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Taman insin66ritydn tarkoituksena oli kehittdd automaahantuojan muutosjohtamista niin,
ettd merkkia edustavat jalleenmyyjaliikkeet saisivat maahantuojan ajamat muutokset vietya
likkeen tasolla nykyista helpommin l&api.

Aluksi tydssa tutustuttiin muutosjohtamisen yleiseen teoriaan, perehdyttiin ihmisen
kayttaytymisté ohjaaviin tekijoihin muutoksen kannalta ja tunneprosessiin muutoksen
aikana. Taman jalkeen perehdyttiin Fordin Suomen maahantuojan Oy Ford Ab:n
kayttamaan tapaan johtaa uuden VideoCheck-ohjelman kayttéonottoa. Tydssa tutustuttiin
myo6s muutosjohtamisen esimerkkeihin muilta aloilta.

Muutosjohtamisen kehittdmiskohteet selvitettiin haastattelemalla jalleenmyyjaliikkeiden
henkilostoa kolmella eri tasolla. Haastatteluun valikoituneet henkilot olivat mekaanikko,
hanen esimiehensé yleensa tittelilla korjaamopaallikkd seka korjaamopaallikbén esimies
yleensa tittelilla jalkimarkkinointipaallikkd. Liikkeet valittiin VideoCheck-kéayttdasteen
perusteella niin, ettd mukana oli hyvan ja huonon kayttdasteen liikkeitd. Korjaamon
kokovaikutus pyrittiin minimoimaan valitsemalla liikkeita eri kokoluokista.

Haastattelun perusteella havaittiin, etta ongelmat muutosten lapiviennissa liikkkeen tasolla
johtuivat yleensa liikkeen sisaisista ongelmista. Maahantuojan keinoissa ei havaittu suuria
puutteita. Tyon tuloksena valmistui toimintamuutosehdotus, jossa hiotaan maahantuojan
muutosjohtamista ja lisdksi ehdotetaan keinoja, joilla maahantuoja voi tukea liikkeiden
omaa muutosjohtamista.

Avainsanat Ford, VideoCheck, muutosjohtaminen, tunneprosessi,
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The purpose of this thesis was to develop a better way to manage changes at Ford’s Finn-
ish importer Oy Ford Ab so that authorized dealers would have less difficulties at their end
when implementing changes that Oy Ford Ab requires.

At the beginning of this thesis general theory of change management is introduced. After
that basic factors that guide human behavior in change and emotional process during
change is discussed. Then Ford’s current way to manage change at VideoCheck is ex-
plained. The thesis also contains a couple of examples of change management processes
in other business areas.

The development targets for change management at Ford were investigated by interview-
ing the personnel at authorized dealers at three different levels. The people selected for
the interview were a mechanic, his manager, usually titled as workshop manager, and the
manager of the workshop manager, usually titled as after sales manager. The dealers
were selected based on the VideoCheck utilization rate, where dealers with good and poor
usage rates were selected equally. The aim was to minimize the size factor of the dealer
by selecting dealers from different size categories.

As a result of the thesis problems in change implementations were found, usually due to
the internal problems of the dealer. No major problems were found at the importer’s end.
As a result of this thesis, an action change proposal was prepared to improve the import-
er's way of change management. Ways to help the importer support dealers’ own change
management were also proposed.

Keywords Ford, VideoCheck, change management, emotional process,
aftersales
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1 Johdanto

1.1 TyoOn tausta

Autoalalla merkkikorjaamoiden tarjoamiin palveluihin vaikuttaa oleellisesti edustetun
merkin maahantuojan vaatimukset. Merkkiedustusta mydnnettaessa maahantuojalla on
varaa vaatia korjaamoa tayttamaan tietyt ehdot, esimerkiksi ottamaan kayttoon uusi
ohjelma tai palvelu. Nailla toimilla maahantuoja pyrkii pitam&an asiakkaat
merkkiuskollisina ja asiakkainaan tarjoamalla hyvaa palvelua myds jalkimarkkinoilla ja
kehittamalla toimintaa koko ajan. Maahantuojan toimet hyédyttavat kuitenkin myos
huoltoliiketta: usein maahantuoja tarjoaa valmiin konseptin, jota huoltoliikkeen tarvitsee
vain toteuttaa. Huoltolike voi siis keskittyd olennaiseen eli korjaamotoiminnan

pyorittdmiseen.

Oy Ford Ab:lla (my6h. Ford), Suomen Fordin maahantuojalla, jolle tama tyd tehtiin, naihin
uusiin ohjelmiin kuuluu esimerkiksi asiakkaalle auton korjauksen yhteydessa tehtava
VideoCheck, jossa mekaanikko kay videolla lapi auton kuntoa ja osoittaa mahdollisia
tulevaisuuden Kkorjauskohteita. Ohjelmaa voi kayttdd myds muussa yhteydessa,
esimerkiksi yksinkertaiselta kuulostavan, mutta todellisuudessa vaikean korjauksen

perustelussa osoittamalla esimerkiksi vaihdettavan osan hankala paikka.

Maahantuojan ajamat muutokset aiheuttavat kuitenkin usein vastahakoisuutta
huoltoliikkeen henkildstossa. Huoltoliikkeitd tarvitseekin usein motivoida muutosten
lapivientiin sitomalla esimerkiksi uuden ohjelman kaytt6 maahantuojan maksamiin
bonuksiin, joilla on suuri vaikutus huoltoliikkeen tuloihin. Esimerkiksi kayttoprosentin
ylittdessa tietyn rajan voidaan liikkkeelle maksaa lisdbonusta ennalta sovitusti. Monesti
suurimmat muutokset kirjataan my0ds huoltolikkeen ja maahantuojan valisiin
merkkiedustussopimuksiin. Aina ndmé& toimet eivat kuitenkaan riitd, vaan joissain
tapauksissa muutos voi jaada kokonaan toteutumatta motivoinnista ja ehdoista
huolimatta. Tamé& aiheuttaa painetta maahantuonnissa, kun muutosta yritetddn saada
l[&pi vékisin. Uusien palveluiden tai muiden vastaavien muutosten valtakunnallista
markkinointiakaan ei voida aloittaa, ennen kuin muutos on otettu joka liikkkeessa

kayttoon.



1.2 Ty0n tavoitteet ja toteutus

Vaikka muutosvastarinta onkin pakollinen osa muutosprosessia ja ilman sitd muutosta
ei ikind syntyisi (1, s.116-117), on tarkead, etta sen kestoa voitaisiin lyhentdd. Taman
tyon tarkoituksena on loytaa Fordille keinoja, joilla muutosvastarinnan kestoa
huoltoliikkeen henkilostéssa voisi vahentdd. Tama mahdollistaisi muutoksen
nopeamman toteutuksen ja muutosprosessin hukka-ajan pienentamisen. Tama tyo

keskittyy siksi vain ihmisten johtamiseen liittyviin lainalaisuuksiin.

Tyo toteutettiin  tutustumalla ensin  muutosjohtamisen perusperiaatteisiin, jonka
perustalle uudet toimintaehdotukset voidaan rakentaa. Taman jalkeen tutustuttin Oy
Ford Ab:n nykyiseen muutosjohtamisprosessin kulkuun. Toimintaehdotuksia
muutosjohtamisen parantamiseen tutkittin haastattelemalla ensin huoltoliikkeiden
henkilostod ja kehittamalla sitten toimintaehdotuksia vastausten perusteella.
Haastattelun aiheena on VideoCheck, silla sen kayttbonotossa on havaittu ongelmia

osassa liikkeita.

Liikkeita haastatteluun otettiin mukaan viisi kappaletta. Liikkeet valittiin VideoCheckin
kayttdasteen perusteella ja mukaan valittiin ne liikkeet, joissa ohjelman kayttdaste on
hyvalla, keskiverrolla ja huonolla tasolla. Talla pyrittiin varmistamaan laaja otanta ja
tarkastelu. Naista liikkeistd haastateltiin mekaanikoita, heidan esimiehidaéan korjaamo- tai
jalkimarkkinointipaallikditd seka esimiehien esimiehia jalkimarkkinointipaallikdita tai
toimitusjohtajia, koska muutos nayttaytyy erilaisena jokaiselle tyontekijatasolle.
Esimiestasolla muutoksia voidaan hyvinkin pitd& positiivisena, mutta esimerkiksi
mekaanikko, jonka tydhén muutos eniten vaikuttaa, voi hyvinkin hangoitella vastaan.
Tarkoituksena oli kerata tietoa, missd Fordin muutosjohtaminen oli likkeen
tyontekijoiden mielestéd epéaonnistunut ja mikd on yleinen mielipide tdmanhetkiseen
tilanteeseen, seka kerata palautetta ja kartoittaa nain sitd, missa muutosjohtamisen
vahvuudet ja heikkoudet Fordilla talla hetkella ovat. Kyselystd saatujen tulosten

perusteella tehtiin toimintaehdotus.



2 Yrityksen esittely

Oy Ford Ab on autojen maahantuontia harjoittava osakeyhtid, joka toimii suoraan

emoyhtidé Ford Motor Companyn alaisuudessa.

2.1 Historia

Ennen Oy Ford Ab:n perustamista ensimmaisen organisoidun maahantuontiyrityksen
perustivat kokkolalaiset Nybergin veljekset vuonna 1911, ja ensimmaiset T-Fordit
saapuivat Suomeen vuonna 1912. Autojen esittelymatkoja tehtiin aina Pohjois-
Suomessa asti, ja ne olivat suuria yleisbmenestyksid. Koska pankit eivat kuitenkaan
rahoittaneet nopeasti kasvavaa autokauppaa, ensimmaisen vuoden tulokseksi jai 35
maahantuotua T-Fordia. Taman jalkeen automyynti kasvoi lupaavasti, kunnes syttynyt
ensimmainen maailmansota teki autojen kuljettamisen Suomeen kaytannossa

mahdottomaksi ja toiminta kuihtui. (2, s. 11-12.)

Sodan jalkeen uusiksi maahantuojiksi nimitettin Oy Agros Ab vuonna 1919 ja
my6hemmin Korpivaara & Halla vuonna 1921. Myyntiverkosto ja automyynti kasvoi ollen
vuonna 1923 jo 548 kappaletta. Talloin Ford p&éatti ottaa maahantuonnin haltuunsa
ulkoamerikkalaisissa vientimaissaan, ja tuloksena syntyi Ford Motor Company of Finland
Oy wvuonna 1926, joka perustettin  Helsingin  Munkkisaareen yhdessa
kokoonpanotehtaan kanssa. Yritys oli Suomen ensimméinen ulkomaisen autotehtaan
tytaryhtio. (2, s. 13-14.) Fordin sitoutuminen Suomeen oli merkittavaa, silla se tarjosi 40
% yrityksen osakkeista myytavaksi Suomessa vuonna 1929 ja osallistui lahjoituksin
sodan runteleman Suomen jalleenrakentamiseen. Vuonna 1938 yrityksen nimeksi
muutettiin Oy Ford Ab. (3.) Nykyinen maahantuoja Oy Ford Ab ei enaa ole listattu
porssiyhtio (4).

2.2 Jalleenmyyjaverkosto

"Maahantuoja ei parjaa ilman sitoutunutta ja asiansa osaavaa myyntiverkostoa.”
- Pekka Leander (2, s. 71)

Fordin jalleenmyyja- ja huoltoverkosto koostuu itsendisista yrityksistd, joita Ford tai sen

emoyhtid ei omista. Tama juontaa juurensa vuosikymmenia sitten tapahtuneeseen



kilpailun kiristymiseen, jolloin itsenaisten myyjaliikkeiden merkitys kasvoi (2, s. 71.)
Myynnin ja huollon merkkiedustuksia on myodnnetty niin isojen konsernien tytaryhtioille,
esimerkiksi Laakkoselle ja Veholle, kuin my®6s muutaman hengen tyollistaville
pienyrityksille. Jalleenmyyjéaverkostossa on kuitenkin tapahtunut rakennemuutosta,
jossa kauppiaiksi on valikoitunut aiempien pienyrittdjien sijaan suuria yrityksia (2, s. 68).
Monet Fordin jalleenmyyjaliikkeistd ovat perheomisteisia, esimerkiksi Rinta-Jouppi (5)

sekad Autokeskus osana Aro-Yhtymaa (6).

Kaiken kaikkiaan Suomessa on yhteensa 68 Ford-liikettd, joiden palvelut vaihtelevat
huolto- ja varaosapalveluista uusien autojen myyntiin. Ylivoimaisesti eniten, 36 kpl, on
kuitenkin tayden palvelun merkkiliikkeitd, joissa on sek& uusien autojen myynti etta
huolto- ja varaosapalvelu. Pelkkid Ford huolto- ja varaosaliikkeitd on 20 kpl. Naiden
lisaksi on viisi pelkkaa myyntiliiketta, kaksi varaosatukkumyymalaa sekda ammattikoulun
kanssa toteutettu huoltoliike. Loput liikkeet ovat isompien yritysten vauriokorjauksiin
erikoistuneita toimipisteitd, joilla on varaosakauppiaan sopimus. Useimmilla liikkeilla on
myds muiden merkkien edustus samassa toimipisteessa, mutta muutamat pienemmat
likkeet ovat keskittyneet vain Fordeihin. Oman lukunsa muodostavat FordStoret, jotka
ovat Fordin kolmesta eritasoliikkeistad korkeatasoisin. Eri liike- ja samalla standarditasot
on esitetty kuvassa 1.

Premium
Standards

Core
S ELGBEGS

Kuva 1. Fordin tarjoamat liike- ja samalla standarditasot, joista korkeimmalla on FordStore (7).



Ford-jalleenmyyjille tarjotaan normaalin ja premium-jalleenmyyntioikeuden lisdksi myo6s
FordStore-konseptia. FordStore-jalleenmyyjan pitaa tayttaa tiukemmat standardit kuin
muiden Ford-jalleenmyyjien. Ne sisaltdvat vaatimuksia esimerkiksi rakennuksen
ulkonadstd, koosta, autojen esillepanosta sekd myymaléan sisétiloista. Tasta syysta
FordStoreilla onkin yhtendinen ulkondko; esimerkkina tasta on kuvassa 2 esiintyva
FordStore Laakkonen Helsingin Herttoniemessa. Yhteisia piirteitd on esimerkiksi suuri
lasinen julkisivu, jonka ylareunaa koristaa Fordin logo kuvan 2 mukaisesti. (7.)
FordStore-liikkeitd on Suomessa talla hetkella nelja, ja ne sijaitsevat Raisiossa,
Helsingissa, Lahdessa ja Sastamalassa, mutta viidetta ja kuudetta liikettd rakennetaan
Helsinkiin ja Espooseen tydn kirjoittamishetkella. Niiden arvioidut valmistumisajankohdat

ovat alkuvuonna ja keséalla 2019. (8).

Kuva 2. Laakkosen omistama FordStore Helsingin Herttoniemessa.

FordStoren rakentaminen vaatii usein jalleenmyyjaltd mittavia investointeja, vaikka
valmis rakennus Ioytyisikin jo entuudestaan. Ne ovatkin ainoita liikkeitd, joista voi hankkia
Ford Mustang- tai RS -malleja. My6s automyynnin marginaalijarjestelmd kohtelee
FordStoreja hieman eri tavalla kuin tavallisia liikkeita. Na&illa tavoin Ford koettaa
kompensoida investoinnin suuruutta ja sen kannattavuutta. Jéalleenmyyjia kuitenkin
kiinnostaa luonnollisesti profiloitua liikkeiden karkikastiin, joka onkin merkittava

motivaatiotekijd FordStoren rakennuttamiselle. Hyvaksynta jokaiselle FordStorelle



haetaan Euroopan Fordin johdolta, joka varmistaa, ettd hakijaliike tayttd& kaikki ehdot.
Varsinkin yksimerkkivaatimuksesta, eli siita, etta likkeessa saa olla esilla vain Fordeja,
ollaan hyvin tarkkoja. (8.)

3 Johtamisen ja muutosjohtamisen teorioita

Johtaminen on jokaisen organisaation perusedellytys, ja ilman sita organisaatio ei voisi
saavuttaa tavoitteita tai toteuttaa perustehtavaénsa. Se voidaan jakaa karkeasti kolmeen
eri osa-alueeseen: asioiden, ihmisten ja itsensa johtamiseen. Tassa tydssa keskitytaan

ihmisten johtamiseen, silla Fordin kohtaamat ongelmat liittyvat juuri ihmisiin.

3.1 Johtamisen maaritelma ja perusprosessit

Yleisesti ottaen johtaminen on sitd, ettd saadaan esimerkiksi organisaation tyontekijat
toimimaan tietylla tavalla, jotta asetetut tavoitteet ja paamaarat saavutetaan, mutta
todellisuudessa johtamisen maaritelmia on yhta paljon kuin johtamista ké&sittelevia
teoksia. Esimerkiksi Pertti Sydanmaanlakka, filosofian tohtori ja henkildstéjohtamisen
ammattilainen, (9, s. 253), maarittelee johtamisen yleisend prosessina, joka pitaa
sisélladn muun muassa suunnittelua, organisointia, paatdsten tekoa seka kontrollointia.
Kirjassaan Johtamisen taito S-ryhman entinen paajohtaja Arto Hiltunen (10, s. 33) taas
maarittelee johtamisen toimintana, jolla johtaja saa johdettavana olemat ihmiset
toimimaan tahtonsa mukaiseen suuntaan. Tahan tarvitaan jatkuvaa vuorovaikutusta
alaisen ja esimiehen tai johtajan valilla. Johtamiseen liittyy olennaisesti myds vastuu
esimerkiksi tavoitteiden seurannasta ja tydyhteison toiminnasta seka toimintatapojen
kirkastamisesta alaisille: mitd ylipdataan tulisi tehd& ja miten toimia, jotta tavoitteet
saavutettaisiin. Tasta syystd johtaja harjoittaa tyossddn myo6s tulosseurantaa, jotta
tiedetdadn, tuleeko korjaavia toimenpiteitd suorittaa. Seuranta onkin yksi johtamisen
perusprosesseista, jotka selkiyttéavat johtamisen kokonaisuuden hahmottamista. Muita

perusprosesseja ovat

. tavoitteen asettaminen

. suunnittelu

. organisointi

. toimeenpano ja kannustus

. valvonta (ja seuranta)



. palautteen antaminen ja kannustus.

Ihanteellisessa tapauksessa alaiset paasevat itse vaikuttamaan ainakin tavoitteiden
asettamiseen. Vaikuttamismahdollisuudet sitouttavat henkilostoa ja samalla motivoivat

tavoitteiden saavuttamiseen.

3.2 Johtamisen kulttuurit

Johtamiskulttuurilla on suuri merkitys siihen, kuinka paljon alaiset voivat vaikuttaa omaan
tyéhodnsa liittyviin asioihin. Autokraattisessa mallissa johtaja on liki yksinvaltias, joka
tekee paatokset ja kayttdad valtaa, usein myos vaarin. Alaiset kokevat turhautumista ja
motivaatiopulaa ja johtajaan suhtaudutaan pelonsekaisin tuntein. Tuloksena on
jarjestelma, joka on joustamaton saantdineen, maarayksineen ja jossa kaikki on tiukan
valvonnan alla. (11, s. 105.) Demokraattisessa johtamisessa saavutetaan hieman
joustavampi ja muutosvalmiimpi organisaatio kuin autokraattisessa, mutta ongelmat
kohdistuvat paatoksenteon hitauteen ja tehottomuuteen. Talla mallilla saavutetaan
kuitenkin keskustelevampi, yhteistydn ja luottamuksen savyttama ilmapiiri, jossa alaisilla
on mahdollisuus vaikuttaa. (11, s. 105-106.) Yhteisdllisin johtamistapa on kuiteinkin

tiimijohtaminen, jossa korostuu yhteistyén merkitys.

Tiimijohtamisessa kaikki paasevat osallistumaan paatdsten tekoon ja tavoitteiden
asettamiseen, joka luo yhteisymmarrystd ja luottamusta sekd lisaa henkildston
hyvinvointia. (11, s.106). Innovaatiotoiminnan yleistyessd Suomessa (12, s. 1), on
johtamiskulttuuri myds muuttumassa avoimempaan suuntaan. Syyna tahan on se, etta
innovatiivisissa  yrityksissa on paljon koulutettua henkiléstéa, oman alansa
asiantuntijoita, jotka osaavat ja voivat vaatia tydymparistdltddn enemman. Heilla
itsemaardadmispyrkimys omaan tyéhonsa onkin suurempi kuin perinteisilla duunareilla
(1, s.105), jolloin kovin autokraattinen johtamismalli ajaisi asiantuntijoita vaihtamaan
tyopaikkaa. Tiimijohtamisessa onkin paljon samoja piirteité kuin innovatiivisen yrityksen
johtamisessa: johtamiskulttuuri on innovatiivisessa yhteisdssa avointa, kannustavaa ja

joustavaa, alaisiin luotetaan, ja johto on lahella alaisia (11, s. 325).



3.3 Muutosjohtaminen

Alati muuttuva maailmantilanne, toimialamurrokset seka jatkuva menestyshalukkuus
aiheuttavat organisaatioissa jatkuvaa kehityspainetta. Kirjassaan Johtajuus tunnettu
suomalainen yritysjohtaja Matti Alahuhta (13, s. 30) vertaakin yritysta puutarhanhoitoon:
jos johtaja kuvittelee yrityksensa olevan valmis, on han kuin puutarhuri, joka lakkaa
hoitamasta puutarhaa. liman tuotteiden, palveluiden tai muiden hyédykkeiden jatkuvaa
kehitystd organisaatio putoaa ajan hermolta ja tdma voi aiheuttaa liiketoiminnan

hiipumista kilpailijoiden eduksi.

Ennen muutokseen panostamista tulisi kehittdvan tahon, yleensa johdon, olla varma
siitd, ettd muutos- tai kehittdmishanke on todella tarpeellinen. Jarvisen (1, s. 126)
mukaan ilman selkeité perusteita muutos- tai kehityshanke ei voi tuottaa tulosta. Lisaksi
epaonnistuneet tai unohdetut hankkeet aiheuttavat henkilostolle pettymyksia tilanteissa,
joissa henkilostdssa on herénnyt jo toiveita ja odotuksia hankkeen hyddyllisyydesta.
Tama voi aiheuttaa tuleviin muutoksiin asennoitumisessa ylimaaraista turhautumista ja
sitd kautta muutosvastarintaa, joka osaltaan vaikeuttaa muutoksen kayttoonottoa.
Nyrkkisdantona Jarvinen kertoo, etta esimiesten ja johdon tulisikin ryhtya vain sellaisiin
kehittamishankkeisiin, jotka koetaan valttamattémiksi ja joiden tarkoitus voidaan selittaa
kaikille. (1, s. 126-127.)

Tyontekijoiden reaktiot muutoksiin voivat vaihdella laidasta laitaan. Muutoksiin
suhtautumiseen vaikuttaa usein esimerkiksi kokemukset edellisistd muutoksista ja siita,
ovatko ne tayttaneet tyontekijassa heranneet odotukset. Paasaantoisesti tyontekijan on
helpompi ottaa uusia muutoksia vastaan, mikali aiemmat kokemukset ovat olleet
positiivisia (1, s.103; 14, s.180.) Paljon on kuitenkin kiinni siitd, miten muutosta lapivieva
esimies osaa ottaa huomioon tyontekijoiden kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet:

mielekkyysperiaatteen, itsemaaraamispyrkimyksen seka tuen tarpeen.

Muutoksen lapiviejind I&hiesimiehet ovat kaikista tarkeimpia, silla he ovat niit&, jotka ovat
vastuussa uusien toimintatapojen ottamisesta kaytt6on arjessa — tasta syysta he ovatkin
yleensda muutoksen avainhenkilditd. Siksi on tarke&a, ettd myds lahiesimiehet ovat
sitoutuneet muutokseen aidosti ja ymmartavat syyt sen taustalla. Yksin esimiesten ei
muutosten kanssa tarvitse kuitenkaan olla, vaan hén voi tunnistaa tydyhteisonsa sisalta
henkilditd, joita hyédyntaa muutoksissa. Naiden niin kutsuttujen tydyhteison vaikuttajien

innostus ja motivaatio auttaa nimittdin myos esimiestda muutoksen lapiviennissa, silla



heilla on yleensa myds merkittava rooli yleisten mielipiteiden muodostamisessa seka
muutosvastarinnan voittamisessa. (14, s.131-132). Positiivinen asenne muutokseen
johtuu joko siita, ettd muutos ei juuri vaikuta heihin, tai siitd, etta he voivat suhtautua
luonnollisesti muutoksiin positiivisena voimana. Tyontekijan rooli -nelikentéssa (kuva 3)
(14, s. 185) he asettuvatkin oikeaan ylakulmaan lilderin asemaan.

A
Muutoksen Muutoksen
S kyseenalaistaja johtaja, liideri
E
R . -
G |
|
A Muutoksen | Muutoksen
vastustaja passiivinen hyvaksyja
| >
ASENNE

Kuva 3. Tydntekijan roolit muutoksessa (14, s. 185).

Alahuhdan (13, s. 48) mukaan on tarkeaa, etta koko henkiloéstd saadaan mukaan
muutokseen, silla ylimman johdon innostus yksinaan ei riita viemaén muutosta lapi koko
yrityksessa. Toimitusjohtajan on toki tarked& toimia kaynnistysvaiheessa muutoksen
moottorina, joka polkaisee muutoksen kayntiin, innostaa muita ja omaa mielipiteen
kaikissa muutokseen liittyvissd kysymyksissd, mutta muutoksen edetessa
toimitusjohtajan rooli vdhenee. Koneen suurien muutosten aikana Alahuhta itse kertoo
ottaneensa askeleen taaksepdin muutoksen kaynnistysvaiheen jalkeen ja
kannustaneensa avainhenkiloitd ottamaan kasvavassa méaérin vastuuta muutoksesta.
(13, s. 48-49.)

Vain silloin, kun koko henkilostd saadaan mukaan muutokseen, on muutoksella

mahdollisuus onnistua. Tastd syystd on tarkeaa, ettda kaikki tyontekijat ymmartavat
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muutoksen tarpeen, vaikka se vaatiikin paljon toistavaa viestintdd, perusteluja
muutoksen tarpeesta ja keskustelua. (13, s. 46.) Muutoksella on usein tapana katketa
keskijohdossa, ja siksi viestinndlle tulisikin maarittda tukiprosessi, jotta voidaan
varmistua, ettd se ulottuu kaikkialle yrityksessa (13, s. 48).

3.4 Ihmisten kayttaytymista ohjaavat tekijat

Muutosjohtamisessa tulisi aina muistaa ihmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet,
joista itsemaaraamispyrkimys on ehka vahvin (1, s. 105). Tama tarkoittaa tunnetta siita,
ettd henkil® voi itse vaikuttaa tydhonsa liittyviin asioihin tarpeeksi, eiké koe olevansa vain
osa koneistoa. Nykyaikana itsemaardamispyrkimys on vahvistunut koulutustason
noustessa, silla korkeamman koulutustason myo6ta inminen haluaa ymmartaa tydbhoénsa
vaikuttavat tekijat itse eika valmiiksi kerrottuna. Sama koskee muutoksia: ihminen haluaa
itse ymmartaa muutoksen tarpeellisuuden ja vaikuttaa muutokseen niiltéa osin, kun se
koskettaa hanen ty6taan. Jarvinen (1, s. 106) kertookin kirjassaan eraasta esimiehesta,
joka koki tydntekijdiden vastustusta kehittamisehdotuksesta, joka oli perusteellisesti
pohdittu ja kaikkien kannalta jarkeva. Kokemaansa vastustusta pohtiessaan esimies tuli
siihen tulokseen, etta ehdotus tuotiin tydntekijoille liilan valmiina, mink& vuoksi he kokivat
itsemaaradmistunteensa uhatuksi siksi, etteivat he olleet padsseet vaikuttamaan

tarpeeksi.

Muutosten yhteydessa tulisi pitdaa huolta siitd, ettéa tyontekijat ymmartavat muutoksen
perustelut kunnolla, muuten tyon mielekkyys ja siihen laheisesti yhteydessa oleva
motivaatio karsivat. Tama mielekkyysperiaate on yksi ihmista ohjaavista
lainalaisuuksista. Esimiehen nakokulmasta se on kuitenkin ongelmallinen, sillé jokaisella
ihmisella on omat mieltymyksensé: osaa motivoi vain palkka, toiset taas haluavat itse
tyoltd kiinnostavuutta. Muutoksissa tulisi kuitenkin pitda huoli siitd, ettda tyontekijat
ymmartavat perussyyt muutoksen taustalla: miksi enda ei voida jatkaa entiseen malliin
ja mita hy6tya uudistuksesta on. Talléin tyontekijoilla on mahdollisuus ajatella muutosta
rationaalisesti, joka helpottaa muutoksen aiheuttamaa tunnekuohua, vaikka pelkka
jarjelld ajattelu ei kuitenkaan voi koskaan poistaa sita. (1, s. 97-99.) Jos esimies pystyy
sailyttamaan tyon mielekkyyden my6s muutostilanteessa, tyontekijdn motivaatio sailyy

ja hén saattaa jopa sitoutua muutokseen ymmartédessadan sen syvemman tarkoituksen.
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Tuki ja palaute on keino esimiehelle huomioida sita, etta tyontekijan tyépanos on tarkeé
ja huomionarvoinen. Palautekulttuuri erityisesti Suomessa on kuitenkin melkeinpa
olematon, jonka takia moni tyontekija voikin kokea, ettei héanen tydpanoksensa ole
merkittava. Tama voi johtaa tyon merkityksellisyyden katoamiseen ja vaikuttaa sita
kautta jopa motivaatiotasoon. Esimiehen kannalta on kuitenkin haastavaa 16ytaa tahan
kultainen keskitie, silla kaikki tyontekijat ovat yksilollisia ja kaipaavat eri maaran tukea.
(1,s.111-112)

3.5 Viestintd muutoksissa

Muutosten johtaminen ei ole ikind pelkastaan tiedotusluontoinen asia (1, s. 101), silla
tyontekijat korvaavat puutteelliset tiedot erilaisilla huhuilla ja kauhuskenaarioilla, joilla
harvoin on mitaan tekemistd todellisuuden kanssa. Nain tyontekijat luovat omaa
ymmarrettdvad kokonaisuutta, joka harvoin on muutosten kannalta totta. Siksi tietoa
muutoksesta tulisikin antaa paljon ja jatkuvasti, my6s kaikkein pienimmistékin asioista.
Yleensa johto ja esimiehet ovat kuitenkin pohtineet tilannetta jo pidempaan, eivatka
valttamattd ymmarra kertoa kaikista pienimmista yksityiskohdista. Olisikin tarke&aé
muistaa, etta tyontekijoille tilanne on kuitenkin taysin uusi ja usein myos yllatyksellinen
(1, s.100-101).

Tiedotteita on tarkeaa tulla myds ylemmalta johdolta muutoksen kokonaiskuvasta ja
perusteluista, mutta liian hienot ja abstraktit kasitteet jadvat helposti ymmartamatta ja
tydntekija voikin talléin jattaytya talldin helposti muutoksen ulkopuolelle. Lahiesimiehen
on tarkeaa suodattaa olennainen tieto ja tulkata ne ymmarrettavaan muotoon seka

tarvittaessa maadritella, miten muutos nakyy yksittaisen tyontekijan paivassa. (14, s. 117.)

Tyontekijoille olisi hyva jarjestaa tiedotustilaisuus, jossa olisi mahdollisuus keskustella
kasvokkain muutoksen herattamista kysymyksista. Naissa tilaisuuksissa tyontekijoilla on
mahdollisuus mitata sitd, kuinka tosissaan johto on muutoksesta, silld sanaton viestinta
paljastaa johdon todelliset mielipiteet. Samalla henkilostd saa muutokselle kasvot ja

vastuunkantajan. (14, s. 119.)

Viestinta on kuitenkin aina kahdenvalista, eli esimies yksindan ei voi vaikuttaa viestin
perillemenoon. Tydntekijalla tulisikin olla yhtélainen vastuu siitd, etta tieto tulee otettua

vastaan. Tyontekijan pitaisi myds itse olla aktiivinen viestija: kysyd, mikali esimies ei



12

ymmarrd antaa jotakin tietoa tai jos jokin asia on jaanyt ymmartamaéttd. Kysyminen
saattaa kuitenkin aiheuttaa pelkoa tyontekijalle siitd, etta hanet leimataan "hankalaksi”.
Tarke&a olisikin saada luotua avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jossa tyontekija uskaltaa
kysya ja antaa rakentavaa palautetta. (14, s.120.)

3.6 Muutosvastarinta

Muutoksissa tyontekija voi menettdd hallinnan tunnettaan sekd hanen sisdinen
tasapaino voi horjua. Pohjimmiltaan muutosvastarinnassa on kyse siitd, etta tutut ja
turvalliset rutiinit [Ahtevat tyontekijan paivasta ja tilalle tulee jotain uutta ja tuntematonta,
josta syntyy pelkoa. Evoluution aikana kehittynyt itsesuojeluvaisto ja varautuneisuus
uusia asioita kohtaan eivat kuitenkaan enéa ole hyodyllisia tydorganisaatioissa vielapa,
kun muutokset kuvitellaan monesti uhkaavammiksi kuin mitd ne todellisuudessa ovat.
(1,s.114))

Tama johtaa siihen, ettd myds yrityksissa tapahtuvat muutoshankkeet aiheuttavat
muutosvastarintaa. Se on kuitenkin pakollinen osa muutoksen prosessia, ja vastarinnan
puuttuminen Kieliikin sitd, etta muutosprosessi ei ole ikina kaynnistynytkaan (1, s.117).
Luopuminen tutuista ja turvallisista toimintatavoista ja rutiineista vaatii nimittain
mielensisaistda muutosty6td, erdanlaista suruprosessointia, jossa tyontekija luo tilaa
uusille toimintatavoille kasittelemalla vanhasta luopumisen aiheuttamia tunteita (1,
s.116). Nama kasittelytavat voidaan jakaa aktiivisiin ja passiivisiin keinoihin: aktiivisiin
keinoihin kuuluu avoin keskustelu aiheesta, vastausten etsiminen avoimiin kysymyksiin
seka aktiivinen pohdinta muutosten vaikutuksista. Passiivisiin keinoihin kuuluu asian
kieltdminen ja syyllisten etsiminen, mikd voi pahimmillaan johtaa tydntekijan fyysiseen

tai psyykkiseen oireiluun. (1, s. 118.)

Aktiivisia  keinoja  kayttava tyontekijd pyrkii valmistautumaan muutokseen
mahdollisimman hyvin pohtimalla ennakkoon erilaisia kysymyksid, joita muutos herattaa.
Kysymykset liittyvat inmisen kayttaytymista ohjaaviin lainalaisuuksiin eli mielekkyys- ja

itsemaaradmispyrkimykseen seka tuen tarpeeseen:

. Mitk& ovat muutoksen perusteet? (mielekkyyspyrkimys)

. Miten muutos vaikuttaa juuri kyseiseen tyontekijaan?
(itsem&araamispyrkimys)

. Miten tyontekija voi itse vaikuttaa muutokseen? (itsemaardadmispyrkimys)
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. Onko tukea tarjolla riittavasti? (tuen tarve). (1, s. 115-116.)

Lisédksi muutos aiheuttaa huolta tyontekijan nykyiseen asemaan ja etuihin liittyviin
asioihin, esimerkiksi onko muutosta kannattavaa tukea tyontekijan nakdkulmasta. Usein
tyontekijoissd syntyva epdilys tulkitaan johdossa helposti muutosvastarinnaksi, vaikka
kyseessa onkin vain huoli siitd, onko muutokset perusteltuja tai loppuun asti mietittyja.
Tassakin tyontekijan kayttaytymista ohjaa mielekkyysperiaate ja se, ettd taustoja
muutoksen takana ei ehka viela tiedeta tai niitd ei ymmarreta (1, s. 102.)

Osa tyontekijoistd on luonnostaan kovin turvallisuushakuisia, ja siksi muutostilanteet
voivatkin aiheuttaa heille stressia ja ahdistusta. Turvallisuushakuiset tyontekijat karttavat
riskeja ja ovat siksi yleensd muutoksia vastaan aluksi. Tama johtuu kuitenkin vain siita,
ettd he eivat ole saaneet tarpeeksi tietoa muutoksen vaikutuksista tai esimies ei ole
osannut olla heidan tukenaan tarpeeksi. (14, s. 186.) Esimiehen olisikin hyva tunnistaa
nama tyontekijat, silla he ovat niitd, joiden tarvitsee tietaa tasmallisesti, miten muutos
vaikuttaa juuri heihin, ja jotka tarvitsevat erityisen paljon tietoa muutoksen
yksityiskohdista (14, s. 185). Mukauttamalla johtamistapaansa tyontekijoiden

yksildllisten tarpeiden mukaan esimies voi vahentdd muutosvastarintaa.

Muutosvastarintaa voidaan pienentdd huomattavasti ymmartamalla perustekijat, jotka
vaikuttavat ihmisen kayttaytymiseen. Mitd paremmin tyontekijoita voidaan ottaa mukaan
muutoksen valmistelussa ja mita paremmat vaikuttamismahdollisuudet heilla on, sita
vahemman muutosvastarintaa ilmenee. Samoin mita paremmin tyontekijat ymmartavat
muutokseen syyt ja perusteet, esimerkiksi miksi enaa ei voida jatkaa samalla tavalla, sita
nopeammin muutos hyvaksytdan. Vaikka muutokset perustellaankin usein jarjella,
johdon olisi hyva tiedostaa, etta tyOntekijat reagoivat muutoksiin hyvinkin
tunnepohjaisesti. Toivonen (15, s. 18) Kirjoittaakin, ettd muutos paasee tapahtumaan

silloin, kun johto paasee vaikuttamaan tyontekijéiden tunteisiin.

3.7 Tunneprosessi muutoksessa

Tunteiden vaikutus ihmisen toimintaan on huomattava, ja usein ne vaikuttavat myos
rationaaliseksi itseddn kuvailevan henkilon toimintaan merkittavalla, mutta kovin
huomaamattomalla tavalla (15, s. 14.) Varsinkin organisaatioissa tunteita esiintyy paljon,
koska siella ilmenee helposti tyontekijalle merkityksellisia tilanteita. Tunteita aiheuttavat

myds organisaation monimutkaiset ihmissuhteet, tytnteko epémieluisten ihmisten
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kanssa, kilpailutilanteet, erilaiset riippuvuudet toisista ihmisistd sekd yh& useammin

tyopaikoilla esiintyva paineen tunne (15, s. 16.)

Muutoksen ytimessa ovat niiden organisaation tyontekijoiden tunteet, joiden arkipéivaan
muutos eniten vaikuttaa. Tasta syystd muutos voi tapahtua vain silloin, kun I6ydetaan
keino paasta vaikuttamaan muutoksen aiheuttamiin tunteisiin. (15, s. 18.) Usein muutos
aiheuttaa kuitenkin stressid ja epavarmuutta, joka vaikuttaa negatiivisesti
tyotyytyvaisyyteen  seka  sitoutumiseen. Positivinen  suhtautuminen  asiaan
todennéakdisesti helpottaa muutostilanteen aiheuttamaa epavarmuutta ja saa tyontekijan
etsimaan itse keinoja, joiden avulla sietdd sen aiheuttamaa epavarmuutta ja muita

negatiivisia tunteita. (15, s. 20.)

Muutoksen tunneprosessin on huomattu johdattelevan samaa kaavaa organisaation
muutoksissa ja henkilokohtaisissa traumaattisissa tilanteissa: ensimméaisena
tunnereaktiona on asian kieltdminen, jota seuraa sitten viha, neuvottelu, masentuminen
seka asian hyvaksyminen (15, s. 19). Muutos etenee tunnetasolla vaiheittain, mutta
samat tunteet voivat kuitenkin toistua sen eri vaiheissa. Ennen kuin tyontekija on valmis
uuteen alkuun, tulee muutokset kasitelld tunnetasolla tai muuten tunteet padsevat
vaikuttamaan my6s myohemmin muutoksen aikana. Muutoksen kasittelyaika ja siihen
tarvittavan tuen maara vaihtelee yksilollisesti: joillekin voi riittaa pelkkd yleinen
keskustelu aiheesta, siinda missa jotkut tarvitsevat henkilokohtaista ohjausta tai
keskustelua. (15, s. 21.)

Suurin ongelma muutoksissa onkin huomion keskittyminen vaariin asioihin, kun oikeasti
tarkeaa olisi keskittya auttamaan tyontekijoita kasittelemadn muutoksen aiheuttamia
tunteita. Siksi johdon olisikin tarkeaa kuunnella muutosvastarinnan puheenvuoroja niin,
ettd johdolla on taustalla koko ajan ymmarrys muutostilanteen vaikutus tunteisiin ja
ajatteluun. Muutosvastarintaa ei tulisi nahda mustavalkoisesti totuuden vastakohtana,
vaan toisena vaihtoehtoisena totuutena. Tarkeda olisi saada selville mita
muutosvastarinnan taustalla vaikuttaa ja paneutua naihin syihin, eika koettaa karsia sita
vain pois. Tassa vaiheessa muutosta on tarkedd, ettd tydyhteisdssa vallitsee avoin
puhumisen ilmapiiri, jotta kaikkia vaikeitakin asioita voidaan tuoda ilmi ja avata
keskustelu. Tyokaluna muutoksiin voidaan johdolle tarjota tunneosaamisen

valmennusta, joka tukee muutosten tunnepuolen osaamista. (15, s. 24-25.)
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3.8 Muutoksen elinkaari

Muutosprosessia voidaan kuvata elinkaarimallin avulla. Taman avulla muutoksen eri
vaiheet voidaan kuvata tyontekijan kannalta, joka auttaa esimiesta ymmartamaan
tyontekijan kayttaytymista. (14, s. 38.) Sen pohjana on kaytetty Elisabeth Kubler-Rossin
1960-luvulla luomaa muutoskayraa (kuva 4), joka on luotu alun perin selittamaan
suruprosessin etenemista. Tasta esiintyy kuitenkin erilaisia variaatioita, jotka ovat

kehittyneet vuosien saatossa.

4 Stage 1 Stage 2 Stage 3
Shock
'
[} — —— _,/"f-'-'-'-'-'—'-
[ ] i - :
gl \ _ | /
g Denial Integration
=
@
0- \
Angc?’x\ /
LY r.-
p o Acceptance
N —
Depression
>
Time

Kuva 4. Elisabeth Kubler-Rossin kehittdma muutoskayra (16).

Kubler-Rossin muutoskayran (The Change Curve) malli kuvaa ihmisen tehokkuutta ajan
funktiona alkaen hetkest, jolloin surua aiheuttava uutinen tai muu asia on kuultu. Alkuun
Kubler-Ross esitti, ettd kuolemansairas potilas kavisi 5 eri surun vaihetta
(shokki/kieltaminen, pelko/viha, masentuminen, hyvéksyntd ja sopeutuminen) lapi.
Mydhemmin han kuitenkin esitti, ettd mallia voitaisiin soveltaa myds muihin merkittaviin
elamantilanteisiin, ja 1980-luvulla muutoskayra olikin jo osa muutosjohtamisen teorioita.

Muutoskayré voidaan jakaa kolmeen eri paavaiheeseen perustunteiden perusteella.
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Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu shokki, epéatoivo ja kieltdminen, toiseen vaiheeseen

viha ja masentuminen sek& kolmanteen vaiheeseen hyvaksynta ja sopeutuminen. (16.)

Muutoksen kannalta ensimmaisessa paavaiheessa on tyypillista, ettd uutinen aiheuttaa
ensireaktiona shokin, joka laskee tehokkuutta valiaikaisesti. Tama johtuu yleensa siita,
etta tietoa ei ole ollut vield tarpeeksi tai tuntematon pelottaa. Shokkivaihe saa normaalisti
paattavaiset ihmiset hakemaan ohjausta ja rauhoittelua. Shokkia seuraava kieltaminen
nostaa tehokkuutta valiaikaisesti, kun ajatellaan, ettd shokin aiheuttanut muutos ei
kosketa itsed tai etta sitd ei koskaan tapahdu. Seurauksena tasta muutosviestit kielletaan
eikd tulevaisuuden suunnitteluun valttaméattd osallistuta, vaikka siihen saisikin
mahdollisuuden. (16.)

Esimiehen kannalta tdssa vaiheessa olisi tarkeda osoittaa ymmarrysta tyontekijdiden
tunteille ja reaktioille ja kuunnella heitd, koska vasta kieltamisen jalkeen tyontekija on
valmis ajattelemaan muutosta toisesta nadktkulmasta ja hyvaksymaan sen tosiasiana.
Tarkedaa olisi tarjota tyontekijoille tilaisuus tulla kuulluksi ja antaa tuoda tunteet avoimesti
julki. Esimiehen olisi talloin tarkedd pysya vain kuuntelijan roolissa ja olla
provosoitumatta muutoksen aiheuttamista negatiivisista tunteista, eikd myoskaan lahtea
puolustelemaan muutosta tai omia mielipiteitddn. Tunteiden purkamisen jalkeen alun
shokki voi helpottaa ja avoin kanssakaynti saa tyontekijan ymmartamaan, etta asioista
voidaan puhua avoimesti. Tdma tapahtuu kuitenkin vain, mikali esimiehen vuorovaikutus
on ollut yhta avointa. (14, s. 42—-43.)

Toisessa paavaiheessa viha ja masennus seuraa yleisesti ensimmaista vaihetta.
Kieltaminen jatkuu osittain vihan aikana, kun aletaan etsiméén syntipukkia ja uutta
kohdetta vihalle, eika kasitella sitéd, mista tunteet oikeasti johtuvat. Tehokkuuden pohja
kohdataan masentumisen vaiheessa, kun ymmarretdan, ettd muutos on oikeasti tulossa.
Tahan vaiheeseen saattaa liittya myos se, etté esimerkiksi uudet toimintatavat otetaan
kayttéon, mika sitten aiheuttaa kyseisen havahtumisen muutoksen todellisuudesta. (16).
Masentumisen vaiheessa vain jotkut tyontekijoista kayvat aivan muutoskayran pohjalla,

jolloin tydntekija suorastaan lamaantuu ja pyrkii vain selviytymaén arjessa. (14, s. 54)

Toisen p&avaiheen aikana esimiehen on téarkeda pitdd avoin linja kommunikoinnissa.
Pelot aiheuttavat monesti huhuja ja nailta olisi voitava katkaista siivet mahdollisimman
nopeasti, ennen kuin tyontekijat alkavat suhtautua niihin absoluuttisena totuutena. (14,

s. 50-51) Masentuneisuuden aikana esimies pystyy omalla toiminnallaan helpottamaan
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vaiheesta ylitsepadsemista pilkkomalla asettamiaan tavoitteita inhimilisemmiksi ja
tukemalla tyontekijaéd vaikeana hetkend. Jo pienetkin onnistumiset voivat nostaa
tyontekijan suoritustasoa, kun itsetunto kasvaa. Tyontekijan on kuitenkin itsekin tarke&é
ottaa vastuuta motivaatiostaan. (14, s. 54-55)

Kolmannessa paéavaiheessa alkaa positiivisempi asennoituminen muutokseen
hyvaksymalla siihen liittyvat tosiasiat ja niiden valttdmattomyys. Tallbin saattaa herata
jopa innostuneisuutta uusista mahdollisuuksista ja muutoksen lopullisesta
valmistumisesta. Tassd vaiheessa muutosvastarinta ollaan ylitetty ja muutoksia
ryhdytddn oikeasti tydstamaan. Samalla tehokkuus kasvaa hitaasti, mutta varmasti.
Sopeutumisen aikana kehitys jatkuu, ja muutoksesta palautumisen merkkeja voidaan
havaita. Vaarana on kuitenkin paluu edelliseen vaiheeseen, mikali tuen maara

viimeisessa vaiheessa yhtakkia laskee. (16.)

Pirisen (14, s. 56) mukaan uuden toimintavan juurruttaminen ja hyotyjen konkretisointi
on esimiehen tehtdva, ja tamad kannattaa tehdd ymmarryksen ja hyvaksymisen
vaiheessa. Esimiehen tulee myds omalla toiminnallaan ja esimerkillaan tukea sita, ettei
vanhat toimintatavat palaa enaa takaisin eika takapakkia tule. Nousuvaiheessa on myds
tarkeda, ettd esimies osaa hyddyntda tyontekijoiden osaamista oikein. (14, s. 56-57.)
Sopeutumisen ja eteenpain jatkamisen vaiheessa on tarkedd, ettd muutos arvioidaan
yhdessa tyontekijdiden kanssa: missa onnistuttiin, mitk& olivat parhaimmat saavutukset
ja missa olisi kehitettavaa. Tassa vaiheessa esimiehen tulisi myds antaa palautetta ja
palkita, mikali siihen on aihetta. Arviointi ja palaute saa tyontekijan myods kokemaan, etta
muutos on ohi. (14, s. 58-59.)

Kubler-Rossin muutoskayréad on kaytetty Pirisen (14, s. 39) esittdman mallin (kuva 5)
pohjana, mutta malli on kuitenkin hieman yksinkertaisempi: tehokkuuden sijaan mallissa
on tunne kuvaajan pystyakselilla ja siksi kuvaaja ei putoa shokin kohdalla. Kayrédn muoto

on kutakuinkin sama, ja surun viisi vaihetta on selkedmmin esilla tassa kuvaajassa.
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Kuva 5. Pirisen esittdma muutoskayra (14, s. 39).

Jarvisen (1, s. 129) esittama kuvaaja (kuva 6) on samankaltainen edella esitettyjen
kuvaajien kanssa, vaikka han ei mainitsekaan Kubler-Rossin muutoskayrén olleen
lAhteend omalle versiolleen. Perusidea on kuitenkin sama, silla Jarvisen kuvaajassa on
kuvattu kehityshankkeen vaiheita aika-suoritustasokuvaajassa. Kuvaajan muoto
noudattelee samoja paapiirteita kuin Kubler-Rossinkin, mutta se on katkaistu hieman

aiemmin ennen huipun saavuttamista.

Lahtdtilanne on kuitenkin erilainen kuin muissa: Jarvinen lahtee kuvaajassaan siita
oletuksesta, ettd uutinen muutoksesta otetaan vastaan positiivisesti ja innokkaasti, ja
tastd syystd suoritusarvo nousee kuvaajan alussa. Huomionarvoista Jarvisen
kuvaajassa on se, ettd kuvaajan pohjalla (tai muissa masentuneisuuden kohdalla)
korostetaan sita, etta tassa vaiheessa kehityshanketta vaatii suuria ponnisteluja saada
se etenemaan. Jos hanke on turha, ne jaavat Jarvisen (1, s. 129) mukaan tahan kohtaan,
eikd niiden lapiviemiseen nahda energiaa. Siksi tdmd kohta on nimetty osuvasti
kehityshankkeiden hautausmaaksi, silla sinne jaavat kaikki ne turhat muutokset, joiden
hyodyllisyydesta ei ole tayttd varmuutta ja joiden lapiviemiseen ei siten ole l6ytynyt

tarpeeksi motivaatiota.
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Kuva 6. Jarvisen kuvaaja kehityshankkeen vaiheista aika-suoritustasokuvaajana (1, s. 129).

Nousu kehittdmishankkeiden hautausmaalta edellyttdaa suuria ponnisteluja esimiehelté.
Johdon tulisikin vaatia sita, mita se pitda tavoittelemisen arvoisena ja siten tukea tassa
vaiheessa muutosta asettamalla sille tavoitteita, jotta kayttdonottoa ei voida lykata

myodhemmaksi esimerkiksi kiireeseen vedoten. (1, s. 128-130)

4 Muutosjohtamisen esimerkkeja

4.1 Manka ja Toptiimi

Marja-Liisa Manka (17, s. 221) kertoo Kkirjassaan Tiikerinloikka tyoniloon ja
menestykseen toimineensa koulutuspaallikkdona erddssa elintarvikealan yrityksessa,
jossa kaivattiin kiperasti tydhyvinvoinnin kehittamistd, silla etenkin sairauspoissaolot
olivat broileriteurastamossa kaksinkertaiset teollisuuden keskim&araisiin prosentteihin

verrattuna. Alkutilanteessa tehtaalle oli suunnitteilla tuotantomuutos, joka muuttaisi yli
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sadan ihmisen ty6ta. Yrityksessa jarjestettiin suuri tutkimus- ja koulutushanke, jolla
haluttiin turvata muutos. Siind tutkittin esimerkiksi asenteiden vaikutusta muutoksen
lapivientiin, tydilmapiiria seké tyon psyykkisté ja fyysista kuormittavuutta. Tarkoitus oli
kehittda toimintaa tiimimaisemmaksi. Mittavan koulutuksen katsottiin tukevan muutoksen
l&pivientia. Koulutuksen pitk&n téhtdimen tavoitteena oli tiimiyttaa tydskentelya seka
omatoimisten ryhmien luonti. Monien koulutustuntien jalkeen tavoitteisiin p&astiin
kuitenkin vain osittain, silla pessimistiseen asenteeseen ei koulutuksella pystytty
vaikuttamaan. Koulutusta pidettiin kuitenkin hyvana, silla se nosti oman tyon
vaikuttamisen tunnetta tyontekijdissa. (17, s. 224-225.) Myds sairauspoissaolot
vahenivat koulutuksen aikana jonkin verran (17, s. 226). Tavoitteiden saavuttamiseksi
olisi kuitenkin pitéanyt paasta vaikuttamaan organisaation rakenteeseen ja sen kulttuuriin
(17, s. 227).

Manka  syventyi tiimiyttdmisen  ongelmaan  kehittdmalla  Toptiimi-nimisen
kehittamisprojektin, joka lahti siita olettamuksesta, ettéd perinteisen kehittdmisen rinnalle
tarvittiin my6s uudenlaista kehittamista (17, s. 230). Konkreettiseksi tavoitteeksi otettiin
sairauspoissaolojen pienentdminen, kun muita tavoitteita oli oppivan positiivisen ja
tuottavan tydyhteisbn kehittaminen (17, s. 233). Kyselyn perusteella etenkin
tiedonkulussa, tyovalineiden tydymparistossa, palkitsemisessa seka ryhmahengessa ja
asenteissa huomattiin ongelmia. Organisaatiokulttuuri oli kovin hierarkkinen ja
paatoksenteko kovin keskitettyd. (2, s. 234-235). Lopuksi Manka tuli siihen tulokseen,
ettd tydymparistoon vaikuttavat ongelmat tuli ratkaista ennen arvoihin ja asenteisiin
vaikuttamista (17, s. 238). Tyontekijdiden nakemysta yrityksensa toiminnasta lahdettiin
avartamaan koulutuksella, jossa pyrittiin parantamaan liiketoiminnan ymmartamista, joka
taas lisdisi oman tyon merkityksellisyyden tunnetta (17, s. 241) Koulutuksen ansiosta
kiinnostus oman tybn kehittdmiseen lisdantyi (17, s. 245). Koulutuksessa myds

valmennettiin asenteita ja ajattelumalleja sekd ryhman toiminnan kehittamista.

Muutoksessa yksinkertaiseen linjastotydskentelyyn l&hdettiin hakemaan
monipuolisuutta tyotehtavien Kkierrolla. Joka osastolla tehtavien Kkierratys ei olisi
kuitenkaan monipuolistuttanut tydarkea tarpeeksi, jolloin esimerkiksi tyontekijoista,
esimiehistd ja tuotantojohdosta luotiin kehitysryhmd, jonka pohdittavaksi tyokierto
annettiin. Syntyi idea, jossa tiimin jasenilld olisi tietyt roolit: yksi esimerkiksi pitéisi huolta
linjastoista ja niiden yllapidosta, kun joku toinen erikoistuisi laatuasioihin ja tuntisi
yrityksen tuotteita paremmin, jotta laatupoikkeamat pystyttaisiin tunnistamaan. (17, s.
248-249.)
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Esimiestydssa havaittiin suuria ongelmia, silla tyéntekijat kokivat tyonjohtajansa l&hinna
ongelmana ja ylim&ardisena pyoréanad (17, s. 251). Mankan (17, s. 252) mukaan
tiimiyttdmisen keskeinen muutosprojekti olikin tydnjohtajan rooli, jossa heista pitaisi
saada asiantuntijoita ja valmentajia omille alaisilleen. Heid&n tulisi myds tulevaisuudessa
huolehtia tiedonkulusta tyontekijdille asti ja toimia resurssien turvaajina. Muutos oli
vaikea, silla tyonjohtajat olivat haluttomia delegoimaan aiempia tehtavidan ja liséksi
heidan esimiehensa kuuluivat muutoksessa passiiviseen vastarintaan. (17, s. 252—-253).
Pikkuhiljaa esimiehet kuitenkin ryhtyivat kulkemaan aktiivisesti tyontekijoiden seassa

keskustellen.

Nailla menetelmilla saatiin vaikeuksista huolimatta aikaiseksi aiempaa avoimempi ja
puhuvampi organisaatiokulttuuri, sen hierarkkinen rakenne madaltui, hyvinvointi kasvoi,
sairauspoissaolot vahenivat seka ajattelumalleissa huomattiin orastavaa uudistumista
(17, s. 256).

4.2  Alahuhta ja Kone

Matti Alahuhta (13, s. 30) kuvailee kirjassaan Johtajuus aikaa, jolloin hén aloitti Koneen
toimitusjohtajana vuonna 2005. Tuolloin yritys oli muutamaa vuotta aikaisemmin ostanut
itsensa kokoisen Partekin, joka sitoi Koneen hallituksen huomion kokonaan muutaman
vuoden ajaksi ennen Alahuhdan nimittdmista. llman huomiota Koneen hissi- ja
liukuporrastoiminta ei ollut edennyt toivotulla tavalla ja yritys olikin jAdméassa jo runsaasti
jalkeen liikevoitossa ja globaalissa markkinaosuudessa silloiseen alan ykkdsyritykseen
Otikseen verrattuna. Aloitettuaan Alahuhta ymmarsi nopeasti, etta vaikka Kone olikin
alan suhteellisesti vahvin Euroopassa, tulisi Aasian ja Amerikan markkinaosuutta
kasvattaa. Siihen tarvittaisiin suuria muutoksia, joten uutena toimitusjohtajana han I&hti
ensi téikseen tutustumaan Koneen ihmisiin, sillA hanen mukaansa ihmiset ovat

muutoksen voima. (13, s. 31).

Maailmanlaajuisen tutustumiskierroksensa jalkeen Alahuhta ker&si avainhenkiloita
viikoksi paneutumaan muutoksen tarpeeseen ja pohtimaan tarvittavia toimenpiteita.
Ongelmaksi havaittiin liika Eurooppa-keskeisyys, tuotevetoisuus ja hitaus. Kannattavuus
ja kasvu eivat olleet riittavid, Yhdysvalloissa kannattavuus oli heikkoa ja Aasiassa taas
markkinaosuus lilan pieni. Myds yrityksen johtamistavassa huomattiin puutteita:

globaalia yritysta johdettiin globaalin ja monikotimaisen johtamistavan yhdistelmana.
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Osa markkina-alueista olivat liian itseohjautuvia ja eristyneitd muusta yrityksesta.
Muutosviestit aiheuttivatkin erityisesti suureen valtaan tottuneissa maajohtajissa

epavarmuutta. (13, s. 32-34.)

Kokouksessa maariteltiin kehitystarpeiden perusteella yrityksen strategia uudestaan, ja
seuraavaksi kolmeksi vuodeksi maariteltiin sen pohjalta viisi kehitysohjelmaa. Niiden
aktiivinen kehitys tulisi Alahuhdan mukaan johtamaan kilpailukyvyn parantumiseen
tulevaisuudessa. Naista kehitysohjelmista kaytettiin nime& Must-Win Battles. Kyseinen
kilpailukyvyn kehittamistapa perustui Unileverin kokemuksiin, ja ideana siind on valita
noin viisi tarkeinta kehityshanketta, joista tehdédén suuria ja nakyvid koko yrityksen
sisélla. Ensiarvoisen tarkedd on se, etta valituilla alueilla todella tapahtuu kehitysta.
Kehityshankkeille maariteltiin selkeét vuositavoitteet, joiden toteutumista olisi helppoa
seurata kannattavuuden ja kasvun mittareilla. Jokaiselle kehityshankkeelle nimettiin

myds vastuuhenkilét. Koneen tapauksessa must-win battleja olivat:

. asiakaslahtoisyys

. erinomaisuus tuotteissa ja palveluissa
o toiminnallinen erinomaisuus

° globaalin ostotoiminnan vahvistaminen

o vahvempi lasnéolo ja markkina-aseman parantaminen Aasiassa.

Kehitysohjelmat pdaatettiin  avainhenkildiden kokouksessa pitkéllisen keskustelun
tuloksena. (13, s. 35—-37.) Jokaisen kolmivuotisjakson jalkeen hankkeiden onnistuminen
arvioitiin seka uudet kehityshankkeet valittiin seuraavalle kolmivuotiskaudelle (13, s. 52.)
Tarke&a kehitysohjelmien onnistumisessa oli niihin liittyvien hankkeiden tarpeeksi pieni
maara, jotta voidaan keskittya olennaisimpiin kehityskohteisiin eikéd huomio jakaudu liian

monelle eri kehittdmistoimenpiteelle (13, s. 70.)

Yksi suuren muutoksen onnistumisen perusteita oli vahva muutosviestinta. Heti
avainhenkildiden kokouksessa paatettiin alueellisten tytpajojen jarjestamisesta neljassa
kaupungissa, joissa perehdytettaisiin muut avainhenkilét muutoksen perusteisiin seka
sitoutumaan siihen. Avuksi viestintddn otettiin yrityksen sisaltd energisia ja
kommunikoivia muutosfasilitaattoreita, joiden tehtdvand oli varmistaa, ettd jokainen
esimies keskustelee alaistensa kanssa kasvokkain muutoksesta ja sen aiheuttamista
muutoksista arkipéivan tyohon. Alahuhta itse kertoo my6s olleensa aktiivinen viestija
muutoksen aikana ja lahettaneensd muutaman kuukauden vélein s&dhkodpostin jokaiselle

konelaiselle, jossa kerrottiin kehitysohjelmista ja niiden etenemisestd. Samaa viestia
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kerrottiin myds yrityksen sisaisissd lehdissd seka verkossa, jossa tiedoitettin myods
pienimmistékin edistysaskeleista. Nain muutoksesta tehtiin positiivinen asia, ja se alkoi
konkretisoitua jokaisen konelaisen mieleen. (13, s. 37-38)

Muutokset eivat kuitenkaan loppuneet siihen. Yrityksesta luotiin matriisiorganisaatio,
joka jaettin neljaan eri  maantieteelliseen alueeseen ja kolmeen eri
liketoimintayksikkéon. N&ain maajohtajat, joilla on kaikista paras tieto aluekohtaisista
markkinoista, saatiin mukaan johtokuntaan ja sen kokouksiin kertomaan nakemyksiaan.
Muiksi jaseniksi nostettiin jo Koneen palkkalistoilta l6ytyvia avainhenkildita. Talla haluttiin
kannustaa konelaisia olemaan ylpeitd historiastaan yrityksen palveluksessa.
Johtamisjarjestelmasta luotiin sellainen, etta kaikkien matriisin johtohenkildiden valille
saatiin keskusteleva ja aktiivinen vuoropuhelu, silla tarkeaa oli saada tieto esimerkiksi
asiakkaiden tarpeista tuotekehitykseen. Matriisiorganisaation perinteisistda ongelmista
pyrittiin paasemaan eroon yksinkertaisella vastuiden maarittelylla ja paatoksenteolla.
(13, s. 39-41)

Koneen muutosten johtamisessa ja erityisesti toteutuksessa kaytettiin siis paljon yleisia
muutosjohtamisen teoreettisia keinoja. Vaikka Koneen muutoksilla on taysin eri
mittakaava kuin Fordilla, on Koneen kayttamissa menetelmissa paljon yhtenevaisyytta
yleisten muutosjohtamisen oppien kanssa. Sinallaan kaikkia Koneen kayttdmia keinoja
ei kannata ottaa Fordilla tai sen valtuutetuissa huoltokorjaamoissa kayttoon, silla Kone
yrityksend on todella paljon suurempi ja siksi toimenpiteetkin ovat suorastaan
massiivisia. Keinoja voidaan kuitenkin varmasti soveltaa my6s Fordin ja sen

jalleenmyyjien toimintaan.

4.3 Ford ja VideoCheck

Fordin tapa kaynnistdd muutosprosessi vaihtelee tilanteesta riippuen, mutta
VideoChekin yhteydessa uusi idea saatiin Ford of Europen kokouksesta, jossa esiteltiin
eraan pilottimaan tuloksia. Tuossa kokouksessa Fordin varaosa- ja huoltojohtaja Matti
Koponen innostui VideoCheckin ideasta niin paljon, etta ryhtyi heti valmistelemaan
muutoksen toteuttamista Suomessa. Aluksi valmisteltiin jalleenmyyjien koulutus ja
kielikddnnokset ohjelmaan lahettamalla ulkoisen koulutusyrityksen tyontekijat seka

Fordin Suomen aluepdaallikt koulutettavaksi. (18; 19.)
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Taman jalkeen Koponen esitteli idean Ford-liikkeiden yhdistyksessé, joka koostuu Ford-
jalleenmyyjien toimitusjohtajista. He pitivat ideasta ja halusivat ohjelman ehdottomasti
kayttoon myds Suomessa. Seuraavaksi idea esiteltiin Ford-likkeiden toimitusjohtajien
kokouksessa, johon osallistuivat kaikki Suomen Ford-liikkeiden edustajat. Kun esityksen
jalkeen kysyttiin, kuka haluaa ohjelman liikkeensa kayttoon, kaikki nostivat katensa ylos.
(18; 19.)

Elokuussa 2017 VideoCheck julkaistiin jalleenmyyjille. 25 liiketta tilasi VideoCheckin
vaatiman aloituspaketin heti, ja halukkaiden joukosta poimittin 4 pilottiliikettd joka
kokoluokasta. Pilottilikkeet saivat alennusta ohjelman lisenssimaksuista ja Ford taas

arvokasta kokemusta ja yhteisty6ta. (19.)

Korjaamopaallikdiden kokous jarjestettiin  syyskuussa 2017, jolloin ensimmaiset
kokemukset VideoCheckistda Suomessa oltin saatu. Kokouksessa pilottiliikkeiden
korjaamopé&allikot kertoivat omia kokemuksiaan ohjelmasta toisten liikkeiden
kollegoilleen. (18.)

Vaikka VideoCheck otettiinkin aluksi hyvin vastaan, jo lokakuussa huomattiin sen
vaativan paljon tyotd: 18 koulutetusta liikkkeestd vain 3 saavutti asetetut tavoitteet
kuvattujen videoiden maarassa per maaraaikaishuolto. Marraskuussa tilanne oli jo tosin
parempi: vastaavat lukemat olivat 26 ja 14, tosin loppujen liikkeiden kanssa havaittiin
isompia haasteita. VideoChekin kayttdastetta ja lahetettyjen videoiden maaraa ryhdyttiin
tarkkailemaan maahantuonnissa ja toimintaan ryhdyttiin puuttumaan heti, jos edellisen
paivan tilastot nayttivat halyttavilta. Talldin liikkeilta tiedusteltiin, onko ohjelman kaytdssa
ollut jotain ongelmia, kun esimerkiksi koko edellispdivana ei lahetetty videon videota.
(29.)

Motivaatiota videoiden kuvaamiseen ja ohjelman kayttbonottoon on haettu myos
rahasta. Vuoden 2017 loppupuoliskolla liikkeille tarjottin nopean tilaajan etua, jossa
maahantuoja maksaisi 50% koulutuskustannuksista seka ohjelman loppuvuoden
kayttolisenssista, kun ehtona oli, ettd 30 %:iin tehdyistd mé&araaikaishuoltomerkinngista
l&hetettiin VideoCheck. Vuoden 2018 alusta VideoCheckin kayttbaste lisattiin Fordin
bonusehtoihin niin, ettda mikali 20 %:iin maaraaikaishuoltomerkinndista ei lahetetty
videota, liike ei saa bonusta ollenkaan. Yli 50 %:n kayttdasteen ylittaville liikkeille taas

maksetaan pieni bonus jokaisesta asiakkaalle lahetetystéa videosta. (19.)



25

Ford-liikkeille jarjestettiin VideoCheck-koulutusta kolmessa eri osassa. Ensimmaiseen
osaan kuuluu p&aosin jarjestelma- ja laitekoulutusta liikkeen tiloissa, ja koulutusta vetaa
ulkoisen koulutusyrityksen edustaja seka Fordin aluep&allikkd. Ensin ohjelma kaytiin
yleisella tasolla liikkeen jalkimarkkinointinenkildston kanssa lapi, jonka jalkeen alkoi ty6
mekaanikkojen perehdyttamisen kanssa. Jokaisen mekaanikon kanssa kaytiin erikseen
lapi viela kuvattavan videon vaatimukset seka kuvataan yhdessa esimerkkivideo. (20.)

Koulutuksen toinen osa jarjestetdan noin kuukauden paasta VideoCheck-ohjelman
kayttoonotosta. Koulutuksessa pohditaan yhdessa keinoja, joilla kuvattujen videoiden
laatua voisi parantaa katselemalla aiempia videoita. Paikalla on yleensa mekaanikot
sekd huoltoneuvojat aluepaallikdn vetamassa tilaisuudessa. Kolmannessa osassa
osallistujia ovat korjaamopaallikot seka Fordin aluepaallikét ja vaihtelevasti myds muuta
henkilostba Fordilta. Kolmannessa koulutuksessa korjaamopaallikot voivat keskustella
VideoCheckin aiheuttamista muutoksista liikkeen tasolla ja uusista ideoista tai
parannusehdotuksista. (18; 19; 20.)

5 Maahantuojan ja jalleenmyyjan valisen suhteen erityispiirteet

Fordin ja sen jalleenmyyijien valinen suhde muistuttaa tietyin osin emo- ja tytaryhtion
valistd suhdetta. Siina missa emoyhtidé on maaraavassa roolissa tytaryhtiéssa, on myds
Fordilla laajat oikeudet paattaa esimerkiksi bonusehdoista. Usein asioista voidaan

kuitenkin keskustella tarpeen mukaan. Sinisessa Ovaalissa (2, s. 71) kuvataankin:

“"Maahantuojan ja jalleenmyyjan yhteistyd on kaksisuuntainen katu. Maahantuoja
vaatii myyjalta lahtokohtaisesti aktiivisuutta, resursseja ja standardien tayttamista.
Vastavuoroisesti Ford tekee kaikkensa tukeakseen myyjiensa onnistumista.”

Fordilla on luonnollinen halu kehittdd jalleenmyyjien tarjoamia palveluita merkin
asiakkaille, silla kasvanut autojen ja/tai varaosien myynti hyodyttaa molempia osapuolia.
Ford hoitaa my6s jélleenmyyjien puolesta tiettyja asioita, esimerkiksi merkin
valtakunnallisen markkinoinnin, jolloin jalleenmyyja voi keskittyd olennaiseen eli

korjaamotoiminnan pyoérittdmiseen.

Fordin kenttdpaallikot voidaan nahda emoyhtion asiantuntijoina, jotka auttavat
jalleenmyyjia ongelmatapauksissa tarpeen mukaan. Usein kenttdp&allikké onkin

ensimmainen henkil®, johon otetaan yhteyttad. Kenttdpaallikot toimivat samalla Fordin ja
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jalleenmyyjan vélisena viestinviejana, joka kertoo uutisia maahantuojalta jalleenmyyjalle

ja toisinpain.

Vaikka maahantuoja ei tarkkailekaan jalleenmyyjiensa taloudellisia tunnuslukuja samalla
tasolla kuin emoyhtié tytaryhtibnsa lukuja, jalleenmyyijien tuloksia silti tarkkaillaan.
Tarkkailun kohteena on esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, eri ohjelmien kayttbasteet sekéa
esimerkiksi varaosien ja uusien autojen myynti. Raportointivelvollisuutta jalleenmyyjalla
ei kuitenkaan ole samalla tavalla kuin tytaryhti6lla, vaan tarvittavat lukemat maahantuoja
saa omista jarjestelmistaan. Tulosseurantaa harjoitetaan kerran kuussa pidettavilla
videokokouksilla. Puuttuminen jalleenmyyjan toimintaan on kuitenkin vaikeampaa, koska
Fordilla ei varsinaista maaraysvaltaa itsenaisiin yrityksiin ole. Pakotteena toimii
darimmaisessa tapauksessa merkkiedustuksen vieminen, mutta tatd pyritaan

valttamaan kuitenkin muilla keinoin.

6 Haastattelun tausta ja toteutus

Mahdollisia ongelmia ja kehityskohteita Fordin muutosjohtamisessa lahdettiin
selvittamaan haastattelulla, joka  tehtiin mekaanikoille, korjaamo- tai
jalkimarkkinointipaallikdille ja jalkimarkkinointi- tai aluepaallikdlle tai toimitusjohtajalle
yrityksesta riippuen. Kahden ylimman tason haastateltavat henkil6t valittiin nimenomaan
tittelin ja tydnkuvan perusteella, kun taas mekaanikot valittiin kyselyyn lahiesimiehen el
korjaamo- tai jalkimarkkinointipaallikén suositusten perusteella. Haastatteluun valittiin
mukaan jalleenmyyijia Etela-Suomesta VideoCheckin kayttdasteen perusteella, ja
mukana on niin pienkorjaamoja kuin myds suuria, kymmenen Ford-mekaanikon
korjaamoja. Haastatteluun valikoitui myds kaksi saman yrityksen eri toimipistetta kovin
erilaisten kayttbasteiden perusteella. Tama tarkoittaa siis sitd, etta ylimman tason
haastateltu henkild oli tdssé yrityksessa sama molemmille liikkeille, ja siksi ylimman
tason haastatteluja on vain kolme. Aikataulujen yhteensopimattomuudesta johtuen

haastatteluun saatiin mukaan vain nelja liiketta.

Etelasuomalaisten liikkeiden valinta haastatteluun oli perusteltua, silla johtamisen
ongelmat eivat todennakoisesti ole erityisen aluekohtaisia eikd siten matkustaminen
kauas tuo sen enempdd lisdarvoa tyolle. Jos esimerkiksi Ford-liikkeella Pohjois-

Suomessa on ongelmia muutoksissa, on todennékdistd, etta ne ovat samankaltaisia kuin
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ongelmia kohdanneella liikkeella Etela-Suomessa, ehka joitakin poikkeustapauksia

lukuun ottamatta.

VideoCheck toimi haastattelun teemana, koska siind on havaittu paljon
muutosvastarintaa ja noin vuoden kayton jalkeen on edelleen paljon liikkeita, jotka eivat
saavuta Fordin asettamia kayttotavoitteita. Kaikki valtuutetut huoltoliikkeet ole edes
ottaneet ohjelmaa viela kayttoon. VideoCheckista on tulossa pakollinen toimenpide
maaraaikaishuoltoihin, joten olisi ensiarvoisen tarkedé saada se taysimittaisesti kayttoon
joka liikkeessa. Talla hetkella tilanne on se, etta osa liikkeista kayttéa VideoCheckia
my0ds muissa korjauksissa, esimerkiksi jarruremontissa tai tukivarsien vaihdoissa, joka
sitten nakyy yli 100 %:n kayttdasteena. Joissain liikkkeissa taas on mekaanikoita, jotka
kieltaytyvat kayttamasta ohjelmaa edes maaraaikaishuoltoihin. Jos heitd ei saada
mukaan ohjelman kayttéon, he eivat voi tulevaisuudessa tehda maardaikaishuoltoja

ollenkaan, ja niita pitaisi kuitenkin jokaisen mekaanikon pystya tekemaan.

Haastattelun kysymykset valittiin niin, ettd ne toisivat selville muutosvastarintaan
vaikuttavia asioita liikkeen tasolla. Jotkin kysymyksistd ovat kaikille samoja, mutta
haastatteluja on mukautettu jokaiselle oman tydtehtavdn mukaan, silla rooli
muutoksessa on jokaisella tasolla erilainen. Siksi haastattelutyypiksi valittiin
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Aihepiiri on kaikille sama, mutta haastattelu on
vapaamuotoisempi ja mahdollistaa siten monipuolisemman vuorovaikutustilanteen. (21.)
Kaikilta tyontekijoilta kysyttiin esimerkiksi heidan ty6- ja koulutustaustoistaan, muutoksiin
asennoitumisesta, tyoilmapiiristd ja mielipidettd nykyiseen Fordin tapaan tuoda

muutoksia.

Mekaanikolle suunnatussa haastattelussa kysyttiin siitd, miten muutos on nakynyt

heidan arkipaivassaan. Esimerkkikysymyksia olivat muun muassa seuraavat:

. Miten VideoCheck on vaikuttanut tydpaivaan?
. Onko muutoksesta ollut tarjolla tarpeeksi tietoa?
. Oliko sinulla mahdollisuus keskustella muutoksesta esimiehen kanssa?

. Mita mielta olet VideoCheckista?

Jalkimarkkinointi- tai korjaamopaallikk6a haastateltiin siitd, miten han on toteuttanut
muutosta, miten muutoksen edistymistd on seurattu seka millaisena haastateltava on

kokenut alaistensa reaktion muutokseen. Esimerkkikysymyksia olivat seuraavat:
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Miten muutosvastarinnan kanssa on toimittu?

Miten alaiset ovat suhtautuneet muutoksiin?

Miten muutos (VideoCheck) on viety omassa liikkeessa lapi?

Millaisena koet ty6ilmapiirin?

Jalkimarkkinointi- tai aluep&aéllikolta tai toimitusjohtajalta kysyttiin toimintatapoja, jolla
muutosta seurataan, kokeeko haastateltava tarvitsevansa tukea johtamiseen tai onko
hanelle annettu tarpeeksi tietoa muutoksen toteuttamiseen. Kysymyksia olivat

esimerkiksi seuraavat:

° Miten muutoksesta on viestitty teilla?
° Asetatko tavoitteita / seuraatko muutoksen toteutumista?
o Tekisitko jalkikéateen muutoksessa jotain eri tavalla?

. Oletko tyytyvdinen Fordin tavasta osallistua muutosten |apivientiin
liketasolla?

Kaikki jalkimarkkinointipaallikkbhaastattelun kysymykset on esitetty liitteessa 1,
korjaamopdaallikkbhaastattelun kysymykset liitteessd 2 seka mekaanikkohaastattelun

kysymykset liitteessa 3.

Aina haastatteluun ei kuitenkaan osunut henkil6a, joka tietdisi VideoCheckista tai
nykyisen tydpaikkansa muutosjohtamisen kaytanndista esimerkiksi henkildstomuutosten
vuoksi, joten haastattelun teemaa ja kysymyksia jouduttiin joidenkin henkildiden kohdalla
mukauttamaan hieman. Talldin pyysin haastateltavia miettiméaén kysymyksia esimerkiksi
edellisten tydtehtavien kautta. Liséksi liikkeissd, joissa VideoCheckin kayttbaste on

heikko, kysyttiin, mikd haastateltavan mielesté voisi olla syyna siihen.

7 Haastattelun tulokset

Haastattelun aluksi kaikilta haastateltavilta kysyttiin koulutus- ja tyohistoriaa. Kaikki
mekaanikot olivat ammattikoulusta valmistuneita autoasentajia ja muutamalla heista oli
aiempaa taustaa yrittajyydesta. Kolmella oli useampi vuosi takana Ford-mekaanikkona,
mutta yhdella sita oli takana vasta noin puoli vuotta. Myds korjaamopaallikoista kaikilla
oli autonasentajakoulutus taustalla, mutta erdaltd Ioytyi koulutusta my6s alan
ulkopuolelle. Poikkeuksetta kaikki olivat ylentyneet nykyiseen tehtdvaansa mekaanikon

ja huoltoneuvojan pestin kautta. Pienimman korjaamon korjaamopaallikbén haastatteluun
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valikoitunut henkild oli tydnkuvaltaan ehk& enemmankin huoltoneuvoja, joka saattoi
vaikuttaa vastauksiin. Toimitusjohtaja ja jalkimarkkinointipaallikon haastattelussa
melkein kaikilla oli kaupallisen alan koulutus. Osa on opiskellut myés lisda tyon ohessa
mm. liikkeenjohtoa, mutta eivat kaikki. Henkildstomuutosten takia kaikilla haastatteluun
osallistuneilla henkililla ei ollut kokemusta VideoCheck-muutoksesta nykyisessa
tyOpaikassaan.

Esitdan ohessa vastauksia kaikilta kysyttyihin kysymyksiin graafisena. Kuvaajia varten
vastauksia taytyi yksinkertaistaa, mutta todellisuudessa haastattelun vastaukset olivat
paljon monipuolisempia.

Muutokseen ja sen taustoista tiedottamiseen liittyen vastauksissa (kuva 7) oli hieman
hajontaa. Paasaantdisesti kuitenkin koettiin, etta muutoksesta oli saatu tarpeeksi tietoa.
Mekaanikkotasolle tuo tieto ei ilmeisesti kaikissa lilkkeissa ollut ylettynyt, koska puolet
haastatelluista mekaanikoista koki, ettei tietoa ollut aina saatu. Harva kylla koki, ettei
muutoksesta olisi saatu tarpeeksi tietoa.

Oletko kokenut saaneesi tietoa muutoksesta
ja sen taustoista?
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Kuva 7. Vastausten jakautuminen tiedonkulusta muutoksessa.

Hieman yllattden melkein kaikki haastatellut suhtautuivat padsaantbisesti muutoksiin
positiivisena asiana (kuva 8). Etenkin mekaanikot kuitenkin lis&sivat vastauksensa
jalkeen, etta hyvid muutoksia toki kannatetaan, mutta tietty skeptisyys muutoksiin on
olemassa. VideoCheck koettiin huonona siina, etta sen tekeminen vie kuitenkin aikaa ja

aina videolla ei muista sanoa kaikkia niité asioita, mita pitaisi. Korjaamopaallikot kokivat
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muutokset hyvana, silla he pitivat alaa vanhoillisena ja kokivat siksi, ettéd kehitysta
tarvitaan. Erds korjaamopaallikké kertoi suhtautuvansa luottavaisesti siihen, ettd vain
tarpeellisia muutoksia tuodaan julki. Aivan ehdotonta kannatusta muutokset yleisesti
eivat saaneet tallakaan tasolla. Jalkimarkkinointipaallikkdjen keskuudessa muutoksia
jopa haettiin esimerkiksi tyopaikan vaihdolla, jos arki tuntui lilan yksitoikkoiselta. My6s
talla tasolla koettiin hyvana se, ettd on olemassa taho (tassé tapauksessa maahantuoja),
joka uudistaa ja kehittaa alaa.

Miten suhtaudut muutoksiin?
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Kuva 8. Vastausten jakautuminen suhtautumisessa muutoksiin.

Tyo6ilmapiiristd kysyttdessd hajontaa l0ytyy jo enemman. Yhtélaisyyksia huonoon
tyGilmapiiriin 16ytyi pienen kayttéasteen korjaamoista, mutta toisessa niista oltiin paasty
osittain yli ja tilanne oli korjaantunut jo paremmaksi. Vield se ei tosin nakynyt
parantuneena VideoCheck-kayttdasteena. Moni kuitenkin koki tyoilmapiirin avoimeksi,
vaikka esimiehen kanssa puhumiseen jotkut kertoivat tarvitsevansa alkuun hieman

rohkeutta. Kysymyksen vastaukset on esitetty kuvassa 9.



31

Koetko ty6ilmapiirin avoimeksi (=sellaiseksi,
etta kaikesta voidaan keskustella myds
esimiehen ja/tai alaisen kanssa)?
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Kuva 9. Vastausten jakautuminen ty6ilmapiirin avoimuudesta.

Erityisen ilahduttavaa haastattelussa oli kokemukset Fordin osallistumisesta muutoksiin
jalleenmyyjatasolla, silla se koettiin  hyvaksi kuten kuvassa 10 on esitetty.
Tasmennyksena mekaanikoille tdhén kysymykseen kerroin tarkoittavani Fordin
aluepaallikon osallistumista koulutustilaisuuteen, koska epaéilin, ettei heilla ole tietoa
muusta Fordin toiminnasta muutosten yhteydessa. Erityisesti koulutustilaisuudessa
my0s Fordin aluepaallikén lasnaolo koettiin hyvaksi eika Fordin ole koettu sekaantuvan
likaa liikkeiden sisdisiin asioihin. Eras korjaamopaallikkd kertoi myos, etta pitaa yleista
Fordin tulosseurantaa hyvana, silla hanesta se kielii valittamisesta ja jalleenmyyjan

kehittamishalusta myés maahantuojan puolelta.
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Oletko tyytyvainen Fordin tavasta osallistua
muutosten lapivientiin liiketasolla?
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Kuva 10. Vastausten jakautuminen Fordin tavasta johtaa muutoksia.

Sattumalta liikkeiden joukkoon sattui myos yksi VideoCheckin pilottiliike, eli liike, joka sai
ensimmaisena  jarjestelman  testattavakseen  Suomessa. Taméan liikkeen
jalkimarkkinointipaallikko/toimitusjohtaja  kertoi kuulleensa ohjelmasta ensimmaista
kertaa tybmatkalla Saksassa eika toimitusjohtajien kokouksessa niin kuin muut
jalkimarkkinointipdallikét. Viestintdd muutoksesta on jarjestetty jokaisessa liikkeessa, ja
asiasta on keskusteltu korjaamo- tai viikkopalavereissa toimipistekohtaisesti. Eraassa
likkeessa korjaamopaallikk® kertoi mekaanikoiden olleen aktiivisia keskustelijoita, mutta
muissa  liikkeissa sitA ei  koettu ainakaan  mainitsemisen  arvoiseksi.
Keskustelutilaisuuksia on siis jarjestetty likkeen paassa, ja osassa liikkeitd mekaanikot
ovat kyseisen mahdollisuuden mygs kayttanyt.

Kuten edelld jo mainittiinkin, mekaanikot kokivat paasaantoisesti, ettd muutoksesta on
voitu keskustella esimiehen kanssa. Se, milloin mekaanikot ovat kuulleet ensimmaisen
kerran VideoCheckista vaihteli suuresti. Osa sanoi kuulleensa siitd heti alussa, mutta
osa vasta hieman ennen muutosta. Mekaanikot eivat kuitenkaan osanneet sanoa
ajankohtaa uutiselle, joten on vaikea arvioida sitd, miten kauan viestin kulkemiseen on
mennyt ylemmalta johdolta mekaanikoille. Er&an liikkeen jalkimarkkinointipaallikko
kuitenkin  kertoi, ettd mekaanikoita pyritddn saamaan mukaan muutokseen
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Heita pyritddn myds saamaan osallisiksi

muutokseen sen niin salliessa.
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Kaikki ennen VideoCheckid Ford-mekaanikkona olleet kertoivat avoimesti
suhtautumisen muutokseen olleen huono, tai vahintd&n jannittynyt. Huolta aiheutti
erityisesti se, miten aika riittéisi videon kuvaamiseen ja muihin toimenpiteisiin, mita
ohjelma vaati. Kun pyysin heitad kertomaan tdménhetkisesta asenteesta VideoCheckiin,
kaikki sanoivat sen sujuvan jo rutiinilla ja pitavansa sita jopa positiivisena asiana. He
tuntuivat myo0s ymmartavan VideoCheckin tuoman lisdarvon ainakin asiakkaan
nakokulmasta, ja on videon kuvaaminen helpottanut myds teknisten ongelmien
selvittamisessad yhdessa Fordin teknisen tuen kanssa. Mekaanikot siis ymmartavat
ohjelman hyddyn, ja korjaamopadllikbiden jakama asiakaspalaute on toiminut myds

motivoivana tekijana videoiden kuvaamiseen.

Korjaamopaallikét  kertoivatkin  kokeneensa muutosvastarintaa  alkuvaiheessa.
VideoCheckin tekemiselle ei ole haluttu l6ytaa lisdaikaa, ja lisaksi uusi jarjestelméa on
aiheuttanut varsinkin videolla esiintyvissd mekaanikoissa erilaisia pelkotiloja. Videoiden
on esimerkiksi pelatty levidvan sosiaaliseen mediaan ja lisdksi jotkin mekaanikot ovat
kokeneet esiintymispelkoa. Videoista saatu todella positiivisen palautteen on kuitenkin
kerrottu helpottaneen muutosvastarinnan voittamista, mutta vasta asioiden puhuminen
halki on toiminut loppujen lopuksi. Eras korjaamopadllikkd kertoi, etteivat liikkeen
huoltoneuvojat olleet [dhettaneet kuvattuja videoita asiakkaille, joka on tehnyt
mekaanikon tyon turhaksi. Vain lahetettyjen videoiden maéaran valvonta koettiin auttavan
ongelmassa. Toisessa liikkeessa korjaamopaallikkd kertoi, ettd mekaanikoita on koitettu
motivoida ohjelman kayttoon kuukausittaisella, liikkeen siséisella kilpailulla, jossa
parhaan videon kuvaaja palkittiin lahjakortilla. Myds muissa liikkeissa rahaa on kaytetty

motivoimaan videoiden kuvaamista. Tulosten kerrottiin parantuneen nailla toimilla.

Jalkimarkkinointipaallikoista suurin osa kertoi tarjoavansa itse aktiivisesti tukeaan, mikali
huomaavat alaistensa ehka kaipaavan sellaista. Korjaamopaallikotkin kokivat
paasdantoisesti saavansa tarpeeksi tukea omaan toimintaansa, mutta eraassa
likkeessa korjaamopaallikko kertoi avoimesti, ettei kiireen vuoksi koe voivansa tukeutua
esimieheensa. Vertaistukea koettiin kylld korjaamo- ja jalkimarkkinointipaallikkétasolla
saavan hyvin esimerkiksi Fordin jarjestamista jalkimarkkinointipdivista seka muista

yhteisista tilaisuuksista, jossa on mahdollisuus tavata kollegoita muista Ford-liikkeista.

Fyysiselta kooltaan ja henkilostotmaaraltddn suurien ja pienien korjaamoiden valilla ei

juuri huomattu suuria eroavaisuuksia. Haastattelujen perusteella pienemman korjaamon
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henkildkunta tuntui olevan ehk& sitoutuneempia yritykseen kuin suuremmissa

korjaamoissa.

Suuren ja pienen VideoCheck-kayttbasteen korjaamoiden erot kavivat esille
haastattelussa. Suuren kayttdasteen korjaamoiden tyontekijdiden haastattelussa ei tullut
esille juuri mitdan negatiivista esimiehen, alaisten tai Fordin suuntaan. Pienen
kayttdasteen korjaamoiden haastatteluista selvisi lahinna liikkeen sisaisia ongelmia
esimerkiksi ilmapiirissa. Fordin muutosjohtamistapaa ei kuitenkaan koettu huonona
naissakaan liikkeissd. Yhdistavana tekijana naissa huonon kayttbasteen liikkeissa
havaittiin tuen puute tai muuten huono johtaminen ja ilmapiiriongelmat. Molemmissa
likkeessa ongelma oli yleisessa tiedossa ja siihen oltiin jo paneuduttu. Hieman tilanne
oli parantunut jo molemmissa liikkeissa, mutta tutkittua tietoa ei ollut kuin toisesta
likkeestad edellisvuodesta. Yhdessa liikkeessa oli kaynnissad johtamisen koulutusta

likkeen johdolle.

8 Paatelmat ja toimintaehdotukset

Tehtyjen haastattelujen perusteella Fordin muutosjohtamisessa ei tunnu olevan suuria
ongelmia. Tiedottaminen tuntui haastattelun perusteella olevan hieman vajavaista, joten
olisi hyva, jos Fordille I6ytyisi jokin keino tavoittaa mytds mekaanikot paremmin, jotta
heille voitaisiin kertoa heitd koskevista muutoksista. Kuukausittaisissa Master
mekaanikko -videokokouksissa kaydaan kylla lapi ajankohtaisia teknisia asioita, mutta
ehka naissa kokouksissa voitaisiin kertoa enemmaéan tulevista uudistuksista, jotka
koskettaisivat mekaanikkoja. Jos naita asioita ei Master mekaanikko -videokokouksiin
haluta, voitaisiin jarjestaa joku vastaavanlainen tiedotustapahtuma kaikille mekaanikoille
ainakin niista muutoksista, jotka heiddn tyohonsa vaikuttaa. Tietysti suurin vastuu
tiedonkulusta liikkeen sisalla on jalleenmyyjan tyontekijoilla itselladn. Kuitenkin mité
aikaisemmassa vaiheessa muutoksista saadaan tietad, sitd enemmdan aikaa
henkilostélla on kasitella sen aiheuttamia tunteita ja sitd nopeammin itse muutos
saadaan kaytantéon. Koneen tasolle tiedottamisen maarassa ei valttamatta kannata
menn& ajankaytollisista syistéa ottaen huomioon muutoksien eri kokoluokan Fordilla ja
Koneella, mutta olen ehdottomasti sitd mieltd, ettéd tiedotteita muutoksista kannattaisi

lahettdd nykyistd enemman ja suoraan henkildille, joita muutos koskee.
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On kuitenkin asioita, joita Ford voisi tehda tukeakseen jalleenmyyjien omaa

muutosjohtamista.

Eras hyva toimintamuutos olisi mielestani olisi jarjestdd ainakin korjaamopaallikoille
esimiestyon ja/tai johtamisen kursseja. Kaikista korjaamopéaallikkbhaastatteluun
osallistuneista henkildista vain yksi mainitsi kdyneensa tyon ohessa tallaisia kursseja, ja
koska kaikki olivat kuitenkin edenneet urallaan mekaanikosta alkaen, tuntuu hyvin
todennakdiseltd, ettei esimies- tai johtamiskoulutusta ole heilla taustalla valttamatta
ollenkaan. Téallaisessa tilanteessa ei saa tietenkaan aliarvioida tydkokemuksen mukana
tuomia oppeja, mutta erillinen koulutus voisi tarjota heille johtamiseen ja esimiestyéhon
sellaisia tybkaluja, joista aiemmin ei ole valttamatta ollut tietoa. Koska
korjaamopaallikkoja usein ylennetddn yrityksen sisalta, auttaisi koulutus myds
suhtautumaan esimiestyohon sen vaatimalla tavalla ja opettaisi tarkastelemaan asioita
tarpeeksi etdaltd. Vanhojen tydkaverien johtaminen voi olla hankalaa, silla esimiehen on
tarvittaessa osattava olla myds jampti.

Fordilla on  tallakin  hetkella  jalleenmyyjéliikkeiden  henkilostolle  avoin
merkonomikoulutusohjelma, joka jarjestetdan yhteistyoyrityksen kanssa. Koulutus on
jarjestetty niin, ettd sen voi suorittaa tydon ohessa. Samalta yhteistyoyritykselta voisi
selvittdéd mahdollisuuksia jarjestda esimies- ja johtamiskoulutusta tarvittaessa
korjaamopaallikdille. Vastaavan kaltainen koulutus on jarjestetty aiemmin jalleenmyyjan
ylemmalle portaalle eli toimitusjohtajalle, myyntipaallikélle seka
jalkimarkkinointipdallikdlle Ford Business Schoolina. Kuten luvussa 3.3 mainitsin,
muutosten kannalta lahiesimies on yleensa avaintekija, joten myds huoltoneuvojien tai

tydnjohtajien esimiesvalmiuksien parantamista kannattaisi mielestani harkita.

Haastatteluissa kavi hyvin ilmi se, ettd monessa liikkeessa koetaan olevan liian isoja
tehtavavastuita ja/tai lian vahan tyontekijoita, eika aikaa talléin riita tarpeeksi kaikille
tyotehtaville. Henkilostopolitikka on toki liikkeen siséisia asioita, eika Fordilla ole
valttamatta valtuuksia tehda asialle mitdan tai vaikuttaa asiaan omalta kantiltaan, mutta
olisi hyva, jos tahan loydettaisiin keino tukea jalleenmyyjaliikkeita. Kiire johtaa siihen,
ettd tydilmapiiri karsii, eikd esimiehilla valttamatta riitd aikaa tukea alaisiaan. Tama taas
voi saada tyontekijan kokemaan, ettei hanen tyopanoksensa ole tarked luvun 3.4
mukaan. Tydilmapiirin kdrsiessa asioista ei voida puhua yhta avoimesti, joka on omiaan
aiheuttamaan turhaa muutosvastarintaa. Fordilla ei ole valttaméattd muuta keinoa puuttua

asiaan, kuin puhumalla ongelmasta jalleenmyyjan ylemmalle johdolle, mikali Ford kokee
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asian myods ongelmallisena. Konkreettisesti henkiléston vahyys huomataan

maahantuonnissa ainakin pidentyneista korjaamon jonoista.

Muutoksen eri vaiheet kavivat ilmi jalleenmyyjan tasolla etenkin mekaanikkoja
haastateltaessa. Uutinen muutoksesta aiheutti monesti pelkoja ja huolia tulevaisuudesta,
ja ainakin yksi mekaanikoista mydnsi jannittaneensa videoiden kuvaamista suuresti.
Puolet haastatelluista mekaanikoista kertoivat avoimesti olleensa muutosta vastaan
ennen uuden tydvaiheen ottamista kayttdon. Nykyaan se sujuu mekaanikon mukaan jo
rutiinilla, ja sen koetaan olevan hyddyllinen — ainakin asiakkaalle. Erés
korjaamopéaallikké kertoi haastattelussa muutoksen kaynnistdmisessa olleen joitakin
ongelmia ainakin huoltoneuvojien kanssa. He eivat olleet halunneet tarkistaa ja lahettaa
videoita asiakkaille aluksi. Muutosten ottaminen kayttddn arjessa on haastavaa ja vaatii
suurta motivaatiota. Tassa vaiheessa korjaamopaallikko kertoi ryhtyneensa seuraamaan
joka pdiva lahetettyjen videoiden maaréa ja puuttumaan siihen aikaisessa vaiheessa.

N&in muutos saatiin osaksi my6s huoltoneuvojien tydarkea.

Seikka, joka vaikuttaa varmasti nykyisiin ongelmiin VideoCheckin kanssa, on
mekaanikoissa syntyvat tunteet. Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd etenkin
mekaanikoissa syntyneisiin pelkotiloihin ei ole paneuduttu silld intensiteetilld, kuin niihin
olisi ehkad pitanyt. Haastatteluissa kavi ilmi, etté joillain mekaanikoilla on esiintynyt
esiintymispelkoa tai kielimuurin aiheuttamia ongelmia, mika on ollut syyna siihen, ettei
mekaanikko halua kuvata videota. Naissa tapauksissa on vaikuttanut siltd, ettd esimiehet
hyvaksyvat kyseisen tilan, eivatka yrita tukea pelosta yli paasemisessa. Kuitenkin tuki on
esimerkiksi turvallisuushakuiselle henkildlle kaytanndéssa ainoa keino paasta

muutokseen kiinni.

Ymmaérran toki vallan hyvin kannan, joka tuli esille erd&n korjaamopé&allikdn haastattelun
yhteydessa. Han kertoi mekaanikon sanoneen suoraan, ettei han ole tullut talle alalle
téihin esiintymaan, mutta mielestani esiintymispelosta voisi yrittda paasta yli yhdessa
tydkaverin tai esimiehen kanssa. Ehka pelkotiloja kokevat mekaanikot voisivat aloittaa
videoiden kuvaamisen jalleenmyyjan omista autoista, jolloin videon Kkatsoisikin
asiakkaan sijaan oma esimies. Videoiden kuvaamisen ja videolla esiintymisen voisi
aloittaa yhdessa vaikkapa niin, etta tyokaveri tai esimies sanoo edeltd, mita videossa
ikind puhutaankaan, ja tukea kaipaava mekaanikko toistaa perastd. On tarkeada toki
muistaa, ettd monille mekaanikoille tyd on vain ty6ta ilman sen suurempaa merkitysta,

ja ettéa he voivat hyvinkin kayda tbissa vain rahan takia.
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Haastattelujen tuloksen perusteella mekaanikkojen mielekkyyspyrkimys on
muutoksessa huomioitu hyvin, silla haastatteluissa he kertoivat ymmartavansa
VideoCheckin tuoman hyodyn asiakkaalle, ja nahtiin sen helpottavan myds mekaanikon
omaa arkea jonkin verran esimerkiksi tapauksissa, joissa auton vian selvittdmiseen
joudutaan pyytamaan apua teknisestd tuesta. ltsemaardamispyrkimyksen kanssa
tilanne on hankalampi, sill& usein Suomen Fordin ajamat uudet ohjelmat tulevat valmiiksi
hiottuna pakettina suoraan Euroopan keskuskonttorilta. Talléin mekaanikoiden
vaikutusmahdollisuudet ovat melko rajalliset. Vain yhdessa haastatelluista liikkeista
pyrittiin aktiivisesti ottamaan mekaanikoita mukaan muutokseen ja sen toteutukseen jo
siind vaiheessa, kun muutoksesta kuultiin ensimmaisia kertoja. Talléin pohdittiin
yhdessa, miten muutosta ruvettaisiin toteuttamaan arjessa. Ford voisi muutosten
yhteydessa muistuttaa jalleenmyyjan esimiehia ottamaan muutoksen liikekohtaiseen
toteutukseen niita henkildita mukaan, jota muutos koskettaa. Loppujen lopuksi on
kuitenkin jalleenmyyjasta ja sen henkilostosta itsestdan kiinni, noudattaako Fordin

antamaa neuvoa vai ei.

Hyvan kayttoasteen jalleenmyyjaliikkeissd havaitsin etenkin tiedottamisen olevan
santillisempaa ja tiheAmpdd kuin muissa liikkeissa. Samoin tydilmapiiria kuvailtiin
positivisemmin ja muutoksista keskusteltin avoimesti. Uskonkin, ettd huonon
kayttbasteen jalleenmyyjaliikkeisséd suurin ongelma muutosten kannalta on tydpaikan
oma ilmapiiri. Kaikki huonompaa kayttbastetta edustavat jalleenmyyjat kertoivat
haastatteluissa suuria ongelmia tydilmapiirissd, joille oli kylld tehty radikaaleja
muutoksia.  llmapiiri  tuntui  haastateltavien = mukaan parantuneen, mutta
ilmapiiritutkimusten tuloksia odotellaan. Toisessa liikkeessa se oli kylla jo aiemmassa
tutkimuksessa havaittu olevan nousussa. Ehk& viimeaikaisilla henkiléstomuutoksilla
kyseisessa jalleenmyyjaliikkeessa oli vaikutusta tulokseen. Kenttapaallikét voisivat
mahdottomissa ongelmatilanteissa ehk& asettua puolueettoman sovittelijan rooliin vahan
samoilla tavoilla kuin Manka Toptiiminsd kanssa, selvittden miss& huonon ilmapiirin
todelliset syyt ovat. llmapiiriongelmien taustalla huomattiin Toptiimin tapauksessa
vaikuttavan etenkin tyQasiat, esimerkiksi tyovéalineiden saatavuus eika suinkaan
henkilokemioiden yhteensopimattomuus. Tama voi hyvinkin olla taustalla myos

jalleenmyyjien tydyhteisdssa, mutta asia kaipaisi lisda selvittamista.

Kaikissa liikkeissa oltiin haastattelun perusteella tyytyvaisia Fordin tarjoamaan tukeen ja
tarvittaessa myds asioihin puuttumiseen. Erdan korjaamopaallikon mukaan puuttuminen

asioihin henkii sita, etta Fordia todella kiinnostaa liikkkeen hyvinvointi. Erds haastateltava
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kertoi myos, ettd vuosia sitten allekirjoitettuaan jalleenmyyjasopimuksen Fordin kanssa,
toivotettiin hanet tervetulleeksi perheeseen. Melko lailla kaikki haastateltavat, joiden
tyohistoriasta 10ytyi kokemusta myds muista merkeistd, tokaisivat tassa yhteydessa
Fordin toimivan kovin eri tavalla kuin muut maahantuojat: muille maahantuojille tuntuu
olevan yhdentekevaa, mita likkeen paassa tapahtuu, eika liikkeen toimintaan puututa.
Usein muiden maahantuojien henkilostda ei oltu edes néhty koskaan.

9 Yhteenveto

Tassa tydssa pyrittiin kehittdmaén Fordin muutosjohtamista, jotta uudistusten lapivienti
likkeen tasolla olisi helpompaa. Muutosjohtamisen kehittAmiskohteet pyrittin saamaan
selville haastattelemalla jalleenmyyjien henkilostdd aiheena Fordin uusi ohjelma
VideoCheck, koska sen kayttbonotossa on havaittu ongelmia joissakin liikkeissa.
Haastatteluihin valittin valituista jalleenmyyjistd kolme haastateltavaa henkilda:
mekaanikko, hanen esimiehensa sekd esimiehen esimies, silla muutos nayttaytyy

jokaiselle hieman eri tavalla erilaisista rooleista johtuen.

Lahdin rakentamaan haastattelujen rakennetta ehka hieman turhan skeptisesti olettaen,
ettd puolueettomuuden ja nimettdmyyden vakuutteluista huolimatta minulle ei tultaisi
kertomaan niitd ongelmia, joita haastattelussa yritin saada selville. Tama osoittautui osin
turhaksi huoleksi, ja samojen kysymysten esittamisen sijaan olisin voinut paneutua
enemman luomaan haastattelua, jossa keskityttaisiin enemman jokaisen eri roolin

tehtavien suorittamistapoihin.

Uskon kuitenkin, etté etenkin korjaamo- ja jalkimarkkinointip&allikon haastatteluissa sain
luotettavia ja rehellisid vastauksia. Mekaanikkojen valintakriteeri haastatteluun heréatti
kuitenkin nain jalkikateen hieman epailyksia. Kavi nimittain ilmi, ettd haastatellut
mekaanikot olivat usein niitd, jotka kuvasivat maaréllisesti eniten tai laadultaan
parhaimpia videoita. Tama saattaa nakya haastattelun tuloksissa, mutta on toki vaikeaa
haastatella VideoCheckiin liittyen mekaanikkoa, joka sitd ei ole ikind kayttanyt. On
kuitenkin hyvin mahdollista, ettd haastattelemalla n&itd muutosvastarintaan jaaneita
mekaanikoita, olisi ollut mahdollista saada selville paljon enemman kehitettavia seikkoja

Fordin ja sen jalleenmyyjien muutosjohtamistavoissa.
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Jo néiden haastattelujen perusteella sain kuitenkin |0ydettya joitain kohtia
muutosjohtamisessa, jotka kaipaisivat kehittamista. Fordin  puolesta itse
muutosjohtamisen  kaytannot kaipaisivat mielestani lahinna pientd hiomista
tiedottamisen suhteen, mutta jalleenmyyjien oman toiminnan tukemisessa sen sijaan oli
minusta parannettavaa. Henkiloston koulutus esimiestydhdn ja johtamiseen on
mielestani ensimmainen askel, jonka jalkeen voidaan pohtia jatkotoimenpiteita. Fordin
taytyy kuitenkin itse paattaa, milla mittakaavalla he ovat valmiita puuttumaan
jalleenmyyjien toimintaan. Kyseessa on kuitenkin itsendiset yritykset, joiden kanssa
yhteistydn toimiminen on ensiarvoisen tarkedaa maahantuojalle niin nyt Kkuin

tulevaisuudessakin.

Tulevaisuudessa tutkimusta voisi jatkaa perehtymalla syvemmin ongelmaliikkeisiin ja
niiden ongelmiin seka haastatella erityisesti niitd mekaanikoita, joille VideoCheckin
kayttoonotto tuottaa hankaluuksia. Puolueettomalle haastattelijalle on varmasti helpompi
avautua mahdollisista ongelmista kuin omalle [&hiesimiehelle, kunhan haastattelija saa
haastateltavan vakuuttuneeksi haastattelun anonymiteetistd ja luotua turvallisen
ilmapiirin haastattelulle. Haastattelujen perusteella mekaanikot olivat yleensd kovin
harvasanaisia ja siksi haastattelutilanteessa haastattelijan téytyy osata olla sinnikas.
Uskon vahvasti, etta aidosti kiinnostunut ilmapiiri haastattelun aikana auttaa osaltaan
mekaanikoita avautumaan mabhdollisista ongelmista joko jalleenmyyjan puolessa tai

maahantuojan toimissa.

Tutkimuskohteeksi voitaisiin my6s ottaa huoltoneuvojat ja tyonjohtajat. Mikd heidan
esimiesvalmiuksien tilanne on ja tarvitsisiko niita kehittdd? Kokevatko he onnistuvansa
mekaanikoiden kanssa vuorovaikuttaessa, vai tuntuuko etteivat he saa viestia perille?
Kokevatko he saavansa esimieheltdén tukea mekaanikoiden paivittaisjohtamiseen?

Nama seikat voisivat tuoda lisdaa ndkdkulmaa muutosjohtamisen kehittdmiskohteisiin.
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Toimitusjohtaja/jalkimarkkinointip&allikkohaastattelun rakenne
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10.
11.
12.
13.

Taustaa (koulutus, tyohistoria, ty6tehtavat)

Miten suhtaudut muutoksiin?

Miten haluaisit kehittaa yritysta?

Milloin oli ensimmainen kerta, kun kuulit VideoCheckista? Mitd mielta olit silloin siitd?
Oletko kokenut saaneesi tietoa muutoksesta, taustoista ja perusteista

Miten muutoksista ollaan viestitty?

Mita toivot korjaamopaallikon toiminnalta?

Oletko miten ohjaillut korjaamopaallikén toimintaa, jos olet niin miten? Miten olet
ohjaillut? Koetko, etté han tarvitsisi ohjausta?

Asetatko tavoitteita? Seuraatko muutoksen toteutumista?
Tekisitkd jalkikateen jotain eri tavalla?

Millaisena koet tyoilmapiirin?

Koetko saavasi omaan toimintaasi tukea?

Oletko kokenut saaneesi tietoa muutoksesta ja sen taustoista? Koetko etta Ford voisi
tehda jotain erilailla?
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Korjaamopaéaallikkd/jalkimarkkinointipaallikkbhaastattelun rakenne

Taustaa (koulutus, tyohistoria, esimiestehtavat, ylennys vai siirretty)

Miten suhtaudut muutoksiin?

Oletko kokenut saaneesi tietoa muutoksesta, sen taustoista ja perusteista?
Miten muutos viety teidan liikkeessa lapi?

Onko muutoksesta keskusteltu likkeen siséisesti?

Miten alaiset suhtautuvat muutoksiin?

Millaisia ongelmia? Miten paasty niista yli?

© ©® N o A~ wwDd P

Miten muutosvastarinnan kanssa on toimittu teilla?

[N
o

. Koetko saavasi tarpeeksi tukea tietoa apua tai motivointia johtamiseen?

[EEN
[EEN

. Millainen on ty6ilmapiiri?

=
N

. Mit& olet mielté Fordin tavasta tuoda muutoksia julki ja vieda niita lapi

=
w

. Minké&laisia tunteita ennen / jalkeen VideoCheckin
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Mekaanikkohaastattelun rakenne
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10.
11.

12.

13.

Ty6/ koulutushistoria, kauanko olet ollut Ford mekaanikkona?
Miten suhtaudut muutoksiin?

Mita mielta VideoCheckista?

Milloin kuulit VideoCheckista ensimmaisen kerran?

Oletko kokenut saaneesi tietoa muutoksesta ja sen taustoista?
Milt& tuntui juuri uutisen kuultuasi?

Miten VideoCheck on vaikuttanut tyopaivaasi?

Koetko ettd asioista pystyy keskustelemaan avoimesti/onko tydpaikalla avoin
tyoilmapiiri?

Onko muiden mekaanikkojen kanssa hyva yhteishenki?

Oliko mahdollisuus keskustella muutoksesta esimiehen kanssa?

Tunteet ennen/jalkeen VideoCheckin? Koetko etta VideoCheckista on hyotya sinulle
/ korjaamolle?

Koetko etta kaikki, mitd VideoChekista on puhuttu pitdd myots paikkansa, eli sita ei
ole "myyty” katteettomilla lupauksilla

Onko Fordin tapa johtaa VideoCheck-muutosta hyva tapa?



