[\

[\~ \J

S

'
\J’

>

d

v
lA

Z 1\

—

EEEEEEEEE
AAAAAAAAAAAAAAAAAA

MYYNNIN UUDELLEENORGANISOINTI PK-
YRITYKSESSA

Teemu Ilola

Opinndytetyo
Huhtikuu 2019
Tradenomi (ylempi AMK)
Kansainvélisen myynnin ja myynnin johtamisen koulutus

/‘J

5
=

7/ > 2
\ >\ S



TIIVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tradenomi YAMK
Kansainvilisen myynnin ja myynnin johtamisen koulutusohjelma

ILOLA TEEMU
Myynnin uudelleenorganisointi pk-yrityksessa
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Tadma opinndytetyo tehtiin osana myynnin johtamisen ja kansainvilisen myynnin koulu-
tusohjelmaa. Tyon toimeksiantajayritys Mediateko Oy on n. 10 hengen media-alan myyn-
tiyhtid, jolla on toimintaa ympari Suomen. Ty0n tavoitteena oli pdivittidisen tyoskentelyn
tehostaminen myynnin uudelleenorganisoinnin kautta. Sen kautta oli ajatuksena saavuttaa
pitkalla aikavalilld litkevaihdon kasvu ja parempi tulos.

Tyon tarkoitus oli tuottaa suunnitelma myynnin uudelleenorganisoimisesta Mediateko
Oy:lle. Kisiteltdvind aihealueina tydssd olivat toimivan myyntiorganisaation rakenne
sekd muutosjohtaminen. Tutkimuskysymyksid oli kaksi: Minkédlainen on on toimiva
myyntiorganisaatio? Miten uudenlaiseen organisaatioon siirryttdessd muutos tulisi vieda
lapi?

Tyon teoreettinen viitekehys kasitteli organisaation rakennetta ja toimivaa myyntiorgani-
saatiota sekd muutoksen johtamista. Muutosjohtamisen osa-alueessa késiteltiin mm.
muutosvastarintaa, viestintdd sekd muutostarpeen tunnistamista. Tyon empiirinen osuus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena, teemahaastatteluna. Tutkimusta varten haastatel-
tiin kolmea henkil64, joilla kaikilla oli tutkittavasta aiheesta vahva kokemuspohja.

Tutkimuksessa selvisi, ettei yksinkertaista ja monistettavaa mallia toimivasta myyntior-
ganisaatiosta ole olemassa, vaan toimiva myyntiorganisaatio on aina tapauskohtainen
asia. Sen tulee kuitenkin perustua vahvasti yrityksen strategiaan ja vastattava asiakkaiden
tarpeisiin. Muutoksen johtamisen tdrkeimmat 16ydokset olivat muutoksen suunnittelun
merkitys, thmisten osallistaminen muutosprosessiin, vastustuksen késittely sekd jatkuva
viestintd, jolla on suurempi merkitys muutosprosessien onnistumiseen kuin moni ymmaér-
taa.

Mediateko Oy:n tulisi siis aloittaa myynnin uudelleenorganisointi strategiasta saakka, ja
rakentaa ensin selked myynti- ja asiakasstrategia ennen myyntiorganisaation rakenteen
miettimistd. Mahdollisia jatkotutkimusaiheita timén tyon pohjalta 16ytyi kaksi. Ne ovat
uusien myyjien rekrytointi ja perehdyttiminen sekd myyntistrategian ja mahdollisesti
myynnin pelikirjan luonti. Kumpaakin aihetta koskevalle tutkimukselle olisi Mediateko
Oy:ll4 tarvetta.

Asiasanat: myynnin uudelleenorganisointi, myyntiorganisaatio, muutoksen johtaminen
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Re-organising sales in a SMB-company
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This thesis was carried out as a part of international sales and sales management studies.
The employer of this thesis, Mediateko Oy is a media sales company with approximately
10 employees and activities all across Finland. The aim of this thesis was to make daily
work more sufficient by re-organising sales operations at Mediateko Oy. By making daily
work more sufficient, also the turnover and profits would increase.

The purpose of this thesis was to create a plan of how to re-organise sales at Mediateko.
The topics of this thesis were a functioning sales organization, and change management.
The thesis was supposed to answer to two questions: What is a well functioning sales
organization like? How the change should be managed, when changing to a new kind of
organization?

The theory is based on organizational structures and a functioning sales organization, as
well as change management. The change management part also includes theories about
change resistance, communication and defining the need to change. The empirical part of
the thesis was conducted as a qualitative research, as a theme interview. Three people
with a strong experience about the topics were interviewed for this thesis.

The study revealed that there isn’t a simple and easily duplicated model of a functioning
sales organization. A functioning sales organization is always situation dependent. It
should however be strongly based on company’s strategy, and be able to cope with cli-
ent’s needs. The most important discoveries of change management were the significance
of planning the change, taking people along in the process, handling resistance and a
continuous communication. Communication is much more significant to a successful
change process than many people understand.

Mediateko should start re-organising their sales from creating a strategy, and building a
clear sales- and customer strategies before thinking about how to organize their sales.
Two possible topics for new studies emerged during this thesis. They are recruiting and
onboarding new sales people, and creating a clear sales strategy and a sales playbook.
Mediateko should consider looking into both of the topics.

Key words: re-organising sales, sales organisation, change management
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1 JOHDANTO

Tdmid opinndytetyd on tehty osana kansainvélisen myynnin ja myynnin johtamisen
YAMK-tutkintoa. Opinndytetyon tekijd tydskentelee toimeksiantajayrityksessd media-
alalla jossa, kuten muillakin aloilla, kilpailu kovenee jatkuvasti. Toimintamallien on ol-

tava ajan tasalla mikéli haluaa pysyd mukana vauhdissa kilpaillulla kentélla.

Vanhat totutut toimintatavat eivét vilttamattd luo endé parasta mahdollista alustaa yrityk-
sen kasvulle. Myynti on muuttunut asiakasldhtéisemmaéksi. Asiakkailla on enemmén tie-
toa saatavillaan kuin koskaan aikaisemmin. Myyntiprosessissa korostuu asiakkaan palve-

leminen hinen valitsemassaan kanavassa.

Myyntiorganisaation on vastattava tdmén pdivin haasteisiin ja sovelluttava nykyajan toi-
mintamalleihin. Uudenlaista myyntiorganisaatiota ei voi kuitenkaan rakentaa sormia nap-
sauttamalla, vaan taustatyot on tehtdva kunnolla. Aihe on erittdin ajankohtainen varmasti
useammassakin suomalaisessa yrityksessd, ja tdstd syystd tutkittava aihe erityisen mie-

lenkiintoinen.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

2.1 Tyon taustat ja lihtokohdat

Ty0 on tehty osana myynnin johtamisen ja kansainvdlisen myynnin Y AMK-opintoja.
Tyon tekija tyoskentelee myyjind yrityksessi nimeltd Mediateko Oy. Mediateko on eri-
laisia ulkomainosratkaisuja yritysasiakkaille tarjoava yritys, jolla on toimistot Helsin-

gissd, Kuopiossa ja Tampereella, ja toimintaa ympéri Suomen.

Yrityksessd on tyoskennellyt opinndytetyOprosessin aikana 9 — 11 ihmisté, ja nykyinen

organisaatiomalli on kuvattu alla olevassa organisaatiokaaviossa.

Toimitusjohtaja

Myvyntijohtaja Kehitysjohtaja

Myynti (5 hloa) Markkinointi (1 hl5) Tuotanto, laskutus,

hallinto (2 hloa)

Kuvio 1. Mediateko Oy:n organisaatiokaavio.

Kuviossa 1 on kuvattu Mediateon organisaatiokaavio. Yritystd johtaa toimitusjohtaja,
jonka apuna toimivat myyntijohtaja sekd kehitysjohtaja. Myynnissa tyOoskentelee viisi
henkildd, yksi thminen vastaa markkinoinnista ja kaksi ihmistd tyoskentelee hallinnolli-
sissa laskutus- ja tuotantotehtdvissd. Yritys on pienehkd ja vahvasti profiloitunut myyn-
tiyhtioksi. Téstd syystd myds toimitusjohtajalla ja kehitysjohtajalla on asiakasvastuulli-

nen rooli, sekd omat myyntibudjetit.



Talla hetkelld kaikki myyjit ja myynnissd mukana olevat henkil6t tekevit kdytanndssa
tdysin samaa tyotd. Ty on sekoitus uusasiakashankintaa ja olemassaolevien asiakkuuk-
sien hoitoa. Kaikkia my0s mitataan samoilla mittareilla, ja tavoitteet ovat hyvin saman-

kaltaiset.

Keskustelu myynnin uudelleen organisoinnista alkoi jo vuoden 2018 tammikuussa opin-
ndytetyon tekijén ollessa mukana johtoryhmétyoskentelyssd. Myynnin yhtend haastealu-
eena on pitkdén ollut riittdvéan laadukas asiakkuuksien hoito. Toinen haastealue on ollut
uusien asiakkuuksien avaaminen. Tamédn on osittain tunnistettu johtuvan ajan, ja suunni-

telmallisuuden puutteesta.

Johtoryhmissd herdsi keskustelu myynnin uudelleenorganisoimisesta esimerkiksi kol-
meen ryhmidn. Ndma ryhmat tai tiimit voisivat olla suurasiakkaita hoitava tiimi, keski-
kokoisia asiakkaita hoitava tiimi, sekd uusasiakastiimi, jolla olisi hallussa myds pienim-
mit asiakkuudet. Taémé mahdollistaisi ihmisten kapasiteetin ja parhaiden osaamisalueiden

paremman hyddyntdmisen.

Péatosta ei kuitenkaan haluttu tehda hétikoiden ja suunnittelematta, ja tdstd syystd timén
opinndytetyon aiheena on myynnin uudelleenorganisointi pk-yrityksessi. Toimeksianta-
jayrityksessd on viimeisen kahden vuoden aikana tehty muutamia suurehkoja muutoksia,
kuten uuteen CRM-jérjestelméén siirtyminen. Ndma muutokset eivét ole onnistuneet ha-
lutulla tavalla. Suurimmat selittdvét tekijét sille ovat prosessien valmistelun heikkous
sekd kehno muutosjohtaminen. Osittain nditd epdonnistuneita projekteja selittdd myos
vahva organisaatiokulttuuri, joka hyvédssé sekd pahassa sallii jokaiselle asioiden tekemi-
sen omalla tavallaan. Muutoksessa ldhes aina l4sné olevaa muutosvastarintaa ilmenee or-

ganisaatiossa myds toisinaan.

Naistd syistd tima opinndytetyd tulee kasittelemdén myynnin organisointia muutoksen

johtamisen ndkdkulmasta, sekd toimivan myyntiorganisaation rakennetta.

2.2 Tyon tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena on Mediateko Oy:n piivittdisen tydskentelyn tehostaminen, jonka kautta

pidemmélla aikavélilla saavutetaan myds suurempi liikevaihto ja sitd kautta parempi tu-

los.



Tyon tarkoitus on tuottaa suunnitelma myynnin uudelleenorganisoimisesta muutosjohta-
misen ja toimivan myyntiorganisaation nikokulmista. Tyon lahtokohta on se, ettd myyn-
tiorganisaation rakenteella ollaan jollain aikajdnteelld joka tapauksessa tekemassa jotain.

Tydlle on asetettu kaksi tutkimuskysymysta:

Minkdlainen on toimiva myyntiorganisaatio?

Miten uudenlaiseen organisaatioorakenteeseen siirryttdessd muutos tulisi viedd lipi?

2.3 Opinniytetyon rakenne

Opinndytetyossd on kolme toisiinsa linkittyvad vaihetta. Ensimmaiisend tullaan kisittele-
miin tyon teoreettinen viitekehys. Kuten kappaleessa 2.1. Tyon taustat ja 1dhtokohdat on
kuvattu, teoria tulee kisittelemdan muutoksen johtamista seki nykyaikaisen organisaa-

tion rakennetta.

Muutosjohtamisen osiossa kisitellddn muutoksen johtamista yleiselld tasolla, muutostar-
peen tunnistamista ja analysointia, organisaatiokulttuurin vaikutuksia muutosprosessei-
hin ja muutoksen johtamiseen, sekd muutosvastarintaa ja sen késittelyd. Liséksi muutok-
sen viestinnén teoriaan on tutustuttu. Organisaatiorakennetta tutkitaan yleisesti nykyai-
kaisten organisaatiorakenneoppien kautta. Samalla kirjallisuudesta pyritddn 10ytdméan

tietoa siitd, mihin toimiva myyntiorganisaatio perustuu ja miten sellainen luodaan.

Toinen osa tyotd on laadullinen tutkimus, joka toteutetaan teemahaastatteluna. Kirjalli-
sessa raportissa kuvataan, mitd ominaisuuksia ja yleisid piirteitd kyseisessd haastattelu-
mallissa on. Ty0ssd tullaan kuvaamaan my0s haastattelujen toteutus, sekd toteutuksen

jélkeinen aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi.

Kolmannessa vaiheessa kuvataan tyon tulokset, sekd johtopddtokset. Se on siis kuvaus
siitd, mitd teoriaa tutkimalla ja haastatteluita analysoimalla on saatu selville opinnéyte-
tyon aiheesta ja tutkimuskysymyksistd. Lopussa arvioidaan myds tyon eettisyytta ja luo-
tettavuutta. Eettisyyden ja luotettavuuden pohdinnan jilkeen tyosté 10ytyy ldhdeluettelo,

sekd erilliset liitteet, kuten laadullisessa tutkimuksessa kdytetyt haastattelukysymykset.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys perustuu kahteen tutkimuskysymykseen. Tutkitta-
via aiheita ovat siis organisaation rakenne, ja muutoksen johtaminen. Muutoksen johta-
misen alta 16ytyy my0s alakappaleita, joissa on tutkittu muutoksen johtamisen kannalta

merkittdvid teemoja, kuten muutoksen viestintdd sekd muutosvastarintaa.

3.1 Muutoksen johtaminen

Kouzes, Posner & Peters (1995, 30) kuvaavat johtajuuden kulttiteoksessaan The Lea-
dership Challenge seuraavasti: Johtajuus ei konkretisoidu, mikéli ei ole alaisia johdetta-
vana. Alaisten parhaat kyvyt eivit pédédse oikeuksiinsa, mikili heilld ei ole oikeanlaista
johtajaa. Tdmain kaksisuuntaisen suhteen ymmaértdminen on heidin mukaansa olennaista,
kun keskustellaan johtajuudesta. Johtajuus on toimintaa, joka koostuu hankituista tieto-

taidoista, mutta osittain sitd voisi kuvata mydos taiteeksi. (Kouzes, Posner & Peters 1995,

30.)

Tulevaisuuden vision médrittely ja siitd viestiminen on johtajuudessa tirkedssé roolissa.
Alaiset harvoin haluavat seruata johtajaansa tdmén tittelin tai aseman takia. Huomatta-
vasti tarkedmpid tekijoitd ovat jaettu visio ja thmiset jotka ajavat titd asiaa eteenpdin.

(Kouzes ym. 1995, 30.)

Kouzes ym. (1995, 30-31) maéirittelevit johtajuuden vapaasti kddnnettynd seuraavalla
tavalla: Johtajuus on taidetta, jolla saadaan muut ohjattua haluamaan nihd4 vaivaa jaetun
padmaédran eteen. Tastd tarkeimpénd asiana he nostavat esille halun. TyOntekijoita pitéisi
kohdella kuin vapaaehtoisia, jotka voivat milloin tahansa halutessaan ldhted palveluk-
sesta. Kun tyontekijét haluavat antaa kaikkensa ja jakavat vision tulevaisuudesta, he myds
tekevit parasta tulosta. Ulkoisilla tekijoilld, kuten rahalla ja ylennyksilld voi saada aikaan
myo6s hyvid suorituksia, mutta se ei ole johtamisen kannalta kestdvi tapa. (Kouzes ym.

1995, 30-31.)

Varsinkin muutoksen johtaminen on siis sekd tiedettd ettd taidetta. Téssd on selkedsti
kaksi eri puolta, jotka voidaan eritelld toisistaan. Englanniksi ndisti kdytetddn sanoja ma-

nagement ja leadership. Managementilla, eli johtamisella tarkoitetaan tapoja ja tyokaluja
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hallita muutosta, ja pitdd se aikataulussa ja budjetissa. Leadership, eli johtajuus késittelee
enemman ihmistd. Miten ihminen kéyttdytyy muutostilanteissa, miten hintd johdetaan ja
motivoidaan. Johtajuudella voidaan siis saavuttaa suurempia muutoksia lyhyemmassi

ajassa kuin johtamisella. (Kotter 2011a.)

Kouzesin ja Posnerin (1995, 30-31) médritelma johtajuudesta on siis jokseenkin sama
kuin Kotterin (2011a). T4ta havaintoa tukee myos Forbes.com:ssa julkaistu artikkeli Ma-
nagement Vs. Leadership: Five Ways They Are Different (Ryan 2016). Artikkelin mu-
kaan on vanhanaikaista ajatella, ettd johtajan tehtdviin kuuluisi ainoastaan budjetointi,
tehtévien jako ja projektien kontrollointi. Nykyaikaisella johtajalla tulisi ndiden asioiden
liséksi olla enemmain mielessdin ihmisten hyvinvointi. Miten ihmiset voivat, ovatko tyon-
tekijdt stressaantuneita vai energisid, miten vahvasti he uskovat tulevaisuuden visioon?
My0s Ryan painottaa sitd, ettd ns. porkkana-keppi-tekniikalla johtaminen voi luoda hyvii
tuloksia, mutta vain vihaksi aikaa. Tama ei siis ole kestéiva tapa johtaa, vaan johdon pi-

tdisi pitdd enemmaén huolta ihmisten tyytyviisyydestd ja hyvinvoinnista. (Ryan 2016.)

Pekka Mattila (2007) toteaa taas kirjassaan Johdettu muutos, ettd ihmisten johtamista ja
operatiivista johtamista ei pitiisi niin selkeésti erotella toisistaan. Hén puoltaa ajatusta,
ettd useat muutosprojektit ovat kaatuneet heikkoon viestintdan ja ihmisten keskindiseen
ymmirtaiméttomyyteen. Hén painottaa, ettd hyvin johdetussa muutosprojektissa nima
asiat kulkevat kési kddessa hankkeen operatiivisen johtamisen ja budjettien johtamisen
kanssa. Painottaminen litkaa toiseen nidistd kahdesta voi pahimmassa tapauksessa ohjata

koko projektin raiteiltaan. (Mattila 2007, 27-28.)

Paton & McCalman (2008) kirjassaan Change Management alleviivaavat, ettd johtamis-
opeissa ja —keskusteluissa on viime vuosikymmenten aikana painotettu hyvin paljon &a-
ripditd. Toinen ddripdd on johtaa pelkdstddn ns. kovien arvojen kautta, eli miettiméalla
budjetteja, aikatauluja ja tyokaluja. Télla tavalla unohdetaan yhtdlostd kokonaan ihmiset
ja heiddn vaikutuksensa prosessien etenemiseen. Toista ddripdédtd kuvaa darimméinen
huolenpito ithmisistd ja heiddn hyvinvoinnistaan, jossa taas unohdetaan usein hyddyllisten
kovien mittarien merkitys. Oikea tapa johtaa muutosta 16ytyy jostakin ndiden kahden &a-

ripaan keskeltd. (Paton & McCalman 2008, 168-169.)

Johtajuus (leadership) tarkoittaa ihmisten johtamista ihmisiné. Siind painotetaan enem-

méan pehmeitd mittareita, sekd huolenpitoa ja kiinnostusta tyontekijéiden hyvinvoinnista.
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Johtajuuteen panostaminen ei kuitenkaan saisi johtaa ns. kovien mittarien unohtamiseen.
Tutkimukset osoittavat myo0s sen, ettd vaikka muutosprojektit voivat kaatua huonoon ih-
misten johtamiseen, ne yhtélailla kaatuvat myos kun unohdetaan ns. kovat mittarit. Sirkin,
Keenan & Jackson (2005) ovat mddritelleet tutkimuksensa perusteella nelja selkeéda
tekjidd, joiden avulla voidaan ennustaa miten muutosprojekti tulee padttymédn. Ne ovat
projektin kesto, muutosprojektin vetdjien uskottavuus muiden silmissd, johdon ja henki-

16st0 sitoutuneisuus seké tarvittavan lisdtyon madra. (Sirkin, Keenan & Jackson 2005.)

Tiivistettynd siis muutosprojekti, joka kestdd vain lyhyen aikaa, jota vetdd uskottava
ryhma muutoksen puolestapuhujia joihin muut luottavat, johon johtoryhmasté aina tyon-
tekijatasolle on sitouduttu, ja joka ei teetd muutoksen kohteella kohtuutonta lisityota, on-
nistuu Sirkinin ym. (2005) tutkimuksen mukaan ldhes varmasti. Toisena ddripddnd voi-
daan pitdd pitkdkestoista, heikosti luotettujen tekijéiden vetdmid muutosta, johon edes
johto ei ole sitoutunut, ja jonka lopputuloksena muutoksen kohteena olevat ihmiset jou-
tuvat tekemiin suuren miiréan lisdtyoti. Téllainen projekti ei tule 1dhes koskaan paatty-

méén hyvin. (Sirkin ym. 2005.)

Muutosten vaikutus ihmisiin ja ihmisten vaikutus muutoksiin myds vaihtelee suuresti,
riippuen missd ympéristossd muutos tapahtuu. Tdma vaikuttaa Newtonin (2007) mukaan
myo0s johtamiseen. On aivan eri asia johtaa muutosta vahvasti uudistusmielisessa IT-alan
yrityksessd, kuin suuressa porssiyhtidissd. Téstd syystd hyvd muutoksen johtaminen ei
ole yksiselitteinen lista asioita mitd tehdd, vaan kaikki aktiviteetit on osattava muokata

vallitsevan ympériston ja ilmapiirin mukaan. (Newton 2007.)

Muutoksella tarkoitetaan usein siirtymisté pois jostakin tutusta ja turvallisesta, johon or-
ganisaatiossa on totuttu. Muutoksen onnistumisen yksi tdrkeimmisti tekijoistd Newellin
(2018) artikkelin mukaan on johtaa muutosta niin, ettd se ndhddén organisaation sisilla
mahdollisuutena eikd uhkana. Muutosta johdettaessa on tirkeéd tutustua ihmisiin ja ym-
péristdon, jota muutos koskee. Mihin organisaatiossa on totuttu, vallitseeko ympaérilld
luottavainen ilmapiiri, onko thmisid kohdeltu tasa-arvoisesti. Ndma tekijat vaikuttavat
suuresti muutoksen ldpivientiin. Viestinnilld on todella suuri rooli muutoksen onnistumi-
sessa. Ensinnékin, ihmisten on tiedettdva mitd ollaan tekemassa ja miksi. Toiseksi, thmis-
ten on ymmarrettivd heiddn uusi roolinsa muuttuvassa organisaatiossa. Kaikkien olisi
koettava muutos mahdollisuutena ja néhtdvd my0s oma mahdollisuutensa olla mukana

vaikuttamassa lopputulokseen. (Newell 2018.)



12

Erityisesti tyontekijit, jotka ovat olleet pitkdén samassa roolissa, yhdistivit helposti muu-
toksen johonkin negatiiviseen muutoskokemukseen. Muutos on jotain uutta ja tuntema-
tonta, ja liséksi hieman pelottavaa. Téstd syystd monet tyontekijdt usein alkuun vastusta-
vat muutosta, ennen kuin tietdvat riittdvasti mistd siind on kyse. Esimiesten arki nykyajan
tyoeldmaissd on hyvin pitkélti erilaisten muutosten johtamista, joten ainakin heiddn on

oltava valmiita uusiin muutoksiin. (Pirinen 2014, 13-14.)

Kotter ja Rathgeber ovat listannut kulttiteoksessaan Jddvuoremme sulaa (2008) 8 askel-
maa onnistuneeseen muutoksen johtamiseen. Ne on vapaasti suomennettuna kuvattu alla

olevassa Kuviossa 2.

Visio ja

sirategia

4 Sehatija
viesti visiosi
mulle

8. Luo uusi
kulttuun

Kuvio 2. Muutosjohtamisen 8 askelmaa. (Kotter, 2008. Vapaasti suomennettu)
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Kuviossa 2 (Kotter 2008, vapaasti suomennettu) on kuvattu Kotterin maaritelmé onnistu-
neen muutoksen kahdeksasta askelmasta. Ensimmadisend tulee luoda kiireen tuntu, jotta
muutos saadaan kdyntiin. Toisena tulee koota ryhmi johtamaan muutosta, sitten kehittda
muutokselle selked visio ja strategia. Neljantend visio tiytyy selventdd itselle, ja muille
osallisille. Viidentend otetaan muutokseen muut ihmiset mukaan, osallistuttamalla heidét
projektiin. Kuudennen askelman tavoite on luoda pienempii, lyhyen aikavilin voittoja.
Seitsemds askelma kertoo sitkeyden merkityksestd, &ld luovuta. Viimeisend on tirkedd

juurruttaa muutos, ja luoda uusi kulttuuri organisaatioon.

Kiireen tuntu on térked luoda, jotta muutos saadaan mahdollisimman nopeasti kdyntiin.
Kun kaésilld on tilanne, joka vaatii toimenpiteitd nopeasti, esim. asiakaskato, yhtikkinen
kulujen nousu tms. on liiallisella miettimiselld tapana hidastaa muutoksen alkua. Kiireen
tunnun avulla nopeutetaan myds vaiheen 2 eli muutosryhmén syntymisti. Tdman ryhmén
kasaamisessa on pidettdvd mielessd, ettd ryhmé on sekd kykenevdinen muutoksen ldpi-
vientiin, ettd riittdvén uskottava muiden silmissd. On tarkedd pystyé uskottavasti viesti-
miin muutoksesta, ja vietivd omalla esimerkilldén tiimid kohti tavoiteltua padmé&araa.

(Webster & Webster.)

Kolmannessa ja neljinnessé vaiheessa on kyse selkedn vision luomisesta, ja sen viestimi-
sestd muille. Vision on oltava selvé, ja ymmarrettiva, jotta sitd voi olla mahdollista seu-
rata. Vahintddn yhtd tirkedsséd roolissa on kuitenkin vision viestintd muulle organisaa-
tiolle. Kun eri organisaatioissa kohdataan haasteita ja muutoksia, viestintad voi olla joko

muutoksen kantava voima, tai koko projektin kaatava vastavoima. (Gleeson 2017.)

Viides, kuudes ja seitsemds vaihe ovat vahvasti kytkoksissd toisiinsa. On tirked saada
mahdollisimman monet organisaatiosta toimimaan halutulla tavalla muutoksen eteen
poistamalla erilaisia toimimisen esteitd matkan varrelta. Ihmiset motivoituvat onnistumi-
sista, ja kun matkan varrelle saadaan luotua muutamia lyhyen aikavilin onnistumisia, on
muutoksella paremmat mahdollisuudet menné maaliin. Seitsemdnnen vaiheen onnistumi-
nen vaatii johtajalta sinnikkyyttd. On siis jaksettava viedd muutosta sitkedsti eteenpdin,
vastoinkdymisistd huolimatta. Kun ollaan jo ndin pitkéll4, ei ole enéé jarkevaa luovuttaa.

(Kotter & Rathgeber 2008, 126.)

Kulttuurilla on mahdollisuus syrjayttda juuri aikaansaadut muutokset. Sen takia muutok-

sen synnyttamisti uusista toimintatavoista ja malleista on tirkeéa pitdd kiinni, kunnes ne



14

ovat selkeésti syrjdyttdneet vanhat mallit ja perinteet. (Kotter & Rathgeber 2008, 127.)
Tdmid on muutoksen johtamisen kahdeksas askel, eli uuden kulttuurin luonti. Kulttuurin
vaikutuksia muutokseen ja sen johtamiseen on avattu enemmain kappaleessa 3.1.2. Kult-

tuurin vaikutus muutoksen johtamiseen.

Visiolla on siis suuri merkitys muutoksen johtamisessa myds Kotterin kahdeksan por-
taassa. Yksi hyvén vision médritelmistd on, ettd se on ideaali ja ainutlaatuinen kuva tule-
vaisuudesta. Visioissa on kyse mahdollisuuksista ja haaveista. Mihin kaikkeen tdma or-
ganisaatio voikaan pystyd. Mitd ainutlaatuista voisimme tarjota, miten voisimme tehda
jotain tdysin uutta. Kyse on siis usein optimistisestakin uskosta parempaan tulevaisuu-

teen. (Kouzes ym. 1995, 93-97.)

Lanning, Roiha ja Salminen (1999) kertovat, ettd vision tarkoitus on maalata kaikille yh-
teinen kuva muutoksen jélkeisestd organisaatiosta. Visio vastaa siithen, millainen organi-
saatio on muutoksen jilkeen, ei miten sinne paastiddn. He erittelevit timén pohjalta nelja
selkedd hyotyd, minkd takia yhteinen, jaettu visio on tdrked: Vision avulla varmistetaan,
ettd kaikki etenevit samaan suuntaan, visio toimii pddtoksenteon tukena erityisesti haas-
tavissa tlanteissa, vision avulla saadaan luotua selkedmpi kuva yksittdisten tyontekijoiden
tehtdvistd muutoksen jélkeisessd organisaatiossa, ja hyvélla visiolla on tyontekijoitd mo-

tivoiva vaikutus. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 84-86.)

Kotterin (2011b) oman maéédritelmén mukaisesti hyvén vision on oltava isolle ryhmaélle
thmisid helposti ymmarrettdvissi, silld saman vision viesti pitdd mahdollisesti saada lapi
eri kulttuureissa, toimistoissa, ja jopa eri puolilla maailama. Lisdksi se pitdd olla lyhyesti
kuvattavissa seka kirjallisesti, ettd sanallisesti. Sen on myos tarjottava loogisia perusteita

muutokselle, mutta oltava myds emotionaalisesti vetoava. (Kotter 2011b.)

Visio ei pysy muuttumattomana, mikéli se viestitddn vain yksiloltd toiselle. Téllaisissa
tilanteissa on mahdollisuus pahoihinkin viddrinkasityksiin, joka johtaa siithen etteivit
kaikki ymmarra alkuperdistd visiota eivatka 1dhde muutokseen mukaan. Muutostyon vi-
siosta viestiminen vaatii jarjestelmallisyyttd, ja pitkdjénteistd tyotd. Lisdksi isommissa
organisaatioissa se voi vaatia useampien viestintdkanavien kiyttod. Visio pitdisi viestid
niin, ettd sithen voidaan samaistua eri tyontekijdtasoilla. Useat eri tasot harvoin pystyvit

samaistumaan visioon, mikili eivét ole saaneet olla lainkaan sen suunnittelutyéssda mu-
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kana. Usein visio jdd parhaiten ihmisten mieliin, kun se puretaan yksilotasolle, eli kuva-
taan mitd kukin voi piivittdisessd tyossdin pienilld muutoksilla tehdd, jotta haluttu visio

saavutetaan. (Lanning ym. 1999, 91-94.)

Kotter (1996, 39—41) on 16ytanyt 9 syytd, miksi muutos usein jdd alkuraiteilleen eikd
lahde eteneméén. Niitd hén kutsuu syiksi tyytyvéisyyteen. Tyytyvéisyys harvoin johtaa
muutoksiin, vaan tilanteeseen pitdé olla jollain tasolla tyytymiton, jotta muutosta halu-
taan. Nama 9 syytd ovat:
- selkedn, ndkyvén kriisin puuttuminen, eli nykytilanteessa ei esimerkiksi ndhda
uhkaa kenenkédn tyopaikoille, myynti vetdd normaalisti jne.
- yrityksen ilme, toimitilat yms. ndyttavét siltd, ettd yrityksessd menee hyvin ja ra-
haa on kiytettdviksi
- matala suoritustaso, johon on totuttu
- yrityksen rakenne suosii sitd, ettd ihmiset ovat kiinnostuneita vain omasta, kape-
asta toimialueestaan, eivétka tieda tai ole kiinnostuneita siitd miten yritykselld me-
nee kokonaisuudessaan
- liian alhaiset tavoitteet, joihin l&hes kaikki pddsevét
- palautetta annetaan vain sisdisesti, lilan alhaisten tavoitteiden mukaisesti, ja
kaikki muilta sidosryhmiltd saatu palaute jatetdan huomioimatta
- huonojen uutisten tai palautteen piilottelu, tai kannustaminen siihen ettei sitd tuo-
taisi esille
- normaali thmisluonne, joka haluaa kieltdd huonojen asioiden tapahtumisen koko-
naan
- liiallinen hyvien uutisten jakaminen johtajatasolla

(Kotter 1996, 39—41.)

Kun ihmiset halutaan saada toimimaan halutun vision edistdmiseksi, tdytyy muistaa muu-
tama asia jotka tétd voivat vaikeuttaa. Yrityksen tai organisaation sisdiset rakenteet eivit
saa olla sellaiset, etteivit ihmiset voi omalta osaltaan osallistua muutoksen edistimiseen.
Jos jokainen uuden mallin mukainen toiminto pitdd esimerkiksi hyvéiksyttdad esimiehilld,
se tuhoaa arvokasta aikaa ja tyontekijoiden motivaatiota. [hmiset tdytyy myos kouluttaa
uuden mallin mukaiseen toimintaan, mikali se vaatii heiltd jotain mitd he eivit ole aiem-
min tehneet. Mikali koulutus jétetddn huomiotta, ihmiset palaavat helposti takaisin help-
poon vanhaan toimintatapaan, ja muutos jdd tapahtumatta. Myos kaikki esimiehet on saa-

tava mukaan viemddn muutosta eteenpdin. On mahdollista, ettd organisaatiosta 16ytyy
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esim. pitkdaikainen tyontekijé, joka on nihnyt jo useamman muutosprojektin epdonnis-
tuneen, eikd usko tdménkéddn endd menevin ldpi. Hin saattaa viestid muutoksesta nega-
tiiviseen sédvyyn, ja lannistaa muiden ihmisten positiivisen mielentilan. (Kotter 1996, 103,

106-107, 112.)

Amabilen ja Kramerin (2011) artikkelissa kuvataan, ettd ihmiset toimivat paremmin, kun
heilld on positiivinen tunnetila. Amabile ja Kramer (2011) ovat I6ytineet selvin yhteyden
tehokkaan tyoskentelyn ja positiivisen mielentilan vélilld. Heidén haastattelemat tutkijat,
markkinoijat ja ohjelmoijat ovat kuvanneet selkeidsti, miten pienet ldpimurrot projektin
etenemisessd nostavat aina mielialaa, ja motivoivat jatkamaan asian ty0stdmistd. Sama
logiikka patee Amabilen ja Kramerin (2011) mukaan muutosprosesseissa. Useat heiddn
haastattelemansa tyontekijat kuvaavat parhaaksi tyopdivikseen sellaisen, jossa he saavat

oman projektinsa eteneméén edes pienin askelin. (Amabile & Kramer 2011.)

Kun tyontekijét etenevit ja saavat aikaan hyvid tuloksia, olkoonkin miten pienié tahansa,
tulee ne huomioida. Amabilen ja Kramerin (2011) artikkelissa kuitenkin mainitaan, ettd
lilan usein esimies jittdd huomioimatta pienet onnistumiset, ja odottaa vain koko projek-
tin valmistumista. Jos tyontekijit halutaan pitdd motivoituneina koko prosessin ajan, on
artikkelin mukaaan luotava positiivinen ilmapiiri, joka huomioi myos pienet onnistumiset

ja palkitsee niistd. (Amabile & Kramer 2011.)

3.1.1 Muutostarpeen tunnistaminen ja analysointi

Ackerman-Anderson & Anderson kertovat kirjassaan The Change leaders roadmap
(2001, 26) ettd tarve muutokseen voi syntyd joko tyontekijdtasolla, tai johtajien aloit-
teesta. Se voi olla joko jokin merkittivd tapahtuma, kuten kilpailijan lanseeraamaa uu-
tuustuote, tai pidemmaltd ajalta kertyneitd pienempid tekijoitd, jotka yhdessd koostavat
syyn muuttua. Niitd syitd voivat olla esimerkiksi pidemmén aikaa jatkunut markkina-
osuuden hdvidminen, katteiden pieneneminen tai vaikkapa tirkeén tyontekijan ldhtemi-

nen organisaatiosta. (Ackerman-Anderson & Anderson 2001, 26.)

Esimiehen ja tiimin ymmaérrys muutoksesta ja sen vaikutuksista voi olla heti alussa mai-
rddva tekija onnistumisen kannalta. On eri asia, onko muutos reaktiivista, ja pakosta teh-

tyd vaiko suunniteltua ja tarkoituksellista alusta saakka. Jos muutokselle on alusta asti
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luotu vahva perusta, sen onnistumismahdollisuudet ovat huomattavasti korkeammat. Eri-
tyisen tirke#dd alussa on midritelld roolit. Pitéd olla selvilld kenen vastuulla muutos on, ja
ettd kaikki jotka ovat prosessissa mukana tietdvit paikkansa ja tarkoituksensa tiimissa.
Muutoksen vetovastuuta ei saisi antaa vain sen perusteella, kuka sattuu olemaan silld het-
kelléd véhiten tyollistetty. Projektin vetovastuullinen henkil6 on ddrimmaéisen tarked muu-
toksen onnistumisen kannalta, joten rooliin pitdisi aina valita pitevin henkild, jolla on

parhaat mahdollisuudet onnistua. (Ackerman-Anderson & Anderson 2001, 27-29.)

Muutosprosessin alkuvaiheiden tirkeyttd korostetaan myos Lanningin, Roihan ja Salmi-
sen (1999) kirjassa Matkaopas muutokseen. Heiddn mukaansa muutoksen tarpeen tunnis-
tus, sen riittdva analysointi ja viestiminen muulle organisaatiolle luovat pohjan koko muu-
tosprojektille. Muutokseen ei pitéisi ryhtyd, ellei selkeid tarvetta sille havaita. Organisaa-
tion tahto muuttua ratkaisee usein muutoksen onnistumisen, ja mikéli selkedd tarvetta

muutokselle ei ole, sille harvoin 10ytyy my0oskéén tahtotilaa. (Lanning ym. 1999, 32-33.)

Olennaista muutosprosessin suunnitteluvaiheessa on pitdd mielessdén organisaation
saama kokonaisetu muutoksesta. Alkuvaiheessa tulisi puntaroida muutoksen tuoman hyo-
dyn ja sen aiheuttamien kokonaiskustannusten summaa, eli jiddainké muutoksessa lop-
pujen lopuksi plussan puolelle. Kustannuksilla ei tissé tarkoiteta ainoastaan rahallisia ku-
luja, vaan on my0s mietittdva tyontekijoiden tydpanoksen muuttumista prosessin aikana
tai sen jilkeen. Organisaatiot eivit vélttdmattd kestd useita samanaikaisia muutosproses-
seja, ja onkin syytd miettid miten paljon kapasiteettia organisaation sisélti kussakin het-

kessd 10ytyy muutokseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 47-48.)

Se saattaa tuntua joistakin itsestdénselvyydeltd, mutta ennen kuin mitdén muutosprosessia
lahdetiddn viemidn eteenpiin, tulisi olla kaikille hyvin selvilla muutoksen perustarkoitus.
Mikaéli tdma on epdselvad alkuvaiheessa, prosessin jo edetessé keskitytddn usein epdolen-
naisiin asioihin. Suunnitteluvaihe luo siis perustan koko prosessille ja méérittelee sen,
lahteeko prosessi liikkeelle negatiivisella vai positiivisella tavalla. (Stenvall & Virtanen,

48.)

Lilli Sundvik (2006) tiivistdd kirjassaan Toimiva ty0yhteiso, ettd alun suunnitteluvaihe
on koko muutosprosessin tirkein yksittdinen vaihe. Yritykset harmillisen usein sddstavét
aikaansa juuri tdrkeimmassé vaiheessa, jolloin projektin edetessi vastaan tulee monenlai-

sia ongelmia, jotka olisi ratkaistu kunnollisella suunnittelulla. Usein téllaisessa tilanteessa
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aikaa hukkaantuu akuuttien virheiden ja vaarinymmarrysten selvittelyyn enemmén, kuin

itse muutoksen edistimiseen. (Sundvik 2006, 148.)

Vaikka projektin suunnittelisi kuinka hyvin tahansa, kannattaa varautua siihen, ettei se
valttdmattad pysy tiukassa kontrollissa koko aikaa. Ajoittainen kaaos on véistdmatonta,
mutta siitd voi vililld olla hyotyédkin. Paineistetuissa tilanteissa voi syntyd luovia ratkai-
suja jotka johtavat alkuperdisti suunnitelmaa parempaan lopputulokseen. Suunnitteluvai-
heessa johdon on hyvé pitdd mielessd, ettd muutokseen tulee varata riittdvasti resursseja,
eli tydvoimaa ja mahdollisesti rahaa. Ratkaiseva tekijd on, ettd resurssit suunnataan oi-

kein. (Tuominen 2010, 30.)

Kun muutosta varten on rakennettu suunnitelma ja tiimi titd toteuttamaan, on aika allo-
koida toimenpiteet eri henkil6ille. Hyvin usein tissd vaiheessa huomataan, ettd mukaan
tarvitaan myds tiimin ulkopuolisia resursseja. Esimerkkind téstd voi mm. kayttaa sitd, ettd
uutta CRM-jérjestelmad kayttoon ottaessa tullaan melko varmasti tarvitsemaan koulutus-
ja kayttotukea. Apu tdhén voi 16ytyéd joko oman organisaation sisiltd, tai se voidaan hank-
kia kokonaan ulkopuolelta. Kun omien ja ulkopuolisten resurssien kartoitus on tehty,
heille on myds viestittdvé selkedsti heiddn roolinsa muutoksessa ja milloin heité tullaan

tarvitsemaan. (Newton 2007, 98.)

Muutostarpeen tunnistaminen ei ole vélttdmaittd kovinkaan yksinkertaista. On ymmaérret-
tavi, ettd organisaation eri ihmiset kokevat tilanteet hyvin eri tavalla. Muutos voi olla
todella tarpeen organisaatiossa, vaikka suurin osa tyontekijoistd olisi tyytyvéinen vallit-
sevaan tilanteeseen. Tarve muutokseen syntyy yksinkertaisuudessaan siitd, ettd timédn
hetken toimintatavat eivit vie yritystd kohti sen pidemmén aikavilin tavoitteita ja visiota.
Néma asiat eivit aina ole kaikilla tyontekijédtasoilla yhté selkeitd kuin yrityksen johdossa,
jonka takia muutosprojektista vastuussa olevalla henkil6lld on iso haaste kiteyttda ja ku-
vata muutoksen tarve niin, ettd se ymmarretdin ldpi organisaation. (Lanning, Roiha, Sal-

minen 1999, 33-34.)

Ideat muutokseen voivat tulla sekd organisaation ulkopuolelta ettd sen siséltd. Useissa
organisaatioissa haasteena on se, ettd hyvit ideat yrityksen sisdltd eivit saa tarvittavaa
huomiota, jotta muutoksen kidynnistdminen olisi mahdollista. Usein uudet ideat tulevat
esiin mm. suoran asiakastyon kautta. Organisaatioiden olisikin hyvé luoda tapa, jolla

kaikki ideat saataisiin esiteltyd oikeille henkil6ille. Se voi kaikessa yksinkertaisuudessaan
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olla vaikkapa palaute/idealaatikko, tai kalenteriin sdénnollisesti varattu hetki, jolloin

johto kuuntelee tyontekijoidensd ehdotuksia. (Newton 2007, 25-27.)

Hughesin (2006, 3—4) mukaan yksi isoimmasta muutokseen liittyvisti myyteistd on se,
ettd organisaation on muututtava jatkuvasti, mikali se haluaa pysyé kilpailussa mukana.
Organisaatioiden on samalla yhté tirkeéa tiedostaa milloin muutos ei kannata. Joskus tur-
vallisuuden tunne ja tilanteen stabiilius on tirkedmpédd kuin jatkuva muuttuminen.

(Hughes 2006, 3—4.)

Anand & Barsoux (2017) kuvaavat Harvard Business Review:n artikkelissa, ettd eri 1dh-
teissd arvioidaan muutosprojektien epdonnistuvan 60-70 prosenttia ajasta. Yksi selittdva
tekijd tdlle on liian hétéisesti tehdyt pddtokset muuttua. Se on yleistd, joskin ymmarretta-
vdd nykyajan nopeasti muuttuvassa maailmassa. Se on my0s vaarallista, silld kun organi-
saatioissa valitaan muutoksen kohde véérin, sillé on suora vaikutus myds tyontekijoiden
suoritustasoon. Ennen kuin yrityksissd mietitddn miten muuttua, pitdisi olla selvilld miti

ollaan muuttamassa ja miksi. (Anand & Barsoux 2017.)

Muutoksen johtaminen voi olla helpompaa organisaatioissa, joissa menee huonosti, silld
niissd ihmiset usein kaipaavat muutosta. (Murphy 2016). Murphy (2016) kiteyttdd asian
seuraavasti: “Jos muutokseen ei ole halua, muutosta ei synny.” Muutosta johtavien hen-
kildiden on siis luotava selked kuva tyontekijdille siitd, miksi muutosta ollaan tekeméssa.
Se voi vaatia esim. kuvauksen siitd, miten kilpailijat ovat eri osa-alueilla parempia, tai
mité uhkia tulevaisuus tuo tullessaan. Keskeistd on saada ihmiset ymmartimain muutok-

sen tarve. (Murphy 2016.)

Usein kokeneimmat tyontekijat valitaan vieméddan muutosta eteenpédin, koska koetaan etta
kokemus tuo varmuutta ja tarvittavaa tietoa muutoksen ldpiviemiseksi. (Lanning ym.
1999, 39-41). Usein kuitenkin kokemuksesta voi olla jopa haittaa, jos on tottunut vuosien
ajan tekemddn kaikki asiat samalla tavalla. Muutostarpeen hyvé analysointi onkin rele-
vantti ja hyva tyokalu, jotta saadaan konkretisoitua se mita ollaan tekemésséi. Usein pro-
jektia aloittaessa halutaan saada nopeasti aikaan jotain selkeitd muutoksia, ja analysointi
haluttaisiin jittdé taka-alalle. Se on kuitenkin tdrkeai tehdé, jotta viltetdén “mutu-tuntu-
malla” tehtdvit paatokset, ja saadaan energia suunnattua heti alusta oikeisiin asioihin.

(Lanning ym. 1999, 39-41.)
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Huonosti suoritettu tilanneanalyysi voi johtaa muutoksen vastustamiseen. Kotterin &
Schlesingerin (2008) mukaan johtavassa asemassa olevat henkil6t liian usein olettavat
ettd he tietdvét riittdvésti yrityksen nykytilasta tehdékseen tarvittavat toimenpiteet muu-
tosta varten. Samalla he myos olettavat, ettd organisaation muut jasenet ovat kartalla muu-
toksen ldhtotilasta ja tavoitteista. Nama olettamukset eivit aina pidd paikkaansa. Tdmén
takia muutosta johtava voima, ja muutoksen kohteena olevat henkilot nikevit tilanteen
usein tdysin eri tavalla, ja timé johtaa helposti vastarintaan. Siksi hyvin tehty analyysi
lahtotilanteesta, joka viestitddn selkeésti koko organisaation l4pi, on olennainen osa hyvin

johdettua muutosta. (Kotter & Schlesinger 2008.)

Kun muutoksen tarvetta analysoidaan, on olennaista 10ytd4 ongelmien perimmaiset syyt.
Pelkké oireiden hoito ei vélttdmaittd tuota haluttua lopputulosta. Analyysien tavoitteena
on myos luoda positiivinen kuva tulevaisuudesta. Tavallaan analyysin avulla voidaan ku-
vata, miten paljon paremmin organisaatiolla voisi menni, kun asioita tehtéisiin eri tavalla.
Muutokset heréttivit aina paljon tunteita, ja analyysien faktapohjainen sisélté mahdollis-
taa tunnepitoisten keskustelujen palauttamisen oikeille urille. (Lanning ym. 1999, 41—

43)

3.1.2 Kulttuurin vaikutus muutoksen johtamiseen

Kulttuurilla on suuri vaikutus johtamiseen, ja erityisesti muutoksen johtamiseen. Strate-
gia tarjoaa loogiset askeleet muutokselle, mutta ei ota huomioon ithmisten kayttaytymista.
Groysberg, Lee, Price & Cheng sanovat, ettd liian usein johtajat jattdvat kulttuurin HR-
osastolle mietittdviaksi, vaikka miettivét strategioita ja visioita pitkddnkin. Kulttuurin huo-
mioon ottaminen mahdollistaa kuitenkin paremmin ja nopeammin lipi viedyt muutokset.

(Groysberg, Lee, Price, Cheng 2018.)

Organisaatiokulttuurin havaitsee helpoiten uusi tulokas. Usein hédnet tuodaan hyvinkin
nopeasti mukaan vallitsevaan kulttuuriin kertomalla mité yhteisdssd on totuttu, ja mitd ei
ole totuttu tekeméaén. Kulttuurin tarkoitus on auttaa organisaatiota sdilyméan muuttuvissa
ympdiristoissd, ja pitdiméin sen sisdiset prosessit kasassa. Téstd syystd on toivottavaa, ettd
hyviksytty ja vallitseva kulttuuri on sellainen, joka vie organisaatiota oikeaan suuntaan.
Kulttuuri on siis kokoelma opittuja tapoja ja normeja. Koska ne ovat opittuja, myds uusia
voi oppia ja kulttuuria voidaan johtaa ja muuttaa. Se ei kuitenkaan aina ole suoraviivainen

prosessi, silld tavat ovat usein syvélle juurtuneita. (Mattila 2007, 34-35.)
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Vahva kulttuuri voi itsessdén olla uhka muutokselle, ja jopa organisaatioiden kehittymi-
selle. On hyvd muistaa, ettid kulttuuri muodostuu vuosien varrella, usein ilman tietoista
suunnittelua, ja on useiden tehtyjen pdédtdsten summa. Usein kulttuurin tehtdvé on nyky-
tilan, “’status-quon” ylldpitdminen, ja tistd syystd se ei aina edistd muutosten ldpivientid.

(Hughes, 2006.)

Muutosjohtamisen kannalta kulttuuri nousee hyvin usein keskeiseksi tekijéksi, juurikin
siksi, ettd silld voi olla joko muutosta edistivé, tai sitd hidastava voima. Kulttuuri, ja sen
vaikutukset on otettava huomioon heti muutoksen alkuvaiheissa, silld kuten jo Kotterin
muutosjohtamisen 8 askelman mallissa todettiin, mik&ddn muutos ei jai pysyvisti voi-
maan, jos kulttuuri vastustaa sitd liikaa. Mattila (2007, 35) esittdd kirjassaan Johdettu
Muutos Edgar Scheinin pyramidimallin organisaation kulttuurista ja sen eri tasoista. Py-

ramidi on esitelty kuviossa 3. (Mattila 2007, 35-36.)

Nékyvé taso:

- lehdet, esitteet, vuosikertomukset,
visio, strategia

J
~
Tiedostettu taso:
- puhetavat, kieli, kdsitteet, ryhmait
J

Tiedostamaton taso:

- sosiaaliset normit, ihmissuhteet,
sosiaalisuuden luonne

Kuvio 3. Kulttuurin pyramidimalli. (Mattila 2007, 36, muokattu)

Kuviossa 3 on esitelty kulttuurin pyramidimalli. Se kuvastaa kulttuurin eri tasoja, joita

ovat nékyvi taso, tiedostettu taso, ja tiedostamaton taso. Nékyvilld tasolla tarkoitetaan

yrityksen lehtid, esitteitd, vuosikertomuksia, sekd usein visuaalisestikin kuvattua visiota
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sekd strategiaa. Nakyvén tason elementit ovat siis esilld my0s organisaation ulkopuolisille

tahoille. (Mattila 2007, 36.)

Tiedostettu taso tarkoittaa yrityksesséd selkedsti havaittavissa olevia tapoja, kuten kom-
munikaatiota ja puhetta, kielenkayttoa, késitteitd sekd organisaation sisilld olevia ryhmié.
Tiedostamattomalla tasolla kuvataan ns. pinnan alla olevia sosiaalisia normeja, ihmissuh-

teita sekd sosiaalisen kanssakdymisen luonnetta. (Mattila 2007, 36.)

Muutosjohtamisen kannalta kulttuurin eri tasot on hyvé erottaa toisistaan. Johdon on yk-
sinkertaisinta vaikuttaa ndkyvéén tasoon. Esimerkiksi vuosikertomusten, omien lehtien
sekd vision ja strategian nykyaikaisempi ote viestii selkeésti uudenlaisesta kulttuurista.
Seuraaviin tasoihin on vaikeaa tai miltei mahdotonta vaikuttaa suorin toimenpitein. Tie-
dostettujen kiyttdytymismallien, kielen ja ryhmé&dynamiikan vaikutukset kannattaa kui-
tenkin johtamisessa ottaa huomioon. Voi esimerkiksi miettid, milld tavalla uusista asioista
viestitdéin vallitsevan ns. epévirallisen kulttuurin mukaisesti parhaiten, tai miten erilaisia

ryhmid motivoidaan muutokseen mukaan. (Mattila 2007, 36.)

Yrityskulttuuri tarkoittaa kdytdnnossd yrityksen arkipdivien todellisuutta. Muutoksen
johtaminen on haastavaa, mikali ei ole rehellisesti tarkastellut vallitsevaa kulttuuria ja eri
ryhmien toimintatapoja (Kuusisto & Kuusisto 2008, 18). Mikéli siis muutosta eteenpéin
vieva taho ei ymmarra yrityksen kieltd sekd todellisuutta, on riskind ettd muutosta ei saada
vietyd loppuun saakka. Thmisilld on tapana palata tuttujen ja turvallisten toimintamallien
ja tapojen ddreen uhkaavassa tai painetta aiheuttavassa tilanteessa. Tama tarkoittaa kiy-
tdnnossa sitd, ettd vallitsevan kulttuurin mukainen kéytds vahvistuu entisestddn muutos-
tilanteissa. Sen vuoksi on tirked ymmaértdd jo ldhtotilanteessa, minkédlainen kulttuuri yri-

tyksessd vallitsee. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 17-19.)

Kulttuuri on siis joukko yhteisid, opittuja tapoja. Opituista ja pitkddn vallalla olleista ta-
voista voi olla vaikea péddstd eroon. Tdmai voi joskus olla hyvinkin haastavaa. Denison &
Nieminen (2014) kuvaavat artikkelissaan Habits as change levers, ettd ymmérrdimme
usein turhan my6hédén omien tapojemme rajoittavat tekijat. Meillé kaikilla on siis tapoja,
joista pitdisi oppia pois, jotta tilalle voi syntyd jotain uutta. Tdmé kuvastaa myos tilan-
netta, jossa vahvakulttuurisessa yrityksessd pitdisi saada aikaan merkittivd muutos. (De-

nison & Nieminen 2014.)
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Kuten Kotterin kahdeksan portaan muutosmallissa aiemmin kuvattiin, viimeinen porras
on uusien tapojen ja uuden kulttuurin luonti organisaatioon. Uuden kulttuurin luonti vaatii
useita yrityksid, ja usein myos epdonnistumisia (Denison & Nieminen 2014). Uudenlaiset
tavat eivit yleensd juurru ensimmaiselld yritykselld, silld vanhat tavat voivat olla vuosien
saatossa muovaantuneita. Denisonin ja Niemisen (2014) mukaan juuri vanhojen tapojen
korvaaminen uusilla on muutosjohtamisen yksi vaikeimmista osa-alueista. Muutospro-
sessissa pitdisi ottaa huomioon ihmisten ajattelutavat, kiytosmallit seké vallitseva jarjes-
tys. Organisaatio ei pysty yksinkertaisesti muuttamaan ihmisten ajattelua tai kéytosta, tai
luomaan uutta jarjestystd vain kdskemalld. Pdinvastoin, sen pitdisi ottaa huomioon kaikki
ndmé kolme aihealuetta, ja pyrkid vaikuttamaan niistd jokaiseen pitkdjanteisesti. (Deni-

son & Nieminen 2014.)

Denison ja Nieminen paityvit artikkelissaan Habits as change levers (2014) siihen, ettid
organisaation kulttuuri on kokoelma yhteisid toimintatapoja. Mikali kulttuuria halutaan
muuttaa, tai halutaan vieda lapi muutos joka vaatii kulttuurin muuttuvan samalla, on kes-
kityttdva néihin yhteisiin tapoihin. Heiddn mukaansa jokaisesta organisaatiosta on tun-
nistettavissa muutamia keskeisimpid toimintatapoja (key-stone habits). Ndiden keskeis-
ten toimintatapojen muuttaminen on siis oikea paikka aloittaa isomman muutoksen lapi-
vienti, ja varmistaa uuden kulttuurin paras mahdollinen levidminen organisaatioon. (De-

nison & Nieminen 2014.)

Kun organisaatiossa halutaan saada aikaan suuri muutos, on toimintatapojen joilla muu-
tosta johdetaan oltava johdonmukaisia vallitsevaan kulttuuriin ndhden. Muutoksen vaa-
tiessa sen kohteena olevilta henkil6iltd isoja muutoksia omiin totuttuihin tapoihin tai kiyt-
tdytymismalleihin, heidét tulisi palkita onnistumisista. Ihmisten kédyttdytymisen ja tapo-
jen muuttaminen on vaikeaa, mutta mahdollista. Usein ndissd tilanteissa kannattaa kes-
kittyd organisaatiossa vallitseviin yhteisiin ongelmiin, jotka koskettavat useampia ja joi-
den takia muutosta ollaan tekeméssd. Kun ihmiset nékevit oman hyotynsd mahdollisesta
muutoksesta etukéteen, he ovat valmiimpia muuttamaan myds omia toimintatapojaan.

(Carnall 2003, 131.)

Yrityskulttuurin johtaminen ei ole helppoa. Se on usein pitkén ajan kuluessa juurtunut
organisaatioon. Jos organisaatiossa on pitkdin ollut samoja tyontekijoitd, ja toimintatavat

ovat pysyneet hyvin samanlaisina, niiden muuttaminen nopeasti voi olla hyvin haasteel-
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lista. Yrityskulttuurissa on kyse tavoista ja asenteista toimia. Yrityskulttuuri syntyy mo-
nien eri tekijoiden summana, eikd sen muuttaminen tai johtaminen ole yksinkertaista.
Usein hyvén vision lisdksi tarvitaan vahvaa osaamista viestinnéssi, jotta asia saadaan pe-

rille. (Kulmala 2014, 79-80.)

Kulttuurilla voi olla muutoksen kannalta joko helpottavia tai hankaloittavia vaikutuksia.
Groysberg ym. (2018) jakavat kulttuurilliset tekijat kahteen luokkaan — joustavuuteen ja
itsendisyyteen. Ensimmaéinen kuvaa sitd, miten tottuneita vallitsevassa kulttuurissa ollaan
muutokseen, ja miten se otetaan vastaan. Erilaisissa organisaatioissa ja kulttuureissa ol-
laan usein joko totuttu jatkuvaan muutokseen, tai vallitsevaan turvalliseen tilanteeseen.
Toinen tekijd, itsendisyys, kuvastaa ihmisten vélistd vuorovaikutusta. Ovatko ihmiset
kuinka riippuvaisia toisistaan, vai hyvinkin itsendisid. Vahvasti ryhméhenkeen ja yhdessi
tekemiseen perustuvaa kulttuuria pitéd johtaa muutoksen hetkelld hyvin eri tavalla, kuin

vahvasti itsendistd tyontekijairyhmai. (Groysberg ym. 2018.)

JOUSTAVUUS
A
| .
Oppiminen (learning) . .Merkltys (purpose)
Nauttiminen (enjoyment) . . Valittaminen (caring)
ITSENAISYYS KESKINAINEN VUOROVAIKUTUS
Vuorovaikutus = :
. s
an
Tuloshakuisuus (results). §| . Tarjestys (order)
=
Q
2
LY
g
—_— : =4
Auktoriteetti (authority) . s . Turvallisuus (safety)

VAKAUS

Kuvio 4. Muokattu artikkelista Integrated Culture: The Framework. (Groysberg ym.
2018.)

Kuviossa 4 kuvataan nelikentilld Groysbergin ym. (2018) luoma kahdeksan erilaisen or-
ganisaatiokulttuurin malli. Vaaka-akseli kuvaa ihmisten itsendisyytti ja vuorovaikutusta.

Vasemmassa reunassa painottuu vahvasti itsendiset kulttuurit, ja oikealla sellaiset, joissa
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keskindinen vuorovaikutus on tdrkeédssé roolissa. Pystyakselilla kuvataan kulttuurin ky-
kyd reagoida muutoksiin. Alas sijoittuvat kulttuurit ovat vahvasti vakauteen ja turvalli-
suuteen tottuneita, ja mitd ylemmaés nelikentdlld mennéédn, sitd joustavammaksi ja muu-

tosmyonteisemmaéksi kulttuurit muuttuvat.

Jokaista kulttuurityyppié tulisi johtaa varsinkin muutoksessa jokseenkin eri tavalla. Tar-
koitus (purpose) painottuu vahvasti idealismiin ja muiden huomioon ottamiseen. Se si-
joittuu nelikentdssd oikeaan ylédkulmaan, eli se on joustava, ja painottaa hieman sosiaa-
lista kanssakdymisté. Tallaisessa kulttuurissa tyontekijét ovat liittyneet yhteen paremman
tulevaisuudenkuvan luomiseksi, usein koko maailman mittakaavassa. Vélittaminen (ca-
ring) taaskin kuvastaa ihmisten vélisid ldheisid suhteita, ja syvdé luottamusta. Sen takia
se 10ytyy kuvion oikeasta reunasta, jossa sosiaalinen kanssakdyminen on erityisen tar-
kedd. Tallaisessa kulttuurissa johtajat painottavat ryhmédhenked ja yhdessd tekemista.

Siini reagoidaan muutoksiin myds kohtalaisen joustavasti. (Groysberg ym. 2018.)

Jarjestys (order) sananmukaisesti painottaa jérjestystd, sdéntdjé ja jaettuja normeja. Jér-
jestys 10ytyy nelikentéstd hieman vakaammalta ja sosiaalista kanssakdyntid enemmén
painottavalta puolelta. Johtajien kannattaa tillaisessa kulttuurissa muistaa ajan saatossa
syntyneet tavat, ja sovituista asioista kiinni pitiminen. Tyontekijit haluavat usein vain
kuulua joukkoon. Turvallisuus (safety) kuvastaa kulttuuria jossa suunnitellaan asiat hy-
vin, ja ollaan varovaisia ja valmistautuneita kaikkeen. Tdmaén sijainti nelikentdssé on ai-
van alhaalla, silld se on hyvin vakaa ja hitaasti muutokseen reagoiva kulttuuri. Johtajat
suunnittelevat strategioita usein hyvin pitkélle etukiteen, ja tyontekijit haluavat vain ko-
kea, ettd heiddn tyonsd on turvattu, ja tietdd mahdollisista muutoksista hyvissé ajoin etu-

kéteen. (Groysberg ym. 2018.)

Ty0Oyhteisod, joka on hyvin kilpailuhenkinen ja jossa tavoitellaan vahvasti omaa etua,
kuvataan sanalla auktoriteetti (authority). Kulttuurissa eldd vahvana rohkeus ja paatok-
sentekokyky, ja johtajat ovat usein itsevarmoja ja jopa dominoivia. Tadmé 10ytyy myds
hyvin vakaalta puolelta, mutta on nelikentdssd myds vasemmalla, eli itsendisyyttd painot-
tavalla puolella. Tuloshakuinen (results) kulttuuri painottaa nimensd mukaisesti lopputu-
loksia. Tyontekijat haluavat olla huomattuja huippusuorittajia ja kaikki mitataan vain lop-

putuloksen kautta. Kulttuurissa painottuu vahvasti itsendisyys, ja se sijaitsee nelikentdn
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vasemmassa reunassa. Hyvélla tavalla tyontekijoitd yhdistdé eteenpdin meneminen ja me-
nestyminen. Johtajuus téllaisessa kulttuurissa painottuu usein tavoitteiden saavuttami-

seen. (Groysberg ym. 2018.)

Nauttiminen (enjoyment) kuvaa organisaatiota, jossa pidetddn hauskaa. Hyvét tulokset
saavutetaan yhteisen tekemisen ja hauskanpidon kautta, ja tunnelma on kevea. Tdma kult-
tuuri 16ytyy my0s nelikentdn vasemmasta reunasta, eli tyontekijat ovat vahvasti itsendi-
sid, ja reagoivat muutokseen varovaisen positiivisella ja nopealla tavalla. Thmiset tekevit
usein tdllaisissa organisaatioissa juuri sellaisia toitéd, joista pitdvit. Spontaanius ja hyva
huumorintaju on tirkedé johtajalle téllaisessa kulttuurissa. Oppiminen (learning) on kult-
tuuri jossa korostuu luovuus ja uteliasuus. Tyontekijét ovat positiivisella tavalla uteliaita,
ja oikein johdettuna ndissd kulttuureissa syntyy uudenlaisia innovaatioita. Oppimisen
kulttuuri on kuvattu nelikentdlld itsendiseksi, ja nopeasti muutokseen reagoivaksi kult-

tuuriksi. (Groysberg ym. 2018.)

Kulttuurit jotka sijaitsevat tdysin vastakkaisilla puolilla taulukkoa, harvoin ilmenevit or-
ganisaatiossa samanaikaisesti. Mikéli nédin on, vaatii hyvin taitavaa johtamista ja paljon
energiaa vaalia molempia huolellisesti. Mikain kulttuurityypeisté ei ole selkeésti parempi
kuin toinen, koska ne ilmenevét hyvin erilaisissa organisaatioissa ja erilaisissa tilanteissa.
Aina ei ole itsestdénselvii, minkilaisesta kulttuurista on kyse, silld 1dhell4 toisiaan olevat
tyylit, kuten jdrjestys ja turvallisuus (order & safety) ilmenevit usein samanaikaisesti.

(Groysberg ym. 2018.)

Kaikkia nditd kulttuurityyppejé tulee siis johtaa eri tavoin. Erityisesti isoissa organisaa-
tiomuutoksissa, kuten fuusioissa, tulee olla tarkkana kun valitaan esimiehié johtamaan eri
yksikoitd. Myos muutostilanteissa esimerkiksi turvallisuuteen perustuva kulttuuria tulee
Groysbergin ym. (2018) mukaan johtaa tdysin eri tavalla, kuin uuden oppimista ja inno-

vaatioita painottavaa kulttuuria.

Winn tiivistdd artikkelissaan Forcing Change (2014) muutoksen vaikutuksen kulttuuriin
seuraavasti: "Mitd huonommin uuden muutoksen tuoma toimintatapa sopii yrityksen val-
litsevaan kultturiin, sitd isompi riski muutoksessa on” (Winn 2014.) Joskus johdolta kui-
tenkin vaaditaan isoja muutoksia, jotka ovat tdysin ristiriidassa vallitsevan yrityskulttuu-
rin kanssa. Téllaisia tilanteita voivat olla mm. organisaation rakenteen muuttaminen ja

tyOopaikkojen uudelleen jirjestely. Néissé tilanteissa vaaditaan johtajalta rohkeutta vieda
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muutos lapi, vaikka se aiheuttaisikin organisaatiossa vastustusta. Muutosta eteenpéin vie-
vian voiman on tirkeda olla kartalla vallitsevasta kulttuurista, mutta tiedostaa kuitenkin
se, ettd kulttuuria voidaan erilaisilla johtamistoimenpiteilld muuttaa. Tdytyy muistaa, ettd
tyontekijoiden kokemukset vaikuttavat kdytokseen ja kdytos kulttuuriin, seka toisinpdin.
Kuitenkin, jos muutos on johdettu yrityksen perusarvot silmalld pitden, se voi pitkilla

aikavililld luoda tiysin uudenlaista kulttuuria. (Winn 2014.)

Muutokset, jotka uhkaavat vallitsevaa kulttuuria, ovat omiaan luomaan jénnitteita ja eri-
puraa organisaation sisdlld. Usein téillaisissa tilanteissa herdéd selkedd muutosvastarintaa.
(Winn 2014.) Muutosvastarintaa ja sen késittelemisti on avattu seuraavassa kappaleessa

3.1.3. Muutosvastarinta ja sen kisittely.

3.1.3 Muutosvastarinta ja sen Kisittely

Muutosvastarinta on tuttu ilmid6 ldhes kaikille, jotka ovat olleet mukana organisaatioiden
muutosprosesseissa. Muutosvastarinnan taustalla on usein mm. pelkoa ja epdvarmuutta
tulevasta, tai epadmiellyttdvé tunne ja haluttomuus siirtyd uudelle epdmukavuusalueelle.
Usein yksilon muutoshaluttomuuden taustalla piilee muutoksen kanssa kilpailevia usko-
muksia ja sitoumuksia. Ne voivat olla vuosien varrella totuttuja tapoja ja normeja, joista
toisinaan on todella vaikea paéstdd irti. Osittain néistd irti pddstiminen on vaikeaa, silld

osa opituista sitoumuksista on tiedostamattomia. (Leppénen & Rauhala 2012, 103-104.)

Muutoksen johtamisen kannalta esimiesasemassa olevan on olennaista ymmartdd muu-
toksen kanssa kilpailevan sitoumuksen taustat ja logiikka. Onko siis kyse tiedostetusta
vai tiedostamattomasta, pidetddnkd vanhasta kiinni vain tottumusten vuoksi, vai koke-
vatko ihmiset oikean uhan esim. tyopaikkansa puolesta. Muutoksen kanssa kilpailevat
tunteet eivit ole heikkouksia, vaan yksilon tapa suojella itsedén ulkoisilta uhilta. Ne eivit
siis ldhtokohtaisesti ole huono asia, silld osittain opitut tavat ja totutut toimintamallit pi-
tavit ylla jarjestystd ja pysyvyyttd. Toisinaan stabiilius ja jérjestys ovat olennaisia teki-
jOitd tydyhteison toiminnan kannalta, mutta muutostilanteissa ne voivat toimia jarruina.

(Leppédnen & Rauhala 2012, 103—-104.)

Mitd syvemmélle ihmisten perustoimintamalleihin ja uskomuksiin muutos pyrkii vaikut-
tamaan, sen haastavampaa se on (Leppdnen & Rauhala 2012, 103—104). Ihmiset pitivét

nditd perususkomuksiaan todellisuutena jossa eldvit, eivitkd aina tiedosta niiden olevan
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vain heiddn omia uskomuksiaan. Esimerkiksi joku organisaation ihmisistd saattaa pitda
itseddn dlykkddmpédnd kuin muita, ja siksi vastustaa muilta tulleita ehdotuksia muutok-

sista, silld ei luota heidédn arvostelukykyynsi. (Leppanen & Rauhala 2012, 103—-104.)

Muutosvastarintaa esiintyy eri muodoissa ja muutosprosessin eri tilanteissa. Muutosvas-
tarinta voi johtua monista eri tekijoistd, ja ndyttiytya eri tavoin. Mattila (2006, 23—-26) on
16ytanyt useita tekijoitd, jotka voivat aiheuttaa vastarintaa. Niitd ovat mm. vakauden kai-
puu, tottumukset, tydpaikan menettdmisen pelko, vadrinkisitykset puutteelliset tiedot,
tuntemattoman pelko ja se, ettei muutostarve ole riittdvin vakuuttava. Useat ndistd liitty-
vit toisiinsa, ja moni asia kulminoituu juuri puutteellisiin tietoihin ja heikkoon viestin-
tdan. Thmiset pelkddvat tuntematonta ja saattavat peldtd esimerkiksi menettdvansi tyo-
paikkansa, koska muutosta ja sen tuomia uudistuksia ei ole viestitty riittdvan hyvin. Usein
ollaan tilanteessa, jossa muutosta eteenpdin vievd ryhmé ja johto odottaa jo alaisiltaan
toimia, kun he vasta kuulevat asiasta ja alkavat muodostaa mielipidettddn. (Mattila 2006,

23-26.)

Perustele

Ohjaa

Kannusta

Ei halua Palkitse ja rankaise

Kouluta

Ei taitoja Valmenna
Ohjaa

Viesti
Perustele
Toista

Ei tietoja

Kuvio 5. Muutosvastarinnan tasot ja niiden kisittely. (Mattila 2007, 21.)

Kuviossa 5 on kuvattu muutosvastarinnan kolme tasoa ja yksinkertaiset toimenpiteet nii-

den késittelyyn. Ylin taso, ei halua, kuvastaa tilannetta, jossa organisaation henkil6t eivét
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syysta tai toisesta halua muuttua. Niissa tilanteissa johtajan on kannattavaa panostaa muu-
toksen syiden perusteluihin, ihmisten ohjaamiseen ja kannustamiseen seké palkitsemi-

seen, ja viimeisend vaihtoehtona myos rankaisemiseen.

Toinen taso kuvaa sitd, ettd ihmiset eivdt omaa riittdvaa taitotasoa muutosta varten. Tassa
tilanteessa térkeintd on ohjata, valmentaa ja kouluttaa henkilostdd. Kolmas taso kuvaa
tilannetta, jossa vastustus syntyy siitd, ettei ihmisilla ole riittdvia tietoja muutoksesta. Sil-
loin olennaista on viestid muutoksesta riittdvésti, perustella miksi sitd ollaan tekemaéssa,

ja muistettava toistaa ndité asioita riittdvan usein.

Muutosvastarinnan voi jakaa kahteen eri luokkaan. Vastarintaa esiintyy sekd yksilolli-
send, ettd sosiaalisena ilmionad. Yksilollistd vastustusta kuvaillaan usein yksilon oman tur-
vallisuuden tunteen tavoitteluna. Yksilo kokee muutoksesta johtuen pelkoa, ahdistusta,
epavarmuutta ja luottamuksen pulaa. Néistd syistd hdn usein vastustaa muutosta omalla

tavallaan. (Shimoni 2017.)

Yksilod ei kuitenkaan usein pysty erottamaan yhteisosté ja késitteleméén vain omana osa-
naan, vaan on otettava huomioon, ettd organisaatiot ovat ryhmié, joissa usein vallitsee
tietynlaiset normit ja kulttuuri. Néin ollen muutosvastarinnan méérittely pelkistidn yksi-
16ité késittelevdnd ilmiond on suppea. Muutosvastarinta ei siis ole pelkdstddn yksilon re-
aktio tiettyd muutosta kohtaan, vaan sosiaalinen, ekosysteemiin rakentunut tapa. (Shi-

moni 2017.)

Shimonin (2017) mukaan muutosvastarinnan késittelyssé tarkeitd taitoja johtajalle ovat
empaattinen kuuntelukyky, tunnedlykkyys, itsetuntemus sekéd avoin keskusteluote. Nai-
den avulla, keskustelemalla oikealla tavalla muutosta vastustavien henkiléiden kanssa,
heiddn muutosvastarintansa saadaan usein purettua ja ennakkoluuloja hdlvennettyd. On
kuitenkin hyvd muistaa, ettd muutosvastarinta ei aina ole pahasta. On tdysin mahdollista,
ettd eteenpdin vietdvd muutos on ldhtékohdiltaan huono, tai kohdistuu védriin ihmisiin tai
toimintatapoihin. Mikéli muutoksen vastustajat kerta toisensa jélkeen ohitetaan huomioi-
matta heitd, voi jaddd huomaamatta hyvinkin tirkeda tietoa. Vastustuksesta pitéisi pystya

keradmadn tietoa, ja ajatella muutosta uusista nikokulmista. (Shimoni 2017.)
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Forbesin artikkelissa Overcome The 5 Main Reasons People Resist Change (Quast 2012)
listataan viisi yleisintd syytd muutosvastarinnalle. Syyt ovat tuntemattoman pelko, luot-
tamuksen puute, kontrollin tai tyopaikkansa menettdmisen tunne, huono ajoitus ja yksi-
16iden ldhtokohtainen suhtautuminen muutosta kohtaan. Quastin (2012) mukaan muutos-
vastarinnan ilmentymisen ja sen syiden tiedostaminen ajoissa helpottaa muutoksen lapi-

viennin mahdollisuuksia huomattavasti. (Quast 2012.)

Tuntemattoman tai yllatyksen pelkoa ilmenee useimmiten silloin, kun muutosta lihdetdén
viemddn eteenpdin ilman, ettd asianmukaisia henkil6itd on pidetty ajan tasalla tulevasta.
Kun muutos tulee annettuna, ja ihmisilla ei ole aikaa valmistautua eikd heille viestitd miti
muutos tulee heidén itsensd kannalta merkitsemééin, seuraa usein vastareaktio. Tdma il-

menee usein ddnekkidnd ja selkednd vastustuksena. (Quast 2012.)

Quast (2012) toteaa artikkelissaan seuraavasti: Mikéli esimies on pidemmalla aikavélilla
toiminut kunnioitettavasti ja onnistunut luomaan luottamuksen ilmapiirin alaisiinsa, tiimi
on yleensd vastaanottavaisempi muutoksille. (Quast 2012). Kéénteisesti tdma taas voi
luoda ongelmia esimerkiksi uudelle esimiehelle, jolle annetaan nopeasti vastuulleen muu-
toksen lapivienti, ennen kuin tima on ehtinyt luoda hyvén keskustelukulttuurin ja luotta-

muksen tiiminsd kanssa. (Quast 2012).

Kontrollin tai tydpaikkansa menettdmisen pelko on aiheellinen ja ajankohtainen yleensi
silloin, kun yritykset kdynnistdvét esim. yt-neuvottelut tai ryhtyvdt muokkaamaan orga-
nisaatiorakennettaan. Thmisiltd katoaa kontrollin tunne, kun he eivit vilttdmattid pysty
vaikuttamaan oman tydpaikkansa sdilymiseen. Myds muutoksen huono ajoitus aitheuttaa
usein vastustusta organisaatiossa. Ajoitus ei kuitenkaan koskaan voi olla tdydellinen,
mutta lilan monia suuria muutoksia ei kannata pyrkia viemaan ldpi samaan aikaan. (Quast

2012).

Toiset ihmiset ottavat muutoksen luontaisesti vastaan paremmin kuin toiset. Joillekin
muutos on mahdollisuus siirtyd kohti uutta, toisille se merkitsee rutiinien ja hyvien toi-
mintatapojen rikkoutumista. Usein hyvin rutinoituneet ihmiset vastustavat muutosta her-
kemmin, kuin muut. (Quast 2012.) Sama ilmi6 voi ndkya yksiléiden liséksi my0s yritys-
kulttuurissa, kuten on kuvattu aiemmin kuviossa 4, Integrated Culture: The Framework.

(Groysberg ym. 2018).
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Forbesin (2018) artikkelissa Change management mistakes you’re probably making lis-
tataan muutamia yleisié syitd, miksi muutosvastarintaa yleensd ilmenee, tai miksi se voi
pahentua. Yleisimpid syitd ovat mm. suunnitelmallisuuden puuttuminen, muutosvastarin-
nan alkuperdisten syiden huomiotta jattiminen, ihmisten mielipiteiden ja palautteen huo-

miotta jattiminen seké se, ettd muutoksen odotetaan tapahtuvan hetkessa. (Forbes 2018.)

Suunnitelmallisuus ja ldpindkyvyys ovat tirkedssi roolissa, jos halutaan vélttd4 tai vihen-
tdd vastarintaa. Lapindkyvyys liittyy paljolti muutoksen viestintddn prosessin eri vai-
heissa. Forbesin (2018) mukaan olisi olennaista my0ds olla valmiina suunnitelma, mita
kaikkea muutoksen ldpivienti vaatii ennen prosessin alkua, prosessin aikana, ja sen jél-

keen. (Forbes 2018.)

Muutosta eteenpdin vieva taho on usein enemman tietoinen muutoksesta kuin henkilsto,
jota se koskee. Johtajat usein ajattelevat, ettd muutosvastarinta johtuu ikdvista tai epdmo-
tivoituneista tyontekijoistd. (Forbes 2018.) Tadma ei kuitenkaan aina pidd paikkaansa,
vaan muutosvastarinta johtuu usein aivan muista syistd, kuten aiemmin késitellyista ih-
misen perusolettamuksista, tyopaikan menettdmisen pelosta tai kontrollin menettdmisen
tunteesta (Quast 2012). Johtajien pitéisi olla erityisen kiinnostuneita muutosvastarinnan
alkuperdisistd syistd ja pyrkid vaikuttamaan niihin riittdvén aikaisessa vaiheessa (Forbes

2018).

Olennaista on osallistaa muutosta koskevat ihmiset prosessiin ja pyytd heiltd palautetta
jatkuvasti. Johtajien tulisi koko prosessin ajan olla kiinnostuneita ihmisten palautteesta,
ja siitd miten muutos on vaikuttanut heidin tyoskentelyynsa. Thmisiltd saatu palaute voi
olla avainasemassa, mikéli muutoksella ei ole vield saavutettu haluttua lopputulosta, ja

kurssia halutaan kdantii. (Forbes 2018.)

Samaa asiaa painottavat my0s Blount ja Carroll (2017) artikkelissaan Overcome re-
sistance to change with two conversations. He ovat tunnistaneet kolme padsyytd, miksi
thmiset yleensd vastustavat muutosta. Yksi néistd on thmisen perustava tarve tuntea it-
sensd kunnioitetuksi ja arvostetuksi. Tdma tarve nostaa pédétidn erityisesti muutostilan-
teissa, ja korostuu sellaisten tyontekijoiden keskuudessa, jotka ovat olleet organisaatiossa
jo pitkddn ja joilla on mahdollisesti ollut aiemmin paljon vaikutusvaltaa péaatoksissa.
Heité on erityisen tdrked konsultoida muutosta koskevissa kysymyksissd, ja saada heille

tunne arvostuksesta ja siitd, ettd heitd on kuunneltu. Jos néin ei toimita, téllaiset henkil6t
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ovat herkkid nostattamaan vastarintaa, ja saavat usein muutkin mukaan vastustamaan

muutosta. (Blount & Carroll 2017.)

Mikadn isompi muutos ei tapahdu yhdessd yossd. Usein muutos tapahtuu vaiheittain, ja
ithmiset tarvitsevat tukea prosessin eri vaiheissa. [hmisille saattaa herdtd kysymyksid, he
saattavat olla epétietoisia prosessin etenemisestd tai aikatauluista, ja heilld saattaa olla
pelkoa siitd, mitd tulevaisuus tuo tullessaan. Jokainen néisti tilanteista on herkké synnyt-
tdmadn vastustusta, ja tulisi kdsitelld riittdvan hyvin, jotta prosessissa padstddn eteenpiin.

(Forbes 2018.)

Pelko tulevasta, ja mahdollisesta tyotehtdavian muuttumisesta aiheuttaa usein vastustusta.
Pelko liittyy usein siithen, ettd tyontekiji ei koe olevansa riittdvén péatevd mahdollisen
uuden roolin vaatimuksiin, ja kokee muutoksen ndin ollen uhaksi omalle uralleen. Téllai-
sissa tilanteissa tyontekijoille tarjotut koulutusohjelmat ja valmennus toimivat hyvin vas-
tustuksen epavarmuuden poistamisessa. Kun ihmiset kokevat olevansa patevid tulevaan

rooliinsa, he asennoituvat muutokseen huomattavasti myodnteisemmin. (Forbes 2018.)

Mikili muutosta vastustavat ihmiset haluaa saada puoltamaan prosessia, heille tulee antaa
kontrolli ja mahdollisuuksia tehdad paétoksid. Niin toteaa Peter Bergman vuoden 2009
artikkelissaan Harvard Business Review:ssa. Hin kuvailee kolme yksinkertaista vaihetta
muutoksen ldpivientiin, silloin kun vastustusta ilmenee: Méérittele haluamasi lopputulos,
ehdota miten lopputulokseen pédistddn, anna ithmisten hyldtd ehdotuksesi ja keksid oma
tapa lopputulokseen padsemiseksi. Johtajana sinua ei pitdisi kiinnostaa miten lopputulok-
seen pddstidn, kunhan lopputulos on sellainen jonka itse voit hyvédksya. Kun mahdollistat
thmisille omien paitosten tekemisen, ja luovutat osittain kontrollin muutoksen lipivien-

nistd heille, vastustus useimmiten havidi. (Bergman 2009.)

Muutoksen vastustaminen on normaali reaktio Forbesin (2017) artikkelin mukaan. Thmi-
set ovat erilaisia, ja toiset ottavat muutoksen vastaan helpommin ja nopeammin kuin toi-
set. Artikkelissa (Forbes 2017) kuvataan, ettd ensimmaéinen askel muutosvastarinnan ka-
sittelyd kohti on tiedostaa vastarinnan olemassaolo. Sen jdlkeen tulisi ymmartaa mitd vas-
tustetaan, sillé toisinaan vastustus ei liity lainkaan késilld olevaan muutosprosessiin, vaan

enemman ihmisten tunteeseen kontrollin menettdmisestéd. (Forbes 2017.)
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Myo6s Horwitz (2013) sanoo muutosvastarinnan olevan normaalia. Hinen mukaansa muu-
tosprosessin aikana kohdataan ldhes aina jonkinasteista vastustusta. Mikili néin ei ole,
kyse tuskin on kovin merkittavédstd muutoksesta. Yksi toimiva tapa muutosvastarinnan
kasittelyyn on hyvé viestintd muutokseen liittyvistd tekijoistd. Horwitz (2013) on koosta-
nut neljan kohdan asialistan, joista keskustelemalla voidaan saada ihmisten vastustusta
lievitettyd. Nama neljd asiaa ovat nykytilan huonot puolet, muutoksen hyvét puolet, aiem-
mat onnistuneet muutosprosessit sekd muutoksen tarkoitus eli mitd muutoksella loppujen
lopuksi tullaan saavuttamaan. (Horwitz 2013.) Muutoksen viestintdé késitellddn tarkem-

min omana kokonaisuutenaan seuraavassa luvussa 3.1.4. Muutoksen viestinta.

3.1.4 Muutoksen viestinti

Muutoksen viestintd on osa-alue, jolla on ymmaérrettyd suurempi merkitys muutoksen on-
nistumisen kannalta, ainakin Kaslikin (2018) Harvard Business Review:n artikkelin mu-
kaan. Hén antaa artikkelissaan muutamia yksinkertaisia vinkkejd muutoksen viestintién,
joista ensimmdiinen koskee viestinnin suunnitteluun ja toteutukseen varattua aikaa. Ha-
nen mukaansa johtajien pitdisi budjetoida huomattavasti enemmaén aikaa viestinnin ja
viestien sisdllon suunnitteluun, jakamiseen, sekd mahdollisiin jatkotoimenpiteisiin, kuin
he olisivat voineet kuvitellakaan. Ei siis saisi olettaa, ettd riittdd kun asia kerrotaan yh-
dessd henkilokunnan kokouksessa kaikille. Tulisi pitdd useampia asiaa késittelevid pala-
vereita, my0s pienemmille ryhmille, sekd tarvittaessa jopa yksittdisille ihmisille. (Kaslik

2018.)

Vastuuhenkil6iden olisi hyvé suunnitella se, kuka kertoo asian kellekin, ja milloin. Thmi-
sille on hyvé antaa useita mahdollisuuksia kuulla ja kuunnella mistd muutoksessa on kyse,
eri tahojen toimesta. Thmiset sisédistdvat viestit paremmin, kun heilld on riittdvésti aikaa
prosessoida asioita. Viestinnédn tarkka suunnittelu voi tuntua raskaalta ja turhan yksityis-
kohtaiselta, mutta tulee sddstdméén aikaa ja vaivaa muutosprosessin muissa vaiheissa.

(Kaslik 2018.)

Toinen Kaslikin vinkki on ottaa viestinndn suunnitteluun ja toteutukseen mukaan kaikki
organisaation esimiestasot. Heiddt on tirked ajaa sisddn heti muutoksen alkuvaiheessa

niin hyvin, ettd asioista puhutaan samalla tavalla koko organisaation ldpi. Mikaéli vélijoh-
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toa ei oteta riittdvésti huomioon, on mahdollista ettd he puhuvat muutoksesta omille alai-
silleen negatiiviseen sédvyyn, ja saattavat pahimmassa tapauksessa jopa syyllistdd yrityk-
sen johtoa tulevista tapahtumista. Huonosti toteutettu viestintd voi pahimmillaan johtaa

pysyvédn suoritustason alentumiseen. (Kaslik 2018.)

Kolmas artikkelin (Kaslik 2018) vinkki on kuvata organisaation nykyinen kiputila, ja se-
littd4 sitd kautta miksi muutostoimenpiteisiin on ryhdytty. Liian usein tyydytdin vain to-
teamaan, ettd muutokseen on nyt paitetty ryhtya, selittdmattd ihmisille pohjimmaisia syité
muutokselle. Samalla on hyva tuoda esille my®ds, ettd vaihtoehtoisia ratkaisuja on mietitty,

ja kuvata miksi juuri tima valittu polku on paras nidistd vaihtoehdoista. (Kaslik 2018.)

Olisi myds hyvd muistaa radtiloidd viesti puhuttelemaan sen vastaanottajia, ja olla val-
miina késitteleméddn myos henkilokohtaisen tason kysymyksid. Kéytdnndssé tdma tarkoit-
taa esimerkiksi sitd, ettd kun muutoksesta kerrotaan pienemmaélle ryhmélle, ryhmissi
usein herdd kysymyksid kuten “miten tdméa vaikuttaa juuri minun ty6honi?”. Tallaisiin
kysymyksiin tulisi varautua etukiteen, silld mikali ndihin yksittiisten ihmisten huoliin ei
pystytd vastaamaan, se voi herdttdd vield pahempaa epéitietoisuutta ja sitd kautta vastus-

tusta tulossa olevaa muutosta kohtaan. (Kaslik 2018.)

Muutosvastarintaa kisitelleessd luvussa (3.1.3. Muutosvastarinta ja sen késittely) todet-
tiin useampaan otteeseen, ettd tunne kontrollin menettdmisestd on yksi suurimmista syista
muutosvastarinnan syntymiseen. Téstd kertot mm. Quast (2012) artikkelissaan The 5
main reasons people resist change. Samaa asiaa painottaa my0s viestinnédn osalta Kaslik
(2018). Hénen viides vinkkinsd onkin antaa ihmisten osallistua mahdollisimman paljon
muutoksen ldpivientiin. Taméd liittyy viestintdén siind mielessd, ettd kun ihmisilld on
kaikki tarvittava informaatio muutokseen ja sen tavoitteisiin liittyen, heiddn voi antaa itse
luoda kédytannon ratkaisuja tavoitteisiin padsemiseksi. Esimerkkind Kaslik (2018) kayttaa
artikkelissaan tilannetta, jossa osallistettiin yrityksen henkilokunta keksiméén erilaisia
keinoja vaikeassa taloustilanteessa olevan yrityksen kulujen pienentdmiseksi. He keksivit
useita kaytdnnollisid ratkaisuja, ja olivat nithin tyytyvaisid, vaikka useat niistd vaikutta-

vatkin suoraan heihin itseensa. (Kaslik 2018.)

Kaslikin (2018) viimeinen vinkki viestintddn on olla aito ja ndyrd. Muutosprosessin ai-
kana ldhes vaistimattd tulee vastaan tilanteita, joissa johtajalta kysytdin jotain, mihin hén

el ole varautunut. Ei ole védérin sanoa rehellisesti, ettei ole ajatellutkaan tuollaista asiaa,
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ja luvata selvittdd parhaansa mukaan miti asialle voidaan tehdé. Valehtelu ja selittely ei
herdtd luottamusta, ja luottamuksella on kuitenkin todella suuri rooli muutoksen onnistu-

misessa. (Kaslik 2018.)

Viestinnin ja sen suunnitelmallisuuden tirkeyttd painottaa myods Jenni Smith (2018) For-
besin artikkelissaan Navigating organizational change? Avoid these five communication
mistakes. Artikkelissa kuvataan siis viisi virhettd, jotka on tirkedd mutta helppoa valttaa
kun muutoksen viestintd suunnitellaan riittdvan hyvin. Nama viisi asiaa, jotka olisi hyva
muistaa ovat: viestinndstd vastuussa olevien henkildiden ottaminen mukaan muutostii-
miin, inspiroivan ja selkeén tarinan luominen ja viestiminen, kaikkien esimiestasojen mu-

kana pitdminen, palautteen kuuntelu ja onnistumisista viestiminen. (Smith 2018.)

Aiemmin opinndytetydssd Kuviossa 2, Muutosjohtamisen 8 askelmaa (Kotter 2008), ku-
vattiin toisena muutoksen johtamisen askeleena muutosta johtavan ryhméan kasaaminen.
Smith (2018) vie timin askeleen pidemmiélle, ja painottaa viestinnésti vastaavien ihmis-
ten tirkeyttd osana muutoksesta vastaavaa ryhméd. Ryhmaiin tulisi siis ottaa alusta asti
mukaan sekd organisaation sisdiset viestinnistd vastaavat thmiset, ettd mahdolliset ulko-
puoliset PR- ja viestintdhenkilt. Viestinndn ammattilaiset auttavat ymmartimadn miten
muutos vaikuttaa, ja tullaan ottamaan vastaan eri sidosryhmien toimesta, oli kyseessa sit-
ten johtoryhmd, tyontekijdt tai osakkeenomistajat. Samalla he pystyvit rakentamaan asi-

anmukaisen viestintdstrategian eri ryhmille. (Smith 2018.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta, motivaatiota ja inspiraatiota lisddvin tarinan luonti ja vies-
timinen on toinen Smithin (2018) viestinnén painopisteistd. Tarinan luonnissa tulisi miet-
tid yrityksen ldhtokohtia ja arvoja, ja pohjustaa selkeédsti minké takia muutosta ollaan te-
kemdissd. Smith (2018) korostaa lapindkyvyyttéd tarinan luonnissa. Tyontekijit usein ais-
tivat, mikali kyse on PR-toimiston luomasta pailleliimatusta viestistd. Tarinan luonnissa
tulisi ottaa huomioon muutoksen vaikutukset yritykseen, ja sen lisdksi vaikutukset aina
tyontekijitasolle saakka. Kun ihmisille kuvataan selkedsti mitd ollaan tekemissé, miksi,
milla tavalla, ja miten se hyddyttdd organisaatioita ja sen tyontekijoitd, ollaan turvallisilla

vesilld. (Smith 2018.)

Kaslik (2018) totesi artikkelissaan, ettd yksi tdrkeimmisté tekijoistd muutoksen viesti-

ndssd on ottaa muutokseen alusta asti mukaan organisaation lépi kaikki esimiestasot. Sa-
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maa painottaa artikkelissaan Smith (2018), ja toteaa ettd yksi suurimmista virheisté vies-
tinndsséd on jéttdd organisaation eri esimiestasot liian véhélle huomiolle. Smithin (2018)
mukaan suurin rooli oikeanlaisen viestin saamisessa perille tyontekijoille on heidén 1a-
hiesimiehillddn. Olennaista olisi siis kouluttaa ldhiesimiehet 1dpi organisaation puhumaan
samalla tavalla, kuin johtoporras. Tdhdn yksinkertaisena tyokaluna on muutosta késitte-
levien sessioiden jdrjestiminen esimiehille, joissa annetaan heille tydkaluja ja ideoita
muutoksen viestintdéd varten, sekd sparrataan mahdollista vastaviitteiden késittelyd var-

ten. (Smith 2018.)

Paras ihminen toteamaan miten muutos etenee, on se johon muutos aidosti vaikuttaa. Joh-
tajat turhan usein pelkddvit ottaa rehellistd palautetta vastaan késilld olevasta muutok-
sesta. Mikili palautetta ei aidosti kuunnella, ihmiset ryhtyvét helposti ns. kdytdva- tai
kahvihuonekeskusteluihin, jotka ovat omiaan luomaan negatiivisid kdsityksid muutok-
sesta. On siis saatava tyontekijit tuntemaan, ettd heitd on oikeasti kuunneltu. Tdma on
Smithin (2018) neljds vinkki viestintddn. Palautteen kerddmiseen on useita helppoja ta-
poja. Palautekeskustelut, haastattelut ja kyselytutkimukset ovat kaikki toimivia metodeja.
Kvantitatiivisen palautteen liséksi tulisi myds muistaa antaa ihmisille tilaa vastata asioi-
hin avoimesti, sillé itse ei aina tajua kysya kaikkea, miti ihmiset haluaisivat kertoa. Pa-
lautetta ei kuitenkaan kannata keriti palautteen kerddmisen takia. Sen perusteella tehdyt
16ydokset olisi hyvé raportoida takaisin tyontekijatasolle, ja kertoa rehellisesti mité 10y-

detyille kehityskohteille tullaan jatkossa tekeméén. (Smith 2018.)

Viides vinkki Smithiltd (2018) liippaa ldhelle myds Kotterin (2008) muutosjohtamisen
kahdeksan askelman kohtaa kuusi — luo lyhyen aikavilin voittoja. Pitdisi siis muistaa
viestid matkan varrella tulleista onnistumisista. Muutokselle olisi hyvi luoda suunnitte-
luvaiheessa selkeitd tavoitteita ja mittareita. Kun ndma mittarit tayttyvét ja siitd kerrotaan
thmisille, se luo hyvdi henked ja nostaa muutoksen esiin positiivisessa mielessd. Smith
(2018) nostaa myos esille tyontekijalta toiselle tapahtuvan viestinndn merkityksen. Posi-
titvisuus luo positiivisuutta, ja yksittdisten tyontekijéiden henkildkohtaisia onnistumisia
kannattaa hyodyntda viestinndssd Yhtend esimerkkind Smith (2018) kayttda videosarjaa,
jossa eri tyontekijat kertovat muutoksen positiivisista vaikutuksista heidin arjessaan. Pit-
kalld aikavélilld timén tyyppiset toimet luovat positiivista mielikuvaa muutoksesta laa-

jemmallekin kohderyhmalle. (Smith 2018.)
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3.2 Organisaatiorakenne ja toimiva myyntiorganisaatio

Strategia ei yksinddn riitd viemadn yritystd tavoitteisiin. Organisaatio on my0s oltava oi-
kein jdrjestetty ja tyontekijoiden oikeilla paikoillaan, kertoo Garton (2017) artikkelissaan.
Gartonin (2017) mukaan se, miten yritys on organisoitunut ja johtaa resurssejaan eri toi-
menpiteisiin on ratkaisevin tekijd strategian toteuttamisessa. Organisaation rakenne pitda
sisélladn siis paljon muutakin, kuin titteleistd ja johtosuhteista piirretyn kaavion. Organi-
saation rakenteen, tulisi ottaa kantaa ainakin seuraaviin kysymyksiin: Kenelld on vastuu
mistdkin, kuka on oikeutettu tekemadn mitékin paétoksié, ja kenen tehtdva on johtaa mi-

takin tyontekijairyhmaa. (Garton 2017.)

Kun yritykset muokkaavat omaa organisaatiotaan, tulisi uuden rakenteen selkedsti vastata
kaikkiin ylld oleviin asioihin. Vastuiden, pditosten ja johtosuhteiden alla on vield useita
ns. alakategorioita, joita ei mydskdin pidd unohtaa. Johdon onnistumisen seuranta, oikeat
mittarit, resursointi, tydtehtdvien priorisointi sekd budjetointi tulee myds kisitelld, kun
uudenlaista organisaatiomallia suunnitellaan. Loppupeleissd ithmiset ovat usein suurim-
massa roolissa sen kannalta, menestyyko yritys vai ei. Téstd syystd organisaation raken-
teen tulisi olla tarkeitd tyontekijoitd ja nousevia kykyjd tukeva, ja ihmisten uria organi-

saation sisilld tulisi johtaa. (Garton 2017.)

Kulttuuri on kokoelma yhteisid toimintatapoja, ja mikéli sitd halutaan muuttaa, on keski-
tyttdva ndiden yksittdisten toimintatapojen muutokseen (Denison & Nieminen 2014).
Kulttuuri liittyy siis organisaation rakenteeseen hyvin vahvasti, ja samaa nostaa esille
Garton (2017) hieman laajemassa mittakaavassa. Mikali halutaan oikeasti toteuttaa yri-
tyksen strategiaa, sen organisaation rakenteen ja toimintatapojen tulisi olla strategiaa tu-
kevia. Esimerkkina tistd Gartonin (2017) artikkelissa kdytetddn tilannetta, jossa yrityksen
tiarkein strateginen tavoite on tarjota toimialan parasta palvelua. Téllaisessa tilanteessa
pitdd varmistaa, ettd organisaation rakenne mahdollistaa ja tukee parhaan mahdollisen
palvelun tarjoamisen aina tyontekijdtasolta johtoon saakka. Téméi pitdd sisdllddn myds
kulttuurilliset elementit, eli kdytdnndssd sen, mitkd toiminta- ja kdytdstavat ovat sellaisia,

joista ei misséén tilanteessa voi joustaa. (Garton 2017.)

Harva organisaatio kykenee olemaaan paras kaikilla osa-alueilla. Tdma kiteyttdd sen,
minkd takia organisaation rakenne liittyy hyvin vahvasti strategiaan. Organisaatio tulisi

muokata niin, ettd se palvelee tarkeimpii asioita, joissa yrityksen on todella onnistuttava.
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Muissa asioissa on vililld tyydyttdvéd olemaan keskiverto. Organisaation rakenteeseen ja
thmisten tyopaikkoihin liittyvé keskustelu on usein hyvin tunnelatautunutta ja subjektii-
vista. Strategian nostaminen keskustelun keskioon mahdollistaa tunnepitoisen keskuste-
lun muuttumisen hyvin objektiiviseksi, ja faktoihin perustuvaksi. Tdméd mahdollistaa

usein paremman paatoksenteon. (Garton 2017.)

Yritykset miettivét usein organisaationsa rakennetta tittelien ja piirretyn organisaatiokaa-
vion kannalta. Kuten Garton (2017) totesi, organisaation rakenne pitdé sisdllddn hyvin
paljon muutakin kuin paperille piirretyt ihmisten tittelit. Laible (2018) kehottaa kéaénta-
maién ajattelun ylosalaisin. Kuten Gartonkin (2017), Laible (2018) haluaa nostaa strate-
gisen ajattelun kaiken 1dhtokohdaksi. Ei siis pitiisi ajatella ensin sité, kuka tekee mitékin,
ja milla tittelilld. Ensin pitdisi olla hyvin selvilld ison kuvan liitketoiminnalliset tavoitteet,
ja miettid roolit niin, ettd ne vastaavat néihin tavoitteisiin. Mikli yrityksessd ollaan esi-
merkiksi lanseeraamassa tdysin uutta tuotetta markkinoille, pitdisi organisaatio olla ra-

kennettu niin, ettd se parhaiten tukee tita prosessia. (Laible 2018.)

Ei pitdisi myoskiddn olla liian kapeakatseinen niin, ettd pyrkii kehittdméén toimintaansa,
mutta ei ole valmis muuttamaan organisaation rakenteita. Kun on mééritelty tairkeimmaét
tavoitteet, on ihmisten valinta nditd tukeviin tehtiviin kriittinen osa onnistumista, ja se
tulisi tehda rohkeasti. Mikili jokin rooli on todenndkdisimmin pitkédaikainen ja pysyva,
tulisi sithen 16ytéda lojaali tyontekijd. Mikaili jokin tehtdvé on projektiluontoinen ja lyhyt-
kestoinen, sithen ei vélttdmatta kannata palkata ketdén. Lyhytkestoisiin tehtdviin usein
kustannustehokkain ratkaisu on kéyttdd ulkopuolista apua, esim. atheeseen vihkiytynttad
konsulttia tai freelanceria. Liian usein kaikki yritetdén saada tehdyksi omalla porukalla,

ja strategisesti merkittdvimpien tehtdvien suoritustaso kérsii. (Laible 2018.)

Kun uutta organisaatiorakennetta ryhdytdan luomaan strategian kautta, vanhojen toimin-
tatapojen on muututtava. Corkindale (2011) toteaa, ettd liian useasti vanhat hierarkiset
mallit ja johtamistavat jddvit eldmddn organisaatioon, vaikka sen rakenne olisi tdysin
muuttunut. TAmé& usein johtaa epaselvyyksiin johtosuhteissa, hdmmennykseen, tydtehon
laskuun ja jopa kaaokseen. Lisdksi thmisten oletetaan liian kevein perustein ymmaértivan
paikkansa uudenlaisessa organisaatiossa, ilman ettd sitd on selkeisti heille kuvattu. Y1la
kuvatut ongelmat voivat johtua joko siitd, ettd yrityksissé ylenkatsotaan organisaation ra-
kenteen suunnittelun merkitysti, tai sitd ei yksinkertaisesti osata suunnitella riittdvin hy-

vin. (Corkindale 2011.)
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Yksinkertaistetusti, organisaation rakenne maédrittele eri roolien suhteet ja sen miten ih-
miset yhdessd toimivat. Vanha, toimimaton rakenne voi johtaa siihen, ettd rooleja ja vas-
tuita tulkitaan monella eri tavalla. Usein viel4 niin, ettd tulkinta on itselle mahdollisimman
suotuisa. Huono rakenne mahdollistaa mm. esimiehille vastuiden viistelyn, kun ei valt-
taméttd olla varmoja kenelle mikédkin asia on vastuutettu. Kehno rakenne ei helpota esi-
miestenkéén tyotd. Viestintd eri yksikoiden valilld ei valttamattd toimi, eri funktiot saat-
tavat tehdd samoja, tai pahimmassa tapauksessa toistensa tyotd vaikeuttavia asioita. Tima
hidastaa pdatoksentekoa ja heikentdd tuottavuutta sekd aiheuttaa stressid esimichille.

(Corkindale 2011.)

Ei ole yhti yleispitevéd organisaation rakenteen kuvausta, joka toimisi jokaisessa yrityk-
sessd. Organisaation rakenne ei ole pysyvé, vaan sitd pitdd olla valmis muuttamaan, kun
yrityksen toimintaympéristd muuttuu. Talla tarkoitetaan muutakin, kuin perinteisid YT-
neuvotteluita huonon taloustilanteen aikana. Organisaatiorakenteen suunnittelu ei siis
saisi olla kerran suoritettava toimenpide, vaan jatkuva prosessi, jota hiotaan kun tilanteet
muuttuvat. Kyse on jatkuvasta resurssien allokoimisesta tirkeisiin, strategisesti merkitté-
viin ja tuottaviin funktioihin. (Beeson 2014.) Beeson (2014) esittdd artikkelissaan viisi
kysymysti, jotka jokaisen organisaation rakennetta suunnittelevan tulisi kysyé itseltdén.
Néama viisi kysymystd ovat seuraavat: Mikd on yrityksen arvolupaus ja sen kilpailuetu
verrattuna muihin, mitkd yrityksen toimet suoraan johtavat timén arvolupauksen taytty-
miseen ja mitkd taas voidaan jattdd vahemmaélle huomiolle, minkdlainen organisaatiora-
kenne yrityksen tulisi valita ja miten sen haittapuolet minimoidaan, minkélaista johta-
juutta ja kulttuuria tarvitaan arvolupauksen tuottamiseen, sekd mité toimia vaaditaan jotta

haluttu lopputulos tullaan saavuttamaan pysyvésti. (Beeson 2014.)

Beeson (2018) tuo siis ajatuksen organisaation rakenteesta strategiatasolta yhden aske-
leen 1dhemmads konkretiaa. Ensimmaéinen kysymys, eli mikd on yrityksen arvolupaus ja
kilpailuetu verrattuna kilpailijoihin on hyvinkin kytkoksissd strategiaan. Se on kuitenkin
helpommin ymmarrettivissd, kuin pitkdn aikavélin strategiset tavoitteet, ja usein selke-
ampi lapi koko organisaation. Asiakkaille ja sidosryhmille luvatun arvon tuottamisen pi-
tdisi olla keskidssd kun mietitdéin, miten organisaatio rakentuu. Samoin sen, milld kei-
noilla yritys erottuu kilpailijoistaan ja parjaa kilpailukentdssdén. Vastaukset ndihin kah-

teen asiaan luovat perustan, jolle organisaatiota ldhdetddn rakentamaan. (Beeson 2014.)
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Arvolupauksen ja kilpailuedun jdlkeen on luonnollista miettid, mitka toimenpiteet johta-
vat suoraan ndiden kahden tayttymiseen. Mitké organisaation osa-alueet ja tehtidvit ovat
sellaisia, joiden panos on madrittdvi arvolupauksen tiyttymiseksi, ja mitkd toimet paran-
tavat yrityksen asemaa kilpailukentdssd. Ndiden kahden asian miettiminen saattaa pakot-
taa pohtimaan vaihtoehtoisia tapoja organisoida tyotd, ja avata mahdollisuuksia uusille
luvovemmille ratkaisuille. Ne tehtivét, jotka ovat elintdrkeitd arvolupauksen tdyttymisen
kannalta, tulisi siis priorisoida korkeimmalle ja antaa niille eniten resursseja. Sama lo-
giikka toimii myos toisinpdin. Useissa organisaatioissa on rooleja, jotka eivit ole valtta-
mattdmia strategisten tavoitteiden ja arvolupauksen lunastamisen kannalta. Oleellista on
ymmartdd mistd voidaan vihentdd, jotta tdrkeimpiin tehtéviin saadaan allokoitua riitté-

visti resursseja. (Beeson 2014.)

Organisaatiota rakentava taho usein valitsee liian helposti sellaisen organisaatioraken-
teen, joka on heille tutuin. Se voi perustua asiakkaisiin, maantieteellisiin sijainteihin tai
esimerkiksi tuoteportfolioon. Néin toimiessa usein unohtuu vaihtoehtoisten rakenteiden
vertailu, ja itselle tutun ja helpon tuntuisen rakenteen haittapuolien pohdinta. Hyvin sel-
kedén vastuujakoon perustuva organisaatiorakenne voi johtaa siithen, ettd eri osastot eivit
keskustele keskendén. Kun esimerkiksi myynti, tuotekehitys ja markkinointi ovat kaikki
omia funktioitaan ja viestintd vahdisté, yritys ei kehity parhaalla mahdollisella tavalla.
Rajojen rikkominen, ns. siilojen purkaminen ja tiedonkulkuun panostaminen voivat olla

tapoja, joilla varaudutaan valitun organisaation rakenteen haittapuoliin. (Beeson 2014.)

Johtaminen ja kulttuuri ovat hyvin merkittavissi osassa, kun mietitddn organisaation ra-
kennetta. Kun rakennetaan organisaatiota joka toimii parhaalla mahdollisella tavalla an-
netun arvolupauksen tdyttymiseksi, tulee myds miettid, minkilaista johtajuutta sithen
vaaditaan. On eri asia johtaa organisaatiota, jonka lupaus on tuottaa markkinoiden edul-
lisinta tuotetta, kuin sellaista, joka lupaa tuottaa markkinoiden laadukkainta tuotetta. Toi-
sessa korostuu tiukka kulujen seuranta ja darimmiinen tehokkuus, toisessa asiakkaiden
kuuntelu, tuotekehitys ja jatkuva innovointi. Kun uutta arvolupaukseen perustuvaa orga-
nisaatiomallia ryhdytdin viemain kdytdntoon, tulee eri funktioiden esimiehiksi valita sel-
laiset henkil6t, jotka pystyvét ottamaan vastuun arvolupauksen tiyttymisestd, ja vahvis-
tamaan siihen vaadittavaa kulttuuria. (Beeson 2014.) Kuten Mattila (2007, 34-35) totesi,
kulttuuri on kokoelma opittuja toimintatapoja ja normeja, ja koska ne ovat opittuja, myds

uusia voidaan oppia ja ndin ollen kulttuuria voidaan johtaa.
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Viimeisend Beesonin (2014) vinkeistd on miettid mitd toimia tarvitaan, jotta haluttu lop-
putulos saavutetaan pysyvésti. Uuden organisaatiorakenteen lanseeraaminen ei siis riité,
vaan on tehtdvé selked suunnitelma, miten ihmiset saadaan sitoutettua siihen ja toimimaan
yrityksen pddmaéadrien mukaisesti. Tutut, turvalliset toimintatavat ovat syvélle juurtuneita,
ja organisaation rakenteen muuttaminen ei itsessddn muuta mitdén. On pidettava huoli
siitd, ettd my0Os tyontekijoiden tavoitteet ja mittarit ovat uuden rakenteen ja tavoitteiden
saavuttamisen mukaan rakennetut. Myds uusien ja nykyisten tyontekijoiden koulutus on

usein tarpeen, kun suuria muutoksia organisaatioissa vieddan lépi. (Beeson 2014.)

Zakrzewska-Bielawsk (2016) on tutkinut yrityksen strategian ja rakenteen vélistd yh-
teyttd. Hanen mukaansa riippumatta yrityksen alasta tai koosta, strategian merkitys orga-
nisaation rakenteen muodostamisessa on selkedsti havaittavissa. (Zakrzewska-Bielawsk
2016). Silld on kuitenkin merkitystd, missd kehityksen vaiheessa yritys milldkin hetkelld
on. Aloittelevalla yritykselld tai start-upilla joka vield hakee omaa paikkaansa markki-
nassa, strategian merkitys rakenteisiin on vield huomattavasti vihdisempi kuin pitkéén
toimineella organisaatiolla. Uudella yritykselld on jopa mahdollista, ettd strategia alkaa
muotoutumaan organisaation rakenteen perusteella, silld kdytettdvissd olevat resurssit
voivat madritelld minkélaista strategiaa ja arvolupausta uuden yrityksen on mahdollista
lahted tavoittelemaan. Rakennetta mietittdessi on siis ndhtdva oman yrityksen tilanne ob-
jektiivisesti, jotta yrityksen strategia ja rakenne saadaan luotua optimaalisesti ja realisti-

sella tavalla. (Zakrzewska-Bielawsk 2016.)

Zakrzewska-Bielawskin (2016) tutkimuksen toinen merkittdvd havainto on, ettd mikali
yritys haluaa pysyd mukana alati muuttuvassa kilpailukentéssd, sen rakenteiden tulisi
mahdollistaa sekd rutiinityon suorittaminen parhaalla mahdollisella tavalla, ettd uusien
mahdollisuuksien ja toimintatapojen jatkuva etsiminen. Rakenteiden tulisi siis joustaa
niin, ettd uusia innovaatioita ja kehityskohteita kyetddn 16ytdméaédn jatkuvasti. On kuiten-
kin muistettava, ettd senhetkisten tehtdvien suorittaminen ei saa kéarsid tdstd innovaatio-
prosessista. Uusista innovaatioista ei myoskddn ole mitdén hyotya, mikili niitd ei viedd
kaytdntoon. Tarvitaan siis johtajuutta, joka mahdollistaa my6s uusien innovaatioiden

kayttoonottamisen. (Zakrzewska-Bielawsk 2016.)

On myyntijohdon vastuulla varmistaa, ettd jokainen hénen tiimissdén tyOskentelevi

myyjéd on oikeanlaisessa roolissa. Ei pitiisi olettaa, ettd myyntitiimin kokoonpano on an-
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nettu tekijd, jonka kanssa pitdd eldd. Ei mydskddn tulisi kuvitella, ettd ihmiset ovat auto-
maattisesti parhaiten osaamistaan vastaavassa tehtdvdssd. Myynnin johdon yksi isoim-
mista vastuista liittyy siis vahvasti organisointiin ja organisaation rakenteisiin. Hyva
myyjd védranlaisessa positiossa ei pysty hydodyntdméén tdyttd potentiaaliaan yrityksen

hyvéksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 186—187.)

Myynnin johdolta vaaditaan organisaatioymmaérrysté, sekd kykyd ja halua muutoksen
johtamiseen. Onnistumisen kulttuuri kumpuaa motivoituneista ja sitoutuneista ihmisista.
Yrityksen arvot jakavat tyontekijat, jotka ovat kuitenkin oman osaamisalueensa puitteissa
vadrissd positioissa, eivit sitoudu yhteisiin tavoitteisiin. Kdytdnndssi tdma tarkoittaa sité,
ettd yrityksen visio tulevaisuudesta on mahdoton saavuttaa niin kauan, kun ihmiset on
organisoitu huonosti. Myynnin organisoinnilla on erityisesti kasvun kannalta erittdin

suuri merkitys. (Nieminen & Tomperi 2008, 186 — 187.)

Organisaation rakenne on siis vahvasti kytkoksissé yrityksen strategiaan. Tati painottivat
artikkeleissaan sekd Garton (2017) ettd Laible (2018). Myds myynnin organisointi tulisi
olla vahvasti linkittynyt yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Myynnin organisointia mietit-
tdessd tulisi paneutua seuraavaan kysymykseen: Onko yritykselld riittdvasti myyntihen-
kiloitd kohtaamassa juuri oikeanlaisia asiakkaita strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi? Strategiset tavoitteet ovat usein muitakin, kuin pelkdstddn numeraalisia. Yrityk-
selle voi esimerkiksi olla erityisen merkittdvad saada markkinaosuuttaan kasvatettua tie-
tylld tuote- tai asiakassegmentilld kannattavan kasvun varmistamiseksi. (Jordan 2012,

72-73.)

Kiytannodssd tdima tarkoittaa siis sitd, onko yritykselld strategisesti merkittdvan markki-
nan potentiaaliin ndhden riittdvasti resursseja myynnissd. Mikéli resurssit ovat liian pie-
net, markkinan potentiaali ja sitd kautta yrityksen kasvun mahdollisuudet jaavit hyodyn-
taméttd. Mikali taas myyjid on litkaa markkinan potentiaaliin nihden, myynnin kulura-
kenne heikkenee, joka heikentdd koko yrityksen tuottavuutta. Tavoitteisiin ndhden huo-
nosti resursoitu myynti voi myds aiheuttaa tuloksen heikkenemisté, kun ihmiset vésyvit,
eivitka kaikki asiakkaat saa tarvitsemaansa palvelua. Myynnin organisointi onkin kasvun
ja kannattavuuden kannalta erittdin tdrkeéssd roolissa ldhes jokaisessa yrityksessd. (Jor-

dan 2012, 74-77.)
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Myynnin resursointi eli myyntihenkildiden riittdvd maird on kuitenkin vain yksi osa
myynnin organisointia. Vdhintddn yhté tdrked tekija on osaaminen. Vaikka yritykselld
olisi optimaalinen méard myyjid kohtaamassa asiakkaita, se ei saavuta haluttuja tuloksia
mikali myyjien osaaminen ei ole riittdvélla tasolla. Osaamista voidaan parantaa koulutta-
malla, valmentamalla ja antamalla aikaa oppia tekemalld. Olennaista on kuitenkin se, ettd
ihmiset tekevdt osaamistaan vastaavaa tyotd. Erilaisiin myyntirooleihin tarvitaan erilaisia
ihmisid. Uusasiakashankinnassa ja avainasiakkuuksien hallinnassa kiytettdviat myynti-
strategiat ja prosessit eroavat paljolti toisistaan ja harva myyja on erittdin osaava molem-
missa. On organisoijan vastuulla tunnistaa ndma tilanteet, ja pitda oikeilla taidoilla varus-

tetut myyjét oikeanlaisissa tehtdvissi. (Jordan 2012, 77-78.)

Roberge (2015) kertoo kirjassaan The sales acceleration formula muutaman asian, jotka
on hyvi tiedostaa, kun myyntid ldhdetddn organisoimaan uudelleen, rakentamaan tyhjésti
tai kasvattamaan. Ehkd suurimpana opetuksena voidaan pitdé sitd, ettd oikeanlaisten ih-
misten 10ytdminen myyntitehtéviin on elintdrked, ellei tarkein tekijd myynnin organisoin-
nissa. Vaikka myyjien kouluttaminen, motivointi ja palkitseminen olisivat erittdin hyvin
hallussa, niisté ei ole iloa jos myyntipositioissa on alusta alkaen védéran tyyppisid ihmisia.
Pitéa siis ymmartéa oman yrityksensd myynnin viitekehys, ja olla hyvin perilla siitd min-
kilaiset myyjat menestyvét juuri téllaisessa ymparistossd. Esimerkiksi lyhytsyklisti
transaktionaalista myyntid tehneet, ja siind hyvin onnistuneet ihmiset eivét vélttamatta

menesty erityisen hyvin pitkissé, kérsivéllisyyttd vaativissa prosesseissa. (Roberge 3—-5.)

Taidot ja tiedot, joita on aiemmin pidetty myyjille hyvin tdrkeini, kuten rohkeutta ja vai-
kuttavuutta, ei valttdimattd endd tarvita yhtd paljoa. Myynti on muuttunut huomattavasti
enemman asiakasldhtdiseksi, ja myyjiltd odotetaan nykydén enemmén kykyéd kuunnella
asiakkaita ja kohdata heiddt empaattisesti ihmisind. On myo0s syytd pitdd mielessd, ettd
vaikka myyjé tulisi samalta alalta, ja ymmartiisi tuotteet, asiakkaat ja prosessit, muttei
sopisi yrityksen kulttuuriin, hénelld voi olla negatiivinen vaikutus kokonaisuuteen.
Myynnin organisointi ja kasvattaminen onkin siis tasapainoilua, jossa tiytyy ottaa huo-
mioon thmisen sopivuus sekd tehtdviin, ettd vallitsevaan tai haluttuun yrityskulttuuriin.

(Roberge 5-7.)

Zoltners, Sinha & Lorimer (2012) tiivistdvit myynnin organisoinnin kahden vaihtoehdon
vilille, tuote- tai asiakaskeskeiseen malliin. Tdimé on hyvin yksinkertaistettu malli, mutta

auttaa ymmartiméain myynnin organisoinnin haastavuutta. Téllainen suoraviivainen jako
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voi aiheuttaa seki positiivisia, ettd negatiivisia lopputuloksia. Moni organisaatio, jolla on
laaja tuote- tai palveluvalikoima, organisoi myyntinsé tuotekeskeisesti, eli eri tuoteryh-
mille rakennetaan omat myyntitiimit. Tastd johtuen myyntitiimeissd on hyvin paljon asi-
antuntemusta tuotteista tai palveluista, mutta asiakasymmarrys ja asiakkaan kuuntelemi-
nen ei ole valttdmatta riittdvan tehokasta. Mikdli myynti on organisoitu asiakassegment-
tien mukaan, eli tietyt tiimit myyviét tietyntyyppisille asiakkaille, asetelma kédantyy péin-
vastoin. Téllaisessa tilanteessa myyntiorganisaatio on paremmin perilld asiakkaiden aja-
tuksista ja kilpailukentdstd, mutta eivit valttdmattd kykene tarjoamaan tdydellista ratkai-
sua asiakkailleen, silld heidin tuoteosaamisensa ei ole riittivin korkealla tasolla. (Zolt-

ners, Sinha & Lorimer 2012.)

Kuten Nieminen & Tomperi (2008, 186—187) totesivat, ei tulisi olettaa nykyisen myynti-
organisaation olevan aina paras mahdollinen. Muutokset kilpailutilanteessa, tuotteissa,
strategiassa tai muissa merkittdvissé tekijoissd tulisi ottaa huomioon myds myyntitiimin
rakenteessa. Samaa painottavat Zoltners, Sinha & Lorimer (2006), ja toteavat etté liian
usein yrityksissd keskitytddn lyhyen aikavilin voittoihin ja unohdetaan pitdd huolta
myyntitiimin rakenteesta ja sen sopivuudesta vallitsevaan ekosysteemiin. Myyntitiimin
rakenteen muokkaaminen kuhunkin hetkeen sopivaksi, on kuitenkin edellytys menestyk-

selle. (Zoltners, Sinha & Lorimer 2006.)

Zoltners ym. (2006) ovat l16ytdneet neljd muuttujaa, joiden on pysyttdva ajan tasalla jotta
myynti voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Ndméa ovat myyjien roolitus, myyjien
madrd, myyjien erikoistumisen taso sekd myyntiaktiviteettien painotus eri aikoina eri
tuotteisiin, asiakkaisiin tai toimialoihin. Yritykset harvoin kuitenkaan haluavat muokata
myyntiorganisaatiotaan, ainakaan radikaalisti. Asiakkaiden siirtely myyjaltd tai tiimilta
toiselle tai muunlaiset isommat muutokset atheuttavat usein ylimairaistd pddnvaivaa seka
myyjille, ettd asiakkaille. Myyjdt voivat joutua opettelemaan uudenlaisten tuotteiden
myyntid, luopumaan asiakkaistaan ja ottamaan tilalle uusia. Tdmai voi heikentda lyhyelld
aikavililld yksittdisten myyjien tulotasoa, ja ndin aiheuttaa vastustusta. (Zoltners ym.

2006.)

Yritykset ovat jatkuvasti muutosten keskelld, kun tyon tekemisen tavat, uudet teknologiat
ja muutokset kilpailukentdssd koettelevat niitd. Nykyisin ndmd muutokset tapahtuvat
vield nopeammin kuin aikaisemmin, ja joustava myyntiorganisaatio on entisti tarkeampi.

On selvidd, ettd myyntiorganisaatio, joka on toiminut yrityksen perustamisvaiheessa, ei
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valttdmattd ole optimaalinen kasvuvaiheessa, tai kun yritys on jo saanut vahvan aseman
markkinalla. Zoltners ym. (2006) ovat havainneet tutkittuaan myyntiorganisaatioita eri
maissa, ettd paremmin yrityksen elinkaaren mukaan joustavat myyntiorganisaatiot suo-

riutuvat jaykkié ja konservatiivisia verrokkejaan paremmin. (Zoltners ym. 2006.)

Yrityksen alkuvaiheissa mietitdén usein sitd, tulisiko yrityksen luoda myyntid varten
kumppaniverkosto, vai investoida omaan myyntiorganisaatioon. Mikili omaan organi-
saatioon paditetddn panostaa, yksi tdrkeimmisti asioista pitdd optimaalisena, on myynti-
organisaation koko. Kun yritys saavuttaa kasvuvaiheen, myyntiorganisaation koko on
edelleen olennainen tekijd, mutta yrityksen tulee miettid myos erikoistuneempien asian-
tuntijamyyjien palkkaamista. Kun yritys saavuttaa kypsemmén vaiheen, eli vakaamman
aseman markkinassa, sen tulisi miettid myynnin tehokkaampaa resursointia asiakkuus-
paéllikkdjen avulla. Samalla sen on mahdollista myds siirtdd voimiaan edullisempiin
myyntimalleihin, kuten puhelinmyyntiin. Kun yritys saavuttaa viimeisen vaiheensa, ja
alkaa hiipua, sen tulee vain 16ytdd mahdollisimman edullinen tapa resursoida myynti kat-

tamaan riittdvésti markkinasta. (Zoltners ym. 2006.)
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4 LAADULLINEN TUTKIMUS

Tutkimuksellisen kehitystyon ldhtokohta usein on halu saada organisaatiossa muutoksia
aikaan. Sen tarkoituksena on yleensé havaitun ongelman ratkaiseminen, ja uusien tuottei-
den, palveluiden tai toimintamallien rakentaminen. Kyse ei siis ole pelkéstddn asian tut-
kimisesta, vaan tarkoituksena on saada kidytdnndssi asioita aikaan. TAma erottaa tutki-
muksellisen kehitystyon pelkista tieteellisestéd tutkimuksesta. Tieteellisen tutkimuksen ja
tutkimuksellisen kehittdmistyon isoin ero on siis niiden pdédmadrassi. Tieteellisessa tut-
kimuksessa halutaan tuottaa tutkittavasta aiheesta uutta teoriaa, kehittdmisty0dssa pyritdan
16ytimédan kdytannon ratkaisuja ja parannuksia. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, 17—

19.)

Tutkimuksellinen ote on kuitenkin kehitystydssé tirkedd. Sen avulla kehittdmistydhon
vaikuttavat asiat otetaan vakavammin, ja syvillisemmin huomioon. Kun néin toimitaan,
kehittdmistyon lopputulokset ovat tavallista paremmin perusteltuja, ja ne voidaan olettaa
toimivammiksi. Tutkimuksellinen ote ei my0Oskédén anna tilaa uskomuksille ja asenteille,
jotka usein maédrittelevidt yritysten ja ithmisten toiminnan suuntaa. (Ojasalo, Moilanen,

Ritalahti 2014, 17— 19.)

Téssd opinndytetyOssa kéytetty tutkimustapa on laadullinen tutkimus. Laadullinen tutki-
mus on kattotermi monelle konkreettisemmalle tutkimustavalle. Laadulliselle tutkimuk-
selle on kymmenia erilaisia tunnusmerkkejd, mutta Tuomi & Sarajérvi (2009, 9—10) ovat
16ytdneet muutaman yleisimmin kdytetyn aineistonkeruumenetelmén. Nama ovat osallis-
tava havainnointi, haastattelut sekd kirjallisen aineiston analyysi. (Tuomi & Sarajirvi

2009, 9-10.)

Laadullista tutkimusta voidaan pitda kvantitatiivisen, eli mééréllisen tutkimuksen vastin-
parina. Laadullisessa tutkimuksessa ilmiditd tutkitaan muillakin kuin ennalta méarétyilla,
maérillisilla suhteilla. Laadullisen tutkimuksen sisdllonanalyysisséd on tyypillistd havain-
tojen typologisointi tai koodaaminen, ja se on saanut hyvin paljon vaikutteita eri ihmis-
tieteiden tutkimusaloilta. Laadullinen tutkimus perustuu aina joltain osin teoriaan, ja on

hy6dyllinen kun halutaan luoda uusia ideoita kdytdnnon toimintatavoista. (Alasuutari.)
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4.1 Teemahaastattelut

Opinnidytetyossa kdytetyksi haastattelutavaksi on valittu teemahaastattelu. Teemahaastat-
telu on puolistrukturoitu haastattelu, joka on ldhelld syvéhaastattelua. Teemahaastattelu
viedddn kdytdntoon tiettyjen, ennalta valittujen teemojen ympdrilld, joista rakennetaan
tarkentavia kysymyksid. Teemahaastattelu nojaa vahvasti ihmisten tulkintoihin eri asi-

oista ja tilanteista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Teemahaastattelu on siis hyvin keskustelunomainen tilanne, jossa kdydadn lidpi ennalta
sovittuja teemoja. Tdmén takia teemahaastattelussa tutkijan sekd haastateltavan on oltava
ennalta tutustuneita aihepiiriin. Teemahaastattelua pidettdessa ei ole tarkoitus kdyda lapi
tarkkoja kysymyksid jokaisesta aihepiiristd, vaan haastateltavan tulkinnoille ja vapaalle

puheelle annetaan tilaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Teemahaastattelun kisiteltdvit aihepiirit valitaan aiheeseen ennalta tutustumalla. TAmén
takia myos tutkijan on oltava aihepiiristd hyvin tietoinen ja tutustuttava aihetta késittele-
viin teoriaan etukdteen. Myo0s haastateltavat on valittava tarkoin. Tavoitteena on 16ytda
sellaiset haastateltavat, joilla on aiheesta riittdvésti tietoa ennalta, ja joilta arvellaan saa-
van riittdvisti aineistoa tutkimuksen kannalta. Teemahaastattelu on otteeltaan myos var-
sin joustava. Siind kaikilta haastateltavilta ei ole pakko kysyd samoja kysymyksié sa-
massa jarjestyksessd, vaan aineistoa voidaan kerédtd my0s haastateltavien asiantuntemuk-

sen mukaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Teemahaastattelun aineiston sisillonanalyysi tehddédn usein teemoittain. Taytyy kuitenkin
muistaa, etteivit tutkijan ennalta médrittelevit teemat ole vélttdméttd samat, kuin aineis-
toa analysoimalla 16ytyvét tarkeimmét teemat. On siis mahdollista, ettd aineistoa tutki-
malla jotkin uudet teemat jasentdvét tutkimusaiheita huomattavasti paremmin. Aineiston
teemoittelun jélkeen yleensd seuraava askel on tyypittely, joka tekee aineiston tutkimi-
sesta hieman mairéllisen tutkimuksen kaltaista ja helpommin analysoitavaa. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Haastattelut toteutettiin 11. — 21.3.2019 vilisend aikana. Haastateltavia oli yhteensd
kolme ja heidit valittiin aiemman taustansa ja kokemuksensa perusteella. Kaikilla heistad
oli kokemusta useammasta kuin yhdestd organisaatiosta opinndytety0ssd tutkittavan

myynnin uudelleenorganisoinnin kaltaisista toimenpiteista.
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Haastateltavien kokemuspohjan vuoksi teemahaastattelu soveltui hyvin haastattelumene-
telméksi. Haastattelut kestivédt 45 — 65 minuuttia ja ne nauhoitettiin. Kaksi kolmesta pi-

dettiin haastateltavan kanssa samassa tilassa ja yksi etdyhteydella.

Haastateltavat olivat jokainen olleet sekd mukana, ettd vastuuhenkilond toteuttamassa
myynnin uudelleenorganisointia. Yritykset, joissa aiemmat organisointitoimenpiteet oli
toteutettu, olivat kokoluokaltaan toimeksiantajayritykseen verrattavia, 5 — 20 hengen or-
ganisaatioita. Haastateltavia informoitiin etukéteen keskusteltavista aiheista, jotta he eh-

tivit valmistautua haastatteluun.

4.2 Aineiston sisillonanalyysi

Sisdllonanalyysilld pyritddn kitetyttdmédn aineistosta saatavilla oleva tieto tarkastele-
malla, etsimilld yhtéldisyyksid, sekd tiivistimailld. Siséllonanalyysin avulla pyritdén ku-
vaamaan tutkittavaa aihetta niin, etti se on helposti yhdistettivissd laajempaan kokonai-
suuteen ja aihetta koskevaan tutkimustietoon seka kirjallisuuteen. Sisdllonanalyysissé ai-
neisto usein puretaan pieniin osiin, tulkitaan, ja jarjestetddn uudelleen helpommin ym-
marrettdviksi kokonaisuudeksi. Tétd tyotd helpottamaan kdytetddn usein teemoittelua.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Teemoittelu on yleinen tapa analysoida teemahaastattelujen sisdltod. Usein haastattelujen
teemat 10ytyvit jokaisen haastattelun aineistosta. Térkeitd teemoja voi kuitenkin 16ytyd
muitakin kuin tutkijan alun perin suunnittelemat teemat, ja ne on otettava analysoinnissa
my0s huomioon. Kun aineistoa jérjestelldén teemoittain, haastatteluista kootaan teemo-
jen alle ne asiat, joissa kyseistd teemaa on késitelty. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006a.) Tassé tyOssd aineistosta esiin nousseet asiat on teemoiteltu, eli nostettu suorina
sitaatteina esille. Sitaatit on pelkistetty helpommin luettavaksi, jaettu alaluokkiin, jonka

jalkeen alaluokat on vield jaettu muutamaan tarkeimpdén yldluokkaan.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja aineiston analysointi alkoi dénitteiden kuuntelemi-
sella. Adnitteistd nostettiin tutkimuksen kannalta olennaisia sitaatteja erilliseen excel-tau-
lukkoon, johon ne kirjattiin sanasta sanaan. Haastattelujen olennaisimmista osista oli
tehty muistiinpanot haastatteluvaiheessa, joten tdrkeimpiin kohtiin nauhoituksissa oli

helppo palata. Sitaattien auki kirjoittamisen jalkeen ne muokattiin helpommin luettavaan
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muotoon, eli pelkistettiin. Pelkistyksen jidlkeen sitaatit jaettiin alaluokkiin, ja sen jilkeen

luokiteltiin vield yldluokkiin. Alla oleva taulukko on ote kyseisesti tyovaiheesta.
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Sitaatti Pelkistys Alaluokka Yliluokka
Muutosnopeus riippuu hyvin pal- | Muutoksen ldpi- | Kulttuuri Muutoksen
jon se yrityksen historiasta ja yri- | vienti riippuu johtaminen
tyksen johtajista, jos ne on niinkun | hyvin paljon
tarpeeks péattiavaisid niin kylldhdn | johdosta
sen muutoksen saa ldpivietyd
Vahva kulttuuri sy6 aamupalaks Kulttuuri on va- | Kulttuuri Muutoksen
hyvénkin strategian hempi kuin stra- johtaminen
tegia
Kulttuuri ldhtee johtajista liik- Johtajat médrit- | Kulttuuri Muutoksen
keelle, mitd me sallitaan ja mitd telelvit kulttuu- johtaminen
me ei sallita rin
Sitd (myyntiorganisaatiota) oli Myyntiorgani- Muutostar- Muutoksen
tarve muuttaa asiakaslidhto- saation muutta- | peen tunnista- | johtaminen
sempdin suuntaan minen asiakas- | minen
lahtoiseksi
Toisena oli yrityksen omat tarpeet, | Yrityksen tar- Muutostar- Muutoksen
eli tietenkin piti saada myyntia peiden huomioi- | peen tunnista- | johtaminen
kasvatettua minen minen
Se (impulssi muutokseen) tuli asi- | Impulssi muu- Muutostar- Muutoksen
akkailta, jotka tdssé tapauksessa tokseen tuli asi- | peen tunnista- | johtaminen

oli enemmankin markkinointipdét-
tdjid tai mediatoimistoja

akkailta

minen
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rempi

Se (impulssi muutokseen) on pie- | Muutostarve Muutostar- Muutoksen
nissa yrityksisséd yleensd omista- ldhtee omista- peen tunnista- | johtaminen
jien tahto jista minen
Meién pitdd jakaa informaatiota ja | Térkeintd on in- | Muutosvasta- | Muutoksen
perusteleen niit asioita, se on niin- | formaation jaka- | rinta johtaminen
kun asia numero yks minen
Misté ne yksilotason asenteet joh- | Asenteellisuuk- | Muutosvasta- | Muutoksen
tuu, ne pitdis selvittia sien syyt pitad rinta johtaminen
selvittdd
Heille piti perustella tosi vahvasti | Muutos tiytyi Muutosvasta- | Muutoksen
et miks tdllainen muutos on heille | perustella lop- rinta johtaminen
loppupeleisséd parempi putuloksen
avulla
Siind vaiheessa kun porukka oli Ihmisten ottami- | Osallistami- | Muutoksen
ostanu sen tarpeen, niin otettiin nen mukaan nen johtaminen
jengi mukaan suunnittelemaan suunnitteluun
Kun ne oli mukana suunnittele- Osallistuvat ih- | Osallistami- | Muutoksen
massa sitd muutosta, niin sitoutu- | miset sitoutuivat | nen johtaminen
minen oli sitd kautta vihén pa- paremmin

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analysoinnista.
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5 TULOKSET

Téssé luvussa esitellddn opinndytetyon tulokset aihealueittain, eli tutkimuskysymys ker-
rallaan. Tuloksia varten on sovellettu haastatteluissa usein esille nousseiden asioiden ja

aiemmin tutkitun teorian yhteneviisyyksia.

5.1 Minkilainen on nykyaikainen myyntiorganisaatio?

Aiheesta tutkitun teorian ja haastattelujen perusteella nousi esille muutama merkittava
tekija nykyaikaisen, toimivan myyntiorganisaation kannalta. Namai olivat myyntiorgani-
saation linkittyminen strategiaan ja erityisesti myyntistrategiaan, ihmisten roolitus, seka

johtaminen. Johtamisen alta [0ytyy vield muutama teema, kuten motivointi sekd kulttuuri.

Strategia /
myyntistrategia

Roolitus

Toimiva
myyntiorganisaatio

Johtaminen

Kulttuuri

Kuvio 6. Toimivan myyntiorganisaation osa-alueet

Myyntiorganisaation rakenteen tulisi perustua strategiaan. Téatd havaintoa tukee vahvasti
sekd aiheesta kirjoitettu teoria ettd haastattelut. Mm. Garton (2017), Laible (2018) ja Jor-
dan (2012) tukivat titd vaitettd kirjoituksissaan. Yritykselld tulee olla tiedossa pitkén ai-

kavilin tavoitteet ja strategia miten halutut tavoitteet tullaan saavuttamaan. Tavoitteiden



53

saavuttamisen tukena yksi tdrkeimmistd asioista on yrityksen organisointi ja resurssien

johtaminen.

Myos Zakrzewska-Bielawsk (2016), joka on tutkinut yrityksen strategian ja organisaation
rakenteen vélistd yhteyttd painottaa samaa asiaa. Hinen mukaansa organisaation koolla
ja toimialalla ei ole merkitystd, vaan strategian ja organisaation rakenteen on kuljettava

joka tapauksessa kasikkéin.

Haastatteluissa painottui sama ilmi6. Impulssi rakenteiden muuttamiseen voi tulla yrityk-
sen ulkopuolelta, kuten asiakkailta, mutta organisaation rakenteen tulisi olla johdettu stra-
tegialéhtoisesti. Koko organisaation rakenteen luominen ldhtee siis liikkeelle yrityksen
tahtotilasta ja tavoitteista, ja siitd johdetusta strategiasta. Yrityksen strategian pohjalta tu-
lisi luoda myyntistrategia, ja vasta myyntistrategian pohjalta voidaan luoda kunnollinen

suunnitelma myynnin organisoinnista.

" Koko tdd iso kysymys kulminoituu siihen, et minkd nékostd kasvua me

’

halutaan ja mikd meidn strategia on.’

” Sen pitdisi mennd silld lailla, ettd meilld on talotason tavote, ja tiputetaan
siitd myynnin tavote, ja siitd me mietitddn myynnin toimintasuunnitelmana

et kuinka tdd saadaan aikaseks”

Yrityksen myyntistrategia luodaan siis strategian pohjalta, ja hyvd myyntiorganisaatio
luodaan myyntistrategian pohjalta. Myyntistrategia pitda sisillddn kdytdnndssé suunnitel-
man siitd, minkilaisista asiakkaista ja milld toimenpiteilld yritys saavuttaa haluamansa

kasvutavoitteet.

Erilaisiin myyntirooleihin tarvitaan siis erilaisia ithmisid. Myds Jordan (2012, 78 — 79)
painotti myyntistrategian merkitystd, kun ithmisié sijoitetaan oikeisiin rooleihin myynti-
organisaatiossa. Erityyppisille asiakkaille tai eri toimialoille voidaan tarvita hyvin erilai-
set myyntistrategiat ja niitd toteuttamaan hyvin erilaiset ihmiset. Tdimén vuoksi myynti-

strategian luonti ennen organisaation rakentamista on elintirkeéa.

“Jos ei oo minkddnlaista myyntistrategiaa, niin on tosi vaikee ripustaa ylos

minkddnlaista organisaatioo”
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"Siin yhtios oli kirjattu myynnin strategia joka pitds olla jokaisessa myyn-

tiorganisaatiossa”

Toinen selkedsti esiin noussut asia oli se, ettd ihmisille 16ydetddn oikeat roolit organisaa-
tiossa. Roolitus on tdrkedd sekd yrityksen sujuvan toiminnan, ettd ihmisten motivaation
sdilymisen kannalta. Myyntiorganisaatiolle ei ole yhta selkedd mallia, joka toimii jokai-
sessa yrityksessd, vaan eri yritysten on 16ydettdvai itselleen sopiva malli oman strategiansa

pohjalta, ja roolitettava siithen ihmiset oikein.

"Siihen on hyvin vaikee piirtdd sellasta eksaktia rajaa et sen (myyntiorga-
nisaation) pitdd aina olla tillanen tai tillanen, vaan se riippuu hyvin paljon

niistd ihmisistd, jotka sulla on kdsissds”

Strategia ei siis yksindén riitd viemain yritysté tavoitteisiin, vaan organisaation on myos
oltava oikein jarjestetty. Gartonin (2017) mukaan tima on ratkaiseva tekijé yrityksen me-
nestymisen kannalta. Organisaation rakenne ottaa Gartonin (2017) mukaan kantaa paljon
muuhunkin kuin titteleihin ja johtosuhteisiin. Sen tulisi kuvata selkeésti ihmisten vastuu-
alueet, mitéd kukin on oikeutettu tekemiin ja mistd padttdimain, ja kenen tehtdva on johtaa

mitakin liiketoiminnan osa-aluetta.

"Siel pitdd olla selkeet roolit, selkeet suunnitelmat ja sit meidn pitdd pysyd

niis suunnitelmissa’”

Toimiva myyntiorganisaatio on myo0s roolitettu selkeésti. hmisten tulee tietdd mité heiltd
odotetaan, mitkd ovat heididn paitehtdvinsd ja miten he péddsevit tavoitteisiinsa. Kun
tyontekij6illd on selkedt vastuualueet, he pystyvét keskittymddn paremmin omiin pééteh-
taviinsd. Loppupeleissd yrityksen hyvédn tai huonon menestyksen ratkaisevat ithmiset
(Garton 2017). Tistd syystéd on olennaista, ettd ihmiset saadaan sellaisiin rooleihin, joissa
he ovat vahvimmillaan, ja pystyvdt parhaansa mukaan toteuttamaan yrityksen arvolu-

pausta, sekd palvelemaan asiakkaitana parhaalla mahdollisella tavalla.

“Ja ihmisille on mddritelty omat vastuualueet ja roolit mitd kunnioitetaan,

’

Jokaisen pitdis malttaa pysyd pddtehtdvien parissa ja viedd niitd eteenpdin’
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“Ihmiset pystyvit keskittymddn niihin asiakkaisiin eikd tarvinnu myyd kai-
kille kaikkea vaan pysty priorisoimaan asiakasndikokulmasta et mitd pai-

nottaa”

Kolmantena pddkohtana organisaation rakenteesta nousi esille johtamiseen liittyvit as-
pektit, ja niisté erityisesti kulttuurin johtaminen ja ihmisten motivointi. Kulttuuriin liittyy
vahvasti yrityksen valmius muuttua ja muokata toimintatapojaan muutosta vaativissa ti-
lanteissa. Myyntiorganisaation rakenne ei saa olla liian jarkkymditon ja sitd tulee pystya
muuttamaan, kun kilpailutilanne tai yrityksen toimintaympéristd muuttuu. Kaytdnnossa
tissd on kyse resurssien jatkuvasta allokoinnista oikeisiin funktioihin organisaation si-

sdlld. (Beeson 2014.)

"Toimiva myyntiorganisaatio on myoskin sellanen et tarvittaessa reagoi-
daan tilanteisiin, eikd se oo sellasta ettd mind nyt tdssd suoritan seuraavat

300 pdivdd tiettyjd juttuja”

Beesonin (2014) mukaan pelkkd organisaation rakenteen muokkaaminen ei muuta mi-
tddn, mikali toimintatapoja ei muuteta. Tutut ja totutut toimintatavat ovat syvain juurtu-
neita, ja niistd voi olla hankala padsta eroon. Haastatteluista kavi ilmi selkedsti kaksi kult-
tuuriin liittyvaa asiaa, jotka tekevdt myyntiorganisaatiosta toimivan. Ne ovat avoin kes-
kustelukulttuuri, ja vahva luottamuksen ilmapiiri. Kun myyntiorganisaatiota uudistetaan

tai sellaista luodaan, kannattaa ndma4 asiat ottaa huomioon.

"Siin (toimivassa myyntiorganisaatiossa) on luottamuksen ilmapiiri”

”Se (toimiva myyntiorganisaatio) on keskustelukulttuuriltaan avoin”

Nieminen & Tomperi (2008, 186 — 187) toteavat, ettd yrityksen visio tulevaisuudesta on
kaytannossd mahdoton saavuttaa, mikéli ihmiset on organisoitu huonosti, silld huono or-
ganisointi vaikuttaa tuottavuuden heikentymisen lisdksi my0s vahvasti motivaation las-
kemiseen. Ihmiset, jotka jakavat yrityksen arvot, mutta ovat osaamisalueensa ulkopuoli-
sissa tehtdvissd, eivit ole sitoutuneita tavoitteide’’n saavuttamiseksi. (Nieminen & Tom-

peri 2008, 186 — 187.)
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“Ovat sitoutuneita kokonaisuuteen niin, ettd tuovat oman panoksensa ja nd-

kevdt itsensd yrityksen kehittdjind”

Haastattelujen perusteella motivoituneet tekijit ovat hyvin suuressa roolissa myyntiorga-
nisaation toimimisen kannalta. Motivaatio ja roolitus kulkevat siis vahvasti kdsi kddessa

ja mahdollistavat yhdessd hyvdn myyntitiimin toiminnan.

"Sellanen (tyoympdristo) missd ihmiset tulee aamulla onnellisena téihin™
“Miten luoda sellainen tyéympdristo missd ihmiset itse motivoituvat teke-

mddn parhaansa”

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd hyvé organisaation rakenne perustuu strategiaan.
Yritykselld tulee olla selked kuva tulevaisuuden tavoitteista, ja sen saavuttamiseksi luotu
strategia. Kun yritykselld on pitkdn aikavilin strategia, se voi ldhted rakentamaan asiakas-
tai myyntistrategiaa, johon loppuvaiheessa liittyy myynnin organisointi. Myynnin orga-
nisointia ei tulisi siis miettid organisaatiorakenne tai —kaaviot edelld, vaan 14hted perus-

asioista liikkeelle.

Kun myyntistrategia on luotu, on erityisen tirkeéda resursoida ihmiset oikein. Mitdén sel-
kedd yleispdtevdd mallia ei ole, vaan ihmisten sijoittaminen riippuu aina yrityksen tavoit-
teista, ja ihmisten osaamisalueista. Resursointi ja roolitus on elintidrkeé vaihe oraganisaa-

tiorakenteen luonnissa.

Johtaminen liittyy vahvasti myyntiorganisaation toimintaan. Kun ihmiset ovat oikeilla
paikoilla, on luotava tydilmapiiri, jossa thmiset pysyvit motivoituneena ja tekevét par-
haansa. Hyvd myyntiorganisaatio on my0s keskustelukulttuuriltaan avoin, siind opitaan
virheistd, ja sitd muokataan tarpeen mukaan, kun yrityksen toimintaympéristo tai kilpai-

lutilanne niin vaatii.

5.2 Miten muutosta tulisi johtaa?

Muutoksen johtamisen ensimmaéinen askel tapahtuu jo ennen kuin ihmiset ovat muutok-

sesta tietoisia. Kyse on muutostarpeen tunnistamisesta ja sen analysoinnista. Impulssi

muutokselle voi tulla joko yrityksen sisdltd, tai ulkoisena tekijand. Sisdisié tekijoitd voivat
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olla esimerkiksi organisaation rakenteiden toimimattomuus, tyontekijoiden tyytymaétto-
myys tai johdon ja omistajien miérittelemét uudet strategiset linjaukset. Impulssi muu-
tokselle voi tulla siis tyontekijitasolta, johtoportaasta tai aina omistajista saakka. Ulkoisia
tekijoitd voivat olla mm. markkinassa, kilpailukentissé tai toimintaymparistossa tapahtu-
vat muutokset, kuten kilpailijan lanseeraama uutuustuote. (Ackerman-Anderson & An-

derson 2001, 26.)

Samaa painottivat kaikki haastateltavat. Tarve muutokselle tulee tunnistaa ja analysoida
riittdvdn hyvin, ennen kuin prosessia ryhdytdén suunnittelemaan. Kaksi haastatelluista
nosti esille asiakkailta tulleen impulssin muutoksen tarpeelle. Monissa myyntiorganisaa-
tioissa organisaation rakenne ei mahdollista asiakkaiden parasta mahdollista palvelua, ja
on ndin ollen hidaste jatkuvalle kasvulle. Asiakkailta tullut palaute tulisi ottaa vakavasti,

ja organisaation rakenteen pitdisi mahdollistaa parhaan mahdollisen asiakasarvon luonti.

”Se (impulssi muutokseen) tuli asiakkailta, jotka tdssd tapauksessa oli

enemmdnkin markkinointipddttdjid tai mediatoimistoja”

"Mihin tdd markkina on menossa, ja mitd sisdisesti voidaan tehd ettd pal-

vellaan asiakkaita paremmin”

Sekd Sundvik (2006) ettd Ackerman-Anderson & Anderson (2001, 26) painottavat muu-
tosprosessin alkuvaiheen tirkeyttd. Heiddn mukaansa muutostarpeen oikea analysointi on
kriittinen, ehké jopa tarkein osa koko muutosprosessia. Ldhtokohdat muutokselle ovat
paremmat, mikéli tarve on tiedostettu oikein, ja muutos on proaktiivista omasta tahdosta
lahtevad, eikd pakon sanelema reaktio johonkin vaikuttavaan tapahtumaan. Muutostar-
peen tunnistamisen jalkeen muutos tulisi my&s suunnitella huolellisesti. Ennen kuin muu-
tosprosessia ldhdetddn viemadn eteenpdin, kaikille asianomaisille tulisi olla erittdin hyvin

selvilld muutoksen perustarkoitus. (Stenvall & Virtanen 2007, 47-48.)

Haastattelujen tuloksissa korostui myds muutoksen suunnittelun tirkeys. Kaikki haasta-
teltavat painottivat, ettd muutokselle on oltavassa selkeét perustelut, suunnitelma ja visio,
jota kohti yritystd ohjataan. Muutos yleensd suunnitellaan prosessia vetiméén valitulla
pienemmailld ryhmillé, joka pienemmissd organisaatioissa usein on johtoryhma. Suunni-
telman tulee perustua yrityksen strategisiin tavoitteisiin, sekd mahdollisesti asiakkailta,

tai muilta sidosryhmilti tulleeseen palautteeseen.
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2

atsottiin pienemmdlld myynnin johtoryhmdlld, et miten se muutoksen te-

keminen olisi jarkevdd”

"Pidettiin eka starttipalaveri, jossa katottiin tdd asiakkailta tullu toive ja

katottiin alustavasti miten tdtd voitais viedd eteenpdin”

Varsinkin suuremmissa muutosprosesseissa ilmenee usein vastustusta henkildston jou-
kosta. Ihmisten osallistaminen muutosprosessiin, sekd toimiva viestinté linkittyvét hyvin
vahvasti muutosvastarinnan syntymiseen ja sen kisittelyyn. Muutoksessa vastarintaa il-
menee useastakin syystd, mutta yleisimmait syyt ovat ennakkoluulot, vaarinkisitykset

sekd puutteelliset tiedot.

"Suurin osa vastustuksest syntyy siitd, et meil on ennakkoluuloja, vddrinkd-

sityksid ja puutteellisia tietoja ja kaikkee tdn tyyppisid asioita”

Yksi ithmisen perustarpeista on tarve tulla kunnioitetuksi ja kuulluksi. Téllainen tarve
nostaa paitiin erityisesti muutostilanteissa, ja varsinkin silloin, kun muutos koskee
tyOntekijoité tai organisaation jisenid jotka ovat olleet pitkddn yrityksen palveluksessa,
ja joilla on aiemmin ollut pdatantévaltaa asioissa. Heitd tulee kuunnella myds muutosta
koskevissa asioissa, jotta he tuntevat itsensd merkittéviksi ja sitoutuvat paremmin muu-

tokseen. (Blount & Carroll 2017.)

Hyviassd muutosprosessissa ihmisid otetaan mukaan heti prosessin alkuvaiheessa. Thmi-
set sitoutuvat paremmin, kun kokevat voivansa vaikuttaa muutoksen lopputulokseen, ja
heistd saadaan helpommin muutoksen puolestapuhujia. Muutosta johtavaan ryhméén
voi alusta saakka ottaa joitakin organisaation jdsenid mukaan. Erityisesti, jos yritykseen
ollaan muodostamassa tiimejé, ndiden tiimien vetdjét olisi hyvi valjastaa mukaan heti
alussa, jotta he ovat tietoisia muutoksen eri vaiheista ja osaavat kommunikoida omille

tiimilaisilleen tulevasta.

"Siind vaiheessa kun porukka oli ostanu sen tarpeen, niin otettiin jengi

mukaan suunnittelemaan’”
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” Sitku ruvettiin meneen ldhemmdiks sitd mikrotasoo, ja tiimit alko olla ka-

sassa, niin sit ne tiimit alko tekeen omaa suunnitelmaa ja viestimddn siitd”

Muutosvastarintaa ilmenee ldhes kaikissa muutoksissa, ja sitd on eritasoista. Kaikki vas-
tustus ei ole aina yksilollistd, vaan yrityksen kulttuurillakin on merkitystd muutoksen
onnistumisen ja vastustuksen raivaamisen kannalta. On kulttuureja, joissa muutos ote-
taan helpommin vastaan, ja on kulttuureja jotka nojaavat vahvasti totuttuihin toiminta-
malleihin ja normeihin, eivitkd suhtaudu muutokseen kovin myotdmielisesti. (Groys-
berg ym. 2018.) Kulttuuri on vahvasti johtajien késissd, kulttuuria voi, ja pitdé johtaa.

Sen vaikutus muutostilanteissa liittyy erityisesti muutoksen nopeuteen.

“Muutosnopeus riippuu hyvin paljon se yrityksen historiasta ja yrityksen
johtajista, jos ne on niinkun tarpeeks pddttdvdisid niin kylldhdn sen muu-

toksen saa lapivietyd”

Kun vastustusta ilmenee, sen juurisyyt kannattaa aina selvittdi. Asiat on huomattavasti
helpompi késitelld, kun tiedetdén mista asenteet ja jarrutus alun perin johtuu. Yksi asia,
jolla on erittdin merkittdva rooli muutosvastarinnan eliminoimisessa, ja kaytdnnossi
koko muutoksen ldpiviennin onnistumisessa, on viestintd. Suomalaiset eivit perintei-
sesti ole tunnettuja sisdisen viestinnén arvon ymmaértamisestd ja suomalaisissa organi-

saatioissa viestitddn lahtokohtaisesti aina liian vahén.

"Viestintdd suomalaiset tekee yleensd liian vihdn, ne tekee aivan liian vdi-

”»”

hdn

Viestinndn merkitystd muutoksen onnistumisen kannalta on alettu ymmartia viime vuo-
sina paremmin. Viestinndlld on huomattavasti suurempi rooli koko prosessin onnistumi-
sen kannalta kuin moni ymmartdd. Esimerkiksi Kaslik (2018) painottaa artikkelissaan
viestinnén suunnitteluun ja toteutukseen varatun ajan merkitysti. Han korostaa, etté joh-
toportaan pitiisi budjetoida huomattavasti luultua enemman aikaa viestinndn suunnitte-
luun ja sen toteuttamiseen. Toistolla on merkitysté, ja ei tule olettaa, ettd ihmiset sisdis-
taisivét heille kerrotun viestin kerralla. (Kaslik 2018.) Niin todettiin my0s jokaisessa

haastattelussa, ja toiston merkitysté painotettiin erityisen paljon.



60

”Enemmdn viestintdd kun kuvittelet tarvitsevas, ja sit sen kerrot vield ka-

hella”
Sit sitd pitdis toistaa kun papupata kokoajan, olla kaikessa néikyvilld”

Muutoksesta tulee viestid usealla eri tasolla. Télla tarkoitetaan sitd, ettd muutosta koske-
vien ihmisten kanssa pitéa koko yritysta tai organisaation osia koskevien tiedotustilai-
suuksien lisdksi pitdd kahdenkeskisid keskusteluja. Téssd on erityisen suuri vastuu orga-
nisaation ns. vélijohdolla. Mikéli muutoksessa muodostetaan, tai sithen kuuluu eri tii-
mejd, tiimien esimichet on tarked sitouttaa muutokseen, ja saada puhumaan samaa asiaa
kuin ylemmét tahot. Myds Smith (2018) painottaa, ettd suurin merkitys viestin 1ipi saa-

misella kaikille tasoille on tyontekijoiden lahiesimiehilla.

Viestinté ldhtee liikkeelle siitd, ettd ihmisille kerrotaan minké takia muutosta ollaan yli-
padnsi tekeméssd. Thmiset sitoutuvat muutokseen paremmin, mikali heille on selvilla
syyt, minka takia sithen on ldhdetty. Alustamisen jilkeen viestintd ei kuitenkaan saa
loppua, vaan sen on oltava jatkuvaa. Hyvissd muutosprosessissa ihmiset pidetdin koko
projektin ajan kartalla siitd, missé kohtaa ollaan menossa ja miti seuraavaksi tulee ta-

pahtumaan.

"Pitdd olla hyvin hyvin pragmaattinen, vaik tuntuis kuin hassulta et sd
toistat aina sen edellisen vaiheen, niin se vedetddn yhteen ennen siirty-

mistd seuraavaan steppiin”’

"Sitd (viestintdd) pitds tehd kahella tasolla jatkuvasti, eli viestii sille koko
ryhmdlle mut sit samanaikasesti viikottain kerrata viestid kahenkeskisissd

palavereissa”

Muutoksen johtaminen tulee suunnitella hyvin. On oltava selked visio siitd, mihin ollaan
menossa, ja tehtdvi kdytdnnon suunnitelma siitd, miten sinne péaéstdan. Viestinnilld on
merkittdva rooli muutosprosessin onnistumisessa. Alla olevassa kuviossa tiivistetdan

muutoksen johtamisen prosessi muutamien huomioiden kautta.
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Muutostarpeen Muutoksen Muutoksen

tunnistaminen suunnittelu toteutusvaihe

Kuvio 7. Muutoksen prosessi tiivstettyna.

Kuviossa 7 on tiivistettynd kuvattu yleinen muutoksen johtamisen prosessi. Muutos al-
kaa sen tarpeen tunnistamisesta. Impulssi muutokselle voi tulla joko yrityksen sisdlti,
tai se voi olla jokin ulkoinen toimintaympéristoon vaikuttava tekija. Esimerkkinid muu-
tostarpeen signaalista voidaan kdyttdd mm. yrityksen tyontekijoiden tyytymattomyytta
nykytilanteeseen, omistajien uutta tahtotilaa tai vaikkapa kilpailijan lanseeraamaa uutus-

tuotetta.

Kun muutostarve on tunnistettu, tulee tilanne analysoida mahdollisimman tarkasti. Yksi
hyvé tapa saada selked tilannekuva on hyodyntdd olemassa olevia asiakkaita. Asiakkaita
ja muita sidosryhmié haastattelemalla tilanteesta voidaan rakentaa selkeé kuva, jonka

pohjalta muutosprosessia on helpompi ldhted suunnittelemaan.

Yksi tdrkeimmistd, ellei tirkein vaihe muutoksen johtamisessa on prosessin riittdvin
pragmaattinen suunnittelu. Pitdd luoda selked visio siitd, mihin ollaan menossa, ja mitd
muutoksella pyritddn saavuttamaan. Riittdmaton suunnittelu johtaa helposti sekavuuden

tunteeseen ja huonoon johtamiseen, josta voi seurata vastustusta prosessin eri vaiheissa.

Muutoksen toteutusvaiheessa on tirked muistaa osallistaa ihmisid prosessiin. [hmisten

sitoutuminen on parempaa, kun he kokevat voivansa vaikuttaa asioihin. Thmisille on
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ominaista kaivata ymmarrystd, ja thmiset haluavat tulla kuulluiksi. Miti paremmin ih-

miset saadaan mukaan muutosprosessin ldpivientiin, sen tehokkaammin prosessi etenee.

Usein viimeistddn toteutusvaiheessa syntyy vastarintaa, joka jarruttaa muutoksen lapi-
vientid. Muutosvastarintaa syntyy monesta syystd, kuten riittdmattomisté tiedoista, en-
nakkoluuloista, vaidrinymmarryksistd ja asenteellisuuksista. Vastarinnan kisittelyssé tér-
keéssi roolissa on pyrkid ymmartdméén vastustuksen juurisyyt ja puuttua niihin. Usein
vastustuksen késittely ei vaadi muuta, kuin jarkevid kahdenkeskisid keskusteluita ihmis-
ten kanssa, joissa heille perustellaan muutoksen tarve ja se miten lopputulos tulee palve-

lemaan kyseisté yksilod parhaalla tavalla.

Jatkuvalla viestinnélld on erittdin suuri merkitys muutoksen lapiviennissd. Viestintd tu-
lisi aloittaa heti, kun prosessia ryhdytidin suunnittelemaan, ja ihmisille pitéisi kuvata sel-
kedsti muutokseen johtaneet syyt ja tulevaisuuden visio. Sisdistd viestintda liikaa teke-
vaa yritysti ei ole olemassa, ja viestintdén tulisi budjetoida enemman aikaa ja resursseja
kuin kuvittelisi tarvitsevansa. Asioita pitda toistaa ihmisille useaan otteeseen, eiké saa
olettaa ettd he ymmartavét kerralla kaiken. Puutteellinen viestintd on yksi isoimmista

vastarintaa aiheuttavista tekijoista.

Kun muutos on saatu pdétdkseen, ei tulisi olettaa kaiken olevan valmista. Kulttuurilla
on iso vaikutus sithen, miten uudet, muuttuneet toimintatavat vakiintuvat kdytannoiksi.
Kulttuuria voi johtaa, ja yrityksen johdon pitdisi ymmartdd, ettd kulttuuri lahtee johta-
jista. Esimerkilld on valtava voima muutosprosessien jalkeisessd ajassa, kun uusia toi-

mintamalleja pyritddn vakiinnuttamaan.
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6 JOHTOPAATOKSET

Téasséd luvussa peilataan opinnédytetyon tuloksia alkuperdisen tavoitteen ja tarkoituksen
kanssa. Pohditaan, onko tutkimuskysymyksiin 10ydetty vastaukset ja miten relevantteja
tulokset ovat toimeksiantajayrityksen kannalta. Tutkimuksen toteuttamista ja raportointia
pohditaan my0s etiikan ja luotettavuuden nikokulmista. Lopussa avataan kaksi mahdol-

lista toimeksiantajayrityksen kannalta kiinnostavaa jatkotutkimusaihetta.

6.1 Tulosten arviointi, eettisyys ja luotettavuus

Tamén tyon tavoitteena oli Mediateon paivittiisen tyoskentelyn tehostaminen myynnin
uudelleenorganisoinnin avulla. Sitd kautta pidemmalla aikavélilld olisi mahdollista saa-
vuttaa suurempi liikevaihto ja parempi tulos. Tyon tarkoitus oli tuottaa suunnitelma
myynnin uudelleen organisoimisesta muutosjohtamisen ja toimivan organisaation raken-
teen ndkokulmista. Lahtokohtana tydlle oli se, etti Mediateon myyntiorganisaation ra-
kenteeseen ollaan jollain aikavililld, luultavimmin vuoden 2019 aikana tekeméssi uudis-

tuksia.

Tyon oli tarkoitus vastata kahteen tutkimuskysymykseen:

Minkdlainen on toimiva myyntiorganisaatio?

Miten uudenlaiseen organisaatiorakenteeseen siirryttiessd muutos tulisi viedd ldpi?

Tyon teoreettinen viitekehys rakentui tutkimuskysymysten ympdrille, ja teoriaa tutkittiin
muutosjohtamisen sekd myyntiorganisaation ndkokulmista. Laadullinen tutkimus toteu-
tettiin teemahaastatteluna, jossa haastateltiin relevanttia kokemusta omaavia ithmisid
myyntiorganisaation rakenteesta ja muutoksen johtamisesta myynnin uudelleenorgani-

sointiprosesseissa.

Selkedd, suoraa vastausta ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen ei tydssd 10ytynyt. Toi-
mivasta myyntiorganisaatiosta selvisi selkeitd padkohtia, kuten se, ettd se nojautuu yri-
tyksen strategiaan, jonka pohjalta tulee laatia myyntistrategia, ja vasta sen jélkeen miettid
miten myynti tulee organisoida. Tastd syystéd selkedd vastausta kysymykseen ei ole saa-
tavilla. Toimivan myyntiorganisaation tunnusmerkkeja kuitenkin 16ytyi muutama. Sen on

perustuttava strategiaan, ihmisilla on oltava selkeét roolit ja vastuualueet, ja sen tulee olla
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hyvin johdettu, jotta organisaatioon syntyy avoin luottamuksellinen kulttuuri, ja thmiset

pysyvit motivoituneina.

Toinen tutkimuskysymys, miten uudenlaiseen organisaatioon rakenteeseen siirryttiessa
muutos tulisi vieda 14pi, on laaja ja sithen on haastava antaa yksiselitteistd vastausta. Tut-
kimus kuitenkin antaa hyvii taustatietoa Mediateko Oy:1l1d muutosta johtavalle taholle,

ja selkeitd askelmerkkejd muutoksen lapiviemiseksi parhaalla mahdollisella tavalla.

Hyvin johdetussa muutoksessa tarve muuttua on tunnistettu ja nykytila analysoitu riittd-
van hyvin. Usein tdhin vaiheeseen kannattaa hyodyntdd asiakkaita. Sen jalkeen muutos
tulee suunnitella riittdvin hyvin, ja muutoksen toteutusvaiheessa osallistaa organisaation
siséltd ihmiset projektiin. Vastarintaa tulee muutosprojekteissa ldhes aina ilmeneméén,
mutta sen kisittelyyn tutkimus antaa myos apuja. Yksi isoimmista sudenkuopista on liian
vahdinen viestintd, ja tutkimuksen tulokset painottavat hyvin vahvasti viestinnin merki-

tystd onnistuneissa muutosprojekteissa.

Kokonaisuutena tutkimus vastaa tutkijan omasta mielesta asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin varsin hyvin, vaikka kumpaankaan kysymykseen ei ole yksiselitteisti vastausta. Toi-
meksiantajayrityksen ihmiset saavat tutkimuksesta varmasti apuja, kun 1dhtevéit suunnit-

telemaan tulevaa myynnin uudelleenorganisointia.

Tuomen ja Sarajiarven (2009, 127) mukaan laadullisen tutkimuksen eettisyyttd on arvioi-
tava kahdelta kantilta. Ensinnékin tutkimuksen on oltava sisdisesti johdonmukainen. Joh-
donmukaisuus koostuu mm. raportoinnin argumentaatiosta, eli kiytdnndssi siitd, millai-
sia ldhteitd on kaytetty. Tutkijalla on siis vastuu kdyttaa riittdvin relevantteja lihteitd ai-

heen kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127.)

Laadullinen tutkimus ei ole aina laadukas tutkimus. Tutkimuksen eettinen kestdvyys ni-
voutuu yhteen tutkimuksen laadun kanssa. On tutkijan vastuulla pitdd huolta siitd, ettd
tutkimuksen suunnitelma on riittdvan laadukas, tutkimusasetelma oikeanlainen, seki tut-
kimusraportti riittdvin hyvin tehty. Kyseisten kriteerien tulisi ohjata tutkijan ty6ta koko
tutkimuksen ajan, eivitkd ne saisi olla hédnelle vain tarkistuslistoja tyon valmistumisen

jélkeen. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 127.)
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Myos tutkimusaiheen valinta on eettinen kysymys. Olennaista on ymmartdd kenen eh-
doilla tutkimusaihe on valittu, ja minka takia tutkimus on alun perin aloitettu. L&htokoh-
taisesti aiheen valinta ja sen pohdinta eettisesti on aina tutkijan vastuulla. Tutkimuskoh-
teen madrittely on merkittava kysymys tieteentekijoiden keskuudessa, silld jokaisella tie-
teenalalla on omanlaisensa lahtokohdat tutkimuksen tekemiseen ja tavoitteisiin. (Tuomi

& Sarajarvi 2009, 129-130.)

Tamain opinndytetyon aiheen valinta perustuu kahteen tirkeddn tekijddn. Ensinndkin tut-
kija opiskelee YAMK-tutkintoa myynnin johtamisesta ja kansainvélisesti myynnista.
Téssd tutkinnossa keskitytdin myynnin johtamisen eri osa-alueiden tutkimiseen, joista
yksi on myynnin organisointi. Toiseksi tutkija tyoskentelee Mediateko Oy:n palveluk-
sessa, ja ldhtokohta tutkimuksen tekemiselle oli Mediateko Oy:n tarve saada luotettavaa

tietoa tutkittavasta aiheesta.

Tamén opinndytetyon suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa pyrittiin ottamaan
parhaan mukaan huomioon eettiset seikat, kuten riittdvan laadukas raportointi ja relevant-
tien ldhteiden kéytto. Teorian késittelyyn pyrittiin valitsemaan aina mahdollisimman re-

levantteja, ja tuoreita l&hteitd, mikali sellasia oli saatavilla.

Raportoinnissa pyrittiin laadukkaaseen jédlkeen ja tarkkuuteen. Lihdeviittaukset tehtiin
tarkasti ohjeiden mukaisesti, ja plagiointia kartettiin. Haastatellut henkil6t valittiin niin,
ettd heilld oli riittdvan hyvét tiedot tutkittavasta aiheesta. Haastatelluille kuvattiin etukéa-
teen, mihin tutkimuksella pyritddn ja miksi sitd ollaan tekeméssd. Haastateltujen sitaa-
teista tai muista kuvauksista ei kdy heidén henkildllisyytensd ilmi, ja anonymiteettid on

noudatettu.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa keskitytddn yleisesti kahteen seikkaan.
Néma ovat tutkimuksen validiteetti seki reliabiliteetti. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 136.)
Validiteetti tarkoittaa tiivistettynd tutkimuksen pétevyyttd. Kaytdnnossa kyse on siis siité,
miten perusteellisesti tutkimus on tehty, ja ovatko saadut tulokset ja niistd tehdyt paitel-
mat oikeita. Laadullinen tutkimus harvoin kuvaa todellisuutta suoraviivaisesti ja yksi-
selitteisesti, joten tutkimuksen patevyyttd arvioidessa tulisi ottaa huomioon tulosten us-

kottavuus ja vakuuttavuus. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006b)
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Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006c¢) jakavat reliabiliteetin késittelyn kolmeen
osaan. Nama ovat kdytetyn tutkimusmetodin sopivuus, tutkimuksessa saavutettujen ha-
vaintojen pysyvyys eri aikoina, seki tulosten johdonmukaisuus. Reliabiliteetin késittely
el ole yksinkertaista, kun pohditaan esimerkiksi metodin sopivuutta tutkimukseen. Missa
olosuhteissa metodi soveltuu kéytettidviksi, ja vaikuttaako esimerkiksi haastattelukysy-
mysten asettelu tai aihe saataviin tuloksiin. Myoskdan laadullisen tutkimuksen tulosten
ajallisen pysyvyyden arviointi ei ole ongelmatonta, silld hyvin harvoin ollaan tekemisissi
muuttumattomien asioiden ja tekijoiden kanssa. Laadullisen tutkimuksen tulokset eivit
aina ole johdonmukaisia, mutta se ei kuitenkaan tarkoita sité, etteiviatkd ne pitdisi paik-
kaansa. Tutkijan vastuulle jd4 pohtia eri tulosten eroja ja pdételld, mitka asiat tutkittavasta
ilmiostd voivat samanaikaisesti pitdd paikkaansa. Luotettavuuden arvioinnissa on hyvi
ottaa huomioon ovatko tutkimuksen aihe ja luonne vaikuttaneet sithen, miten tutkimuk-
seen osallistuneet henkil6t ovat vastanneet. Tuloksiin tulee aina suhtautua kriittisesti.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c.)

Tama opinndytetyd on tehty teemahaastattelua hyddyntéen ja tutkien ensin teemahaastat-
telujen lainalaisuuksia ja ominaisuuksia. Koska tutkimusaiheina oli kaksi selkedé teemaa,
teemahaastattelun oli soveltuva tutkimusmetodi kyseisessé tutkimuksessa. Tutkija pereh-
tyi ensin itse tutkimusaiheita kisittelevdin teoriaan, ja muodosti haastattelukysymykset

teoreettisen tiedon pohjalta.

Saadut tulokset olivat johdonmukaisia ja juurikaan ristiriitoja ei tutkimukseen osallistu-
neiden henkildiden vastauksista ilmennyt. Tutkimus ei vélttdmaitta ole sellaisenaan myo-
hemmin toistettava, silld tutkittavat aiheet, nykyaikaisen myyntiorganisaation rakenne ja
muutoksen johtaminen eivit ole pysyvid ja muuttumattomia ilmidita. Tuloksia voi kui-

tenkin soveltaa toimeksiantajaa vastaavan kokoluokan organisaatioissa.

6.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen aikana toimeksiantajaorganisaatiosta nousi esille useitakin mahdollisia jat-
kotutkimusaiheita. Yksi teema, joka liittyy myynnin organisointiin ja rakenteeseen, on
rekrytointi ja perehdytys. Toimeksiantajayritykselld on vahva kasvutavoite ja yksi mah-

dollisista kasvun keinoista on lisdresurssien rekrytointi, erityisesti myyntitehtaviin.
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Opinndytetyon tekijan ndkokulmasta myyjien rekrytointi ja sen jalkeinen perehdytys olisi
hyvin relevantti tutkimusaihe kyseisen yrityksen osalta. Aihe on kiinnostava sekd opin-
ndytetyOn kirjoittajan mielestd, ettd toimeksiantajayrityksen johdon silmissd, ja sithen liit-

tyvien prosessien parantamisesta on jo keskusteltu useiden henkildiden kanssa.

Toinen olennainen tutkimusaihe nousi esille tdssd opinndytetyossa tehtyjen haastattelujen
perusteella. Kaikki haastateltavat toivat esille, ettd hyvélld myyntiorganisaatiolla on taus-
talla selked myyntistrategia, ja mahdollisesti myynnin “pelikirja”. Yrityksen myynti- ja
asiakasstrategian selkeyttdminen olisi yrityksen kasvun kannalta olennainen tutkimus-

aihe, ja se on myds ldhelld opinndytetyon tekijén asiantuntijuutta.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

TAUSTATIETOA
Lyhyt kuvaus haastateltavan taustasta erityisesti myynnin uudelleenorganisointiin ja

myyntitiimien rakentamiseen liittyn.

MINKALAINEN ON NYKYAIKAINEN MYYNTIORGANISAATIO?

Miten kuvailisit toimivaa, nykyaikaista myyntiorganisaatiota? Misté se rakentuu?

MITEN UUDENLAISEEN ORGANISAATION RAKENTEESEEN SIIRRYTTAESSA
MUUTOS TULISI VIEDA LAPI?

Misti organisaation uuden rakenteen luomisessa lahdetdén litkkeelle? Miten se kytkeytyy
yrityksen strategiaan? Enté kilpailuetuihin ja arvolupaukseen?

Miten pysyvé on nykyaikainen organisaatiorakenne? Vaihtuvatko roolit ja vastuut jatku-
vasti?

Kenen vastuulla on, ettd myyntiorganisaatio on ajantasainen ja palvelee yrityksen tavoit-
teita?

Muuta olennaista toimivasta myyntiorgasanisaatiosta?

TUKIKYSYMYKSIA

Mitd muutoksen johtaminen vaatii, onko yleispatevid tyokaluja tai yleisid sudenkuoppia,
joita tulisi valttaa?

Muutostarpeen tunnistaminen, miten aiemmissa tapauksissa tarve on tunnistettu ja miten
sitd on analysoitu?

Miten kulttuuri vaikuttaa muutoksen johtamisen prosesseihin positiivisesti tai vaikeutta-
vasti? Miten se on otettu huomioon?

Onko aiemmissa muutoksissa ilmennyt vastarintaa? Miten se on kisitelty? Parhaita toi-
menpiteitd ja pahimpia sudenkuoppia?

Miten muutoksesta on viestitty? Minkélainen viestintdstrategia on luotu, miten viesti

muutoksesta saadaan parhaiten perille?



Kenen vastuulla muutoksen, kulttuurin ja viestinndn johtaminen on?

Muuta muutoksen johtamisesta
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