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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten johtaa ja hallita muutosta menestyksekk&asti liiketoi-
minnan painopisteen muuttuessa. Tata paatutkimuskysymysta tasmennettiin neljalla alakysy-
myksella, joista muodostettiin empiirista tutkimusta koskevat teemat. Nama teemat olivat yrityk-
sen henkiloston ymmarrys meneillaén olevasta liiketoiminnan muutoksesta, kokemus muutos-
johtamisen keskeisista menestystekijoista, suurimmat riskit ja haasteet muutoksen aikana ja
muutosjohtamisen kehittdminen kohdeyrityksessa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys oli muutosjohtaminen. Empiirisené tutkimuskohteena oli
tutkimuksen toimeksiantaja Amoy Oy. Yrityksen liiketoiminnan ydin on ollut automaalien ja tar-
vikkeiden tukkukauppa, mutta nyttemmin yritys on siirtyméssa myos tuotteita ja niiden kayttta
koskevaan koulutustoimintaan. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatteluja, joita varten
laadittiin kuhunkin teemaan viisi tarkempaa haastattelukysymysta. Tutkimuksessa haastateltiin
kohdeyrityksen koko henkilosto (6 henkilda). Tutkimus toteutettiin lokakuussa 2023.

Tutkimustuloksissa on aiemmin todettu muutosjohtamisen menestystekijoiksi aktiivinen toimin-
taympariston havainnointi, vallitsevan tietdmyksen haastaminen, muutoksen puolustajien |0yta-
minen, nopeasti toteutetut ensimmaiset konkreettiset toimet seka sinnikkyyden opetteleminen.
Ne osoittautuivat menestystekijoiksi tdssakin tutkimuksessa. Muutosviestinnassa pidettiin tar-
keéna viestinnan maaraéa koskevaa harkintaa. Perusviestinnan tulisi olla tarjolla kaikille, mutta
tarkempi viestinta pitaisi sovittaa sen mukaan, missa maarin henkilét ovat muutoksessa mu-
kana. Myds tydrauha pitéisi ottaa huomioon varsinkin muutoksesta sivussa olevien kohdalla.

Kohdeyrityksen muutosprosessin suurimmat haasteet ovat liittyneet tavoiteasetteluun ja seuran-
taan, joita aiemmissa tutkimuksissa on myds pidetty tarkeind muutoksen menestystekijdina.
Puutteita on ollut muutoshankkeen dokumentoinnissa, osatavoitteiden maarittelyssa ja seuran-
nassa. Nama ongelmat liittyvat asiajohtamiseen, jossa yrityksen vahvuutena kuitenkin ovat ol-
leet aikaansaadut konkreettiset tulokset. Myds ihmisten johtamista on painotettu. Hyvan muu-
tosjohtajan ominaisuuksina on pidetty avoimuutta, lasndoloa arjessa seka tyontekijoiden kan-
nustamista. Muutosvastarintaa on havaittu, mutta sen ei ole katsottu johtuvan meneilldan olevan
muutoksen sisallostd, vaan muutoksen yleisesta pelosta.

Muutosjohtamisen kehittdmiseen liittyen tutkimuksessa tuli esille projektinjohtamisen oppien so-
veltaminen muutoshankkeisiin. Opiksi otettavia asioita ovat erityisesti selkea tavoite ja prosessin
vaiheistus. Uusien hankkeiden suunnittelussa pidettiin tarke&né& ennakointia ja siihen perustu-
vaa nopeaa ja ajoissa tapahtuvaa reagointia seka konkreettista varautumista riskeihin. Koh-
deyrityksen esimerkki on erityisen hyddyllinen niille yrityksille, jotka etsivat uusia mahdollisuuk-
sia liketoiminnalleen oman toimialansa tyypillisten toimintamallien ulkopuolelta. Yrityksen néky-
vyys ja positiivinen julkinen kuva ovat naissa tapauksissa tarked muutosta tukeva tekija.
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1 Johdanto

Organisaatiomuutokset ovat tdna paivana keskeisia ilmioita like-elamassa. Niiden taustalla on ki-
ristyva kilpailu, teknologian nopea kehitys ja kansainvalisen kehityksen yleinen epavakaus, joka
tekee tulevaisuuden ennakoimisen vaikeaksi. (Salminen 2022, 13-14.) Yritykset pyrkivat vastaa-
maan ndaihin haasteisiin monentyyppisilla muutoksilla, joiden joukossa yksi mahdollisuus on liiketoi-
minnan painopisteen muuttaminen (Gamble, Clinton & Diaz-Moriana 2021, 646). Kyseinen organi-

saatiomuutoksen tyyppi on tutkimuskohteena tassa opinnaytetyossa.

Tybssa hyddynnetadn muutosjohtamisen teorioita ja tutkimuksia ja selvitetaan millaisia menestys-
tekijoitd, haasteita ja kehittamismahdollisuuksia muutosjohtamiseen liittyy. Empiirinen tutkimus
suoritetaan teknisen kaupan alalla toimivassa suomalaisessa PK-yrityksessa, joka pyrkii selvia-
maan ja menestymaan kovenevassa kilpailussa laajentamalla liiketoimintaansa koulutusyhteisty6-
hon. Olen paatynyt valitsemaan yrityksessa tapahtuvan muutoksen lopputyoni aiheeksi seka sen
yleisen merkityksen etté henkilokohtaisen kiinnostuksen perusteella. Tytskentelen kyseisessa yri-

tyksessaé ja olen néin ollen itse mukana toteuttamassa muutosta.

Koska yritys on pieni, on sille periaatteessa helppoa saada viestitettya kaikille tyontekijoille, miksi
muutosta tehd&én, mika sen tarkoitus on ja milté tavoiteltu lopputulos nayttaa. Tama kuitenkin
edellyttad, ettd yritysjohdolla on kykya luoda muutoksesta visio seka selked tavoite ja osatavoitteet
etenemiselle visiota kohti. Muutosjohtamista koskeva tutkimustieto auttaa yritysta etenemaan sys-

temaattisesti ja saamaan koko henkildstd mukaan muutoksen toteuttamiseen kaytannon tasolla.
1.1 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, miten johtaa ja hallita muutosta menestyksekkaasti liikketoimin-
nan painopisteen muuttuessa. Kilpailuymparistén haasteellisuuden jatkuva lisdéantyminen ja sen
ennustettavuuden heikentyminen tekevat aiheesta ajankohtaisen (Salminen 2022, 14). Ajankohtai-
suutta lisaa erittdin nopea teknologinen kehitys, jossa mukana pysyminen vaatii yrityksilta jatkuvaa
sopeutumista ja kykya nahda, miten uusia mahdollisuuksia voidaan omassa organisaatiossa kayt-
téaa hyvaksi (Erametsa 2003, 12). Muutosjohtamisen menestystekijéiden ja haasteiden analyysi on
tarkeda myos siksi, ettd kansainvalisten tutkimusten mukaan selvasti yli puolet strategisista muu-

toshankkeista epaonnistuu (Salminen 2022, 22).

Tutkimuksen paakysymys on: Miten johtaa ja hallita muutosta menestyksekkaasti liilketoiminnan
painopisteen muuttuessa kohdeyrityksessa. Alakysymykset ovat:
e Miten yrityksen henkilosté ymmartaa meneillaén olevan liiketoiminnan muutoksen?

o Miten keskeisimmat menestystekijat muutosjohtamisessa koetaan kohdeyrityksessa?



e Mitkd ovat suurimmat haasteet muutoksen aikana?

e Miten muutosjohtamista ja muutoksen toteuttamista voisi kehittda kohdeyrityksessa?

Muutoksen johtamista on kirjallisuudessa kuvattu laajasti suurissa yrityksissa, varsinkin teknologia-
ja teollisuusyrityksissa (Laurila 2017, 51). Pienyritysten muutosprosessien tutkimus on ollut vahai-
sempaa ja erityisen vahaista perinteisilla aloilla, joilla uudistuminen yleensa on tapahtunut pienin,
varovaisin askelin (McAdam, Stevenson & Armstrong 2000, 138). TAma tutkimus pyrkii osaltaan
tayttamaan mainittua tutkimusaukkoa: empiirisen tutkimuksen kohteeksi on valittu pienyritys. Tutki-
mus toteutetaan haastattelemalla yrityksen koko henkildstd, mukaan lukien yritysjohto. Haastatte-
luteemat muodostetaan alakysymysten mukaisesti ja niiden perustana on yhtaalta tietoperustassa
kasiteltava teoreettinen tieto ja toisaalta taman tutkimuksen kohdeyrityksen tilanne, jota kasitellaan
yritysesittelyssa (luku 1.2). Taulukossa 1 oleva peittomatriisi kuvaa tutkimuksen alakysymysten kyt-

kentéaa tietoperustan lukuihin, tuloslukuihin ja haastattelukysymyksiin.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alakysymykset Tietoperusta|Tulokset |Haastattelu-
(luku) (luku) kysymykset

Miten yr_ltyksgn_ henkildstdé ymmartaa meneillaan 2122 a1 1.7

olevan liketoiminnan muutoksen?

Miten keskeisimmat menestystekijat 23 42 3-12

muutosjohtamisessa koetaan kohdeyrityksessa? |~ '

Mitk& ovat SL_Jurlmmat riskit ja haasteet 24 43 13-17

muutoksen aikana?

Miten muutosjohtamista ja muutoksen

hallintaa voisi kehittda kohdeyrityksessa? 2.5 44 18-22

1.2 Kohdeyrityksen esittely

Opinnaytetyon kohteena ja toimeksiantajana on Amoy Oy (jaljempéna kohdeyritys). Se on vajaat
10 henkea tyollistdva PK-yritys, joka on perustettu vuonna 2010. Yrityksen liikketoiminnan ydin on
automaalien ja tarvikkeiden maahantuonti ja tukkumyynti eli yritys toimii teknisen kaupan toi-
mialalla. Tuotteiden tukkumyynnin ohella yrityksen palvelutarjoama sisdltaa automaalaamoiden
suunnittelua ja rakentamista sek& nyttemmin kasvavassa méaarin koulutusta. Asiakkaita ovat auto-
korjaamot ja automaalaamojen omistajat. Yritys on Suomen suurimpiin kuuluvan autokorjaamoket-
jun tavarantoimittaja. TAman lisaksi yrityksella on asiakkaina pieni& korjaamoja. Yrityksen henki-
I6st6 muodostuu johdon liséksi myynti- ja osto- ja logistiikkahenkildsttsta; taloushallinto on liitetty

myyntitoimintaan.

Kohdeyrityksessa on meneilldén liiketoiminnan muutos, jossa painopiste siirtyy entista enemman

koulutukseen. Vuoden 2023 alussa yritys on perustanut oman koulutus- ja innovaatiokeskuksen ja



aloittanut yhteisty6n erddn automaalareita kouluttavan ammattioppilaitoksen kanssa. Yritys tarjoaa
omassa koulutuskeskuksessaan ammattioppilaitokselle tilat, uusimman tietotaidon seka laitteet ja
materiaalia automaalarien kouluttamista varten. Kaytdssa oleva teknologia on markkinoiden mo-
derneinta. Tarkoituksena on, etta my6hemmassé vaiheessa tiloja kaytetaan mahdollisimman laa-
jasti my6s kolarikorjaamoiden tydntekijoiden kouluttamiseen. Nain tilojen kayttdaste saadaan mah-
dollisimman korkeaksi.

Kohdeyritys on yhteistytssa ammattioppilaitoksen luonut téaysin uudenlaisen koulutusohjelman au-
tomaalausalalle. Tama koulutusohjelma on tarke& osa kohdeyrityksen strategiaa. Kohdeyrityksen
ammattilaiset ovat myés mukana luomassa ajantasaista opetusaineistoa. Tavoitteena on digitoida

koko opetusmateriaali oppilaiden kayttoon.

Koulutusyhteistyon tavoitteena on lisatéa tydvoimaa automaalausalalle sekad varmistaa, etté koulu-
tuksen laatu vastaa tydelamén muuttuvia tarpeita. Jatkossa kohdeyrityksella ja sen perustamalla
koulutuskeskuksella on viela kunnianhimoisempia pdamaaria. Tavoitteena on lisata kansainvalista
yhteisty6td, innovaatiota ja tiedonkulkua automaalauksen alalla. Jo nykyiselladn uudessa opetusai-
neistossa hyddynnetdén kansainvalista koulutusohjelmaa ja koulutuskeskusta kayttavat koulutuk-
siinsa eraat kansainvaliset asiakkaat. Muun muassa Pohjoismaista ja Baltian maista tulevien asiak-

kaiden koulutuksia jarjestetéaan koulutuskeskuksen uusissa tiloissa.

Muutoksen ajurina on ollut kohdeyrityksen tavoite olla alansa edellakavija Suomessa. Yritys haluaa
olla huippuosaaja ja ammatillinen viestintuoja siitd mihin suuntaan automaalausala on kehitty-
massa — tata viestia viedaan olemassa oleville ja tuleville asiakkaille. Toimintaympariston keskeisia
trendeja ovat sahkoistyminen ja ymparistoystavallisyys. Ymparistdasioihin liittyva lainsaadanto ja
korjausohjeet ovat kehittyneet jatkuvasti. Kehitys vaatii uutta teknologiaa ja uusia tydkaluja. Kohde-
yritys edustaa ndité ja tuo ne siten suoraan kayttoon. Yrityksella on kansainvalisid kumppaneita,

joiden tuotteita se myy ja joiden kanssa se tekee kehitys- ja koulutusyhteistyota.

Edellakavijyys on otettu huomioon myds yrityksen sisdisessa viestinnassa, jossa on korostettu
erottautumisen tarkeytta. Lisaksi erottautumista on edistetty silla, ettéa kussakin tyotehtavéssa kay-
tetyt tyokalut ja laitteet (mm. varastomiehen tydkalut ja ostamisen ty6kalut) on pyritty kehittamaan
siihen pisteeseen, etté jokainen tydntekij on alansa huippu. Jatkuvasti on etsitty uusia mahdolli-

suuksia ja kehitetty tyota.

Liiketoiminnan painopisteen muutosta koulutusyhteistydn suuntaan on vauhdittanut kilpailutuksen
lopputuloksena syntynyt asiakaskunnan supistuminen. Kilpailu kohdeyrityksen edustamalla alalla

on viime vuosina jatkuvasti koventunut. Asiakkaat (korikorjausta ja automaalausta tarjoavat



yritykset) ovat ketjuuntuneet ja ketjuuntuminen tulee jatkumaan, koska talla tavoin korjaamot saa-

vat vakuutusyhti6iltd paremmin toita.

Taman opinnéaytetyon lopputuloksena saadaan konkreettinen kuvaus siitd, miten automaalausta
palvelevalla teknisen kaupan alalla voidaan toteuttaa liiketoiminnan uudistamista muutosjohtami-
sen keinoin. Teknistéa kauppaa pidetaan yleensa melko perinteisena alana. Kohdeyrityksessa edel-
lakavijyys, osaamispainotteisuus ja oman alan kehittdminen ovat meneilladn olevan muutoksen si-
séllossé keskeiset elementit. Opinndytety® tuottaa tietoa muutosjohtamisen tarpeista ja keinoista
yrityksen prosesseissa ja siina sivutaan my6s kumppanuussuhteissa tarvittavaa kehittamista.

Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyédyntaa kohdeyrityksesséa seké vastaperustettua koulutuskes-
kusta koskevan projektin jatkotydssa etta yrityksen muissa, tulevissa kehittdmishankkeissa. Tahan
asti on yrityksen liiketoiminnan kehittamisessa ja sen painopisteen muuttamisessa jouduttu mene-
maan paljolti kokeilemalla eteenpain, silla systemaattista tietoa muutosjohtamisen menestysteki-
jOista ja haasteista ei ole ollut kaytettavissa. Tallaista tietoa opinnaytety6 pyrkii nyt tarjoamaan.
Sen perusteella yritys saa ymmarrysta siitd, miten muutoksen eri vaiheet olisivat voineet menna
viela paremmin kuin ne nyt ovat menneet ja mita puutteista ja virheista voidaan ottaa opiksi. Koska

muutoshanke on viela meneillaan, on jatkotydssa mahdollista tehda korjausliikkeita.

Ehka viela tarkeampaa on, etta opinnaytetyo tarjoaa tietoa tulevia muutoshankkeita varten. Koh-
deyrityksessa ajatellaan, etté koulutus- ja innovaatiokeskus on keskeinen tekija siina, etta yritys
menestyy ja kasvaa tulevaisuudessa. Se on toimintatapa, joka haastaa automaalaamoalan yleisen
kehityssuunnan: muut toimijat ovat enenevassa maarin luopuneet koulutuksesta ja koulutusyhteis-
tydsta. Kohdeyritys kuitenkin pitda koulutuksen kehittamisté ja sen tiivista kytkemista automaalaa-

moalalla tuotettaviin innovaatioihin avainasiana toimialan tulevaisuudelle.



2 Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen

Tassa luvussa kasitelladn aluksi organisaatioissa tapahtuvien muutosten luonnetta ja tyypittelya
taustaksi muutosjohtamiselle. Sen jalkeen tarkastellaan muutosjohtamisen kasitteelle annettuja eri-
laisia tulkintoja seka muutosprosessista ja sen johtamisesta laadittuja malleja. Tata tarkastelua
seuraavat kirjallisuusyhteenvedot muutosjohtamisen menestystekijoista sekéa riskeista ja haas-

teista. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksissa esitettyja nakemyksia muutosjohtamisen kehittdmisesta.
2.1 Organisaatiomuutosten kasvava merkitys ja muutosten tyypit

Jatkuva muutos ja muutosten nopeutunut sykli ovat keskeinen ilmié taman paivan yritysmaail-
massa (By 2005, 370). Kykya muuttua ja sopeutua korostaa erityisesti kilpailun kiristyminen, joka
suurelta osin liittyy markkinoiden kansainvalistymiseen seka digitalisaation ja muun teknologisen
kehityksen nopeaan etenemiseen. Toisaalta néaistd samoista syista muutoksille on syntynyt ja syn-
tyy uusia mahdollisuuksia: yrityksissa opitaan tekemaan asioita entistd paremmin ja johtamiskult-
tuuri on kehittynyt strategista nakemysta seka tyontekijoiden osaamista ja aloitteellisuutta arvosta-
vaan suuntaan. Nykyiselladan muutosten alkusysayksena onkin yrityksissa usein seké ulkoisista
uhista etta sisaisista mahdollisuuksista nousevia syita: yhtaalta tarve sopeutua kilpailupaineeseen
ja toisaalta halu oppia ja tuottaa innovatiivisia uudistuksia. (Juuti & Virtanen 2009, 25-27; Newton
2007, 3-5.)

Organisaatiomuutoksia voidaan luokitella monenlaisista eri ndkdkulmista lahtien. Varhaisimmissa
tutkimuksissa luokituksiin vaikutti ajatus, ettd organisaatioille ei ole hyvéaksi olla jatkuvan muutok-
sen tilassa. Ajateltiin, etté ihmiset tarvitsevat rutiineja voidakseen tydskennelld tehokkaasti. Sittem-
min jatkuva muutos on hyvaksytty toiminnan laht6kohdaksi, ja huomio on kiinnittynyt siinen, milla
eri tavoilla jatkuva muutos voidaan saada aikaan. (By 2005, 371-372.) On esitetty, ettd organisaa-
tion kannalta paras vaihtoehto olisivat "hyppayksittain” tapahtuvat lyhyet muutostilanteet ja niiden
vdliset pidemmat rauhalliset jaksot, jolloin toiminta sailyisi suhteellisen muuttumattomana. Taman
paivan yritysmaailmassa tamakin vaihtoehto nayttaytyy kuitenkin usein eparealistiselta, ja parem-
maksi lahestymistavaksi on esitetty tilannetta, jossa organisaation jasenet tarkkailevat jatkuvasti

liketoimintaymparistoa ja reagoivat siihen pienin jatkuvin muutoksin. (Beer 2003, 102.)

Yksi tarkea luokitteluperustelu on muutoksen suuruus: onko kyseessa pieni muutos, joka vaikuttaa
esimerkiksi vain yhteen liiketoimintaprosessiin, vai laajempi muutos, joka vaikuttaa koko organisaa-
tioon. Balogun ja Hope Hailey (2008, 20-24) ovat yhdistaneet tAman nakodkulman muutoksen no-

peutta koskevaan luokitteluun ja tunnistaneet nelja muutostyyppid, joita kuva 1 havainnollistaa.



laaja-alainen muutos |pieni muutos
asteittain toteutettu muutos |evoluutio sopeutuminen
nopea muutos revoluutio uudelleenjarjestely

Kuva 1. Organisaatiomuutoksen tyypit muutoksen laajuuden ja nopeuden mukaan (mukaillen Ba-
logun & Hope Hailey 2008, 20-24)

Kuvan 1 esittdmat nelja organisaatiomuutostyyppia ovat: 1) evoluutio, joka on laaja-alainen asteit-
tainen muutos, 2) revoluutio, joka on laaja-alainen nopea muutos tavallisesti jonkin ulkoisen tekijan
seurauksena, 3) sopeutuminen, joka on pieni asteittain toteutettu muutos seka 4) uudelleenjarjes-
tely, joka on pieni nopeasti toteutettu muutos. Muutoksen helppous ja lopputuloksen saavuttamisen
todennakdisyys vaihtelevat naista kahdesta ulottuvuudesta syntyvissa neljassa muutostyypissa
niin, etta haasteellisimpia ovat nopeaa toimintaa vaativat laaja-alaiset muutokset. Niissa haasteita
syntyy paitsi muutosprosessin hallinnasta myos siita, etta joitakin aiemman toiminnan perusoletuk-

sia joudutaan usein asettamaan kyseenalaisiksi. (Balogun & Hope Hailey 2008, 22.)

Toisaalta organisaatiomuutos voidaan jakaa dramaattisiin, systemaattisiin ja orgaanisiin. Dramaat-
tisia muutoksia tehdaan yleensa kriisiaikoina tai vaihtoehtoisesti jonkun poikkeuksellisen liiketoi-
mintamahdollisuuden avautuessa. Siihen voi sisaltya kustannusrakenteen rationalisointia, organi-
saatiorakenteen muuttamista tai yrityksen strategian uudelleensuuntaamista, jotta se vastaisi pa-
remmin organisaation ajattelutapaa ja kulttuuria. Dramaattisessa muutoksessa aloitteentekija on
yleensa yritysjohto. Systemaattinen muutos on hitaampi, vihemman kunnianhimoinen ja selkeam-
min vaiheistettu. Sen kaynnistdjana on yleensa organisaation kehittamisesta vastaava asiantuntija
tai ulkopuolinen konsultti, ja sitd toteutetaan mm. laadun parantamisen tai strategisen suunnittelun
nimelld. Orgaanisessa muutoksessa aloite tulee tyontekijatasolta. Muutos ei ole pyrkimyksiltaan
yhtd merkittava kuin dramaattinen muutos eiké se etene jarjestelmallisesti systemaattisen muutok-

sen tavoin. Sen tulokset voivat kuitenkin olla dramaattisia. (Huy & Minzberg, 2003, 79-80.)

Huy ja Minzberg (2003, 80-81) korostavat, ettd ndiden kolmen muutostyypin ero on ennen muuta
siind, milta taholta muutos lahtee liikkeelle. Muutosprosessin jatkuessa tarvitaan tukea kaikilta kol-
melta taholta: johdolta, asiantuntijoilta ja tyontekijoiltd. Monissa muissa tutkimuksissa on kaytetty
yksinkertaisempaa jakoa kahteen muutostyyppiin: "ylhaalta — alas” eteneviin prosesseihin, joissa
aloitteentekija on yritysjohto, ja "alhaalta — yl6s” eteneviin prosesseihin, joissa aloite tulee tyonteki-
jatasolta. AlManei, Salonitis ja Tsinopoulos (2018, 1161) toteavat, etta kumpikin lahestymistapa
siséltaa tiettyja etuja ja tiettyja rajoitteita. Johdon aloittama muutosprosessi on yleensa jasenne-
tympi ja systemaattisempi, mutta vaatii menestyakseen keskusteluja niiden tyontekijéiden kanssa,

jotka toimeenpanevat muutoksen. Tydntekijatasolta [ahtevan muutoksen etu on uskottavuus ja



hyvaksynta kaytannon tyontekijoiden keskuudessa. Muutoksen saattaminen toimeenpanokel-
poiseksi voi kuitenkin viedéa aikaa ja lopputulos voi olla heikosti ennakoitavissa.

Muutosprosesseja on tarkasteltu myos mittakaavan ja soveltamisalan mukaan. Mittakaava (scale)
kuvaa sita, kuinka laajaa ihmisjoukkoa muutos koskee. Soveltamisala (scope) kuvaa sita, keihin tai
mihin muutos kohdistuu, eli tarkastelun ydin on siina mitd muutetaan. Muutoksen mittakaavan kas-
vaessa siirrytdan hienosaadosta pieniin sopeutuksiin, niisté edelleen yrityksen jonkin osan muutta-
miseen ja lopulta laajoihin, koko yritysta koskeviin transformaatioihin. Muutoksen kohteena olevien
ihmisten joukko laajenee vastaavasti yksildista ryhmiin ja koko organisaatioon. Hienosaatod koskee
yrityksen toiminnan muokkaamista olemassa olevien strategisten paalinjojen sisalla seka henkilos-
ton sitouttamista toimimaan naiden linjojen mukaisesti. Pienet sopeutukset ja organisaation jotakin
osaa koskevat muutokset eroavat hienosaadosta siind, ettd niihin voi siséltyd myos radikaaleja uu-
distuksia, mutta ei koko organisaation mittakaavassa. Jos koko organisaatiota uudistetaan, on ky-
seessd laaja transformaatio. (Dunphy & Stace 1993, 905.) Vastaavanlainen, seka mittakaavan etta
soveltamisalan huomioon ottava, pienista suurempiin muutoksiin eteneva luokitus on kolmijako,
johon sisaltyvat tiettyyn tuotokseen tahtaavat projektit, rajatut muutokset ja laajat uudistukset, joilla

pyritdén parantamaan asiakastyytyvaisyytta (AlManei ym. 2018, 1161).

Muutoksen syvyytta ja vaikuttavuutta voidaan tarkastella jakamalla muutokset naiden ominaisuuk-
sien perusteella taktisiin, strategisiin ja kulttuurisiin muutoksiin. Taktiset muutokset eivét liity koko
organisaatioon, vaan esimerkiksi asiakaspalvelukayttaytymiseen tai jarjestelmén kayttéonottoon.
Strategiset muutokset koskettavat useampaa osaa yrityksesta ja niihin paadytaan usein, jos strate-
giaa ei voida toteuttaa olemassa olevilla resursseilla. Kulttuuriset muutokset ovat hitaita ja vaikeita,
ja niissa onnistutaan parhaiten tahtaamalla jatkuvaan kehitykseen ja muutoskykyyn radikaalien
muutoshyppyijen sijasta. Kirjallisuudessa on naihin kolmeen tasoon usein lisatty yksilétason muu-
tokset, jotka tarkoittavat esimerkiksi uuden tehtavan tai taidon omaksumista. (Erametsa 2003, 23-
25))

2.2 Muutosjohtamisen kasite ja mallit

Koveneva kilpailu on keskeinen piirre nykypaivan yritysten toimintaympéaristossa. Se pakottaa yri-
tykset sopeuttamaan strategioitaan, teknologioitaan ja prosessejaan. Muutos tulee valttamatto-
maksi viimeistaan siind vaiheessa, kun organisaation olemassaolo on uhattuna, mutta yha useam-
mat organisaatiot pyrkivat nykyisin jatkuviin parannuksiin estaakseen kriisitilanteiden syntymisen.
(AIManei ym. 2018, 1161.) Jatkuva parantaminen on lahtékohtana myds monissa muutosjohtami-
sen maaritelmissa. Esimerkiksi Moran ja Brightman (2001, 111) maérittelevat muutosjohtamisen
(change management) prosessiksi, jossa jatkuvasti uudistetaan organisaation suuntaa, rakennetta

ja kyvykkyyksia, jotta voitaisiin vastata ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.



Seniorin ja Flemingin (2006, 31) mukaan muutosjohtaminen itsessaan vaatii kyvykkyytta, ja tasta
kyvykkyydestéa on tullut tArkea taito, jota edellytetddn esimiesasemassa olevilta henkil6iltd. Se si-
saltdd muun muassa yrityksen ulkopuolelta ja sisélta tulevia muutossignaalien jatkuvan tarkkailun.

Ne johtavat usein "omalla painollaan” pieniin muutoksiin. (Senior & Fleming 2006, 52.)

Muutosjohtamisen méaaritelmissa korostuvat usein prosessin systemaattinen edistaminen seka eri-
laiset jarjestelmat ja tydkalut, joilla prosessia tuetaan. Malhotran (2013, 195) m&éaritelma on esi-
merkki tallaisesta korostuksesta. Hanen mukaansa muutosjohtaminen on sellaisen strukturoidun
prosessin ja valineiden soveltamista, jolla autetaan yksil6ita ja ryhmia siirtymaan nykyisesta tilan-
teesta tulevaan tilanteeseen ja saavuttamaan toivottu lopputulos. Toisin sanoen muutosjohtaminen
sisaltaa sellaisia kaytannon tehtavia kuin suunnittelu, organisointi, koordinointi ja kontrollointi. Mo-
niin maaritelmiin sisaltyy kuitenkin vahvasti my6s ihmisten johtamisen nakokulma. AlManein ym.
(2018, 1161) mukaan muutosjohtaminen on pyrkimysta ohjata ja kuljettaa nykytilasta aiottuun tule-
vaisuuden tilaan johtavaa prosessia hallitsemalla ja kontrolloimalla matkalla syntyvia vaikeuksia
(erityisesti niitd, jotka ovat peraisin inhimillisista tekijoista), jotta muutokseen kohdistuva vastustus

voitetaan.

Viimeisten vuosikymmenien aikana ihmisten johtaminen on saanut kasvavaa painoarvoa johtamis-
kirjallisuudessa, ja tamé on nakynyt myds muutosjohtamista kasittelevassa tutkimuksessa. Perin-
teisen change management -kasitteen lisaksi on otettu kayttéon ihmisten johtamista painottava
change leadership -kasite (Griffith-Cooper & King 2007, 14). Suomen kielessa nama kaksi johta-
mistermia on erotettu yleisella tasolla kayttamalla management -puolesta kasitetta “johtaminen” ja
leadership -puolesta kasitetta johtajuus”. Edellisesta kaytetdan myds termia "asiajohtaminen” ja
jalkimmaisesta termia “ihmisjohtaminen”. Muutosta tarkasteltaessa on muutosjohtaminen -kasit-
teen rinnalla kaytetty muutoksenhallinnan kasitetta. Joskus jalkimmaisella kasitteella on viitattu ni-
menomaan johtamisen management -puoleen, jolloin muutosjohtaminen tarkoittaisi vain ihmisten
johtamista. Usein naita kasitteité on kuitenkin kaytetty vaihdellen toistensa synonyymeina. (Laurila
2017, 21-23.)

Myds kansainvalisissa tutkimuksissa muutosjohtamisen ja muutoksenhallinnan kasitteita kaytetaan
joskus synonyymeina. Usein niiden vdlille tehdaén kuitenkin ero ja tallin on loydettavissa kolmen-
laisia nakemyksia kasitteiden keskindisesta suhteesta. Ensimmaisen nakemyksen mukaan kasit-
teet ovat rinnakkaisia ja kummallakin on oma siséaltonsa. Taman nakemyksen on esittdnyt muun
muassa Kotter (1995, 61), jonka mukaan muutosjohtaminen tarkoittaa tyokaluja ja rakenteita, joi-
den tarkoituksena on saada muutos tapahtumaan ja pitaa mika tahansa muutos hallinnassa. Muu-
tosjohtajuus puolestaan keskittyy Kotterin mukaan ihmisten johtamiseen muutoksessa ja tarkoittaa

kaikkia niita voimia, visioita ja prosesseja, jotka vievat muutosta eteenpain nopeammin ja



tehokkaammin. Toisen ndkemyksen mukaan muutosjohtajuus on muutosjohtamista tarkeampi
muutoksen lapiviemisessa. Taméan ndkemyksen on esittanyt muun muassa By (2005, 370). Han
perustelee ndkemysta silla, ettd organisaatiomuutoksissa tapahtuu paljon ep&onnistumisia ja nii-
den taustalla ovat usein inhimilliset syyt, kuten tiedon ja osaamisen tai motivaation ja sitoutumisen
puute. Kolmas kéasitteitéd koskeva ndkemys on pitaytyminen muutosjohtamisessa paakasitteena ja
muutosjohtajuuden ndkeminen sen tarkedna osana (Malhotra 2013, 196).

Muutosjohtamisen mallit on yleensé jaettu kahteen pdaryhmaén: rationaaliset mallit ja sosiaalisia
prosesseja kuvaavat mallit. Rationaaliset mallit edustavat traditionaalista ajattelua, jonka mukaan
organisaatiot ja niissa tydskentelevat ihmiset toimivat jarjestyneesti ja ovat kontrolloitavissa. Nain
ollen muutosjohtamista voidaan tarkastella systemaattisena ja loogisena prosessina, joka koostuu
tietyista vaiheista. Kaytannossa tallaisen ajattelumallin on todettu toimivan hyvin suhteellisen pie-
nissd muutoksissa, joiden tavoitteet ovat selkeitéa ja organisaatiossa yhteisesti hyvaksyttyja. Sosi-
aalisiin prosesseihin keskittyvat muutosjohtamismallit kiinnittavat paahuomion muutoksen inhimilli-
siin tekijoihin. (AIManei ym. 2018, 1162.)

Rationaalisen muutosjohtamismallin perusajatukset esitti Lewin jo 1940-luvun lopulla. Hanen mal-
linsa “unfreeze — change — re-freeze” koostuu suunnitteluvaiheesta, toimeenpanovaiheesta ja va-
kiinnuttamisvaiheesta. (Malhotra 2013, 196) Mallin my6hemmat soveltajat ovat korostaneet suun-
nitteluvaiheen tarkeytta: siina kartoitetaan muutoksen taustatekijat ja perustellaan muutostarve,
luodaan visio lopputuloksesta, asetetaan tavoitteet ja laaditaan konkreettinen toimintasuunnitelma,
johon sisaltyy myds resurssointi. Toimeenpanovaiheessa alkaa siirtyma organisaation nykytilasta
haluttuun tavoitetilaan. Tassa vaiheessa suunnitellut muutokset toteutetaan kaytannon tasolla.
Henkilostéa motivoidaan, sitoutetaan, osallistetaan ja koulutetaan muutoksen lapivientia tukevaan
toimintaan. Tama vaihe on usein haasteellinen, silld organisaation jasenten asennoituminen muu-
tokseen tulee esille ja joudutaan mahdollisesti kasittelemaan muutosvastarintaa. Vakiinnuttamis-
vaiheessa valvotaan ja arvioidaan muutoksen toteutumista suhteessa tavoitteisiin ja laadittuihin
mittareihin sek& puututaan havaittuihin virheisiin ja ongelmiin. Tarvittaessa tavoitteita ja suunnitel-
maa tarkistetaan, ja niihin tehd&an korjauksia. Rationaalisessa lahestymistavassa johtajat n&hdaan
organisaation muutosagentteina, jotka ovat viime kadessa vastuussa muutosprosessin eri vai-
heista. (Ford & Ford 2012, 2.)

Kotterin (1995, 61) kahdeksanportainen malli on muutoksen sosiaalisiin prosesseihin keskittyvista
malleista tunnetuin. Siin& johtamistehtéavat muutosprosessin alusta sen loppuun viemiseen ovat: 1)
muutoksen kiireellisyyden ja valttamattémyyden tdhdentaminen, 2) ohjaavan ydintiimin perustami-
nen, 3) vision ja strategian laatiminen, 4) muutosvisiota koskeva viestintd, 5) henkiléstén voimaan-

nuttaminen vision mukaiseen toimintaan, 6) etenemisen nékyvyydesta huolehtiminen
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varmistamalla onnistumisia lyhyella aikavalilla, 7) onnistumisten vakiinnuttaminen ja lis&muutosten
toteuttaminen seka 8) uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin. Mallia on so-
vellettu paljon — ja tutkimusmaailman lisdksi nimenomaan liike-elamasséa. Sen uskottavuutta ovat
lisanneet kaytannon muutoshankkeet, joissa ilmenneité virheita ja kriittisia menestystekijoita tutki-
malla Kotter kehitti mallinsa. (AIManei ym. 2018, 1162.) Toisaalta mallia on kritisoitu muun muassa
siitd, ettd kaikkien kahdeksan vaiheen soveltaminen on kaytanndéssa mahdotonta. Lisdksi malli so-
veltuu [&hinna koko organisaatiota koskeviin hankkeisiin — ei pienempiin muutoksiin, kuten projekti-
tyyppisiin hankkeisiin. (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012, 775-776.)

2.3 Muutosjohtamisen menestystekijat

Kotterin muutosjohtamismalli voidaan tulkita, paitsi muutosprosessin vaiheiden analyysiksi, myos
muutoksen menestystekijoiden kuvaukseksi. Erityisesti hdnen uudempi vuonna 2012 julkaise-
mansa artikkeli korostaa, ettd mallissa tunnistetaan toiminnot, joissa voidaan saavuttaa merkittavia
edistysaskelia muutosta toteutettaessa. Tassakin artikkelissa Kotter pitaytyy samoissa kahdek-
sassa toiminnossa, jotka han jo vuonna 1995 oli nimennyt muutosprosessin paéavaiheiksi, mutta
nime&& nama toiminnot nyt muutoksen kiihdyttdjiksi (acceletors). Han korostaa erityisesti yhteisen
vision merkitysta ja tyontekijoiden osallistamista, ei vain muutosprosessin tietyissa vaiheissa, vaan
keskeisind onnistumisen edellytyksina lapi koko prosessin. Yhteinen visio ja osallistaminen lisdavat
tydntekijdiden motivaatiota, parantavat muutosprosessin laatua ja tekevat mahdolliseksi prosessin

riittdvan resurssoinnin. (Kotter 2012.)

Kanter, joka on Kotterin ohella tunnetuimpia muutosjohtamisen tutkijoita, on vuosikymmenien ai-
kana kasitellyt organisaatiomuutosten menestystekijoitda useammasta eri nakdkulmasta (Laurila
2017, 55). Hanen ehdottamansa tekijat ovat vuosien kuluessa osin vaihtuneet, osin pysyneet en-
nallaan. Kanterin esittamia nakemyksia yhdistamalla voidaan menestystekijoiksi todeta ensinnékin
nelja tekijaa, jotka liittyvat muutostarpeeseen, tavoitteisiin ja visioon. Nama tekijat ovat ulkoisen ja
sisdisen toimintaympériston havainnointi, menneisyydesta irrottautuminen ja vallitsevan tietAmyk-
sen haastaminen, yhteinen tavoite ja visio, seka vision ja parhaiden kaytantéjen kommunikointi.
Toiset nelja tekijaa liittyvat muutostoimijoiden kokoamiseen ja tukirakenteiden luomiseen. Nama
tekijat ovat muutostydryhman sitouttaminen ja tyontekijoiden osallistaminen, muutoksen tukiraken-
teiden luominen, muutoksen puolustajien I6ytaminen ja verkostojen rakentaminen, seka ohjaus ja
koulutus. Kolmas menestystekijéiden ryhma liittyy muutoksen toimeenpanoon ja sen eri vaiheisiin.
Tahan ryhmaan kuuluvat mittareiden ja virstanpylvaiden maaritteleminen, "nopeat voitot” yhdistet-
tyna sinnikkyyden opettelemiseen, palautteen hankkiminen, sek& asianomaisten palkitseminen ja
tunnustuksen antaminen. (vrt. Kanter 2007, 55-58; Kanter, 2011).
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Valpola (2004, 29) on todennut Kanterin analyysin ongelmaksi muutosta koskevien menestysteki-
joiden suuren maarén. Se tekee vaikeaksi hahmottaa, mitk& tekijat ovat sellaisia, joita ilman muu-
tos ei kerta kaikkiaan onnistu. Valpolan oman analyysin mukaan tallaisia kriittisia menestystekijoita
on viisi: muutostarpeen maarittely, yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen,
ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantoon. Kaikki nama tekijat tarvitaan onnistuneeseen
muutokseen, eli jos yksikin puuttuu, muutoksen lapivienti hankaloituu tai epaonnistuu. Mikali muu-
tostarvetta ei maaritella kunnolla, ei muutokselle anneta tarvittavaa huomiota. Se jaa helposti vii-
meiseksi tyOlistalle ja aiheuttaa kaytavakeskusteluja siita, kuinka "olisimme hyvin voineet jatkaa
niin kuin ennenkin”. Mikali yhteinen nakemys puuttuu, voi muutokselle kylla saada nopean alun,
mutta se kuihtuu pois, kun yhteen hiileen puhaltajia ei olekaan. Jos muutoskyvysté ei ole huoleh-
dittu, tilanne aiheuttaa ahdistuneisuutta ja turhautumista. Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinnal-
lisesti tarkeitd; ne osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttaa. Niissa epaonnistuminen tarkoittaa,
ettd muutosponnistelut ovat satunnaisia ja niihin sisaltyy vaaria alkuja. Muutos, joka jaa ankkuroi-

matta kaytantéon, aiheuttaa syvaa pettymysta ja jopa kyynisyytta. (Valpola 2004, 29-33.)

Monissa muutosjohtamisen tutkimuksissa on nostettu esille jokin yksittainen menestystekija kaik-
kein tarkeimpana. Tallaisia tekijoita ovat olleet mm. muutostarpeen perusteleminen ja sen pohjalta
rakennettu visio, viestinta ja kommunikaatio seka muutoksen tulosten seuranta ja mittaaminen.
Tutkimusten mukaan henkiléstd haluaa muutostilanteessa vakuuttua, konkreettisten tavoitteiden ja
selkean paamaaran liséksi, muutoksen tarpeellisuudesta (Laurila 2017, 166-168). Muutostarpeen
perusteleminen lisaa lapinakyvyytta muutoksen taustatekijdista ja siihen liittyva visio kuvaa muu-
toksella saavutettavia hydtyja. Vision merkityksen avaaminen on keino, jolla yritysjohto voi innos-
taa ja motivoida alaisiaan muutokseen. Perusteluissa ei tulisi korostaa ainoastaan taloudellisia teki-
joita, vaan tuoda esille myds, miten muutos jarkeistda toimintaa, parantaa laatua ja helpottaa tyon
tekemista. Jotta henkilosto voi kokea muutoksen tarkoituksenmukaiseksi ja mielekk&éksi, pitaisi
vaikutukset kyeta perustelemaan henkilokohtaisella tasolla. Yksittdisen henkilon nakdkulmasta
pelkk& suurten linjojen esittely ei valttamatta riitd selvittimaan, miksi juuri hanen tydtehtavaansa
pitdd muuttaa. Jos tyontekijalle ei muodostu selkedé kasitystéa oman tyon merkityksellisyydesta
osana suurempaa kokonaisuutta, sitoutuminen muutokseen jaa heikoksi ja osallistuminen siihen
ulkokohtaiseksi. (Laurila 2017, 168-171.)

Viestintaa tarvitaan seka ulkoisessa asiakas- ja sidosryhmayhteistydssa etta organisaation sisalla
johdon ja tyontekijoiden kesken. Mita aikaisemmassa vaiheessa muutoksen vaikutuspiirissa olevat
tahot saavat tietoa muutoshankkeesta, sitd enemman heille ja& aikaa sopeuttaa oma toimintansa
hankkeen vaatimuksiin. Yritysjohdon tulee sdadella sité, kuinka paljon tietoa jaetaan, silla muutok-
sen keskelld liiallinen informaatio synnyttdd hdammennysta. Lisaksi kaikessa viestinnassé ja kom-

munikaatiossa on otettava huomioon, etté ihmiset katsovat asioita eri nakoékulmista, ja kaikki
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peilaavat viesteja omiin kokemuksiinsa. Toimivan vuorovaikutuksen avulla ndkemykset voivat kui-
tenkin lahentya niin paljon, etta muutoksen ydinasioista syntyy riittdvan yhdenmukainen nakemys.
Yrityksen siséisessé viestinnassa korostuu lisaksi se, ettéd muutokseen liittyvat monimutkaisetkin
asiat saadaan kerrottua tyontekijoille ymmarrettavasti ja uskottavasti sekéa mahdollisimman konk-
reettisella tasolla. Mikali viestinté jaéa puutteelliseksi tai tulkinnanvaraiseksi, syntyy epavarmuutta ja
pelkoa tulevasta, mika vaikuttaa heikentavasti tydbmotivaatioon. On tarkeaa, etté viestinta on kaksi-
suuntaista esimiehen ja tyotekijdiden valilla ja ettd tavoitteita koskevassa keskustelussa myds kri-
tiikki on sallittua. Tiedon jakamisen liséksi esimiehen tulee kuunnella tydntekijoité ja osoittaa arvos-
tavansa heita. Toisaalta esimiehen on "pidettava langat kasissdan”, jotta viestinnan kautta syntyy
luottamus siihen, etta johto on sitoutunut muutokseen. (Dempsey, Geitner, Brennan & McAvoy
2021, 87; Salminen 2022, 96, 101, 110.)

Muutoksen tulosten seuranta ja mittaaminen on tarke&d muutoksen toimeenpanolle sekd muutok-
sen kaynnistamisvaiheessa etta pidemmalla tahtayksella. Muutoshankkeen seurannassa on tar-
kasteltava mm. liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumista, budjettia ja henkilostévaikutuksia seka
mahdollisesti keréttava tietoa erilaisille sidosryhmille. Ajantasainen tieto mahdollistaa nopean rea-
goinnin muutosprosessin aikana esimerkiksi uusien mahdollisuuksien iimaantuessa. Liséksi se
mahdollistaa riskien havaitsemisen ja hallinnan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tiedon ke-
raaminen on tarkeaa myos, jotta hankkeesta voidaan ottaa oppia seuraaviin hankkeisiin. (Salminen
2022, 206.) Mittaaminen mahdollistaa muutoshankkeen tulosten seurannan. Pahinta on, jos muu-
tosta tai sen kehittymista ei mitata lainkaan. (Erametsa 2003, 177.) Voi myos olla, etta tyontekijoilta
odotetaan ja vaaditaan uudenlaista toimintaa, mutta sitd mitataan ja jopa palkitaan vanhan kaavan
mukaisesti. Toisaalta nykyiset kehittyneet tietojarjestelmat mahdollistavat myoés “ylimittaamisen”:
mitataan kaikkea mahdollista ja ajaudutaan pahimmillaan kiredan valvontailmapiiriin. Tarvitaan siis
tarkkaa harkintaa, jotta mittaaminen saadaan kohdistettua vain todella merkityksellisiin asioihin.
Liséksi on otettava huomioon, etta pelkésta mittaamisesta ei ole hyo6tya, ellei tuloksia analysoida ja
tehda niista kaytannon johtopaatoksia. (Erametsa 2003, 179-180.)

2.4 Muutosjohtamiseen liittyvat riskit ja haasteet

Organisaatiomuutokseen liittyvia tarkeimpia riskeja ovat taloudelliset riskit, henkildstoriskit ja aika-
tauluriskit. Taloudelliset riskit voivat johtua esimerkiksi hintojen noususta tai laskentavirheistd, hen-
kilostoriskit puolestaan tyévoiman saatavuusongelmista tai henkiléston vaihtuvuudesta. Aikatau-
luongelmia voi esiintyd muutoshankkeen eri vaiheissa alkaen suunnittelusta ja jatkuen uuteen toi-
mintatapaan liittyvaéan kouluttamiseen. Aikatauluongelmia voi aiheutua muun muassa siita, etta
joku hankkeen avainhenkil6istd vaihtaa ty6paikkaa tai lainsdadanté muuttuu hankkeen aikana. Voi

myos olla, etta aikataulu on suunniteltu liian kiredksi. (Salminen 2022, 93-95.)
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Riskit ovat sitd suuremmat mité& suuremmasta muutoksesta on kysymys. Yksinkertaistaen organi-
saatiomuutokset voidaan jakaa kolmeen kokoluokkaan: pieniin, keskisuuriin ja suuriin. Pieni muu-
tos kohdistuu yksittéaiseen toimintatapaan ja on toiminnan kehittdmista ilman merkittavia organisa-
torisia uudelleenjarjestelyja. Sita varten tarvitaan jonkin verran resursseja ja tukea, ja onnistunut
lopputulos ilmenee laadun ja osaamisen paranemisena. Keskisuuri muutos on keino reagoida liike-
toimintaymparistossa tai asiakaskentassa tapahtuviin merkittaviin muutoksiin tai keino kasvattaa
organisaation sisaista tehokkuutta. Tallaisessa muutoksessa osa vanhoista toimintamalleista kor-
vataan uusilla. Esimerkkeja ovat prosessien uudistaminen, uudet tuotteet tai tukijarjestelmien (ku-
ten tietojarjestelman) muutos. Muutos vaatii kahdensuuntaista johtamista: yhtaalta on turvattava
olemassa olevan toiminnan tehokas jatkuminen ja toisaalta ohjattava uudistusta. Uudistus saattaa
sisaltaa mm. henkildstoon liittyvia haasteita, kuten osaamisen puutetta, tiedon panttaamisen uhkaa
tai muutoksen tarkoituksen ja hytdyn jaamista vaille ymmarrysta. Suuri muutos merkitsee siirty-
mista uuteen liiketoimintastrategiaan ja vaatii myds ajattelumallien ja organisaatiokulttuurin uudis-
tamista. Suuressa muutoksessa lopputulos voi alussa olla epaselva; se selkiytyy prosessin aikana

ja sen seurauksena. (Ahoniemi 2009, 111-112.)

Muutosjohtamiseen kohdistuvat haasteet syntyvat yleisimmin muutoksen luonteesta, muutosympéa-
ristbn tapahtumista, johtamistavasta tai muutoksessa mukana olevan henkildstén muutosvastarin-
nasta. Muutoksen koko on tarkea mitoittaa oikein, jotta sen aloittamiseen ja toteuttamiseen osa-
taan varata riittavasti resursseja. Muutoksen taytyy yhtaalta tapahtua riittavassa laajuudessa ot-
taen huomioon organisaation tehtava ja liiketoiminnan luonne. Toisaalta lilan suuri muutos tai muu-
tos, jota ei ole jaksotettu hallittavissa oleviin osiin, on erittain riskialtis. Suuri muutos voi kuitenkin
tulla valttamattomaksi toimintaymparistéssa tapahtuvien muutosten seurauksena: organisaatio ja
sen toimintaymparisto eivat enaa ole yhteensopivia. Tarkea toimintaymparistosta nouseva haaste
ovat myds kilpailijoiden toimenpiteet. (Ahoniemi 2009, 111-112; Salminen 2022, 93-94.)

Johtamistapaan liittyvia haasteita on kasitelty paljon muutosjohtamiskirjallisuudessa. Perinteisesti
johtamistavat on jaettu autoritaarisiin ja demokraattisiin. Edellisissa paatoksenteko on keskitetty
ylimmalle johdolle, ja kommunikaatio suuntautuu ylhaalta alaspain. Jalkimmaisissé valtaa ja vas-
tuuta on hajautettu organisaation eri tasoille, ja kommunikaatio on monen suuntaista ja avointa.
Taman paivan organisaatioissa vahvasti autoritaarinen johtaminen on harvinaista, ja muutosjohta-
misen ongelmia onkin etsitty tarkemmalla tasolla tavoista, joilla demokraattista johtamistyylia toteu-
tetaan. (Laurila 2017, 67-68.) Kotter on nostanut esiin nelja ongelmaa: muutos jaa muiden tdéiden
alle pienella prioriteetilla; viestinta on epaselvaa eika johto nayta esimerkkia alaisille; muutoksen
tyostaminen lopetetaan ensimmaisiin positiivisiin merkkeihin eika sita vieda loppuun asti; johto ku-
vittelee muutosvastarintaa olevan paikoissa, joissa sita ei ole (Kotter 1998, 27-33). Pirisen mukaan

johtajan virheitd muutostilanteessa ovat tehtavien laiminlyonti, liilan "kaverillinen” johtaminen ja
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valineellistaminen. Myds johtajan uupuminen voi olla muutoksen hidaste ja pahimmillaan este. Joh-
tamistehtavien laiminlyonti jattaa tyontekijat yksin muutosten kanssa, jolloin syntyy helposti konflik-
teja jokaisen etsiessd oman selviytymiskeinonsa. Liian tuttavallinen suhtautuminen kertoo esimie-
hen vaaristyneesta johtamiskasityksesta: hén ei koe olevansa johtaja-asemassa eika kykene otta-
maan vastuuta muutoksesta, ei edes valttamatta itse hyvaksy sita. Valineellistaminen tarkoittaa
esimiesaseman kayttamista keinona edistéd& omia paamaaria. Esimies voi syyllistaé johdettaviaan
epaonnistumisista ja vaatia heilté koko ajan lisééa. (Pirinen (2014, 92-96.)

Muutosvastarinta on yksi suurimpia haasteita organisaatiomuutosten toteuttamisessa. Tottumus ja
rutiinit tuovat turvallisuutta, mink& vuoksi henkildst6 saattaa vastustaa niitakin muutoksia, jotka ob-
jektiivisesti tarkastellen parantavat heidan asemaansa. Muutosvastarinta ei aina ole nakyvaa ja ak-
tiivista toimintaa, vaan se voi ilmetd myds passiivisesti muutostilanteen tarkkailemisena, odottami-
sena ja sivuun vetaytymisena tai asioiden viivyttelyna ja valttelyna. (Salminen 2022, 132-133.) Or-
ganisaatiomuutoksen onnistuminen kuitenkin kulminoituu viime kadessa siihen, missa maarin yk-
sittdiset organisaation jasenet tukevat muutosten lapivientid. Siksi vastarintaa kannattaa pyrkia lie-
vittdmaan selvittamalla sen syitd. Vastustajalla voi olla eri nakemys siita, onko olemassa mitdan
tarvetta muutokseen tai han on eri mielta siitd, millaisena tarve nahdaéan. Han voi olla myds eri
mielta aiotun muutoksen perussuunnasta tai joistain yksityiskohdista, tai han ei usko muutoksen
onnistumiseen tai arvioi muutoksella olevan kielteisia sivuvaikutuksia. (Umble & Umble 2014, 19-
21.) Muutosta koskevien epadilyjen sijasta syy voi olla myds henkilokohtainen: kokemukset muutok-
sista nykyisessa tai aiemmissa tydpaikoissa ovat olleet kielteisid. Lisaksi on otettava huomioon,
etta vastarinta ei ole pelkastaan kielteinen ilmi6, vaan voi kertoa siita, etta henkildlla on tietoa, joka
kannattaa ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun. (Erametsa 2003, 198; Salminen 2022, 136.)
Ajankohtaisten muutosvastarintatilanteiden ratkaisemisen ohella yritysjohdon tulee pyrkia yleisen
muutosvalmiuden vahvistamiseen organisaatiossa, mikd edellyttdd muutosmyodnteisen asennoitu-
misen ja ajattelutavan suosimista. Myonteinen asenne mahdollistaa tydyhteison jasenten sitoutu-

misen muutosta tukevaan toimintaan. (Laurila 2017, 170-171.)

Muutoshankkeen onnistuminen edellyttédé luottamusta yrityksen johdon ja henkiloston valilla. Luot-
tamus vahvistaa monia muutoksen toteutumisen kannalta olennaisia asioita, kuten avointa vuoro-
vaikutusta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Mitd vahvempi luottamus on, sit& helpompi johtajien
on ottaa riskejd, joita muutokseen vaistamatta liittyy. Muutos edellyttdd luottamusta sekd omaan
ettd muiden kykyyn suoriutua muutostilanteessa. Se edellyttdd myos uskoa siihen, etta kaikki toi-
mijat seisovat sanojensa takana. Muutoksen aikana koetut vastoinkdymiset voivat heikentaa luotta-
musta merkittavasti ja siksi on tarkead, ettd vastoinkaymiset kasitellaadn avoimesti. (Laurila 2017,
193; Salminen 2022, 124-125.)
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2.5 Muutosjohtamisen kehittaminen

Muutoksesta on tullut nykypaivan talouden ja like-elaman keskeinen tunnusmerkki. Niinpa on nos-
tettu esiin kysymys siitd, tarvitaanko erillistd muutosjohtamista vai onko kyky johtaa muutosta osa
hyvaa perusjohtamista. Valtaosa tutkijoista on sita mieltd, ettd muutosten johtaminen poikkeaa ar-
kijohtamisesta ja on sitd haasteellisempaa. (Aura, 2020.) Kaytanndssa kumpikin ajattelutapa vaatii
muutosjohtamisen kehittdmiseltd samoja perusperiaatteita: ndkemysta siité, miten muutoksiin val-
mistaudutaan, miten muutosprosesseja vieddén eteenpéin ja miten henkilosto pidetdan mukana
muutoksissa (Laurila 2017, 26). Muutoksiin valmistautuminen kytkee muutosjohtamisen toimin-
taymparistdn ennakointiin seka yrityksen oman vision ja strategian suunnitteluun. Ennakoinnissa
keskeista on varautuminen useampaan vaihtoehtoiseen kehityskulkuun, ja pyrkimys vaikuttaa néi-
hin kehityskulkuihin omalla toiminnalla. (Apajalahti, Bergman, Ruokoski & Suutari 2023, 8.) Vision
ja strategian kohdalla olennaista on, ettei niisté tehda monimutkaista fraasikokoelmaa tai todelli-
suutta kaunistelevaa mainosmateriaalia, vaan ettéa niilla oikeasti vaikutetaan yrityksen jokapaivai-

seen toimintaan ja henkildston arkeen (Erametsa 2003, 74-76).

Muutosprosessien toteuttamisessa voidaan usein kayttad hyvaksi projektinjohtamisen oppeja (Sal-
minen 2022, 73). Niissa korostetaan monia samoja nakokohtia, joita on jo edella kuvattu muutos-
johtamisen mallien yhteydessa. Erityisesti hankkeen jakaminen selkeisiin vaiheisiin on yhteista
sekd muutosmalleille etta projektisuunnittelulle. Projektinjohtamisessa on lisaksi kaytetty myods
muita tapoja osittaa hanke helpommin hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Osittaminen voi tapahtua esi-
merkiksi tydkokonaisuuksien mukaan. Toinen projektinjohtamisesta saatava oppi on henkiléresurs-
sien huolellinen maarittely. Niiden maarittelyn yhteydesséa nousevat luontevasti esiin projektin ra-
jaukset, jottei projekti laajene resursseihin verrattuna liikkaa. Muutoshankkeen vastuutehtaviin on
luonnollista ottaa henkilditd, joilla on osaamista hankkeen sisalldstd. Tama johtaa helposti siihen,
ettd hankkeeseen sidotaan avainhenkildita heidan muiden tehtaviensa ohella. Tydnjako tehtavien
kesken on mahdollista, mutta jos sen suunnittelu jaa vajaaksi, on avainhenkildiden keskittyminen
heikkoa seka muutosprojektin etta perustehtavan osalta. Perustydn tarvitseman ajan turvaamiseksi

on tarkeé priorisoida muutokset. (Salminen 2022, 74-75.)

Projektimuotoinen muutosprosessi on maaramuotoinen ja sisadltaa selkean tavoitteen. Taman li-
saksi on kaksi tapaa, joiden etuna on muutosprosessin joustava organisointi: poikkiorganisatoriset
tyoryhmat, joille annetaan maaraaika, sekd muutos, jota toteutetaan jokapaivaisen toiminnan rin-
nalla. Eri tehtavaalueilta kootut poikkiorganisatoriset ryhmat on paljon kaytetty kehittamismene-
telma isommissa organisaatioissa ja muutoksissa, joissa pyritdan uusien innovaatioiden tuottami-
seen. Tama menetelma voidaan liittdd myds projektityyppiseen muutoshankkeeseen ja usein ra-

janveto projektien ja poikkiorganisatoristen ryhmien valilla on vaikeaa. (Newton 2007, 10-14.)
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Jokapaivaisen toiminnan rinnalla toteutetut muutokset ovat puolestaan tyypillisia pienille yrityksille.
Viimeaikaisessa tutkimuksessa ja kehittdmiskaytannoissa on tallaisille projekteista ja vaihemal-
leista poikkeaville muutosprosesseille alettu luoda entista systemaattisempaa tietoperustaa. On
otettu kayttoon kasitteet "kokeileva kehittaminen” (experimental development) ja "kettera kehittami-
nen” (agile development). Kokeilevassa kehittamisessa konkretisoidaan kehittdmisajatus alusta-
vasti niin, etta paastaan arvioimaan sen toimivuutta kaytanndssa; lopullisen muotonsa idea saa ko-
keilun aikana. (Poskela, Kutinlahti, Hanhike, Martikainen & Urjankangas, 2015.) Ketterassa kehitta-
misessa korostuvat pienet, nopeat kehitysaskeleet sekd nopea reagointi palautteeseen ja ymparis-
ton muutoksiin (Salminen 2022, 208).

Kokeilevat ja ketterat kehittamismallit ovat vastaus ongelmiin, joita syntyy, kun suunnittelu ja toteut-
taminen erotetaan jyrkasti toisistaan, kuten edelld kuvatuissa muutosjohtamismalleissa yleensé on
tehty. Nykypéaivan muutosvauhti on niin kova, ettda muutoshankkeiden tuloksia ei ehdita vakiinnut-
taa ennen kuin seuraava hanke taytyy jo kaynnistaa. (Appelbaum ym. 2012, 775-776.) Niinpa use-
ammat eri kehittamishankkeet samoin kuin suunnittelu ja toteuttaminen lomittuvat kaytanndssa toi-
siinsa. Lisaksi muutosten taustalla olevat syyt ja ongelmat ovat entistd monimutkaisempia, minka
vuoksi muutoshankkeen kokonaisuutta ei pystyta etukateen nakemaan, vaan vastauksia taytyy et-
sid rajatumpien kokeilujen ja pienista kehittamisjaksoista hankitun nopean palautteen avulla. Kette-
ran kehittdmisen perusajatus on antaa tilaa reagoimiseen ja muutosmatkan varrella tapahtuvaan
oppimiseen. Tuloksia syntyy pitkin matkaa, joten my6s seurannan tulee olla jatkuvaa. Se mahdol-
listaa poikkeamien ja riskien varhaisen havaitsemisen, jolloin niihin voidaan vaikuttaa ja seurauksia
pienentdé. (Salminen 2022, 208, 211.) Toisaalta on syyta korostaa, etta suunnittelu ja kettera ke-
hittdminen eivét ole toisilleen vastakkaisia, vaan niiden vahvuuksia voidaan hyddyntéa yhdessa.
Suunnitelmallisuus ja muutoshankkeen tapahtumien huolellinen kirjaaminen ovat edellytyksia sille,
ettd hankkeesta voidaan ottaa oppia seuraaviin hankkeisiin ja ndin vahvistaa organisaation muu-
toskykya. (Salminen 2022, 76, 231-232.)

Kettera kehittamismalli liittyi alun perin tuotekehitykseen, mutta nykyaan sen ajatuksia sovelletaan
myo6s organisaatioiden kehittamiseen (Gothelf, 2014). Ketteralla kehittamisella on yhteyksia lean-
johtamisajatteluun, jolla pyritd&n pienentamaan toiminnan kustannuksia ja samalla parantamaan
asiakastyytyvaisyytta ja laatua jatkuvan kehittamisen kautta. Aiemmin lean-ajattelusta nousi esiin
sen tyota virtaviivaistava ja standardoiva puoli. Nykyaan painotetaan enenevassa maarin jatkuvaa
parantamista seka tasapainoa tarkkojen toimintaohjeiden ja joustavuuden kesken. Henkildston péai-
vittdisen ongelmanratkaisuosaamisen kehittdminen nahdaan edellytykseksi sille, etta jatkuva pa-
rantamisen onnistuu. Lean-johtamisessa avoin viestinta ja henkiloston osallistaminen ovat keskei-
sid periaatteita: prosessit pyritdan tekem&an mahdollisimman I&pinakyviksi ja henkildstbéa kannus-

tetaan uudistumiseen ja innovointiin. (Thangarajoo & Smith 2015, 1-2.)
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Sit& miten organisaation johto saa henkildston kiinnostumaan muutosten toteuttamisesta on johta-
miskirjallisuudessa tarkasteltu monenlaisista lahtokohdista kasin. Viime kédessa on kysymys siita,
miten johtajuus ymmarreta&n: myotasyntyisend ominaisuutena, oppimisen tuloksena vai tilannete-
kijoiden synnyttamana ilmiona. (Laurila 2017, 8-10.) Varsinkin aiemmin on keskitytty johtajien hen-
kilokohtaisiin ominaisuuksiin, heidan taitoihinsa ja ajattelutapoihinsa. Nykyaan ajatellaan kuitenkin
useammin, ettei johtaminen ole luonteenpiirre, vaan johtamista voi oppia ja johtamiseen vaikuttavat
tekijat vaihtelevat johtamistilanteen mukaan (Juuti 2010, 14). Muutokseen liittyvassa johtamisosaa-
misessa on tarked ottaa huomioon, etta johtaja on muutostilanteessa monessa eri roolissa, muun
muassa muutoksen puolustajana, muutosvastarinnan tyostajana, muutosvalmentajana ja tukihen-
kilona vastoinkaymisissa (Salminen 2022, 179-180). Harva johtaja on hyva naissa kaikissa. Muu-
tostilanteiden suuresta kirjosta ja johtajan monista eri rooleista johtuen onkin realistisinta tehdé joh-
topaatos, etta onnistunutta muutosjohtamista voi toteuttaa monella tavalla. Ratkaisut saavat ja nii-
den tulee perustua kunkin johtajan omiin vahvuuksiin. Tapa, jolla muutosta konkreettisesti toteute-

taan, on aina yrityskohtainen. (Erametsa 2003, 151-152.)
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3 Empiirinen tutkimus

Tama opinnaytetyé on menetelmaltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonkeruume-
netelména ovat puolistrukturoidut, kasvokkain tehtavat teemahaastattelut. Seuraavissa alaluvuissa
esitetaan ensin perusteet naiden menetelmien valinnalle, sen jalkeen kuvataan tutkimuksen toteut-

taminen ja lopuksi kdydaan lapi aineiston analyysi.
3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tutkimuksen menetelméaksi valittiin laadullinen tutkimus, silla sen avulla voidaan hankkia
ymmarrysta liiketoiminnan muutoksen kaltaisesta monimutkaisesta prosessista, jossa syy-seuraus-
suhteet eivét ole selkeat. Ritchien (2012, 29) mukaan laadullisen tutkimuksen vahvuus ja tavoite
on uusien oivallusten syntyminen, oppiminen ja ymmarryksen syventyminen tutkittavasta aiheesta.
Aineistonkeruussa ei pyrita maarallisesti suuriin massoihin, mutta tutkimusta voidaan kuitenkin
tehda monella eri tavalla: voidaan kuvata tutkittavaa ilmiota yksityiskohtaisesti, voidaan analysoida
iimiota erilaisten taustatekijoiden valossa ja arvioida niiden vaikutuksia, ja voidaan pyrkia kehitta-
maan tutkittavaan ilmiéon liittyvia kaytannon toimia seka niita selittavia teorioita. Kvale (1996, 232-
233) toteaa, etta laadullinen tutkimus ei tuota tilastollisesti yleistettavissa olevaa tietoa, mutta sen
pohjalta voidaan tehda niin sanottua analyyttista yleistdmista: siirtda yhdessa tapauksessa l6ydet-

tyja havaintoja oletuksena muihin tapauksiin, joissa olosuhteet ovat samantapaiset.

Empiirinen aineisto hankittiin kasvokkain tehdyilla puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2004, 36, 47) mukaan puolistrukturoitu teemahaastattelu tarkoittaa, etta teemat
ovat tarkkaan suunniteltuja, mutta kysymysten muotoilua ja jarjestysta voidaan haastattelutilan-
teessa soveltaa vapaamuotoisemmin, ja ne voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Myohempia
haastatteluja voidaan muokata edellisten perusteella, mikali niista k&y ilmi asioita, joita ei etuka-
teen olla osattu ottaa huomioon. Myds haastattelun kuluessa voidaan tehda lisakysymyksia, joilla
selvennetddn epaselvia kohtia ja syvennetéén tietoa, kun esille tulee uusia ja kiinnostavia asioita.
Haastattelujen toteuttamisessa on siis otettava huomioon, ettei haastattelua tehda kyselyn kaltai-
sesti vain tallentamalla se mita haastateltava kertoo. Yin (2012, 407) korostaa, ettd haastattelijan
tulee tehda haastateltavan vastauksista nopeita tulkintoja jo haastattelun aikana niin, etta keskus-
telua voidaan lisakysymyksilla suunnata aiheisiin, joista haastateltavalla ndyttéda olevan erityisen

tarkedd, aihetta syventavaa sanottavaa.

Kasvokkain tehtavan teemahaastattelun vahvuus on mahdollisuus joustavaan etenemiseen ja hy-
vinkin yksityiskohtaisen tiedon hankkimiseen. Toinen vahvuus liittyy hiljaisen tiedon esille saami-
seen. Tutkijat ovat todenneet, ettéa se tieto, jonka ihmiset ilmaisevat sanoin vastatessaan suoriin

kysymyksiin, edustaa vain pientd osaa kaikesta tiedosta, jota heill& on. Piiloon jaavaa hiljaista
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tietoa saattaa tulla esiin haastattelussa, jos ilmapiiri on luottamuksellinen ja syntyy kiinnostava kes-
kustelu, josta my6s haastateltava kokee saavansa uusia oivalluksia. (Kvale 1996, 232-233.) Tulos-
ten patevyyden eli validiteetin takaamiseksi haastatteluteemat on tarkea rakentaa teorian ja aikai-
sempien tutkimusten pohjalta. Tama& menettely mahdollistaa sen, etta tulosten analysoinnissa kay-
daan ikdan kuin vuoropuhelua teorian ja empiiristen |0ydosten valilla. Haastattelumenetelmén luo-

tettavuus todetaan tarkoilla selostuksilla tutkimuksen vaiheista. (Arksey & Knight 1999, 54.)
3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Haastatteluteemat ja tarkemmat haastattelukysymykset laadin tdman tutkimuksen luvussa 2 kasit-
telemiini muutosjohtamisen teorioihin ja kirjallisuuteen pohjautuen, ja otin niiss& huomioon sen mita
tutkittavasta aiheesta jo ennestééan tiedetaan. Pyrin laatimaan haastattelukysymykset niin, etta ne
olisivat vastaajille mielenkiintoisia ja he saisivat vastauksia antaessaan uutta pohdittavaa. Haastat-
teluteemoja oli nelja ja ne vastasivat aiemmin asetettuja neljaa tutkimuskysymysta. Ensimmainen
teemaa koski meneillddn olevan liikketoiminnan muutoksen luonnetta ja siihen liittyvan muutosjohta-
misen keskeisia piirteita, toinen muutosjohtamisen menestystekijoitd, kolmas muutosjohtamisen
riskeja ja haasteita, ja neljas muutosjohtamisen kehittdmista. Kunkin teeman alle laadin viisi tar-
kentavaa haastattelukysymysta. Ennen varsinaisia teemakysymyksia johdattelin haastateltavat ai-
heeseen kahdella alustavalla kysymyksella. Niilla kartoitin haastateltavien yleistd ndkemysta siita,
mista meneillaan olevassa liiketoiminnan muutoksessa on kysymys ja miten haastateltava on itse

ollut muutoksessa mukana. Haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1.

Kytkenta teorioihin ja aiempiin tutkimustuloksiin nakyy haastattelukysymyksissa vahvasti. Muutos-
johtamisen menestystekijoista kartoitin muun muassa muutostiedotukseen ja viestintdan seka
muutosprosessin dokumentointiin ja seurantaan liittyvia kaytantoja kohdeyrityksessa — naiden teh-
tavien painottaminen on aiemmissa tutkimuksissa usein esitetty onnistuneen muutoksen avainteki-
jaksi. Vastaavasti riskeiné ja haasteina kartoitin kirjallisuudessa paljon kasitellyn muutosvastarin-
nan ilmenemista kohdeyrityksessé sekd muutokseen liittyvien tehtavien yhteensovittamista joka-
paivaisen tyon kanssa. Jotta hankitusta aineistosta saataisiin uusia nakékulmia muutosjohtamisen
tutkimukseen, kysyin haastateltavilta mygs yleisempaa ndkemysta siitd, mitd muutosjohtaminen on
kaytanndssa tarkoittanut heidan tydpaikallaan. Lisaksi siséllytin haastattelukysymyksiin aiheita,
jotka koskevat liiketoiminnan muutoksen vaikutuksia tyon sisaltéon, osaamisen kehittdmiseen ja

tyojarjestelyihin kohdeyrityksessa.

Kerasin aineiston kohdeyrityksessa puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin perustuen. Tata var-
ten hankin kohdeyritykselta tutkimusluvan. Tutkimuksessa haastattelin seka yrityksen johdon etta
kaikki yrityksen tydntekijat (kaikkiaan kuusi henkildda). Haastateltavien henkildtietojen ja tehtavan-

kuvien esitteleminen ei ole mahdollista tutkimusetiikan vaatiman anonymiteetin sailyttamiseksi, silla
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pienessa yrityksessa tehtavankuva paljastaa suoraan kenesta henkilosta on kysymys. Suoritin
haastattelut 9 — 19.10.2023 vélisena aikana. Olen tyoni puitteissa jatkuvasti tekemisissa haastatel-
tavien kanssa, joten tavoitettavuus ei ollut ongelma ja sain haastattelut sovittua melko nopealla ai-
kataululla tyopaivan aikana toteuttaviksi. Ennen haastatteluja annoin haastateltaville tutkimustie-
dotteen ja pyysin heita allekirjoittamaan suostumuslomakkeen. Kaikki haastattelut tapahtuivat koh-
deyrityksen tiloissa. Haastattelujen pituus vaihteli 45 — 90 minuutin valilla.

Pyrin luomaan haastattelutilanteet ilmapiiriltdan vapaamuotoisiksi, jotta haastateltavat kokisivat
mahdolliseksi kertoa aidosti omia kokemuksiaan ja ndkemyksidan eikd syntyisi mekaanisia "kysy-
mys — vastaus” -tyyppisia tilanteita. Koska minulla oli vain vahan aiempaa haastattelukokemusta,
nojauduin haastattelujen alkuvaiheessa kuitenkin melko vahvasti laatimaani kysymysrunkoon eik&
vapaa ilmapiiri aivan toteutunut ensimmaisten haastattelujen alussa. Toisaalta sekd haastattelutee-
mojen sisaltd ettd haastateltavat olivat minulle tuttuja, mik& pian vapautti ilmapiirin ja kanssakaymi-
sesta tuli luontevaa. Pidin kuitenkin huolen siita, etta pysyin tilanteessa haastattelijan roolissa:
osoitin kiinnostusta, mutta myds neutraalia ja puolueetonta asennetta. Tata lahestymistapaa on ko-
rostettu menetelmaékirjallisuudessa (Hirsjarvi & Hurme 2004, 98). Omassa tutkimuksessani neut-
raaliin asenteeseen pyrkiminen oli erityisen tarkeaa siksi, ettéa haastateltavat olivat minulle tuttuja,
mika olisi voinut vaikuttaa vuorovaikutukseen, ellen olisi kiinnittanyt siihen erityista huomiota. On-

nistuin oman arvioni mukaan pysymaan puolueettoman tutkijan roolissa melko hyvin.

Osalla vastaajista haastatteluteemat liittyivat heidan jokapaivaiseen tyéhonsa, ja he kokivat kysy-
myksiin vastaamisen ilmeisen helpoksi. Muutaman vastaajan tydtehtavat eivat kytkeytyneet tutki-
muskohteena olleeseen muutoshankkeeseen ja heille muutosjohtaminen yleisemminkin oli vieras
aihe. Haastattelu ohjautui heidan tapauksessaan hieman sivummalle, mutta tuotti kuitenkin muuta-
mia hyvinkin relevantteja tuloksia. Haastattelun lopuksi tiedustelin vield, oliko haastateltaville tullut
mieleen jotain, joka ei ollut noussut keskustelussa esiin, mutta jota he pitivat aiheen kannalta tar-

kedna. Tallaista lisaystarvetta ei ilmennyt.

Suoritin itse kaikki haastattelut, ja ne kaikki &&nitettiin. Nauhoitetun puheen muuttamisessa teks-
tiksi kaytin Teams -jarjestelmassa olevaa litterointitoimintoa. TAman jalkeen kuuntelin nauhat, ver-
tasin niita kirjoitettuun tekstiin ja tein korjaukset kohtiin, joihin oli syntynyt virheitd muun muassa

nimien, toimialan erityissanaston ja haastateltavien kayttdman puhekielen kohdalle.
3.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi eteni teemojen ja haastattelukysymysten mukaan. Menetelmékirjallisuudessa
yksi suositeltu tapa aloittaa aineiston analyysi on jarjestaa litteroitu aineisto teemojen ja haastatte-

lukysymysten mukaan niin, etta jokaisen haastattelukysymyksen alla ovat kaikki ne
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haastattelulausunnot, jotka kyseiseen kysymykseen vastaavat (Eskola & Vastamaki 2001, 41).
MyGs mina noudatin tatd menettelya. Sen jalkeen etenin teema kerrallaan poimien aineistosta kun-
kin haastattelukysymyksen aihetta parhaiten havainnollistavat sitaatit, jotka otin mukaan tulosten
esittelyyn. Valinnassa otin myds huomioon, etta sitaatit kuvasivat tasapuolisesti eri henkildiden
haastatteluja. Sitaattien valintaa koskevassa ohjeessa on korostettu, etta sitaatit pitaa tulkita (Hirs-
jarvi & Hurme 2004, 195). Kavin viela lapi kunkin haastattelukysymyksen osalta kaikki sita koske-
vat vastaukset, vertasin niiden sisaltda aiempiin tutkimustuloksiin ja tein talta pohjalta yleisemméan
vastauksia tulkitsevan analyysin. Analyysin kirjoitin johdantotekstiksi kunkin haastattelukysymyk-
sen raportointiin ennen sitaatteja. Opinnaytetyon tulosluku (luku 4) koostuu naista tulkintateksteista

seka haastattelumateriaalista poimituista sitaateista.

Tulosluvun jalkeisen pohdintaluvun alkuun kirjoitin johtopaattkset, joita varten vertasin saamiani
tuloksia vield tarkemmin aiemmassa kirjallisuudessa esitettyihin teorioihin, malleihin ja yksittaisia
iimidita koskeviin analyyseihin (luku 5.1). Nostin esille aiheet, joissa oma tutkimukseni vahvisti tai
havainnollisti aiempia tutkimuksia, seké aiheet, joissa se osoitti tarvetta aiempien tulosten tdsmen-
tamiselle tai nakdkulmien laajentamiselle. Lopuksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta validiteetin ja
reliabiliteetin kasitteiden avulla (luku 5.2). Korostin kirjallisuuteen pohjautuen naiden luotettavuus-
kriteerien tulkintaa tavalla, joka sopii laadulliseen, haastattelumenetelmalla suoritettuun tutkimuk-
seen. Validiteetin kohdalla se merkitsee yhtaalta tutkimuksen vahvaa teoreettista ankkurointia ja
toisaalta tulosten sovellettavuuden korostamista. Reliabiliteetin kohdalla se merkitsee tasapainon
|6ytamista haastattelukysymysten selkeyden ja uusia oivalluksia synnyttdvan haastattelutavan va-

lille.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan kohdeyrityksen henkiléstdlle tehdyn haastattelututkimuksen tuloksia
ryhmiteltyind teemahaastattelun neljaan paateemaan. Nama teemat koskivat meneillaan olevan
liketoiminnan muutoksen luonnetta ja siihen liittyvan muutosjohtamisen keskeisia piirteita, muutos-
johtamisen menestystekijoita, muutosjohtamisen riskeja ja haasteita sek& muutosjohtamisen kehit-
tamista. Ennen varsinaisia teemoja haastatteluissa kartoitettiin kohdeyrityksen henkildston néke-
mysta siita, mista meneillaan olevassa liiketoiminnan muutoksessa on kysymys ja miten haastatel-
tava on itse ollut muutoksessa mukana. Nailla kysymyksilld haastateltavat johdateltiin aiheeseen
alustavasti. Liiketoiminnan muutoksen sisaltta ja haastateltavien roolia kartoitettiin tarkemmin en-

simmaisen teeman yhteydessa, ja sen raportointiin on liitetty myos johdantokysymysten tulokset.
4.1 Ymmarrys muutoksesta ja osallistuminen muutokseen

Johdantokysymyksiin annetut vastaukset osoittivat, ettéd kaikki haastateltavat olivat jollain tasolla
tietoisia siitd, ettd kohdeyritys on muutoksen keskelld. Enemmist6 vastaajista kuvasi muutoksen
ytimeksi liiketoiminnan kohteen laajentumisen. Muutamat haastateltavat nakivat muutoksen kay-
tanndllisemmin; he keskittyivat vastauksissaan niihin seurauksiin, joita koventunut kilpailu on ai-
heuttanut yrityksen taloudelle. Ensin mainituissa haastatteluissa muutoksen tavoitteeksi kuvattiin
liketoiminnan kehittdminen niin, ettd pysytadn markkinoilla. Haastateltavien mukaan tdhan pyritaan
erottautumalla kilpailijoista ja korostamalla sellaisia omia vahvuuksia, jotka aikaisemmin ovat olleet
vahaisemmassa roolissa yrityksessa. Kaytanngssa tama on haastateltavien mukaan tarkoittanut
koulutustoiminnan nostamista yrityksen painopistealueeksi. Lisdksi haastateltavat mainitsivat uu-
sien maalaamoiden rakentamisen nousseen aiempaa keskeisempaan asemaan perinteisen maa-

lien ja maalaustarvikkeiden tukkukaupan rinnalla.

Puolet vastaajista koki olevansa vahvasti mukana liiketoiminnan muutoksessa. Omaksi rooliksi ku-
vattiin muun muassa muutosprosessissa tapahtuvaan vuorovaikutukseen osallistuminen, keskus-
telukumppanina oleminen, omien nakdékulmien esille tuominen ja kollegojen haastaminen. Haasta-
mista todettiin tarvittavan, jotta ymmarretd&dn markkinoita ja luodaan nékemysta siitd missd men-
naan. Osa muutoksessa mukana olleista haastateltavista kertoi olevansa konkreettisesti toteutta-
massa muutokseen liittyvia hankkeita. He olivat tehneet yhteisty6td ammattioppilaitoksen seka
muiden koulutussisaltda tuottavien yhteistybkumppanien kanssa. Erailla muutoksessa mukana ol-
leilla haastateltavilla roolina oli tukea muutoksen tavoitteiden toteutumista yrityksen nakyvyytta pa-
rantaviin toimenpiteisiin osallistumalla. Ne haastateltavat, jotka eivat olleet varsinaisesti osallistu-
neet muutoksen toteuttamiseen, mutta olivat havainneet yrityksen lilkketoiminnan painopisteen

muutoksen, kertoivat olevansa selvilla muutoksesta muiden tehtaviensa kautta.
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Haastattelun ensimmainen teema syvensi ndkemysta siitd, miten liiketoiminnan muutos oli vaikut-
tanut haastateltavien oman tyon sisaltoon. Liséksi talla teemalla kartoitettiin niita siséisia muutok-
sia, joita yrityksessé oli tehty littyen uuden osaamisen hankintaan ja tyojarjestelyihin. Tahan tee-
maan sisaltyi myds muutosprosessin jatkumisen arviointi seké haastateltavien ndkemys siitd, mité

muutosjohtaminen on kéytanndssa tarkoittanut heidéan tyopaikallaan.

Muutoksessa mukanaolo on kohdeyrityksessa hyvin paljon kiinni ty6tehtavasta: joissakin tyotehta-
vissa voi tuntua siltd, ettd muutosta ei juuri tapahdu. Kysynnan vaihteluista riippuen tydmaara voi
lisaantya tai vahentya, mutta tyon sisaltd pysyy samankaltaisena kuin aina ennenkin. Meneillaan
olevassa muutoksessa ne tehtavat, jotka ovat huomattavasti lisdantyneet, liittyvat ensinnékin tuote-
osaamisen myymiseen ja muuttamiseen koulutuspalveluiksi. Toiseksi ne liittyvat yrityksen julkiseen
kuvaan, silla yrityksen nakyvyytta on pyritty huomattavasti lishdmaéan. Koulutuspalveluiden osalta
todettiin, ettd automaaleihin ja automaalaustarvikkeisiin liittyvé tuoteosaaminen on aina ollut yrityk-
sen toiminnan ydintd, mutta on eri asia osata myyda se ulkopuolelle. Seuraava haastattelulausunto

havainnollistaa tata haastetta:

"Tuoteosaaminen ja tuotteen oikeanlainen kayttd on sita tyota, minka parissa olemme aina
toimineet. Mutta siind yhteistydssé, jota me nyt teemme ammattioppilaitoksen kanssa, on ky-
symys paljon laajemmasta kokonaisuudesta: me tarjoamme tilat, laitteet, tuotetuen, koulutus-
materiaalia seka yritysten tdydennyskoulutuksen osalta myos varsinaisen koulutuksen.”
(Haastateltava 6)

Yrityksen nakyvyyden lisaaminen on merkinnyt oman koulutuskeskuksen tunnetuksi tekemista,
mutta myos yrityksen markkinoinnin tehostamista laajemmin. Jatkuvasti kutsutaan ihmisia kay-
maan koulutuskeskukseen, esitellaan sité ja luodaan kontakteja, jotta eri toimijoille syntyy tietoi-
suus kohdeyrityksen olemassaolosta ja kiinnostus sen tarjoamia palveluja kohtaan. Markkinointia
ja tiedottamista on huomattavasti lisatty. Osa markkinointiin liittyvista tehtéavista hoidetaan ostopal-
veluna, mutta sisaisesti maaritelladn suuntaviivat sille, millaista sisaltda ja missa medioissa halu-

taan. Tyot ja vastuut olivat lisdantyneet naihin tehtaviin liittyen, kuten seuraava sitaatti osoittaa:

”On varmasti muuttunut aika paljonkin tai ainakin laajentunut ja lisdantynyt. On enemman eri-
laisia vastuita ja tekemisia kuin silloin kun tulin tdhan yritykseen, mutta pystyn viela hallitse-
maan omaa kalenteria ja pystyn jarjestamaan viikon sopivalla lailla.” (Haastateltava 4)

Muutosta tukevaa uutta osaamista ei rekrytointien muodossa ollut yritykseen hankittu, mutta muu-
toshankkeen vastuuhenkil6ita oli koulutettu ja heidan tehtdvakseen oli asetettu opittujen asioiden
jalkauttaminen eteenpéin muille tyontekijéille. Ulkopuolisesta avusta oli myos keskusteltu ja sen
tarvetta pohdittu. Toistaiseksi vallalla oli nakemys, ettd uusia osaajia ei tarvita, koska ne muutok-
set, joihin pyritddn, ovat saman liikketoiminnan ja saman markkinan sisalla kuin aikaisemminkin.
Sen sijaan kaikki haastateltavat totesivat, etta uusia tydjarjestelyja oli tehty. Sit&, etta toisilla henki-

16illa tekeminen vahenee ja toisilla lisdantyy, pidettiin kaikkein konkreettisimpana ilmentymana
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muutoksesta. My6s jatkossa roolitusten ja vastuurajapintojen arvioitiin muuttuvan sitd mukaa kun
asiakasnakokulma korostuu ja koko liikketoimintakonsepti muokkautuu. Toisaalta todettiin, ettéa koh-
deyritys on kuitenkin maahantuoja, ja se merkitsee, etta kovin monen ihmisen tyétehtavat eivat voi
muuttua — eivat ainakaan poistua kokonaan. Tietyt tyGtehtavat sailyvat ja voi olla, etta niihin tulee
joitain osia lisdd. Nait&d pohdintoja kuvaa seuraava haastattelulausunto:

"Henkildstdn osalta on tehty muutoksia toimenkuvan laajentamisella ja toimenkuvan nykyisen
profiilin muuttamisella. Niissa ollaan aika hyvalla mallilla. Ollaan saatu jalansijaa, kasvupintaa,
ja kaiketi sitten jossain kohtaa my6s mietitdan sita, ettd mika on taman muutoksen jalkeen eri
tydsuoritteiden panos sitten tulevaisuudessa. Missa tehtavissé se on ja missa selkeasti va-
hemman.” (Haastateltava 3)

Keskusteltaessa liiketoiminnan muutoksen etenemisesta jatkossa, nousi useammassa haastatte-
lussa esiin, ettd kysymys on pidempiaikaisesta prosessista, joka on alkanut jo paljon ennen kuin
kohdeyritys perusti oman koulutuskeskuksen ja aloitti yhteistyon automaalareita kouluttavan am-
mattioppilaitoksen kanssa. Haastatteluissa todettiin, etta keskustelua koululaitoksen ja yritysmaail-
man yhteistydsta on kayty koko kohdeyrityksen olemassaoloajan lapi. Suunniteltu yhteisty6 oli kui-
tenkin aiemmin paljon pienimuotoisempaa ja nahtiin enemman uutena asiakaskontaktina kuin uu-
tena suuntana, jossa aletaan myymaan osaamista. Nyt on kyseessé konkreettinen muutos, kun se
aiemmin olisi ollut vain lisatoimi yrityksen normaaliin arkeen eika niin mittava kuin se on nyt. Muu-
toksen mittavuudesta johtuen koettiin, etta siind ollaan viela melko alkuvaiheessa ja paljon on viela

tehtavaa, mika kay ilmi seuraavista haastattelulausunnoista:

"Aika vaikea lahtea konkreettisesti maarittelemaan, ettad missa vaiheessa ollaan, kun ei tule-
vaisuuteen nde. Mutta sanotaan nain, etta kun onneksi naité asioita jollain tavalla aloitettiin ja
kaynnisteltiin jo ennenkin ... ettd oli tdma kouluvisio ja ndma koulutuspalvelujen tarjoamiset jo
poydalla ennen kuin tdma varsinainen muutos tapahtui, niin silta osin ollaan aika kauankin
hierottu naita juttuja. Mutta en silti nde, ettd me mitenkdan maalissa oltaisiin vield.” (Haastatel-
tava 4)

"Tasta prosessista on tiedetty jo yrityksen sisalla pidemman aikaa, joten siltd kantilta ei nyt
ehka ihan alkutekijdissé olla. Selvasti on tatéa uutta, uusasiakashankintaa meneillaan taalla,
mutta varmasti on vield paljon tekemista talla saralla, etté néista projekteista saadaan tehtya
tehokkaita ja kannattavia.” (Haastateltava 1)

Ensimmaisen teemakokonaisuuden lopussa siirryttiin muutoksen luonnetta koskevista kysymyk-
sisté varsinaiseen muutosjohtamiseen. Haastateltavia pyydettiin kertomaan, mita muutosjohtami-
nen on heidédn mielestdan kaytannossa tarkoittanut meneilldén olevassa muutoksessa. Vastauk-
sissa muutosjohtamisen néhtiin toteutuvan paivittdisend vuoropuheluna johtajan ja operatiivisen
toiminnan valilla. Laajemmassa mielessa johtajan tehtavaksi néhtiin miettia sitd, mihin suuntaan
han muutosta vie. Yhden nakdkulman tarjoaa kohdeyrityksen sen perustamisesta lahtien olemassa
ollut selked liiketoimintasuunnitelma, jonka p&alle liiketoimintaa on rakennettu. Nykyisessa muutos-
tilanteessa kysymys on siitd, miten tata suunnitelmaa saadaan muutoksen avulla avattua ja kana-

voitua sellaiseen suuntaan, joka tarjoaa mahdollisuuden yrityksen liiketoiminnan jatkumiseen,
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kasvuun ja kannattavuuteen. Haastatteluissa tuotiin esiin myés se, ettd muutosjohtajuuden koke-
minen tyontekijoiden keskuudessa riippuu tydtehtavasta ja sen muuttumisesta. Toisaalta korostet-
tiin nyt meneilldan olevan muutoksen osalta sen mittavuutta ja siita syntyvaa tarvetta johtajuuteen.

Nama nakokulmat tulevat esiin seuraavissa sitaateissa:

"Se, milla lailla johtajuus nakyy arjessa ja kuinka paljon tydntekijat tuntevat selvaa johtajuutta
menneesta tulevaan tai etté heita selvasti kuljetettaisiin lapi jonkun prosessin, niin se on to-
della tydtehtavakohtaista. Tammoisissa tyotehtavissa, joissa tyon sisaltd ei juuri ole muuttunut
aiemmasta ja joissa toimenkuva sailyy samantyyppisend myds tulevassa, niin ei semmoi-
sessa tyotehtavassa muutosjohtamista valttdamatta huomaa.” (Haastateltava 6)

"Yleisesti ymmartaisin sen niin, etta yrityksessa tapahtuu pienempia tai suurempia muutoksia.
Tassa meidan tapauksessa puhutaan suuremmista muutoksista: halutaan siirtaa liiketoimintaa
toiselle osa-alueelle, etté voidaan taata yrityksen jatkuminen. Ja sitten totta kai johtajan pitaa
johtaa sita siihen suuntaan, ettd yrityksen toiminta jatkuu, vaikka liiketoiminta muuttuisi radi-
kaalisti.” (Haastateltava 1)

4.2 Nakemys muutosjohtamisen menestystekijoista

Muutosjohtamisen menestystekijoihin littyen haastateltavilta tiedusteltiin aluksi, millaista hyétya he
kokivat omalla kohdallaan syntyneen meneillaan olevan muutoksen seurauksena. Varsinaisista
muutoksen menestystekijoista kartoitettiin viestintatoimenpiteitda, muutosprosessin dokumentointia,
toimenpiteita yrityksen julkisen kuvan kehittamiseksi seka tietojarjestelmia, joita oli mahdollisesti
hankittu muutoksen tueksi. Muutoksessa vahvimmin mukana olevat haastateltavat kokivat, etta
hyoédyt omaan tyéhon liittyen ovat todennakoisesti vield edessapain, kun koulutusyhteistyon "kaikki
palaset ovat loksahtaneet kohdalleen”. Toteutuneena hydtyna pidettiin muutoksessa esiin nousevia

mielenkiintoisia asioita ja niihin liittyvaa mahdollisuutta oppia uutta:

"Tulee sellaista uutta asiaa, mika itsedkin kiinnostaa kehittda, esimerkiksi ndiden korjaamojen
rakentamisen pohjalta ja miksei koulutuspalveluidenkin pohjalta. Ne eivat ole minulle olleet
sellaisia vahvoja asioita tata ennen, niin etta ihan mielenkiinnolla oppii uutta ja on pakkokin
oppia uutta.” (Haastateltava 4)

Oman tydn muuttumisesta keskusteltaessa tuli esiin nakemyksia myads niilta tyontekijoiltd, jotka ei-
vat olleet kiinnittAneet huomiota kohdeyrityksen liilketoiminnan painopisteen muutokseen, vaan piti-
vat tarkeampana muutoksena kilpailuymparistosta juontuvaa yrityksen taloudellisen tilanteen muu-
tosta ja siihen liittyvia tydjarjestelyjd. Nama haastatteluvastaukset ilmensivat yhtaélta halua saada
keskittyd omaan tyohon ilman vaatimuksia laajemmista koko yritystéd koskevista nakemyksista. Toi-
saalta ne keskittyivat oman, positiiviseen suuntaan muuttuneen tyétilanteen tarkasteluun. Ty6jar-
jestelymuutos, jossa oli saatu enemman vastuuta ja oma tyokokonaisuus, ei liittynyt suoranaisesti
tutkittavana olevaan liiketoiminnan painopisteen muutokseen. Alla on esitetty naita ajatuksia ja ti-

lanteita kuvaavat sitaatit:

"Taallad on nyt nama tydkalut mulla mita tarvitsen, en tarvitse oikeastaan sen enempaa ...enka
muitten tekemisia silla tavalla kiikaroi, ma hoidan omat asiani.” (Haastateltava 2)
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"Hyvaa on se, ettd saa enemman ottaa vastuuta tyésta.” (Haastateltava 5)

Muutosta koskevaa tiedotusta ja viestintdd pohtiessaan kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etta
perusinformaatio siitd, mita tapahtuu, pitaé olla kaikkien saatavilla. Sadanndllisia palavereita ei kui-
tenkaan pideta, silla tiedotettavat asiat eivat tapahdu tietyin aikavalein. Tyontekijoita otetaan koolle
riippuen siitd, keita asia koskee eli kenelle tietylla tiedolla on konkreettinen merkitys. Myds se,
mink& kokoisesta asiasta on kyse, vaikuttaa siihen, kenelle tieto halutaan missakin vaiheessa ja-
kaa. Monet haastateltavat palasivat tdssa yhteydessa siihen, etté eri henkil6illa on erilainen rooli
muutoksessa. He katsoivat, etta on tarkkaan arvioitava, kuinka paljon perusinformaation liséksi on
syyté jakaa syvallisempaa tietoa niille henkildille, joiden omaa tyttehtavaa asia ei koske ja joiden
arkeen meneilldén oleva muutos ei vaikuta. Tydrauhaa pidettiin tarkeana silloin, kun tyén sisalto ei

juurikaan muutu. Seuraavat sitaatit kuvaavat naita ndkemyksia:

"Vuoropuhelua johdon ja operatiivisen toiminnan kesken kaydaan paivittain. Viestintaa muulle
ryhmalle tapahtuu siina kohtaa, kun jotain konkreettista syntyy. Suunnittelu ja rakentaminen
on aika rikkonaista, ja viestikin saattaa muuttaa suuntaa. Siksi muutosten ty6vaiheissa tiedot-
taminen koko organisaatiolle ei olisi mielekasta. Nykyisesta ammattioppilaitoksen kanssa teh-
tavasta hankkeesta jarjestettiin koko henkilokuntaa koskeva tiedotustilaisuus silloin kun sopi-
mus oli solmittu.” (Haastateltava 3)

"Minimissaankin ihmiset haluavat tulla informoiduksi. On kuitenkin tarkeda antaa myds tyorau-
haa arjen tekemiseen, koska tietyilla henkil6illa se arki ei ole muuttunut muuksi. Pitda pohtia
tarkasti, minka tyyppinen informaatio on riittdvaa siihen, ettei rakennu epéaluuloa asioiden ym-
parille eik& tule tunnetta, etta pidetdan pimennossa. Nain motivaatio tdiden suorittamiseen
sailyy.” (Haastateltava 6)

Toiminnan dokumentointia tapahtui haastattelujen mukaan koko yrityksen tasolla normaalin budje-
toinnin ja tulosseurannan puitteissa. Muutosprosessista dokumentaationa olivat lahinna asiakkai-
den ja yhteistydkumppanien kanssa tehdyt sopimukset. Hankkeesta puhuttiin yrityksen sisalla pro-
jektina, mutta tosiasiallisesti sita ei oltu projektoitu eika sille oltu asetettu tiettyja tavoitteita tai vali-
tavoitteita, joita seurattaisiin. Haastateltavien mukaan oli kyll& olemassa yleisen tason nakemys
siitd "missd mennaan”, mutta yksityiskohtaisemmalla tasolla tdssd ndkemyksessa oli hankkeen toi-
mijoiden valilla eroja. Kohdeyrityksessa olikin kayty keskustelua siité, etta jatkossa dokumentointi
pitdd saada paremmaksi, jotta muodostuisi yhteinen kasitys siitd, minne suuntaan kannattaisi seu-
raavaksi menna ja mika olisi tarkein seuraava etappi tehda. Kun polku olisi ennalta suunniteltu ja
sitd dokumentoinnin avulla seurattaisiin, olisi helpompi edeta ja tarpeen vaatiessa muuttaa suun-

taa. Seuraavat haastattelulausunnot havainnollistavat dokumentoinnin tilannetta:

"Sopimuksia ja konkreettisia tdmmadisia silmin havaittavia etappeja, mitd milloinkin tuotetaan ja
tehdaan ... niin taman tyyppisia meilla on, mutta se, etta niita olisi kirjattu jonnekin yhteen
paikkaan kirjoihin ja kansiin, niin ei.” (Haastateltava 6)

"Normaalia myynnin seurantaa teen joka paiva. Syntyvien lukujen kautta seurataan sita, mihin
suuntaan tulos kehittyy.” (Haastateltava 3)
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"Tiedossani seurannan osalta on l1ahinna se, mita olen itse ottanut selvaa — lahinna sellaista,
mika on itseani kiinnostanut.” (Haastateltava 4)

Vahva panostus yrityksen julkisen kuvan kehittdmiseen tuli haastatteluissa esille jo aiemmin kes-
kusteltaessa osaamisen ja tydtehtavien muutoksista. Kysyttdessa viela yhteenvetoa niista toimista,
joita nakyvyyden lisdéamiseksi on tehty, nousi esille kolme asiaa: toimenkuvien muutos, markkinoin-
tipalvelujen osto seka yhteistydkumppanien kautta syntyva nakyvyys. Oman koulutuskeskuksen
valmistuminen ja koulutustoiminnan kaynnistyminen siella todettiin tarkeaksi konkreettiseksi saavu-
tukseksi. Se osoittaa haastateltavien mukaan, ettd myods automaalausalalla ja teknisessa tukku-
kaupassa on mahdollista olla mukana osaamisperustaisessa liiketoiminnassa, jota tana paivana
pidetdén tarkednd menestyksen lahteena ja tulevaisuuden kehityssuuntana. Seuraavat kolme

haastattelulausuntoa kuvaavat naita ajatuksia:

”On henkiloita, jotka ovat tulleet meille kehittdmaan julkista kuvaa. Myds toimenkuvien muu-
toksen kautta sita ty6ta tehdaan. Koulumaailma, missa me olemme mukana, on ollut osittain
kiillottamassa meidan kilpedmme siita, ettd me olemme tekemdassa jotain sellaista, mitd mei-
dan kilpailijat eivat tee. Myds sosiaalisen median kautta tapahtuva viestinta on ollut hyvaa.”
(Haastateltava 3)

"Markkinointi on se osio, mitd me ollaan lisatty — tiedottaminen ulospdin meidéan olemassa-
olosta, meidan tekemisista. Sité halutaan lisata, sité on lisatty. Nettisivut on uudistettu, sosiaa-
lisen median kanavia kaytetéaan aktiivisesti hyvaksi. Jatkuvasti mietitdan, voidaanko jarjestaa
jotain tapahtumaa, mihin saadaan ihmisia tulemaan, mistd muodostuisi uusia kontaktipintoja.”
(Haastateltava 6)

"Ollaanhan me nyt saatu tehtya tdma uusi, upea koulutuskeskus, joka aukeaa tassa virallisesti
kohta...ettd ollaan me saatu tdmmadista konkreettista uutta tadnne yritykselle. Ja onhan naita
asioita markkinoitukin, mutta tietysti asioita voisi tehda viela enemman ja paremminkin.”
(Haastateltava 4)

Uusia tietojarjestelmid ei muutoksen tueksi oltu hankittu. Yrityksesséa on kaytossa PK-yrityksia var-
ten kehitetty kattava toiminnanohjausjarjestelma, jota pidettiin kayttajaystavallisena. Sita kehitetaan
edelleen tarpeen mukaan. Erityisesti asiakkuuksien hallintaan tarkoitettujen jarjestelmien (CRM —
customer relationship management) kehittdmisesta oli kayty keskustelua. Liséksi tietojarjestelmien
yhteydessa nousi uudelleen esiin sosiaalisen median hyddyntdminen, joka oli jo aiemmin todettu
hyvaksi keinoksi lisata yrityksen nakyvyytta ja parantaa sen julkista kuvaa. Seuraavat sitaatit ku-

vaavat tietojarjestelmien kayttéa kohdeyrityksessa:

"Meilla on kaytdéssa PK-yrityksille tarkoitettu toiminnanohjausjarjestelméa, joka kattaa kaikki toi-
minnot. Sitd kehitetddn, mutta ei varsinaisesti timan muutoshankkeen takia, vaan ylipaa-
tédnsd, kun huomaamme siina jotain, mika ei sovi meille tai haluaisimme tehda sen toisin.”
(Haastateltava 6)

"Ne mita yrityksella on kaytdssa nyt, ne ovat olleet kaytdssa jo aiemminkin.” (Haastateltava 4)
"Koko ajan keskustellaan CRM:sta ja siita, miten sitd meilld voidaan kehittda ja saada kontak-

tipintaa laajemmaksi, kasvua uusasiakasrajapintaan. Toiseksi sosiaalisessa mediassa on
alustoja, mitéd meilld on ollut mahdollisuus kayttéa jo aikaisemminkin.” (Haastateltava 3)
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4.3 Muutokseen liittyvat riskit ja haasteet

Kilpailun kiristyminen ja sen aiheuttamat taloudelliset haasteet tiedettiin jo tutkimusta aloitettaessa
keskeiseksi liiketoiminnan muutosta vauhdittaneeksi tekijaksi kohdeyrityksessa. Niinpa muutok-
seen liittyvien riskien ja haasteiden kartoitus aloitettiin kysymalla haastateltavilta, miten muutos hei-
dan mielestdan vastaa kilpailun kiristymiseen. Liséksi tdssa yhteydessa kysyttiin, miten muutos
vastaa teknologisen kehityksen haasteisiin. Naiden toimintaymparistosta syntyvien haasteiden jal-
keen nakdkulma siirrettiin koskemaan yrityksen sisdista tilannetta: muutoksen sovittamista yhteen
jokapaivaisen perustydn kanssa sekd mahdollisia ongelmia ja riskeja, joita haastateltavat olivat ko-
keneet omassa tyosséan. Teemakokonaisuuden lopuksi kartoitettiin kohdeyrityksessa mahdolli-

sesti havaittua muutosvastarintaa.

Tulokset osoittavat, etté kilpailun kiristyminen ja teknologisen kehityksen haasteet nahtiin yrityk-
sessé keskeiseksi syyksi sille, etté koulutuskeskus oli ylipddnsa perustettu ja etta siina kaytetty
teknologia on automaalausalan huippua. Nain pyritdan erottautumaan kilpailijoista ja tukemaan
koulutusta, joka tuottaa entista korkealaatuisempaa ja ajan tasalla olevaa tydvoimaa alan yritysten
tarpeisiin. Nuorten ammatillisen koulutuksen liséksi nahtiin tarkeéksi tydssa olevien tyéntekijoiden
taydennyskoulutus, jota voidaan toteuttaa muun muassa tydvoimapoliittisena koulutuksena. Haas-
tateltavat pitivat teknologian hyddyntamista tarkeana myos yrityksen sisaisissa prosesseissa: ta-

loushallinnossa, myynnissa ja varastoinnissa. Nama ajatukset tulevat ilmi seuraavista sitaateista:

"Koulutuskeskuksessa teknologiseen kehitykseen on vastattu silla, ettéa koulutustilat, laitteet ja
tuotteet — kaikki — ovat alan huippua. Liséksi jatkuvasti kdydaan keskusteluja siita, etta halut-
taisiin 10ytaa tata meidan pienta porukkaa tukevaa teknologiaa. Meidan ei ole syyta valtta-
matta kasvattaa henkildkuntaa selvitdksemme joistain tehtévistd, jos niitd tukevaa teknologiaa
on olemassa: erilaisia myymiseen liittyvia tydkaluja, markkinointiin liittyvia ohjelmistoja ja va-
rastonhallintaan liittyvia tytkaluja — ohjelmistoja ja myds muuta tekniikkaa, esimerkiksi varas-
toautomaatioon liittyen.” (Haastateltava 6)

"Minun mielestani meidan hankkeemme menee hyvinkin kasi kddessa koulutuspalveluiden
digitalisoinnin kanssa. Lisdksi teknologisen kehityksen osalta on tarke&ad, ettemme jaa kilpaili-
joihin nahden jalkijunaan naiden meidan omien softien ja systeemien kaytossa.” (Haastatel-
tava 4)

Kysymys siitd, miten muutos on sovitettu yhteen jokapaivaisen perustyon kehittamisen kanssa, pa-
lautui haastateltavien mukaan siihen, etta yrityksessa on tydntekijoita, joita muutos koskee, ja toi-
saalta tyontekij6ita, joiden tehtavat eivat ole kaytanndssa muuttuneet ollenkaan. Ensin mainituilla
henkililla muutos on tapahtunut tehtavien siséllossa, ja useimmilla heista tehtavia on myos tullut
lisaa aiempien p&alle. Namakin tilanteet koettiin kuitenkin toistaiseksi hallittavissa olevina, kuten

seuraavat haastattelulausunnot osoittavat:

"Tyopaivat ovat pitkia. Ne ovat olleet sita aina, mutta ajatuksen muoto on nyt vahan erilainen,
enemman tulevaisuudessa ja isossa kuvassa .... se jatkumo siella, etta teemme asioita viela
tulevaisuudessakin.” (Haastateltava 3)
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"Tydmaara on aika paljon lisdantynyt siitd, kun aloitin, mutta se ei minua ainakaan viela hait-
taa. Toki joitain asioita olen myds delegoinut eteenpain mahdollisuuksien mukaan.” (Haasta-
teltava 4)

Edella esitetyt nakemykset jo viittasivat siihen, ettd haastateltavat eivét olleet kovinkaan paljon ko-
keneet varsinaisia ongelmia omassa tydssaan muutoshankkeen seurauksena — eivat siitakéaan
huolimatta, etta tehtavia oli tullut lisdd. Muutos sindnsa ei nayttanyt aiheuttaneen suurempia ongel-
mia eika siita ollut mytskaan valillisesti aiheutunut ongelmia. Varsinkin vastuullisimmissa tehta-
vissa toimivat henkilt kokivat kuitenkin painetta yrityksen tulevaisuudesta, ja tilanteen epavarmuus
heijastui myds niiden tydntekijoéiden vastauksissa, joilla muutoshanke ei ollut vaikuttanut tyétilan-

teeseen. Seuraavat sitaatit havainnollistavat naita tuntemuksia:

"En ma nyt tieda, onko mulla varsinaisesti ongelmia. Ei ole valittamista. Tybaika on aika jous-
tava, niin etta siina pystyy puolin ja toisin saatamaan.” (Haastateltava 4)

"Minun mielestani tyéta on nyt ihan riittavasti, ei ole minun mielestéani liilkaa, mutta ei myds-
kaan lilan vahan. Sita ei kuitenkaan ikina tieda mita tapahtuu ja tuleeko uusia muutoksia.”
(Haastateltava 5)

"Henkisella puolella varmasti vaikuttaa paine sailymisesta, paine olemassaolosta ylipaataan
tammoisessa muuttuvassa markkinatilanteessa.” (Haastateltava 3)

Samat perusajatukset nakyivat haastateltavien kuvauksissa siitd, millaisina he kokivat muutokseen
liittyvat riskit oman tydnsa kannalta. Suurimpana riskina pidettiin epatietoisuutta omasta tulevaisuu-
desta ja ennen muuta yrityksen tulevaisuudesta. Muutoshanketta ei yleensa koettu riskitekijana,
vaan sen koettiin onnistuessaan ratkaisevasti vahentavan epavarmuutta. Erdan haastateltavan sa-
noin “"Kysymys on siita, syntyykd muutoksen tuloksena jotain sellaista, ettei oman tydnsa takia tar-
vitse pelata tulevaisuutta”. Pohdintaa aiheuttivat muutoshankkeen riskit suhteessa hankkeeseen
tehtyihin investointeihin. Epdvarmuus tulevasta ja muutosinvestoinnin riskillisyys heijastuvat seu-

raavissa lausunnoissa:

"Oman tydn kannalta en ole huolissani ndista riskeista, mutta tietysti kiinnostaa nédhda tdman
firman tulevaisuus silld lailla positiivisena, ettd ndma asiat mita tehdaéan johtaisivat hyvaan
lopputulokseen. Sita kautta omakin tyd sitten olisi merkityksellistd.” (Haastateltava 4)

"Rakennusalan riskit voivat peilautua tahankin: uusia automaalaamoja ei valttamatta raken-
neta sellaiseen tahtiin, mihin niitd on syntynyt viime vuosina, ja sité kautta voi olla, ettd nama
sitten vaikuttavat my®és meihin. Tai sitten mahdolliset materiaalipuutokset saattavat nakya
tassa toimintaketjussa radikaalisti.” (Haastateltava 1)

"Suuri riski on tietysti se, ettd muutos tarkoittaa investointeja. Ja investoinnit mahdollistavat
vakaan talouden, yrityksen talouden ja sen, ettd kassavirta pydrii oikeaan suuntaan. Naméa
investoinnit ovat suuria ja niiden tuotto takaisinp&in on se aikaikkuna milla niiden kannatta-
vuutta lasketaan. Riski piilee siind tasapainossa, etté investointeja tehdaan oikeaan aikaan
oikeassa suhteessa siihen tuottoon, jolla ne maksavat itsensa takaisin.” (Haastateltava 3)

Tiedusteltaessa onko kohdeyrityksessa havaittavissa muutosvastarintaa nyt meneilldan olevassa
muutoksessa tai yleisemmin, kaikki vastaajat totesivat havainneensa téllaista vastarintaa. Yhta yk-

simielisesti haastateltavat kuitenkin totesivat, ettei vastarinta kohdistunut meneilldan olevan
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muutoksen sisalttéon, vaan johtui paaasiallisesti joidenkin henkildiden yleisemmasta halusta sailyt-
taa asiat ennallaan. Haastateltavat kuvasivat naité ndkemyksidan seuraavasti:

"On henkiloita, joita kaikki muutos — oli se pienta tai isoa — pelottaa jo sindnsa. En usko, etta
se liittyy tahan kyseiseen muutokseen, vaan tietyissa henkildissa on itsessaan sellainen piirre,
etta kaikki muutos — oli se hyvéaa tai huonoa — on muutosta, ja muutos itsessdan on huonoa.
On ihmisi4, jotka haluavat omassa tekemisessaan tehda tietysta asiasta toistoa niin kauan,
etta siita toistosta syntyy normi ja sen jalkeen siita pidetaan kiinni. Taman tyyppisille henki-
I6ille muutos on totta kai hankalaa. Mutta en miné koe, ettd meidan yrityksessamme olisi muu-
tosvastarintaa.” (Haastateltava 6)

”Niin kuin yleensa aina yrityksissa, kun tapahtuu muutoksia, niin toiset henkilét ovat avoimem-
pia muutoksille ja lahtevat niihin mukaan. Toiset eivét ole niin avoimia ja pyrkivat jamahtéa-
maan vanhoihin asioihin. Joillakin on vdahan semmoinen sisdénrakennettu persoonallisuus-
tyyppi tallaiseen uuden oppimiseen.” (Haastateltava 4)

Haastatteluissa kysyttiin Kirjallisuuteen viitaten myos, voiko muutosvastarinnassa olla jotain positii-
vista — varoitusta siita, ettd ollaan ottamassa lilan suurta riskia. Lisaksi tiedusteltiin, miten haasta-
teltavien mielesta kohdeyrityksesséa suhtaudutaan muutosvastarintaan ja miten muutosvastarintaa
voisi vahentaa. Vastauksissa ei muutosvastarintaan sisaltyvaa aiheellista huolta pidetty kovinkaan
tarkeana, vaan huolen katsottiin heijastavan pikemminkin kokeneiden henkiléiden patemisen tar-
vetta. Muutosvastarintaan suhtautumista kohdeyrityksessa luonnehdittiin melko neutraaliksi eiké
sen missaan nimessa katsottu tukahduttavan aiheellista huolta asioiden etenemisesta. Muutosvas-
tarinnan vahentamisté pidettiin vaikeana, mutta avoimen tiedotuksen avulla mahdollisena asiana.
Koska kysymys on paljolti persoonallisuudenpiirteesta, on muutosvastarintaa kuitenkin vaikea ko-

konaan poistaa. Seuraavat sitaatit kuvaavat annettuja vastauksia:

"En usko vastarinnan johtuvan niinkaan siitd, ettd henkild tietdd muita paremmin muutokseen
siséltyvat riskit. Kyse on enemman siita, etta jokainen ammattilainen alalla kuin alalla kuvitte-
lee hioneensa omat tydmenetelmansa huippuunsa. Mitéd pidempaan on asioita toistanut sa-
manlaisena, sen varmemmaksi on tullut siita, ettd tietdd oman tapansa olevan oikea tai pa-
ras.” (Haastateltava 6)

"Ei meilla varoittavia ndakemyksia laiminlydda, mutta ei siella varsinaisesti hurraatakaan huu-
deta semmoisille ihmisille, jotka haluavat kynsin hampain kiinni pitaa siitd, ettei mikaan muutu
koskaan miksikaan. Isossa kuvassa pitdd ymmartaa se, etta jos mikaan ei muutu mihinkaan,
niin silloin yrityksen taru loppuu.” (Haastateltava 6)

"Avoimuus ja tiedottaminen... kun asiat eivat ole pimennossa ja tehdaan reilusti kertoen mita
tapahtuu, niin muutosvastarintaakaan ei valttamatta tule niin helposti.” (Haastateltava 4)

4.4 Muutosjohtamisen kehittaminen

Viimeinen haastatteluteema kasitteli kysymysta, miten muutosjohtamista ja muutoksenhallintaa
voisi ja tulisi kehittaa. Teemakokonaisuuden aluksi kartoitettiin haastateltavien ndkemysta hyvasta
muutosjohtajuudesta. Sen jalkeen haastateltavia pyydettiin pohtimaan tapoja, joilla voitaisiin tehos-
taa muutosjohtamiseen liittyvaa tiedotusta, seké tapoja, joilla voidaan tukea henkiléstéa muutoksen

aikana ja palkita muutosta eteenpadin vieneitd henkil6ita. Lisaksi kysyttiin, miten riskeihin ja
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vastoinkaymisiin voitaisiin varautua entistéa paremmin. Lopuksi haastateltavia pyydettiin mietti-

maan, mitd meneilld&n olevasta muutoksesta voitaisiin ottaa opiksi tulevia muutoksia ajatellen.

Hyvan muutosjohtajan keskeisiksi ominaispiirteiksi nousivat haastatteluissa vastuu yrityksen toi-
minnan jatkumisesta, tyontekijoiden huomioon ottaminen, mukanaolo arjessa ja ihmisten rohkaise-

minen. Seuraavat haastattelulausunnot kuvaavat naité ndkemyksia:

”... jalkautuminen siihen tekemiseen, mika on meneillaan eli aito lasnadolo. Kannustaminen ja
semmoinen buustaaminen viela sen arkisen tekemisen paalle, etta kaikki uskovat siihen mita
tehdaan.” (Haastateltava 3)

”...ottaa kaikki tydntekijat huomioon ja tekee parhaansa siing, etta ei jouduttaisi lomautuksiin
tai irtisanomisiin.” (Haastateltava 5)

Tiedusteltaessa, millaisia asioita muutosjohtajan pitdisi johtaa, korostuivat avoin tiedotus seka
muutoksen tavoitteiden ja osatavoitteiden selke& kuvaaminen. Koska tiedottamisen kehittamista
kysyttiin myos erikseen, siihen palataan myéhemmin asianomaisessa kohdassa. Toive muutoksen
tavoitteiden selkeammasta esittdmisesta ja tavoitteiden toteutumisen seurannasta nousi esiin
haastatteluissa jo aiemmin dokumentoinnista keskusteltaessa. Siind yhteydessa kavi ilmi, ettéa koh-
deyrityksen muutoshankkeelta puuttui systemaattinen seuranta eika lopputavoitetta tai valitavoit-
teita oltu kirjattu mihinkaan. lhmisten mielissa koulutuskeskuksen perustaminen nayttaytyi kuiten-
kin ensimmaisena valitavoitteena, ja muutamaksi vuodeksi tehty yhteistydsopimus ammattioppilai-
toksen kanssa seuraavana vdlitavoitteena. Kyseista yhteistydsopimusta pidettiin eraanlaisena pi-
lottihankkeena, jonka onnistuminen mahdollistaisi vastaavanlaisten hankkeiden toteuttamisen laa-
jemminkin. Varsinaiseksi visioksi ei tata laajempaa koulutustoimintaa oltu kirjattu, mutta ihmisten
mielissa visiokin oli melko selkeana olemassa: se oli koulutustoiminta kohdeyrityksen lilkketoimin-
nan toisena kivijalkana teknisen tukkukaupan ohella. Seuraavassa on esimerkki haastattelulausun-
nosta, jossa kuvastuu tarve vahvemmasta tavoitteellisuudesta ja seurannasta, ja kaksi muuta esi-

merkkia, joissa nakyvéat ihmisten ajatuksissa olevat tavoitteet ja visio:

"Minun mielestani tammoisessa tilanteessa on aarimmaisen tarkeaa olla avoin sen suhteen,
mita tavoitellaan ja mit haetaan. Etta jokainen tydntekija tietdé sen, mitéa tapahtuu ymparilla
ja osaa panostaa firman tulevaisuuteen, ja ymmartaa asiat mitd on meneilldan ... ettéd sem-
moinen avoin tiedotus. Sitten sellainen jonkinlainen aikajana, mihin aikaan olisi tavoite saavut-
taa jotakin tiettyja steppeja muutoksessa. Ja miksei vaikka lyéda lukkoon paatytavoitekin, etta
koska on sita ja tata saavutettu. Jotain sellaista aikajanaa, visiota ja vahan sellaisia valis-
teppeja.” (Haastateltava 4)

"Minun mielestani tama meneillaan oleva ammattioppilaitosyhteisty6 on asia, mika pitaa saat-
taa siihen tilaan, etta vapautuu aikaa muuhun koulutukseen. Meilla on halu kasvattaa tata ny-
kyista yhteistydta niin laajaksi kuin mahdollista, mutta liséksi saada koulutustilalle maksimaali-
nen kayttdaste muiden toimijoiden kanssa tehtavan yhteistydn avulla. Tama on tavoite, mutta
se ei tapahdu hetkesséa. Meidéan taytyy pystya tuottamaan ammattioppilaitoksen kanssa yh-
teistydssa oppilaita, joiden osaamisen taso levittda mainetta, ettd koulussa tehdaan oikeasti
jotain eri tavalla kuin ennen. Se on pitkajanteinen tyd, silla peruskoulutus kestéa noin kolme
vuotta eika yhtaan kyseisestd ammattioppilaitoksesta valmistunutta maalaria viela ole.” (Haas-
tateltava 6)
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"No konkretiaa on minun mielestani nyt tama ammattioppilaitosprojekti, ja sitten selvasti tassa
on muita projekteja syntynyt sen jalkeen ja tulevaisuuteen suunniteltu naita toteutettavaksi.
Mutta varmasti tama konkretisoituu sitten vasta myéhemmalla ajankohdalla. (Haastateltava 1)

Muutostiedotuksen kehittdminen, tiedottamisen kulttuuri ja ihmisten osallistaminen herattivat haas-
tateltavissa erilaisia ja jopa vastakkaisia ndkemyksia. Nakemyserot liittyivat osittain esilla olleisiin
eroihin siina, missa maarin henkilét olivat muutoksessa mukana. Osa niistad henkil6ista, jotka tiesi-
vat muutoksesta tai olivat siina osallisina, piti suotavana, etta keskustelu olisi avoimempaa ja olisi
enemman kasvokkaisia kokoontumisia, joissa kaydaan lapi toteutuneita ja tulossa olevia asioita ja
peilataan niita tavoitteisiin. Kuitenkin muutoksessa mukanaolijoiden joukossa oli myds varovaisem-
pia ndkemyksia ja ennen muuta pohdintaa kokoontumistiheydesta. Muutoksesta sivussa olevat
henkilot pitivat parempana kokoontumisten rajoittamista valttaméattomaan minimiin. Seuraavat si-

taatit kuvaavat naita eroja:

"Henkildkohtaisesti toivoisin enemman avointa keskustelua ja palavereita, missa keskusteltai-
siin, ettd missd mennaan ja pidettaisiin ne tavoitteet sitten mielessa.” (Haastateltava 1)

"No minun mielestani ihan perus tallainen, etta voisi pitaa jonkin tason kaikille yhteisia palave-
reja vahan tiuhemmin ja kdyda asioita lapi, ettd mita on tapahtunut, mita on tapahtumassa ja
missa mennaan, ja miten firmalla menee.” (Haastateltava 4)

"Viikkopalaverien maara, se etta niita pidettaisiin enemman, on yksi tapa. Jotkut muutokset
ovat kuitenkin pitkan tahtaimen asioita eika jokaviikkoinen tiedottaminen niista ole valttamatta
paras tapa. Mallina voisi olla palaverien kuukausittain pitaminen. Sen lisaksi pyritaan siihen,
ettd keskustelu on avointa ja kaikki voivat kysya toisiltaan asioita ja kdynnistda keskustelun.”
(Haastateltava 3)

"Se, etta tullaan joka maanantaiaamu tahan istumaan ja keskustelemaan, miten viikonloppu
meni ja kaikkea tuommaoista, niin se ei minun mielesténi kuulu siihen maanantaipéivan aloituk-
seen. Sitten, jos on asiaa, niin sitten istutaan alas — ei tuhlata hyvaa tybéaikaa siihen.” (Haasta-
teltava 2)

Henkildston tukemista muutoksen aikana ja palkitsemista aktiivisesta mukanaolosta muutoksessa
pitivat kaikki haastateltavat tarpeellisena. Tukemisen ja palkitsemisen tapojen erittelya ei pidetty
oleellisena — tarkeinta on, ettéa tehdyt ponnistukset huomioidaan ja tyoteliaisyys ja ahkeruus nah-

daan palkittavina ominaisuuksina. Seuraavassa on kaksi esimerkkia haastattelulausunnoista:

"Tukemisen ja palkitsemisen pitda olla kaytdssa tydelamassa aina. Kaikilla pitda olla mahdolli-
suus saada tydsta ja panostuksesta ansaitsemaansa hyotya, on se sitten vapaapéiva tai mita
tahansa muuta. Joustetaan suuntaan ja toiseen, ja ollaan avoimia.” (Haastateltava 3)

’Kylldahan palkitseminen antaa enemman semmoista buustia, etta sitten jatkaa hyvalla fiilik-
selld ja tekee tydnsa loppuun asti.” (Haastateltava 5)

Keskusteltaessa riskeihin ja vastoinkaymisiin varautumisesta haastateltavat palasivat aiemmin
esilla olleeseen tarpeeseen kehittaa suunnittelua ja seurantaa. Todettiin etté tulevaisuuden enna-
koiminen menneen analysoinnilla voisi olla paremmalla tasolla. Hyvan suunnittelun n&ahtiin olevan
paras tapa varautua kaikenlaisiin kehityskulkuihin, silld selke& suunnitelma mahdollistaa tarvitta-

essa myo6s suunnanmuutoksen ilman etta joudutaan kaaokseen. Haastateltavat huomauttivat, etta
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kohdeyrityksen kaltainen pieni toimija tarvitsee erityisen kipeasti kohdennettuun analyysiin perustu-
vaa toimintaa, jotta se pystyy allokoimaan pienet resurssinsa onnistuneesti ja valttamaan vaikeas-
sakin tilanteessa paniikinomaisen sinkoilun sinne tdnne. Seuraavat sitaatit tuovat tarkemmin esille
edella kuvattuja ajatuksia:

"Edelleen korostan sellaista tietylla tasolla asioille parempaa suunnittelua ... tiettyjen asioiden
budjetointia, mittaamista ja suunnittelua. lhan konkreettisesti, ettei vain tietyt asiat tule ihan
hatusta ja mielesta. On tarkeda konkretisoida se, milla tavalla asetetut tavoitteet arvioidaan
saavutettavan siella tulevaisuudessa.” (Haastateltava 4)

"ltse toivoisin, ettad se suunta mihin asioita [dhdetdan tekemaan, olisi ensinnakin selkeana
niilla ihmisilla, ketka sitd muutosta johtaa. He veisivat sitd muutosta selkeasti eteenpdin ja tar-
peen vaatiessa olisivat myds kuitenkin valmiita tekemaan muutoksia suunnitelmaan, jos se
sen vaatii. Taman paalle tulisi sitten tehdd muutoksesta hyvin selked matka kaikille muillekin
ja huolehtia, ettd paamaara ja tavoite olisi selkedna kaikille.” (Haastateltava 6)

Viimeinen haastattelukysymys koski meneillaan olevan muutoksen tarjpamaa oppia mydhempia
muutoksia ajatellen. Dokumentointi ja ennakointi nousivat tdssa yhteydessa jalleen esiin. Toivottiin
ettd jo nykyisessd ammattioppilaitosyhteistydssa ryhdyttaisiin tésta eteenpain tekemaan seurantaa
ja dokumentointia niin, ettd seuraaviin projekteihin voitaisiin alusta lahtien luoda selkeat askelmer-
kit etukateen. Niitd seuraamalla sitten voitaisiin mietti& prosessin valivaiheissa, kuinka paljon suun-
timia taytyy muuttaa prosessin aikana. Ennakoinnin ja selkeiden tavoitteiden lisaksi korostettiin no-
peaa ja ajoissa tapahtuvaa reagointia, jossa mygs otetaan huomioon riskit ja niihin konkreettisesti
varaudutaan. Muina asioina nostettiin esille viestintd, jota sitakin oli kasitelty jo aiemmin, seka tyon-
kuvien kehittaminen niin, ettd kohdeyrityksessa meneillaan oleva liiketoiminnan muutos tulee niissé
tarpeeksi laajasti huomioon otetuksi ja palvelee yritysta pitkalla tahtaimella.

"Pitaa reagoida asioihin aikaisemmin. Ennakoiminen on semmoinen asia, mita tassa miettii.
Lisaksi ottaisin opiksi sen, etta tunnistetaan riskit, ongelmat ja vaarat ja niihin konkreettisesti
varaudutaan: sitakin tapahtuu, ettéa tunnistetaan riskit mutta ei kuitenkaan varauduta.” (Haas-
tateltava 3)

"Pitda reagoida asioihin tarpeeksi nopeasti ja pyrkid mahdollisuuksien mukaan jopa ennakoi-
maan niita, niin se helpottaa tulevaisuutta.” (Haastateltava 4)

"Sanoisin, etta asioiden dokumentointi, hyddyntadminen tulevaan ja selkeat suunnitelmat, jotka
on kirjattu, niin ne mina tasta ottaisin mukaani. Liséksi viestintd on asia, missa osalla tydnteki-
joita on kritiikkia annettavaksi. Kaikki kylla huomaa, kun jotain tapahtuu, ja jos ei siita infor-
moida johdon toimesta, niin siitd informoidaan jonkun toisen toimesta. Ja silloin se informaa-
tion siséaltd voi olla mielipiteiden muokkaama sen sijaan, etta se olisi sitd mité halutaan tuoda
esille.” (Haastateltava 6)

"No varmasti ne, jotka ovat olleet tatd muutosta ja naita projekteja tekemassa, ovat saaneet
sitd koulutusta mitd ovat tarvinneet. Mutta kylla olisi varmasti viela tekemista, jos halutaan jat-
kossa muuttaa tata liiketoimintaa ja vieda ihmisten tehtdvia eteenpéin. Esimerkkiné vaikka,
etta jos joku tydtehtéava poistuu kokonaan, niin tehtavankuva pyrittéisiin muuttamaan sel-
laiseksi, etta siita olisi tulevaisuudessa hyotya yritykselle.” (Haastateltava 1).
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5 Pohdinta

Tassa luvussa esitetddn johtopaattkset, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetaan ehdo-

tuksia jatkotutkimuksille. Lopuksi arvioidaan omaa oppimista opinnaytetydprosessin aikana.
5.1 Johtopéaatokset

Taman opinnédytetyon tavoitteena oli tutkia, miten johtaa ja hallita muutosta menestyksekkaasti lii-
ketoiminnan painopisteen muuttuessa kohdeyrityksessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ol

muutosjohtaminen, ja tutkimustavoite tdsmennettiin neljaksi alateemaksi, jotka olivat muutosjohta-
mista koskeva ymmarrys, muutosjohtamisen menestystekijat, muutosjohtamisen riskit ja haasteet
ja muutosjohtamisen kehittaminen. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kohdeyrityksessa tehtyja tee-
mahaastatteluja. Kunkin teeman alle muodostettiin viisi haastattelukysymysta. Liitteessa 2 on esi-
tetty yhteenveto tutkimuksen tuloksista teemojen ja niita tarkentavien haastattelukysymysten mu-

kaan.

Tyo6n perustavoite saavutettiin: haastattelut tuottivat konkreettista tietoa siita, miten kohdeyritys oli
pystynyt saamaan lilkketoimintansa muutoksen alulle ryhtymalla tuotekoulutusta koskevaan yhteis-
tydhdn ammattioppilaitoksen kanssa. Neljaan teemaan saatiin aineistoa, joka yhtaalta vahvistaa
aiempia tutkimustuloksia ja toisaalta tuo esille joitakin uusia nakékulmia. Seuraavassa on ensin
esitetty tutkimuksen paatulokset kootusti. Sen jalkeen niita kaydaan lapi tarkemmin ja verrataan
muutosjohtamisen teorioihin ja aiempiin tutkimuksiin. Tutkimuksen p&aatulokset ovat seuraavat:
¢ Vaikka kohdeyritys on pieni, kaikki tyontekijat eivat tunnistaneet meneillaén olevaa liiketoi-
minnan muutosta. Osalle tarkein muutos oli taloudellisen epavarmuuden kasvu.
e Muutos vaikuttaa eri tavoin eri tehtévia hoitaviin henkildihin. Taméa taas vaikuttaa oman tyon
kokemiseen, muutosjohtajuuden havaitsemiseen ja tiedotustarpeeseen.
¢ Muutosjohtamisen menestystekijoina tutkimus toi esille toimintaympériston havainnoinnin,
vallitsevan tietdmyksen haastamisen, muutoksen puolustajien Idytamisen ja verkostoitumi-
sen sekéd nopeat konkreettiset toimet yhdistettyina sinnikkyyteen.
o Yrityksessa oli muutoksen aikana panostettu paljon nékyvyyteen ja yrityksen julkiseen ku-
vaan. Tulokset osoittavat, etta myds namaé voivat olla muutoksen menestystekija.
o Selkea ongelma oli muutosprosessin dokumentoinnin puute, joka koski sekéa paatavoitteen
ja valitavoitteiden asettamista etta tavoitteiden toteutumisen seurantaa.
o Kaikki haastateltavat olivat havainneet muutosvastarintaa, mutta sen ei katsottu johtuvan
muutoksen siséallostd, vaan henkildiden persoonallisuudenpiirteista.
o Opiksi otettaviksi asioiksi todettiin dokumentointipuutteiden korjaaminen seka ennakointi,

nopea ja ajoissa tapahtuva reagointi ja konkreettinen varautuminen riskeihin.
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Paaosa haastateltavista tunnisti kohdeyrityksessa meneillaan olevan muutoksen liiketoiminnan si-
séllon muutokseksi. He pitivat muutosta merkittavana ja totesivat, ettd muutos oli ollut valmisteilla
jo pidemman aikaa, mutta sen konkreettisessa toteuttamisessa oltiin viela melko alkuvaiheessa.
Naiden tietojen valossa muutosta voisi luonnehtia evoluutioksi eli laaja-alaiseksi, asteittaiseksi
muutokseksi (Balogun & Hope Hailey 2008, 20-24). Aloitteentekijan mukaisessa tarkastelussa koh-
deyrityksen muutosprosessi on "ylhaalta — alas” eteneva prosessi, jossa aloite on tullut yritysjoh-
dolta (AlIManei ym. 2018, 1161).

Muutoksen koko ja muutosvauhti samoin kuin aloitteentekija ovat siis piirteita, joiden suhteen koh-
deyrityksen tilanne vastaa muutosjohtamiskirjallisuudessa esitettyja luokituksia. Tassa tutkimuk-
sessa korostui myds muutoksen kokemisen henkildriippuvuus, jonka konkreettisia ilmenemismuo-
toja on kéasitelty kirjallisuudessa vihemman. Kohdeyrityksen tydntekijat havaitsivat ja kokivat muu-
toksen hyvin eri tavoin riippuen osaksi heidan tehtadvankuvastaan, ja siitéd koskeeko muutos konk-
reettisesti heidan tyétaan. Osa muutoksessa sivussa olleista vastaajista ei tunnistanut muutok-
sesta puhuttaessa meneillaan olevaa liiketoiminnan muutosta lainkaan. He pitivat tarkeimpana
muutoksena Kilpailun kiristymista ja taloudellisen epavarmuuden kasvua, silla ne vaikuttivat suo-
raan heidan tyonsa tulevaisuudenndkymiin. Toisaalta vastaavassa asemassa oli haastateltavia,
jotka olivat aktiivisesti seuranneet likketoiminnan painopisteen muuttumista. Nama tulokset osoitta-
vat, ettd muutoksesta ja muutosjohtamisesta puhuttaessa on tarkea ottaa huomioon se, kenelta
mielipiteita on kysytty, ja pyrkid mahdollisimman kattavasti saamaan esiin eri nakemykset. Varsin-

kin pienisséa yrityksisséa, joissa on mahdollista haastatella koko henkil6std, nain olisi hyva tehda.

Haastattelutulokset osoittavat, ettd muutoksen erilaisella vaikutuksella eri tehtavia hoitaviin henki-
I6ihin on seurausvaikutuksia oman tyén kokemiseen ja tiedonsaantitarpeeseen. Esimerkiksi tyo-
maaran lisaantymista muutoksessa mukanaolon seurauksena ei valttamatta koeta kielteisena, jos

siihen sisaltyy mahdollisuus uuden oppimiseen ja henkil6lla on tilanteessa hallinnan tunne.

Muutostiedotus ja viestinta ovat olleet muutosjohtamisen tutkimuksen yksi keskeinen osa-alue
(Salminen 2022, 96). Naissa tutkimuksissa on korostettu riittdvaa ja oikea-aikaista informaation ja-
kamista, mutta toisaalta pidetty valttamattomana, etté yritysjohto saatelee sita, kuinka paljon tietoa
jaetaan, silla muutoksen keskella liiallinen informaatio synnyttad h&mmennysta. Liséksi on todettu
tarkeaksi ottaa huomioon, ettd ihmiset katsovat asioita eri nakokulmista ja peilaavat viesteja omiin
kokemuksiinsa. (Salminen 2022, 101, 110.) Nyt tehty tutkimus vahvisti namé& nakemykset ja osoitti,
ettd kohdeyrityksessa tiedotuksen tasapaino on pyritty saavuttamaan. Perusinformaatio jaetaan
kaikille ja syvallisempé&a tietoa jaetaan niille, joita asia koskee. Niille, joita muutos ei lainkaan

koske, annetaan tyérauha.
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Muutosjohtamisen menestystekijoita koskevissa haastatteluissa tulivat selvasti esille kirjallisuu-
dessa tunnistetut menestystekijat. N&itéa olivat toimintaympariston havainnointi, vallitsevan tieta-
myksen haastaminen, muutoksen puolustajien Idytdminen ja verkostojen rakentaminen seka nope-
asti toteutetut konkreettiset toimet yhdistettyna sinnikkyyden opettelemiseen (Kanter 2007, 55-58;
Kanter, 2011). Ottamalla osaamisen myymisen ja koulutusyhteistydn liiketoiminnan ytimeen tekni-
sen tukkukaupan rinnalle oli kohdeyritys selvasti haastanut automaalausalalla vallitsevat kaytan-
not. Se oli omaksunut toimintatapoja, joiden se oli havainnut olevan tulevaisuuden kehityssuunta
laajemmassa toimintaymparistossa. Muutokselle oli saatu puolestapuhujia ammattikoulupuolella
toimivista yhteistydkumppaneista, ja oman koulutuskeskuksen perustaminen oli sellainen nopeasti
toteutettu konkreettinen saavutus, joka antoi uskoa jatkotython. Lisdksi kasilla oleva tutkimus toi
esille menestystekijan, jota aiemmassa kirjallisuudessa ei ole erillisend mainittu. Tama tekija oli
vahva panostus yrityksen nékyvyyteen ja julkiseen kuvaan, joka kohdeyrityksessa oli uusi asia,

mutta noussut keskeiseen asemaan muutoksen tukijana.

Suurimmat ongelmat kohdeyrityksen muutosprosessissa liittyivat tavoiteasetteluun ja seurantaan.
Myds niitd on kirjallisuudessa pidetty olennaisina menestystekijdind muutosjohtamisessa (Era-
metséa 2003, 177). Tiedon keraaminen on tarkead, jotta hankkeesta voidaan ottaa oppia seuraaviin
hankkeisiin (Salminen 2022, 206). Haastattelut osoittivat, ettéd kohdeyrityksen henkiléstolla oli
melko yhtendinen nakemys siita, etta muutoksella pyritdan saamaan koulutustoiminnasta yrityk-
selle toinen kivijalka. Koulutusyhteistytn aloittaminen ammattioppilaitoksen kanssa seka oman
koulutuskeskuksen perustaminen olivat haastateltavien ajatuksissa erdanlaisia virstanpylvaita mat-
kalla tavoitteen toteuttamiseen. Muilta osin tavoitetta tai osatavoitteita ei oltu dokumentoitu. Myds-
kdan muutoshankkeen seurantaa ei oltu systemaattisesti tehty. Muutoksesta keskusteltiin projek-
tina, mutta tavoitteiden ja seurannan puute osoitti, ettd projektointia oli vield tarpeen kehittaa. Pi-
dempééa aikavalia ajatellen kehittamistarvetta oli myds muutoksen tukirakenteissa. Uutta osaamista
oli hankittu muutoksen vastuuhenkiloita kouluttamalla ja antamalla heidan tehtavakseen tiedon ja-
kaminen muille tyontekij6ille. Laajempaa muutoskoulutusta ei oltu jarjestetty eikd muutokseen liit-
tyen oltu rekrytoitu uusia henkil6ita. Tietojarjestelmat olivat entisellaan, joskin niiden kehittamisesta
oli kayty keskustelua asiakastiedon osalta. Selkeimmin muutoksen tukirakenteita oli kehitetty tydn-

kuvia muuttamalla.

Muutosprosessin systemaattisen edistamisen puutteet ja tukirakenteiden pidemman aikavalin ke-
hittamistarpeet ovat asiajohtamiseen liittyvia kysymyksia. Asiajohtaminen koskee méaaritelman mu-
kaan niita tyokaluja ja rakenteita, joilla saadaan muutos tapahtumaan ja pidetédan se hallinnassa
(Kotter 1995, 61). Muutosjohtamisen toinen puoli, ihmisten johtaminen, tarkoittaa toimia, joilla yri-
tyksen henkilostod ohjataan nykytilasta aiottuun tulevaisuuden tilaan ja hallitaan muutosvastarintaa

(AlManei 2018, 1161). Haastattelut osoittivat, etta kohdeyrityksessa tama muutosjohtamisen puoli
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on melko vahvasti tiedostettu ja siihen liittyvat ongelmat ovat hallinnassa. Muutosjohtajan keskei-
sind ominaisuuksina pidettiin avoimuutta, lasnaoloa arjessa seka tyontekijoiden kannustamista ja
rohkaisemista. Nama kaikki ovat ominaisuuksia, jotka liittyvat inmisten johtamiseen. Muutosvasta-
rintaa olivat kaikki haastateltavat havainneet, mutta sen ei katsottu johtuvan meneilladn olevan

muutoksen sisallosta, vaan liittyvan joillekin henkilgille tyypilliseen muutoksen yleiseen pelkoon.

Empiirisen tutkimuksen viimeiseen teemaan eli muutosjohtamisen kehittamiseen saadut vastauk-
set sisalsivat nakemyksia, jotka ovat suoraan sovellettavissa kohdeyrityksen nykyiseen ja tuleviin
muutoshankkeisiin. Haastateltavat ehdottivat, ettd jo meneillaan olevassa muutoshankkeessa otet-
taisiin kayttoon projektinjohtamisen oppeja. Muutoshankkeisiin hyvin soveltuvia projektinjohtamisen
kaytantoja ovat erityisesti prosessin maaramuotoisuus, selkeé tavoite ja prosessin jakaminen vai-
heisiin (Salminen 2022, 73). Kehittdmiskohteeksi nykyista muutoshanketta jatkettaessa todettiin
my6s dokumentointipuutteiden korjaaminen. Uusia hankkeita suunniteltaessa pidettiin tarkeana en-
nakointia ja siihen perustuvaa nopeaa ja ajoissa tapahtuvaa reagointia. Riskien osalta tuotiin esille
nakokulma, joka on aiemmissa tutkimuksissa ollut esilla vain vahan, mutta joka kohdeyrityksessa
oli lahimenneisyydessa koettu: riskit voidaan tiedostaa, mutta niihin varautumiseen ei kuitenkaan

konkreettisesti ryhdyta.

Yhteenvetona johtopaatoksista voidaan todeta, ettd monet taman tutkimuksen tuloksista vahvisti-
vat Kirjallisuudessa aiemmin esitettyja ndkemyksia ja konkretisoivat niitd. Esimerkiksi viestinnan
maaraa ja ajoitusta koskevaa huolellista harkintaa on suositeltu aiemmassa tutkimuksessa (Salmi-
nen 2022, 110). Tassa tutkimuksessa korostui erityisesti sen sovittaminen muutokseen osallistumi-
sen mukaan. Vastaavasti tassa tutkimuksessa ongelmaksi koettua tavoiteasettelun heikkoutta ja
dokumentoinnin puutetta on pidetty haasteena myds aiemmissa tutkimuksissa (vrt. Salminen 2022,
206). Kaytannon soveltamisen kannalta kohdeyrityksen esimerkki on erityisen hyddyllinen niille yri-
tyksille, jotka etsivat uusia mahdollisuuksia liiketoiminnalleen oman toimialansa tyypillisten toimin-
tamallien ulkopuolelta. Sellaisia hyvia kaytantja, jotka on nostettu esiin kirjallisuudessa ja jotka oli-
vat ominaisia my6s kohdeyrityksen muutosprosessille, ovat vallitsevan tietamyksen haastaminen,
muutoksen puolustajien lI6ytdminen ja verkostojen rakentaminen seka suhteellisen nopeasti ai-
kaansaadut konkreettiset tulokset (vrt. Kanter 2007, 55-58, Kanter 2011). Kohdeyrityksen tapauk-

sessa konkreettinen tulos oli oman koulutuskeskuksen perustaminen.
5.2 Luotettavuuspohdinta

Tassa tutkimuksessa kaytetyssa kasvokkaisessa haastattelumenetelmassa tutkija on laheisesti te-
kemisissa tutkittavan kanssa, mikéa tekee empiirisesta tutkimuksesta haastavaa ja korostaa sité tu-
kevan teoriatiedon merkitysta. Kuten kaikissa tutkimuksissa, on laadullisessa haastattelututkimuk-

sessa patevyytta (validiteetti) ja luotettavuutta (reliabiliteetti) arvioitava huolellisesti ja analysoitava
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tutkimuksen tekijdn mahdollinen vaikutus tutkimustilanteeseen ja tulosten tulkintaan (Arksey &
Knight 1999, 54).

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kéytetty menetelma mittaa juuri sita tutkittavan
ilmidn ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. Validiteetti jaetaan useampaan osaan. Ensimmai-
nen niista on siséltdvaliditeetti, jonka avulla arvioidaan sitd, onko tutkimukseen valittu siséllollisesti
oikeita asioita, onko tutkimus huolellisesti tehty ja ovatko tuloksista tehdyt paatelmét oikeita. Toi-
nen on kasitevaliditeetti, joka liittyy teoreettisen tiedon riittavyyteen ja asianmukaiseen kayttoon
seka teorian pohjalta valittujen kasitteiden operationalisointiin eli soveltamiseen empiirisessa kon-
tekstissa ymmarrettavalla ja johdonmukaisella tavalla. Kolmas, harvemmin kaytetty, mutta tassa
tydssa oleellinen validiteetin muoto, on ulkoinen validiteetti, joka kuvaa tulosten sovellettavuutta
silhen ymparistoon, missa niita aiotaan kayttad. Ulkoinen validiteetti korostaa kaytantda patevyy-
den kriteerin&: tulosten patevyys tulee ilmi, kun niita sovelletaan. (Yin 2012a, 374.) Ulkoiseen vali-
diteettiin liittyy myos tulosten yleistettavyys, joka ei tilastollisessa mielessa ole mahdollinen laadulli-
sessa tutkimuksessa. Sen sijaan mahdollista on analyyttinen yleistaminen, joka tarkoittaa yhdessa
tapauksessa saatujen tulosten kayttamista esimerkkina ilmiésta, jonka ilmenemismuotoja tutkitaan
muissa tapauksissa. (Kvale 1996, 232-233.)

Tassa tutkimuksessa sisaltdvaliditeetti pyrittiin takaamaan kytkemalla empiirisesti hankittava tieto
vahvasti muutosjohtamista koskeviin malleihin ja teorioihin sek& aiempiin tutkimustuloksiin. Haas-
tattelujen paateemat valittiin muutosjohtamistutkimuksen keskeisista aihealueista. Myds kaikkiin
niiden alle muodostettuihin haastattelukysymyksiin [6ytyi kirjallisuudesta materiaalia, johon tukeu-
duttiin kysymyksia laadittaessa ja vastauksia tulkittaessa. Kysymysten laadinnassa oli toisena tar-
keé&na kriteerina kuitenkin kunkin aiheen relevanssi tutkittavan yrityksen kannalta, jotta myos tutki-
muksen ulkoinen validiteetti eli tulosten sovellettavuus saatiin varmistettua. Tosiasiallinen sovelta-
minen tulee luonnollisesti ilmi vasta ajan my6td, mutta haastatteluissa esiin nousseet konkreettiset
ehdotukset esimerkiksi tavoiteasettelun ja dokumentoinnin parantamisesta viittaavat siihen, etta
soveltaminen on mahdollista ja jopa todennakdgista. Kolmas validiteetin muoto eli kasitevaliditeetti
aiheutti tdssa tutkimuksessa eniten mietittavaa, silla seka peruskasite "muutosjohtaminen” etta sii-
hen liittyvia ilmi6ita kuvaavat muut kasitteet olivat osalle haastateltavista outoja. Ratkaisuja ongel-
maan tarjosivat haastattelumenetelmaan sisaltyvat joustavuus kysymysten muotoilussa ja mahdol-
lisuus lisdkysymysten asettamiseen. Haastattelutulokset osoittavat, etta taydellista vaarinymmar-

rystéa ei ole syntynyt minkéaéan aiheen kohdalla.

Tutkimuksen luotettavuuden toinen p&akriteeri reliabiliteetti sisdltédd yhtaalta stabiliteetin eli tulosten
pysyvyyden ja toisaalta konsistenssin eli tulosten johdonmukaisuuden. Stabiliteetti iiment&a mah-

dollisuutta toistaa tutkimustulokset toisten tutkijoiden toimesta. Sen saavuttaminen on haasteellista
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laadullisessa haastattelututkimuksessa, silla haastattelutilanne on herkka subjektiivisille tulkin-
noille, ja niin haastattelijan kuin haastateltavankin kayttaytyminen vaikuttaa tuloksiin. Haastattelijan
kayttaytyminen saattaa esimerkiksi muuttua tehtdessa useita perakkaisia haastatteluja. Haastatte-
lija oppii ennakoimaan vastauksia, mika voi vahentaa avoimuutta yllattaville nakokulmille ja kaven-
taa keskustelua. Toisaalta haastateltavat ovat usein eri maarin motivoituneita haastatteluun, mika
saattaa heijastua haastattelijan intoon paneutua tehtavaansa. Haastateltavat voivat kasvokkai-
sessa vuorovaikutustilanteessa tuottaa myds epdjohdonmukaisia vastauksia, mika on konsistens-
sia heikentava asia. (Arksey & Knight 1999, 51-53.) Tassa tutkimuksessa epajohdonmukaisuutta
yksittaisten henkildiden vastauksissa ei suuremmin havaittu, ja ristiriitaiset vastaukset henkildiden
valilla heijastivat todellisia mielipide-eroja. Vastausten konsistenssia pyrittiin edistamaan mahdolli-
simman selkeilla kysymyksilla. Haastattelutilanteessa kysymyksia kuitenkin tarpeen vaatiessa tay-
dennettiin, jotta ei syntyisi muodollisia standardivastauksia, joilla hukataan haastattelumenetelméan

perusvahvuus: monipuolisen, oivalluksia herattdvan materiaalin saanti.

Koska stabiliteettia ja konsistenssia ei voida taysin taata, on laadullisessa tutkimuksessa ja erityi-
sesti haastattelumenetelmaa kaytettdessa tarked kuvata mahdollisimman lapinékyvasti menetel-
man kayttdtapa eli haastattelujen toteutus ja vuorovaikutusprosessin eteneminen. Myds tapa, jolla
tulokset on analysoitu, on kuvattava tarpeeksi yksityiskohtaisesti. Kasilla olevassa tutkimuksessa
nama on esitetty luvussa 3. Tassa yhteydessa todetaan vain tarkein keino, jolla reliabiliteettia pyrit-
tiin lishdmaan. Haastattelut aanitettiin ja litteroitiin, ja tulosten raportoinnissa kaytettiin runsaasti si-

taatteja, jotta lukija nakee millaisista haastatteluvastauksista johtopaéatoksia on tehty.

Tutkimuksen eettisyys on myds syytad mainita luotettavuuspohdinnan yhteydessa. Tassa tutkimuk-
sessa houdatettiin kaikissa vaiheissa eettisia periaatteita, erityisesti henkilttietojen suojaamista.
Haastateltavien anonymiteetti varmistettiin kayttamalla nimien sijasta numeroita. Haastatteluissa ei
keratty henkilttietoja, terveystietoja tai muita tietoja, joilla haastateltava voitaisiin yhdistaa haastat-
teluun. Osallistujia informoitiin ennen tutkimusta kirjallisesti tutkimuksen tavoitteista ja toteutuk-
sesta, anonymiteetistd, osallistujien oikeuksista seka henkilotietojen kasittelysta. Heita pyydettiin
myds allekirjoittamaan suostumuslomake, josta kavi ilmi tutkimuksen tarkoitus, osallistujien oikeu-
det seka opinnaytetyontekijan yhteystiedot. Allekirjoitetut suostumuslomakkeet tallennettiin sahkai-
seen jarjestelméan. Tutkimusaineisto tallennettiin salasanalla suojattuun tietokantaan, johon opin-
naytetyon aikana paasi vain opinnaytetyontekija. Kun opinnaytetydn valmistuttua ei aineistoon paa-

sya endaa tarvita, havitetdan keratty aineisto asianmukaisesti.
5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella esitetdan kolme paasuuntaa jatkotutkimuksille. Naista ensimmai-

nen on tutkimuksen keskeisten 16yddsten varmentaminen vertailevilla tutkimuksilla, toinen
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tutkimuksen ajallisen nakdkulman laajentaminen seurantatutkimuksilla ja kolmas muutosjohtami-

sen menestystekijoiden tutkiminen liikketoimintamalliajattelun pohjalta.

Kohdeyrityksen haastattelut osoittivat, ettd muutos voi pienessakin yrityksessa jaada osalla henki-
I6stostd huomaamatta, jos he eivat siihen osallistu, kun taas toiset muutoksesta sivussa olevat
henkilot seuraavat sitd hyvinkin tarkasti. Olisi kiinnostavaa tutkia isommassa tutkimusjoukossa, mi-
hin eri tekijoihin muutosta koskeva kiinnostus liittyy, silla ainakin tédssa tutkimuksessa kiinnostus
naytti lisdavan positiivista suhtautumista muutokseen. Toinen tdman tutkimuksen tulos, josta olisi
hyva saada isommasta tutkimusjoukosta yleistettavissa olevaa tietoa, on yrityksen nékyvyyden ja
julkisen kuvan kehittdminen muutoksen tukena. Siihen pohjautuen voitaisiin tehd& konkreettisia toi-
menpiteita koskien muun muassa eri toimenkuviin sisdltyvdd markkinointiosaamista ja alan osaa-
jien rekrytointia. Isommalla tutkimusjoukolla tehtavat tutkimukset voisivat olla laadullisilla ja osin
myds maarallisilla menetelmilla tehtavia vertailevia case-tutkimuksia. Téllaiset tutkimukset tarjoaisi-
vat mahdollisuuksia monien muidenkin muutosjohtamisen menestystekijoiden ja haasteiden kar-
toittamiseen. Kiinnostavaa olisi saada tietoa muun muassa siitd, missa maarin nakemykset muu-

tosjohtamisesta eroavat toisistaan, kun niita tutkitaan isommassa tutkimusjoukossa.

Toinen mielenkiintoinen tutkimussuunta olisivat pidempaa aikavalia koskevat seurantatutkimukset,
joissa selvitettaisiin, miten osaamisperustaiseen liikketoimintaan tai muuhun radikaaliin muutokseen
ryhtyneet yritykset ovat menestyneet hankkeissaan. Téllainen tutkimus voitaisiin tehda nyt tehdyn
tutkimuksen kaltaisena haastattelututkimuksena, ja olisi myds mahdollista toistaa tutkimus muuta-
man vuoden kuluttua kohdeyrityksessa. Menestymisen luonnollinen kriteeri olisi liiketoiminnan tu-
loksen kehittyminen, mutta kriteerina voisi olla myds laajempien tavoitteiden toteutuminen. Koh-
deyrityksella tallaisia laajempia tavoitteita ovat koko automaalaustoimialan uudistuminen ja auto-
maalarien ammatillisen osaamisen kasvu. Liséksi seurantatutkimuksissa olisi hyva kartoittaa — ei
vain lopputulosta — vaan myds niité erilaisia polkuja, jotka johtavat menestykseen tai epaonnistumi-
seen. Olisi mielenkiintoista tietaa myods, missa maarin kehityskulkuja on pystytty ennakoimaan, ja

miten prosessien ohjaus ja projektinjohtamisen oppien soveltaminen vaikuttavat lopputulokseen.

Kolmas suunta jatkotutkimukselle voisi olla muutosjohtamisen hyvien kaytanttjen ja toimintamal-
lien kartoittaminen sellaisissa yrityksissa, joilla on muutosjohtamisesta paljon kokemusta. Aikai-
semmissa tutkimuksissa kohteena ovat usein olleet yksittdiset menestystekijat. Naiden tekijoiden
kokoaminen yhteen liiketoimintamalliksi olisi luonteva aihe jatkotutkimukselle ja auttaisi analysoi-
maan muutoksen vaikutusta liiketoiminnan eri osa-alueisiin. Téllaisessa tutkimuksessa voisi ana-
lyysin pohjana toimia esimerkiksi Osterwalderin kehittama liiketoimintamallia kuvaava tyokalu (can-
vas), jossa analysoidaan arvolupaus, avaintoiminnot, avainresurssit, asiakassegmentit, asiakas-

suhteet, kanavat, kumppanit, kulurakenne ja kassavirta (Osterwalder, Pigneur & Tucci 2005, 19).
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Se, etta tutkittaisiin muutosjohtamiseen liittyvaa liilketoimintamallia nimenomaan paljon kokemusta

omaavissa yrityksissa, toisi tarkasteluun edellakavijanakoékulman.
5.4 Opinnaytetydoprosessi ja oma oppiminen

Muutosjohtamisen valinta opinnaytetydni aiheeksi oli monin tavoin onnistunut ratkaisu, ja opinnay-
tetyd merkitsi minulle tarkeaa oppimisprosessia. Olen aiemmin ollut esimiestehtavissa ilman varsi-
naista esimieskoulutusta, ja perehtymiseni johtamista koskevaan kirjallisuuteen on ollut melko va-
haista. Tradenomin opintoihin on kuitenkin sisaltynyt johtamiseen liittyvid opintoja monelta eri na-
kokulmalta, joten minulla oli opinndytetydta aloittaessani hyva valmius tdsmentéaé tutkimuskohde
muutosjohtamiseen. Aihe oli tarked oman tyopaikkani kannalta, koska yritys on kohdentamassa
liketoimintaansa osittainen uudelleen. Empiirisen materiaalin hankkimiselle oli siis olemassa suo-
tuisat olosuhteet. Haastattelut sujuivat hyvin, silla tunnen kaikki haastateltavat. Tama tosiseikka oli
toisaalta haaste tutkimuksen luotettavuuden kannalta, ja olen sité lyhyesti pohtinut menetelmélu-
vussa 3. My@s teoreettista [ahdekirjallisuutta oli helppo 10ytééa, koska johtamismallit ja muutosjohta-

minen ovat ajankohtainen aihe ja laajasti kasitelty niin kotimaassa kuin kansainvélisestikin.

Kirjallisuudesta sain paljon tukea omille ajatuksilleni ja pohdinnoaille, joita olen kaynyt lapi muutok-
sen keskella toimiessani. Olen vuosien aikana tullut vakuuttuneeksi yritysjohdon ja tyontekijéiden
valisen vuoropuhelun tarkeydesté ja huomasin, etta tata aihetta on kasitelty paljon myds muutos-
johtamiskirjallisuudessa. Vuorovaikutuksen olennainen osa on alhaalta ylospdin eli tyontekijoilta
johtoon péain kulkevien ideoiden merkityksen tunnustaminen ja ndiden ideoiden konkreettinen huo-
mioon ottaminen muutoksessa. Toisaalta sain kirjallisuudesta vahvistusta myds sille ajatukselle,
ettd muutos tarvitsee selkeéa johtajuutta eli muutoksen pitda olla johdettua samalla kun molem-
minpuolisesta vuorovaikutuksesta pidetaan huolta. Naiden yrityksen sisaista dynamiikkaa koske-
vien nakokohtien lisaksi haluaisin korostaa muutoksen jatkuvuutta seké ennakoinnin ja selkeiden
toimintamallien tarkeytta. Aiempia tutkimuksia lukiessani havaitsin, etta niissa yha useammin tuo-
daan esille taman paivan muutosmallina ymparistdn jatkuva tarkkailu, jotta pysytdan kehityksessa
mukana. Pelkka tarkkailu ei kuitenkaan riita, vaan siihen on liitettdva useampiin erilaisiin kehitys-
kulkuihin varautuminen eli ennakointi sekad sen tuloksena syntyvien kehityksen suuntaviivojen ko-

koaminen systemaattisesti kuvatuksi liiketoimintamalliksi.

Opinnaytetydprosessissa en kokenut varsinaisia ongelmia tai epdaonnistumisia. Suurimmat haas-
teet liittyivat aikatauluun eli opinndytteen sovittamiseen yhteen kokopaivéatyon kanssa. Yhteenve-
tona voin todeta, ettd sain opinndytetydsta samoin kuin tradenomiopinnoista kaiken kaikkiaan sen,

mit& olin opintoja aloittaessani tavoitellut.
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Liitteet

Liitel. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset
1. Miten kuvaat AMOY:ssa meneilladn olevaa liikketoiminnan muutosta?

2. Miten olet mukana meneilldan olevassa liiketoiminnan muutoksessa?

Teema 1: Kohdeyrityksesséd meneillaén oleva liiketoiminnan muutos

3. Miten muutos on vaikuttanut tyon sisaltoon omalla kohdallasi?
. Millaista uutta osaamista AMOY Oy:hyn on hankittu muutokseen liittyen?
. Millaisia uusia tydjarjestelyja on tehty muutokseen liittyen?

. Miten arvioit liiketoiminnan muutoksen etenevan jatkossa?

N O o1 b~

. Mit& muutosjohtaminen on kaytannéssa tarkoittanut meneillaan olevassa muutoksessa?

Teema 2: Muutoksen ja muutosjohtamisen keskeiset menestystekijat
8. Mitk& ovat meneilla&n olevan muutoksen keskeiset hyddyt oman tyosi kannalta?
9. Mitd muutoksesta on tiedotettu sen eri vaiheissa?
10. Miten muutosprosessia dokumentoidaan ja seurataan?
11. Miten yrityksen julkista kuvaa on pyritty kehittdmaan muutoksen tueksi?

12. Millaisia uusia tietojarjestelmia yritykseen on hankittu muutoksen tueksi?

Teema 3: Keskeiset riskit ja haasteet muutoksessa ja muutosjohtamisessa
13. Miten muutos vastaa kilpailun kiristymiseen ja teknologisen kehityksen haasteisiin?
14. Mitka asiat muutoksessa ovat aiheuttaneet ongelmia oman ty6si kannalta?
15. Miten muutos on sovitettu yhteen jokapaivaisen perustydn kehittdmisen kanssa?
16. Mita riskeja muutokseen liittyy oman ty6si kannalta?

17. Missa maarin AMOY Oy:ssa on havaittavissa muutosvastarintaa?

Teema 4: Miten muutosjohtamista ja muutoksenhallintaa voisi ja tulisi kehittda
18. Millaisia asioita muutosjohtajan pitaisi johtaa?
19. Miten muutoksesta tiedottamista voitaisiin tehostaa?
20. Miten henkilostoa pitaisi tukea ja palkita muutoksen aikana?
21. Miten riskeihin ja vastoinkdymisiin voitaisiin varautua entistd paremmin?
22. Mitéd meneillaan olevasta muutoksesta voitaisiin ottaa opiksi tulevia muutoksia ajatel-

len?
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Liite 2. Yhteenveto tutkimustuloksista teemoittain ja alateemoittain

Teemat ja alateemat

Keskeiset tulokset

Ymmarrys muutoksesta ja osallistuminen muutokseen

Muutoksen vaikutus tyon sisaltoon

Vaikutus riippuu tyotehtavasta. Koulutuspalvelujen myymiseen ja
yrityksen nakyvyyteen littyvat tehtavat ovat lisaantyneet.

Yritykseen hankittu uusi osaaminen

Uusia rekrytointeja ei ole tehty, koska toimitaan aiemman markkinan
sisalla. Vastuuhenkiloa on koulutettu ja han levittaa tietoa muille.

Uudet tyojanestelyt yrityksessa

Muutoksia on tehty laajentamalla toimenkuvia ja muuttamalla
toimenkuvien nykyista profiilia. Joillakin tyo vahenee, toisilla lisaantyy.

Arvio muutoksen jatkosta

Muutoksen mittavuudesta johtuen arviottiin, etta siina ollaan viela melko
alkuvaiheessa ja tehtavaa on viela paljon jaljella.

Muutosjohtaminen kaytannossa

Johtajuuden kokeminen riippuu tyotehtavasta. Kaikki haastateltavat
korostivat, ettd muutosjohtamisella on turvattava yrityksen jatkuvuus.

Nakemys muutosjohtamisen menestystekijoista

Muutoksen keskeiset hyodyt

Mahdollisuus oppia uutta. Paaosa hyodyista viela edessapain.

Muutoksesta tiedottaminen

Perusinformaatio pitaa olla kaikkien saatavila, syvallisempaa tietoa
niille, joita muutos koskee. Tyorauha niille, joita muutos ei koske.

Muutosprosessin dokumentointi

Muutosprosessia ei ole dokumentoitu. Tuntuma siita "missa mennaan”
on olemassa, mutta dokumentointi tukisi etenemista johdonmukaisesti.

Yrityksen julkisen kuvan kehittaminen

Julkiseen kuvaan on panostettu vahvasti: nettisivut, sosiaalinen media ja
tapahtumat. Myos yhteistydokumppanien kautta on saatu nakyvyytta.

Muutosta tukevat tietojaresteimat

Uusia tietojanesteimia ei ole hankittu. Kaytossa on toiminnanohjaus-
janestelma. Asiakkaanhallintajarestelman kehittamisesta keskusteltu.

Muutosjohtamisen riskit ja haasteet

Kilpailun ja teknologisen kehityksen haasteet

Kiristynyt kilpailu ja teknologinen kehitys keskeiset syyt muutokselle:
pyritédan erottautumaan kipailijoista osaamisella ja teknologialla.

Ongelmat oman tydn kannalta

Ei suurempia ongelmia, vaikka tehtavia oli tullut lisaa. Jonkin verran
painetta yrityksen tulevaisuudesta muuttuvassa markkinatilanteessa.

Yhteensovittaminen perustyon kanssa

Muutosta oli tehtavien sisallossa, ja tehtavia oli myos tullut lisaa
aiempien paalle, mutta yhteensovittamisen koettiin olevan hallittavissa.

Muutokseen littyvat riskit

Muutoshankkeeseen liittyvat investoinnit ovat riski. Muutoin hanketta ei
nahty riskitekijana, vaan onnistuessaan se vahentaisi epavarmuutta.

Yrityksessa havaittu muutosvastarinta

Kaikki haastateltavat olivat havainneet muutosvastarintaa, mutta eivat
muutoksen sisallosta vaan inmisten persoonallisuudesta johtuen.

Muutosjohtamisen kehittaminen

Asiat joita muutosjohtajan pitaisi johtaa

Keskeisiksi todettiin vastuu toiminnan jatkumisesta, tavoitteiden selkea
kuvaaminen, lasnaolo arjessa, inmisten rohkaiseminen ja avoin tiedotus.

Muutosta koskevan tiedotuksen kehittaminen

Tiedottamiskulttuuri ja ihmisten osallistaminen heréattivat vastakkaisia
nakemyksia, osa towoi palavereita tiheammin, osa silloin "kun on asiaa”.

Henkiloston tukeminen ja palkitseminen

Kaikki pitivat tukemista ja palkitsemista tarpeellisena. Muotoa ei pidetty
oleellisena; tarkeinta on, ettéd ponnistukset huomioidaan.

Riskeihin ja vastoink&ymisiin varautuminen

Hyvan suunnittelun nahtiin olevan paras tapa varautua kaikenlaisiin
kehityskulkuihin. Se mahdollistaa tarvittaessa myos suunnanmuutoksen.

Nykyisesta muutoksesta opiksi otettavat asiat

Ennakointi, selkeat tavoitteet ja nikden seuranta, nopea ja ajoissa
tapahtuva reagointi, konkreettinen varautuminen riskeihin.




