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Abstract

The thesis examined change management and its role in developing automation in a forest industry compa-
ny's procurement organization and sought to determine the practical benefits of automation for the organi-
zation. The study examined the readiness of team members to change with new ways of working brought
by automation and identified potential factors slowing down automation. Change management was stud-
ied from the perspective of service center buyers.

The theoretical framework of the study addressed change management, organizational renewal capacity,
resistance to change, change competencies and emotional intelligence. The study used a qualitative re-
search approach, and the data was collected through interviews and participant observation. The inter-
views were conducted in January 2025 and ten buyers from the procurement service center were inter-
viewed. Content analysis was used to analyze the research data.

The team clearly recognized the need for change and the attitude towards change was generally positive.
The clear goals set for the change were considered important prerequisites for success. Regarding the
goals, the team hoped for more concrete interim goals and active monitoring of their implementation. The
automation process needs to be developed and clarified to ensure the quality of operational activities. The
team is experiencing an increasing and uneven workload, and further measures should be taken to map out
and resolve the situation.

Based on the research results, development proposals were made regarding goal setting and automated
routines, as well as the development of the automation process. In terms of change communication, simul-
taneous information provision and the efficiency of information management were seen as important. The
change has been rapid and the personnel's ability to influence implementation is limited. It is important to
involve and commit personnel to a sufficient level in the creation and development of the new operating
model. Additional training was recommended for buyers to ensure data competence to be able to respond
to the challenges of the new operating model with high quality.
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1 Johdanto

Digitalisaation vauhdikas eteneminen on johtanut nopeaan tyotapojen muutoksen ty6pai-
kollamme. Lai ja Chan (2023) maarittelevat digitalisaation digitaalisten teknologioiden hyédynta-
miseksi tavalla, joka muuttaa perusteellisesti tapamme tehda tyota arjessa. Tydpaikkojen digitali-
saatio on organisaatiotason muutos jossa hyddynnetaan digitalisaation tarjoamat mahdollisuudet
innovatiivisten prosessien ja toimintatapojen muodostamiseksi. Digitalisaation avulla voidaan sy-
ventaa yhteistyota myds ulkoisten sidosryhmien kanssa innovatiivisten teknisten ratkaisujen

kautta. (Lai & Chan 2023, 197.)

Tortorella, Prashar, Antony, Mac Cawley, Vassolo ja Sony (2023) nakevat digitalisaation keinona
lisata toiminnan tehokkuutta ja kilpailukykya. Kilpailun kaydessa kiivaana markkinoilla, on yritysten
haettava kilpailuetua omien prosessien tehostamisesta menestyakseen kovenevassa kilpailussa.
Tortorella ja muut (2023) nakevat teknologioiden kehittymisen tarjoavan valtavia mahdollisuuksia
yrityksille, kun teollinen internet yhdistaa kybertodellisuuden ja fyysisen ymparistén toisiinsa
aiempaa kehittyneemmilla tekniikoilla ja mahdollistaa automatisaation hyédyntamisen joustavam-

min ja moniulotteisemmin. (Tortorella ym. 2023, 316.)

Lai ja Chan (2023) nakevat digitalisaation elintarkeana liiketoiminnan kannalta. Digitalisaatio tyo-
paikolla tulee muuttamaan tyontekijoiden tyon sisdltoa, kaytettavissa olevia tydkaluja ja odotuksia
tyolta. Tarkeda on sitouttaa tyontekijat digitalisaatioon ja uusiin toimintatapoihin. Sitoutuneet
tyontekijat puhuvat positiivisesti organisaatiosta, pysyvat tydnantajan palveluksessa kauemmin

seka suoriutuvat yli odotusten tyostaan. (Lai & Chan, 198.)

Tanner (2024) nostaa yhteiskuntaa ja kaikkia toimialoja ohjaavista megatrendeista esiin erityisesti
digitalisaation ja teknologian kehityksen, vaeston demografisen kehityksen, ilmastonmuutoksen

seka vastuullisuuden. Nykyiselle toimintaymparistollemme tyypillista on ennakoimattomuus ja yl-
lattavat ennalta-arvaamattomat tapahtumat. Tasta johtuen yritysten on aiempaa enemman pyrit-

tava strategiseen ennakoimiseen menestyakseen markkinoilla. (Tanner 2024, 77-78.)

Kotter (1990, 29) tdhdentaa, etta kiristyneen kilpailun ymparistdssa johdon on tarkeaa tunnistaa

jarkevan muutoksen tarve, toteuttaa muutos sekd motivoida ihmiset parhaisiin tuloksiin johtajuu-



den avulla. Muutokset ovat tarpeen nopean teknisen kehityskulun myota ja yrityksen taytyy pys-
tya vastaamaan uuden ajan haasteisiin nopeasti ja joustavasti. Tanner (2024) toteaa, ettd muutok-
set toimintaymparistossa ja markkinoissa asettavat organisaatiolle uusia vaatimuksia muutoksen
keskelld navigointiin. Strategiasta on tultava muutoksen tyokalu, joka pitaa sisallaan kartan suun-
nan maarittamiseen. Runsaat toimintaympariston muutokset johtavat siihen, etta on mahdoton
|6ytaa yhta ainoaa kaavaa muutoksen johtamiseen eri tilanteissa. (Tanner 2024, 22.) Tekniikan ke-
hitysvauhti ei hidastu ja se tuo tyéelamaan lisaa kilpailua ja uusia mahdollisuuksia uusien teknolo-
gioiden hyodyntamisen osalta. Yrityksen on oltava koko ajan valmiina muuttumaan ja kehittymaan

uusien mahdollisuuksien ohjaamana.

Toimeksiantajayrityksessa on strategisena tavoitteena lisata tavoitteellisesti automatisaatiota ope-
ratiivisessa hankinnassa. Opinnaytetyo tarkastelee tdman muutoksen johtamista metsateollisuus-
yrityksen hankintaorganisaation automatisaation kehittamisessa. Tyotavat tulevat muuttumaan
aiemmasta, kun rutiineja halutaan vahentaa operatiivisessa tekemisessa. Hankinnalle raataloidyn
automatisaation myota ostajan tyon luonne muuttuu enemman strategiseen suuntaan, kun aikaa
automatisaation ansiosta vapautuu rutiineista enemman toiminnan kehittamiseen. Ostajille jaa
enemman aikaa kestavyyden tavoitteisiin padasemiseen seka kehityshankkeiden tehokkaampaan

edistamiseen.

Kestavan kehityksen edistaminen toteutuu, kun hankinnan automatisointia lisadmalla voimme te-
hostaa prosesseja ja vahentda resurssien kayttoad suoraan ja valillisesti. Kun optimoidaan tilattavat
erdakoot ja maarat, automatisoidun hankintaprosessin avulla voidaan myds vahentaa logistisia tar-
peita ja kuljetusten maaraa samalla pienentden hiilijalanjdlkea. Tulevaisuudessa jarjestelmat pysty-
vat myos tarkkailemaan tilaus- ja varastotasoja tarkasti tekodlyn avustamana ja paastaan sita
kautta valttamaan ylivarastointia ja materiaalihukkaa. Teknologian kehittyessa on myos tavoit-
teena pystya rakentamaan kestdvampaa toimitusketjua toimittajien tekoalyavusteisten arviointien
kautta. Toimitusketjun lapinakyvyys edistda toiminnan kestdavyyden parempaa arvioimista ja on

vastuullisen liiketoiminnan edellytys.

Muutos on jatkuva ja loppumaton prosessi organisaation elinkaaressa. (Andreasen & Gammel-
gaard 2018, 151.) Tassa tutkimuksessa selvitetadn toimeksiantajaorganisaation muutosta, sen joh-

tamista ja henkildston valmiutta kohdata uudet toimintatavat.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyossa tutkitaan muutoksen johtamista ja sen roolia hankinnan toimintamallin automa-
tisoinnin yhteydessa seka pyritaan loytamaan automatisoinnin tuomat kaytannon hyoédyt organi-
saatiolle todennetusti. Tutkimuksessa selvitetdan tiimin yksildiden muutosvalmiutta automatisoin-
nin uusien tyotapojen myo6ta seka pyritaan |6ytdamaan mahdollisia automatisointia hidastavia
seikkoja. Hakalan (2024, 14-15) mukaan hyvasta opinnaytetyosta on hyotya toimeksiantajalleen
ajankohtaisen ja tutkittavissa olevan aiheen kautta. Taman tutkimuksen aihe on toimeksiantajaor-

ganisaation toiminnan kehittamiseen tahtdava ja erittdin ajankohtainen.

Vilkka (2015) korostaa, etta tutkimuksen perustana on tasmallisesti maaritellyt tutkimuskysymyk-
set. Teoreettisiin tutkimuskysymyksiin halutaan vastaus tutkimuksen avulla. Tutkimus jaa tuloksil-
taan vahaiseksi, jos tutkimuskysymysten rajaus ei ole toimiva. Tarkeda on rajata tutkimus niin, etta
aineistoa ei kerry liian laaja-alaisesti. (Vilkka 2015, 60.) Hirsjarvi ja muut (2018, 126) muistuttavat,
ettd tutkimusongelma voi myos muuttua tutkimuksen edetessd, mutta tutkimuksen alkuvaiheessa
taytyy olla selkea kasitys kysymyksenasettelusta. Tutkimuksessa on lahtokohtaisesti pyritty selvit-
tamaan toimeksiantajan lahtokohdista tarkeaksi koettuja asioita, jotka on maaritelty tutkimuksen

kdynnistamisen yhteydessa.

Tutkimuskysymyksia ovat:

Miten muutosta tulee johtaa niin, etta toimintaprosessien automatisaatiosta saadaan mahdolli-

simman paljon hyo6tyja?

Mita hyotyja automatisaatio tuo hankinnan operatiiviseen tyoskentelyyn?

Miten johtamisen avulla voidaan edistdaa automatisaation lisaamista tiimissa?

Mitka tekijat edistavat ja estdavat muutoksen toteuttamista?



Automatisointi tulee olemaan tulevaisuuden toimintamalli enenevassa maarin toimeksiantajayri-
tyksen hankintaorganisaation toiminnassa. Datan laatu paranee tavoitteellisten kehittamistoimien
kautta ja uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton myota toivotaan etta paastaan auto-
matisointi nostamaan viela uudelle tasolle. Tdman vuoksi on tarkeda nyt selvittda muutosjohtami-
sen nakdkulmasta automatisaatiotyon kaytannon haasteita ja mahdollisia ongelmakohtia seka et-
sia uusia ndakokulmia aiheeseen juuri tdman organisaation toiminnassa. On olennaista pystya
maarittelemaan automatisaation hyddyt operatiivisessa toiminnassa, jotta idea uuden tekemisen
mallista saadaan lyotya kunnolla lapi tekijoille. Pyrkimyksena automatisoinnin kehitystyossa on,
ettd operatiivinen osto saisi lisdaa tyoaikaa strategisemmille tehtaville toiminnan manuaalisten tyo-

vaiheiden automatisoituessa mahdollisimman tehokkaasti.

2.2 Tutkimusmenetelma

Tuomen ja Sarajarven (2002) mukaan tutkimukset voidaan jakaa teoreettiseen ja empiiriseen tut-
kimukseen. Laadullinen tutkimus on empiirista tutkimusta ja siind on kyse empiirisen analyysin ta-
vasta tarkastella kerattya aineistoa ja argumentoida sita. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 24-27.) Vilkan
(2015) mukaan tutkimusmenetelmat voidaan jaotella maaralliseen ja laadulliseen. Tutkimusta
aloittaessa kannattaa pohtia kummalla menetelmalla haluttu tieto on parhaiten saavutettavissa.
Maarallinen tutkimusmenetelma pyrkii saavuttamaan numeerista tietoa, kun taas laadullinen tut-
kimusmenetelma tdhtaa merkitysten ymmartamiseen tiedon avulla. (Vilkka 2015, 66.) Puusa ja
Juuti (2020, 9) kiteyttavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritdaan tarkasteltavan, tutkittavan il-
mion ymmartamiseen tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden nakdkulmasta kasin samalla ol-

len myds kiinnostuneita heidan kokemuksistaan, ajatuksista ja merkityksista.

Opinndytetyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus on valittu taman tyén
tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksessa aiotaan selvittdda muutosjohtamista metsateollisuus-
yrityksen hankintaorganisaation toiminnan automatisoinnin yhteydessa. Tarkoituksena on selvit-
tad automatisoinnin hyotyja (naita tavoitellaan toiminnan kehittamisessa) operatiivisen hankinnan
osalta seka maaritelld muutosta edistavia ja estavia tekijoita. Tutkimuksessa selvitetaan tyoyhtei-
s6n muutosvalmiutta uuden toimintatavan soveltamisen osalta. Saatua tutkimusaineistoa organi-
saation muutoksen johtamisesta prosessien automatisoinnin tutkimuskontekstissa tutkitaan ja tul-

kitaan tietoperustaan peilaten. (Vilkka 2015, 62).



2.3 Tutkimuskonteksti

Toimeksiantajan operatiiviset hankinnat on keskitetty kahteen palvelukeskukseen, joista toinen
sijaitsee Suomessa. Keskukset hoitavat keskitetysti kaikki operatiiviset hankinnat yrityksen eri liike-
toimintojen osalta. Operatiivisen hankinnan tehtaviin kuuluu tehtaan laatimien hankintaehdotus-
ten muuttaminen tilauksiksi, tilausten lahettaminen toimittajille, tilausvahvistusten paivittaminen
toiminnanohjausjarjestelmaan, vahvistamattomien ja myohaisten tilausten seuranta, laskujen ka-
sitteleminen, hankintojen ohjaaminen automatisaatioon seka reklamaatioiden kasittely yhteis-
tyossa alueoston seka toimittajien kanssa. Naiden tehtavien lisaksi on myds lukuisia muita projek-

tiluontoisia, kehitystyohon seka prosessiin kiinteasti liittyvia tehtavia, joita kohdistuu ostajille.

Toimeksiantajayrityksessa strategisena tavoitteena on lisdtd automatisaation osuutta hankintapro-
sessissa. Automatisaation tarve nostettiin ensimmaisia kertoja esille jo vuonna 2019 palvelukes-
kuksen startatessa. Automatisoinnin valmistelevat tyovaiheet alkoivat toden teolla vuonna 2022 ja
siitd lahtien kehitysty® on edennyt maaratietoisesti. Vuonna 2023 automatisaatiokehitys eteni
suhteellisen hitaasti, mutta silloin tehtiin tarkeaa jarjestelmiin liittyvaa taustatyota ja esivalmiste-
luja hinnastojen osalta joita paastaisiin myohemmin hyédyntamaan. Nimikkeiden aktiivisempi li-
saaminen automaatioon alkoi hankinnassa kesalla 2024 ja syksylla 2024 kehitys oli jo erittdin lu-
paavaa nimikkeellisten osalta koko organisaatiossa. Moni tiimildinen on innostunut myds

manuaalisesti lisdamaan selvia nimikkeitd automatisaation piiriin.

Automatisaation kautta menneiden rivien osuutta seurataan jarjestelmallisesti. Vuoden 2024 lo-
pussa automatisointiprosessia hiottiin eteenpdin lisadmalla yhteistyota kategoriahankinnan ja
alueoston kanssa. Tassa vaiheessa luotiin myds yhteisia pelisddantoja automatisaatioon lisattavien
nimikkeiden arvon seka hintalistojen kasittelyprosessin osalta. Tavoitteena oli, etta jatkossa enem-
man yhdessa tehtdisiin automatisointia lisdavia toimia jarjestaytyneemmalla tavalla uuden yhtei-
sen prosessin mukaisesti. Kevdaan 2025 aikana yhteistyo0 tiivistyy ja konkretisoituu automatisoinnin

edellyttdmien hintalistojen maaran tavoitteellisen nostamisen myota.

Kesalla 2024 on kaynnistetty ostajien “automaatiopaja”, johon jokainen voi halutessaan osallistua
ja kysella kaytannon ratkaisuja omiin haasteisiinsa automaation osalta. Tama tyo on ollut erittdin
hyodyllista ja alentanut kynnysta yksildiden tydhon tarttumisen osalta. Tasta jatkumona on maalis-

kuussa 2025 lanseerattu uusi “taysautomatisaatiopaja”, jossa vieddan tyota aiempaa laajemmalla



rintamalla eteenpdin. Automatisaatioon on saatu ennatyksellinen maara riveja. Yhteinen automa-
tisaatiopalaveri on toiminut monelle siltana automatisoinnin virittdmiseen kaytannon tarvittavien
toimenpiteiden kautta. Palaverissa on yhdessa voitu miettia parhaita kaytantgja ja jakaa niita tii-

mille.

Automatisaatio hankinnassa tarkoittaa talla hetkella nimikkeellisten osien ostotilausten lahetta-
mistd automatisoidusti tiettyjen lahtotietoedellytysten tayttyessa, tilausvahvistusten kirjaamista
jarjestelmaan automatisoidusti Tapio-tilausvahvistusrobotin toimesta seka automatisoitujen muis-
tutusten ldhettamista suoraan jarjestelmasta toimittajille myohaisten ja vahvistamattomien tilaus-
ten osalta. Automatisoinnin sisdltd tulee muuttumaan tasta viela kattavammaksi, kun jarjestelmat
antavat siihen mahdollisuuksia. Tekoalyn hyddyntamista tarkastellaan talla hetkella aktiivisesti toi-

minnan tehostamisen ndakokulmasta.

Tilausvahvistusrobotti Tapio tekee ty6taan ja vie valittujen toimittajien vahvistuksia jarjestelmaan
aina kun lomakkeen sisallosta ymmarrettava vahvistettu tilausrivitieto |6ytyy ja kasittelyehdot
tayttyvat. Tassa on vield paljon kehitettavaa ja robottia opetetaan yksittaisten tilausten osalta tun-
nistamaan nimikkeita seka saadetaan hyvaksyttavia toleransseja esimerkiksi toimituspaivan osalta.
Hankaluutena on se, etta tilausvahvistukset tulevat toimittajilta eri formaateissa ja Tapion on han-
kala poimia oikeita tietoja. Tapiolle on nyt annettu lisda toimittajia ja tilausvahvistuksia jarjestel-
maan on tullut jo suuria maarid. Nama vaativat vielad osittain myods ostajien manuaality6ts, etta tie-
dot saadaan jarjestelmaan paivitetyksi. Ostajille on tdhdn oma nettipohjainen ndkyma, jossa
kdydaan hyvaksymassa muutoksia. Tapio oppii koko ajan fiksummaksi ja manuaalinen tilausvahvis-

tusten kasittely vahenee, kun Tapion kasittelema osuus kasvaa.

Toimittajille Iahetettavia muistutuksia ei ole vield saatu automatisoitua, vaikka jarjestelmasta peri-
aatteessa loytyy tahan jo tekninen valmius. Tassa on tyo etenemadssa ja myohdisten tilausten
osalta pitaisi pian ensimmaiset vahvistukset saada liikkeelle ilman ostajan manuaalitoimia. Tassa

on pilottihankkeita kdynnistymassa kevaan 2025 aikana.
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3 Muutosjohtaminen uudistavan kehitystyon tukena

3.1 Organisaation uudistumiskyky

Poijulan (2018) mukaan resilienssi-sanan taustalta 0ytyvat latinan sanat: salire ja re-salire. Salire
viittaa hyppaamiseen ja re-salire takaisin hyppaamiseen. Resilienssi voidaan suomentaa muun mu-
assa muutoskykyisyydeksi, joustavuudeksi, kimmoisuudeksi, lannistumattomuudeksi, palautumis-
kykyisyydeksi, muutosjoustavuudeksi, sinnikkyydeksi, kriisikestavyydeksi ja sisuksi. Resilienssille ei
ole l6ydettavissa yhta ainoaa suomennosta. Resilienssi termina viittaa kykyyn sopeutua ja selviytya
stressaavista tilanteista ja vastoinkdymisista. Termi tulee alunperin fysiikasta, jossa se tarkoittaa
materiaalin kimmoisuutta ja iskunkestavyytta. Samalla termilld voidaan luonnehtia yksil6ita, per-

heitd, yhteisoja ja organisaatioita. (Poijula 2018, 16.)

Resilienssi on Poijulan (2018) mukaan yksilon ja yhteison kyky palautua vaikeista tilanteista ja par-
haimmillaan vahvistua niista. Siihen sisaltyy joustaminen, itsesdatelyn taito ja kyky loytaa voimava-
roja vaikeuksien keskella. (Poijula 2018, 24-26). Phillips ja Chao (2022) tahdentavat, etta organisaa-
tioissa keskitytaankin nykyisin pelkdan tehokkuuden sijaan enemman juuri sopeutuvuuskykyyn,

joustavuuteen, ketteryyteen, jatkuvaan parantamiseen ja resilienssiin. (Phillips & Chao 2022, 1).

Bartuseviciene, Rakauskiene ja Valackiene (2023) kertovat organisaation resilienssin mahdollista-
van selviytymisen kriisin aikana ja sopeutumisen uuteen toimintaymparistoon. Hankitun kokemuk-
sen kautta yritys saa kilpailuetua. (Bartuseviciene, Rakauskiene & Valackiene 2023, 211). Sydan-
maanlakka (2024, 157) puolestaan nakee, etta kriisit ja ulkoiset muutostarpeet pakottavat ihmisia
luovuuteen ja uudistumiseen, kun vanhat toimintatavat eivat enaa riita. Ala-Laurinaho, Kangas,
Manttari, Sirola, Teperi, Turunen, Tahtinen ja Viitanen (2020, 78) korostavat resilienssin auttavan
mukautumisessa toimintaympariston muuttuviin vaatimuksiin. Codreanu, Antonoaie ja Vasilescu
(2021) painottavat resilienssin merkitysta kasvun edistdjana ja muutoksen kautta kehittymisena.
Resilienssiin kuuluu kiintedsti joustavuus muutosten keskelld, joka asettaa johtamistavoille haas-
teita toiminnan vakauden sailyttamiseksi. Resilientin organisaation pystya jatkuvaan uudistumi-
seen, sopeutumiseen ja silti sailyttaa oma identiteetti. Muutoskyvykkyys ja sitkeys ovat avainase-

massa. (Codreanu, Antonoaie & Vasilescu 2021, 21.)
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Ala-Laurinaho ja muut (2020) toteavat, etta resilienssiin kuuluu joustavuuden ja kimmoisuuden li-
saksi myos keskeisesti tilanteen arvioimisentaito. Resilientteja organisaatioita yhdistaa suunnitel-
mallisuus, ennakkoon varautuminen seka kyky toimia uusissa tilanteissa. Organisaation tulee olla
kettera, koordinointiin ja nopeaan uuden oppimiseen pystyva. Tydyhteison tulisi yhdessa pyrkia
uudistumaan ja muuttamaan vallitsevia toimintatapojaan uusien vaatimusten mukaisiksi. (Ala-Lau-

rinaho ym. 2020, 78.)

Kemppainen (2010) nakee, ettd uudistumisen johtaminen lahtee muutosta tukevan ja luovan orga-
nisaatiokulttuurin luomisesta. Kyky muuttua on kilpailuetu menestyville organisaatiolle. (Kemp-
painen 2010, 150.) Sydanmaanlakka (2009) taas nimeda jatkuvan uudistumisen ainoaksi pysyvaksi
kilpailueduksi. Uudistuminen edellyttaa luovuuden ja innovatiivisuuden kulttuuria organisaatiossa.
Luovuus on kyseenalaistavaa, ihmettelevaa, innostumista ja toisten innostamista. Luovuuden
kautta nahdaan asioita eri nakdkulmista ja tasta voi rakentua jotain aivan uusia innovaatioita. Hen-
kilostolla on arvokasta asiantuntijaluovuutta, joka pitdisi saada esiin ja kukoistamaan. Oppimisen
kautta henkilé hankkii tietoja ja taitoja, jotka johtavat toiminnan muuttumiseen. Organisaation
oppiminen on sitd, etta se kykenee uusiutumaan muuttamalla arvoja, toimintatapoja seka proses-
seja. Organisaatiolla on oltava koko ajan valmius hankkia uutta osaamista. (Syddanmaanlakka 2009,

13;44.)

Nykyisessa ty6elamassa tiimit toimivat ymparistoissa, joissa muutos on jatkuvaa ja tiimin toimin-
nan on kehityttava jatkuvasti. Toimintaympariston tulee olla avoin muutoksille. Muutosten kes-
kelld on tarkeaa jatkuvasti arvioida tiimin toimintaa tekijoitd osallistaen mukaan kehittamistyohon.
Jatkuva oppiminen on avainasemassa ryhmassa, joka uudistuu jatkuvasti. Tarkeda on ymmartas,
ettd jatkuva oppiminen ja muutos ovat luonnollinen osa nykypaivan tyoelamaa. Ryhman tulee olla
oppimista ja kehittymista tukeva. llman henkilékohtaista innostuneisuutta voi olla vaativaa ja
stressaavaa tydskennelld tyoympaéristossa, joka edellyttda jatkuvaa toiminnan muutosta. (Kupias,

Peltola & Pirinen 2014, 159-160.)

Kemppaisen (2010) mukaan johtajilta edellytetddn luottamuksen ja keskindisen tukemisen ilmapii-
rin luomista. Uudistava johtaja kykenee voimaannuttamaan alaisiaan ja antamaan naille valtuuksia

toimia. Valittava johtaminen johtaa emotionaaliseen sitoutumiseen. (Kemppainen 2010, 150.)
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Sydanmaanlakka (2024) kiteyttda jatkuvan uudistumisen edellytykseksi joustavuuden ja kyvyn en-
nakoida ja johtaa muutoksia. Organisaatiossa tulee pystya tehokkaaseen suorituksen, osaamisen ja
tiedon johtamiseen seka innovaatiojohtamiseen. Tata kautta on mahdollista paasta uudistumis-
kierteeseen tiimeissa. (Sydanmaanlakka 2024, 168.) Uudistumisen johtaminen on ennen kaikkea

tiedon ja osaamisen johtamista.

3.2 Muutos

Stenvall ja Virtanen (2007, 57) seka Salmimies ja Ruutu (2013, 178) kuvailevat, ettd muutos on jat-
kuva ja moniulotteinen prosessi, joka sisaltda eri vaiheita. Prosessi on sarja toimintoja, jotka pita-
vat sisdllaan eri tehtavia ja pienempia osatehtavia. Muutosprosessi ei tapahdu lineaarisesti vaan
valilla joudutaan ottamaan askelia taakse, eteen ja myds sivuille. (Stenvall ja Virtanen 2007, 57.)
Salmimies ja Ruutu (2013) tahdentavat, ettd muutoksen alkuvaiheessa kokemukselliset prosessit
korostuvat ja myohemmin muutoksen edetessa toiminnalliset prosessit. Muutoksen valttamaton

edellytys on tahto. (Salmimies & Ruutu 2013, 178.)

Young (2008) korostaa Yves Dozin ja Mikko Kososen haastattelussa yritysjohdon strategista kette-
ryytta strategisen herkkyyden, resurssien joustavan ohjaamisen ja kollektiivisen sitoutumisen ja
yvhtendisyyden kautta. Strategiseen ketteryyteen kuuluu ajatusmallin muutos resurssien allokoin-

nista resurssien jakamiseen ja hyédyntamiseen sielld missa on tarvetta. (Young 2008, 31.)

Organisaation on pystyttava mukautumaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoén. Tama
edellyttda joustavuutta koko organisaatiolta. Mattila (2007, 15) luonnehtii organisaation olevan
itseddn korjaava ja silla on kyky muuntautua jatkuvasti. Beerel (2009) puolestaan tahdentaa, etta
organisaation on oltava sopeutuva, luova ja innovatiivinen selvitakseen kilpailussa menestyksek-
kaasti. Organisaatiolla taytyy olla avoin muutoskulttuuri, jotta ndihin tavoitteisiin paastaan tehok-
kaasti. Beerel (2009) rohkaisee kohdentamaan ryhmasynergioita luoviin ponnisteluihin ja kehitta-
vaan toimintaan. Luovuutta ei pitdisi osastoida, vaan sen pitdisi virrata vapaasti organisaation
sisalla. Avoimuus muutokselle organisaatiossa auttaa tunnistamaan muutostarpeet ja myos viahen-

tad muutosvastarintaa. (Beerel 2009, 18.)

Kemppainen (2010) kertoo muutoksen ja uuden luomisen tarkeiksi osa-alueiksi mielen mobilisoin-

nin ja sydamen energisoinnin. Kriisit toimivat valilla uuden luomisen mobilisoijina ja avoin dialogi



13

edistdd muutoksen lapivientia. Emotionaalinen johtaminen viahentaa jannitteita ja voi kdantaa ne-
gatiiviset tunteet positiiviseksi energiaksi. Valittavan johtamisen kautta voidaan saada aikaan luot-
tamuksen ilmapiiri. (Kemppainen 2010, 148-149.) Rohkaisu on tarkea tyokalu ryhman johtami-

sessa muutoksen keskella.

Vaananen, Smedlund, Tornroos, Kurki, Soikkanen, Panganniemi ja Toppinen-Tanner (2020) nakee
mahdollisuuksia uusien dlykkdiden teknologioiden tuomissa tydntekoa helpottavissa ratkaisuissa.
Ihmisten elama on tietoyhteiskunnassamme monien eldaman osa-alueiden kuormittamaa ja helpo-
tus jollain osa-alueella vdahentaa jannitteita. Uudet toimintamallit tuottavat uutta osaamisen tar-
vetta ja my0ds innovaatioita samalla tyontekijoiden elaman laatua parantaen. Vaananen ja muut
(2020) toteavat, etta johtamisen hierarkkinen suunnittelu ei toimi enaa tulevaisuudessa, kun tyos-
kentelyssa taytyy koko ajan havainnoida muuttuvaa toimintakenttda. Tyoelamassa korostuu jous-
tava moniroolisuus, yhteistyo ja itseohjautuvuuden tarve, jotta padstaan toimiviin ratkaisuihin.
Organisaation tulisi vahvistaa toimintatapoja, jotka tukevat toimintaa yllattavissa tilanteissa ja roh-
kaista yhteis6a luomaan uutta tietoa kokeilujen kautta. Keskindinen kunnioittava ilmapiiri lisaa kol-
lektiivista toimintakykya ja my0s lisda innovatiivisuutta muutosten edessa. (Vaananen & muut, 17-

19.)

3.2.1 Muutoskdyra (Kubler-Ross)

Muutosprosessin kuvaamisen lahtokohtana voidaan kayttaa Kubler-Rossin vuonna 1969 laatimaa
muutoskayraa (Change Curve). Tama malli ndyttdd muutoksen vaiheet tyontekijan nakdkulmasta.
Sen avulla esimiehen on helpompi ymmartaa tyontekijan kokemuksia ja kayttaytymista muutoksen
aikaan. Talla voidaan ennakoida ja valmistautua elinkaaren seuraaviin vaiheisiin. Jokainen reagoi
kuitenkin muutokseen omalla tavallaan, eivatka vaiheiden rajat ole selkeitd. Prosessimainen muu-
toksen ajattelu auttaa ymmartamaan muutoksen kehitysta. Tarkeaa olisi, ettd organisaatiossa olisi
pitkdkantoista ajattelukykya tulevaisuuteen ja pystyttdisiin jopa valttamaan tiettyja kuilun vaiheita.
Esimies voi tukea tyontekijoita niin, ettd vaiheissa eteneminen on helpompaa kuin ilman tukea.

(Pirinen 2014, 38-40.)
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Epéatoivo

Kieltdminen

Eteenpain jatkaminen

Pelko Ymmarrys ja hyvaksynta

Tunne

Viha

Muutoksen alku Aika

Kuvio 1. Muutoskayra. (Pirinen 2014, 39, muokattu).

Muutoksen alussa tunnusomaista on tuntea epatoivon tunteita ja myos hyvinkin negatiivisia tun-
teita uuden tilanteen edessa. Ajan myo6ta muuttunut tilanne usein kuitenkin hyvaksytaan ja ym-

marretddn. Tasta voi alkaa eteenpadin siirtyminen ja myds toiminnan kehittaminen edelleen.

3.2.2 Kurt Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli

Kurt Lewin maaritteli muutosjohtamisen prosessiksi, joka koostuu kolmesta vaiheesta. Lewinin
vuonna 1947 kehittdama muutosjohtamisen malli on ollut perustana monelle myéhemmin kehitel-
lylle mallille ja hanta pidetdan laajasti muutosjohtamisen pioneerina. Lewinin mukaan muutokseen
tarvitaan kolme vaihetta, jotka on kadytava jarjestyksessa lapi. Naita vaiheita ovat sulata, muuta ja
jaadyta. Buchanan ja Huczynski (2010) nakevat, etta nykyisessa turbulentissa toimintaymparis-
tossa tata “muuta” vaihetta toistetaan ja jaadyta vaihe jaa yha useammin toteutumatta. (Bucha-
nan & Huczynski 2010, 564). Lewin on saanut kritiikkia liian yksinkertaisesta muutosjohtamisen

mallistaan, mutta myods paljon puolustajia I0ytyy. (Cummings ym. 2016, 33).
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Kuvio 2. Muutoksen kolme vaihetta. (Cummings & muut 2016, 33, muokattu).

Sulata -vaiheessa luodaan muutoksen ilmapiiri valmistautumalla muutokseen kyseenalaistamalla
nykyiset mallit ja luomalla ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta. Muuta -vaiheessa organisaa-
tion jasenet osallistetaan ja valtuutetaan seka itse muutos toteutetaan. Tassa voi tulla uusia kay-
tantoja, rakenteita ja prosesseja. Henkilost6a on tarkea tukea muutosvaiheen yli. Jaadyta -vai-
heessa varmistutaan siitd, ettd muutos sdilytetaan pitkalla aikavalilla ja uudet kaytannot
vakiinnutetaan osaksi organisaatiokulttuuria. Jotta muutos saadaan aikaan tarvitaan strategista
johtamista, joka pitda sisallaan suunnittelun ja strategian jalkauttamisen. (Santos, Queiroz, Borini,
Carvalho, & Dutra 2023, 47.) Lewinin mallissa korostuu muutoksen vaiheittaisuus ja henkilston

osallistaminen prosessiin.

3.2.3 Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli

Kotterin (1996, 18) muutosjohtamisen malli sisadltda kahdeksan vaihetta. Tassa mallissa korostuu
erityisesti se, ettd muutos vaatii johdonmukaista suunnittelua, jatkuvaa viestintaa seka henkilos-
ton aktiivista sitouttamista. Kaikki kahdeksan vaihetta auttavat organisaatiota kohden tehokasta ja

onnistunutta muutosta.

Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan muutoksen tarve ja luodaan tietoisuus muutoksen tarpeel-
lisuudesta. Kotter ja Whitehead (2011) ndkevat, ettd oleellista on muutostahdon I6ytdminen ja
henkilokohtainen innostuminen muutoksen mahdollisuuksista. Ihmiset, jotka nakevat mahdolli-
suudet muutoksessa henkilokohtaisesti, alkavat ajatella optimistisesti ja ovat tuotteliaampia tyos-

saan. (Kotter & Whitehead 2011, 182.)
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Toisessa vaiheessa muodostetaan muutoksen ohjausryhma, joka koostuu henkil6ista joilla on tar-
vittavat taidot ja valtuudet johtaa muutosta. Ohjaavan ryhman henkil6illa on uskottavuutta tyoyh-
teisonsa sisalla, johtamisen taitoja seka auktoriteettia. Ihmiset joilla on henkilékohtaista muutos-
tahtoa ja vapaaehtoista mielta tiimityoskentelyyn ovat uskottavia muutoksen johtajia. Ryhma on

saatettava tekemaan tyota tehokkaasti tiimina. (Kotter 1996, 17-19.)

Kolmannessa vaiheessa maaritelldadn muutoksen visio seka strategia sen saavuttamiseksi. Kotter ja
Whitehead (2011) korostavat ohjaavan ryhman osuutta muutosvision ja -strategian luomisessa.
Selkedan visioon kuuluu se, ettd naemme edessa kirkkaana sen miten erilaisia olemme kun paa-
semme tavoitteseemme ja mita strategioita valitaan sen saavuttamiseksi. Ohjaava ryhma on kes-
keinen voimavara, koska heilla on henkilokohtaista ymmarrysta ja kasitysta toimintaympariston

tulevaisuuden muutostarpeista ja organisaation luonteesta. (Kotter & Whitehead 2011, 183.)

Neljas vaihe on viestinta. Visio on kommunikoitava selkeasti kaikille sidosryhmille, jotta saadaan
aikaan ymmarrysta ja sitoutumista muutokseen. Kotter ja Whitehead (2011) ovat vakuuttuneita,
etta muutostahtoinen ryhma onnistuu l6ytamaan sopivan tavan vision ja strategian viestimiseen
laajamittaisen kannatuksen saavuttamiseksi. Kun riittdvan moni on idean takana jarjen ja tunteen
osalta, voidaan prosessissa edetd. Onnistuneessa muutoksessa riittavalla ja monipuolisen tehok-
kaalla viestinnalld on keskeinen osa. (Kotter & Whitehead 2011, 183). Ohjaava ryhma nayttaa mal-

lia toimintamalleista, joiden mukaan tiimin halutaan toimivan. (Kotter 1996, 18).

Viidentena vaiheena on henkildstdn valtuuttaminen toimimaan vision mukaisesti. (Kotter 1996,
18). Ohjaava ryhma I6ytaa keinot esteiden raivaamiseksi muutoksen tielta. Tarkeda on kannustaa
ihmisia toimimaan muutoksen hyvaksi ja antaa heille mahdollisuuksia tehda parhaaksi nakemidan
ja muutoksen edellyttamia asioita. Vision sisdistdneet ihmiset tukevat muutosta ilman, etta heita
tarvitsee erikseen neuvoa siihen. (Kotter & Whitehead 2011, 184.) Tassa vaiheessa henkilostoa
voidaan rohkaista riskien ottoon ja kannustetaan samalla uudenlaisten ideoiden esiin tuomiseen

seka uusien toimenpiteiden kayttoon. (Kotter 1996, 18.)

Kuudennessa vaiheessa varmistetaan lyhyen aikavalin onnistumiset eli tunnistetaan ja juhlitaan
matkan varrella saavutettuja pienia onnistumisia. Tama lisda motivaatiota ja tuo positiiviset tulok-

set kaikkien nahtaville. Tata kautta saadaan epailijoita tukijoiksi ja kyynikot menettavat otettaan.
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(Kotter & Whitehead 2011, 184.) Voitot aikaansaaneita ihmisid voidaan palkita ndkyvasti rohkai-

suna muulle tiimille. (Kotter 1996, 18).

Seitsemadnnessa vaiheessa vahvistetaan saavutuksia ja kdytetaan jo saavutettuja onnistumisia pe-
rustana muutoksen syventdamiseen ja laajentamiseen. Tassa kohden ei jadda itsetyytyvadisyyteen
vaan tavoitteellisesti yllapidetaan muutostahtoa, odotetaan tuloksia ja ei luovuteta ennen kuin
muutokset on tehty loppuun. (Kotter & Whitehead 2011, 184-185.) Tassa vaiheessa voidaan pro-
sessia elavoittaa uusilla projekteilla ja teemoilla seka varmistetaan, etta muutosvision toteuttami-

seen pystyvat henkilot on rekrytoitu mukaan. (Kotter 1996, 18).

Kahdeksannessa vaiheessa muutos institutionalisoidaan eli tehdaan muutoksesta kestava. Tarkeda
on varmistaa etta uudet toimintatavat paasevat kunnolla juurtumaan organisaatiokulttuuriin ja
sen kaytantoihin. Uusi toimintatapa on aina alussa hauras, joten sita tulee tukea kaikin tavoin. Ra-
kenteet, jarjestelmat ja toimintatavat on sovitettava niin, etta ne tukevat uutta tapaa toimia. Tar-
keda on saavuttaa vakaa tila, jossa vanhat vallitsevat perinteet eivat padse endaa muuttamaan or-
ganisaation suuntaa takaisin vanhaan. (Kotter & Whitehead 2011, 185.) Tarkeda on tuoda esiin

uuden toimintatavan ja organisaation menestymisen valinen yhteys. (Kotter 1996, 18).

Taulukko 1. Kotterin 8-portaisen muutosjohtamismallin keskeiset asiat.

1. Muutoksen tarpeen maarittely Muutoksen tarpeen ja kiireellisyyden korosta-
minen. Luodaan tarina joka innostaa ja motivoi
toimimaan

2. Ohjausryhman muodostaminen Vahvan ja vaikutusvaltaisen tiimin kokoaminen
muutosta johtamaan

3. Vision ja strategian luominen Selkedn vision maarittely tavoiteltavan muu-
toksen osalta seka strategian muodostaminen

4. Muutoksen vision viestinta Vision toistuva ja johdonmukainen kommuni-

kointi sidosryhmille eri kanavissa
5. Toiminnan mahdollistaminen ja esteiden pois- | Organisaation muutosta hidastavien rakenteel-

taminen listen ja asenteellisten esteiden poistaminen
sekd organisaation jasenten rohkaiseminen
muutokseen
6. Lyhyen aikavilin voittojen luominen Varhaisten onnistumisten tunnistaminen ja juh-
listaminen
7. Muutoksen yllapito sek3 kiihdyttdminen Alkuvaiheen onnistumisten hyodyntdminen,

muutoksen skaalaaminen seka uusien ideoiden
kartoitus
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8. Muutoksen juurruttaminen organisaatiokult- | Tehddan uusista toimintatavoista osa organi-
tuuriin saation arkea ja kulttuuria

Santos ja muut (2023) ndkevat, ettd Kotterin kahdeksan vaiheisessa menestyksekkdan muutosjoh-
tamisen prosessissa korostuu erityisesti organisaatiota sisdisen muutoksen varmistaminen. Ensim-
maiset nelja vaihetta keskittyvat Lewinin kuvaamaan sulata-vaiheeseen eli luovat muutoksen ilma-
piiria organisaation sisdlle. Tarkeda on identifioida muutostahto ja muutoksen kiireellisyys seka
mahdollistaa johdon liittouman tehokas edistyminen vision ja strategian kommunikoinnissa. Nadin
organisaatio on paremmin valmistautunut seuraaviin vaiheisiin muutosprossin lapiviennissa. Kun-
nollinen pohjaty6 auttaa tyontekijoita paremmin kohtaamaan esteita ja varmistamaan lyhyen tah-
tdimen edistymaa strategista tavoitetta kohden. Kotterin kahta viimeistd muutosprosessin vai-
hetta voidaan verrata Lewinin jaadyta -vaiheeseen. Ndissa toteutetaan ja yllapidetdaan muutos
saavutuksineen ja odotettavissa olevine tuloksin. Erityisen tarkeda onkin muuttaa organisaation
jarjestelmat, toimintatavat ja -mallit sellaisiksi jotka tukevat uuden organisaatiokulttuurin mu-

kaista uutta kayttaytymismallia. (Santos ym. 2023, 49-50.)

Santos ja muut (2023) muistuttavat, ettd kaikkeen muutokseen liittyy esteita ja vastustusta. Tahan
taytyy varautua. Uudelleenjarjestelyt muutosten toimeenpanovaiheessa aiheuttavat stressia en-
nen muutosta, sen aikana seka sen jalkeen. Tassa vaiheessa voi ilmeta erindisia estavia ja hidasta-
via tekijoita kuten resurssivajetta, epavarmuutta tavoitteissa ja aikatauluissa tai tydkuorman
osalta. Vastustus on vaistamaton ilmié muutoksen yhteydessa. Johdon pitda tarkasti kuunnella
tyontekijoiden huolia, jotta varmistetaan muutoksen menestyksekas toteutuminen. (Santos ym.

2023, 50.)

3.2.4 Proscin ADKAR-malli

ADKAR-malli on Proscin rekister6ima viitekehys yksilon, tiimin tai organisaation muutoksen ym-
martamiseen. Sen on luonut Proscin perustaja Jeffrey Hiatt. Siind on viisi elementtia, joista jokai-
sen on oltava paikoillaan muutoksen hyotyjen saavuttamiseksi. ADKAR tulee sanoista: Tietoisuus-
Muutoksen tarpeen tiedostaminen (awareness), Halu- Muutoksen tahtominen (desire), Tieto

- Muutokseen perehtyminen (knowledge), Kyky -kyky muutokseen (ability), Vahvistaminen - Muu-

toksen lujittaminen (reinforcement). Tdma tarkoittaa, ettd ilman tietoisuutta ja halua, emme pysty
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siirtymaan suoraan tietoon ja kykyyn. Tassa mallissa siis jokainen muutos on arvioitava ndiden ele-
menttien kautta ja suunniteltava toimenpiteet joiden avulla voidaan edeta lapi koko ADKARin.

(Hiatt 2006, 1-3.)

Hiatt (2006) kertoo, etta viisi muutosvastarinnan keskeisinta syyta on 1) vallan, vastuun tai resurs-
sien puute, 2) nykyisten vastuiden ja ty6taakan suuri maara, 3) muutoksen tarvetta ei ymmarreta,
4) puutteelliset taidot ja valmistautuminen muutosjohtamisessa, 5) epavarmuuden pelko tulevan
muutoksen osalta. Muutosvastarinnan maarittelemiseksi voidaan tarkastella ADKAR:in element-
teja yksilon osalta ja miettia mitka niista ovat nyt vahvoja ja mitka heikkoja juuri hanella. Kun hen-
kilon osalta saadaan selville hanelle yksilollinen “barrier point” eli estepiste, voidaan edeta hyo-

dyntamaan juuri silhen elementtiin liittyvia tekniikoita. (Hiatt 2006, 90-91.)

Kaminskin (2022) mukaan on tarkeaa on tehda muutoksesta vetoava ja osallistaa ihmiset jo pro-
jektin alkuvaiheessa mukaan, jotta Adkarin ensimmainen tietoisuuden vaihe voi toteutua. Organi-
saatiokulttuuri, jossa huolehditaan riittavasta viestinnasta ihmisten tietoisuuden herattamiseksi
saa aikaan hyvia tuloksia ihmisten saattamiseksi sujuvasti seuraavaan Adkarin elementtiin. Tietoi-
suus on jo ensimmainen vaihe, jossa on mahdollista vahentada muutosvastarinnan syntymista. (Ka-
minski 2022, 4.) Hiatt (2006) korostaa kohdennetun muutosviestinnan tarkeytta tassa ensimmai-
sessa vaiheessa. Tarkeaa on kertoa tarkat syyt muutokseen ja riskit sille, jos ei muutosta nyt tehda.
Johto toimii sponsorina, jonka rooli on kertoa muutoksen tarkeydesta organisaatiolle ja sovittaa se
strategiaan ja yrityksen visioon. Paallikot toimivat valmentajina muutosprosessin aikana ja he vah-
vistavat muutosviestia johdettavilleen ja tdaman vuoksi on hyva vahvistaa heidan taitojaan aikai-

sessa vaiheessa muutokseen liittyen. (Hiatt 2006, 127-128.)

Halu muutokseen on seuraava vaihe muutosmatkalla ja sen taytyy syntya yksilon itsensa sisall3,
vaikka voidaankin johdon toimesta motivoida ja esittda houkuttavia syitd muutokselle. Tassa vai-
heessa on tarkeda osallistaa ihmisia lisaa ja rakentaa aiemman rakennetun tietoisuuden paille. Ta-
man vaiheen aikana on hyva jos johtajat pystyvat maarittelemaan tekijoita ja voimia jotka joko tu-
kevat tai estdavat muutosta. (Kaminski 2022, 4.) Hiatt (2006) kehottaa esihenkil6ita keskittymaan
kuuntelemaan johdettaviaan puhumisen sijaan. Inmisille on usein tarkeaa paasta kertomaan omat

kantansa ja mielipiteensd muutoksen osalta. Avainjohto tulee toimimaan muutoksen sponsoreina



20

ja muutoksen edistdjina. Paallikot tulee varustaa muutosjohtamiseen liittyvalla tietamyksella ja tai-
dolla. Henkilost6ad on hyva valmistella muutokseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Hiatt

2006, 128.)

ADKAR-mallissa vasta sitten, kun on saavutettu tietoisuuden ja halun elementit on mahdollista
keskittya rakentamaan tiedon osiota koulutusten ja keskustelujen kautta. Tieto-vaiheessa ymmar-
retdan rationaalisesti muutoksen tarve, mitd on muuttumassa ja miten muutos tehdaan. Tarkeaa
on, etta ihmisia opastetaan riittavasti uuden toimintamallin vaatimiin muutoksiin. Usein organi-
saatiot jarjestavat koulutukset liian aikaisessa vaiheessa muutosprosessia ja unohtavat rakentaa
pohjalle tietoisuuden ja halun elementit. Kustannustehokkainta on varmistua ennen koulutuksia
siitd, ettd pohja on kunnossa ja maapera otollista uuden oppimiseen. (Kaminski 2022, 4.) Hiatt
(2006) suosittelee hyodyntamaan aikuiskoulutuksen ammattilaisia koulutuksen jarjestamisessa
parhaan lopputuloksen saamiseksi. Yleisimpia tapoja tiedon kartuttamiseen ovat koulutukset, tyon
ohjeistukset ja muistilistat, henkilékohtainen coaching ja erilaiset kdyttajaryhmat ja forumit. (Hiatt

2006, 106.)

Kyky-vaiheen aikana taidot ja kdytosmallit muutoksen toteutukseen syntyvat. Tarkeda on, etta ai-
kaa, resursseja ja johtamista kohdennetaan tassa vaiheessa oikein, jotta tuetaan kyvykkyyksien
muodostumista tiedon pohjalta. Tdssa vaiheessa on muistettava ihmisten yksilollisyys ja erilaisuus
oppimisessa, jotta rakennetaan turvallinen ja tukeva ymparistd. Henkilostolle on hyva tarjota hy-
vinkin konkreettista koulutusta ja ohjausta, jotta esimerkiksi ohjelmistoja paastdan testaamaan
ennen kayttoonottoa. Tarkeda on, ettd padstaan kokeilemaan ja tekemaan myos virheita seka ky-
selemaan turvallisessa ympadristdssa. Usein tarvitaan aikaa muutoksen sisdistamiseen. (Kaminski
2022, 4.) Hiatt (2006) kertoo, etta usein saatetaan erehtya olettamaan etta tieto johtaa automaat-
tisesti osaamiseen. Osaamisvaiheen saavuttamiseksi tarvitaan harjoitusta, toiminnan seurantaa,

ammattilaisilta tukea seka esimiehen paivittaistad tukea. (Hiatt 2006, 113.)

Viimeisessa vahvistaminen-vaiheessa muutos lujitetaan ja yllapidetdan pitkalla tahtaimella. Tama
vaihe on kriittinen, koska muutos realisoituu tekijoille. Muutoksen lujittamisen vaihe on erityisen
tehokas silloin, kun se on tekijoilleen merkityksellinen. Tahan kuuluu tunnustusten, palkintojen,
pienten juhlistusten ja positiivisten palautteiden antaminen. Taméan vaiheen tarkoituksena on vah-

vistaa uusi toimintamalli ja estda ihmisia palaamasta vanhoihin kdytantoéihin. (Kaminski 2022, 4.)
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3.2.5 Muutosjohtamisen keskeisten teorioiden vertailua

Muutosjohtamisessa keskeista on muutoksen suunnittelun, toteutuksen ja hallinnan osa-alueiden
saumaton kokonaisuus. Erdina keskeisimmista muutosjohtamisen teorioista voidaan pitaa Lewinin
kolmivaihemallia, Kotterin kahdeksanvaiheista mallia sekd Hiatt:in ADKAR-mallia. Kaikissa nadissa
teorioissa keskeistda on muutoksen tarpeen tunnistaminen ja sen perusteleminen. Kotterin mallissa
organisaation muutos on keskidssa, kun taas ADKAR-mallissa korostuu yksilén muutos. Lewinin
malli on néista vanhin ja ei ota vielda huomioon nykytoimintaympariston jatkuvan muutoksen

haasteita. Nykytoimintaymparistdissa haasteena on muutosten nopea tahti.

Taulukko 2. Muutosjohtamisen teorioiden vertailua.

Muutosjohtamisen teoria | Vahvuudet Haasteet
Kotterin 8-portainen malli Organisaation muutos keski- Liiallinen lineaarisuus
Ossa

Hitaus muuttuvassa toimin-
Selked, vaiheittainen lahesty- | taymparistossa
minen

Viestinta korostuu

Johdon sitoutuminen tarkeaa

Lewinin 3-vaiheinen malli Yksinkertainen Jatkuvaa muutosta ei ole viela

s huomioitu riittavasti
Helppo ymmartaa

Vanhanaikaisuus nykytoimin-
taymparistossa

Muutoksen valmistelun koros-
taminen ja viestinta

ADKAR-malli Yksilén muutos keskidssa Strategia ei niin keskeinen

e ey kuin esim. Kotterin mallissa
Kaytdannonlaheisyys

Oltava yksilétason muutosta
tukeva organisaatiokulttuuri

Muutosviestinta

Organisaation kulttuuri seka resurssit on hyva analysoida huolellisesti valmisteluvaiheessa, jotta
padstaan parhaaseen lopputulokseen organisaatiokohtaisessa toteutuksessa ja lahestymistavan
valitsemisessa. Muutoksen suunnitteluun on tarkeda osallistaa henkil6sté mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa. Kotterin, Lewinin seka Hiatt:in teorioille kaikille yhteistd on muutosviestinnan
merkitys muutosvastarinnan vahentamisessa. Viestintda korostetaan onnistuneen muutoksen

pohjan luomisessa sekda muutoksen juurruttamisessa organisaatioon.



22

Mikéa on ADKAR?

Nykytila

>Tiet0i59 Halu >> Tieto> Kka>> Vahvistamine>

Siirtyma Tulevaisuus

Kuvio 3. Mika on ADKAR. (Olmstead 2019, muokattu)

Olmstead (2019) on havainnollistanut muutosjohtamisen vaiheita ADKAR:in kautta jaottelemalla
sen kolmeen ajalliseen vaiheeseen: nykytila, siirtyma ja tulevaisuus. ADKAR:ille ominaista on, etta
muutokselle voidaan asettaa selkeita virstanpylvaita ja tavoitteita. Tata voidaan pitaa tarkeana
etenkin tulosohjautuvissa organisaatioissa, joissa tavoitteisiin paasy on tarkeaa. Jokaisen viiden
osion osalta voidaan maaritella yksilollisia resistenssialueita ja kohdata yksilda juuri sen osion
haasteiden darella ja pyrkia 16ytamaan ratkaisuja eteenpain padsemiseksi. ADKAR:issa muutos voi
onnistua vasta sitten, kun kaikkien ndiden vaiheiden tavoitteet on saavutettu. Olmstead korostaa
riittdvaa kommunikointia muutoksen kaikissa vaiheissa. Avoimuus on avainasemassa ja on tarkeaa

avata riittavasti muutoksen syita ja kertoa sen tuomia hyotyja hyvin perustellen. (Olmstead 2019)

Muutoksen toteutusvaiheen osalta muutosjohtamisen teorioista nousee selkedsti toimenpiteiden
ja strategioiden tarkeys muutoksen ldpiviennin varmistamisessa. Kotterin mallista nousee nopei-
den voittojen hakeminen ja onnistumisten juhlistaminen prosessin edetessa. (Kotter & Whitehead
2011, 184.) Samoja elementteja on l6ydettavissda myos ADKAR-mallista, jossa myds juhlitaan onnis-
tumisia sekd annetaan pienia tunnustuksia ja annetaan positiivista palautetta. (Kaminski 2022, 4.)
ADKAR kay hyvin sovellettavissa organisaatioissa, joissa otetaan kayttéon uusia tyokaluja yksilota-

soa korostavan lahestymistapansa ansiosta. (Hiatt 2006, 90-91.)
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Olmstead (2019) tdhdentaa, ettd on tarkead varmistua siitd etta tyontekijoilla on kyvykkyys muu-
toksen toteuttamiseen. Taitojen puutteet olisi tunnistettava ja tarjottava lisdkoulutusta ja resurs-
seja tilanteen korjaamiseksi. Tyontekijat saattavat myos tarvita aikaa tai harjoittelua kehittaakseen
kykyaan soveltaa uusia tietoja uuteen muutoksen jalkeiseen tyoskentelyynsa. Pitaisi pystya poista-
maan ne esteet, jotka estavat tyontekijoita tekemasta muutoksesta onnistuneen. Tallaisia esteita

voivat olla ajan puute, vanhentuneet jarjestelmat tai ristiriidat vastuissa. (Olmstead 2019.)

Muutoksen vakiinnuttamisen vaiheessa uudet toimintatavat tulee integroida organisaatiokulttuu-
riin, kuten Lewinin uudelleen jaadyttamisen vaiheessa esitetdan. (Santos ym. 2023, 47.) Johdon
tuki on muutoksessa erittdin tarkea ja ilman sitd muutos jaa usein vajaaksi. (Kotter 1996, 17-19.)
Jatkuva muutoksen seuranta ja hienosdato takaavat paremman muutoksen juurruttamisen organi-
saation arkeen. Muutoksella on paremmat onnistumismahdollisuudet silloin, kun se perustellaan
hyvin ja henkildsto on osallistettu jo suunnitteluvaiheessa. (Kaminski 2022, 4.) Sitoutunut henki-

|6st0 on tarkedssa roolissa menestyksekkdan muutosprojektin luomisessa.

3.3 Onnistuneen muutosprosessin toteuttaminen organisaatiossa

Tanner (2024) nostaa esiin kasitteen muutoksen muotoilusta tai muutoksen kasikirjoittamisesta.
Muutos muovautuu yrityksessa tehtavien valintojen ja arkisten tekojen seurauksena. Usein muu-
toksen annetaan muotoutua itsestdaan, kun se voitaisiin myos vieda lapi maaratietoisesti johonkin
suuntaan. Muutoksen kasikirjoittamisella muutoksen valmistelu ja toteutus suunnitellaan mahdol-
lisimman hyvin etukateen. Prosessin avulla voidaan varmistaa, ettd muutos etenee suunnitelmalli-
sesti haluttuihin tavoitteisiin. Muutoksen kasikirjoitukseen kuuluvat mm. tietoisuuden luominen,
tyOpajatyoskentely, erilaiset benchmarking -ja best practise-esitykset, skenaarioanalyysit, yrityk-
sen sisdiset kyselyt, muutosviestintdsuunnitelma, henkildston aktiivinen osallistaminen ja vastuu-

henkildiden nimedminen. (Tanner 2024, 165-169.)

Stenvall ja Virtanen (2007) tahdentéavat, ettd onnistuneen muutosprosessin toteutuksen takana on
kriittinen reflektio eli kaikkien toimijoiden tulee ymmartaa millainen muutos on kyseessa seka
missd sen toteutuksessa ollaan menossa. Lisaksi kaikkien toimijoiden pitdisi kyeta kriittisesti ky-
seenalaistamaan oma toimintansa. (Stenvall & Virtanen 2007, 12.) Myds Sydanmaanlakka (2024,
53) kehottaa reflektoimaan toimintaa ihmettelyn ja kyseenalaistamisen kautta, eikd mitaan pitaisi

hyvaksya itsestddanselvyytena.
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Pirinen (2014) kehottaa jakamaan muutoksen tavoitteet pienempiin osiin, jotta tyontekijéiden on
helpompi hahmottaa muutosta selkedammin ja han ei ulkoista itseddan muutoksesta. Muutoksen
paamaaran tulee olla selked, ettda myos esimiehet pystyvat priorisoimaan panoksensa oikeisiin asi-
oihin. Johtajan tulee johtaa muutoksen tavoitteita ja niiden toteutusta seka olla 1asna tyontekijan
arjessa innostaen ja kannustaen. Muutosprosessin aikana taytyy muistaa myos huolehtia, ettei sen
johtaminen vie liikaa aikaa paivittaisen operatiivisen tyon toteutuksesta. (Pirinen 2014, 17;23-24,

61.)

Lasnaolo Tavoite

muutoksen

Toteutus

Innostus

Kuvio 4. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra. (Pirinen 2014, 61, muokattu).

Tanner (2024) toteaa, ettd yleinen virhe muutoshankkeiden suunnittelussa on se, etta niiden vaati-
vuus aliarvioidaan organisaatiossa eika niiden toteutukseen ole riittdvasti omia resursseja. Oman
toimen ohella tapahtuva vastuunkantaminen johtaa usein siihen, ettd muutokselle ei ole tarpeeksi
aikaa. Todellisen muutoksen aikaansaaminen vaatii ajankayttod, ihmisten mukaan saamista orga-
nisaation laajuisesti ja sitouttamista. Voidaankin todeta, ettd muutokset ovat usein aliresurssoituja

niiden vaatimaan tydmaardan nahden. (Tanner 2024, 171-172.)
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Stenvall ja Virtanen (2007, 49) nakevat, ettd onnistunut muutos edellyttda seka strategista ettd in-
himillista johtamista. Johtajan rooli on merkittava muutoksen onnistumisessa. Johtajan tehtavana
on toimia suunnannayttdjana ja selkedsti viestia muutoksen suunta samalla motivoiden ja sitout-
taen henkil6std uusiin tavoitteisiin. Syddanmaanlakka (2024,165) korostaa, etta johtajan taytyy hal-
lita kolmen I:n johtamisperiaate eli hdanen tulee pystya innostamaan toisia, innostumaan itse ja in-

novoimaan. Hyva johtaja tukee ryhman avointa yhteistoimintaa.

Beerel (2009) kuvailee muutosjohtamisen olevan muutoksen mahdollistamista, ohjausta ja johta-
mista. Johtamisen avulla voidaan yhteistydssa maaritella nykytilanne ja uudet realiteetit, jotka
vaativat muutoksen lapivientia tyoyhteisossa. Uudet realiteetit pitdisi tarkastella useista suunnista
seka nahda ne luovasti seka ennakoida saapuvia uusia muutoksia. (Beerel 2009, 22.) Salmimies ja
Ruutu (2013) kehottavat huomioimaan johtamisessa muutoksen monikerroksisuuden. Johdon,
ryhmaladisten ja yksiléiden muutokset tapahtuvat kerroksittain omaan tahtiin edeten. lhmiset voi-
vat olla eri vaiheissa omassa muutoksessaan tunnetasolla. Muutoksen jo sisdistaneita voikin kayt-

tda muutosvoimana tiimin keskella tapahtuvassa tydskentelyssa. (Salmimies & Ruutu 2013, 179.)

Haasteellista muutoksissa on se, etta usein muutoksen toteutuksen yhteydessa joudutaan myos
vield suunnittelemaan muutosta. Muutos tulee henkilostélle eteen hyvin nopeasti. Usein muutos-
ten yhteydessa nousee esille liiallinen kiire ja liian tiukat aikataulut. (Stenvall & Virtanen 2007, 49.)
Tanner (2024, 173) esittaakin, etta taitava muutosjohtaja laittaa muutoksen liikkeelle mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa, kun organisaatiossa vasta heraillddan muutoksen ajatukseen. Pirinen
(2014) korostaa my6s muutosaikataulun tarkeytta ja kehottaa vastuuhenkil6ita 16ytamaan yrityk-
sen omiin lahtékohtiin ja kehitysvaiheeseen nahden sopiva aikajanne. Pahin vaihtoehto on se, etta

ei uskalleta muuttua kun se on valttamatonta. (Pirinen 2014, 23.)

Muutosprosessi etenee vaiheittain. Stenvall ja Virtanen (2007) korostavat suunnittelun, toimeen-
panon ja seurannan tarkastelua muutoksen edetessa. Tieto edistdad ymmarrysta muutoksen toteu-
tuksesta ja sen onnistumisesta. Kun tiedetdaan mista muutos johtuu ja mita positiivisia hyotyja se
tuo, on muutosjohtaminen helpompaa. Tarvittaessa on tehtdva myos korjausliikkeitad. Tarkeda on
pitdd muutosprosessin eteneminen koko ajan liikkeessa ja kiinnostavana tekijoille. Tassa voi olla
tarpeen muutosta vahvistavat palaverit tai yhteisesti jaetut onnistumisen kokemukset. Tietoa

luova organisaatio pystyy luomaan muutosta. (Stenvall & Virtanen 2007, 15;50.)
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Muutos ei onnistu ilman luottamusta ja avointa kommunikaatiota. Muutoksen johtamisessa ihmis-
ten tunteet, osallistaminen ja hyva kommunikaatio ovat keskeisia tekijoita. Organisaatiorakenteen
ja -kulttuurin tulisi tukea muutosta. Kotterin (2009, 6-7) mukaan organisaatiossa, jota ohjaa aito
muutostahto, jasenet pyrkivat aktiivisesti yhteistoiminnassa I6ytamaan keinoja ja tapoja tehda
asiat paremmin ja tehokkaammin. Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan muutoskykyisella yhtei-
s6lla on tyypillisena piirteena hyva ilmapiiri. Muutosprosessin keskeinen tekija on henkildston jak-
saminen ja muutoksessa onnistuminen edellyttaa tyéhyvinvoinnin yllapitamista muutoksen ai-
kana. (Stenvall & Virtanen 2007, 13;80-82.) My0s Pirinen (2014) korostaa aitoutta, avoimuutta ja
suoruutta muutosjohtamisessa. Tarkeaa on, etta tyontekija kokee luottavansa omaan esimie-
heensa ja pystyy myos hanta kunnioittamaan. Tyontekijoiden motivointi ja kannustaminen autta-
vat muutoksen mahdollisuuksien hyodyntamisessa maksimaalisella tavalla. (Pirinen 2014, 10.) Tar-

keaa olisi |0ytaa yhdessa aito muutostahto.

Avoin ja selkea viestintda nahddaan muutoksen onnistumisen taustalla. Muutos aiheuttaa usein epa-
varmuutta ja pelkoa, jota hyvalla vuorovaikutuksella voidaan vahentaa. Viestinnan tulee olla jatku-
vaa, osallistavaa ja kaikkien organisaation tasojen ymmarrettadvissa olevaa. Jokaisen taytyy ymmar-
tda oman panoksensa osuus kokonaisuudessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 65-75.) My0s Pirinen
(2014) pitaa tarkeana luovaa ja osallistavaa viestintdd muutoshankkeen osalta. Viestinnan on ol-

tava runsasta ja reaaliaikaista eri viestintdkanavia aktiivisesti hyédyntaen. (Pirinen 2014, 140-141.)

Esimiehen tehtdavana on tehda muutos inhimilliseksi tyontekijan kannalta. Vuorovaikutus- ja yh-
teistyotaidot tiimissa ovat tarkeita tiimin suoriutumisen ja hyvan tydilmapiirin kannalta. Kun tiimi
on yhteistyokykyinen, sen jasenet tukevat toisiaan omaehtoisesti. Kannustavassa tiimissa saavute-
taan paremmin tavoitteet ja heikointakin kannustetaan yhdessa eteenpain. (Pirinen 2014, 16;29.)
Tanner (2024) kehottaa hyodyntdamaan symbolisia tekoja osana organisaation kulttuurin ja viestin-
ndn rakentamista. Nditd ovat henkildston tai kokohenkiloston onnistumisten palkitsemiset. Sym-
bolisia tekoja voidaan hyddyntaa muutoksen polttoaineena. (Tanner 2024, 173-174.) Henkilosto

taytyy saada innostumaan muutoksesta.

Pirinen (2014) rohkaisee esimiesta nakemaan omien tiimildistensa henkilékohtaiset vahvuudet ja

hyodyntamaan niitd muutoksessa. Nopeat oppijat voivat sparrata tyokavereitaan ja ndin muutosta
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vieddan eteenpain tehostetusti sisalta kasin. Tyontekijoiden oma ryhmaytyminen auttaa heita

my0s parjadmaan paremmin muutoksessa. (Pirinen 2014, 30.)

Pirinen (2014) lahestyy esimiehen muutosjohtamista neljasta nakokulmasta kuvion 3 mukaisesti.
Naita ovat liiketoiminnan, tiimin, tyontekijan seka itsensa johtaminen muutoksen keskellda. Muu-
toksen johtamisessa taytyy huomioida nama kaikki nakékulmat, vaikka kaikki ei olisikaan omalla
vahvuusalueella. (Pirinen 2014, 22.) Sydanmaanlakka (2024) kuvailee tiimin johtamisen olevan
sitd, ettd luodaan hyvia yhteistydn edellytyksia. Rakentava ja avoin ilmapiiri ovat keskeisia asioita
luovuuden edistamisessa. Yksiléllisen luovuuden sijaan luovuus on yha enemman tiimeissa ja sosi-
aalisissa verkostoissa. (Syddnmaanlakka 2024, 165.) Organisaatioissa tiimit ovat usein tarkeimpia

tyon suoritusyksikkdja, eika tydta enda vain yksin ja omaan suoritukseen liittyvine mittareineen.

Liiketoiminnan
johtaminen

Muutoksen
johtaminen

Tiimin
johtaminen

Itsensa
johtaminen

Tyontekijan
johtaminen

Kuvio 5. Muutoksen johtamisen ndakdkulmat. (Pirinen 2014, 22, muokattu).

Tanner (2024) korostaa palautteen ja muutoksen jatkuvan arvioinnin lisdksi sita, ettd kannattaa
keskittya erityisesti tarkastelemaan muutoksen etenemistd organisaatiossa. Muutoksen arviointia
voidaan tehda yksilotasolla, yksittdisen hankkeen, liikketoiminnan, yksikén tai koko organisaation
laajuisesti. Tarkead on mitata ja seurata muutosta yksilotasolla. Muutos toteutuu vasta silloin, kun
riittdvan moni muuttaa kayttaytymistaan arjessa uusien tavoitteiden mukaisesti. Sitoutuneiden

yksildiden kautta muutos kumuloituu lopulta koko organisaation laajuiseksi. Taman vuoksi on tar-
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keda mitata prosessitasolla sitd, kuinka moni on todella omaksunut uuden toimintamallin. Muu-
toksen onnistumisessa on tarkeda, etta se onnistutaan viemaan myos osaksi organisaation raken-
netta. Jokainen lapiviety muutos on organisaatiolle muutosmatka ja on tarkeaa pohtia mita on
opittu prosessin kuluessa ja kuinka opittu voidaan siirtda osaksi osaamispadomaa. (Tanner 2024,

178-180.)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) pitavat tarkedna kehittavan ajattelu- ja toimintatavan juurrutta-
mista tyopaikalle. Meidan taytyy oppia uutta jatkuvasti ja vanhoja toimintatapoja joudutaan valilla
myo0s jattdmaan taakse. Tarkeda on sddanndllisesti miettia 10ytyyko turhia tapoja ja tyovialineita,
jotka pitaisi jo korvata uusilla. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 217.) Taytyy pystya myos luopu-

maan asioista, jotka eivat enaa palvele nykyista toimintamallia.

3.4 Muutosvastarinta

Salmimies ja Ruutu (2013) toteavat, ettd muutoksen vastustus johtuu usein siitd, ettd ihmiset eivat
nde selkedsti muutoksen kokonaiskuvaa suuntaviivoineen ja henkil6kohtaisella tasolla hyotyja ei
koeta riittavan merkittavina. Muutos tulisikin aina pyrkia nakemaan mahdollisuutena henkilokoh-
taiseen kasvuun ja kehittymisen paikkana. Muutoksen darellad joudutaan kohtaamaan usein oma
keskeneraisyys ja riittdmattomyys sekd sopeutumaan vallitsevaan uuteen tilanteeseen. (Salmimies

& Ruutu 2013, 179.)

Endrejat, Klonek, Miller-Frommeyer ja Kauffeld (2021) tahdentavat, ettda muuttuvassa ja ennusta-
mattomassa maailmassa tyonantajat tarvitsevat muuttuvaan toimintaymparist6on sopeutuvaa
tyoévoimaa. Menestyksekkdaan muutosjohtamisen toteutuksessa oleellinen asia on se kuinka ty6-
voima reagoi organisaation muutoksiin. Tarkedd on ymmartaa henkiloston kayttaytymista ja niita
vaikuttimia, mitka voivat johtaa esimerkiksi ahdistukseen, stressitiloihin, alentuneeseen suoriutu-
miseen ja tyopaikanvaihtoaikeisiin. Oleellista on se, ettd ovatko tyontekijat todella sisdistaneet
muutoksen. Tehokkaan muutosviestinnan avulla on saatavissa positiivisia vaikutuksia tyontekijoi-
den muutosvastarinnan vahentamiseksi ja muuttamiseksi muutosvalmiudeksi. Muutosviestinnan
tulee olla henkil6stén omaa autonomiaa tukevaa, eikd autonomiaa viahentavaa. (Endrejat ym.

2021.)
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Endrejat ja muut (2021) tutkimuksessaan huomasivat, ettd muutosagenttien suhtautuminen muu-
tosvastarintaan oli enemmankin autonomiaa estavaa kuin tukevaa ja tallainen kommunikaatio ei
ollut muutosvalmiutta lisddavaa vaan se vahensi positiivista muutokseen suhtautumista. Henkil&s-
ton epavarmuuden vahentaminen ja tukeminen muutoksen keskelld ovat keskeisia asioita muutos-
tilanteessa. Tarkeaa on kuunnella tyontekijoita ja vahvistaa itseohjautuvuutta, osoittaa heille am-
mattitaidon arvostusta ja ymmartavaa suhtautumista positiivisen muutoskommunikaation avulla.

(Enrejat ym. 2021.)

Pirinen (2014) esittda, ettda muutosvastarinta ilmenee erilaisin tavoin. Se voi olla ddnekasta, hil-
jaista tai passiivista. Muutosvastarintaa ei tulisi aliarvioida. Monesti se kertoo, etta jotain on huo-
nosti ja pitdisikin selvittda mita on vialla ja miksi. Vasta sen jalkeen vastarintaa pitdisi lahtea poista-
maan. Muutosvastarinta on luonnollinen ja inhimillinen tapa reagoida muutokseen. (Pirinen 2014,
98.) Myos Stenvall ja Virtanen (2007) nakevat muutosvastarinnan luonnollisena asiana, joka kertoo
muutoksen vaikuttavuudesta ja se on jopa positiivista. Yksilot usein vastustavat asioita, jotka edel-

lyttavat uudistumista, kehittymista ja vanhasta luopumista. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-103.)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) toteavat, ettd muutostilanteeseen liittyy aina oppimiskitkaa. Kun
siirrytdan vanhoista totutuista tavoista ja menetelmista uuteen, voi tuntua pelottavalta ja haasta-
valta jattaa vanha taakse. Uuden oppiminen voidaan kokea haasteellisena ja uusien asioiden
omaksuminen vaikeana. Esimies voi omien tukitoimiensa kautta olla lievittamassa muutoskitkaa ja
vahvistamassa oppimista. Tarkeda on organisoida oppiminen omassa tiimissa ja varata aikaa suun-

nittelulle ja toteutukselle. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 197-200.)

Muutosvastarinnan kasittely on hyva aloittaa keskustelemalla heti kun sita ilmaantuu. Stenvall ja
Virtanen (2007) nakevat, ettd muutostilanteessa voi esiintya pelkoja ja oppimisen vaikeutta. Muu-
tosvastarintaa kohdattaessa muutosjohtajan ei pitadisi reagoida liian suoraviivaisesti, vaan tulisi
tunnistaa ongelmat avoimesti. Muutosvastarinnan kasitteleminen on muutosjohtajan vastuulla ja
hyvallad johtamisella voidaan vastarinta kdantaa oppimista vahvistavaksi. Hyvalla tiedonvalityksella
ja koulutuksella voidaan valttaa monia ongelmia. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-103.) My0s Ku-
pias, Peltola ja Pirinen (2014) tuovat esille, ettad usein vahvin muutokseen liittyva tunne on pelko,

johon liittyy epavarmuutta omasta osaamisesta. Tama haastaa esimiesta kasittelemaan muutosta
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monilla tasoilla yksiléiden kanssa ja perustelemaan huolellisesti muutoksen taustasyitd tietoisuu-
den lisdamiseksi. (Kupias, peltola & Pirinen 2014, 196.) Pirinen (2014) pitdd muutosvastarinnan ka-
sittelyn edellytyksena tyontekijan ja esimiehen luottamuksellista suhdetta, jossa tyontekija uskal-

taa avautua huolistaan omalle esimiehelleen. (Pirinen 2014, 109.)

Pirinen (2014) pitaa yhtena muutosvastarinnan vakavimmista seurauksista tydilmapiirin huonone-
mista. Tama kuluttaa tyontekijoiden energioita ja motivaatiota. Ty6teho saattaa laskea, jos asioita
aletaan liiallisesti pohtimaan tydyhteistssa. Joissain tilanteissa voi olla hyva kayttaa ammattiapua,
jos ei ole kykya ratkaista itse ongelmatilanteita. Tyoyhteison taytyisi kuitenkin ensisijaisesti itse

pystya ratkaisemaan haastaviakin ongelmatilanteita. (Pirinen 2014, 107.)

3.5 Henkiloston ja johdon muutoskompetenssit

Stenvall ja Virtanen (2007) tdsmentavat, etta onnistuneella muutosjohtamisella voidaan edistaa
henkiloston kompetensseja. (Stenvall & Virtanen 2007, 107). Vaananen ja muut (2020) ennakoivat,
etta tulevaisuudessa tydelamaan voi syntya yleisesti kaksi aaripdaata. Ensimmainen ryhma on vah-
vat ammattilaiset, joilla on laaja-alaiset kompetenssit ja kyky soveltaa omaa osaamistaan sovel-
taen tyotilanteesta toiseen. Toinen ryhma on tyontekijat joilla on matala osaamistaso ja joille ei
I6ydy soveltuvia tehtdvia. Kun vahvat ammattilaiset pystyvat luovimaan organisaatiossa tilanteesta
toiseen saattavat heikommat jaada ilman riittavaa tukea. Organisaation tulisi varata henkildstolle
riittavasti aikaa uuden oppimiseen, ettei se jaisi pelkdn suunnitelman asteelle. (Vaananen ym.

2020, 26.)

Lahteenmaki, Natti ja Saraniemi (2022) kuvailevat digitalisaation prosessiksi, jossa yritykset kaytta-
vat digitaalisia teknologioita muuttaakseen ja kehittddkseen omia prosessejaan saavuttaakseen
uusia taloudellisia mahdollisuuksia seka lisatakseen yhteisty6tda omassa sidosryhmaverkostossa.
Tekoalyn kehittyminen ja edistyneet teknologiat tarjoavat valtavia uusia mahdollisuuksia toimin-

nan kehittdmiseen ja prosessi-integraatioon sidosryhmien valilla. (Ldhteenmaki ym. 2022.)

Piwowar-Sulej, BIStakova, Lizbetinova ja Zagorsek (2024) kertovat digitalisaation myo6ta tyonteki-
joiden tyon luonteen muuttuneen pois rutiiniluonteisista tehtavista. Nyt tarvitaan enemman sy-

nergioita tyontekijoiden ja koneiden vilille. Tyontekijoilla on helppo paasy tietoon ja tarvitaankin
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ennen kaikkea nopeaa oppimiskykya ja sopeutumista uusiin tilanteisiin ja toimintatapoihin. Tyos-
kentely virtuaalisissa tiimeissa on lisddantynyt ja mahdollistaa tyoskentelyn yhdessa maantieteelli-
sista rajoista riippumatta. Tahan liittyvat kommunikaatio- ja verkostoitumistaidot ovat tarkeita
edellytyksia tyopaikoilla. Tyontekijoiden tydskentelyyn liittyva digitalisaatio kehittaa tutkitusti hei-
dan teknisia taitoja, ajattelua, asennetta seka tulevaisuuden kompetensseja. Henkiloston kehitta-
misen kautta saadaan lisattya tyontekijan tuottavuutta ja kompetenssit kehittyvat viela lisaa. Tut-
kimus vahvistaa, ettda oppiminen tekemisen kautta kehittaa henkista pdaomaa ja kompetenssien
rakentumista yhteistydssa teknologioiden kanssa. Nopea muutostahti edellyttaa ketteraa oppi-
mista organisaatioissa ja tarjoaa arvokkaita oppimismahdollisuuksia tyontekijoille. Tulevaisuuden
tyomarkkinoilla on tarkeaa jokaisen kehittda omia kompetenssejaan saannollisesti. (Piwowar-Sulej

ym. 2024.)

Crawford ja Nahmias (2010) esittdvat muutoksen johtamisen kompetensseiksi johtajuuden, sidos-
ryhmahallinnan, suunnittelun, tiimin kehittdmisen, kommunikaation, paatoksenteko- ja ongelman-
ratkaisutaidon, kulttuurillisen ymmarryksen seka projektijohdon taidon. Johdon on kyettava muut-
tamaan henkiloston kayttaytymista ja organisaation sisdista kulttuuria saavuttaakseen uudet
tavoitteet. Kaikki sidosryhmat on kommunikoitava muutoksen osalta ja tarvittaessa organisoitava
toiminta uudella tavalla, jotta se paremmin palvelee uutta toimintatapaa. Muutos taytyy pystya
myymaan organisaatiolle uskottavasti perustellen sen tarkeys. Henkilosto taytyy kouluttaa tehok-

kaasti ja riittavalla tasolla. (Crawford & Nahmias 2010.)

Ammattitaitoisen esimiehen tulisi pystya toimimaan myds epavarmoissa tilanteissa. Muutoksen
l[apiviennin yhteydessa voi tulla eteen epaselvia tilanteita, joissa taytyy pystya toimimaan loogi-
sesti ja paamaaratietoisesti. Muutos nostaa esiin paljon tunteita ja esimiehen tulisi pysty ymmarta-
maan niita. Esimiehen tulee pystya tekemaan paatoksia ja tarvittaessa muuttamaan suuntaa jous-
tavasti. Puolivalmiita asioita taytyy pystya sietdmaan ja ei hammentya vaikka asiat eivat ole aina
niin jasentyneita. Riskinottokykya tarvitaan muutosten yhteydessa esimieheltd myos. (Salmimies &

Ruutu 2013, 185.)

Salmimies ja Ruutu (2013) nadkevat, ettd yksildiden muutosvalmiutta kuvastavia osa-alueita on

joustavuus, myonteinen ja toiveikas asenne, motivaatio, usko omaan pystymiseen, hallinnan tunne
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sekd myonteiset tunteet. Optimistisuus, sinnikkyys, paattavaisyys ja mielekkyyden kokeminen hel-
pottavat muutoksen kohtaamista ja auttavat sopeutumisessa. (Salmimies & Ruutu 2013, 181.) Joh-
taja voi omalla kannustavalla ja rohkaisevalla vuorovaikutuksellaan vaikuttaa onnistuneen muutok-

sen toteuttamiseen.

3.6 Tunnedly

Golemanin (1999) mukaan Peter Salovey ja John Mayer esittivat kattavan teoriansa tunnealysta
vuonna 1990 maaritellessaan tunnedlyn kyvyksi havaita ja hallita tunteita ja ottaa niista oppia te-
kemiseen ja omaan ajatteluun. Goleman (1999) kuvailee, etta tunnealyn avulla voimme havaita
tunteita itsessa, motivoitua ja hallita tunteitamme mydés ihmissuhteissa. Golemanin mukaan tun-
nealyn viisi keskeista osa-aluetta ovat itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen ,empatia ja sosi-

aaliset kyvyt. (Goleman 1999, 361-362.)

Organisaation hyva tunnedly auttaa parantamaan sisdista vuorovaikutusta, yhteistyota, henkil6s-
ton hyvinvointia sekd johtamista. Mayer, Caruso ja Salovey (2016) paatyivat luokittelemaan tun-
nealyn mentaaliksi kyvyksi laajojen alykkyyksien kirjossa. Tutkimustyo jatkuu tunnealyn alueella ja
mahdollista on, etta tunneadly toimiikin saumattomasti osana laajempaa henkil6kohtaista tai sosi-
aalista alykkyytta yhdistettyna sosio-emotionaalis-henkilokohtaisena dlykkyytena. (Mayer, Caruso

& Salovey 2016, 297.)

Tunnealyn kyky korostuu, kun huomataan ihmisten mielenlaatuja ja tunteita seka osataan rea-
goida tilanteessa parhaalla tavalla. Asiat taytyy osata esittda oikealla tavalla, ettd paastaan parhaa-
seen lopputulokseen. Hyvat tunnedlytaidot tukevat muita perinteisen dlykkyyden osa-alueita.
Ty6elamassa edetadn usein enemman jarjen kuin tunteiden sanelemina. Isokorpi ja Viitanen
(2001) korostavat, etta tunnetaidot ovat kaksi kertaa alyllisia taitoja tarkeampia. (Isokorpi & Viita-

nen 2001, 62).
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimushaastattelu teorian mukaan

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn usein keraamaan ihmisten kokemuksia puheen muodossa ja
talloin tutkimusaineisto kootaan haastatteluilla. Haastattelumuotoja ovat teemahaastattelu, loma-
kehaastattelu, avoin haastattelu ja ryhmahaastattelu. (Vilkka 2015, 122-125.) Metsdamuuronen
(2001, 41) kayttaa naista klassista jaottelua strukturoitu (lomakehaastattelu), puolistrukturoitu ja
avoin haastattelu. Metsamuuronen (2001, 42) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa keskus-
tellaan valituista teemoista, mutta teemahaastattelu ei maarittele tarkasti kysymysten muotoa ja
esittdmisjarjestysta. Hakala (2024, 119) korostaa kunnollisen haastattelurungon merkitysta haas-

tattelutilanteessa ja kehottaa valitsemaan mukaan vain tarpeelliset kysymykset.

Hirsjarvi ja Hurme (2022) kuvailevat haastattelun sosiaaliseksi vuorovaikutustilanteeksi. Haastat-
telu eroaa keskustelussa siind, etta siina pyritaan informaation kerdamiseen ja se on ennalta suun-
niteltua paamaaratietoista toimintaa. Haastattelutilanne etenee haastattelijan ehdoilla ja johdolla.
(Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4.1.1.) Hakala (2024) toteaa, etta haastattelu on normaali keskuste-
lutilanne, jossa haastateltava kertoo tutkijalle omin sanoin mita haluaa ja muistaa. Haastatteluti-
lanne edellyttaa tilannetajua ja herkkyytta, jotta tutkijan objektiivisuus sailyy. (Hakala 2024, 117.)
Kanasen (2014) mukaan haastatteluiden tuloksena saatu aineisto valottaa tutkittavaa ilmiota ja
tuottaa ratkaisun tutkimusongelmiin. Tutkittavat yleensa nostavat heille itselle merkityksellisia asi-
oita esiin haastatteluissa. Kokemusten erilaisuuden paljastumisen kautta tutkija voi paasta syvem-
padn ymmartamiseen ilmion osalta. (Kananen 2014, 86.) Tuomi ja Sarajarvi (2002, 99) mukaan

hyva haastateltavien maara opinnaytetyota varten olisi 6-8 haastateltavaa.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 93) pitavat hyvana kaytanteena yhdistaa havainnointi haastattelun tai
muun aineistonkeruutavan kanssa. Kananen (2014) kuvailee, ettd osallistuvassa havainnoinnissa
tutkija on itse mukana tutkimuksen kohteena olevan yhteisén aktorina eli toimijana. Talloin tutkija
pyrkii pddsemaan osaksi yhteisoa ja elamaan ilmion keskelld samalla tehden havaintoja, mutta

vélttden vaikuttamasta tutkimustuloksiin. (Kananen 2014, 66.)
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4.2 Aineiston keruu

Taman laadullisen tutkimuksen tutkimusongelmien ja kohderyhman perusteella on valittu sopivim-
maksi tiedonkeruun menetelmaksi puolistrukturoidut teemahaastattelut. Tutkimuksen kohde-
ryhma on metsateollisuusyrityksen hankinnan palvelukeskus Suomessa. Kohderyhmassa on 24
hankintatiimin ostajaa. Tutkimusaineisto kerattiin tiimildisille tehdyilla haastatteluilla seka osittain

myos osallistuvalla havainnoinnilla ja toiminnan tarkkailulla erilaisissa kaytannon tilanteissa.

Tassa tutkimuksessa haastateltiin kymmenen ostajaa hankinnan palvelukeskuksesta. Ensin suunni-
telmana oli haastatella kahdeksan tiimildista, mutta tdma maara nostettiin kymmeneen parem-
man otannan ja saturaation varmistamiseksi. Haastattelut muutettiin puheesta tekstiksi eli litteroi-
tiin aineiston osalta. Litterointi helpotti aineiston analyysia. Haastatteluissa pyrittiin selvittamaan
tiimildisten kokemia merkityksia ja kasitysta tutkimusaiheesta tutkimuskysymysten valossa. (Vilkka

2015, 122;135-137;142).

Tutkimuksen osallistujat maariteltiin niin, ettd mukana oli ostajia eri ikdryhmista sekda monipuoli-
sella tyokokemustaustalla. Haastatteluista yhdeksan toteutettiin kasvokkain neuvottelutilassa ja
yksi teamsilla. Haastattelujen ajankohdat olivat 7.1.2025, 8.1.2025, 14.1.2025, 21.1.2025, 22.1.
2025 seka 28.1.2025. Haastattelut kestivat keskimaarin 25 minuuttia. Padpaino tassa tutkimuk-
sessa oli oman tiimin toiminnan kehittamisessa ja sen arvioimisessa. Taman vuoksi haastateltavat

oli rajattu selkeisti Adnekosken palvelukeskuksen ostajiin.

4.3 Aineiston analyysi teorian mukaan

Puusa ja Juuti (2011, 114) mukaan laadulliseen tutkimukseen kuuluu se, ettd aineistoa kerataan
useissa vaiheissa ja myos eri menetelmilla ja ndin analyysia suoritetaan koko tutkimustyon ajan.
Alasuutarin (2011) mukaan laadullisessa eli kvalitatiivisessa analyysissa aineistoa kasitelldan koko-
naisuutena. Aineiston tulee tukea esitettya tulkintaa. Kvalitatiivisen analyysin johtolankoina ei voi
kayttaa tilastollisia todennakoisyyksia vaan se vaatii absoluuttisuutta siina, etta kaikki selvitetta-
vaan kuvioon liittyvat asiat tulee pystya selvittdmaan niin etteivat ne ole ristiriidassa tutkimuk-
sessa esitetyn tulkinnan kanssa. Laadullinen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta ja arvoi-

tuksen ratkaisemisesta. (Alasuutari 2011, luku 2.)
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Laadullinen analyysi jaetaan usein induktiiviseen ja deduktiiviseen analyysiin. Tama kertoo tutki-
muksen paattelyn logiikan tavasta eli induktiivinen on yksittaisesta yleiseen kun taas deduktiivinen
yleisesta yksittdiseen. Induktiivisen ja deduktiivisen analyysin lisdksi on myos tieteellinen abduktii-
vinen paattely, joka usein unohdetaan. Siina teorianmuodostukseen paadytaan usein jonkun ha-
vainnon kautta, ja tarkoituksena on l6ytaa sille paras mahdollinen selitys. Abduktiivinen analyysi
yhdistaa aineistoldhtoisen induktiivisen analyysin ja teorialdhtdisen deduktiivisen analyysin piir-
teita. Tata kaytetdaan usein uusien ja monimutkaisten ilmididen tutkimisen yhteydessa. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 107.) Tassa tutkimuksessa on kadytetty abduktiivista analyysia ja lahtokohtana on
ollut selvittaa tiimilaisten nakdkulmia ja kokemia merkityksia tutkittavasta ilmiosta aineiston ja

teorian vuoropuhelun kautta. (Kananen 2017, 44-45.)

Tuomi ja Sarajarvi (2002) antavat laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmaksi sisallonana-
lyysin. Sisallonanalyysia ei ohjaa suoraan joku teoria, mutta siihen voidaan soveltaa monenlaisia
teoreettisia lahtokohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 103.) Aineistoldahtdisessa analyysissa tutkijan
pyrkimyksena on luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus ja analysoitavat asiat vali-
taan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Analyysi on taysin aineistoldhtdista. Teoria-
ohjaavassa analyysissa teoria toimii analyysin apuna, mutta itse analyysi ei pohjaudu suoraan teo-
riaan. Kummassakin ndista analysointimuodoissa aineiston hankinta on vapaata suhteessa
teoriaan eli jo tiedettyyn tietoon. Teorialahtdinen analyysi taas on perinteinen analyysitapa, jossa
tutkittava ilmioé maaritelladn jo tunnetun tavan mukaisesti. Tata analyysitapaa kaytetaan erityisesti
testaamaan jo olemassa olevaa tutkimustietoa uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2002,

108-111.)

Vilkka (2015, 163) toteaa, etta sisallonanalyysissa pyritdan [6ytamaan aineistosta merkityssuhteita,
yhteisid merkityksia ja toimintaa todennetusti ohjaavaa logiikkaa. Hakala (2024, 98) nimeaa sisal-
I6nanalyysin keskeiseksi tavoitteeksi tiivistamisen ja suurten aineistojen luokittelun, jotta ne saa-
daan helpommin tulkittavaan muotoon. Myds Kananen (2014) kehottaa selkeyttdmaan ja tiivista-
maan aineiston ennen analyysia, jotta sen sisaltd voidaan nahda selkedmmin. Aineisto tiivistetdan
litteroinnin jalkeen koodaamalla se ymmarrettavaan ja kasiteltdvaan muotoon. Koodaus on vali-

vaihe, joka mahdollistaa aineiston analyysin. (Kananen 2014, 103-104.)
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Hakalan (2024) mukaan aineistoldhtoisessa sisdllonanalyysissa etsitdan oleellisia kohtia aineistosta
ja merkitdaan. Merkityt kohdat voidaan kirjoittaa tiivistetyiksi ilmauksiksi ja luokitella alaluokkiin
samalla nimeten soveltuvalla otsakkeella. Alaluokat yhdistetaan paaluokiksi ja paaluokista maari-
telldan yksi yhdistava luokka. Luokat nimetaan lopuksi niiden sisallon mukaisilla kuvaavilla otsi-
koilla. Oleellista on, ettd aineistosta saadaan esiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. (Hakala

2024, 99-100.)

Hakalan (2024, 99) mukaan aineistoldhtoisen sisadllénanalyysin ohjaajana on koottu tutkimusai-
neisto, josta pyritdan 16ytamaan keskeisimmat asiat. Tuomi ja Sarajarvi (2002) toteavat, etta ai-
neistolahtdisen sisallonanalyysin avulla tutkimusaineistoa padstaan analysoimaan systemaattisella
tavalla objektiivisesti. Aineistosta halutaan muodostaa tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta il-
man ennalta asetettuja teoreettisia viitekehyksia. Sisdllon analyysilla saadaan aineisto jarjestet-
tyyn muotoon johtopaatoksia varten. Ensimmainen vaihe on pelkistaa alkuperdinen tieto niin, etta
epadolennaisuudet poistetaan. Taman jalkeen aineisto ryhmitelldan ja luokitellaan siita 16ytyvien
teemojen ja kasitteiden mukaisesti erillisiksi merkitysyksikoiksi. Viimeiseksi aineisto kasitteelliste-
taan eli tehddan abstrahointi eli edetaan aineiston tulkinnan kautta teoreettisiin kasitteisiin ja joh-
topaatelmiin. Tassa vaiheessa voidaan 16ytaa yleistettavia paatelmia. (Tuomi ja Sarajarvi 2002,
117-128.) Puusa ja Juuti (2011, 115) korostavat kuitenkin, etta jos pyritdan luomaan uutta teoriaa

tai saamaan esiin aidosti uutta tietoa taytyy analysointi tehda erittain huolellisesti.

Vilkka (2015) opastaa kayttamaan ryhmittelyssa analyysiyksikosta 16ytyvia ominaisuuksia tai kasi-
tyksia. Analyysiyksikkona voi kayttaa vaikka ajatuskokonaisuutta, sanaa tai lausetta. Ryhmat tulisi
nimeta niitd parhaiten kuvaavilla nimilla. (Vilkka 2015, 164.) Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa
aineisto johdattaa analyysia ja se mahdollistaa joustavan tavan tutkia. Talla tutkimusmenetelmalla

on mahdollista tuoda esiin uutta tietoa ja tutkija voi edeta joustavasti aineiston ehdoilla.

4.4 Sisallonanalyysin toteutus

Opinndytetyossa sovellettiin teoriaohjaavaa aineistoldhtodista sisallonanalyysia. Haastatteluista
muodostunut litteroitu, yhteismitallistettu tutkimusaineisto kaytiin l1api kokonaisuudessaan huolel-
lisesti. Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa taulukkoon kerattiin haastatteluista pelkistettyja il-
mauksia tutkimuskysymyksittdin listaten. Pelkistettyjen ilmauksien viereen taulukkoon koodattiin

sisaltoa kuvaava ilmaisu. Taman koodausvaiheen jalkeen aineisto luokiteltiin koodien perusteella
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omiin ryhmiinsa. Jokainen ryhma sai oman kuvaavan nimen. Luokitteluvaiheessa tutkimusongel-
mat olivat koko ajan lahtokohtana. (Kananen 2017, 132.) Aineisto pyrittiin analysoimaan objektiivi-
sesti kaikilta osin. Tutkija on tutustunut tutkittavaan ilmioon ensin yleisella tasolla ja sitten kaven-

taen nakokulmaa tutkimuskysymysten kannalta olennaiseen. (Kananen 2017, 84-85.)

Taulukko 3. Esimerkki sisdllénanalyysin vaiheista.

Alkuperadinen ilmaus Pelkistetty il- Alaluokka Yldluokka Padluokka
maus

Kylla siind halutaan va- | Manuaalisen Rutiinien auto- Prosessien au- | Automatisointi

hentdad manuaalista tyon vahentami- | matisointi tomatisointi

tyota, tehostaa toimin- | nen

taa.

Tarvitsee olla siis sel- Selkeat tavoit- Toiminnan ta- Tavoitteet Strategia
keita niiden tavoittei- teet ja suunta- voitteet

den mihin pyritdan . viivat

Haastatteluista saadun tutkimusaineiston lisdksi tutkija hyodynsi aineistona myds omaa osallistu-
vaa havainnointia tyoyhteison keskella seka aiheeseen liittyvda syvaa ammatillista osaamistaan.
Tutkijan oma tietdmys tyOyhteison jasenend ja samaa tyotad tekevana ammattilaisena antoi hyvan
[ahtotilanteen tutkimusongelmien maarittelemiseen ja tutkittavien ilmididen ymmartamiseen.

(Vilkka 2015, 163).

5 Tutkimustulokset

Tama luku on salassa pidettava ja se on siirretty liitteeseen 2, joka on poistettu julkisesta opinnay-

tetyosta.




38

6 Pohdinta

6.1 Tutkimuksen eettisyys

Opinndytetyotyossa noudatettiin hyvaa tieteellista kdytantoad. Tuomi ja Sarajarvi (2002) korosta-
vat, etta tutkimuksen uskottavuuden perusta on juuri hyvassa tieteellisessa kaytannossa ja tutkijan
eettisissa ratkaisuissa. Muiden tutkijoiden osuutta ei tule vahatelld omassa julkaisussa eika vaaris-
telld lahteiden sanomaa. Tutkijan on oltava rehellinen ja vilpitdon. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 150-

151).

Raportointiohjeen ohjeistusta lahdeviitteiden merkitsemisessa noudatettiin huolella, jotta opin-
ndytetyosta erottuvat selvasti oma ajattelu ja teoria. Tuomi ja Sarajarvi (2002) pitavat erityisen tar-
kedna, etta tutkijalla on tarpeeksi aikaa tehda tutkimusta. Heiddan mukaansa on myos oleellista,
etta tutkimusprosessi on julkista riittavan omaa tutkimustyota koskevan raportoinnin kautta.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 165). Taman opinnaytetyon tekemiseen oli varattu selkeasti riittavasti
tutkijan aikaa. Tutkimusprosessi laitettiin liikkeelle syyskuussa 2024 ja teoriaan perehtymisen jal-
keen haastatteluille varattiin koko tammikuu, jotta saatiin riittdva otos haastateltavia ostajia. Tut-
kija analysoi aineistoa sisallénanalyysia toteuttaen huolellisesti ja kaikki haastattelut huomioiden

litteroinnin, teemoittelun ja luokittelun kautta.

Opinndytetyohon liittyvia eettisia kysymyksia on haastatteluissa, kyselyissa seka osallistuvan tark-
kailun kautta saadun aineiston luotettava ja tietoturvallinen sdilyttdaminen seka asianmukainen
anonymisointi. Tuomi ja Sarajarvi (2002) pitdvat tutkimusaiheen valintaa eettisena kysymyksena
riippuen miten nakékulman valitsee. Tama voi kertoa arvolahtokohdista, joista kadsin tutkimusta
lahestytdan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 153-154). Taman opinndytetyon tarkastelundkokulma oli
operatiivinen osto ja sen kokemat merkitykset tutkimuskysymyksien aihepiirista. Tarkastelunako-
kulma tarkentui tutkimusprosessin edetessd ja oli lopulta johdonmukaisinta kaventaa tarkaste-

lundkdkulmaa selkeasti operatiiviseen ostoon.

Haastateltaville kerrottiin, ettd kaikki heiddan kertomansa on luottamuksellista ja vain tutkijan kayt-
toon tulevaa aineistoa. Tutkittavien osalta kaikki laadittu aineisto anonymisoitiin, eika vastaajia ole
tunnistettavissa analyyseista. Kaikki aineisto sailytettiin tutkimuksen aikana huolellisesti ja havite-

tdan hallitusti suunnitelman mukaisesti tutkimustyon tultua paatokseen. (Hakala 2024, 134.)
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tehdyn tutkimuksen luotettavuus taytyy voida arvioida. Hakalan (2024, 130) mukaan tutkimustu-
losten tulee kuvastaa mahdollisimman todenmukaisesti tutkittavaa ilmiota. Kanasen (2014, 145)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei I6ydy mitaan tarkkaa ohjetta. Luo-
tettavuuden arvioinnin luotettavuuskriteereina voivat toimia mm. vahvistettavuus, arvioita-
vuus/dokumentaatio, tulkinnan ristiriidattomuus, luotettavuus kohderyhmaén osalta seka saturaa-
tio otoksen osalta. (Kananen 2014, 151.) Eskola ja Suoranta (1998, 211) toteavat, etta laadullisen
tutkimuksen paaasiallinen luotettavuuden kriteeri on itse tutkija ja luotettavuuden arviointi kattaa

koko tutkimusprosessin.

Tutkimuksen luotettavuuteen on pyritty selkedn raportoinnin, johdonmukaisen tutkimustyon ja
huolellisen haastattelujen analysoinnin avulla. Aineistosta on I6ydetty selkeita toistuvia yhtalai-
syyksia sekda my0s hienoisia eroavaisuuksia. Tutkija on tehnyt aineistoon kohdistuvat tulkinnat
huolellisesti ja parhaan kyvyn ja ymmarryksen mukaisesti. Analyyseja on tarkennettu kaymalla
koodauksia ja luokituksia lapi useampaan kertaan. (Kananen 2014, 160.) Eskola ja Suoranta (1998,

214) toteavat, ettd aineiston tulkinta on luotettava silloin, kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia.

Tutkimuskysymykset on laadittu niin, ettad niiden avulla saadaan selked ymmarrys tutkittavasta il-
miosta tarvittavassa laajuudessaan. Toimeksiantaja on ollut aktiivisesti mukana koko opinnayte-
ty6prosessin ajan. Opinnaytetydn valmistumisen edetessa on pidetty saannoéllisid palavereja edis-
tyman osalta ja seuraavien tyovaiheiden suunnittelua on avattu. Toimeksiantajalle valittu
tarkastelunakdkulma tarjoaa ajankohtaista tietoa tiimin sisalta ja sita voidaan hyédyntaa tulevai-

suudessa toiminnan ja tiimin kehitystyossa.

Tutkijan taytyy pystya objektiivisesti arvioimaan tutkimaansa aihetta ja pysya puolueettomana. Tu-
lisi varoa ettei esimerkiksi haastateltavan sanoma suodatu oman kehyksen lapi tai muutu jonkun
yksittaisen seikan takia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 160). On tarkeda miettia tutkimuksen edetessa,
ettd vaikuttavatko omat ennakkokasitykset tulkintoihin ja pyrkia sailyttamaan objektiivinen ja puo-
lueeton katsantokanta. Tahan on tutkimuksen edetessa pyritty kiinnittamaan tarkoituksella huo-
miota ja haastattelutilanteissa tutkija on pysynyt objektiivisena ja puolueettomana. Tuomi ja Sara-
jarvi (2002, 163) muistuttavat, ettd tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena ja sisdinen

johdonmukaisuus painottuu.
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Haastateltavat valittiin Suomen hankinnan palvelukeskuksen ostajista tarkkaan harkiten. Otokseen
haluttiin pidemman kokemuksen omaavia seka selkedsti vahemmilla kokemusvuosilla olevia. Ko-
konaisuudessaan haastateltavien otos oli monipuolinen lapileikkaus tiimista ja siina tuli esiin niin
pitka kokemus kuin nuoremman polven innovatiivisuus ja ennakkoluulottomuus muutoksen aa-
rella. Otoksen koko oli selkeasti riittava ja saturaatio toteutui, kun haastateltavat vahvensivat sa-

moja tuloksia. (Kananen 2014, 153.)

Haastattelu toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelurungolla ja haastattelukysymykset oli joh-
dettu tutkimuskysymysten perusteella. Haastattelut olivat ensisijainen aineistonkeruun mene-
telma tassa tutkimuksessa ja tulokset perustuvat haastateltavien esiin nostamiin merkityksiin ja
kokemuksiin haastattelukysymysten aiheesta. Tutkija on pyrkinyt laatimaan haastattelukysymyksia
mahdollisimman monipuolisesti, jotta on saatu esiin my0ds sellaisia aiheita joista keskustelua ei
spontaanisti syntyisi. Haastattelussa oli jalkikateen mietittyna hieman liikaakin kysymyksia, mika
olisi ollut tarpeen tutkimuksen aiheen osalta, mutta niilld pyrittiin myos nostamaan keskustelua
aiheen ymparilta. Analysointivaiheessa oli tasta johtuen hieman ty6lasta kdayda suurta tietomaaraa
lapi ja luokitella aineistoa. Tuloksissa korostuivat kuitenkin selkedsti haastateltaville erityisen mer-
kitykselliset asiat. Tuloksia voidaan hyodyntaa tyoyhteisdssa tiimin tarkastelussa, kun mietitaan

jatkokehityssuunnitelmia automatisaation osalta ja sen edellyttamia valmistelevia vaiheita.

6.3 Tulokset teoreettisessa viitekehyksessa

Tama alaluku on salassa pidettava ja se on siirretty liitteeseen 2, joka on poistettu julkisesta opin-
naytetydsta.

6.4 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tama alaluku on salassa pidettava ja se on siirretty liitteeseen 2, joka on poistettu julkisesta opin-

naytetydsta.
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