016) méirittelevét sisdisen bréin-
dijohtamisen olevan kokonaisvaltainen malli, toimiva tydkalu vahvojen bréndien luomi-
seen. Heiddn mukaansa brindijohtaminen koostuu kolmesta eri osa-alueesta; briandiin
keskittyvistd toimenpiteistd, brandiviestinndstd ja -kommunikaatiosta sekd bridndijohta-
misesta. (Buil ym. 2016, 257.)

Toimenpiteitd, joissa brindi on keskidssd, ovat muun muassa rekrytointikdytannét,
koulutukset ja henkildston kehittdmiset, brandin suoritusmittaukset sekd suuntausohjel-
mat. Esimerkiksi rekrytoinnissa organisaation rekrytointivastaavan tulee varmistua siité,

ettd uusi henkildston jasen vastaa arvomaailmaltaan ja identiteetiltddn bréndid, tai on ha-



28

lukas kehittymién siihen suuntaan. Koulutuksissa ja henkiloston kehittymistoiveissa or-
ganisaation on huomioitava brandin mukaiset linjaukset ja toteutettava koulutuksia bréin-
din arvomaailmaa heijastaen, siséllyttddkseen briandilupauksen henkildston tydskente-
lyyn. (Burmann & Zeplin 2005, 287; Buil ym. 2016, 257.)

Sisdinen brindiviestintd ja -kommunikointi viittaa niihin toimenpiteisiin, joiden tavoit-
teena on parantaa ja tehostaa henkildston tietdmystd briandipersoonallisuudesta, brindin
arvoista ja brindilupauksesta. Brandiviestinta sisdltdd kaikki verbaalisen ja non-verbaali-
sen kommunikaation muodot liittyen organisaatioon ja brandiin. Perinteisesti brindivies-
tintd on suunnattu asiakkaille ja sidosryhmille, mutta nykyisin kommunikaatio suunna-
taan ensin henkildstolle. Organisaatio pystyy varmistumaan brandiviestin onnistuneesta
vélittymisestd asiakkaille, kun se ensin on varmistunut, ettd viestintd henkildstolle on on-
nistunutta ja viestin sisiltd on ymmarretty. Hyvin johdettu sisdinen bréndiviestintd ohjaa
tyontekijoiden kdytoksen noudattamaan organisaation arvoja, ja kehittdd henkilostosta si-
toutuneen, uskollisen ja organisaation arvoja ja pddmadrid tavoittelevan kilpailukykyisen
voimavaran. (Buil ym. 2016, 257.)

Brindijohtaminen helpottaa siséistd brandinrakennusta sekd rohkaisee kayttiytymis-
muutoksiin organisaation halutun brindi-identiteetin mukaisesti. Brandijohtamisesta voi-
daan erottaa makro- ja mikrotason johtajuudet. Makrotasolla johtajuus on hierarkista, ja
brindijohtaminen perustuu pddosin ylimmin johdon péétoksiin. Mikrotasolla johtajat
ovat henkildstoon ndhden horisontaalisesti 1dhestyttdvissd, ja johtajien tehtédvind onkin
olla roolimallina henkildstdlle ja omille tiimitydntekijoilleen. Brindijohtajan on pystyt-
tdvd muuttumaan organisaation ja brindin muutoksien mukana, ja sopeutumaan nopeasti
uuteen. Brindijohtajan ldhestymistapa johtamiseen motivoi henkilostdd toimimaan orga-
nisaation toivomalla tavalla. Brandijohtaja vetoaa henkildston omiin arvoihin ja henkild-
kohtaisiin vakaumuksiin mahdollistaakseen sisdisten kiinteiden arvojen luomisen tydpai-
kalle ja kannustaakseen henkil9stdd ajattelemaan organisaation ja bréndin etua. (Burmann

& Zeplin 2005, 292; Buil ym. 2016, 257-258.)
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3 LEAN-IDEOLOGIA

Téssd tutkimuksen luvussa kartoitetaan akateemisen kirjallisuuden avulla Lean-ideolo-
gian ldhtokohtia. Lean-ideologian mukaisia toimenpiteitd ja tehtdvié tarkastellaan osana
organisaation yleistd ajattelumallia luvussa 3.1. Lean-ideologiaa noudattavia johtamisen
elementtejd madritellddan luvussa 3.2, ja luvussa 3.3 esitelldén teoreettinen viitekehys,

joka kokoaa tutkimuksen teorian yhteen.

3.1 Lean-ideologia organisaation ajattelumallina

Globaalit megatrendit ovat nopeuttaneet teknologian kehitystd maailmassa, ja sitd kautta
lisdanneet dynaamisten toimintojen merkitystd organisaatioissa. Muuttuvassa ymparis-
tossd reagoiva toiminta ja tehostettu innovaatioiden hyddyntdminen eivét riitd. Organi-
saatioita haastetaan lisddméén innovaatioiden tutkimusmahdollisuuksia kestévien kilpai-
luetujen saavuttamiseksi ja ylldpitdmiseksi. Jotta organisaatio voi hallita menestyvisti
brindiddn ja voittaa sen kilpailijat, tulee organisaation jatkuvasti pyrkid parantamaan ja
innovoimaan radikaalisti teknologiassa ja prosesseissa. (Mdldner ym. 2020, 233.)

Lean-ideologia erilaisine variaatioineen, on moniulotteinen ajattelumalli, filosofia,
joka on saanut alkunsa Toyotan kehittelemésté tuotantojirjestelmaisti. Toyotan tuotanto-
mallissa keskityttiin 1dhinnd tyokaluihin ja tekniikoihin, ja niiden kehittdimiseen parem-
pien tulosten saamiseksi. Toyotan ideologiaan kuuluu myo6s johtaja tai mentori, jolla on
laaja osaaminen ja kokemus tarvittavasta jérjestelmésté, ja omaa ndin ollen myos edis-
tyksellisid johtamistaitoja ja -tekniikoita. Lean-ideologiaa pidetddn yhtend suurimmista
menestykseen johtaneista tekijoistd aikansa teollisuudessa. Vaikkakin Lean-ideologia ja
sen mukaiset toimenpiteet ovat alkaneet kehittyméén tuotantoteollisuusalalla, on se viime
aikoina laajentunut muillekin toimialoille, kuten palvelu- ja hoitoaloille, ja muokannut
suuresti toimintatapoja sekd organisaatiota implementoituessaan. (Rodriquez ym. 2014,
4771; Seidel ym. 2017, 2163, 2172.)

Lean-sanalle ei ole osuvaa suomenkielistd versiota. ”’Lean” suomennettuna voi tarkoit-
taa niukkaa tai kallistuvaa. Lean-sana on esiintynyt ensimmaiisen kerran jatkuvaan paran-
tamiseen liittyvissd toimenpiteissd, kun Toyotan suunnittelijat esittelivdt massatuotan-

nosta poikkeavan tuotantomenetelminsa (Lean-production), jossa vihemmalld resurssien
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kaytolld tuotetaan saman verran tai jopa enemman tuotteita laadukkaasti ja kustannuste-
hokkaasti (Behrouzi & Wong 2011, 389). Téssd tutkimuksessa kdytetddn vakiintunutta
Lean-kisitetta.

Lean-ideologian ldhtokohtana on hukan poistaminen ja eliminointi (Corbett 2011,
120) sekéd prosessien parantaminen ja niiden muuttaminen tehokkaammaksi (Santos ym.
2014, 12). Lean-ajattelu ohjaa poistamaan prosessista kaikki arvoa tuottamattomat toi-
minnot jatkuvan parantamisen avulla (Rodriquez ym. 2014, 4771; Mdldner ym. 2020,
233). Lean-ideologian strateginaa on maksimoida arvon tuottaminen ja minimoida hukka,
tarkoituksena on tehdd enemmén vdhemmalld. Kolmen vuosikymmenen aikana Lean-
ideologia on saavuttanut aseman maailmanlaajuisesti tunnettuna tuotannon ja johtamisen
filosofiana (Henao ym. 2018, 100), ja se on tarjonnut suosituimpia ja tehokkaimpia tyo-
kaluja ja toimintatapoja operationaalisen erinomaisuuden tavoittelemiselle (Mdldner ym.
2020, 233).

Lean-ideologian olemassaolon méédrdytyminen ja kenties tirkein piirre liittyy hukan
eliminoimiseen prosesseista. Schonberger (2019) argumentoi, ettd hukan poistamisessa
kyse on pohjimmiltaan hukan tunnistamisessa ja Lean-ideologian uudelleen asemoimi-
sessa. Hukan tunnistamisen avulla Lean-ideologia voi kehittyd organisaatiossa perim-
mdisten ongelmien havainnoimiseen ja poistamiseen. Silloin asiakaspysyvyys, suurem-
mat myyntitulokset ja kokonaisvaltainen kilpailukykyisyys ovat todenndkdisempid. Uu-
delleen asemointi osallistaa organisaation johdon nikemédn Lean-ideologian yhtend joh-
tamisen tyokaluna, strategisena vélttdméttomyytend ja kilpailukyvyn sdilyttdjénd opera-
tionaalisten toimenpiteiden lisdksi. (Schonberger 2019, 365.)

Lean-ideologian hyddyntdminen ja sen onnistuminen organisaatiossa edellyttdd koko-
naisvaltaista organisaatiotasoista Lean-ideologian tarkastelua ja kdyttoonottoa. Lean-
ideologiaa pyritdén kuitenkin usein implementoimaan hajautetusti organisaatiossa, kes-
kittymattd tarpeeksi sen integroitumiseen toiminnallisissa alueissa. Vaikkakin keskimaa-
rin Lean-ideologian mukaiset kdytdnnot johtavat parempaan operationaaliseen suoriutu-
miseen, ei Lean-ideologian implementointi erillisend muista toiminta-alueista ole véltté-
miéttd jarkevdd. Jos organisaatio haluaa hyddyntda tdysin Lean-ideologian potentiaalisen
arvokertymadn, on tirkedd implementoida Lean-ideologia kokonaisvaltaisesti myds muille
organisaatioalueille. (Marodin ym. 2018, 301.)

Lean-ideologian avulla pyritdén saavuttamaan tdydellisyys, vdhintdénkin erinomai-

suus, toimintoketjun prosesseissa. Organisaation erinomaisuus riippuu ohjatuista paran-
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nustoimenpiteistd kaikilla organisaation toimialueilla. Organisaatiorakenteen ulottuvuu-
det, kuten ohjaus- ja valvontaketjut, tyonjako, yhtendisyys ohjeistusten antamisessa ja
auktoriteetti, ovat my0s tekijoitd, jotka vaikuttavat suoriutumiseen ja onnistumiseen.
Erinomaisuus ja kilpailijoista erottautuminen vaativat kuitenkin kypsyyttd organisaation
tasolla. Organisaation kypsyys on mahdollista saavuttaa suotuisassa ympéristossé, jolloin
organisaatiolta vaaditaan kypsyyttd kolmella eri ulottuvuudella; henkildkohtaisella, pro-
sesseihin liittyvélld ja organisatorisella tasolla. Organisaation kypsyys—ajatuksen taus-
talla on tarkoitus saada muutosprosessi implementoitua organisaatioon onnistuneesti, va-
kiinnuttaa se henkilokunnan, organisaatiokulttuurin ja tuotteen osalta sekd luoda sisiisti
ja ulkoista mukautuvuutta toivotulle tasolle. (Soltani ym. 2011, 234.)

Lean-ajattelussa on viisi padperiaatetta, joiden kokonaisvaltainen omaksuminen edis-
tad organisaation kilpailuetua (Godsell 2009, 36). Viisi Lean-ideologian kiteyttdvaa ydin-
ajatusta (Godsell 2009, 37; Aqlan & Mustafa Ali 2014, 41; Rodriquez ym. 2014, 4771)
ovat:

1.) Arvo. Arvon luonti asiakkaalle ja asiakasarvon ymmaértiminen ovat tdrkeitd
ydinelementtejd Lean-ideologiassa. Kaiken, mitd organisaatiossa tehddén, pitda
tuottaa arvoa asiakkaalle. Arvoa tuottamattomat toiminnot pitdd poistaa.

2.) Arvoketju. Arvoketjulla tarkoitetaan toimintoketjua, joka alkaa tuotteen tai palve-
lun valmistamisesta ja toimittamisesta asiakkaalle, ja kisittdd asiakkaan tarpeista
huolehtimisen my0s toimituksen jdlkeen. Kaikkien ketjun toimintojen pitdé tuottaa
arvoa asiakkaalle, ja olla tuottavia organisaation nakdkulmasta. Organisaation pi-
tad luoda toimintoketjustaan arvoketju.

3.) Sujuvuus. Arvoketjun pitdd soljua eteenpdin sujuvasti, toimintojen pitdd olla orga-
nisoitu jatkuvaan virtaukseen, mahdollistaakseen vaivattoman tuotteen tai palve-
lun toimituksen asiakkaalle. Katkoksia tai keskeytyksié ei pitdisi olla, ja ne tulee
tarvittaessa poistaa arvoketjusta.

4.) Kysyntd. Tuotteita tai tuotteen osia valmistetaan asiakkaille tai organisaation toi-
sille yksikdille vain silloin, kun niille on aidosti tarvetta. Turhaa valmistusta on
syytd valttad liikatuotannon ja tuotannon pullonkaulojen ehkdisemiseksi.

5.) Tdaydellisyyden tavoittelu. Téydellisyyden tavoittelu kiteyttdd Lean-ideologian mu-
kaiset jatkuvan parantamisen toimenpiteet. Tarkoituksena on 16ytdé sujuva arvo-

ketju, jossa virheiti tai epékohtia ei ole.
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Schonberger (2019) argumentoi julkaisussaan Lean-ideologiaa vastaan. Schonberger tun-
nistaa artikkelissaan erilaisia Lean-metodeja, joita hédn lahestyy kriittisestd ndkokulmasta.
Hinen mukaansa esimerkiksi Lean-ideologian periaatteiden mukainen arvoketjun kartoi-
tus on harhaanjohtavaa ja se ei keskity asiakkaaseen tai tuoteperheeseen, vaan laajasti

pelkkiin operatiivisiin toimintoihin. (Schonberger 2019, 365.)

3.2 Lean-ideologian mukaisia johtamisen elementteji

Lean-ideologian mukaisilla johtamisen toimenpiteilld pyritdén jatkuvaan parantamiseen,
hukan poistamiseen ja arvon luomiseen organisaation erikseen médrittelemissé proses-
seissa. Lean-ideologian mukaisia johtamisen toimenpiteitd ovat esimerkiksi tydtehtdvien
selkeyttiminen, tyon sujuvoittaminen turhien toimintojen poistamisella ja koulutusten
avulla hankittu henkildston ajatusmallin muutos. Lean-ideologiaa noudattamalla organi-
saatio pystyy jalkauttamaan toivottua ajattelumallia ja toimintatapoja henkilostolle.

Lean-johtamisen perusajatus on hukan poistaminen, vihentdmailld organisaation toi-
mintoihin ja sisdiseen liikehdintédn liittyvdad vaihtelua, kuten tyontekijoiden, tavarantoi-
mittajien ja asiakkaiden vaihtumista. Lean-johtaminen pohjautuu erilaisiin itsendisiin joh-
tamisen kayténtoihin. (Camacho-Mifiano ym. 2013, 1098.)

Johtajien merkitystd organisaatiossa on tutkittu toistuvasti viiden vuosikymmenen ai-
kana. Téstdkin huolimatta johtajuus ja sen olennaisuuden tutkiminen Lean-ideologian
prosesseissa on vield suhteellisen tuore aihe. Viimeaikaisissa tutkimuksissa on kuitenkin
todettu vaikuttavan, hyvén johtajuuden olevan kriittinen tekijé Lean-ideologian onnistu-
neelle implementoimiselle. (Seidel ym. 2017, 2164.) Lean-johtajuuden hyddyntdmisen
avulla on onnistuttu lisdksi ndyttdméén, ettd suoriutuminen tuotteiden kiertonopeudessa,
asiakkaiden palvelemisessa ja tuottojen hankinnassa on parantunut. Vaikka yrityksen
kannattavuuden odottaisi parantuvan edellisen perusteella, néin ei kuitenkaan ole pystytty
tutkimuksilla varmaksi osoittamaan. Lean-johtajuuden assosioitumista kannattavuuteen
pitdd tarkastella pitkélld aikavililld, ottaen huomioon johtajuuden toimintatavat organi-
saatiossa. (Camacho-Mifano ym. 2013, 1098, 1109.)

Lean-ideologialle on ominaista korostaa ympériston ja kontekstin vaikutusta yksilon
kaytoksessd. Tyypillistd ei ole etsid syyllistd virheen tapahtuessa, vaan pohtia jarjestel-

mén toimivuutta. Valtaosa Lean-ideologiaan keskittyvistd tutkimuksista ei kuitenkaan ole



33

antanut tarvittavaa huomiota yksildiden erilaisille persoonille ja uniikeille ominaisuuk-
sille, jotka ohjaavat henkilon kiytostd suurelta osin. (Seidel ym. 2017, 2172.)

Liker (2004) on havainnut 14 johtamisen periaatetta, joiden avulla ja joita noudatta-
malla Lean-ideologia avautuu johtajille, mutta myds johdettaville, paremmin. Liker pyr-
kii julkaisussaan tuomaan esille niitd Toyotan japanilaiseen johtamistyyliin upotettuja
kaytantdjd, joita lainaamalla myds muiden maiden kansalaiset voivat syventyd Lean-ideo-
logian pariin ja oppia sen tuotantoprosessin tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta. Toyota
on Likerin malliesimerkki globaalille liiketoiminnan onnistumiselle, ja johtamisen peri-
aatteet madrittelevit Toyotan tuotantoprosessit sekd erottavat sen kilpailijoista. Periaat-
teet esitetdéin johtajille ja esimiehille suunnattuina huomioina. Kaikki 14 johtamisen pe-
riaatetta kiteytyvédt Lean-ideologian filosofiaan, joka toteutuu pitkdn aikavilin ajattelussa,
prosessien ja niissd esiintyvdn hukan poistamisessa, ihmisten ja yhteistydkumppaneiden
vélisissd suhteissa ja ongelmanratkaisussa.

Johtamisen pditosten tulee Likerin mukaan aina perustua pitkédn aikavélin strategiaan,
vaikka lyhyen aikavélin taloudelliset tavoitteet kirsisivit tdstd. Prosessien tulee olla jat-
kuvia ja toimia soljuvasti, jotta ongelmat nousevat pintaan ja ne voidaan tunnistaa hel-
posti. Ylituotantoa pitdé vélttda luomalla tuotteita tai palveluita vain tarpeeseen joko lop-
puasiakkaalle tai seuraavalle tuotantolinjalle. Tuotannolle pitdé 16ytdd keskiarvo, jonka
ylittyessd tai alittuessa voidaan heti aloittaa tarvittavat parannustoimenpiteet. Organisaa-
tiokulttuurin pitdd tukea laadukkaan tyon valmistamista, eikd niinkddn virheiden kor-
jausta, jolloin kiinnitetddn enemmén huomiota laadukkaan tyon valmistumiseen heti en-
siyrittdmalld. Standardisoidut tehtdvét ovat Likerin mukaan perusta jatkuvalle parantami-
selle ja tyontekijoiden itseohjautuvuudelle, eli asiantuntijuus yhdestd osa-alueesta koros-
taa yksilon taitojen kehittymistd ja omatoimisuuden lisddmisté ja edistdd jatkuvaa paran-
tamista. Visuaalista kontrollointia esitystapana tulee hyddyntdi, jotta tavoitteet ja niihin
liittyvdt ongelmat ovat helposti havaittavissa. Kéytettévin tekniikan tulee olla luotettavaa
ja perusteellisesti testattua, jotta se palvelee ihmisid ja prosesseja. Johtajista tulee kehittda
sellaisia, jotka ymmartdvét kokonaisvaltaisesti tyonsd, eldvit Lean-ideologian mukaisesti
ja opettavat sitd myos muille. Tiimien pitdd koostua poikkeuksellisista ja erinomaisista
yksildistd, jotka ovat valmiita seuraamaan organisaation strategiaa. Yhteistydkumppa-
neita ja sidosryhmid tulee kunnioittaa, ja haastaa heitd kehittymdin. Johtajan tulee itse
ymmértad johdettava tilanne kokonaisvaltaisesti, joten johtajan jalkautumista tyon pariin
pidetddn tirkednd. Paatokset tulee tehdé hitaasti yksimielisyyden vallitessa, huomioiden

laajasti kaikki vaihtoehdot ja implementoida ripeésti sovitut muutokset. Organisaatiota



34

pitdd johtaa oppivaan suuntaan, jossa painoarvo on sinnikkyydelld ja periksi antamatto-
malla pohdiskelulla seka jatkuvalla parantamisella. (Liker, 2004.)

Seidel ja muut (2017) ovat artikkelissaan hyddyntdneet useita eri tutkimuksia Lean-
ideologiasta (Emiliani & Stec 2004; Liker & Hoseus 2009; Hilton & Sohal 2012; Nordin
et al. 2012; Alagaraja 2014), ja niiden avulla havainneet erilaisia Lean-johtajuudelle tyy-
pillisid piirteiti ja taitoja. Johtajuudelle tyypilliset ominaisuudet kehittyvét eri asiantunti-
joiden ja johtajien persoonallisuuden mukaan, mutta myos ollessaan vaikutuksessa nel-
jaantoista edellisessd kappaleessa avattuun Lean-johtamisen periaatteeseen. Seidel kump-
paneineen (2017) analysoi Lean-johtamisen pdtevind pidettyjd ominaisuuksia kyselytut-
kimuksen avulla, jossa selvitettiin neljén eri osa-alueen kautta Lean-toimenpiteiden im-
plementointia ja sithen liittyvid tekijoitd. Eri osa-alueiden kysymykset liittyivit Lean-joh-
tajan ominaisuuksien luonnehdintaan, Lean-ideologian toteuttamiskohteeseen, organisaa-
tioon sekd vastaajan ominaisuuksiin. Tutkimuksen vastauksista voitiin analysoida Lean-
johtajien olevan useimmiten ylemmaéssi asemassa olevia asiantuntijoita, joilla on yliopis-
totutkinto ja suoritettuna myds ylimédrdisid opintoja. Lean-johtajilla useimmiten on pit-
kihko kokemus asiantuntijatehtévistd sekd Lean-jdrjestelmistd. Lean-toimenpiteitd suori-
tetaan usein suurissa, yli 250 tyOntekijén, organisaatioissa, jotka keskittyvit tuotantotyo-
hon. Lean-prosessi useimmiten tillaisissa organisaatioissa on kestéinyt jo muutamia vuo-
sia, ja organisaatiossa hyddynnetddn suoriutumisen indikaattoreita aiheeseen liittyen. Li-
saksi useimmilla Lean-ideologiaa hyddyntavilld organisaatioilla on kédytdssdén konsul-
taatioapua Lean-ideologian asiantuntijoilta. (Seidel ym. 2017, 2168-2169.)

Seidelin ja muiden (2017) mukaan pétevdd Lean-johtamisesta tekevét seuraavat omi-
naisuudet, jotka osoittautuvat asiantuntevuuden kautta: Johtajan taito tunnistaa sisdisille
ja ulkoisille asiakkaille arvoa luovat elementit, ongelmien tunnistaminen ja ratkaisu tii-
mien kesken suunnitelmallista ldhestymistapaa kéyttden, Lean-kdyténtdjen ja -periaattei-
den jatkuva luominen ja hyodyntdminen, painopisteen siirtiminen arvonluomisprosessiin
erillisten operaatioiden sijaan, sekd ongelmien nékeminen perustuen dataan ja faktoihin.
Esimerkin kautta johtaminen, prosessien stabilointi, arvoa lisddvien toimintojen infor-
mointi selkedsti ja objektiivisesti. Ryhmin halujen ja toiveiden huomiointi ennen yksild4,
suuntaviivojen ja kdytintojen suunnittelu ja implementointi henkildston kehittdmisen né-
kokulmasta. Ammattimaisen ja henkilokohtaisen jatkuvan kehittymisen harjoittelu ja es-
teiden tunnistaminen ja hallinta, sek niiden ylittiminen. Lean-ideologian harjoittaminen
periaatteiden ja kéytintojen yhtendistdmiselld sekd innovatiivisten ja haastavien toimin-

tojen kehittiminen. Toimintojen suunnitteleminen pitkén aikavédlin ndkokulmasta, sekd
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toimintojen kehittiminen eettisten periaatteiden mukaisesti, kunnioittaen yhteisdd, ympa-
rist6d ja tyontekijoiden turvallisuutta. (Seidel ym. 2017, 2170-2171.) Ndma havaitut omi-
naisuudet ja toiminnot lisddvat omalta osaltaan Lean-ideologiaa noudattavan johtajan pa-

tevyytta.

3.3 Teoreettinen viitekehys

Tédmain tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid ymmartdmdin Lean-ideologian néyttiyty-
mistd henkildston kokemassa briandisuhteessa. Ymmarryksen lisddmiseksi ja tutkimuson-
gelman avaamiseksi pitdd selvittdd, miten henkilostd kokee briandisuhteen Lean-ideolo-
giaa noudattavassa organisaatiossa ja miten Lean-ideologia kohdeorganisaation konteks-
tissa esiintyy. Tutkimuksen avulla pyritdén vastaamaan tutkimusongelmaan ja selvitta-
méén, onko Lean-ideologian mukaisilla toimenpiteilld merkitystd henkiloston bréandisuh-
dekokemuksessa.

Brindisuhde on yksilon ja brandin vilille muodostunut ihmissuhteen kaltainen suhde,
jossa kummallakin osapuolella on tarkoituksenmukaisesti aikomus viipya. Briandisuhteen
edellytyksind voidaan ndhdi olevan sitoutumisen, luottamuksen ja emootioiden. Brindi-
suhde koostuu briandikokemuksista, brindisuhteen kokemus on subjektiivinen, henkild-
kohtainen ndkemys, ja siksi téssd tutkimuksessa on tuotu brandisuhdendkokulma koke-
musperdisend teoriaan luvussa 2.1. Sisdinen bréndijohtaminen on teoriaosuudessa omana
aihealueenaan luvussa 2.3, silld tutkimuksen kannalta on oleellista tietdd, miten sisdinen
brindijohtaminen tukee Lean-ideologian jalkauttamista ja auttaa sen omaksumisessa. Si-
sdistd brandijohtamista on henkilostoon kohdistetut brandijohtamisen ja brandirakenta-
misen keinot, joiden avulla henkil6 saadaan toimimaan ja ajattelemaan bréndin edun ja
identiteetin mukaisesti. Sisdisen brindijohtamisen avulla henkilsto viestii brindin arvoja
asiakkaille ja edesauttaa brandilupauksen ylldpitamistd. Bréandijohtaminen voi osaltaan
edesauttaa brindisuhteen olemassaolon edellytyksié ja vahvistaa positiivista brindikoke-
musta.

Téssd tutkielmassa on térkedd tunnistaa brandisuhteen edellytyksid ja ominaisuuksia,
jotta Lean-ideologisessa kontekstissa niiden esiintymistd ymmaérretéédn ja voidaan tulkita.
Bréndisuhdekirjallisuudesta 16ytyneiden yhdenmukaisuuksien valossa tdssé tutkielmassa
hyodynnetddn Fournierin (1998) bréndisuhdetyypittelyd sekd brandisuhteen edellytyk-

sind pidetdédn sitoutumista, luottamusta ja emootioita. Tarkoitus tutkia Lean-ideologian
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ndyttdytymistd henkiloston kokemassa brindisuhteessa maérittelee viitekehyksen raken-
teeseen valikoituneita kulmakivid.

Lean-ideologiaa tarkastellaan tutkimuksen luvussa 3.1. Lean-ideologia on monimuo-
toinen ajattelumalli, filosofia, jonka avulla voidaan eliminoida hukkaa, luoda arvoa ja
harjoittaa jatkuvaa parantamista. Lean-ideologian ldhtdkohtaisena ajatuksena on suju-
voittaa prosesseja ja tehdd niistd tehokkaampia jatkuvan parantamisen toimenpitein.
Lean-johtamisessa ilmenneité periaatteita ja ominaisuuksia tarkastellaan omana lukunaan
luvussa 3.2.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tutkittavan aihealueen teoriasta muodos-
tuu selked kokonaisuus. Tdmain tutkielman teoreettinen viitekehys esitetdéin seuraavan
kuvion avulla (kuvio 1), jossa teoriat yhdistyvit ja rakentavat mallin Lean-ideologian mu-

kaisten toimenpiteiden ndyttaytymisestd henkildston kokemassa brindisuhteessa.

BRANDISUHDE
KOKEMUKSENA LEAN-IDEOLOGIA
ORGANISAATION
- AJATTELUMALLINA
BRANDISUHTEEN
EDELLYTYKSET
HENKILOSTON _|_ LEAN e Jatkuva parantaminen
BRANDISUHDE- | e Sitoutuminen IDEOI:OGI A e Hukan poistaminen
KOKEMUS e Luottamus s Arvon luominen
¢ Emootiot
SISAINEN LEAN-IDEOLOGIAN
RAN JOHTAMISEN
BRANDL- ELEMENTIT
JOHTAMINEN
LEAN-IDEOLOGIAN NAYTT@YTYM]NEN
HENKILOSTON KOKEMASSA BRANDISUHTEESSA

KUVIO 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen avulla (kuvio 1) esitellddn tutkimuksessa tarkasteltava teo-
riakokonaisuus. Kuviosta 1 havaitaan, ettd teoriaosuus alkaa vasemmalta henkiloston
brandisuhdekokemuksesta. Henkildston kokemusta bréndisuhteesta késitelldén luvussa
2 brandisuhdekokemuksen, brandisuhteen edellytysten ja sisdisen brindijohtamisen teo-
riaosioiden kautta. Tdmén liséksi toisessa teorian péaéluvuista (ks. luku 3) kisitelldan

Lean-ideologiaa organisaation ajattelumallina sekéd selvitetddn Lean-ideologian johtami-
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sen elementtejd. Ndiden kahden erilaisen teorialuvun (luvut 2 ja 3) pohjalta oli mahdol-
lista kdynnistdd tutkimuksen empiirinen osuus, jossa tutkittiin Lean-ideologian ndyttdy-
tymistéd henkildston kokemassa brandisuhteessa. Teoreettisessa viitekehyksessé on esi-
tetty katkoviivoin Lean-ideologian ndyttdytyminen henkildston kokemassa brandisuh-
teessa, silld sithen liittyvid tutkimustuloksia esitellddn tdmén tutkimuksen mydhemmissé
luvuissa (luvut 5 ja 6). Tieteellisid julkaisuja Lean-ideologian ja brandisuhteen merki-
tyksistd toisiinsa ei tdimédn tutkimuksen tekoaikana havaittu, joten tdssa tutkimuksessa
luotiin kahden erillisen teorian kautta yhtendinen viitekehys, joka kokoaa yhteen tutki-
muksessa hyddynnetyt teoriat. Tutkittava ilmid tarjoaa mahdollisuuden uusien teorioi-

den kehittdmiselle ja lukijan innovaatioille.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssé luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen toteuttamista. Luvussa 4.1 pohditaan tut-
kijan tieteenfilosofisia 1dhtokohtia ja niiden esiintymistd tutkimuksessa. Luvussa 4.2 poh-
ditaan tutkimusstrategiaa ja esitellddn kvalitatiivista tutkimusta ja tapaustutkimusta seké
esitelldén valittu tutkimusmenetelmé. Lopuksi luvussa 4.3 tarkastellaan empiirisen tutki-
muksen suorittamista, esitelldéin lyhyesti organisaatio, jossa tutkimukseen liittyvét haas-

tattelut suoritetaan, kuvaillaan haastateltavien valintaa ja tutkimustulosten analysointia.

4.1 Tieteenfilosofiset lihtokohdat

Tadmén tutkimuksen tavoitteena on ymmaértad, miten Lean-ideologia néyttaytyy henkilds-
ton kokemassa brindisuhteessa. Tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena OP-ryhméén
kuuluvassa osuuspankissa X. Tutkimus toteutetaan fenomenologis—hermeneuttista tie-
teenfilosofista suuntausta hyddyntéen, ja aineisto kerdtdén haastattelemalla etukiteen va-
likoituja henkil6itd osuuspankista X, joiden tietimyksen aiheesta odotetaan tuovan tutkit-
tavasta aiheesta riittdvasti tietoa. Tutkijan omat nikemykset ohjaavat osittain teorian tul-
kintaa seki aineiston keruuta, ja tutkittavat tuottavat tutkimukseen tietoa omien kokemus-
tensa, havaintojensa, ajatustensa ja arvojensa pohjalta.

Fenomenologia on tieteenfilosofinen suuntaus, joka korostaa ihmisen havaintoihin ja
kokemuksiin perustuvaa tiedon tuottamista. Sen 1dhtokohdat ovat subjektiivisuudessa ja
henkilokohtaisten aistimusten, kokemusten ja elimysten merkityksellisyydessd. Fenome-
nologiassa tiedon vilittymisen maailmasta ymmarretdin tulevan kokemusten ja aistimus-
ten kautta, ja yksilollinen kokemus on korostetussa asemassa. Fenomenologistisen néke-
myksen mukaan tutkija on avoin, ja ldhestyy tutkimuskohdetta ilman suurempia ennalta
méiirittyja oletuksia, midritelmid ja teoreettista viitekehysta. (Jyvéskylin yliopisto 2015;
Tuomi & Sarajérvi 2018, 40.) Fenomenologisessa tieteenfilosofisessa ndkemyksessé ldh-
tokohtana on maailma sellaisenaan. Thminen liittyy aina maailmaan ja maailma liittyy
ihmiseen. Thminen on osa kokonaisuutta, ja osallistuu itse kokonaisuuden kehittymiseen.
Teoreettisella tarkastelulla tarkoitetaan objektiivisen maailman tarkastelua, oman ole-

massaolon ulkopuolelta tilanteen seuraamista. (Varto 1995, 71-76.)
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Hermeneutiikka on ihmistieteellistd tutkimusta, se on laaja, monipuolinen koko-
naisuus, joka siséltdd useita eri suuntauksia. Hermeneuttinen tutkimus suuntautuu ihmi-
sen itsensd luomaan todellisuuteen ja sen merkityksiin, ja siind tutkitaan ilmioitd sekd
sitd, miten maailma ndyttiytyy yksiloille merkityksind. Thmistieteet on laaja kokoelma
erilaisia tieteenaloja, joille keskeistd ja yhteistd on tutkimuksen kohde, mielen konst-
ruoima maailma. Thmistieteiden tutkimuskohteet ovat toisen asteen konstruktioita, silld
ne ovat inhimillisten arvojen sdvyttimid ja jo olemassa olevia merkityksid ja tutkimus-
kohteita. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 36-38.)

Fenomenologis—hermeneuttinen tieteenfilosofinen suuntaus yhdistdd fenomenologi-
asta ja hermeneutiikasta tuttuja erityispiirteitd. Tama suuntaus korostaa ithmisté tutkimuk-
sen kohteena ja tutkijana. Tutkimuksen perustana fenomenologis—hermeneuttisessa suun-
tauksessa ovat ihmiskasitys ja tiedonkdsitys, eli millainen ihminen on tutkimuskohteena
ja miten ihmisestd voidaan saada inhimillistd tietoa, ja millaista tieto on luonteeltaan.
Keskeisié késitteitd ovat kokemus, merkityksellisyys ja yhteisollisyys. Ymmaértdminen ja
tulkinta ovat keskeisid tulosten analysoimisessa. (Tuomi & Sarajiarvi 2018, 39-40.)
Koska tutkimuksen kohteena ja tutkijana on ihminen, tutkija on osa tutkittavan ilmién
merkitystd. Tutkijan oma tapa ymmartdd ne kysymykset, joita hén esittdd tutkittaville,
vaikuttaa ratkaisevasti koko tutkimukseen. Tutkimus pyritddn suorittamaan niin objektii-
visesti, kuin se vain on mahdollista. Tutkijalla on kuitenkin aina tietynlaisia ennakko-
oletuksia tutkittavasta kohteesta, joita ei voi tdysin poissulkea, mutta ne voidaan pyrkid
jattdmadn tutkimuksen ulkopuolelle. (Varto 1992, 24-26.)

Téssd tutkimuksessa tutkija olettaa, ettd yksilot ottavat huomioon myds organisaation
tavoitteet ja omaksuvat tietoa sekd ajatusmalleja myds sitd kautta, ja muokkaavat ndin
omaa maailmankatsomustaan. Jokaisella haastateltavalla on omakohtainen, subjektiivi-
nen, kokemus brindisuhteesta, maailmasta ja niihin vaikuttavista tekijoistd. Tutkija tul-
kitsee haastateltavien vastaukset omien ldhtokohtiensa ja olettamiensa perusteella, ja oh-
jaa ndkemyksillddn tutkimuksen luonnetta. Haastateltavien vastaukset ovat jokaisen omia
kokemuksia, jotka voivat erota huomattavastikin toisistaan. Tdma on tutkimuksen luon-
teelle sopivaa, silld tutkimuksessa pyritddn tutkimaan henkildkohtaisia kokemuksia ja ar-

gumentoimaan tutkimustuloksia niihin perustuen.
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4.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia késitteend tarkoittaa Hirsjdrven ja muiden (2007) mukaan kokonai-
suutta, jossa esitellddn tutkimuksen menetelmalliset ratkaisut. Tutkimusmetodi tai tutki-
musmenetelmd on mahdollista erottaa tutkimusstrategiasta omana alakdsitteenddn. Tut-
kimusmenetelmai tarkoittaa niitd tapoja ja kdytdntdjd, joita tutkija kiyttad keratdkseen ha-
vaintoja tutkimustaan varten (Hirsjarvi ym. 2007, 178). Tutkimusstrategian voidaan ym-
mértdd olevan laaja ndkokulma tutkimuksen suorittamiselle, ja tutkimusmenetelmi on
apuviline tutkimuksen loppuun saattamiselle. Téssd tutkimuksessa tutkimusstrategiaksi
valikoitui kvalitatiivinen, laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen tarkoituksena on ym-
mértdd Lean-ideologian ndyttdytymistd henkiloston kokemassa brandisuhteessa. [lmiota

tutkitaan empiirisen tutkimuksen menetelmin.

4.2.1  Kvalitatiivinen tutkimus

Tédma tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija pystyy
syventymain perusteellisesti kdsiteltdviin aiheeseen, silld tutkittavia tapauksia on taval-
lisesti vain vdhédn. Tdssd tutkimuksessa tutkittava tapaus on Lean-ideologian néyttiyty-
minen henkildston kokemassa bréndisuhteessa. Tapaukseen syvennyttiin haastattelemalla
kuutta henkildston edustajaa Lean-ideologiaa noudattavassa organisaatiossa. Kvalitatii-
vinen tutkimus on tdmén tutkimuksen osalta perusteltavissa tutkittavan tapauksen luon-
teella ja aineiston pienuudella. Henkiloston kokemusta brandisuhteesta ja Lean-ideolo-
gian merkityksellisyyttd brandisuhteelle olisi ollut haastava tutkia muutoin, kuin syvil-
listen keskustelevien haastattelujen kautta. Haastateltavien vdhdisen mééran vuoksi jo-
kaiseen haastatteluun pystyttiin syventyméén ja riittdvasti. Vaikka aineisto on pieni, haas-
tattelut olivat pitkékestoisia ja kattavia, ja niiden avulla saatiin kerdttyd kymmenid sivuja
laadukasta haastattelumateriaalia. (Eskola & Suoranta 2008, 18, 60—63; Tuomi & Sara-
jérvi 2018, 99).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on perinteisesti ndhty pehmeéni tutkimusme-
netelméind. Pehmedt arvot saattavat olla harhaanjohtavia laadullisen menetelmén tieteel-
lisyyden kannalta, ja kvalitatiivisia menetelmid voidaan verrata kvantitatiivisiin, eli maa-
rdllisiin menetelmiin vihemmain tieteellisind. Tutkimuksen ldht6kohtana ja perustana on

tehdi laadukas, mielenkiintoinen, ja uutta tietoa tarjoava tutkielma, joka palvelee lukijaa
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vastaten tutkimusongelmaan. (Eskola & Suoranta 1998, 11-12; Eskola & Suoranta 2008,
13-15.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytdéin usein suhteellisen pieneen midrdan ta-
pauksia, joita pyritdén analysoimaan mahdollisimman tarkasti ja perusteellisesti. Tieteel-
lisyyden kriteerind voidaan siis kvalitatiivisessa tutkimuksessa pité4 aineiston laatua maa-
rdn sijasta. Aineiston tulee kvalitatiivisessa tutkimuksessa olla kattava, jotta tutkimus voi-
daan ndhdi onnistuneena. Miird ei kuitenkaan korvaa laatua, joten kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa ei pyritd tekeméén tilastollisia yleistyksid vaan kuvaamaan jotain tapahtumaa,
ymmértamédn toimintaa tai tulkitseman teoreettisesti mielekk&élld tavalla jotakin ilmiGta.
Aineistoa voidaan ndhdd olevan riittdvésti, kun tapaukset eivit tuota endd uutta tietoa
tutkimusongelmaan ja toistoa vastauksissa alkaa esiintyd. Saturaatiopiste eli vastausten
kyllaantyminen on silloin saavutettu, ja tutkimusongelma katettu. (Eskola & Suoranta
2008, 18, 60—63; Tuomi & Sarajirvi 2018, 99.) Tdssd tutkimuksessa saturaatio eli kyl-
ladntymispiste saavutettiin viiden haastattelun jdlkeen, ja asian varmistamiseksi haastat-
teluja jatkettiin vield yhden haastattelun verran. Saturaatio osoitti, ettd uutta tietoa ei kerry

endd haastatteluista, ja sen vuoksi tutkija pystyi padttimaén haastattelukierroksen.

4.2.2  Tapaustutkimus

Tédma tutkimus on tapaustutkimus. Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen
lahestymistapa. Se on moniulotteinen tutkimuksellinen suuntaus, joka antaa toteuttajal-
leen laajat mahdollisuudet tehdd tutkimustyotd. Tapaustutkimuksessa keskeistd on jokin
tietty tapaus, joiden médrittelylle tutkimusongelma ja tutkimustulosten analyysit perustu-
vat. (Eriksson & Koistinen 2014, 1.) Téssi tutkimuksessa tapauksena on Lean-ideologian
nédyttdytyminen henkiloston kokemassa brandisuhteessa.

Hirsjarvi ja muut (2007, 130-131) méérittelevét tapaustutkimuksen perinteiseksi tut-
kimusstrategiaksi. Tapaustutkimuksessa etsitdén yksityiskohtaista tietoa pienestd jou-
kosta, kohteena voi olla yksild, ryhmd tai yhteiso. Tapaustutkimuksen kiinnostuksen koh-
teena on normaalisti prosessit, ja tapausta tutkitaan yhteydessda ympéristoon. Tavallisim-
pia tutkimusmenetelmid tapaustutkimuksessa ovat haastattelu, havainnointi ja dokument-
tien tutkiminen. Tavoitteena on kuvailla ilmi6ta.

Tapaustutkimus on usein kontekstuaalista, eli tutkittavaa tapausta halutaan ymmaértaa

osana jotakin tiettyd kontekstia eli ymparistdd. Kontekstiin voi vaikuttaa samanaikaisesti



42

kdynnissd olevat erindiset prosessit, joten tirkedd tapaustutkimuksessa on kuvata ja ana-
lysoida tapausta omassa kontekstissaan mahdollisimman selkedsti. Néin lukija ymmaértaa
miten ympdristotekijoilld voi olla vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. (Eriksson & Koisti-
nen 2014, 7-8.) Téssi tutkimuksessa tapauksen ympéristolld on merkittdva yhteys tutki-
muksen tuloksiin. Brandisuhdetta osuuspankkiin X ei voida tutkia muun, kuin sille omi-
naisen kontekstin raameissa. Lean-ideologiaa noudatetaan tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiossa, joten ei olisi relevanttia tutkia tutkimusongelmaa jossain muussa organisaatiossa.
Tapaus avaa tietoja kyseisen osuuspankin henkiloston brandisuhteesta, ja Lean-ideolo-
gian ndyttdytymisestd brindisuhteessa.

Kuvaileva tapaustutkimus, nimensd mukaisesti, kuvailee tietyssd kontekstissa esitet-
tyjd tapahtumia. Asioille pyritddn 16ytdméadn yhteyksid, palasista muodostetaan kokonai-
suuksia, ja sitd kautta ymmarretdin ilmiota. (Eriksson & Koistinen 2014, 12—13.) Téssi
tutkimuksessa tavoitellaan ymmaérryksen lisddmistd Lean-ideologian niyttdytymisesti
henkildston kokemassa brandisuhteessa. Viéhdisen tieteellisen kirjallisuuden vuoksi ta-
pauksen kuvailu ja ymméirtaminen edesauttavat uusien tutkimusten aloittamista ja mie-
lenkiinnon kdéntdmistd Lean-ideologiaan organisaation ajattelumallina.

Tapaustutkimuksessa yksi tieteellisesti kiinnostava ja merkittdvé seikka on tulosten
yleistettivyys, eli tissd tutkimuksessa siirrettdvyys. Tapaustutkimuksessa monestikaan ei
ole mahdollista, eikd tarkoituskaan, tehda tilastollisia yleistyksid. Tapaustutkimuksessa
tahditiddn analyyttiseen yleistettdvyyteen, jolloin teoreettisia késitteitd ja malleja voidaan
kokeilla uusien tapausten selittimisessd. Uusien tapausten avulla voidaan todentaa alun
perin tiettyd tapausta varten luotujen teoreettisten merkitysten ymmartdmistd myds laa-
jemmassa joukossa tapauksia. (Uusitalo 2001, 78; Eriksson & Koistinen 2014, 37-38.)

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista tehdd yleistyksid, kun tutkija on tdsmen-
tanyt tutkimustaan késitteellisesti ja teoreettisesti. Tutkimustuloksia on mahdollista ana-
lysoida osissa, ja niitd pystytdéin vertaamaan laajempaan aineistokokonaisuuteen. Tulkin-
nan pitdd olla kriittinen, kun tarkastellaan miten yksittdiset poikkeamat vaikuttavat yleis-
tettdessd laajempaan tutkimusaineistoon. (Vilkka 2006, 93.) Yleistimiseen liittyy aina
tietty ennakko-oletus, jonka mukaan tutkimustulokset pitevit muuallakin, kuin tutkitta-
van ilmidn ympdrilld. Yleistdiminen ei kuitenkaan tarkoita, ettd ihmiset tai yksilot toimi-
sivat poikkeuksetta tutkimuksen osoittamalla tavalla. Olennaista laadullisessa tutkimuk-
sessa onkin tutkimuksen pyrkimys selittdd ilmi0 ja tehdd se ymmarrettiviksi. (Alasuutari

2011, 235, 237.) Tatd tutkimusta arvioidaan luvussa 6.3, pyrkien osoittamaan ja tuomaan
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esille tutkimuksen kokonaisluotettavuus. Tutkimuksen yleistettdvyyttd pohditaan laadul-
liselle tutkimukselle paremmin sopivalla termilld siirrettdvyys, kunnioittaen kuitenkin
Vilkan (2006) ja Alasuutarin (2011) huomioita tutkimuksen tdsmentdmisestd ja kriitti-
syydestd sekd ilmion ymmarrettdvyydestd ja henkilokohtaisten muuttujien vaikutuksista

tuloksiin.

4.2.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmin késite voi olla moniselitteinen. Menetelmén eli metodin voidaan
yleisesti ajatella olevan menettelytapa, jonka avulla tieteessé etsitddn tietoa ja pyritddn
ratkaisemaan kéytdnnon tutkimusongelma. Menettelytapaa ohjaavat tietyt sddnnot. Em-
piirisessd tutkimuksessa metodit ovat keskeisessd asemassa tutkijan tekeméssd tyossa.
Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmd ovat tiiviisti liitetty toisiinsa, ja usein ne vali-
koituvatkin aiheellisesti toisen ollessa jo tiedossa tai paitettynd. (Hirsjarvi ym. 2007,
178-179.) Hirsjarven ja muiden (2007) ndkokulma tutkimusongelman ja tutkimusmene-
telmén rinnakkain kulkemisesta korostui my6s tdmén tutkimuksen tekemisessd. Kun tut-
kimusongelma oli tarkkaan pohdittu, oli valinta haastattelusta tutkimusmenetelméné loo-
ginen.

Laadullisen tutkimuksen yksi kdytetyimmistéd aineistonkeruumenetelmisté on haastat-
telu. Haastattelun avulla tutkija voi kysyé tutkimuksen kannalta oleellisia seikkoja haas-
tateltavalta ja 10ytd4d ndin ratkaisuja esitettyyn tutkimusongelmaan. Haastattelu on jous-
tava menetelmai, kun se suoritetaan henkilokohtaisen kontaktin avulla. Haastattelutilan-
teessa haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, pyytdéd haastateltavaa tarkenta-
maan jotain vastausta ja kdydd keskustelua haastatteluteemasta haastateltavan kanssa.
Haastattelijan on mahdollista syventdd haastateltavan antamia vastauksia saadakseen
mahdollisimman paljon ja kattavasti tietoa tutkimusongelman ymmartdmiseksi. Haastat-
telijalla on mahdollisuus my0s haastattelun edetessd samalla havainnoida haastateltavaa,
ja kirjata ylos tietoja siitd, miten haastateltava haastattelun aikana kayttiytyi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 83—86.) Erilaisia tutkimusmenetelmid on monenlaisia, ja tutkija osoittaa
oman patevyytensd tutkijana valikoidessaan omaan tutkimukseensa parhaiten sopivan
menetelmdn. Tutkijan on otettava huomioon kiytdssd olevat resurssit, kuten tutkimuk-

seen kéytettdvd aika ja omat voimavarat. On myds eettisesti vastuullista pohtia, saako
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omalla tutkimusmenetelmalldén luotettavia vastauksia esimerkiksi ajallisesti tai olosuh-
teet huomioiden ja ovatko menetelmét kaikkien osapuolien kannalta sopivia ja suojelevat
tutkimukseen osallistuvien yksityisyyttd ja identiteettid. (Hirsjdrvi ym. 2007, 179-181.)

Haastattelumenetelma koettiin toteutustapana parhaaksi vaihtoehdoksi tutkimusongel-
man ratkaisemiseksi. Haastattelujen avulla tdssd tutkimuksessa pystyttiin syventdmédn
tutkittavan ilmion merkitysti haastateltaville. Koska kyseessi oli jokaisen haastateltavan
omat, henkilokohtaiset kokemukset brindisuhteesta ja Lean-ideologiasta, olisi niitd ollut
haastava tutkia esimerkiksi kyselylomakkeilla ilman avoimen keskustelun mahdolli-
suutta. Nyt haastatteluissa oli mahdollista tarkentaa kysymyksia ja etsid oleellisia point-
teja haastateltavien vastauksista. Haastattelujen avulla saatiin luotettavia vastauksia tille
tutkimukselle soveltuvien resurssien puitteissa.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluja hyddyntéen. Teemahaastattelu on perusteltu
valinta tdiméan tutkimuksen osalta, silld haastateltavien kanssa haluttiin edetd haastatte-
luissa tiettyjen teemojen kautta, jotta tutkittavasta tapauksesta saadaan mahdollisimman
tarkasti tietoja ja haastateltavien omat kokemukset ja médritelmait tulevat esille. Vuoro-
vaikutteisessa haastattelutilanteessa haastateltava pystyy avautumaan, ja antamaan tarkat
selvitykset keskustelun aiheesta. Lean-ideologian néyttdytymistd henkildston kokemassa
brindisuhteessa on aiheellista tutkia teemojen kautta, jotta aihepiirit pysyvét yksinkertai-
sina ja selkeind ja haastattelu séilyttdd mielenkiintonsa.

Teemahaastattelussa fokus on tietyissd teemoissa, jonka mukaan haastattelussa ede-
tadn. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee jouhevasti tiettyihin tee-
moihin nojaten. Tutkijalla on teemoihin liittyvid kysymyksii tai ajatusviivoja valmiina,
mutta haastattelu etenee kuitenkin omalla painollaan. Haastateltava pystyy tutkijan
kanssa keskustelemalla tuomaan esille omia ndkemyksidén. Metodologisesti teemahaas-
tattelussa korostetaan ihmisen tulkintoja ja nikemyksid asioista, asioille annettuja merki-
tyksid ja merkitysten syntymistd vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajirvi 2018, 88).
Niinpé haastateltavien tulkinnat ja asioille antamat merkitykset ovat keskeisid, samoin
vuorovaikutus tutkijan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 48; Eskola & Suoranta 2008,
85.)

Teemahaastattelulla pyritddn 16ytdmain mielekkéaitd vastauksia tutkimusongelman ja
tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Etukiteen valitut teemat, joihin haastattelu sido-
taan, perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosté jo valmiiksi tiedet-

tyyn teoriaan. Riippuen teemahaastattelun avoimuudesta, teoreettisesta viitekehyksesti
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poikkeavia intuitiivisia vastauksia voidaan my0s saada haastateltavilta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 88.) Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, etti kaikki teemat kéasitelldén
haastattelun aikana haastateltavan kanssa. Kysymysten tarkka muoto, jarjestys, tai teeman
laajuus ei ole pidasiassa, vaan riittdvien vastausten saanti haastattelutilanteessa. (Eskola
& Suoranta 1998, 86.) Kuten Tuomi ja Sarajirvi (2018) sekéd Eskola ja Suoranta (1998)
argumentoivat, tdssd tutkimuksessa kehitettiin olemassa olevan teorian pohjalta haastat-
telukysymyksié (liite 2), joita kysyttiin ja joista keskusteltiin haastateltavien kanssa. Tee-
mojen pohjalta edettiin haastattelutilanteessa, ja jokainen haastattelu erosi toisesta kysy-
mysten esittdmisen ja jirjestyksen osalta. Haastattelutilanteessa tutkija piti tirkeimpéni
seikkana sitd, ettd tarpeeksi tietoa pystyttiin kerddmain haastateltavilta.
Teemahaastattelusta voidaan joskus kayttdd nimitystd kohdennettu haastattelu, silld
sithen osallistujien tiedetéén kaikkien olleen osallisena tiettyyn asiaan, johon haastattelu
liittyy. Tutkija on selvittdnyt ennakkoon tutkittavasta ilmiosté teoriapohjaa, rakennetta,
prosesseja ja kokonaisuutta. Tutkija on néiden tietojensa varassa pddtynyt tiettyihin ole-
tuksiin tutkimukseen osallistuvien henkildiden roolista ilmidssé. Tutkija kehittdd haastat-
telurungon, jota sovelletaan haastattelutilanteessa. Haastattelu suunnataan tutkittavien
henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 47.) Tdimén
tutkimuksen haastatteluissa edettiin Hirsjdrven ja Hurmeen (2006) teemahaastattelun esit-
telyn mukaisesti. Haastatteluun valikoitiin halukkaat siitd joukosta, jotka olivat Lean-
ideologian ja sen toimenpiteiden piirissd kohdeorganisaatiossa. Tutkimusta olisi ollut
haastavaa, ellei jopa mahdotonta, edistdd ilman aiheesta tietdvid henkil6itd. Jokainen
haastateltava tydskenteli Lean-ideologian mukaisesti, ja kaikille haastateltaville oli sel-

véd, mitd Lean-ideologia heidén organisaatiossaan tarkoittaa.

4.3 Tutkimuksen suorittaminen

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd Lean-ideologian nédyttdytymistd henkilos-
ton kokemassa brandisuhteessa. Tutkimuksen kohteena on OP-ryhmin osuuspankki X,
jonka henkildstostd valikoitui kuusi haastateltavaa. Haastateltavien pdéasiallinen tehtava
oli tydskennelld osuuspankin rahoitusprosessissa, jossa Lean-ideologisia toimenpiteité
noudatetaan. Rahoitusprosessi itsessddn ei ollut tutkimuksen kohteena, vaan prosessissa

tyoskentelevien henkildiden tietimys Lean-ideologiasta. Tutkimuksen tutkija on haastat-
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telijana kaikissa haastattelutilanteissa. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina. Tee-
mahaastattelussa hyddynnettavé runko on rakennettu teoreettisen viitekehyksen avulla ja
kysymykset on muotoiltu vastaamaan tutkimuksessa kdytettyd teoriapohjaa. Tutkija on
itse toissd osuuspankissa X, joten haastateltavien ja haastattelijan vélilld oli tietynlainen

suhde jo ennen haastattelua.

4.3.1  Tutkittavan organisaation esittely

Téssé tutkielmassa haastattelut suoritetaan OP-ryhméén kuuluvassa osuuspankissa. Or-
ganisaatio ei ole tutkimuksen toimeksiantajayritys, ja organisaatiotahon toiveesta yritys-
esittely pidetddn ryhmaitasoisena. Haastattelujen tuottamia tutkimustuloksia voidaan hyo-
dyntdd OP-ryhmaéssé koulutustarkoituksiin ja henkildston valmentamiseen.

OP-ryhmé on Suomen suurin finanssiryhmai, joka koostuu 156 itsendisesté osuuspan-
kista ja niiden omistamasta keskusyhteisostd. OP-ryhmé toimii osuuskunnan periaat-
teella, ja osuuspankkien omistajina ovat osuusmaksun maksaneet OP:n omistaja-asiak-
kaat. Tyontekijoitd koko ryhmissd on noin 12 000 kappaletta. OP-ryhmén arvopohja
koostuu vastuullisuudesta, ihmisldheisyydestd ja yhdessd menestymisestd. (OP Vuosi
2018.)

OP-ryhmén strategian mukaisesti ryhmaéssé keskitytdan nyt toimintojen kehittdmiseen,
ketterddn toimintatapaan ja jatkuvaan parantamiseen. Finanssiala on keskelld merkittavaa
toimintaympariston ja toimialan murrosta, ja ketteryys tyon tekemisesséd korostaa tyon
merkityksellisyyttd, sujuvoittamisen ja selkeyttdmisen tavoin. Tehokkuuden lisddmisella
ja jatkuvalla parantamisella saavutetaan kustannussdéstdjd, mutta myos henkiloston ja
asiakkaiden nékokulmasta vetovoimainen, Suomen johtavan finanssiryhmén maine. (OP

Vuosi 2018.)

4.3.2  Haastateltavien valinta

Haastateltavat valittiin OP-ryhmén osuuspankin X henkilostostd siten, ettd haastateltava
on itse mukana Lean-ideologisia toimenpiteitd noudattavassa rahoitusprosessissa. Haas-
tateltavien valinta oli rajattu koskemaan vain rahoitusprosessissa tydskentelevid henki-

16ston edustajia, silld haastateltavalla saattaa olla tutkimuksen kannalta oleellista tietoa
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jaettavaksi, kun hénen roolinsa tydpaikalla liittyy eksaktisti tutkittavaan aiheeseen. Ra-
hoitusprosessi itsessdin ei ollut tutkimuksen kohteena, vaan tutkimuksessa pyrittiin kes-
kittymédin Lean-ideologian ndyttdytymiseen henkildston kokemassa bréndisuhteessa.
Haastateltavia pyydettiin osallistumaan haastatteluun joko suullisesti tai kirjallisesti
sdahkoOpostin tai Skype-sovelluksen kautta. Haastateltavien valinta perustui vapaaehtoi-
suuteen, joten jokainen haastateltavaksi pyydetty henkild sai itse paéttad, haluaako osal-
listua haastatteluun. Tutkija on itsekin tdissd osuuspankissa X, joten haastateltavien ja
haastattelijan vélilld oli tyotoveruussuhde jo ennen haastatteluja. Tutkimuksen arvioin-
nissa luvussa 6.3 palataan tarkemmin tutkijan rooliin tutkimuksessa objektiivisuutta ja

vahvistettavuutta pohdittaessa.

4.3.3  Aineiston keriiiminen ja analysointi

Aineisto keréttiin tidssd tutkimuksessa haastattelumenetelmdd hyodyntiden. Haastattelut
suoritettiin teemahaastatteluina kuudelle osuuspankin X toimihenkil6lle. Haastatteluissa
hyodynnetyt teemat henkiloston brdindisuhdekokemus ja Lean-ideologia johdettiin loogi-
sesti tutkimuksessa kéytetysté teoreettisesta viitekehyksestd. Haastattelukysymysten jou-
kossa oli myds kysymyksid, jotka eivit suoraan liittyneet teoriaan, mutta niiden avulla
luotiin keped tunnelma haastattelutilanteeseen ja mahdollistettiin jouheva eteneminen asi-
asta toiseen.

Kaikki haastattelut suoritettiin vililld 22.8.2019-22.10.2019. Haastatteluun osallistui
aina kerrallaan yksi haastateltava ja tutkija haastattelijana. Haastattelu eteni keskustele-
vasti, mutta kuitenkin hyddyntéen teemahaastattelun runkoa. Kysymykset voitiin esittda
eri jérjestyksessd eri haastateltaville, ja jonkun haastateltavan kohdalla kysymykseen
saattoi tulla vastaus ilman ettd kysymysta esitettiin. Téllaisissa tilanteissa kyseistd kysy-
mystd ei endd vilttimittd toistettu, vaan haastattelija merkitsi muistiinpanoihinsa, etti
vastaus oli jo saatu aiemmin. Haastattelija saattoi my0s esittdd tarkentavia kysymyksid
ohi haastattelurungon.

Haastattelujen pituudet vaihtelivat noin tunnista ja kymmenestd minuutista melkein
kahteen tuntiin. Muutaman sovitun haastatteluajankohdan kanssa tuli muutoksia, ja haas-
tattelua piti siirtdd. Haastattelut pyrittiin suorittamaan yhtédjaksoisesti haastateltavalle ja
haastattelijalle sopivana ajankohtana kummankin vapaa-ajalla. Yhden haastattelun koh-

dalla, haastateltavan perhesyistd johtuen, haastattelu piti jakaa kahteen eri osioon, jotka
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kuitenkin onnistuttiin suorittamaan saman pdivén aikana noin puolen tunnin tauon jil-
keen.

Ennen haastatteluja, haastateltaville selvitettiin haastattelussa sivuttavaa termistod, ja
heille tarjottiin muistilappu, jossa kyseiset termit oli avattu. Haastateltavia myds muistu-
tettiin, ettd 14pi haastattelun missd tahansa kohdassa he voivat kysyé haastattelijalta tds-
mennyksid esimerkiksi termistoon. Haastattelujen edetessa olikin tyypillistd, ettd haasta-
teltavat palasivat termistoon ja kysyivét haastattelijalta apua haastavien késitteiden koh-
dalla.

Kaikille haastateltaville tarjottiin mahdollisuus tutustua ennakkoon teemahaastatte-
lussa hyddynnettéviin teemoihin ja kysymyksiin. Osa haastateltavista oli valmistautunut
haastatteluun ennakkoon, ja toiset eivit olleet tutustuneet materiaaliin ollenkaan. Etuna
materiaaliin ennakkoon tutustumisella saavutettiin ldhinnd muutamassa pidemmassi ky-
symyksessd vastausten nopeampi 16ytyminen. Tutkija ei huomannut, ettd vastausten en-
nakkoon pohtiminen olisi synnyttidnyt parempia tai pidempié vastauksia.

Ensimmaéinen haastattelu suoritettiin kahvilassa, josta pyrittiin 10ytdméén rauhallinen
nurkkaus. Kahvilaympéristo osoittautui kuitenkin haasteelliseksi haastattelun suorittami-
seen, ympdrilld vallitsevan taustahélinidn ja musiikin vuoksi. Tdmén jalkeen muut haas-
tattelut suoritettiin suljetussa huoneessa, jossa ei ollut taustamusiikkia tai muita keskitty-
mistd heikentdvid tekijoitd, ja haastattelija ja haastateltava olivat huoneessa kahdestaan.
Yhdelld haastateltavista oli matkapuhelin erddn haastattelun aikana esillé, ja se soi muu-
taman kerran. Téstd ei kuitenkaan aiheutunut suurempaa hiiriotd haastatteluun, koska
matkapuhelimen dénet oli vaiennettu ja haastateltava ei vastannut puheluihin.

Haastatteluja jatkettiin, kunnes saturaatio eli kylladntyminen osoitti, ettd haastatteluja
ei ole endd syytd jatkaa. Téssd tutkimuksessa haastattelu suoritettiin kuudelle eri henki-
161le, jonka jdlkeen todettiin, ettd haastatteluissa ei endd nouse esille tutkimuksen kannalta
uutta tietoa ja haastattelut paétettiin lopettaa. Saturaatiopiste oli saavutettu jo viidennen
haastattelun jalkeen, mutta tutkija halusi varmistaa asian jatkamalla vield yhden haastat-
telun verran. Haastatteluissa haastateltavat vastasivat ja keskustelivat kaikki omalla ta-
vallaan ja vastauksissa oli my0s eroavaisuuksia, mutta punainen lanka bréndisuhteen ja
Lean-ideologian osalta oli helppo 10ytda kaikista haastatteluista.

Aineiston kerdémiseen tekniikkana hyddynnettiin haastattelujen nauhoittamista haas-
tattelijan puhelimessa olevan nauhoitussovelluksen avulla. Haastateltavat olivat kaikki

tietoisia nauhoituksesta, heiltd kysyttiin lupa kyseiseen toimenpiteeseen ennen haastatte-
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lun alkua. Haastateltavia informoitiin nauhoitteiden olevan vain tutkimuksen suoritta-
mista varten, ja heille ilmoitettiin nauhoitteiden tuhoamisesta niiden kiydessa tarpeetto-
miksi tutkimuksen valmistuttua. Haastattelijalla oli liséksi omat muistiinpanovilineet,
joihin hin kirjasi lyhyita tietoja haastattelujen edetessd. Samoin kuin nauhoitteen osalta,
haastateltaville ilmoitettiin, ettd muistiinpanojen aineisto tuhotaan, kun se kiy tarpeetto-
maksi. Muistiinpanoista ei voi tunnistaa yksittdistd vastaajaa, silld heiddn demografisia
tai muitakaan henkilokohtaisia tietojaan ei kirjattu tiedostoon.

Haastattelujen jdlkeen aineisto kuunneltiin nauhoitetusta materiaalista uudelleen, ja se
litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi. Aineisto litteroitiin haastattelu kerrallaan, jonka jal-
keen eri aineistot yhdistettiin teemojen ja kysymysten mukaisesti yhdeksi Word-tiedos-
toksi. Aineiston lukemista helpottaakseen tutkija kdytti haastattelujen materiaaleissa eri
véristd tekstid ja merkitsi haastateltavat H1, H2, H3 jne., jotta ne voitaisiin erottaa toisis-
taan tutkimuksessa. Litteroinnin jilkeen tutkimuksen kannalta epdolennaiset seikat pois-
tettiin kirjallisesta materiaalista. Ndin saatiin rakennettua yhtendinen iso haastattelujen
tuottama oleellinen aineisto, jossa eri haastateltavien vastaukset olivat selkedsti esilld ja
niiden analysointi oli helpompaa.

Haastattelujen tuloksia vertailtiin toisiinsa ja vastauksista etsittiin yhtdldisyyksid ja
eroavaisuuksia. Lopuksi alkuperdinen aineisto luettiin uudelleen, jotta voitiin varmistua
kaikkien vastausten olevan mukana lopullisessa tiedostossa ja varsinainen tulosten ana-
lyysi voitiin aloittaa. Tuloksia analysoimalla havaittiin, ettd haastateltavien sukupuolella
tai 14114 ei ollut merkitystd vastausten laadussa, maérdssé tai tuloksissa, joten demografi-
sia tietoja ei julkisteta tdssd tutkimuksessa. Sitaatteja hyddynnettiin, haastateltavien suos-
tumuksella, sopivissa kohdissa tutkimuksen tulosten esittelyn edetessa.

Aineiston analyysi ja sitd seuraavat vaiheet, tulkinta ja johtopdétdsten teot, ovat tutki-
muksen sydidn. Koko tutkimus on koko ajan tdhdannyt siihen, ettd analyysin jélkeen tut-
kimustuloksia tulkitaan ja niiden perusteella tehdddn johtopédatoksid tutkittavasta ilmi-
oOstd. (Hirsjarvi ym. 2007, 216.) Laadullisen aineiston analyysissa tarkoituksena on luoda
aineistoon selvyytti ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd. Aineisto pyritdén tuotta-
maan selkeddn ja mielekkdiseen muotoon informaation kannalta. (Eskola & Suoranta
1998, 137.) Aineiston analysoinnin tdrkeys ja mielekkyys osoittautuvat tissi tutkimuk-
sessa tutkimustulosten ja johtopdétdsten laajuutta havainnoidessa. Tutkijan tutkimustyon
kohokohta olikin tulosten analysointi ja niistd raportointi. Analysointia olisi ollut mah-
dollista jatkaa ja laajentaa eri ndkdkulmiin, ja haastavaa analysointivaiheessa oli tutki-

muksen tulosten rajaaminen ja tutkijan tutkimusinnokkuuden hillitseminen.
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Tutkimuksen tulokset analysoitiin teoriaohjaavan analyysin periaatteita noudattaen.
Teoriaohjaavassa analyysissa tunnistettavissa on aikaisemman tiedon vaikutus, jossa tieto
ohjaa ja auttaa analyysin laatimista. Tutkimuksen teoria ohjaa sitd, miksi tutkimuksessa
menetelldédn tietylld tavalla, mutta analysointivaiheessa teoriaa ei pyritd testaamaan vaan
sen avulla voidaan avata uusia ajattelutapoja. Aineiston analyysivaiheessa edetédn alkuun
aineistoldhtoisesti, mutta teoreettisessa viitekehyksessé esitettyjé tulkintoja voidaan ottaa
mukaan analyysiin. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 98; Tuomi 2007, 130; Tuomi & Sarajirvi
2018, 109-110.)

Teoriaohjaavan analyysin pééttelyn logiikka on abduktiivista paéttelyd. Tutkijan ajat-
teluprosessissa vaihtelevat aineistoldhtdisyys sekéd valmiit teoreettiset mallit. Yhdistele-
maélld aineistosta kerdttyd materiaalia ja valmista teoreettista pohjaa, voi tutkija saavuttaa
uusia ndkdkulmia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99; Tuomi & Sarajérvi 2018, 110.) Brindi-
suhteen ja Lean-ideologian teoriaa yhdistdmalld luotiin teoreettinen viitekehys tutkitta-
vasta ilmiostd. Viitekehykseen palaamalla aineistoa analysoidessa ja tuloksia tutkiessa
uusien tieteellisten huomioiden tekeminen oli yksinkertaista ja tutkimus eteni loogisesti.
Esimerkiksi brindisuhdetyypittelyn (Fournier, 1998) perusteella saatiin mielenkiintoista
uutta tietoa Lean-ideologiaa hyodyntdvéstd organisaatiosta ja todettiin tyypittelyn eroa-
van nykyaikana osittain teoriassa esitetysta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysiprosessi jatkuu ldhes koko tutkimuksen ajan.
Aineistoa keritdén ja analysoidaan osin rinnakkaisesti. Analyysi etenee polveilevasti, eli
sen etenemistd ei voida esittdd lineaarisesti, suoraviivaisesti alusta loppuun. Analyysissa
palataan valilld taaksepéin ja vélilld edetddn vauhdikkaasti, jolloin analyysimalli ndyttaa
ennemmin spiraalimaiselta kuin lineaariselta. (Hirsjérvi ym. 2007, 218-219.) Téssi tut-
kimuksessa toistui Hirsjarven ym. (2007) kuvailema jatkuva analyysiprosessi. Analyysin
eri vaiheissa palattiin vélilld osittain taaksepdin ja osin edettiin nopeasti. Jo aikaan saadun
analyysin tarkistaminen ja tdydentdminen oli ensiarvoisen tirkedd laadukkaan tutkimuk-

sen tuottamiselle.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset ja aineiston analyysi. Tassd tut-
kimuksessa Lean-ideologian ndyttdytymistd henkiloston kokemassa brandisuhteessa sel-
vitettiin teemahaastatteluilla, jotka suoritettiin kuudelle eri henkil6lle eri ajankohtina.
Kaikki haastateltavat ovat osuuspankin X henkilostod. Haastattelun tuloksia analysoi-
malla havaittiin, ettd tutkimukseen osallistujien sukupuolella tai illd ei ollut merkitysti
vastausten laadussa, méérissa tai tuloksissa, joten demografisiin tietoihin ei oteta kantaa
tassd tutkimuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli ilmidn ymmarryksen lisdéiminen, ja koska tutkija havaitsi,
ettd esimerkiksi puhetyyli ei ole olennaisessa osassa tutkimuksen tuloksissa, sen ohjaa-
mana sitaattien tarkasta kirjallisesta esitystavasta luovuttiin. Puhekielisyyden ei todettu
liittyvan ilmion ymmaértdmiseen, joten viestinnélliseltd kannalta sitaattien kieliasua oli
mahdollista muuttaa. Tutkimustuloksissa esitettyjé sitaatteja on kirjoitusasullisesti muo-
kattu puhekielestd yleiskielisemmiksi. Sitaattien asiasisiltd on séilytetty tdysin samanlai-
sena, kuten haastateltava on sen esittanyt. Lukijaystivéllisyyden vuoksi joihinkin sitaat-
teihin on lisétty sulkeiden sisélle pisteitd osoittamaan, ettd sitaattia on lyhennetty tarpeet-
toman vastauksen osalta, ja joissain sitaateissa sulkeiden sisdlle on lisétty asia, josta kes-
kusteltiin ja joka ei tule ilmi muutoin sitaatista. Sitaatit esiintyvét tekstissé tutkijan mu-
kaan parhaiten sopivina haastattelussa esitettyihin kysymyksiin. Sitaatteja ei ole jarjes-
tetty, vaan ne esitetddn satunnaisessa jérjestyksessd sopivassa kohdassa.

Lean-ideologian ndyttdytymistd henkiloston kokemassa brandisuhteessa osuuspan-
kissa X analysoidaan vaiheittain haastattelun teemojen mukaisesti, luvussa 5.1 esitelldén
henkildston kokemuksia brindisuhteesta ja luvussa 5.2 kiteytetddn henkilostossé herdn-
neitd ajatuksia Lean-ideologiasta ja sitd noudattavista toimenpiteistd. Luvussa 5.3 esite-

tddn tulosten tiivistelma.

5.1 Henkiloston brindisuhdekokemus

Haastattelun ensimmadisessé osuudessa syvennyttiin selvittdiméan henkiloston kokemuk-

sen mukaista brandisuhdetta OP-ryhmin osuuspankkiin X erilaisten aiheen ympérilla vai-
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kuttavien alateemojen mukaisesti. Erilaisina alateemoina haastattelussa olivat henkilds-
ton ndkokulmasta brindisuhteen rakentuminen ja médrittely, bréndi-identiteetti ja arvot

sekd kokemus briandisuhteesta.

5.1.1  Briindisuhteen rakentuminen ja mddrittely henkiloston nikokulmasta

Bréandisuhde rakentuu erilaisten brandikontaktien kautta (Grénroos 2009, 387-389). Kun
kuluttaja on aktiivisesti mukana brandin kehittdmisessd, tulkinta brandistd muuttuu ja saa
aikaan suhteen brindin ja kuluttajan vilille (Gronroos 2009, 386—387; Aurier & Séré de
Lanauze 2012, 1604; Xie ym. 2017, 268-269). Haastateltavien suhde osuuspankkiin X
oli alkanut nuoruudessa, lapsuudessa tai aikuisiélld. Suhde oli aikaisemmin ollut vain nor-
maali pankkisuhde, joka ldhes kaikilla ihmisilld on jonkun pankin kanssa. Brindisuhteen
merkitys kuitenkin kasvoi, kun osuuspankista X tuli heididn tydpaikkansa. Tydvuosia vas-
taajille oli kertynyt osuuspankissa X neljéstd ja puolesta vuodesta 25 vuoteen saakka,
joten brandisuhteen kokemuksia ohjaa haastateltavien erilaiset ajalliset taustat briandin
kanssa.

Haastateltavat olivat hakeutuneet tdihin osuuspankkiin X toisesta pankkiryhmista,
litkkkeenluovutuksen kautta tai sattumalta. Toisessa pankkiryhmissd toimimisen néhtiin
vahvistaneen ajatuksia tyonhausta osuuspankkiin. Haastateltavien mukaan imagolliset
syyt vaikuttivat tydonhaussa. Pankin ajateltiin olevan arvostettu, paikallinen toimija, joka
koettiin houkuttelevana tydonhaussa. Muita ulkoisia tekijditd ei vastauksista havaittu. Po-
sitiiviset kokemukset organisaation bréndistd nékyvit esimerkiksi lisddntyneend tyonha-
kuna ja tyontekijoiden sitoutumisena, ja tyonantajan imago vaikuttaa tyontekijoiden tyy-

tyvdisyyteen ja sitoutumiseen (Davies & Mete 2018, 65, 66, 74).

”Imagolliset syyt. Ajatellut jollakin tavalla ettd pankki on arvostettu hyvd

paikka, ndin silloin ettd olisi mahdollisuuksia edetd.” H2

”Paikallisuus kiinnosti (...) pankkina tunnetuin, se houkuttaa myés. Mer-

kittiva tekijd paikallisella tasolla.” HI
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Haastateltavien vastauksista pystyi tulkitsemaan ristiriitaisuutta, jota brandisuhde aiheut-
taa. Suhde miériteltiin esimerkiksi junnaavaksi, pakonomaiseksi, pitkdaikaiseksi ja sitou-
tuneeksi, mutta kuitenkin myo0s arvostetuksi, helposti ldhestyttivéksi ja luotettavaksi.
Vastauksista korostui ristiriitaisuus siten, ettd toisaalta suhde koettiin tilanteen pakosta
syntyneeksi ja paremman puutteessa jatkuvaksi, mutta suhdetta kuitenkin arvostettiin ja
toiden jatkuvuutta pidettiin tirkednd. Vastauksissa esiintyi huoli muutoksista, joita tyo-
paikalla tapahtuu ja muutosten aiheuttamasta raskaasta vaatimustasosta tyOntekijoille
sekd kehityksessd mukana pysymisestd. Jotkut haastateltavat sivusivat vastauksissaan

mahdollisuutta hakea uutta tyopaikkaa suhteessa koettujen muutosten vuoksi.

”Olen tosi tunnollinen tyontekijd, haluan ettd pankilla menee paremmin.
En ole ikind ajatellut, ettd hakisin jonnekin muualle. Mutta nyt on alkanut

olla tosi raskasta. Se on saanut visyneeksi.” H4

“Junnaava suhde, md kéyn tddlld rahan takia. Koen ettd on enemmdnkin
pakko, kuin kiva tulla téihin joka aamu, en hihku onnesta tulla téihin. Jos
on mahdollisuus, niin voisin irtautua. En koe olevani niin sitoutunut. Myés

tavallaan olen kiitollinen, ettd toitd on, luottamus kuitenkin sit on.” H3

Briandisuhde voidaan mééritelld sen tdrkeimpien ominaisuuksien kautta. Tdrkeimpind
brindisuhteen kulmakivind pidettiin vakaata tyOnantajaa ja tyotovereita. Vastauksista ko-
rostui my0s sddnndllinen kuukausittainen tulo, jota arvostettiin ja jonka voidaan ajatella
linkittyvdn vakaaseen tyOnantajaan ja vakituiseen tyOsuhteeseen. Vastauksista nousi
my0s esille oma tyShyvinvointi ja hyva esimies, seké henkildston edut. Liséksi asiakkaat,
ja asiakkailta saatu hyvé palaute koettiin tirkednd, se auttaa jaksamaan ty9ssd. Tietynlai-
nen markkina-alue néhtiin ongelmallisena, tditd ei ole paljon tarjolla ja se on yksi selittédva

tekijd brandisuhteelle ja sen olemassaololle.

“Tyopaikka on tdrked ja ei ole joka oksalla niitd jaossa. Pitdd olla toissd

sielld missd tyopaikka on.” H2

“Tyokaverit ja tiimikaverit, vakituinen tyé (...)” H4
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Haastateltavat kokivat brandisuhteen muuttuneen ajan kuluessa. Brindisuhde koettiin
ajan saatossa osittain heikentyneeksi. Heikentymisen syiksi lueteltiin muun muassa huo-
not mahdollisuudet kehittyi tai padstd uralla eteenpdin, tyduran alussa naiivi suhtautumi-
nen asioihin, tydtehtdvissd koetut muutokset, erilainen brindikuva asiakkaille ja tyonte-
kijoille, tyduran alun vihentyneet positiiviset odotukset, koetut pettymykset ja tavoittei-
den vaativuustason kasvu. Muuttuva lainsdddantd ja muuttuva pankkiala on vaikuttanut
sddantelyyn ja sitd kautta myos brandisuhteeseen heikentivisti. Erds haastateltava esitti
myos positiivisia ndkdkulmia brandisuhteen muutoksista. On tullut parempia etuja, tyon-
tekijdd arvostetaan ja huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista enemmain kuin ennen.
Tyo6nantaja on huomannut, ettd hyvid ja osaavia tyontekijoitd halutaan téihin vastaaviin

yrityksiin, tydmahdollisuuksia on muuallakin, joten tyontekijoistd halutaan pitdé kiinni.

?Tyotehtdvit on muuttuneet, se muokkaa omaa bréindisuhdetta, ei ole endd
niin naiivi, kun on ollut. Negatiivisiakin fiiliksid on voinut tulla jopa. Niitd

tietysti varmaan tuleekin vuosien saatossa.” H1

“Ajan kuluessa oppii, miten toinen osapuoli toimii, pettymyksid ja muita
on niin paljon (...). Positiivisesta ajattelusta negatiiviseen ajanut se, ettd

tietdd tai ndkee ettd ei ole mahdollisuutta kehittdid omaa uraa mihinkddan.”

H3

?Tyontekijin ndkékulmasta huonontunut, tyonantaja ei lunasta sitd mil-
laista brindikuvaa antaa ulospdin ja millaista antaa tyontekijoidenkin ym-

mdrtdad.” H2

”Ei ole aina ollut ndin hyvid etuja mitd on ollut tddlld (...) arvostetaan
enemmdn tyontekijdd, huomioidaan tyohyvinvointi, lihtee esimiestaholta
litkkeelle. (...) Arvostetaan tyontekijdd enemmdn koska myds on tyonteki-

joille nykyddn paljon enemmdn mahdollisuuksia.” H5

Brindisuhteen osuuspankkiin X ei ndhty auttavan yksilon kehittymisessa, ja sitd ei my0s-
kaédn koettu motivoivaksi tavoitteiden ja pddmadérien saavuttamisessa. Pddosin vastaukset
olivat negatiivissdvytteisid, kehittyminen ty0ssi nédhtiin ongelmallisena, jopa mahdotto-

mana. Haastattelun tulosten perusteella korostuivat kehitysmahdollisuudet, joita ei ndhty
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olevan tarjolla osuuspankissa X ollenkaan. Ty6hon haluttiin lisédd haastetta ja selked nou-
sujohteinen urapolku. Vastauksista ilmeni, etteivit haastateltavat kokeneet saavansa brén-
disuhteestaan osuuspankkiin X kannustusta itsensé kehittdmiselle. Liséksi haastateltavien
vastauksissa esiintyivét palkitsemisen ja palkkioiden vdhdisyys, kannustamaton palkitse-
misjdrjestelmi, motivoinnin puute ja pettymykset tavoitteiden saavuttamisessa ja siitd
hyotymisessd. Haastateltavat korostivat olevansa itse tavoitteellisia ja kunnianhimoisia,
mutta tavoitetason jatkuvalla nostamisella ja arvostuksen puutteella kokivat riittimatto-
myyden ja pettymyksen tunteita. Tavoitteiden ndhtiin olevan motivoimattomia, mutta
niitd tavoiteltiin silti yhteisen hyvan vuoksi. Tavoitteiden ja pddmédrien saavuttamisen
néhtiin olevan organisaatiolle ja tyontekijdlle eduksi, kun taas vastaavasti tavoitteiden

saavuttamattomuus aiheutti pettymyksié ja arvostamattomuuden tunteita.

”En koe saavani kannustusta.” H2

?Tdlld hetkelld en nde kehitysmahdollisuuksia. Ne mahdollisuudet ovat
heikentyneet. Palkitsemissysteemi ei kannusta, se on huono, itse olen tosi
tavoitteellinen. (...) Vaaditaan koko ajan enemmdn, olo ettd mikddn ei

riitd. Tuntuu ettd jos tekee hyvin, niin tavoitteita aina nostetaan, et se ei
motivoi (...)” H4

”Kovin pienet ovat palkkiot. Ei ole kohdallaan tulostavoitteet tdlli het-

kelld. Ei niihin reagoida aktiivisesti, ettd muutettais (...)” H5

“Tee ja osoita ettd olet (...) kova tekemddin, niin on mahdollisuus pddstd
eteenpdin tai saada jotain hyvdd. (...) on tullut pettymyksid, kun kukaan ei
sit oikeasti arvostakaan sitd. Itsessd se luonne, kun on kunnianhimoinen,
niin tyontekijind en halua tuottaa pettymystd ettd en muka pystyisi tai ky-

kenisi suoriutumaan. (...) Voisi haluta jotain muuta haastetta téihin.”” H3

Bréandisuhteen ylldpidon koettiin osuuspankissa X olevan heikoilla kantimilla haastatte-
lun tulosten perusteella. Osa vastaajista koki haastavana pohtia briandisuhdetta yllapitévia
menetelmid tai toimintoja, ja he joutuivat toden teolla asiaa aprikoimaan. Haastateltavien
vastauksissa esiintyi tyokykyéd yllapitiavit pdivit, joita ailemmin on ollut enemmén ja joita

nyt on vihennetty tai jopa lakkautettu kokonaan. Ty6kykyé ylldpitévistd paivistd pidettiin
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paljon, niissd henkilokunta tuli tutuksi toisilleen myds muualta kuin omalta paikkakun-
nalta, ja pdivien koettiin olevan henkiloston sitoutumiselle tirkeitd. Haastatteluissa poh-
dittiin myds muita eri tiimien yhteisid tapahtumia, joiden koettiin olevan mukavia tilai-
suuksia ja niitd koettiin olevan riittdvisti. Esille nostettiin myds palkitsemiskeinot brin-
disuhteen ylldpidon elementtind ja sitouttamisen keinona, vaikka toisaalta palkkioiden

suuruutta kritisoitiin.

”(Brindisuhdetta) ei pidetd ylld kuten ennen. (...) Luo hyvdd fiilistd, kun
voi tehdd mukavia asioita yhdessd tyokavereiden kanssa. Muutakin kuin

tyoasiaa.” H2

”Ne on itseasiassa tosi kivoja, jos jdrjestetdidn koko pankin et mennddn
vhdessd jonnekin. Olisi kiva, ettd tuntisi muualtakin, ettei vaan tdstd

omasta piirista.” H4

”Kyllihdn meitd yritetddn sitouttaa, on erilaisia palkitsemiskeinoja.” H3

Brindisuhteen vertaaminen ihmissuhteeseen brandisuhdetyypittelytaulukon mukaisesti
aiheutti haastateltavissa paljon keskustelua. Toisten mielestd suhdetyyppi voi vaihdella
paivankin mukaan, toisilla vastaus oli aivan selvi taulukkoon tutustumisen jélkeen. Haas-
tattelutilanteessa jdrkiavioliitto kuulosti vastaajien mielestd eniten omaa bréndisuhdetta
kuvaavalta. Hyvén péivin tuttuus ja riippuvuussuhde olivat seuraavia vaihtoehtoja. Muita
vastauksissa vilahtaneita suhdetyyppeja olivat vanha ystédvyyssuhde, sukulaisuussuhde ja
orjuutus. Lisdksi mainittiin suhdetyypittelytaulukon ulkopuolelta vihasuhde ja laimistu-
nut avioliitto. Vastaukset olivat mielenkiintoisia, silld brandisuhdetyypittelyn mukaisia
brandisuhdetyyppejd oli valittavissa 15 kappaletta. Vastauksissa kuitenkin selkedsti ko-
rostui jarkiavioliitto, jossa ympériston tekijoilla on merkitystd ja suhteessa pysytddn jér-
kisyistd. Hyvén péivén tuttuudella haastateltavat tarkoittivat vastavuoroisuuden puutetta

ja tilanteen tasoittumista alkuhuumasta tuttuuden tasolle.

?Vihdn pdivdstd riippuen minkd valitsee. (...) Tdlld hetkelld, kun kysy-

tddn, niin hyvdn pdivdn tuttu. ” Hl

>Jarkiavioliitto aivan selked (...)” H2
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”Jarkiavioliitto, koska on ainoa vaihtoehto tdlld hetkelld.” HS

Haastateltavat saivat paattdd, minkd arvosanan antaisivat brindisuhteelleen asteikolla 1—
10, jossa 1 on erittdin huono ja 10 on erittdin hyva. Keskiarvoisesti brindisuhde esitettiin
asteikolla tasolla 6,5. Vastauksissa arvioitiin, ettd brandisuhteen arvosana olisi parem-
malla tasolla, jos asiaa olisi kysytty muutamia vuosia tai joitakin aikoja sitten. Arvosanaa
perusteltiin viime vuosien aikana tulleilla muutoksilla. Yhdessé vastauksessa ilmoitettiin,
ettd arvosanaan vaikuttaa heikentdvésti tyohyvinvointi, josta ei pidetd huolta niin kuin
pitdisi. Toisessa vastauksessa sen sijaan tyohyvinvointi ndhtiin arvosanaa korottavana te-
kijand. Néiden vastausten osalta voidaan taas palata subjektiivisuuteen, yksilon henkilo-
kohtaisiin kokemuksiin, jotka selvdsti vaikuttavat haastateltavien taustalla. Arvosanaa
heikentdvind tekijoind néhtiin vastauksissa myo0s tavoitteiden suuruus ja reagoimatto-
muus tavoitteisiin markkinatilanteen mukaan, kokemuksen kautta tulleet ajatukset osuus-
pankista X, uskottavuuden mureneminen, arvostuksen puute, yksildllisyyden huomioi-
mattomuus, avoimuuden puute, lauantaityot, palkkauksen ja bonusten védhiisyys, vuoro-
vaikutus ja tiedonkulku. Tutkimustuloksia analysoidessa pohtimisen arvoiseksi asiaksi
nousi se, olisivatko tulokset olleet erilaisia, jos arvosana-asteikko olisi ollut esimerkiksi
alakouluissa kéytossd oleva 4-10, jossa 4 on hylétty ja 10 on erinomainen. Vastaavasti
olisivatko tulokset olleet erilaisia, jos arvosana-asteikko olisi esitetty yliopistolle tyypil-
lisestd jakaumasta 1-5? Tutkija hylkési yliopistoasteikon kéyton haastattelussa, koska sil-
loin haastateltavien olisi ollut liian helppoa valita keskeltd luku 3, joka olisi kuvannut
neutraalia suhtautumista. Neutraalin mielipiteen osoittamisen jdlkeen perustelujen saami-

nen vastaukselle olisi saattanut olla haastavaa.
?(...)Tyontekijd on aina se joka joustaa. Md itse ajattelen aina asiakkaan
parasta. Mut sit kuitenkaan sitd ei arvosteta tuolla ylempdnd. Sanoisin et
varmaan 5 tai 6 tdilld hetkelld arvosana (...)” H4

”(...)Muutamia vuosia sitten olisin voinut antaa isomman arvosanan.” H2

”Numero 7. On tosi paljon hyvid juttuja mutta on parannettavaa myos tosi

monessa asiassa.” H6
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5.1.2  Briindi-identiteetti ja arvot henkiléston nikokulmasta

TyoOnantajaorganisaation yleinen kuvailu aiheutti mielenkiintoista keskustelua haastatte-
lutilanteessa. Léhes kaikki haastateltavat tismensivit ennen vastaustaan, pitdisiko heidén
ajatella kuvailevansa organisaatiota jollekin ulkopuoliselle henkildlle. Heitd pyydettiin
kertomaan, eroaisiko kuvailu organisaatiosta kohteen ollessa ulkopuolinen henkild, ldhei-
nen ystiva tai puoliso. Kaikki vastasivat kuvailun eroavan néissé tilanteissa. Vastauksista
poimittuina, ulkopuoliselle henkildlle tai asiakkaalle kuvailtaessa osuuspankkia X koros-
tuivat osuuskunta, ihmisldheisyys, vastuullisuus, paikallisuus, suomalaisuus, asiakkaiden
huomioiminen, luottamusta herdttavé ja luotettava, pyrkimys olla asiakkaita varten, yh-
dessd menestyminen, vakaa tyonantaja, tyShyvinvoinnista huolehtiminen ja hyvi saata-
vuus. Kun osuuspankkia X kuvaillaan ldheiselle ystévélle tai puolisolle, pystytdin kerto-
maan rehellisemmin ja avoimemmin asioista. Vastauksissa avattiin, ettd koko totuutta ei
voi kertoa asiakkaille, kun taas puolisolle tai ystdvélle totuuden asioista voi kertoa. Haas-
tateltavat pohtivat myds sitd, ettd he eivét voi olla tiysin rehellisid asiakkailleen, koska
heidin tyotddn on saada asiakaskokemus positiiviseksi, ja he eivét itse voita siind mitédn

kertomalla tyonantajaan liittyvistd koetuista negatiivisista puolista.

”(...) Eroaisi jos kertoisin jollekin liheiselle henkilolle.” H2

”En voi olla asiakkaalle tdysin rehellinen, koska mun tyoni on kuitenkin

saada asiakas ja asiakaskokemus positiiviseksi.” H3

”Koko totuutta ei voi tddltd purkaa kenelle tahansa ulkopuoliselle. Mut

jollekin se on pakko purkaa.” H4

Osuuspankin X brindi-identiteettiin liittyy haastattelujen perusteella luotettavuus, paikal-
lisuus ja vastuullisuus sekd yhdessd menestyminen. My0s saatavuus, asiakasldhtdisyys,
osuustoiminnallisuus, taloudellinen menestyminen ja vakavaraisuus esiintyivét vastauk-
sissa. Vastauksissa otettiin my0s kantaa siihen, miten asiakkaille pdin nékyvyys voi erota
siitd, mitd todellisuudessa tapahtuu. Haastattelujen perusteella kévi selville, ettd asiak-

kaille pyritddn antamaan aina mahdollisimman hyvé kuva osuuspankin X toiminnasta.

”Yhdessd tekeminen ja paikallisuus.” H2
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”Paikallinen, vastuullinen toimija.” H6

”Luotettava, ja yhdessd menestytddn.” H3

’Se mitd yritetddn antaa ulospdin, ollaan vakavarainen, asiakaslihtéinen

Jja tavoitettavissa hyvin.” H4

Osuuspankin X tirkeimmistd arvoista nousivat esiin haastattelujen perusteella asiakas-
1dhtdisyys ja ihmisldheisyys. Myos menestyminen, vastuullisuus ja vakavaraisuus koet-
tiin tirkeiksi arvoiksi. Samat arvot korostuvat tyontekijoiden arjessa tyon suorittamisessa.
Haastatteluihin pohjautuen osuuspankin X arvot edustavat pitkilti samoja ajatuksia kuin
tyontekijoilld itsellddankin on, joten niitd on helppo toteuttaa myds arjessa.

Kun pohdittiin, mitkd arvot ohjaavat parhaiten osuuspankin X toimintaa, hieman yl-
lattdvasti vastauksista vain kahdessa mainittiin asiakasldhtdisyys ja ihmisldheisyys toi-
mintaa ohjaavina arvoina. Sen sijaan vastauksissa esiintyi taloudellinen menestyminen,
jolla tarkoitettiin osuuspankin X omaa taloudellista tulosta, menestyminen yhdessi eri-
laisten tiimien ja henkildiden kanssa seki asiajohtaminen, jossa ei korostu ihmisléheisyys
tai vastuullisuus. Asiakasldhtdisyys ja ihmisldheisyys koettiin osuuspankin X tirkeimpini
arvoina, mutta niiden ei kuitenkaan ndhty ohjailevan kyseisen osuuspankin toimintaa.
Niama havainnot ovat ristiriidassa toistensa kanssa, silld henkilosto tunnisti tdrkeimmaét
arvot mutta ei kuitenkaan kokenut, ettd ne olisivat tirkedssd asemassa strategisessa toi-
minnan ohjauksessa. Titd voi selittdd henkiloston subjektiiviset kokemukset osuuspankin
X toiminnasta ja siind ndyttdytyvistd arvoista. Vaikka arvot tiedostetaan ja niiden olemas-
saolo myonnetdin, voivat omakohtaiset kokemukset vaikuttaa sithen, miten arvojen aja-

tellaan esiintyvén ulospdin ja ohjaavan osuuspankin toimintaa.

“Ihmisldheisyys, vastuullisuus (...) pyritddn huolehtimaan asiakkaista.”

H5

“Asiakaslihtoisyys, asiakkaan tarpeessa koitetaan olla ajan hermolla.”

HI
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“Arvot ndkyvdt ulospdin katsottuna noin, ei toimi tddlld sisdlld noin (...)

johto on asiajohtamisen linjoilla eikd ole ihmisldheisyyttd.” H2

”Taloudellisesti firmalla menis hyvin, se on se mitd yritetddn.” H4

Kaikista haastateltavien vastauksista kévi selville, ettd tyontekijét arvostavat vakaata, py-
syvad tyopaikkaa ja sdannoéllistd palkkaa, ja kokevat saavansa niistd arvoa osuuspankilta
X. Vastauksista nousi myds esille turvallisuuden tunne, arvostettava tyokokemus, sdin-
ndllinen tydaika, henkildstoedut ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Vastakohtina nostettiin
esille my0s seikkoja, joita ei koettu arvoa tuottaviksi. Sdédnndllisen tydajan muuttuminen
epasadnndlliseksi ja lauantaitydksi koettiin arvoa tuottamattomana ja negatiivisena seik-
kana. My®0s jatkuvia muutoksia, johdon etdisyyttd ja kuuntelemattomuutta kommentoi-
tiin. Vaikka arvoa pyritdén luomaan ensisijaisesti asiakkaille, on myds erittdin tirkedd,

ettd henkilosto kokee saavansa tyonantajalta arvoa.

”Turvaa tuo, pysyvyyttd, tyonantajana on hyvd.” HI

“Tarjoaa tyopaikan ja toimeentulon sitd kautta.” H2

5.1.3  Kokemus brindisuhteesta henkiloston nikokulmasta

Sitoutuminen on onnistuneen ja pitkéikdisen suhteen salaisuus (Sung & Choi 2010, 1052;
Nyffenegger ym. 2015, 91). Sitoutuminen esittdd yksilon lojaaliuden bréndid kohtaan.
Sitoutunut, lojaali yksilo haluaa séilyttdd suhteen brédndiin myds heikkoina aikoina. Suh-
teessa brindiin voi olla hyvii ja huonoja hetkid, kuten avioliitossa ihmisten vililla. (Four-
nier 1998, 362; Nyffenegger ym. 2015, 91.) Haastateltavat ilmoittivat olevansa sitoutu-
neita osuuspankkiin X, vaikka vastauksista ilmeni, ettd toisinaan ajatukset vaihtelevat ja
sitoutuneisuus kyseenalaistetaan. Brandisuhdetyypittelyn mukainen jirkiavioliitto sitout-
taa, ja pitdd heidit tyOpaikassaan. Sitoutuneisuuteen liittyi myds epdvarmuutta, silld vas-
taajat ilmaisivat miettineensd, riittddko toitd vield seuraavaksi kymmeneksi vuodeksi,

vaikka halukkuutta olisi. Sitoutuminen voisi olla vaakalaudalla, jos muuta kiinnostavaa
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tyota osuisi kohdalle. Heikentdvéna tekijdnd sitoutuneisuuteen vaikuttavat huonot kehit-
tymismahdollisuudet ja paikoillaan pysyvé urapolku, koventuneet vaatimukset ja riitta-

méttdmyyden tunne.

”Alkuvuonna koin, ettd olin sitoutunut. Nyt on muuttunut ti-
lanne. Enemmdnkin olen tdlld hetkelld sitoutunut siihen et
palvelen asiakkaita hyvin, tuntuu et mikdcdn ei riitd. Ihmiset
uupuu tddlld. Tyouupumuksen takia pois, tai sit ne hyvdt

tyypit ldhtee muualle.” H4

?Vahvasti sitoutunut jdrkiavioliiton kautta.” H2

pdinvastoin. TyOntekijoille jarjestetdén koulutuksia ja erilaisia tapahtumia, joissa tyonan-
tajan positiivinen sitoutuminen ndkyy. Samalla vastauksista tulee kuitenkin esille se
seikka, ettd tyOntekijén ei ole helppo vaihtaa tyopaikkaa ja tyonantajalla on dominoiva
asema itsestdin selvdnd pitdmiinsa brandisuhteeseen tyontekijén kanssa. Mitd enemmén
on itse investoinut brandiin, sitd sitoutuneempi suhteeseen on, vaikka tyytyvéisyys suh-
teeseen olisi matalalla ja halukkuus vaihtaa brindid olisi houkuttelevaa (Sung & Choi
2010, 1055, 1069). Joissakin tilanteissa yksittdisen tyontekijin koettiin olevan vain yksi

ratas koneistossa, joka voidaan korvata toisella koulutettavalla.

”Ei sota yhtd miestd kaipaa.” H4

Haastateltavat osoittivat ylpeyttd brandisuhteestaan osuuspankkiin X. Ylpeyttd ja arvos-
tusta haastattelujen perusteella aiheuttivat tyonkuva ja tyOpaikka, iso taustaorganisaatio
jaosuuspankki X pankkina. Haastattelujen edetessé kavi ilmi, ettd vaikka brandisuhteesta
osuuspankkiin X ollaan ylpeitd, aiheutuu joistakin tekijoistd my0s ylpeyttd heikentévid
ajatuksia. Yhtend ongelmana koettiin heikko palkkaus, joka nostettiin toistuvasti haastat-
teluissa esille. Arvostuksen puute, heikentyneet edut ja muutokset vuosien kuluessa ko-
ettiin myds heikentiviksi tekijoiksi brandisuhteen ylpeyden tunteesta. Haastattelujen pe-
rusteella tulevaisuudensuunnitelmat osuuspankin X suhteen olivat epdvarmoja. Aiemmin

varmalta tuntunut bréndisuhde oli saavuttanut uudenlaisia ominaisuuksia, ja haastatteli-
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joiden vastauksista kdvi ilmi, ettd suhdetta ei endd vélttamétta ajatella pysyvénd ja muut-
tumattomana. Tunnistettiin, ettd uralla eteneminen ja kehittyminen ei ole todennikoista
tai odotettavaa, ja joissakin tilanteissa se voi jopa aiheuttaa briandisuhteesta irtautumista

ja tyopaikan vaihtoa.

"Kylld olen ylped (...) Olen ylped tyostdni mitd teen.” H2

”(...) On tiedossa tdd heikkous mikd tddl on tin palkkauksen mukana. Ei
oo mitenkddn mediaseksikds tai houkutteleva. (...) Ennen en ndhnyt mi-

tddn muuta, mutta mahdollisesti nyt kaikki on pidettdvd avoinna.” H4

Lahes kaikilla haastateltavilla herési positiivisia ja negatiivisia tunteita, seka ristiriitaisia-
kin tuntemuksia osuuspankista X. Pdédllimmaisind tunteina koettiin turvallisuutta, turhau-
tumista ja neutraaleja tuntemuksia. Niiden lisdksi pohdittiin tydssa jaksamista, paikalli-
suutta ja vakavaraisuutta sekd palkanmaksajan ominaisuuksia. Tunteita pohdittiin tydym-
périston kautta, tyotoverit tyOpaikalla ovat voimavara ja auttavat jaksamaan. Tyotoverien
kanssa pystyy keskustelemaan ja voi jakaa ajatuksiaan ja tunteitaan. Positiivisia tunteita
herdsi myds asiakkaiden kautta ajateltuna, asiakkaana olemisessa korostuu pankin puo-
lelta vakavaraisuus ja sitd kautta pysyvyys, vakaus ja suomalaisuus. Tyontekijan kannalta
haastateltavat sen sijaan kokivat negatiivisia tuntemuksia, kuten arvostuksen puutetta ja
kuuntelemattomuutta. Muutoksia on ollut paljon, ja ne aiheuttavat ahdistuksen tunnetta.
Vaatimustason muutokset aiheuttavat huolta suoriutumisesta ja jaksamisesta tydssd. Ne-
gatiivisina tunteina nousi esille myds pieni palkkaus ja pienet bonukset, muutokset ja
pelko tyontekijoiden jaksamisesta vaatimustasojen noustessa jatkuvasti. TyOpaikkaa pi-
dettiin kuitenkin 1dhtokohtaisesti hyvinad tydpaikkana, tyon saanti ja tyOpaikan pysyvyys
koettiin positiivisina tuntemuksina. Muita haastatteluissa esiintyneiti tunteita olivat tyk-

kiys, viha, kiukkuisuus, epdvarmuus ja luottamus.

”Ristiriitaisia tunteita herdd.” H6

?Vakavaraisuus (...) tyontekijdn kannalta arvostuksen puute, ei kuunnella.

(Pddllimmdisend tunteena) turvallisuus.” H2

”Kaikenlaisia tunteita (...) palkka tulee ensimmdisend mieleen.” H5
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“Ahdistus (...) niin paljon muutosta. Turhautuminen voi olla parempi
sana. (...) Ympdristond ja sitd mitd tddlld on ihmisid, siitd tulee hyvd fiilis,
et ne tyékaverit on se voimavara, jotka auttaa jaksamaan ja jonka kanssa

voi keskustella ja jakaa ajatuksia ja tunteita.” H3

Brindisuhteen aikana ikimuistoisimmaksi kokemukseksi nousivat positiiviset muistot ja
tapahtumat, vaikka haastatteluissa oli herdnnyt myds paljon negatiivisia tuntemuksia,
jotka selvésti olivat pinnalla haastattelujen edetessd. Positiivinen kokemus liittyi tydsuh-
teen alkamiseen tai sen jatkumiseen, jossa tyOnantaja vaikutti arvostavan tyontekijad, yh-
dessd tekemiseen tyopaikalla tai tyopaikan ulkopuolella jérjestetyisséd tydhyvinvointia yl-
lapitdvissd tapahtumissa. Muutamia negatiivisia kokemuksia mainittiin my®0s, ja ne liit-

tyivat asiakaspalvelutilanteisiin joko asiakaspalvelijana tai asiakkaana.

’(...) Henkiléstojohtaja oli puhelimen pddssd ja ilmoitti ettd olen saanut

vakituisen tyopaikan (...)” HI

”Positiivisella asialla muistelen, kun oli tykypdivi (...) tutustui hyvin uu-
siin thmisiin. Oli avointa, iloista ja rvhmdhengen korotustyyppistd. Tyon-
antaja ndyttdytyi positiivisessa valossa, kun oli jdrjestinyt tillaisen pdi-

vin.” H2

Haastattelujen perusteella havaittiin, ettd tyontekijoiltd 16ytyy luottamusta osuuspankkia
X kohtaan, vaikka epavarmuuttakin esiintyy suhteessa. TyOpaikkaa pidettiin luotettavana
palkanmaksajana, vaikka osa uskoikin, ettd yhteistoimintaneuvottelut tai ulkoistaminen
ovat mahdollisia. Muutosten koettiin olevan jatkuvia, mutta tydpaikkaan ja sen sdilyvyy-
teen luotettiin niistd huolimatta. Haastateltavien mukaan toisinaan tyOnantaja antaa lu-
pauksia, jotka eivit pidd paikkaansa ja osoittautuvat myohemmin sanahelinéksi. Haasta-
teltavat pitivdt tyontekijoitd luotettavina, ja ajoittain kaivattiin enemmaén luottamuksen
osoitusta toisinpdin eli tyOnantajalta. TyOnantaja osoittaa joillakin tekemisillddan luotta-
muspulaa, kuten tydajanseurantaan ja valvontaan liittyvilld asioilla, vaikka henkilosto ko-

kee, ettd tyOntekijét yleisesti ovat luotettavia ja tekevét tyonsd hyvin ja tavoitteellisesti.



64

“Meihin ei vilttimdttd tyhmissd asioissa luoteta. Et jos on tdllaisia (tyo-
ajanseurantakirjauksia) et mihin aikaan meet ja sellaisii tyhmid pikku asi-

oita, (ei luoteta) et me jdrkevind ihmisind hoidettais ne.” H4

”Mikddn ei ole pysyvdd ja varmaa ja voi olla ettd tulee muutoksia (...)

Tyontekijdt on luotettavia.” H2

”Luottamus liittyy siihen, ettd tyopaikka sdilyy, vaikka ei koskaan voi olla

than varma.” H3

5.2 Henkiloston kokemus Lean-ideologiasta

Haastattelun toisessa osassa syvennyttiin selvittiméién henkiloston kokemuksia Lean-
ideologiasta ja sen mukaisista toimenpiteistd OP-ryhmén osuuspankissa X erilaisten ai-
heen ympdérilld vaikuttavien alateemojen mukaisesti. Erilaisina alateemoina haastatte-
lussa olivat henkildston nakokulmasta kokemus Lean-ideologisista toimenpiteistd, koke-

mus brandijohtamisesta ja Lean-ideologian ndyttdytyminen briandisuhteessa.

5.2.1 Kokemus Lean-ideologisista toimenpiteistii

Lean-ideologisten toimenpiteiden nékyvyys omassa tyOssd tunnistettiin ja koettiin hel-
pottavana ja aikaa sddstdvind. Haastatteluissa esiintyi prosessiajattelu ja erilaisten tyota
helpottavien toimenpiteiden kayttdonotto, kuten taustatiimien hyddyntdminen osana
omaa tyotd. Taustatiimin perustamisen ja kdyttdonoton koettiin helpottavan omaa tyota
jatuovan lisdarvoa tyontekijén ajan suuntautuessa paremmin tyonkuvaa vastaaviin tehta-
viin. Lean-toimenpiteilld ja yhteistyolld pyritdén tasalaatuisuuteen, tehokkuuteen ja saa-
daan vihemmailld tekemiselld enemmén aikaan.

Prosessien sujuvoittamisessa tunnistettiin myds haasteita. Tyotehtdvien jakaminen
usealle eri prosessin taholle on haastavaa ja vaikka sen pitdisi todellisuudessa tehostaa
prosessia, se saattaa joissain tilanteissa my0s hidastaa sitd. TyOntekijét ovat aiemmin ol-
leet itse suurempi osa prosessia, josta nyt on osa tehtédvistd jaettu muille prosessin tahoille
ja ne eivit endd toteudu heidédn itse tekeminddn. Lean-toimenpiteissd on ajateltu tuotta-

vuutta, tyd on muuttunut ja nykyisin taustatiimien jasenet keskittyvét sellaisiin asioihin,
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joihin ei haastateltavilla ole ollut aiemmin juurikaan aikaa kéytettdvissdédn ja johon re-

sursseja ei ole ollut mahdollista kohdistaa.

”Olen yksi osa prosessia, tyostdn ja siirrdn seuraavalle siind ketjussa, se
laittaa sen seuraavalle ja eri osatekijoiden kautta menee lopputuotok-

seen.” H2

”Pyritddn saamaan vihemmdlld tekemiselld enemmdn aikaan ja se olisi

tehokkaampaa.” H3

”Taustatiimit helpottaa sellaista pikkutyétd (...) Osassa on vield et voisi

parantaa.” H4

Haastatteluissa Lean-toimenpiteiden liittymisestd ja niiden osuudesta tyohon nousi esille
my0s kokemuksenjakohetket, joita tyopaikalla jdrjestetddn viikoittain. Silloin on mahdol-
lisuus keskustella tapahtumista ja muutoksista, jotta kaikki padsevét ajan tasalle. Haasta-
teltavien mukaan on hyvai idea jarjestdd viikoittain kokemuksenjakohetkid, silld jos yksi
on lukenut ja opiskellut jostain tulevasta muutoksesta tai uudesta toimintatavasta, hén voi
jakaa ja esittdd tiedon kaikille kyseisessa tilaisuudessa, ja muut sddstdviat aikaansa uuden

tiedon etsimiselti.

”Onhan sellaisia aamuhetkid (...) koko porukalla, siind kuulee sellaisiakin
Juttuja mitd ei itse ole vield kuullutkaan tai ei ole kerrottukaan. Kokemuk-

senjakohetkid, ollut hyvd idea.” HI

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd muutoksia tyon tekemiseen on tullut Lean-
ideologisten toimenpiteiden mydtd. Vastauksista voi havaita tyytyvéisyyden, positiiviset
ajatukset ja helpotuksen. Kaikkea ei ole pakko tehda itse ja asiaan kuuluu, ettd tyotehtivia
jaetaan eri tiimien vililld. Muutokset ovat olleet vdistimédttomid, kun Lean-ideologiaa on
alettu noudattaa, prosessissa tapahtuneet muutokset ovat kuitenkin vaatineet opettelua.
Osa haastateltavista on jo aiemmin toiminut pitkélti Lean-ideologian mukaisesti, ja pyr-
kinyt tekemién tehokkaasti ja tasalaatuisesti tyonsé sekd informoimaan ja dokumentoi-
maan tapauksista selkedsti, jotta seuraavakin tekijd tietdd mitd asiassa on tapahtunut ja

mitd on jo tehty. Lean-toimenpiteet ovat muuttaneet tyon tekemistd vain manuaalisten
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toimenpiteiden osalta, jotka ovat siirtyneet taustatiimeille. Taustatiimeille siirtyneiden
toimenpiteiden osalta tyontekijén aikaa on vapautunut muuhun ja prosessi on siten hen-
kiloston osalta nopeutunut, kun taas asiakkaan ndkdkulmasta prosessi on hidastunut, kun
eri vélivaiheita on lisétty.

Haastateltavat olivat sitd mielté, ettd Lean-toimenpiteiden kdyttdonotto on muuttanut
heidin tyon tekemistéédn valtavasti parempaan suuntaan. Koettiin, ettd oma tyonkuva on
sellainen, ettd Lean-toimenpiteet sopivat sithen tdydellisesti ja ovat auttaneet suuresti
tyon tekemisessd. Haastateltavat kertoivat, ettd nykyisin on helpompaa kdyttdd oma tyo-
aika siithen mihin se todellisuudessa pitdisi kdyttdd, kun omalle tydlle arvoa tuottamatto-
mat sivutoiminnot ovat siirtyneet taustatiimeille. Kun tietdd paremmasta ja on ottanut
kdyttoon uudet toimintatavat, ei halua palata vanhoihin toimintatapoihin, vaikka alussa
onkin kokenut muutosvastarintaa. Haastateltavat olivat tdysin sitoutuneita Lean-toimen-
piteisiin osuuspankissa X. Kaikki olivat samaa mielta siité, ettd Lean-toimintoja tullaan
jatkamaan ja kehittdméén enenevissd maarin. Kukaan haastateltavista ei ndhnyt mahdol-
liseksi vanhoihin toimintatapoihin palaamista, kun Lean-ideologia ja sen mukaiset toi-
menpiteet on otettu niin vahvasti osaksi toimintatapoja osuuspankissa X. Osa haastatel-
tavista toivoi, ettd kehitys olisi nopeaa ja Lean-ideologiaa voisi hyddyntdd myos muualla

kuin rahoituksen tiimeissa.

”Poistanut manuaalisia toimenpiteitd missd ei tarvita neuvottelutaitoja,
pitdd osata suorittaa vain tietyt asiat (...) Tulee olemaan varmasti enem-

mdnkin eikd pelkdstdidn rahoituksen osalla (Lean-toimenpiteitd)” H2

”Paljon on muuttunut, on pitdinyt oppia jakamaan tekemistd.” H6

?(Tyon tekeminen) On muuttunut, on aikaa paremmin johonkin muuhun
(...) Kylld olen (sitoutunut). (...) Mun ei tarvitse osata kaikkea, jdd enem-

madn aikaa muulle.” HS

“Juu, ehdottomasti (olen sitoutunut). Olen ollut niiden (Lean-toimenpitei-
den) puolestapuhuja. (...) on mun mielestd nimenomaan sellaista et pitdis

Jatkaa tdtd ja sit vield kehittdd lisdd.” H4
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Haastateltavat kokivat ristiriitaisia tunteita liittyen Lean-toimenpiteiden toimivuuteen.
Toisaalta haastateltavilla herési positiivisia tunteita, kaikki ovat sitoutuneita Lean-toi-
menpiteisiin ja pitdvét niiden kiyttdonottoa hyvina parannuksena, kuitenkin osan proses-
sin ajoittainen toimimattomuus, joka johtuu osittain myds tekniikan toimimattomuudesta,
aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia ja turhautumista. Tyontekijé joutuu tdll6in irrottamaan
omaa aikaansa muista tehtévistd tarkistaakseen, onko prosessin tietty osa toiminut ja teh-
nyt tehtévinsa sovitusti. Myos toimimattomuuteen reagointi ja prosessin kehitys herétti-
viét tunteita. Prosessin pullonkaulat ovat tunnistettavissa ja niihin olisi mahdollista rea-
goida esimerkiksi siirtdmaélld toisesta prosessista tyontekijoitd suorittamaan prosessin toi-
sen vaiheen tehtédvii, jotta solmukohta saadaan avattua mahdollisimman nopeasti ja pro-
sessi sujuu ja palaa ennalleen. Moni ohjelma tai tehtdva on integroimisvaiheessa vield
raakile, jota ei olla tarpeeksi testattu pilottiryhmissé ja kehitetty toimivaksi. Virheitd ja
toimimattomuutta havaitaan vasta kadyttovaiheessa, joka aiheuttaa turhautumista tyonte-
kijdlle ja viivettd asiakkaan ndkokulmasta. Toimimattomuutta ja virheitd pyritdén korjaa-
maan, mutta viilaamisessa kestdd ja tyontekijit kérsivit turhaan toimimattomuuksista
keskeneriisissé toiminnoissa. Lean-toimenpiteet koettiin nyt kuitenkin luotettavammiksi
kuin heti niiden kayttdonoton jilkeen, jolloin negatiivisia tunteita herdtti osan prosessien

toimimattomuus.

?Vililld on ihan jes, ja vdlilld on ihan tosi turhautunut, vihainen. Et silloin
kun me ollaan siitd tekniikasta, siitd kaikesta et kaikki toimii, niin orjalli-

sesti kiinni, moni asia kaatuu ja siirtyy pahasti eteenpdin.” HI

’Positiivisia asioita Lean-toimenpiteistd, kun ketju toimii. Mutta sitten sitd
kautta negatiivisia tuntemuksia, kun ketjussa jokin osa ei toimi, ja miten

niihin puututaan ja reagoidaan.” H2

Haastattelujen perusteella voidaan tulkita, ettd Lean-toiminnot ovat lisdnneet prosessin
luotettavuutta toimiessaan hyvin. Vastauksista oli kuitenkin havaittavissa ristiriitaisuutta,
joka liittyy prosessin toimintaan. Kun prosessissa jokin osa ei toimi, ei ketjua voi pitda
luotettavana, ja silloin lisdéintyy oma valvonta ja tarkistaminen liittyen prosessin toisen
osan tehtiviin. Nykyiset ongelmat prosessin toimivuudessa voidaan kadntdd voitoksi. On
mahdollista, ettd kehityksen my6td myos luotettavuutta onnistutaan lisddmaéan, kun pys-

tytdén paremmin tiedostamaan, mistd ongelmat johtuvat ja mitd korjaustoimenpiteitd on
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mahdollista tehdd. Pddosin haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd luotettavuus on lisdédnty-
nyt prosessissa, vaikka toisinaan prosessin eri osat aiheuttavat luottamuspulaa. Todenna-
koisesti aiemmin, kun koko prosessi on ollut vain yhden henkilon tehtédvina, on virheitd

voinut syntyd helpommin ja niiden havainnointi on ollut haastavampaa.

”Luotettavuus on ndiden tiettyjen lenkkien kautta lisddntynyt.” H2

>Jos kaikki toimis ja kaikki tekis niin, miten sen pitdis tehdd, niin olis toi-
miva ja hyvd. Mut jos sielld on joku heikko lenkki, niin se kostautuu ehkd
jopa useammalle. Se on Lean-ajattelun huono puoli. Siind kohdassa se

prosessi ei ole kauhean luotettava eikd tehokas.” H3

Lean-ideologiassa arvon luominen asiakkaalle on tirkedd. Mielekésté téssé tutkimuksessa
on myos tietdd, luovatko Lean-ideologian mukaiset toimenpiteet arvoa tyontekijélle.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd toimiessaan hyvin, Lean-toimenpiteet luovat arvoa
nimenomaan tyontekijdlle. Toimiessaan prosessi vapauttaa tyontekijille aikaa muihin
tyGtehtédviin ja tuo joustavuutta tyopdivddn. Lean-ideologian mukaisissa prosesseissa on
vield paljon osia, jotka eivit ole ketterii tai toimivia, mutta jotka ajan kuluessa ovat kui-
tenkin lisdnneet ja vapauttaneet tyontekijén aikaa tehdd muuta. Tdhén on saattanut vai-
kuttaa tyOntekijin oma kéytos, rutiineihin oppiminen ja prosessin hyviksyminen. Yksi
haastateltavista kertoi, ettd kokemuksen ohjaamana on alkanut tarkistaa prosessin aikana
védhintddn yhden kerran, onko asia edennyt sovitulla tavalla, vaikka hinen pitdisi pystyd
luottamaan siihen, ettd prosessin seuraava vaihe hoidetaan ilman hénen tarkistamistaan.
Prosessi ei silloin ole niin tehokas ja nopea, kuin sen olisi tarkoitus olla. Haastateltavat
kertoivat, ettd arvona asiakkaalle Lean-ideologian mukaiset toimenpiteet nékyvét niin,
ettd kontakti ja asiakkaan asian késittelemisen aloittaminen on nopeutunut, mutta loppuun
saattamisessa kestdd kauemmin kuin aiemmin, koska koko prosessi ei ole tyontekijén
omissa kisissé. Silloin asiakkaan kokema arvo voi vdhentyd. TyOntekijoille vapautunut
aika taustatiimiin siirretyistd tyotehtivistd voi kuitenkin edesauttaa vapautuneen ajan siit-
tamistd asiakkaan palvelemiseen, joten arvon luominen tyontekijoille luo samalla arvoa

myos asiakkaalle.
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”Kylld md nden, ettd tuo (arvoa), jos ne toimii hyvin. Md hoidan vaan sen
neuvottelun, ja mun ei tarvii huolehtia paperihdssdkdstd. Voin kdyttdd sen

ajan seuraavaan asiakkaaseen.” H2

”(Luo) arvoa silld tavalla et mulla on aikaa enemmdn hoitaa oikeita asi-
oita. Siitd vapautuu aikaa esim. just soitteluun, asiakkaiden kontaktointiin

ja myyntiin.” H5

Haastateltavat olivat yhtd mieltd sen suhteen, ettd prosessin toimiessa hyvin heille vapau-
tuu aikaa suorittaa muita tarpeellisia tyotehtévid, kun arvoa tuottamattomat toiminnot on
siirretty taustatiimeille. Sen sijaan prosessin toimimattomuus kuluttaa haastateltavien ai-
kaa turhaan tarkisteluun ja asioiden selvittimiseen. Koettiin, ettd joissakin tilanteissa olisi
itse suorittanut koko prosessin valmiiksi siind samassa ajassa, mikd on mennyt tehtivien
siirtelyyn ja tiedon etsimiseen, jotta seuraavan tydntekijan on helppo jatkaa prosessia.
Haastateltavat myonsivét kuitenkin myds, ettd on niitéikin tapauksia, jotka olisivat vieneet
heiltd itseltddn kauemman aikaa, ja joissa pitdisi pitkén aikaa seurata tilanteen kehitty-
misté, ja on helpottavaa siirtdd taménkaltaiset tehtdvit taustatiimeille jatkettavaksi. Osa
haastateltavista koki, ettd jatkuvaan parantamiseen vaaditaan Lean-ideologian kayttoon-
ottoa laajemmalti ja prosessin osissa paneutumista sithen syvemmin. Tyontekijdné pystyy
jatkuvasti parantamaan, jos kehitysehdotuksia otetaan vastaan tyopaikalla ja jos proses-
sissa itsessdédn pystytddn parantamaan kehittdmisen avulla. Prosessin eri vaiheissa osuus-
pankissa X, varsinkin taustatiimissé, ollaan oltu avoimia kehitysideoille ja sielld pysty-
tadn nopeasti reagoimaan ja tekemédn muutoksia prosessiin ja sen etenemiseen. Tausta-

tiimin ennakoiva toiminta ja ammattitaito prosessissa edesauttaa jatkuvaa parantamista.

"Niitd hankkeitakin on ettd jos md tekisin tin alusta loppuun niin md olisin
tdn jo tehnyt, mut sit on jotain sellaisia tosi haastavia, kun joku toinen niitd

vdsdd ja tekee ja itse miettii et onpa kiva et mulla ei kulu tihdn aikaa.” H1

’Sitd kautta (pystyy jatkuvasti parantamaan) kun ne (taustatiimissd) pa-
rantaa niitd mitd niilld on mitd pystyy, ottaa koppia siitd mitd tarvitaan.
Koko ajan sieltd loytyy enemmdn sellaista juttua et missd he vois auttaa ja

hienoa et ollaan avoimia ja otetaan kehitysehdotuksia vastaan.” H5
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Asiantuntemus vain jostakin tehtdvéstd tai prosessin osasta edesauttaa jatkuvaa paranta-
mista ja itseohjautuvuutta. Haastateltavat kuitenkin ilmaisivat, ettd olisi hyva tietdd edes
védhin tietyistd asioista, vaikka kaikissa ei kuitenkaan tarvitse olla syvéosaaja tai asian-
tuntija. Vastauksista kiteytettynd hyvéni yhdistelméni koettiin asiantuntijuus merkitta-
vimmaéstd tyotehtdviéstd, ja jonkintasoinen osaaminen merkittdvéa tyotehtdvad tukevista
osa-alueista. Kapasiteetti ei riitd sithen, ettd muuttuvassa maailmassa pystyisi séilytti-
méén asiantuntijuuden ja syvdosaamisen monesta eri aihealueesta. Kaikkea tietoa ja osaa-
mista ei pysty itse hallitsemaan, joten kun kaikki prosessissa tekevit sitd, minkd osaavat

parhaiten, prosessi toimii sujuvasti ja takaa asiantuntevan lopputuleman asiakkaalle.

”Jos yrittdd olla hyvd kaikessa, niin ei ole hyvd missddn. > H2

Osa haastateltavista koki, ettd reagointi arvoa tuottamattomien toimintojen poistamiseksi
on esimiesriippuvaista ja liian paljon kdytetdén aikaa my0s turhiin asioihin. Jos kyseessé
on pieni asia, joka voidaan helposti toteuttaa, se on helppo viedd esimiehelle tietoon ja
sitd kautta ylemmalle johdolle. Yleensd pienempiin asioihin voidaan puuttua, mutta isom-
missa asioissa prosessi jonkun asian muuttamiseksi tai parantamiseksi on byrokraattinen
ja aikaa vievi. Ajoittain on tilanteita ja toimintoja, joihin kdytetddn aikaa ja joita ei ole
valmiiksi hiottu, vaan ne on otettu kéyttoon raakileina. Saattaa olla koulutuksia sellaisesta
asiasta, jonka tiedetédn olevan véliaikainen ratkaisu tai jota tullaan vield muokkaamaan
ja mahdollisesti saadaan jatkokoulutusta, kun se on saatu valmiiksi. Kerralla valmiiksi
tyOstetyt prosessit, toiminnot tai ohjelmat auttavat tyon tekemisessd ja uuden opetteluun
el mene turhaan aikaa. Erdiden haastateltavien mukaan tyOpaikalla on tehty véliaikaisia
konkreettisia muutoksia esimerkiksi istumisjarjestelyissd, jotta tyontekijdt saavat apua ja
vastauksia nopeasti ldheltd, tarvitsemiltaan henkildiltd. Tyonantaja on ndin huomioinut

tyontekijoiden tarpeet prosessin eri osissa.

“Riippuu asiasta, ja esimiehestd. Joihinkin asioihin puututaan rivakasti ja
viedddn eteenpdin. Sit on paljon asioita et menee hitaasti ja raskas pro-

sessi, suoraviivaisuus puuttuu.” H3
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?Vilissd on sellaisia et joutuu kdyttdmddn aikaa johonkin, et miksei tehdd
valmiiksi asti ja sit otetaan vasta kdyttoon, et miksi pitdd kdydd koulutuk-
sia kun se juttu ei tuu kuitenkaan olee lopullinen. Pitdisi tehdd kerralla

kuntoon ne.” H4

Haastateltavien vastauksissa nousivat esille koulutukset ja valmennukset ensisijaisina ja
tarkeimpinéd Lean-ideologian jalkauttamisen keinoina. Lean-ideologian perehdyttdminen
oli aloitettu agenttiryhmésti, jossa on ensin testattu eri toimintojen kayttdonottoa ja johon
osallistuneet henkil6t ovat myohemmin pystyneet toimimaan tukihenkiliné, kun toimin-
toja on jalkautettu kaikille kdytettaviksi. Haastateltavien mukaan Lean-ideologian jal-
kauttamisessa on onnistuttu hyvin, alkuun Lean-ideologia on ollut tiedostetumpaa ja
otettu osuuspankissa X innokkaasti kdyttoon. Ajan kuluessa asia on kuitenkin haastatel-
tavien mukaan unohtunut, ja vdhain aikaan ei ole ollut Lean-ideologiaan liittyvid koulu-
tuksia tai kehitysideoita esilld. Vaikka Lean-ideologia on perusajatuksena haastateltavien
mielestd jadnyt taka-alalle, muutamat haastateltavat mainitsivat jokaviikkoiset lyhyet aa-
mun koulutukset, joissa késitellddn uusia asioita liittyen prosessin eri osiin. Lyhyissé kou-
lutuksissa pyritddn avaamaan eri toimenpiteiden vaikutuksia ja niiden kéyttoonottoa ja
hy6dyntdmistd prosessin eri osissa, joten osittain Lean-ideologia on kuitenkin pysynyt
ajatuksissa osuuspankissa X. Erddn haastateltavan mukaan Lean-ideologiaa hyodynne-
tadn pddasiassa vain rahoitukseen liittyvissé tiimeissd, ja muissa tiimeissé siitd tuskin ol-

laan tietoisia.

“Alku ldhti hyvin, jotenkin se asia jdi kesken ja vditdn, ettd tid on selke-
dmpi kuvio niille jotka oli pilotissa ja agenttina mukana. Toiset kdyneet
vain murto-osan perehdytyksestd. Voi olla hdmdrdin peitossa miksi ndin
toimitaan. Syvempdd olisi ehkd pitdnyt olla, ettd oltais saatu juurrutettua

sinne identiteettitasolle.” H2

Haastateltavat olivat yhtd mielti siité, ettd Lean-ideologian ydinajatukset (arvon luomi-
nen, arvoketju, sujuvuus, kysyntd, tdydellisyyden tavoittelu) toteutuvat heidin tyonteos-
saan padpiirteissddn hyvin, kun prosessi toimii. Jos prosessin eri osissa on suoriutumis-
vaikeuksia, silloin kaikissa ydinajatuksissa on parantamisen varaa. Arvoa ndhtiin luovan

asiakkaalle ja tyontekijélle, silloin kun prosessi toimii. Arvon luomiseen saattaa vaikuttaa
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myos ulkoiset tekijét, kuten lainsddddnto ja muut saddokset. Arvoketjun eli prosessin toi-
minnassa asiakas tavoitetaan, hdnen asiansa hoidetaan pikaisesti eteenpdin seuraavalle
prosessin osalle, josta lopulta lopputuotoksen myoti asiakkaan saama arvo konkretisoituu
ja hdnen tarpeensa tdytetddn. Asiakkaalle pyritddn siis tuottamaan arvoa koko ketjun
osalta esimerkiksi nopeudella ja laadukkuudella, ei vain pelkéstdin lopputuotoksen
myoOtd. Prosessissa sujuvuus on tirkedé jokaisessa osassa, tyontekijd kayttda osittain val-
miita tiedostoja ja pohjia siirtddkseen asiakkaan asian eteenpdin viimeistelyyn. Silloin
omalla osaamisella on iso rooli tyon sujuvuudessa ja soljumisessa vaivattomasti eteen-
pdin. On oltava itseohjautuva ja osattava hyodyntdd valmista materiaalia tasalaatuisuuden
varmistamiseksi. Kysyntddn ei pysty aineettomien palvelujen tuottajana juurikaan enna-
koimaan tai varautumaan, ja tyontekijoiden médrd on koko ajan vakio. Kysyntién vasta-
taan mahdollisimman nopeasti, tuottaen asiakkaalle arvoa. Tédydellisyyden tavoittelu on
hyvé pdamadrd, mutta haastateltavien mukaan ei voi tiysin sanoa, ettd taydellisyys toteu-
tuisi prosessissa. Prosessissa pyritdédn tasalaatuisuuteen, sujuvaan ty6hon ja tuottamaan
asiakkaalle arvoa, mutta aina toisinaan prosessin osat eivét pysty suorittamaan tehtdvidan
taydellisesti ja silloin koko prosessin tdydellisyys heikkenee. Haastateltavat kertoivat ta-

voittelevansa tidydellisyyttd, mutta kokivat, ettd se tuskin koskaan tulee toteutumaan.

”Kylld toteutuu silloin kun ketju toimii moitteetta (...) asiakkaan kysyntddn

vastataan mahdollisimman nopeasti, asiakas saa arvoa.” H2

*Tdydellisyyden tavoittelussa ndkyy se, ettd pyritddn tasalaatuisuuteen ja

sitd kylld tosi paljon korostetaan palavereissa.” H3

?Tuskin koskaan voidaan olla tdydellisid, mutta jos silld tarkoittaa oman
tyopdivin aikaisten toimintojen tekemistd niin se tdyttyy. Mielestdini rullaa

aika hyvin.” H6

5.2.2  Kokemus sisdisestii brindijohtamisesta

Lean-ideologisista toimenpiteistd siirryttiin jouhevasti brandijohtamiseen, jota muutamat
haastateltavat sivusivat jo edellisen alateeman kohdalla. Keskustelun kautta paadyttiin

johtamisen asioihin. Osuuspankin X johdon ja esimiesten tydssd kannustamisen koettiin
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olevan myynnillisiin seikkoihin nojaavaa ja aiheuttavan motivaatiopulaa. Haastateltavat
kertoivat palkitsemisista ja kannustavasta palkitsemisjérjestelmésté, mutta kommentoivat
kuitenkin, ettd palkitseminen, bonukset ja viestiminen niisté ei ole motivoivaa tai kannus-
tavaa. Lyhyen aikavilin palkkiot saattavat toisinaan liittyd my0s materiaalisiin asioihin,
kuten tavaraan tai makeisiin, ennemmin kuin omaan uraan tai urakehitykseen tai rahalli-
siin palkkioihin. Haastattelujen perusteella koettiin, ettd johto kannustaa tyontekijoitd toi-
mimaan arvojen mukaisesti, mutta ei itse noudata esimerkiksi yhdessd menestymisen tai
vastuullisuuden arvopohjaa. Se on heijastunut tyontekijoiden asenteisiin ja tyon tekemi-
seen negatiivisesti. Johdon kannustuksen néhtiin liittyvén vain myynnillisiin seikkoihin
eikd niinkdin tyon tekemiseen, tuloksilla ndhtiin olevan suuri merkitys johdolle. Jos oma
esimiessuhde on etdinen, se aiheuttaa toisinaan murheita koska esimies ei tunne eika tie-

dosta tyontekijdn vahvuuksia eikd néin ollen voi kannustaa tai motivoida oikein tavoin.

”Johto kannustaa myynnillisissd asioissa.” H2

”Erilaisia tsemppausmenetelmid on, myy jotain niin saat itse jotain, tie-
tylld tavalla se palkitseminenkin, se on pidemmdlld aikavdlilld. Saat jotain

pientd siitd. Se ei liity sun uraan mitenkddn.” H3

Kannustamiseen liittyen haastateltavista kukaan ei maininnut saavansa palautetta sidén-
ndllisesti. He kertoivat kuitenkin keskusteluista oman esimiehen kanssa, jotka keskittyvit
myynnilliseen suoriutumiseen. Palautteet koskevatkin l&hes aina myynnillistd suoriutu-
mista, ja muilta osa-alueilta ei saa palautetta. Palautteen antamisessa néhtiin haasteena
myo0s esimiehen tiimin koko, esimies ei pysty antamaan palautetta yksittéiselle ihmiselle,
koska toimii esimiehend liian monelle tyontekijdlle. Silloin on vaikea tuoda itsed néky-
viksi tyOntekijdnd ja olettaa, etti esimies tuntee omat vahvuudet. Palautteen saaminen
riippuu my0s esimiehestd. Toiset ovat rohkeammin 14snd, ja antavat palautetta, niin posi-
tiivista ja hyvad kuin kriittistdkin palautetta.

Ylimmaltd johdolta ei haastattelujen perusteella saa palautetta tai kiitosta ollenkaan.
Ylin johto voi satunnaisissa palavereissa kertoa yleisesti pankin tilanteesta, ja viikoittain
ilmestyvésséd viestissd ilmoitetaan johdon puolesta, missd tilanteessa tavoitteet ovat ja
mité olisi voinut tehdd edelliselld viikolla paremmin. Haastattelujen mukaan johdon ar-

vostuksen puute tyontekijoitd kohtaan ndkyy palautteen antamattomuudessa.
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’Pitdisi olla niin itseohjautuva, ettei tarvitse palautetta.” H6

“Ehkd vdlilld jopa toivois enemmdn (palautetta),

than sama mitd se on. ” H1

“Toiset esimiehet antaa herkemmin palautetta, on
rohkeutta antaa kritiikkid tai positiivistakin pa-

lautetta. ” H3

Haastateltavat oli sitd mieltd, ettd johdon ldsndoloa kaivataan. Johdon koettiin vieraantu-
neen kdytdnnon tyostd, johto ei ymmarrd mitd asiakastapaamisissa tapahtuu. Korostettiin,
ettd johdossa pitdisi oikeiden ihmisten tehdé oikeita asioita, niin kuin asiakasrajapinnas-
sakin tehdddn. Useampi haastateltava myds koki, ettd paremmilla kannustepalkkioilla
olisi mahdollista saada parempia tuloksia aikaiseksi. Motivoivaa olisi, kun hyvit suoriu-

tumiset tai onnistumiset ylipdatdin huomattaisiin.

”Se kun huomattais et joku on tehnyt jotain tosi hyvin. Raha kannustaa,

mikddn kukkakimppu ei lisdd motivaatiota.” H3

Osan haastateltavien mukaan heiddn esimiehensd huomioi tyontekijan ominaisuudet hy-
vin, tuntee heiddn tydskentelytapansa ja antaa tilaa toteuttaa itsedén. Esimiehen toimintaa
kuvailtiin positiivisessa valossa, kun oltiin havaittu, ettd esimies huomioi tyontekijansa
erilaisina persoonina. Esimies tunnistaa, ettd tiimissé tydskentelee erilaisia persoonia ja
antaa jokaisen tehdd tyot omalla tavallaan, kunhan pystyy eteneméén suunnitelman mu-
eikd osoita samanlaista epdluottamusta mitd ylemmaélté johdolta on havaittavissa. Esimies
antaa vapautta omaan tyon tekemiseen ja ajankdyton hallintaan. Jos esimies huomaisi
heikkouksia tai ongelmia, niin pyrkisi varmasti niissd tukemaan ja ohjaamaan oikeaan
suuntaan. Haastateltavien mukaan esimiehen ei tarvitse seurata tavoitteita ja tarkistaa
mitd tyontekijit pdivan aikana tekevit, koska kaikki ovat tehneet ty6td useamman vuo-
den, kaikilla siis on tiedossa oma tyonkuvansa ja kaikki varmasti pyrkivét parhaansa mu-
kaan toteuttamaan sitd myds tavoitteellisesti. Itseohjautuvuudelle annetaan tilaa ja kan-

nustetaan siithen.
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”Se on hienoa et meilld on sellainen dlyttémdn hyvd luottamus. Hdin tuntee
mut tosi hyvin, ja tietdd miten md teen asiat. Md myos pyrin siihen et olen

luottamuksen arvoinen.” HS

Osa haastateltavista mainitsi haasteeksi sen, ettd esimies on etdinen, vain véhin ldsnd, ja
el tunne riittdvésti tyontekijoitién, jotta pystyisi huomioimaan heidén erilaisia piirteitdén
tyonteossa. Ne haastateltavat, jotka kokivat, ettd esimies on vdhén ldsni ja vaikuttaa etdi-
seltd, kokivat suurimmaksi ongelmaksi sen, ettei esimies tunne heitd ollenkaan. Tydper-
soonasta voi joitain vahvuuksia olla esimiehen tiedossa, mutta se ei ole koko totuus ihmi-
sestd. Ty0Ossd ja vapaa-ajalla voi olla aivan erilainen. Esimies ei voi tietdd omia vahvuuk-
sia, koska on vdhén paikalla ja l4snd ja vain véhidn tekemisissé tyontekijoidensd kanssa.
Esimiehen vaihtumisen nopealla syklilld koettiin myds aiheuttavan haasteita esimiestyo-

hon ja suhteisiin tyontekijoiden kanssa.

”No se varmaan on se haaste, kun tdssd on se oma ldhiesimies vaihtunut
kahden vuoden sisdlld neljd vai viisi esimiestd. Ei ole pitkdaikainen suhde

niin siind molemminpuolinen haaste tulla kuulluksi ja ndhdyksi.” H1

Haastateltavat kokivat, ettd eivit pysty vaikuttamaan tyossién tapahtuviin muutoksiin, tai
jos pystyvit, niin muutokset ovat pienié tai vahiisid muutoksia. [Isommissa ja laajemmissa
asioissa koettiin olevan vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella. Teoriassa henkilostolld
pitdisi olla mahdollisuus pystyé vaikuttamaan, mutta todellisuudessa kdytinnossd vaiku-
tusmahdollisuuksia ei ole tai ne ovat erittdin vihdiset. Haastateltavat eivét kokeneet heilld
olevan mahdollisuuksia uuden innovoimiselle tyontekijétahona. Pienid asioita saa omassa
tiimissa ldhelld muutettua, mutta vaikka esimies kyselee ja kuuntelee mielipiteitd, eivit
haastateltavat itse tienneet mihin muutoksiin heilld on konkreettisesti mahdollista vaikut-
taa. Eli vaikka ndenndisesti asioista tiedustellaan, on mahdotonta tietdd, onko tyonteki-
joilld todellista vaikutusvaltaa kyseiseen asiaan.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd omia nikemyksié ja kehitysideoita voi antaa omalle
esimiehelleen, joka ottaa ne vastaan ja kuuntelee. Eri asia on kehitysideoiden toteutus,
joka monesti on pitkd prosessi ja ei vélttaméttd johda tuloksiin. Osa my0s mainitsi, ettd
pienissé ja yksinkertaisissa asioissa on mahdollisuus saada aikaan nopeitakin muutoksia.

Osittain haastateltavat epdilivit myos sitd, viekd oma esimies ajatuksia eteenpdin ylem-
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mélle johdolle. Luultavasti juuri siitd syysté vastauksissa tuli ilmi turhautuneisuus ja tyon-
tekijoiden huomioimatta jéttdminen huolimatta siitd, ettd oma esimies ottaa palautetta ja
kehitysideoita vastaan. Erds vastaaja ilmaisi mielipiteensd ldhiaikana tapahtuneella esi-
merkilld, jossa kyseessd oli ollut istumajérjestyksen ja huonepaikkojen muutokset. Esi-
michet eivét tiedd arjen tekemisestd kaikkea, ja olivat keskendan pohtineet uusia paikkoja.
Kun tyontekijét sitten kertoivat, mika olisi heille toimivampi ratkaisu tyonteon kannalta,
ei heitéd kuultu ja paikat pysyivét esimiesten suunnitelman mukaisina. Tapahtuma aiheutti
haastateltavassa vahvan reaktion johdon ja esimiesten kuuntelemattomuudesta, ja sitd
kautta arvostuksen puutteesta tyontekijoitd kohtaan. Haastateltava kertoi, ettd yksinker-
taisissa esimerkin kaltaisissa tilanteissa tyontekijoiden kuuleminen olisi positiivista, vaik-
kakin lopulliset paédtokset tehddin muualla kuin tyontekijoiden keskuudessa. Toisaalta
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd nykyddn omia kehitysideoita otetaan huomioon pa-
remmin kuin ennen. Aikaisemmin on ollut itselle epdedullista keksid uusia toimintatapoja
tai ehdottaa muutoksia, ja ideoilta on katkaistu siivet saman tien. Nykyisin kysytddn tyon-

tekijoiden mielipiteitd helpommin ja my0s seurataan asioiden toteutumista.

”Esimiehet eivdt ihan niin paljoa tieddkddn siitd arjen tekemisestd, ehkd
sellainenkin tyontekijoiden kuuleminen, vaikka ei tehdikddn lopullisia

pddtoksid.” HI

Nyt kysytddn mielipiteitd ja seurataan et miten asiat menee.” H5

Haastattelujen perusteella esimerkkind Lean-ideologian omaksumisessa toimimiseen esi-
mieheltd vaaditaan kehitystyotéd, kokemusta ja pyrkimystd saavuttaa jatkuvan parantami-
sen tuloksia toiminnallaan. Osa haastateltavista kertoi, ettd heiddn oma esimiechensi ei
varsinaisesti kdytdnnossa ole ollut esimerkkind Lean-ideologian omaksumisessa. Vaikka
palavereissa Lean-ideologian mukaisia viitteitd nakyy, ei esimies ole ollut toimintoja ke-
hittimassa tai kouluttamassa, vaan toimii pikemminkin valmentajan tavoin omassa tii-
missdén ja ei ndin ollen ole ollut esimerkkind Lean-ideologian omaksumisessa. Erddn
haastateltavan mukaan esimies jakaa tietoa sahkopostitse, mutta ei koskaan késittele tie-
toa yhdessé tiimin kesken. Hin koki, ettd esimies siirtdd vastuun asioiden omaksumisesta
ja opettelusta tyontekijoille itselleen, ja ei ole silld tavalla ollut esimerkillinen Lean-ideo-

logian omaksumisessa. Osa haastateltavista sen sijaan kertoi, ettd heidén esimiehensé on



77

toiminut alusta alkaen Lean-ideologian parissa toteuttaen uusien toimintatapojen imple-
mentoimista, on Lean-ideologian mukaisessa kehitystydssd mukana ja yrittad aktiivisesti
saada asioita helpommaksi ja sujuvammaksi. Erds haastateltava kertoi, ettd hdnen esimie-
hensd on toiminut projektinvetdjdné erilaisissa Lean-projekteissa, joista yhdesséd haasta-

teltava itse on ollut mukana.

”Nyt esimies on sparraaja, valmentaja, en tiedd onkohan hdn kdytinnon

tavalla antanut esimerkkid.” H1

”Koittaa saada koko ajan paremmaksi ja helpommaksi.” H5

Lahes kaikki haastateltavat totesivat, ettd heidén esimiehelldén on johtamisen taitoja, joita
tarvitaan Lean-ideologian implementoimiseen. Osa haastateltavista pohti kuitenkin aiem-
min, ettd heiddn esimiehensd ei ole toiminnallaan ollut esimerkkinid Lean-ideologian
omaksumisessa, joten vastaukset jakautuivat ehkd hieman odottamattomasti. Esimerk-
kiné johtamisen taidoista haastateltaville esitettiin kauaskatseinen paatoksenteko, nopea
ongelmiin tarttuminen, laaja vaihtoehtojen puntarointi ja paitoksenteossa yksimielisyy-
den arvostaminen. Haastateltavien vastauksista esimiehen johtamisen taidoista korostui-
vat eniten nopea ongelmiin tarttuminen, kehityskeskeisyys ja ihmisten kuuntelu. Haastat-
telujen perusteella esimiehelld voi siis olla Lean-ideologian jalkauttamisessa tarvittavia

taitoja, vaikka hén ei niité aktiivisesti kdytdkaén.

”Koen ettd on (Lean-ideologian implementoimiseen tarvittavia taitoja).
Ajalliset resurssit tulevat vastaan jossain, mutta ajatusmaailmallisesti ym-
mdrtdd asian ja johtamistavaltaan on sellainen, ettd pystyy tuomaan sitd

ldpi.” H2

5.2.3  Lean-ideologian ndyttiytyminen brindisuhteessa

Haastateltavat olivat sitd mielti, ettd Lean-ideologia tai sen mukaiset toimenpiteet eivit
ole vaikuttaneet suoraan heidin briandisuhteeseensa. Erds haastateltava sanoi, ettd hinen

brindisuhteensa sitoutuneisuuteen tai luottamukseen eivit vaikuta Lean-ideologian mu-
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kaiset asiat, vaan muut syyt ovat johtaneet koettuihin muutoksiin. Lean-toiminnot herét-
tavit erilaisia tunteita ajoittaisella toimimattomuudellaan, mutta silloin kokonaisuudes-
saan ndhtiin pelkka prosessi toimimattomana, eiké niinkdin koettu, ettd Lean-ideologialla
tai sen toimenpiteilld olisi vaikutusta sithen minkélainen briandisuhde on. Henkilsto on
saanut lisdarvoa siitd, ettd prosessin eri vaiheissa hyodynnetién digitalisaatiota ja erilaisia
ulkoisia tahoja ja taustatiimejd, mutta ei koe, ettd ne olisivat suoraviivaisesti vaikuttaneet
brindisuhteeseen. Briandisuhteen muutoksissa on ollut mukana muita syitd, Lean-ideolo-
gia ja sen mukaisten toimenpiteiden omaksuminen ei ole ollut tekijéni vaikuttamassa nii-
hin muutoksiin. Lean-toimenpiteet ovat vaikuttaneet tyon sujuvuuteen, mutta eivit si-
nénsd brandisuhteeseen. Prosessit ovat nyt sujuvampia ja tyd soljuvampaa, kun Lean-
ideologiset toimenpiteet ovat kdytossi. Jatkuvat muutokset ja epétietoisuus asioista ovat
aiheuttaneet negatiivisia tuntemuksia, jotka ovat heijastuneet my0s brindisuhteeseen.
Haastateltavien mukaan muutosten aiheuttamat tunteet tuskin nikyvét kenelldkdén pel-

késtdén positiivisessa valossa.

”Lean-toimenpiteet ovat vaikuttaneet tyon sujuvuuteen, mutta ei brdn-

disuhteeseen sindnsd.” H5

”No ei se nyt ainakaan lisdnnyt sitd sitoutumista, mut ne on ne muut asiat
mitkd on vaikuttanut siihen et se sitoutuminen on huonontunut. En md

tiedd et onks se sitd brindisuhdetta mitenkddn parantanut.” H4

”Md ajattelen sen niin, ettd suhteeseen ei vaikuta ndmd Lean-asiat, vaan

ajattelen et se on se prosessi mikd ei toimi.” H3

Haastateltavat kokivat, ettd brindisuhteessa on tapahtunut muutoksia Lean-ideologian
implementoimisen jilkeen, Lean-ideologisilla toimenpiteilld ei ole kuitenkaan ollut mer-
kitystd koetuissa muutoksissa. Haastateltavien mukaan prosessit ovat sujuvoituneet ja
oma tekeminen prosessissa on helpottunut, kun Lean-ideologia on omaksuttu mukaan toi-
mintatapoihin. Haastattelujen perusteella Lean-ideologialla ja bréndisuhteella ei ole kui-
tenkaan minkdinlaista vaikutusta toisiinsa, briandisuhteen muutokset ovat aiheutuneet
muista asioista. Haastateltavat tunnistivat, ettd muutoksia bréandisuhteessa on tapahtunut,
he eivit kuitenkaan nidhneet kausaliteettia Lean-ideologian ja brandisuhteen vililld. Haas-

tatteluista havaittiin kuitenkin, ettd Lean-ideologian omaksumisen jdlkeen on entisestiddn
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tullut lisdd vaatimuksia, jotka aiheuttavat negatiivisia tunteita. Tyontekijdt osaavat arvos-
taa enemmén omaa osaamistaan vaatimustason kasvettua ja sen vuoksi odottavat myos
johdolta enemmain arvostusta, jota ei kuitenkaan helposti koeta saavutettavan. Arvostuk-
sen puute sen sijaan johtaa negatiivisiin tuntemuksiin ja heikentdd ndin brédndisuhdetta.
Erdén haastateltavan kertoman mukaan brindisuhde oli muuttunut Lean-ideologian
omaksumisen jilkeen, mutta hén niki Lean-ideologian vaikuttaneen lahinné esimiestyo-
hon ja esimiesten tehtdviin. Lean-toimenpiteet ovat kaikki osaltaan yhteyksisséd esimies-
tyOssd tapahtuneisiin muutoksiin, ja sitd kautta ovat vilillisesti vaikuttaneet hdnen brin-
disuhteeseensa. Esimiestyd on hidnen mukaansa epdonnistunut Lean-ideologian omaksu-
misen jilkeen ja se on osaltaan ollut heikentdvdnd tekijind hidnen kokemassaan brén-

disuhteessa.

”(Brindisuhde) On muuttunut, mutta en nde yhteyttd niiden vdlilld, ettd
olisi johtunut siitd (Lean-ideologiasta). Kylld uskon, ettd on muut syyt

mitkd on vaikuttanut sithen.” H2

’Niilld asioilla (Lean-ideologia ja brdndisuhde) ei ole vaikutusta toistensa

kanssa.” H3

”Joo ei ne ole vaikuttanut sithen suhteeseen mitenkddan.” H4

Kun haastattelussa puhuttiin tirkeyden kokemuksesta, se aiheutti ristiriitaisia tuntemuk-
sia haastateltavissa. Haastateltavat kertoivat, ettd he eivit tunne olevansa tarkeitd osuus-
pankille X. Osa haastateltavista sanoi, ettd kokee kuitenkin itse olevansa tirkeitd, mutta
eivit koe, etti tarkeyttd tai arvostusta osoitettaisiin mitenkdin tyonantajan toimesta. Tyo-
hyvinvoinnista ei olla kiinnostuneita ja tyokykyéa ylldpitidvid pdivid ei ole ollut muuta-
maan vuoteen. Haastatteluissa nostettiin esille epdkohtana palkkaus, joka aiheuttaa tér-
keyden ja arvostuksen tunteiden puuttumista. Haastattelujen perusteella tyontekijoitd ei
arvosteta kauaskatseisesti, ja sitd pidettiin ongelmana. Positiivisena havaintona haastatte-
luissa esiintyi tyontekijoiden keskindinen arvostus toisiaan kohtaan, oman esimiehen ko-
ettu arvostus ja oman tyon ja itsensd arvostaminen. Jokainen henkildston jidsen tekee ar-

vokasta tyotd, ja tirkedd on, ettd he myds itse tiedostavat sen.
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”No tdlld hetkelld en niinkddn. Tai se on mun tunne tdlld hetkelld. Ja se on
ihan puhtaasti varmaan, kun on kaikkia nditd muutoksia ja kaikkea sel-

laista ylimddrdistd showta.” HI

”Koen olevani tirked, mutta en koe saavani kuitenkaan arvostusta ja tun-
netta siitd, ettd olen tdrked. Palkkausasiat heijastuvat tihdn, mikd on
osaaminen ja tyon vaativuudet. Arvostuksen puute silld tavalla, ettd on
ammattimainen ja ei makseta siitd riittdvdsti, voiko tdtd tyotd tehdd kuka

tahansa kadulta nypdtty.” H2

Haastateltavat kertoivat olevansa tyytyvéisid tyonkuvaansa, siithen tyohon mitéd silld het-
kelld tekivit. Palkkaukseen ei kuitenkaan oltu tyytyvéisid. Tyytyméttomyyteen oli vai-
kuttanut palkkauksen liséksi liiallinen tyomaérd, huono tiedonkulku ja riittdméttomyyden
tunne sekd kehittymisen huonot mahdollisuudet. Lisdksi vaatimusten ja tavoitteiden ko-
rotus ja oli aiheuttanut energianpuutosta ja sitd kautta tyytyméttomyyttd. Koettiin, ettd jos
tyopaikalla olisi kehittymisen mahdollisuuksia ja jos tydnantaja arvostaisi ja kunnioittaisi
tyontekijoitd enemman, henkilosto olisi varmasti tyytyvdinen tyohonsd. Arvostus ja kun-
nioittaminen nékyisivét antamalla lisdé vastuuta, tarjoamalla kehittymisen mahdollisuuk-
sia, palkitsemisessa ja palkankorotuksissa. Tasapainottavana tekijdnd tyytymittomyy-

delle néhtiin tyStoverit, joita pidettiin voimavarana.

”Olen tyohon tyytyviinen, sithen mitd teen tyokseni. Mutta en ole tyytyvii-

nen mitd saan, rahallisesti enkd palautteellisesti. Ne eivit kohtaa.” H2

”No olin ennen, en oo endd ja se johtuu siitd riittdmdttomyyden tunteesta.”

H4

”Annan itsestdni dlyttomdsti ja se sy6 mun energiaa, ja se mitd korvausta
tai palkitsemista md saan niin en ole tyytyvdinen. Jos olisi jotain kehitty-
misen mahdollisuuksia ja arvostettaisiin, kunnioittaminen myos niin voisin

olla tyytyvdinen.” H3
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Haastattelujen mukaan kokemus on muuttanut brandisuhdetta. Alkuun on ollut hyva luot-
tamus asioiden edistymiseen ja asiat on ndhty kenties jopa hieman sinisilmiisesti, naii-
visti. On uskottu siihen, ettd on mahdollisuuksia kehittyé ja padstd omalla uralla eteen-
pdin. Kokemuksen kautta on kuitenkin tullut se késitys, ettd kehittyminen on rajallista ja
omalla tekemiselld tai onnistumisilla ei vélttdméttd olekaan vaikutusta kehittymiseen ja
uralla etenemiseen. Tavoitteiden jatkuva nostaminen ja kehittdminen ja tydméaarén lisdan-
tyminen ndkyvédt negatiivisesti brandisuhteeseen kokemuksessa. My0s palkkaukseen ja
bonuksiin liittyvit seikat ovat heikentdneet brindisuhdetta. Haastateltavien mukaan tyon-
tekijoitd ei arvosteta riittdvésti esimerkiksi kokemuksen ja osaamisen kautta, ja jatkuvassa
muutoksessa ja paineessa tyOskentely koetiin raskaana. Vain yksi haastateltavista oli sitd
mieltd, ettd brindisuhde oli parantunut, ja se johtuu tyonantajan osoittamasta arvostuksen
kasvusta tyontekijoitddan kohtaan. Arvostus ndkyy hdnen mukaansa erilaisten etujen tar-
joamisessa tyontekijdille. Hinen mukaansa mitd enemmén on etuja, sitd sitoutuneempia

tyontekijdt ovat ja kokevat itsensi tirkeiksi.

’Siitd ettd tietoisuus asioista on kasvanut. Aiemmin se on pohjautunut
enemmdn oletuksiin ja ruusuiseen kuvaan ja tyovuosien saatossa on tie-

don pohjaksi tullut faktaa, joka on muuttanut késitystd.” H2

”Kokemus, silmdt avautuu ajan myétd. Kun tulee uutena jonnekin, luotat
toiseen osapuoleen sokeasti, ja sithen mitd toinen osapuoli sanoo. Se on
vihdn ku parisuhde. Ei voi pitdd roolia ikuisesti. Se totuus tulee sieltd

aina ilmi.” H3

”No siis ehkd siind alkuun oli se et sinisilmdisesti koki et voi pddstd
eteenpdin, sit tuli jossain kohdassa vastaan se et se on rajallista ja sit ku

tavoitteet kasvaa koko ajan.” H4

5.3 Tulosten tiivistelma

Haastattelujen tulosten perusteella osuuspankin X henkildston bréandisuhde oli saanut al-
kunsa joko lapsuudessa, nuoruudessa tai aikuisidlld pankkipalvelujen avaamisen myGté.

Vaikka brandisuhteen olemassaolo tiedostettiin, suhde muuttui merkitykselliseksi vasta,
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kun osuuspankki X tuli haastateltavien tyonantajaksi. Tyonhakuun osuuspankkiin X vai-
kuttivat imagolliset syyt, kuten oletus arvostetusta ja paikallisesta toimijasta.

Haastateltavat maédrittelivdt bridndisuhteensa osuuspankkiin X junnaavaksi, pakon-
omaiseksi ja pitkdaikaiseksi, mutta kuitenkin my0s sitoutuneeksi, arvostetuksi, luotetta-
vaksi ja helposti ldhestyttavéksi. Brandisuhde koettiin siis toisaalta pakolliseksi ja pyséh-
tyneeksi, mutta kuitenkin siihen oltiin tyytyvéisid ja sen koettiin olevan luottamuksen ja
sitoutumisen arvoinen. Bréndisuhteen erityisind kulmakivind médriteltiin olevan vakaa
tyOnantaja ja hyvit tyotoverit. Vakaaseen tyOnantajaan liittyen tirkeénd esitettiin my0s
sadnndllinen kuukausittainen tulo. Ndma tekijét voitiin nostaa haastatteluista tirkeimpiné
suhteen jatkon kannalta. Vastausten perusteella voidaan havaita, ettd brandisuhteen tér-
keimpina tekijoind ei niinkéédn ollut brindin tai osuuspankin X briandipersoonallisuus, tai
muut nimenomaan kyseiseen osuuspankkiin liittyvit elementit. Tastd pdétellen vakaata
sadnndllistd tuloa ja hyvid tydtovereita on mahdollista yhdistdd my6s muihin brandeihin,
joten osuuspankki X ei pysty henkiloston ndkokulmasta erottautumaan muista tyonanta-
jista yksilollisilld ja uniikeilla piirteilla.

Haastateltavien brindisuhdetta osuuspankkiin X kuvattiin Fournierin (1998) brén-
disuhdetyypittelyn mukaisesti jirkiavioliittona. Tdmi tukee bréndisuhteen médrittely,
jossa haastateltavat kuvailivat suhteen olevan esimerkiksi pitkdaikainen, sitoutunut ja pa-
konomainen. Jérkiavioliitossa pysytdéin tilanteen ja olosuhteiden pakosta, ja se vastaa
avioliiton tyyppistd pitkdaikaista sitoutumista. Bréandisuhteelle annettiin arvosanaksi 6,5
asteikolla 1-10.

Brindisuhdetta osuuspankkiin X ei nédhty motivoivana tavoitteiden ja pddmaérien saa-
vuttamisessa, ja sen ei todettu auttavan yksilon kehittymisessd. Pddosin haastattelussa
vastaukset olivat negatiivissdvytteisid, ja brandisuhteen olemassaolon ei néhty vaikutta-
van positiivisessa mielessd henkilostoon. Voidaan siis tulkita, ettd henkilosto ei koe saa-
vansa etua siité, ettd on tdissd osuuspankissa X, eikd koe saavuttavansa kehittymisen né-
kokulmasta hyotyé tai saavansa motivointia tavoitteiden saavuttamiselle.

Haastattelun tuloksista pystyttiin havainnoimaan, ettd brandisuhde osuuspankkiin X
on ajan saatossa heikentynyt. Heikentymistd on aiheuttanut padasiassa kokemuksen kasvu
ja lisddntynyt tietoisuus asioista, mutta myos esimerkiksi huonot kehittymisen mahdolli-
suudet, tyotehtdvien muutokset, kehittyméton urapolku, tavoitteiden vaatimustason
nousu ja pettymysten seké riittdiméttdmyyden tunteen kokemukset. Lisdksi osuuspankin

X ulkoiset tekijdt, kuten lainsdédanto ja yleisesti muuttuva finanssiala toimialana, olivat



83

aiheuttaneet negatiivisia reaktioita ja brandisuhteen koettiin heikentyneen niistd johtu-
vista syista.

Osuuspankkia X kuvailtaessa yleisesti korostuivat esimerkiksi ihmisléheisyys, luotet-
tavuus, paikallisuus, vastuullisuus, yhdessd menestyminen ja asiakkaiden huomioiminen.
Kertomus saattaisi olla erilainen, jos kuvailu tapahtuisi jollekin ldheiselle, jolle voi avoi-
memmin kertoa mielipiteitddn. Osuuspankin X bréndi-identiteettiin liitettiin esimerkiksi
luotettavuus, paikallisuus, vastuullisuus, yhdessd menestyminen ja asiakasléhtoisyys.
Osuuspankin tirkeimpind arvoina pidettiin asiakasléhtoisyytté ja ihmisldheisyyttd, mutta
myo0s vastuullisuus, menestyminen ja vakavaraisuus saivat jalansijaa haastatteluissa.
Haastattelujen perusteella osuuspankissa X on pystytty erinomaisesti jalkauttamaan sen
omia arvoja ja luomaan yhtendinen koko henkildston tiedossa oleva bréndi-identiteetti,
joka on selkedsti kommunikoitavissa. Haastateltavien vastauksissa osuuspankin X ylei-
nen kuvailu, arvot ja identiteetti olivat kaikki samankaltaisia, ja niistd l0ytyi paljon yhte-
neviisyyksid ja samoja maéritelmia.

Vaikka osuuspankin identiteetti ja arvot pystyttiin kommunikoimaan haastatteluissa
selvésti ja siitd oltiin yksimielisid, oli sen toteutuminen arjen kdytdnnon tyOssd ajateltu
toisin. Osuuspankin X toimintaa ohjaavina arvoina ei endd ndhtykddn yhté selvisti asia-
kasldhtoisyyttd ja ihmisléheisyyttd, vaan arvoissa korostuivat haastattelujen perusteella
esimerkiksi taloudellinen menestyminen ja asiajohtaminen, kovat arvot. Vastauksista ha-
vaittiin, ettd henkildsto ajattelee osuuspankin X arvojen olevan ihmisléhtdisié ja asiakas-
ldheisid, mutta he eivdt kuitenkaan kokeneet, ettd ndma arvot olisivat ensisijaisia ohjaa-
massa osuuspankin X toimintaa. Sisdisesti siis tiedostetaan, mitkd identiteetti ja arvot
ovat, ja miten niistd ulospdin viestitddn. Kéytdnndssd niiden toteutumisen ei kuitenkaan
néhty vastaavan toisiaan.

Kuten jo bréndisuhteen méirittelyn kautta voitiin huomata, tyontekijét arvostavat va-
kaata ja pysyvéd tyOnantajaa ja sddnnoéllistd palkkaa. Naistd tekijoistd henkilostd koki
saavansa osuuspankilta X arvoa itselleen. Lisdarvoa tuottivat liséksi esimerkiksi tyonan-
tajan tarjoama turvallisuuden tunne, organisaation ulkopuolella arvostettu tydkokemus ja
henkildstoedut. Tarkeimpind arvon luojina henkildstolle siis olivat ne seikat, joita ei voi
suoraan yhdistdé ihmisldheisyyteen tai asiakasldhtdisyyteen vaan esimerkiksi juuri koviin
arvoihin, kuten taloudelliseen menestymiseen.

Haastattelujen tulosten perusteella havaittiin, ettd henkildstd on sitoutunut osuuspank-

kiin X, vaikka esimerkiksi huonot kehittymisen mahdollisuudet ja riittdméttomyyden
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tunne ovat heikenténeet sitoutumisen tasoa. Haastateltavat olivat ylpeitd briandisuhtees-
taan, siithen liittyvistd tyonkuvasta ja tyopaikastaan. Ylpeyden tunnetta on vuosien saa-
tossa murentanut esimerkiksi arvostuksen puute ja erilaiset muutokset seké alhaiseksi ko-
ettu palkkaus. Osuuspankkia X pidettiin luotettavana, ja luottamus kohdistui kykyyn toi-
mia palkanmaksajana jatkossakin.

Osuuspankkia X kohtaan herési haastattelujen perusteella niin positiivisia kuin nega-
titvisiakin tuntemuksia. Pddllimmaisiné tunteina esitettiin turvallisuus, turhautuminen ja
neutraalius, joiden liséksi esitettiin paikallisuus, palkanmaksajan ominaisuudet ja tydssd
jaksaminen niind asioina, jotka herittivét tunteita. My0s arvostuksen puute ja kuuntele-
mattomuus aiheuttivat keskustelua ja negatiivista tunnetta, samoin kuin palkkauksen suu-
ruus ja tyossi tapahtuvat muutokset. Haastattelujen perusteella henkilosto kokee, ettei ole
tarked osuuspankille X. Osa tunnistaa, ettd tekee tirkedd tyotd ja kokee itse itsensd ja
kollegansa tirkeiksi, mutta ei koe kuitenkaan, ettd organisaation taholta osoitettaisiin ar-
vostusta tai kunnioitusta, joka vaikuttaa tirkeyden kokemukseen. Omaan tydonkuvaan sen
sijaan oltiin tyytyvdisid, vaikkakin palkkaus nostettiin jilleen esille negatiivisena selitta-
véni tekijana.

Samoin kuin osuuspankkia X kohtaan, myds sen noudattamaa Lean-ideologiaa koh-
taan herdsi positiivisia tuntemuksia, mutta vastaavasti myds negatiivisia tuntemuksia
Lean-ideologian prosessin toimivuudesta. Pddasiassa tunteet olivat positiivisia, ja ne hei-
jastivat helpotusta ja tyytyvéisyyttd ajan sdédstostd. Kun prosessi oli toimiva, henkildsto
on sitoutunut ja tuntee ettd aikaa jad enemman suorittaa niitd toitd mitd kuuluukin, ja tun-
teet koettiin positiivisena. Toimiva prosessi néhtiin arvoa tuottavana tyontekijélle, kun
aikaa jdd enemmén kéyttoon arvoa tuottamattomien toimintojen siirtyessi taustatiimille.
Ajan kdyton vapautuminen muista tehtévistd voi edesauttaa asiakkaan asian kisittelyno-
peutta, joten arvo heijastuu sitd kautta my0s asiakkaalle. Schonberger argumentoi Leanin
ydinajatusten olevan harhaanjohtavia, ja niiden keskittyvin asiakkaiden sijaan organisaa-
tion operatiivisiin toimintoihin (Schonberger 2019, 365). Tatd Schonbergerin paitelmai
tukee myds tdmén tutkimuksen tulokset, joiden mukaan tyontekijét eivit kokeneet Lean-
ideologisten toimenpiteiden tuottavan arvoa suoraan asiakkaalle, vaan ldhtokohtaisesti
heille itselleen.

Lean-ideologian jalkauttaminen osuuspankissa X on onnistunut haastattelujen perus-
teella hyvin. Jalkauttamiseen on hyddynnetty erilaisia koulutuksia ja valmennuksia. Myos

esimiesten ominaisuuksilla ndhtiin olevan vaikutusta Lean-ideologian omaksumisessa.
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Esimiehelld odotettiin olevan kehitystyon taustaa, kokemusta ja pyrkimysta saavuttaa jat-
kuvan parantamisen tuloksia toiminnallaan. Nopea ongelmiin tarttuminen, kehityskeskei-
syys ja ihmisten kuuntelu nostettiin haastatteluissa esille esimiehen toivotuista johtamisen
taidoista.

Osuuspankin X johdon ja esimiesten kannustamisen ndhtiin olevan péddasiassa myyn-
nilliseen suoritukseen suuntautuvaa, ja sen koettiin olevan motivoimatonta tydssé olevien
muiden kuin myynnillisten elementtien osalta. Johtoa kritisoitiin ymmartdméttomyydesta
ja kéytdnnon tydstd vieraantumisesta, ja haastatteluissa korostettiin tyontekijéiden kuun-
telemisen tirkeyttd padtoksentekoon liittyvissé asioissa. Tydntekijoiden pitdisi olla moti-
voituneita ja tyytyvdisid, jotta he pystyvit sisdistdméddn organisaation strategiset ldahto-
kohdat, ja tiyttdimédan asiakkaiden tarpeet ja toiveet (Du Preez & Bendixen 2015, 79).
Kannustamisella ja palautteenannolla on mahdollista saavuttaa parempi motivaatio ja tyo-
tyytyvdisyys. Palautetta haastateltavat saivat esimiehiltd myynnillisiin suoriutumisiin liit-
tyen, ja palautteensaannin koettiin olevan epdsddnnollistd ja heikkoa muilta osin kuin
myynnillisen suoriutumisen osalta. Esimiesten ldsndolo ja tyontekijoiden persoonalli-
suuksien huomioiminen, seki itseohjautuvuuteen kannustaminen néhtiin tdrkednd tyon
suorittamiseen liittyen. Esimiesten koettiin huomioivan tydntekijin ominaisuudet tyon
teossa ja antavan vapautta suorittaa tyot omalla tavalla. Tété tutkimustulosta tukee Four-
nierin ja Alvarezin (2012, 180) tutkimus, jonka mukaan tyontekijoiden persoonan huo-
mioiminen on tdrkedd brandiorganisaatiolle, jotta se voi ymmartdd brandisuhdetta parem-
min.

Henkildstolle on tullut muutoksia tyon suorittamiseen Lean-ideologisten toimintojen
kayttoonoton jilkeen. Tuloksista on havaittavissa, ettd muutokset yleensi aiheuttavat ne-
gatiivisia tuntemuksia. Muutokset koettiin kuitenkin Lean-ideologian osalta positiivisena,
joten téstd ei voida suoraan tehdé johtopaétostd, ettd kaikki muutokset ndyttaytyisivét ne-
gatiivisessa valossa osuuspankkia X ajatellessa. Henkiloston ajatellessa osuuspankissa X
tapahtuneita muutoksia, jotka aiheuttivat negatiivisia tuntemuksia, ovat haastattelujen pe-
rusteella joitakin muita muutoksia kuin niitd, jotka liittyvét Lean-ideologiaan.

Lean-ideologian tai siihen liittyvien toimenpiteiden ei ndhty olevan yhteyksissd bran-
disuhteeseen tai siind koettuihin muutoksiin. Vaikka muutoksia bréandisuhteessa on saat-
tanut tapahtua Lean-ideologian implementoimisen ja kdyttdonoton jélkeen, eivit Lean-
ideologiset toimenpiteet itsessdén ole aiheuttaneet brindisuhteen muutoksia tai heikenty-

mistd. Brindisuhteen heikentymisen pédasialliseksi syyksi voidaan esittdd haastattelujen
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tulosten valossa ajan saatossa kertyneet kokemukset ja tietimyksen kasvu, jotka ovat

muuttaneet kisityksid ja ndkokulmia briandisuhteen tulevaisuudesta.



87

6 LOPUKSI

Téssd luvussa esitelldén johtopddtokset tutkimustuloksista ja vastataan tutkimusongel-
maan. Luvun 6.1 rakenne noudattelee tutkimustulosten analysoinnin rakennetta tulosten
teemojen ja niihin liittyvien alateemojen mukaisesti. Aluksi luvussa 6.1 pohditaan tutki-
muksen tuloksia tieteellisestd ndkdkulmasta, jonka jélkeen luvussa 6.2 esitetéén liikkeen-
johdollisia havaintoja. Tdmén jdlkeen luvussa 6.3 arvioidaan tutkimuksen toteutusta ja
sen kokonaisluotettavuutta. Yhteenveto koostaa koko tutkimuksen luvussa 6.4.
Empiirinen tutkimus toteutettiin OP-ryhméin kuuluvassa osuuspankissa X, jossa nou-
datetaan Lean-ideologian mukaisia toimenpiteitd ja ajattelumallia. Tutkimusongelma, jo-

hon vastaus pyrittiin 10ytdmédn, on seuraava:

Miten Lean-ideologia ndyttiytyy henkiloston kokemassa brdndisuhteessa?

Tutkimustulokset osoittavat, ettd Lean-ideologia tai sen mukaiset toimenpiteet eivit ndyt-
taydy henkildston kokemassa brindisuhteessa. Lean-ideologia ja sen mukaiset toimenpi-
teet ovat yhtend elementtind mukana henkil6ston brandisuhteeseen liittyvissa konteks-
tissa, silld Lean-ideologia tunnistettiin organisaation ajattelumallina ja sité pidettiin erin-
omaisena toimintatapana. Konteksti, jossa briandisuhde midrdytyy ja muotoutuu, on
Lean-ideologiaa noudattava organisaatio. Lean-ideologialla tai sithen liittyvilld toimen-
piteilld ei kuitenkaan havaittu olevan merkitystd koettuun bréndisuhteeseen. Brandisuh-
teen madrdytymisessd ja muuttumisessa tekijoind ovat henkilon subjektiiviset eli henki-
l16kohtaiset kokemukset ja tuntemukset, ei Lean-ideologia tai siithen liittyvit toimenpiteet.
Lean-ideologian mukaiset toimenpiteet néhtiin aikaa siéstiviné, helpottavina ja nopeut-
tavina tekijoind, ja rahoitusprosessin ajateltiin olevan luotettavampi nykyisin, kun Lean-
ideologiset toimenpiteet ovat osana sitd ja ne toimivat kuten pitdd. Kokonaisuudessaan
Lean-ideologiasta ajateltiin positiivisesti ja sen koettiin tulevaisuudessakin olevan vah-
vasti mukana osuuspankin X toiminnassa.

Tutkimuksen avulla pystytddn lisidmédén tietdmystd organisaation henkildston arvos-
tamista tekijoistd, joista voidaan nostaa esille palkkaus, henkiloston arvostuksen sekd
kunnioittamisen osoittaminen tydnantajan taholta, sekéd kehitysmahdollisuuksien tarjoa-
minen. Henkil6stoon panostamalla organisaatio voi parantaa tyontekijoiden kokemaa
brindisuhdetta ja tyontekijikokemusta, sitoutumista ja saada tyOntekijét tuntemaan it-

sensd tarkeiksi organisaatiolle.
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Tutkimus suoritettiin teemahaastattelujen avulla, ja tutkittavan aiheen abstraktiuden
vuoksi alusta alkaen oli selvid, ettd brandisuhde on jokaisen haastateltavan henkil6koh-
tainen kokemus, joka kertoo vain haastateltavan ndkokulman asiaan. Brindisuhde voi siis
kokemuksena erota suurestikin eri henkildiden osalta. Briandisuhde koettiin yleisesti hei-
kentyneeksi, vaikkakin suhteen toiseen osapuoleen osuuspankki X:n koettiin olevan si-
toutuneita, ja suhteen arvosana asteikolla 1-10 oli 6,5, eli huomattavasti yli asteikon puo-

livélin.

6.1 Tieteelliset johtopaatokset

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd Lean-ideologian ndyttdytymi-
sestd henkiloston kokemassa bréndisuhteessa. Tieteellisid julkaisuja Lean-ideologian ja
briandisuhteen merkityksistd toisiinsa ei timdn tutkimuksen tekoaikana 10ydetty, joten
tassd tutkimuksessa kehitettiin kahden erillisen teorian pohjalta yhtendinen viitekehys,
joka kokoaa yhteen tutkimuksessa hyodynnetyt teoriat. Viitekehyksessi esitettiin teoriaa
henkildston briandisuhdekokemuksesta brandisuhteen, sen edellytysten ja sisdisen brin-
dijohtamisen lukujen kautta. Liséksi viitekehys tarjosi Lean-ideologiasta teoreettista poh-
jaa organisaation ajattelumallina ja Lean-ideologian johtamisen elementtien kautta. Yh-
dessé viitekehyksen teoriapohja muodostaa Lean-ideologian néyttdytymisen henkildston
kokemassa brindisuhteessa, joka osoitettiin empiirisen tutkimuksen avulla. Tutkittava il-
mio tarjoaa mahdollisuuden uusien teorioiden luomiselle ja lukijan omille innovaatioille.

Tutkimuksen tieteellinen uutuusarvo ja lisdarvo tieteelliselle keskustelulle voidaan ar-
gumentoida tutkimusaukolla, joka tutkittavasta ilmiostd havaittiin. Tarkeimpénd huo-
miona ja tutkimuksen tieteellisen keskustelun uutena argumenttina voidaan pitdé tutki-
musongelmaan vastaamista. Lean-ideologia ei ndyttdydy henkiloston kokemassa bréin-
disuhteessa. Tarkedd on kuitenkin, ettd tutkimuksia tehdddn lisda ja aiheesta saadaan uu-
sia ndkokulmia. Uusina argumentteina tieteelliselle keskustelulle tutkimuksessa esitetdin
lisdksi 10ydokset henkilokohtaisten negatiivisten kokemusten merkityksestd briandisuh-
teelle, kyseenalaistetaan luottamuksen ja emootioiden osuus tiedostettuina bréandisuhteen
olemassaolon elementteind ja kritisoidaan Lean-johtamiseen tarvittavia taitoja. Tutki-
muksen tulokset tukevat ja tdydentdvét olemassa olevaa teoriaa brindisuhteesta ja Lean-

ideologiasta, vaikkakin tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluen tutkittava aineisto on pie-
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nehko, ja tulokset pohjautuvat kohdeorganisaatioon tutkimushetkelld. Joitakin eroavai-
suuksia oli havaittavissa tdimén tutkimuksen tuloksista olemassa olevaan teoriaan vertail-
taessa. Teorialukujen yhteisen tieteellisen kirjallisuuden havaittu puutteellisuus aiheuttaa
haasteita tutkimustulosten suorassa vertaamisessa teoriaan, joten tutkimustuloksista esi-
tetdéin tieteellisid johtopéddtoksid brandisuhteen ja Lean-ideologian erillisten teorioiden
perusteella.

Brindisuhde oli tutkimuksen tulosten mukaan alkanut rakentumaan haastatelluilla jo
lapsuudessa tai nuoruudessa, mutta brandisuhdetta ei kuitenkaan koettu silloin erityisen
merkitykselliseksi, ja sen ei havaittu olleen suhteenomainen. Vasta yksilon tultua osuus-
pankkiin X t6ihin, suhteen koettiin muuttuneen. Uuden bréndisuhteen luomisessa tydpai-
kan saanti oli merkityksellisessd asemassa. TyOnhaussa osuuspankkiin X silloisten ima-
gollisten ja ulkoisten arvostuksellisten asioiden koettiin olevan tiarkeimpid. TyOnantajan
imago vaikuttaa tyOntekijoiden tyytyviisyyteen ja sitoutumiseen (Davies & Mete 2018,
66, 74), joka osaltaan on voinut selittdd tuloksissa ilmenevéa tyontekijoiden positiivista
briandisuhdekokemusta tydsuhteen alkuvaiheilla. Fournierin (1998) mukaan suhteesta pu-
huttaessa sen ydinominaisuus on tarkoituksenmukaisuus, joka esiintyy myds tutkimustu-
loksissa. Suhde osuuspankkiin X koettiin tarkoituksenomaiseksi suhteeksi vasta, kun sen
toinen osapuoli oli muuttunut merkitykselliseksi, eli tdssé tapauksessa tyonantajaksi. Ha-
vaintoja tukee myds timén tutkimuksen teoriaosuus brindisuhteesta ja sen kokemuksesta,
jossa osoitetaan, ettd brindisuhde kehittyy brandikontaktien my6td (Gronroos 2009; Ja-
putra & Molinillo 2019) ja jonka mukaan henkilon ollessa itse aktiivisesti mukana brén-
din kehittdmisessd, tulkinta brandistd muuttuu ja kehittyy henkilon haluamien piirteiden
kautta (ks. esim. Gronroos 2009, Aurier & Séré de Lanauze 2012, Xie ym. 2017).

Brindisuhteen koettiin heikentyneen ajan saatossa, ja heikentymisen syind voidaan
esittdd tutkimuksen tulosten valossa pddasiassa ajan saatossa kertyneet kokemukset ja li-
sadntynyt tietimys asioista, jotka ovat muuttaneet késityksié ja ndkokulmia bréandisuhteen
tulevaisuudesta. Brandisuhteen ei koettu auttavan henkilon omakohtaisessa kehittymi-
sessd ollenkaan. Yksilon kehittymisen koettiin olevan ldhes mahdotonta, ja siitd syystd
tutkimustuloksista oli havaittavissa epavarmuus suhteen tulevaisuudenndkymisti. Tutki-
mustulokset ovat samansuuntaiset Aurierin ja Séré de Lanauzen (2012), Palmatierin ja
muiden (2013) sekd Sungin ja Choin (2010) tutkimuksien kanssa. Brindisuhteen ominai-
suuksilla ja tulevaisuuden nidkymill on térked rooli brandiuskollisuuden prosessissa (Au-

rier & Séré de Lanauze 2012, 1605) ja brandisuhteen heikentyminen voi kertoa suhteen
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elinkaaren pdittymisestd tai suhteessa vaalittujen sitoutumisen ja luottamuksen véhene-
misestd (Sung & Choi 2010, 1051; Palmatier ym. 2013, 14, 24).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Sungin ja Choin (2010) argumentit investoin-
neista brandisuhteen jatkuvuuden ja sitoutumisen osalta pitdvit paikkansa. Mitd enem-
mén yksild on investoinut, aineettomasti tai aineellisesti, ja antanut omaa panostaan bréin-
dille, sen haastavampaa on siitd irtaantua, vaikka ei olisikaan tyytyvdinen brandisuhtee-
seen tai sen laatuun. Odotukset tulevaisuudesta ja investointien kannattavuudesta vaikut-
tavat sitoutumiseen. Tutkimuksen tulosten mukaan bréndisuhde on heikentynyt, mutta
organisaatioon ollaan kuitenkin sitoutuneita. Tuloksia voidaan tulkita niin, ettd henkilosto
antaa omaa panostaan ja on sen vuoksi sitoutunut bréndiin, vaikka ei koe saavansa yhté
paljon takaisin. Brindisuhteesta on haastavaa irtaantua, vaikka se olisi mahdollista. Omia
resursseja, kuten aikaa ja vaivaa, on kéytetty ja niiden on odotettu tuottavan tulosta ajan
kuluessa. Resurssien kéytto ja investointi itseensé ja omaan brandisuhteeseensa pitéé hen-
kiloston sitoutuneena tydnantajaan, koska toiveissa on investointien kannattaminen tule-
vaisuudessa, kuten tyonantajan tarjoamat kehittymisen mahdollisuudet tai palkankoro-
tukset.

Lean-ideologian tai siithen liittyvien toimenpiteiden ei tutkimuksen tulosten valossa
ndhty olevan merkityksellisessd asemassa briandisuhteessa, tai siind koetuissa muutok-
sissa. Muutoksia brindisuhteessa oli tapahtunut Lean-ideologian implementoimisen ja
toimenpiteiden omaksumisen jdlkeen, mutta muutoksissa taustalla vaikuttivat muut syyt,
kuin Lean-ideologia tai sithen liittyvit toimenpiteet. Muutokset ovat syntyneet pddasiassa
ajan saatossa kertyneiden kokemusten ja lisddntyneen tietimyksen pohjalta, jotka ovat
heikentdneet brandisuhdetta. Lean-ideologia tai siihen liittyvét toimenpiteet itsessdén ei-
vit ole aiheuttaneet brindisuhteen muutoksia tai heikentymisti. Lean-ideologian mukai-
sesti tarkoituksenmukaista on pyrkid jatkuvasti parantamaan, ja muuttamaan prosesseja
tehokkaammaksi. (ks. esim. Santos ym. 2014, Mdldner ym. 2020.) Jatkuva parantaminen,
tai sithen pyrkiminen, prosesseja muokkaamalla, voi huomaamatta vaikuttaa henkiloston
brindisuhteen kokemukseen. TyOnteon ollessa sujuvampaa, voi olla haastavaa havain-
noida brindisuhteen positiivisiksi koettuja muutoksia, jos taustalla vaikuttaa muita, hei-
kentdvié tekijoitd. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettid Lean-
ideologian ei nihty olevan osasyy briandisuhteessa tapahtuneisiin muutoksiin. Kun tésté
ilmiostd saadaan liséd tieteellisid tutkimuksia, voi olla mahdollista, ettd Lean-ideologian
tunnistetaan neutraalissa kontekstissa vaikuttavan joko positiivisesti tai negatiivisesti

henkiloston brandisuhteeseen. Tutkimuksen tulokset antavat kuitenkin viitteitd siitd, ettd
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Lean-ideologiaa pidetddn onnistuneena ja tervetulleena ajatusmallina, ja siitd paétellen
merkityksellisyys henkildston brandisuhteelle olisi todennidkdisemmin positiivinen kuin
negatiivinen.

Tutkimustulosten mukaan brédndisuhde osuuspankin X kanssa aiheutti ristiriitaisia né-
kemyksid, toisaalta suhde koettiin tilanteen pakosta syntyneeksi ja paikallaan junnaa-
vaksi, mutta suhdetta kuitenkin arvostettiin ja tdiden jatkuvuutta pidettiin tdrkeéna. Vakaa
tyOnantaja, hyvét tyotoverit sekd sdénnollinen toimeentulo voitiin nostaa tutkimuksen tu-
losten perusteella tdrkeimmiksi tekijoiksi suhteen jatkuvuuden kannalta. Tuloksista voi-
daan havaita, ettd suhteen jatkon kannalta tarkeimpinad tekijéind ei pidetty suoraan bréin-
diin liitettdvid ominaisuuksia, kuten brandin persoonallisuutta tai sen arvoja. Briandisuh-
teen olemassaolon elementeistd luottamuksen ja emootioiden (ks. esim. Francisco-Maf-
fezzolli ym. 2014, Nyffenegger ym. 2015, Akrout & Nagy 2018) ei myoskddn havaittu
olevan merkityksellisessd asemassa suhteen jatkon kannalta. Tunteet ja luotettavuus saat-
tavat esiintyd tiedostamatta henkildston ajatuksissa, mutta haastatteluissa niitd ei nostettu
esille brandisuhteen kulmakivind. Luottamusta kasiteltiin tuloksissa tyontekijoiden luo-
tettavuuden osoittamisella ja luotettavan palkanmaksajan ominaisuudessa, mutta ndiden
ei ndhty liittyvén brandisuhteen kulmakiviin ja suhteen jatkoon, vaan luotettavaa tydnan-
tajaa ja palkanmaksajaa pidettiin pikemminkin oletusarvona. Taltd osin tdmi tutkimus
eroaa tieteellisessa kirjallisuudessa esitetyistd argumenteista, joiden mukaan briandisuh-
teen olemassaoloon ja jatkumiseen vaaditaan sitoutumisen lisdksi luottamusta ja emooti-
oita. Akateemisessa kirjallisuudessa olisikin aiheellista késitelld vield laajemmin tiedos-
tamattomien ja tiedostettujen elementtien osuutta suhteen olemassaololle ja sen jatkumi-
seen. Sen sijaan tyotovereiden merkityksen ja sdédnnéllisen tulon voidaan ajatella olevan
Sungin ja Choin (2010) tutkimuksen tulosten mukaisia brindisuhteen jatkuvuuteen liit-
tyen, silld brandiin sitoutumiseen vaikuttaa hyvit tyStoverit sekd omalla ty6lld ansaittu
kuukausittainen korvaus, joita voi olla haastava jattdd taakseen brandisuhteesta irtaantu-
malla.

Bréandisuhdetutkimusten mukaan sitoutuminen, luottamus ja erilaiset tunteet ovat pe-
rusta briandisuhteen olemassaololle (ks. esim. Francisco-Maffezzolli ym. 2014, Nyffeneg-
ger ym. 2015, Akrout & Nagy 2018). Yhdessi sitoutuminen, luottamus ja emootiot ai-
heuttavat brandiuskollisuutta tai heikentévit siti (Aurier & Séré de Lanauze 2012, 1603).
Brindisuhteen olemassaolon ilmi6té tulisi kdsitelld laajemmasta nakokulmasta, silld yh-

den elementin heikentyminen tai poissaolo ei suoraan johda bréandisuhteen olemassaolon
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hévidmiseen. Luottamuksen ja emootioiden ei tdmén tutkimuksen tulosten valossa ha-
vaittu olevan merkityksellisessid asemassa brindisuhteen olemassaololle, toisin kuin si-
toutumisen, joka toistui haastatteluissa useiden eri teemojen yhteydessi. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan lisdksi osoittaa, ettd brandiuskollisuus heikkenee, jos yksilo kokee si-
toutumisen puutosta tai erilaisia negatiivisia tunteita, kuten Aurier ja Séré de Lanauze
(2012) havaitsivat omassa tutkimuksessaan. Tutkimuksessa bréndiuskollisuuden heikke-
neminen kivi ilmi halukkuudella vaihtaa tyOpaikkaa.

Tédmin tutkimuksen pohjalta voidaan liséksi osoittaa, ettd yksilon henkil6kohtaiset ko-
kemukset voivat osaltaan olla tekijoind brindisuhteen olemassaolossa, my0s brandisuh-
detta heikentévinid elementteind. Tutkimuksen tulosten mukaan negatiiviset kokemukset
olivat merkityksellisessd asemassa brandisuhteen heikentymisessd, negatiivisina koke-
muksina tutkimustuloksissa esitettiin esimerkiksi pettymykset ja riittdmittomyyskoke-
mukset. Kirjallisuudessa on havaittu brindisuhteen muodostuvan positiivisten kokemus-
ten kautta, ja positiivisten kokemusten vaikuttavan positiivisella tavalla suhteeseen ja sen
laatuun (ks. esim. Xie ym. 2017, Breivik & Thorbjornsen 2008). Tutkimuksia negatiivis-
ten kokemusten nikyvyydesta brandisuhteessa on tehty vihemman.

Bréandisuhdetyypittelyn (Fournier, 1998) mukaisesti haastateltujen tyontekijoiden
bréndisuhdetta osuuspankkiin X kuvaa parhaiten ihmissuhdetyypeistd jérkiavioliitto, joka
on pitkdaikainen, olosuhteiden pakosta jatkuva suhde. Tutkimustulokset eroavat Four-
nierin tutkimuksesta siind suhteessa, ettd Fournier ajatteli jérkiavioliiton olevan positiivi-
nen avioliiton muoto. (Fournier 1998, 362.) Témin tutkimuksen tulosten perusteella ha-
vaittiin kuitenkin, ettd jarkiavioliitolla tarkoitettiin pikemminkin negatiivista kuin positii-
vista suhdetta, vaikka jdrkiavioliitosta voisi koska tahansa poistua ja vaihtaa bréndia it-
selleen mieluisampaan. Brandisuhteen arvosanaksi asteikolla 1-10 (jossa 1 kuvasi erittdin
huonoa, ja 10 erittdin hyvii) valikoitui keskiarvoisesti luku 6,5. Suhde ndhtiin siis kui-
tenkin enemmaén positiivisena kuin negatiivisena, joka taas esiintyy ristiriidassa tutkimuk-
sen brindisuhdetyypittelyn osalta. Kuten Fournier (1998) koko tutkimuksensa ajan pai-
nottaa, brandisuhteen kokemus on henkilokohtainen ja sithen vaikuttavat konteksti ja yk-
silon omat ajatukset ja kokemukset. Tutkimuksen tulosten valossa voidaan esittdd, etti
henkildston bréndisuhdetyypittelyn mukaan jérkiavioliitto on negatiivinen suhteen
muoto, mutta se ei kuitenkaan ole niin negatiivinen, ettd henkildsto arvostelisi sitd huo-

noilla arvosanoilla.
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Osuuspankin X arvoista tirkeimpind ndhtiin asiakasléhtoisyys, menestyminen, vas-
tuullisuus ja vakavaraisuus. Asiakasldhtdisyys korostui myos tyontekijoiden omassa ar-
jessa ja sen koettiin olevan ldhelld omaa sydintd. Asiakasldhtdisyyden ajateltiin olevan
oman tyon tekemisessd mukana aidosti, ja sen ndhtiin liittyvain myds yksilon omiin arvoi-
hin. Brandisuhteeseen liittyvét tekijdt havainnollistavat suhteen osapuolien ominaisuuk-
sia, ja tdssd tutkimuksessa havaitun mukaisesti ovat tarkeitd myds henkilostolle. Tatd ha-
vaintoa tukee Escalaksen ja Bettmanin (2005) tutkimus, jonka mukaan briandisuhde ku-
vastaa yksilon omaa brindi-identiteettid, jota yksilo pystyy rakentamaan yhdessi briandin
kanssa ja ilmaisemaan brandisuhteen kautta (Escalas & Bettman 2005, 378). Osuuspan-
kin X toimintaa ohjaavana tekijdni néhtiin sen taloudellinen menestyminen, joka esitet-
tiin negatiivisessa valossa. Henkilosto ei kokenut olevansa itse taloudellisen menestymi-
sen ohjaamia ja sen ei nédhty liittyvén omaan identiteettiin, joten téltd osin tulokset eroavat
Escalaksen ja Bettmanin (2005) tutkimuksesta. Henkilosto kuitenkin koki saavansa arvoa
brindisuhteestaan sdénnollisen toimeentulon ja vakaan, pysyvin tyonantajan kautta, jotka
voidaan molemmat liittdd taloudelliseen menestymiseen. Tdmdn tutkimuksen tulosten
mukaan voidaan todeta, ettd vaikka bréndisuhteeseen liittyy niitd tekijoitd, jotka kuvasta-
vat yksilon omaa identiteettid, voi suhteessa olla my0s niitd ominaisuuksia, joiden ei
koeta olevan oman identiteetin mukaisia. Brindisuhteeseen voi liittyd myos olennaisesti
eroavia tekijoitd, kuten téssd tutkimuksessa taloudellisen menestymisen koettiin olevan
kaukana omasta identiteetistd ja se néhtiin negatiivisena osa-alueena, vaikkakin juuri ta-
loudelliseen menestymiseen liitettdvistd asioista henkilosto koki saavansa arvoa brin-
disuhteeltaan. Tulosten mukaan voidaan siis olettaa, ettd kovat arvot ja myds negatiivi-
siksi mielletyt, tiedostetut ominaisuudet voivat tiedostamatta olla positiivisia ja omaan
identiteettiin sopivia.

Lean-johtamista harjoittavien esimiesten ominaisuuksilla koettiin olevan merkitysta
henkildston omaksuessa Lean-ideologiaa. Esimiehelld odotettiin olevan kehitystyon taus-
taa, kokemusta ja pyrkimystd saavuttaa jatkuvan parantamisen tuloksia toiminnallaan.
Nopea ongelmiin tarttuminen, kehityskeskeisyys ja ihmisten kuuntelu nostettiin haastat-
teluissa esille esimiehen toivotuista johtamisen taidoista. Esimiehilld todettiin olevan
Lean-ideologian implementoimisessa tarvittavia johtamisen taitoja, kuten kauaskatseista
paitoksentekoa, vaihtoehtojen puntarointia ja kokonaisvaltaista asioiden ymmarrysté, ku-
ten Liker (2004) julkaisussaan tuo myds esille. Haastattelujen perusteella havaittiin kui-
tenkin, ettd vaikka esimiehelld on Lean-ideologian implementoimiseen tarvittavia taitoja,

ei hin valttaméttd hyodynnd niitd kdytdnnon tydssddn. Tdma on merkittiva 10ydds, jonka
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avulla voidaan kyseenalaistaa Lean-ideologian johtamiseen tarvittavia taitoja, ja suhtau-
tua kriittisesti Lean-ideologiaan liittyvien tutkimusten havaintoihin johtamisen taidoista.
Henkil6sto tunnistaa, ettd johtajalla tai esimiehelld on Lean-ideologian implementoimi-
seen tarvittavia johtamisen taitoja, mutta he eivét kuitenkaan ole havainneet niitd hyodyn-
nettdvin kaytdnnossd. Oleellista tdlloin on, onko Lean-ideologian implementoituminen
tapahtunut odotetusti, ilman erillistd esimerkkid ja varsinaista johtamisen kulttuuria.
Lean-ideologia on saattanut implementoitua henkilostdsséd omalla painollaan, sosiaalisen
paineen avulla. Uudet kdytédnnot ja toimintatavat on otettu kdyttoon ilman, ettd nithin liit-
tyen olisi tunnistettu johtamisen toimintoja. Lean-johtamiseen liittyvét ominaisuudet voi-
vat esiintyd esimiehen henkildkohtaisina ominaisuuksina, jolloin henkildstdon on haasta-
vaa tunnistaa, milld tavalla Lean-ideologia on varsinaisesti jalkautettu johtamistyylin séi-
lyessé koko ajan samana. Haastattelujen pohjalta voidaan siis todeta, ettd Lean-ideologian
implementoimisessa ei valttdimattd ole tarpeen hyddyntdé kirjallisuudestakin havaittuja,
juuri Lean-johtamiselle tyypillisid ominaisuuksia, silld ne liittyvdt vahvasti myds perin-
teisiin johtajan ominaisuuksiin, ja Lean-ideologia on mahdollista jalkauttaa myds muilla

keinoin.

6.2 Liikkeenjohdolliset johtopaatokset

Tédmin tutkimuksen teoriassa keskityttiin tuomaan esille brindisuhteen ja Lean-ideolo-
gian ominaisuuksia ja merkityksid. Yhteneviisti teoriaa brindisuhteesta ja Lean-ideolo-
giasta ei tdmén tutkimuksen tekoaikana havaittu, joten teoreettinen viitekehys kulminoi-
tui teorioiden yhdistimiseen empiirisen tutkimuksen avulla. Suosituksia litkkeenjohdolle
tehddéin néitd teorioita yhdistdmaélld. Koska kyseessd on tapaustutkimus, esitetddn johto-
padtokset tapauksen organisaatiolle.

Tutkimuksen tuloksista selvidd, ettd Lean-ideologia ei ndyttdydy merkityksellisessd
osassa henkil6ston brindisuhteen kokemuksessa. Lean-ideologia organisaation ajatus-
mallina ja toimintatapojen osoittajana tunnistettiin, joten Lean-ideologialla on henkilds-
ton brandisuhteen olemassaolossa tiedostettu rooli. Tété roolia pitdisi pyrkid vield enem-
mén tutkimaan luotettavien tulosten aikaansaamiseksi. Lean-ideologia ja siihen liittyvit
toimenpiteet koettiin positiivisina, ja positiivisuus voi heijastua brindisuhteeseen pitkalla

aikavililld. Organisaation on hyvé panostaa niihin asioihin, jotka on havaittu toimiviksi
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ja hyviksi henkiloston kannalta. Lean-ideologian noudattaminen voi parhaassa tapauk-
sessa vaikuttaa toimintatapojen muutoksien kautta tyon suoritustapaan, -paikkaan ja -ai-
kaan henkildston toivomalla tavalla. Kun henkilostdd huomioidaan tarkoituksenmukai-
sella tavalla, tydmotivaatio kasvaa ja brandisuhde paranee. Organisaation kannattaa jat-
kaa omaehtoisten tutkimusten suorittamista Lean-ideologiaan liittyvien pitkdvaikutteis-
ten tulosten havaitsemiseksi.

Tutkimuksen tulosten mukaan henkilsto kokee briandisuhteen heikentyneen ajan saa-
tossa, ja ei koe saavansa arvostusta tai kunnioitusta tyonantajaltaan. Palkkaus nousi tu-
loksista useissa eri yhteyksissd suhteen laatua heikentivina tekijand ja osasyynd kunnioi-
tuksen tai arvostuksen puutteen tunteille. Toisaalta, tistd poikkeavasti, organisaatioon ol-
tiin kuitenkin sitoutuneita ja brindisuhdetta arvostettiin keskiméérin reilusti yli annetun
asteikon puolivélin. Tutkimustulosten perusteella voidaan osoittaa, ettd sitoutuminen on
merkityksellisessd asemassa brindisuhteen olemassaolossa. Organisaation pitdisi siis
keskittyd henkildston sitouttamiseen ja sitoutumisen kokemuksen parantamiseen, koska
sitoutuminen tutkitusti sdilyttdd brandisuhteen sen osapuolien vélill4. Sitoutumisen hei-
kentyessd henkilostd saattaa helpommin vaihtaa tyonantajaa, ja organisaatio menettda
oman ty0yhteisdnsé potentiaalisimpia yksiloitd. Palkkauksen kysymykset ja haasteet vai-
kuttavat todennékoisesti suoraan sitoutumisen tasoon pitkélld aikavililld. Organisaation
olisi mielekéstd tutkia muita keinoja sitoutumisen paranemiseen lyhyelléd aikavalilld, jos
palkkaukseen on haastavaa puuttua nopealla syklilla.

Organisaation markkinoijan vastuulle jdé viestid sitoutuneesta ja toimintatapoihin tyy-
tyvdisestd henkilokunnasta uusille tyonhakijoille. Téssé tutkimuksessa pystyttiin tulosten
avulla esittdméén, ettd henkilosto on erilaisista syistd sitoutunut osuuspankkiin X ja pitdd
sen hyddyntdmééd Lean-ideologiaa onnistuneena ajatusmallina. Kun tulevaisuudessa uu-
sien briandisuhdetutkimusten kautta saadaan lisdi tietoa Lean-ideologian merkityksesté
brindisuhteelle, voi organisaation markkinointivastaava vedota samoin ajatteleviin ja
Lean-ideologiaa arvostaviin tyonhakijoihin, ja osoittaa jatkuvan parantamisen merkitys

henkiloston brandisuhteen kokemuksessa.
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6.3 Tutkimuksen arviointi

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan kriittisesti arvioiden ky-
seenalaistaa, koska laadulliseen tutkimukseen on haastavaa soveltaa perinteisessd mie-
lessé validiteetin, eli patevyyden, ja reliabiliteetin, eli luotettavuuden, késitteitd (Shenton
2004, 63). Perinteisesti kasitteet yhdistetddn kvantitatiivisen tutkimuksen tarpeisiin, ja
niiden korvaamista laadullisessa tydssd onkin suositettu (Eskola & Suoranta 1998, 211—
212; Tuomi & Sarajéarvi 2002, 133; Tuomi 2007, 149—-150).

Téassd tutkimuksessa arvioinnin kriteereiksi omaksuttiin Shentonin (2004) esittimét
neljd tekijdd, uskottavuus, siirrettdvyys, toistettavuus ja vahvistettavuus, jotka korvaavat
perinteiset reliabiliteetin ja validiteetin kisitteet ja soveltuvat luonteeltaan paremmin laa-
dulliseen tutkimukseen (Shenton 2004, 64) ja sen kokonaisluotettavuuden arviointiin.
Kokonaisluotettavuutta pyritddn parantamaan selvittdmélld lukijalle yksityiskohtaisesti,
miten tutkimus on tehty ja miten tulkintoihin on paddytty. Tarkan kuvauksen ja selostuk-
sen avulla lukijalle esitetddn tutkimustulosten ja tulkintojen yhteensopivuus. (Hirsjirvi
ym. 2007, 226-227; Tuomi 2007, 149.)

Shenton (2004) esittdéd nelji kriteerid, joiden pohjalta laadullisessa tutkimuksessa tut-
kija voi luoda luotettavan tutkimuksen. Niiksi kriteereiksi on nimetty tutkimuksen uskot-
tavuus (engl. credibility), siirrettdvyys (engl. transferability), toistettavuus (engl. depen-
dability) ja vahvistettavuus (engl. confirmability). Tdssa tutkimuksessa omaksuttiin ndima
laadulliselle tutkimukselle sopivat késitteet. Uskottavuutta hyodynnetddn tdssa tutkimuk-
sessa sisdisen validiteetin sijasta, siirrettdvyyttd pohditaan tutkimuksen ulkoisen validi-
teetin ja yleistettdvyyden sijaan. Toistettavuudesta puhutaan tutkimuksen reliabiliteetin
sijasta, ja vahvistettavuudella otetaan kantaa tutkimuksen objektiivisuuteen. (Shenton
2004, 63—64.) Laadulliselle tutkimukselle sopivien késitteiden lisdksi tissd tutkimuksessa
sivutaan perinteisten validiteetin, reliabiliteetin ja yleistettdvyyden kasitteitd sovelletuin
ottein.

Tutkimuksen uskottavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan sitd, miten yhtenevaisid tutki-
muksen 16ydokset ja tutkimustulokset ovat todellisuuden kanssa. Jotta tutkimuksen luo-
tettavuutta on mahdollista arvioida, pitdd ensin pystyd selvittiméain tutkimuksen uskotta-
vuutta. Uskottavuutta pyrittiin lisddmédn tdssd tutkimuksessa valitsemalla tarkoin sopi-
van tutkimusmenetelmén, hyodyntdmaélla tutkijan omia ldhtdkohtia ja tietoa tutkittavan
organisaation taustoista, argumentoimalla tutkijan omat ldhtokohdat tutkittavaan tapauk-

seen ndhden ja pohtimalla sen vaikutusta tutkimukseen tai haastateltaviin, valitsemalla
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haastateltavat vapaaehtoisuuteen perustuen ja pyrkimilld varmistamaan haastateltaville
rauhallinen haastattelutilanne aitojen vastausten saamiseksi, sisillyttdmélla tutkimukseen
ohjaajalta ja tutkijakollegoilta palautteet tyon parantamiseksi, arvioimalla ty6ta kriittisesti
sen edistyessd ja kertomalla yksityiskohtaisesti tutkimuksen suorittamisesta. (Shenton
2004, 64—69.) Kuten Shentonkin (2004, 65—66) argumentoi, on laadullisen tutkimuksen
uskottavuutta mahdollista lisdtd hyddyntdmélld useampia eri tutkimusmenetelmié. Tutki-
musmenetelmien yhteiskdytosta kdytetdén nimitystéd triangulaatio. Triangulaation avulla
on mahdollista hyddyntdd useita erilaisia tutkimusmenetelmid, erilaisia tutkimusaineis-
toja, useampia tutkijoita aineistonkerddjind mutta myos tutkimustulosten analysoinnissa
ja tulkinnassa, seki useita erilaisia teoreettisia ndkokulmia tutkimukseen. (Hirsjdrvi ym.
2007, 228; Tuomi 2007, 153—154.) Téssid tutkimuksessa triangulaatiota ei ollut mahdol-
lista toteuttaa ajallisten resurssien puitteissa muuten, kuin tutkimuksen ohjaajan neuvojen
ja tutkijakollegoiden opponointien kautta. Tutkija pyrki omaa harkintaa kdyttden hyodyn-
tamédn parhaita kehitysehdotuksia ja vastaanottamaan rakentavaa kritiikkié tyon edistyk-
sen takaamiseksi.

Téssd tutkimuksessa sisdinen validiteetti eli sisdinen pitevyys ymmarretddn osaksi us-
kottavuutta. Sisdinen validiteetti osoittaa perinteisesti tutkimuksen tutkijan asiantunte-
musta tutkittavasta aiheesta ja pyrkii my0s tuomaan esille tutkijan tieteellisen otteen tut-
kimuksessa. Tutkimuksen pitdéd olla kokonaisvaltaisesti looginen ja yhteensopiva, niin
filosofisten ldhtokohtien ja késitteellisten miéritteiden, kuin menetelmératkaisujenkin
osalta. (Eskola & Suoranta 1998, 213.) Téssé tutkimuksessa todettiin, ettd haastattelijan
omien nidkokulmien liséksi haastateltavien subjektiiviset kokemukset voivat erota toisis-
taan riippuen yksiloiden taustoista ja muista henkildkohtaisista tekijoistd. Jo tutkimuksen
alussa oli selvdd, ettd kokemus briandisuhteesta on subjektiivinen, henkildkohtainen ko-
kemus, ja se voi vaihdella suuresti eri haastateltavien vélilld. Tutkimuksessa empiirinen
aineisto keréttiin hyodyntdmailld teemahaastatteluja. Tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta
Lean-ideologian néyttdytymisestd henkiloston kokemassa bréindisuhteessa. Tutkimuson-
gelmaan l0ydettiin vastaus haastattelujen perusteella, ja haastattelua varten kysymykset
pohjustettiin tydssd kéytetystd teoreettisesta viitekehyksestd, jonka tutkija oli kerdnnyt
tieteellisistd aikakausjulkaisuista. Tutkimus on looginen kokonaisuus, joka etenee ai-
heesta seuraavaan vaivattomasti, vaikka Lean-ideologian ja briandisuhteen késittelyd sa-
massa tutkimuksessa ei oltu havaittu tdmén tutkimuksen tekoaikana, ja ne ovat yksindén

toisistaan irralliset késitteet.
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Uskottavuutta téssd tutkimuksessa olisi voitu parantaa laajentamalla haastateltavien
joukkoa, tai suorittamalla menetelméltddn kvalitatiivinen tutkimus huomattavasti suu-
remmalle joukolle. Ehdotettu triangulaatio (ks. esim. Shenton 2004, Hirsjdrvi 2007,
Tuomi 2007) useamman tutkimusmenetelmén tai useampien tutkijoiden avulla vahvis-
taisi tutkimuksen uskottavuutta ja esittdisi tutkimustulokset luotettavampina.

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan tissd tutkimuksessa tutkimustulosten kéytettdvyytta toi-
sissa tutkimustapauksissa tai tilanteissa. Tassd tutkimuksessa ulkoinen validiteetti eli ul-
koinen pdtevyys omaksutaan osana siirrettdvyyttd. Ulkoisella validiteetilla perinteisesti
viitataan kvantitatiivisten tutkimusten tulosten hyddyntdmiseen suuremmassa mittakaa-
vassa. Laadullisessa tutkimuksessa ei monestikaan ole sellaisenaan mahdollista siirtdd
tutkimuksen tuloksia koskemaan laajempaa populaatiota tai tilannetta, koska tutkittavat
tapaukset ovat pienid. (Shenton 2004, 69.) Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuk-
sessa tehtyjen johtopditosten ja tulkintojen yhteensopivuutta aineiston kanssa. Kuten si-
sdisesti validiteetissa tutkimuksessa, myos ulkoisesti validiteetin tutkimuksen on osoitet-
tava looginen yhteensopivuus aineiston ja tulkintojen suhteessa. Ulkoinen validiteetti liit-
tyy pitkélti tutkijaan ja hdnen tulkintoihinsa sekd niiden dokumentointiin. Tutkimus voi
olla ulkoisesti validi, kun se kuvaa tutkimuskohteen tdsmaélleen sellaisena, kuin se on.
(Eskola & Suoranta 1998, 213.) Kun tutkimuksessa kuvataan tarpeeksi tarkasti, miten
tutkimus on toteutettu ja minkilaisessa kontekstissa, voi vastaavanlaisen tutkimuksen te-
kija hyodyntdd tutkimuksen tuloksia ja suhteuttaa pdatelmid omaan aineistoonsa. Tasté
syysté tutkijalla on vastuu kommentoida tutkimuksessaan tarpeeksi spesifisti tutkimuksen
suorittamisesta. (Shenton 2004, 69—70.)

Siirrettdvyys téssd tutkimuksessa on pyritty argumentoimaan mahdollisimman tar-
kasti, ja dokumentoimaan tulevaisuutta ja uusia tutkimuksia ajatellen. Tdssa tutkimuk-
sessa esiteltiin lyhyesti organisaatio, jossa tutkimukseen liittyvét haastattelut suoritettiin.
Yritysesittely pidettiin ryhmétasoisena organisaatiotahon toiveesta. Tutkimuksessa on
mainittu lisdksi tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien mdéré ja heiddn valintape-
rusteensa haastatteluun, tiedonkeruumenetelmét on perusteltu, ajanmééreet, joiden puit-
teissa haastattelut suoritettiin, ja ajanjakson kesto, jona aikana kaikki haastattelut suori-
tettiin, on dokumentoitu.

Siirrettdvyyteen liittyen voidaan pohtia myds yleistettdvyyttd. Tdssd tutkimuksessa
yleistettdvyyttd voidaan pohtia siltd kannalta, ettd haastateltavina olleet tyontekijat ja hei-
dén vastauksensa edustaisivat myos laajalti muiden osuuspankkien henkilokuntaa. OP-

ryhmélld on yhtenevét arvot ja toimintatavat suurimmalta osin, riippumatta siitd, missi
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pdin Suomea henkil6 tydskentelee. Sisdisen brindijohtamisen avulla pyritddn viestimiin
sisdisesti kaikille tyontekijdille toivotusta bréndi-identiteetistd samalla tavalla ja tyonte-
kijoiden toimenkuvat vastaavat pitkélti toisiaan eri osuuspankeissa. Toisaalta, voidaan
pitdd mahdollisena, ettd osuuspankkien omat kiytdnnot voivat joissain tilanteissa syrjayt-
tad ryhmaélté tulleet ohjeistukset ja aiheuttaa niin alueellisia tai konttorikohtaisia eroavai-
suuksia. Joissakin osuuspankeissa sisdiset kdytdnnot voivat edesauttaa tietynlaisen kéyt-
taytymismallin ylldpitoa, joka voi omalta osaltaan heijastua ryhmin linjauksesta poik-
keavina asenteina ja toimintoina ja vastaavasti esiintyd poikkeavana tdmén tutkimuksen
tuloksista.

Yleistettdvyyden mahdollisuus tidssé tutkimuksessa suurenisi, mikéli tutkimuksen kan-
nalta hyddyllisid haastatteluja olisi mahdollista jatkaa useampien rahoitusprosessissa
tyoskentelevien kanssa, ja resurssit antaisivat myodden haastatella my0s eri maakunnissa
tyoskentelevid toimihenkil6itd. Myos yrityksen johdon haastattelut voisivat antaa uutta
nikokulmaa tutkimukseen. Tutkimuksen kaikki vaiheet on avattu tutkimuksen edetessa,
joten vastaavanlaisen tutkimuksen suorittaminen tai timén kyseisen tutkimuksen toista-
minen jossakin toisessa kontekstissa, esimerkiksi jossakin toisessa osuuspankissa, olisi
mahdollista. Toistamalla tutkimus voitaisiin tutkimuksen tuloksista osoittaa yleistetta-
vyyden mahdollisuus tai vastaavasti kumota se.

Téssd tutkimuksessa tutkimuksen toistettavuus voidaan liittdd tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Lukijoille annetaan mahdollisuus ymmaértda perusteellisesti tutkimuksessa kéy-
tettyjd menetelmid ja niiden tehokkuutta ja hyodyllisyyttd tutkimukselle. Tutkimus on
mahdollista toistaa toisen tutkijan toimesta hyodyntdmalla lisdtietoja tutkimuksen suorit-
tamisesta, vaikka ei voida olettaa, ettd toistettaessa tdysin samat tulokset toistuisivat. Al-
kuperdistd tutkimusta voidaankin pitdd prototyyppitutkimuksena, joka antaa ldhtokohtia
uudelle tutkimukselle. Toistettavuutta voidaan ldhestyé esittdmailld tutkimussuunnitelman
ja kuvailemalla sen toteutusta, pohtimalla aineistonkeruumenetelmien ja aineistonkeruun
toteutuksen tapoja yksityiskohtaisesti sekéd suorittamalla reflektiivistd arviointia tutki-
muksen edetessd. (Shenton 2004, 71-72.) Tutkijan tieteenfilosofisena ldhtokohtana on
fenomenologis—hermeneuttinen kasitys. Kéasityksen mukaan téssé tutkimuksessa tutkija
tulkitsee omien ldhtokohtiensa perusteella teoriaa ja tutkimusta, ja haastateltavat tuovat
oman nikemyksensé tutkimukseen omien kokemustensa ja ajatustensa pohjalta. Tutki-

musstrategiana on empiirisen tutkimuksen toteuttaminen. Tutkimusmenetelmadnd hyo-
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dynnetddn kvalitatiivista menetelméd, ja tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena. Ai-
neistonkeruumenetelménd kaytetdan haastatteluja, ja haastattelut toteutetaan teemahaas-
tatteluina.

Téssd tutkimuksessa vahvistettavuudella viitataan objektiivisuuteen, tutkijan puolu-
eettomasti suoritettuun tutkimukseen. Tutkijan on nidhtdvd oma tydnsé objektiivisesti, ja
tutkittava sitd omien ennakkokésitystensi vaikuttamatta. Jotta objektiivisuus voidaan to-
deta, pitdd tutkijan perustella tutkimuksen edetessé tehdyt valinnat ja pdétokset, pohtia eri
nékokulmia, ja kertoa avoimesti tutkimuksessa vallinneista heikkouksista. Tuloksissa pi-
tdisi perustella my0s niitd seikkoja, joita teoria ei tue ja pohtia, miksi niithin on paadytty.
(Shenton 2004, 72.) Tdmén tutkimuksen kannalta voidaan ajatella, etté tutkijan osallisuus
ja tuttuus vaikuttivat haastateltaviin positiivisella tavalla. Haastateltavat olivat rentoja ja
vastasivat aidosti omana itsenddn. Haastattelutilanteessa haastateltavien oli helppo palata
takaisin aiempiin kysymyksiin tai kysyd neuvoa haastattelijalta kesken haastattelun.
Haastatteluissa kyseessé oli jokaisen henkil6kohtainen brandisuhdekokemus, mutta aihe
ei kuitenkaan ollut niin henkil6kohtainen, ettd sen jakamisessa oltaisiin ujosteltu tai vas-
tauksia kaunisteltu. Jos tutkija olisi ollut ulkopuolinen, vieras henkild, olisivat haastatel-
tavien vastukset voineet olla pidéttyvéisempid tai lyhyempid. Tutkijan olisi lisdksi tissd
tutkimuksessa ollut haastavaa johdatella tai antaa valmiita vastauksia haastateltaville,
silld kyseessd oli haastateltavien henkilokohtaiset kokemukset, joita ei etukéteen voi mi-

tenkdéin tietda.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd Lean-ideologian ndyttdytymi-
sestd henkildston kokemassa briandisuhteessa. Tutkimustuloksia analysoimalla havaittiin,
ettd henkilosto kokee brindisuhteen heikentyneen ajan saatossa. Henkilostod koki kuiten-
kin olevansa sitoutunut organisaatioon heikentyneesti briandisuhteesta huolimatta. Lean-
ideologisilla toimenpiteilld ei ollut merkitystd koetussa brindisuhteessa, vaikka Lean-
ideologian mukaiset toimenpiteet ovat helpottaneet ja nopeuttaneet tyon tekemista.
Brindisuhdekokemukseen tulisi syventyd uudella vastaavalla tutkimuksella viela tar-
kemmin. Uuden tutkimuksen avulla pystyttiisiin selvittiméain, miten brindisuhde on ra-

kentunut ja muodostunut, ja mitké tekijdt ovat muokanneet sitd. Téssd tutkimuksessa ei
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ollut tarkoitus tutkia brindisuhdekokemuksen syntyé tai brindisuhteeseen vaikuttavia te-
kijoitd, mutta ne osoittautuivat oleelliseksi osaksi brandisuhteen kokemusta tutkittaessa.

Tutkimusta olisi mielenkiintoista laajentaa koskemaan useampia organisaatiobrén-
dejd. Télloin olisi mahdollista havaita eroja eri organisaatioiden vélilld ja pohtia eroavai-
suuksia brandisuhdekokemuksissa. Tutkimusta voisi laajentaa my0s haastateltavien mié-
rdn osalta. Silloin demografisilla tekijoilla, kuten sukupuolella tai idlld, voisi olla merki-
tystd tutkimustulosten kannalta tai niiden vélille pystyisi osoittamaan tuloksia selittdvin
kaavan. Tutkimustuloksista olisi ndin mahdollisuus saada luotettavampia ja tulosten
yleistettdvyyden mahdollisuus parantuisi.

Hyddyllista olisi myos tutkia, miten kirjallisuudessa havaitut brandisuhteen olemassa-
olon edellytykset, sitoutuminen, luottamus ja emootiot, ndyttiaytyvit erilaisissa organisaa-
tiokonteksteissa ja miten ne ovat rakentuneet ajan kuluessa. Kiinnostavaa olisi my®0s tie-
tad, mitkd tekijat heikentdvét briandisuhteen edellytyksid, ja ovatko tekijét erilaiset eri
konteksteissa. Naistd tutkimuksista voisi olla tyOnantajaorganisaation ndkdkulmasta
suurta apua henkildston motivoimisessa, kannustamisessa ja palkitsemisessa.

Lean-ideologiaan liittyen jatkotutkimusmahdollisuuksia voisi tuoda myos eri konteks-
teissa tutkitut ja laajemmat brandisuhdekokemuksen tutkimukset. Liséé tieteellisid tutki-
muksia tarvitaan, jotta voidaan luotettavasti osoittaa, onko Lean-ideologia merkitykselli-
nen brandisuhdekokemuksen kannalta. Lean-ideologian tutkimusta voisi lisdksi jatkaa
tutkimalla, vaikuttaako Lean-ideologia johtajien kdyttdytymiseen ja esiintyykd Lean-

ideologia heiddn bréandisuhteessaan sitd muovaavana ja maérittelevéni tekijana.

6.5 Yhteenveto

Brindisuhde on organisaation ja henkilon valille kehittyva, henkilokohtaisesti médrittyva
suhde, jossa sitoutuneisuus, kumppanuus ja keskindinen riippuvuus ovat avainasemassa.
Brindisuhde kehittyy brandikontaktien kautta, jossa henkilon omat kokemukset vaikut-
tavat suhteen laatuun ja sen tulkintaan. Suhteelle merkityksellisid ovat onnistuneet koke-
mukset brindin kanssa. Brandisuhde on pitkdaikainen, molemminpuolinen sitoutuneisuu-
den taso, joka kasvaa ja kehittyy ajan saatossa vahvemmaksi ja kestdvimmaksi positii-
visten brindikokemusten avulla. Téssd tutkimuksessa bridndisuhdetta kisitelldén henki-

16ston kokemuksena, henkiloston niakokulmasta.
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Lean-ideologia on moniulotteinen ajattelumalli, jonka ydinideana on jatkuva paranta-
minen arvoa tuottamattomien toimintojen poistamisella, hukan eliminoimisella ja proses-
sien sujuvoittamisella. Lean-ideologia on saanut alkunsa tuotantoteollisuudesta, mutta on
sittemmin laajentunut muillekin toimialoille. Téssé tutkimuksessa Lean-ideologian mer-
kityksellisyyttd brandisuhteeseen pohditaan henkildston ndakdkulmasta organisaatiossa,
jossa Lean-ideologiaa noudatetaan.

Lean-ideologian néyttdytymistd henkiloston kokemassa brandisuhteessa ei ole tietté-
vésti tutkittu aiemmin. Aikaisempia tutkimuksia Lean-ideologiasta ja brdndisuhteesta
muissa konteksteissa on tehty erillisind, mutta tima tutkimus on tiettdvésti ensimmaéinen,
jossa brandisuhde ja Lean-ideologia yhdistyvét. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli lisdta
ymmérrystd Lean-ideologian ndyttdytymisestd henkiloston kokemassa briandisuhteessa.
Tutkimuksessa keskityttiin siihen, ovatko Lean-ideologia ja sen mukaiset toimenpiteet
merkityksellisid henkiloston kokemassa briandisuhteessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui Lean-ideologiaan ja bréndisuhdeko-
kemukseen liittyvésti teoriasta. Henkiloston kokemusta brandisuhteesta tutkittiin brin-
disuhdekokemuksen, brindisuhteen edellytysten ja sisdisen brindijohtamisen teoriapoh-
jan avulla. Teorian avulla havaittiin, ettd brandisuhteen olemassaolon edellytyksid ovat
sitoutuminen, luottamus ja emootiot. Brindijohtaminen voi osaltaan edesauttaa briandi-
suhteen olemassaolon edellytyksié ja vahvistaa positiivista brindikokemusta. Lean-ideo-
logiaa pohdittiin organisaation ajattelumallina, jonka tarkoituksena on jatkuva paranta-
minen, hukan poistaminen ja arvon luominen. Lean-ideologian johtamisen elementteji
havaittiin olevan esimerkiksi kauaskatseinen paitoksenteko, vaihtoehtojen puntarointi ja
kokonaisvaltainen asioiden ymmaérrys.

Teorian pohjalta tutkimuksen empiirinen osuus keskittyi Lean-ideologian néyttdyty-
miseen henkiloston kokemassa brandisuhteessa. Tutkimusta ohjasivat teemat, jotka poh-
jautuivat brindisuhteeseen, sen kokemukseen ja Lean-ideologian osoittamaan teoriaan.
Empiirinen tutkimus toteutettiin hyodyntamaélld laadullista tutkimusmenetelmaa, teema-
haastattelujen avulla. Ndin pystyttiin syventdmain tietoa henkildston briandisuhteen ko-
kemuksesta ja Lean-ideologisista toimenpiteistd, silld kokemukset ovat henkilokohtaisia
ja yksilollisid, ja eivit todennékoisesti olisi vilittyneet yhtd hyvin kvantitatiivisesta tutki-
muksesta.

Tutkimustulosten mukaan henkildston kokema briandisuhde méérdytyy ja muuttuu yk-
silon henkilokohtaisten kokemusten perusteella. Lean-ideologialla tai siihen liittyvilld

toimenpiteilld ei ole merkitystd brandisuhteen médrdytymisessa tai muutoksissa. Lean-
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ideologia on omalta osaltaan yhtend elementtini briandisuhteen kontekstissa, silld se tun-
nistettiin organisaation ajattelumallina ja sitd pidettiin onnistuneena. Brindisuhteen ole-
massaolon edellytyksistd sitoutuminen ndhtiin tirkedssd osassa suhteen olemassaolon ja
jatkumisen kannalta. Lean-ideologisten toimenpiteiden osalta havaittiin, ettd niihin ollaan
sitoutuneita, niitd pidetddn luotettavina ja ne aiheuttavat positiivisia tunteita, mutta ne ei-
vét suoraan siirry koettuun briandisuhteeseen.

Tutkimuksen aihevalintaa ohjasivat tutkijan omakohtaiset tydskentelykokemukset
Lean-ideologiaa noudattavassa organisaatiossa, seké kiinnostus briandejd, suhdetta ja si-
sdistd brandikokemusta kohtaan. Ilmidon liittyva selked tutkimusaukko muodosti aiheen

suunnittelun ja kehittdmisen tutkijan preferenssien kautta.
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LIITTEET

LIITE 1 Saate teemahaastatteluun osallistuvalle

Kiitos osallistumisestasi haastatteluun. Tété haastatteluaineistoa kéytetddn pro gradu -tut-
kielman teossa, jonka tarkoituksena on ymmartdd Lean-ideologian néyttdytymistd henki-
16ston kokemassa brindisuhteessa. Tutkimuksessa pyritddn selvittimédn, miten Lean-
ideologia esiintyy brindisuhteessa ja onko silld merkitystd koettuun brindisuhteeseen.
Haastattelun alussa yhteisen terminologian ymmartdmiseksi haastattelija selvittdd tutki-
muksen padkadsitteet, jotka liittyvét haastattelun teemoihin ja kysymyksiin.
Tutkimustulokset ovat luottamuksellisia, ja haastatteluun osallistujat sekd heiddn edus-
tamansa organisaatio ndyttiytyvit anonyymisti tutkimustuloksissa. Haastatteluun osallis-
tuneiden vastauksista ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavaa. Haastattelut nauhoite-
taan haastateltavan suostumuksella, jotta ne voidaan mydhemmin litteroida kirjalliseksi
aineistoksi pro gradua varten. Nauhoitettu aineisto ja litteroinnit tuhotaan, kun tutkielma

on valmistunut ja arvosteltu. Haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen.

LIITE 2 Teemahaastattelurunko

Limmittelykysymykset:
Sukupuoli ja ikd

Tiimi ja rooli, tyonkuva

Henkiloston briandisuhdekokemus:

1.) Brindisuhteen rakentuminen ja mddrittely henkiloston nikokulmasta

-Miten suhteesi osuuspankkiin X on alkanut ja miten se on kehittynyt vuosien saa-
tossa?

-Kuinka kauan olet ollut téissd osuuspankissa X?

-Miksi olet hakenut toihin osuuspankkiin X?

-Miten kuvailisit brdndisuhdettasi osuuspankkiin X?

-Mitd ominaisuuksia piddt tdarkeimpind kulmakivind brdndisuhteessasi osuuspank-

kiin X?
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-Miten brindisuhteesi osuuspankkiin X on muuttunut ajan saatossa?

-Miten brdndisuhteesi osuuspankkiin X auttaa sinua kehittymddn persoonana ja
Vvksilona?

-Miten bréindisuhde osuuspankkiin X motivoi sinua saavuttamaan yhdessd asetta-
mianne pddamddrid?

-Miten osuuspankissa X ylldpidetddn brindisuhdettanne?

-Brindisuhdetta voidaan verrata ihmissuhteeseen. Miten suhteesi osuuspankkiin X
nayttiytyy Fournierin (1998) esittimdn brdndisuhdetyypittelyn mukaisesti?
-Minkd arvosanan antaisit bréindisuhteellenne asteikolla 1-10, jossa I on erittdin

huono ja 10 on erittdin hyvd? Miksi?

2.) Brdndin identiteetti ja arvot henkiléston nikokulmasta

-Miten kuvailisit tyonantajaorganisaatiotasi osuuspankkia X yleisesti?
-Minkdlainen kokemuksesi mukaan on osuuspankin X brdndi-identiteetti (minkd-
laisen kuvan organisaatio haluaa antaa asiakkaille ja sidosryhmille)?

-Mitkd arvot kokemuksesi mukaan ovat tdrkeimmdt osuuspankissa X?

-Mitkd arvot kokemuksesi mukaan ohjaavat parhaiten osuuspankin X toimintaa?
-Miten ja mitd osuuspankki X viestii arvoistaan ja brdndi-identiteetistddn asiak-
kaille ja sidosryhmille?

-Miten osuuspankin X arvot esiintyvit arjessasi?

-Miten osuuspankki X kannustaa tyontekijdd toimimaan brdndin arvojen ja identi-
teetin mukaisesti?

-Miten ja mitd osuuspankki X viestii arvoistaan ja brédndi-identiteetistidn henki-
lostolle?

-Mitd arvoa osuuspankki X tuottaa sinulle?

3.) Kokemus brdindisuhteesta henkiloston ndkokulmasta

-Koetko olevasi sitoutunut osuuspankkiin X? Miksi?

-Oletko ylped brdndisuhteestasi osuuspankkiin X?

-Mitkd ovat tulevaisuudensuunnitelmasi osuuspankin X suhteen?
-Mitd tunteita osuuspankki X sinussa herdttdida?

-Mikd on pddllimmdinen tunne, kun ajattelet osuuspankkia X?
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-Mikd kokemus on ollut ikimuistoisin (hyvdilld tai huonolla tavalla) bréindisuh-
teenne aikana osuuspankki X kanssa? Miksi?

-Ndkyyké luottamus brdndisuhteessasi osuuspankkiin X?

-Onko luottamus molemminpuolista brindisuhteessa? Miksi?

-Koetko olevasi luotettava tyontekiji? Miksi?

-Koetko osuuspankin X olevan luotettava tyopaikka? Miksi?

Lean-ideologia:

4.) Kokemus Lean-ideologisista toimenpiteistd

-Miten Lean-toimenpiteet ndikyvdt tyossdsi?

-Ovatko Lean-ideologian mukaiset toimenpiteet muuttaneet tyon tekemistdsi? Jos,
niin miten?

-Koetko olevasi sitoutunut Lean-toimenpiteisiin osuuspankissa X? Miksi?

-Mitd tunteita Lean-toiminnot sinussa herdttdvdt?

-Ovatko Lean-toimenpiteet lisdnneet/vihentdneet prosessin luotettavuutta? Miksi?
-Lean-ideologian perusajatuksena on arvon tuottaminen asiakkaalle. Luovatko
Lean-toimenpiteet arvoa tyontekijille? Miksi?

-Koetko, ettd sinulle jdd enemmdn aikaa keskittyd tyossdsi tdrkeisiin elementteihin
(arvoa tuottamattomien toimintojen poistuessa)?

-Koetko, ettd tydssdsi pystyt jatkuvasti parantamaan Lean-ideologisten toimenpi-
teiden avulla? Miksi/Miksi ei?

-Koetko, ettd tyopaikallasi reagoidaan arvoa tuottamattomien toimintojen poista-
miseksi? Miksi/Miksi ei?

-Lean-ideologia on omaksuttu osuuspankissa X muutamia vuosia sitten. Miten
Lean-ideologiaa on kokemuksesi mukaan jalkautettu osuuspankissa X?

-Miten Lean-ideologian jalkauttaminen on onnistunut osuuspankissa X? (Kdyte-
tddanko ja hyodynnetddnké sen potentiaalia kaikissa mahdollisissa tilanteissa, onko
se tuttu kaikille Lean-ideologian piiriin kuuluville?)

-Mikd kokemuksesi/nikemyksesi mukaan on Lean-toimenpiteiden tulevaisuus
osuuspankissa X?

-Oletko samaa mieltd, ettd standardisoidut tehtdvdt (esim. asiantuntemus vain yh-
destd asiasta) ovat perusta jatkuvalle parantamiselle ja tyontekijoiden itseohjau-

tuvuudelle? Miksi/Miksi et?
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-Miten Lean-ideologian viisi ydinajatusta (arvon luominen, arvoketju, sujuvuus,

kysyntd, tdydellisyyden tavoittelu) toteutuvat tyénteossasi?

5.) Kokemus brdndijohtamisesta

-Miten osuuspankin X johto ja esimiehet kannustavat tyossdsi?

-Miten johto ja esimiehet antavat palautetta tyoskentelystd? Sddnnéllisyys?
-Minkdlainen johtaminen kannustaa parempiin suorituksiin?

-Miten ldhiesimiehesi huomioi tyontekijin persoonan ja henkilokohtaiset ominai-
suudet?

-Miten tyontekijdn nikemykset ja kehitysideat otetaan huomioon?

-Miten esimies ottaa tyontekijoiden antaman palautteen vastaan?

-Onko oma lihiesimiehesi toiminut esimerkkind Lean-ideologian omaksumisessa?
Miten?

-Onko omalla lihiesimiehelld Lean-ideologian implementoimiseen tarvittavia joh-
tamisen taitoja (kuten kauaskatseinen pddtoksenteko jopa lyhyen aikavdlin tavoit-
teiden kustannuksella, nopea ongelmiin tarttuminen ja laaja vaihtoehtojen punta-

rointi, yksimielisyyden arvostaminen pddtoksenteossa)?

6.) Lean-ideologian ndyttdytyminen brindisuhteessa

-Miten Lean-ideologian mukaiset toimenpiteet ndkyvdt brdndisuhteessasi osuus-
pankkiin X? (Onko niilld ollut vaikutusta suhteen laatuun yms., onko lisdnnyt/vd-
hentdnyt luottamusta, sitoutuneisuutta, erilaisia tunnetiloja tai arvoa?)

-Onko bréndisuhteesi osuuspankkiin X Lean-ideologian omaksumisen jilkeen pa-
rantunut/heikentynyt tai muulla tavalla muuttunut? Miksi?

-Koetko saavasi vaikuttaa tyossdsi tapahtuviin muutoksiin? Miksi/Miksi et?
-Koetko saavasi innovoida uusia ideoita tai oivalluksia ja otetaanko niitd toteu-
tukseen? Miksi/Miksi ei?

-Koetko olevasi tirked organisaatiolle? Miksi?

-Koetko olevasi tyytyvdinen ty6hosi? Miksi?

-Mistd johtuu brdndisuhteessa koetut muutokset? (esim. vertaa ensimmdisen tyo-

vuoden kokemuksia nykytilanteeseen)



