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don toiminnanohjausjarjestelmien muutosprosessin eri vaiheissa. Tarkoituksena oli selvit-
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Abstract

The topic of the thesis was the change management in a forestry ERP change process in
Metsahallitus. The aim was to research, how the ERP change process from the change
management point of view. The aim of the thesis was also to research, what the role of
change management was in the ERP change process. The second research question was,
which parts of the change management were emphasised in ERP change process. Change
managers are also decision makers in the process and therefore in an important role in
implementing the change. Personnel is part of the change, as the change is affecting and
dealing with their work.

Leadership is about communication and communication is about leadership. According to
this study, the useful communication channels were direct communication with the manag-
ers, meetings and training sessions. Also email and intranet were popular communication
channels. The popularity of social media was surprisingly low, 6 % of respondents. Change
communication is an important part of the change management. The organization
managed to motivate personnel in implementation of new systems and the issue of change
was openly discussed within the work community. Different elements of change
management came up: evaluation of the need for change, vision and objectives definition,
team building, communication, education, personnel inclusion and commitment,
management level and project team support and change evaluation and establishment.
According to this study, especially education, personnel inclusion and commitment had an
important role.

In this study Webropol was used for data collection and it offered a reliable platform for sys-
tematic data acgmisition. According to the result analyzsis, the change management of
new forestry ERP succeeded in Metsahallitus.
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1 JOHDANTO
1.1 Opinnaytetyon taustaa

Yrityksissd muutos ndhdaan valttamattomana pakkona. Tama sen vuoksi, etta
erilaisten muutosten jarjestelmaéllinen ja sujuva lapivieminen on muodostunut tar-
kedaksi osaksi yritysten kilpailukykya seka kilpailukyvyn yllapitamista. Yritykset
kayttavat yha enemman tietojarjestelmia tehostaakseen organisaationsa toimin-
taa. Tehokas informaation hallinta luo perustan toimijaverkoston yhteistydlle. Tie-
donsiirtostandardit ja eri jarjestelmien valiset rajapinnat on uusissa jarjestelmissa
hiottu toimiviksi. Urakointiyritysten toiminnanohjausjarjestelmilla pystyttava hallit-
semaan eri asiakkaiden toimitukset ja useat ty6lajit. Toimihenkildiden t6ihin on
tullut mobiilitekniikkaa hyddyntavia suunnittelutydkaluja, jotka hyddyntavéat reaali-
aikaista paikkatietoinformaatiota.

Tieto on nykypaivana yksi yrityksen tarkeimpia resursseja. Tiedonhallintaa teh-
daan ohjelmilla, jotka tulisi nahda erityisesti tietointensiivisilla aloilla strategisesti
hyvin tarkeina tytkaluina. Koko yrityksen laajuisissa ohjelmissa kaytetty data liit-
tyy suoraan organisaation ydinosaamiseen tai se on keskeisten asiakastietojen ja
kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa. Naiden ohjelmien kayttd ulottuu laajasti koko

organisaatioon, kuten esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmien tapauksessa.

Uusi Metsahallituksen toiminnanohjausjarjestelma (Ohjas) on jarjestelma, jolla
keskeiset metsatalouden tdiden toteutusprosessit suunnitellaan ja seurataan.
Palvelukokonaisuuksien prosessien yhdenmukaistaminen ja hallinta yhdell& jar-
jestelmélld mahdollistaa prosesseissa syntyvan tiedon tehokkaan hyddyntamisen
suunnittelun ja toteutuksen eri vaiheissa. Yhteisty0 yrittajien kanssa paranee ja
tieto on nopeammin tarvitsijoiden kaytossa. Taman lisaksi tiedon hyddyntdminen
paranee yhteisen tietosisallon ja tietovaraston hyddyntamismahdollisuuden

myaota.

Toiminnan tehostamisen kautta toimihenkildiden toiminta-alueet ovat kasvaneet.
llIman tehokkaita jarjestelmia téiden hoitaminen hankaloituisi. Ohjas-toiminnan-

ohjausjarjestelma kayttaa tietolahteenaan paikkatietopalvelimien tietoa. Tiedon
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laatu pitaa siis olla hyvaa jo suunnitteluvaiheessa. Yksi toimihenkild pystyy uu-
della toiminnanohjausjarjestelmalla hallitsemaan suurempaa urakoitsijamaaraé

kuin vanhoilla jarjestelmilla, mika taas tuo tehokkuutta toimintaan.

Omassa tydssani korjuuesimiehena toimiessani olen havainnut, etta ohjelmiston
kayttoonotto kohtaa teknisten ongelmien liséksi hyvin usein myds muita ongel-

mia. Tama seikka tarjosi minulle opinnaytetyoni aiheen.

Namé& muut ongelmat ovat luonteeltaan vaikeampia ratkaista, silla ratkaisu vaatisi
muutosvastarinnan ymmartamista seké kykya sovitella jopa ristiriitaisia nakemyk-
sia organisaation eri tasojen ja tulevien kayttajien valilla. Kyse voi olla myos erilai-
sista odotuksista. Johdon tuki ohjelmistohankkeelle on tarkeaa jo pelkastaan esi-

merkin, kannustuksen ja resurssien jaon kannalta.

Ohjelmistojen kayttbonottoa kasitellaan tassé tutkimuksessa organisaation muu-
toshankkeena. Useiden hankkeiden lapivienti on kohdannut eri vaiheissa suuria
haasteita. Erilaisia arvioita epaonnistumisista on esitetty eri tutkimuksissa. Ylei-

sesti epaonnistumisprosentiksi on saatu 70 % (Mattila 2011, 18).

1.2 Opinnaytetydn tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tehtavana oli selvittdd Metsahallitus Metsatalous Oy:ssa meneil-
l&&n olevan metsédnhoidon toiminnanohjausjarjestelmien muutosprosessin eri vai-
heiden onnistumista ja siihen vaikuttavia tekijoitd. TAssa paapaino oli muutosjoh-

tamisessa sen eri muodoissaan.

Opinnaytety0 keskittyi muutosprosessin tyypillisimpiin ongelmiin, jotka ilmenevéat
useimmissa kayttéonottoprojekteissa. Tassa opinnaytetydssa onnistumista
mitattiin kayttajien tyytyvaisyydelld. Se saattaa vaihdella paljon eri kayttajaryh-

mien valilla.
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Opinnaytetyon tutkimuskysymys voitiin pelkistdd seuraavaan muotoon:

Miten toiminnanohjausjarjestelmén muutosprosessin eri vaiheissa on onnistuttu

muutosjohtamisen nakokulmasta?

Opinnaytetyon tutkimuskysymysta tarkensi seuraavat lisakysymykset:

Mik&a on muutosjohtamisen merkitys toiminnanohjausjarjestelman muutosproses-
sissa?
Mitka muutosjohtamisen osa-alueet korostuvat toiminnanohjausjarjestelman

muutosprosessissa?

1.3 Toimeksiantajan esittely

Uusi metséhallituslaki tuli voimaan 15.4.2016 ja Metsahallituksen metsatalouslii-
ketoiminta siirrettiin valtion kokonaan omistamaan metsatalousosakeyhtioon. Yh-
tion nimeksi tuli Metsahallitus Metsatalous Oy. Se on Metsahallituksen kokonaan
omistama tytaryhtid. Yhtion tehtavana on hoitaa liiketoiminnan kaytdssa olevia

valtion metsia ja tuottaa puuta kestavasti ja kannattavasti. (Metsahallitus 2018.)

Metsatalouden toiminnassa otetaan korostetusti huomioon myds yhteiskunnalli-
set hyodyt. Kaytanndssa tama tarkoittaa luonnon monimuotoisuuden, virkistys-
kayton, porotalouden, saamelaiskulttuurin seka tyollisyyden edistamisen huomi-
oon ottamista metséatalouden toiminnassa. (Metsahallitus 2018.)

Metsahallitus tuottaa puuta kestavasti ja kannattavasti. Asiakkaita ovat metsa-,
saha- ja energiateollisuus. Metsahallitus Metsatalous Oy myy ja toimittaa puuta
teollisuudelle vuosittain noin kuusi miljoonaa kuutiometria, mika on kahdeksan
prosenttia kotimaisen metsateollisuuden tarvitsemasta puuméaarasta. (Metsahalli-
tus 2018.)

Yhtiolla on myds merkittdva aluetaloudellinen vaikutus. Yhti6 luo tydpaikkoja seu-

duille, missad muut tydllistymismahdollisuudet ovat vahaisempia. Yhtio edesauttaa
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yrittajyytta teettamalla valtaosan metsanhoito- ja puunkorjuutdista urakoitsijoilla.
(Metsahallitus 2018.)

Monikayttometsat tarjoavat mahdollisuuksia virkistyskayttoon ja elinkeinotoimin-
taan. Naita ovat esimerkiksi metsastys, kalastus, porotalous ja matkailu. Moni-
kayttometsat ovat kestavasti hoidettuja, PEFC-sertifioituja metsia. Monikaytto-
metsien kasvu on 11 miljoonaa kuutiometrid vuodessa. Puukorjuun kohteena
vuodessa on pari prosenttia metsatalouskaytéssa olevan maan pinta-alasta.
(Metsahallitus 2018.)

Metsahallituksen liikevaihdosta lahes 90 prosenttia tulee puun myynnista. Liike-
toiminnan tuotot, yli 100 miljoonaa euroa vuodessa, tuloutetaan valtiolle ja sita
kautta yhteiskunnan erilaisiin tarpeisiin. Yhteiskunnalliset velvoitteet alentavat
laskennallisesti liikevoittoa noin 55 miljoonaa euroa vuodessa. (Metsahallitus
2018.)

Metséahallitus Metsatalous Oy on jaettu kolmeen toiminta-alueeseen: Lappi, Poh-
janmaa-Kainuu ja Eteld-Suomi. Metsahallitus Metsatalous Oy:n ydinprosessit ja-
kaantuvat maakuntiin saman maantieteellisen jaon mukaisesti. (Metsahallitus
2018.)

1.4 Toiminnanohjausjarjestelmat Ohjas ja WoodForce

Vanhat metsanhoidon suunnittelujarjestelmat olivat elinkaaren loppupaassa ja
osin teknisilta ratkaisuiltaan vanhentuneita. Metsanhoidon ydinprosessilta on
puuttunut toiminnanohjausjarjestelma kokonaan. Tama on luonut tarpeen uudis-
taa tyonohjauksen vélineet kokonaisuudessaan. Myds metsaalan yhteisten stan-
dardien kehittaminen ja muutokset ovat aiheuttaneet metsajarjestelmien muutos-
tarpeita. (Metsahallitus 2018.)
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Ohjas-toiminnanohjausjarjestelmén suunnittelu aloitettiin 4.11.2013 tehdyn paa-
toksen jalkeen. Oli tarve kehittaa ja laajentaa sdhkdista tydnohjausta Metsahalli-
tuksen metsatalouden keskeisten prosessien osalta vastaamaan nykypéaivan toi-

minnanohjauksen tarpeita. (Metsahallitus 2018.)

Toiminnanohjausjarjestelma (Ohjas) siséltaa puukaupan, puunkorjuun, bioener-
gian korjuun, kuljetuksen, metsanhoidon, metsdnparannuksen ja tienrakennuk-
sen prosessit seké naiden integraatiot sisaisiin ja ulkoisiin jarjestelmiin.
Ohjakseen kuuluu toiminnallisuudet, joilla suunnitellaan, seurataan ja
raportoidaan eri prosesseja seka hoidetaan niihin liittyvaa rahaliikennetta.
(Metsahallitus 2018.)

Toiminnanohjausjarjestelmien WoodForce ja LogForce kayttéoénoton paatos teh-
tiin 16.5.2013. LogForce ja WoodForce ovat nyt tuotantokaytdéssa. WoodForce on
palvelu, jolla yrittdjat suunnittelevat ja toteuttavat puunkorjuun, metsanhoito- ja
metsanparannusty6t. LogForce on yrittdjien autokuljetuksiin tarkoitettu

vastaavanlainen toiminnanohjausjarjestelméa. (Metsahallitus 2018.)

Uuden toiminnanohjausjarjestelman avulla luodaan edellytyksia metsatalouden
kannattavuuden turvaamiseksi ja parantamiseksi. Tiedon tehokkaampi kaytt6
metsatalouden prosesseissa vahentaa maastossa kaynnin tarvetta. Jarjestelman
myo6ta Metséhallituksen tybvoiman tarve pienenee téiden toteutusvaiheen
suunnittelussa. (Metséhallitus 2018.)

2 MUUTOS UHKANA VAl MAHDOLLISUUTENA

2.1 Muutos

Muutoksen syntyyn on nahtavissa kaksi tekijad, jotka ovat pysahtyneisyyden tila
ja kiehuntatila. Pyséhtyneisyydentilassa johtaminen on monesti autoritaarista ja
organisaation on vaikea toteuttaa strategiaansa. Kaikki energia kuluu omien ase-

mien pitdmiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 25.)
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Kiehuntatilassa organisaatiossa on runsaasti energiaa ja uudistumishalua. Uudis-
tumisen suunnasta voi olla erimielisyyksia. Yhtena syyné kiehuntatilaan voi olla
se, etta organisaatioon on tullut uusi johtaja, joka aiheuttaa tyontekijoiden
keskuudessa kiehuntatilan. Toinen syy kiehuntatilalle on pysahtyneisyydentilan
havaitseminen organisaatiossa. Kolmas syy kiehuntatilalle on se, etta
organisaatioon on tullut narsistisen persoonan omaavia henkilgita, jotka haluavat
vieda muutosta omaan suuntaansa. Neljantena syyna on organisaation liiallinen
kasvu, jota ei ole osattu ottaa huomioon ja tama johtaa kaaokseen. (Juuti &
Virtanen 2009, 25 - 26.)

Lepokitkatilassa on yhtenadinen kasitys suunnasta, mutta organisaatiolla on vai-
keuksia lahtea liikkeelle. Lepokitkatilaan ajautuneilta yrityksiltd puuttuu monesti
jatkuvan kehittamisen ohjelma. Huippusuorituksiin yltavissa organisaatioissa on
yhteinen ké&sitys suunnasta. Parhaimmillaan ne ovat itseohjautuvia ja niita kuvaa
vahva muutoksen halu. (Juuti & Virtanen 2009, 27.)

Muutos vaatii aina aikaa, mutta nayttaisi olevan niin, ettd muutos kannattaisi
vieda lapi nopeasti. Vastaavasti joidenkin tutkimusten mukaan muutokseen on
varattava riittavasti aikaa. Muutoksessa voi olla my6s osia kaikista naista muutok-
sen muodoista. Yksilot kokevat ajan kulumisen muutoksessa eri tavalla. (Juuti &
Virtanen 2009, 28.)

Muutoksille altis organisaatio on valmiimpi ennakoimaan muutoksia. Tammoisen
organisaation rakentamiseen voi menna runsaasti aikaa, mutta se palkitsee muu-
tostilanteessa. Organisaation on hahmotettava kriittiset muutostekijat ja palveluja
kayttavien asiakkaiden mieltymykset. Strategiset valinnat tarkoittavat sita, etta
yritys valitsee sen, mitd se aikoo tehda ja mitéa se ei aio. Muutoksille alttiin
organisaation on kyettava oppimaan aikaisemmista muutoksista. Naiden pohjalta
on kyettava tekemé&an oikeita johtopéaatdksia. Johdon rooli on erityisen tarkea
muutosherkk&a organisaatiota rakennettaessa. Johdon tahtotilan tulee valittya
organisaatioon. (Juuti & Virtanen 2009, 55, 57 - 59.)
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2.2 Muutos uhkana tai mahdollisuutena yksildlle

Lahes aina on odotettavissa kielteista suhtautumista muutokseen. Ihmiset voivat
olla muutosta vastaan, vaikka he eivat tietéisi, mitd muutos heille merkitsee.
Negatiivista asennoitumista muutokseen aiheuttavat monet tekijat. Jos ihmiset ei-
vat nde muutosta tarpeellisena, he suhtautuvat siihen todennakoisesti kielteisesti.
Kielteistd suhtautumista muutokseen voi aiheuttaa lisaksi kiire. Muutoskieltei-
syytta ihmisissa voi aiheuttaa myds luulo, ettd muutos on uhka heille. Ongelmien
tunnistaminen ja niiden poistaminen on tarked osa muutoksen johtamista. (Rus-
sel-Jones 2000, 59 - 60.)

Muutoksen kohdatessa kielteinen asenne on sukua laheisen menettdmisen ai-
heuttamalle surulle. Tunteenomainen suhtautuminen edellyttaa yleensa tunteen-
purkausten hallintaan saamista. Muutos ja laheisen menetys kaynnistavat neli-
portaisen prosessin, jossa ensiksi lamaannutaan, sitten kielletdan, suututaan ja
lopulta sovitaan. Taman jalkeen masennutaan, jonka jalkeen ollaan riittavan val-

miita ensin kokeilemaan ja sitten hyvaksyméaan. (Russel-Jones 2000, 61.)

Muutoksessa joutuu luopumaan aina jostain ja vaikeinta on luopua mielikuvasta,
joka on ollut omasta itsestdén. Vasta kun menetys on surtu pois, voi sitoutua uu-
teen mielikuvaan. Muutokseen voi kasvaa vain olemalla osallinen sen suunnitte-
lussa. (Viitamaa ym., 1994, 47 - 48.)

Muutoksen yhteydessa puhutaan usein muutosvastarinnasta. Se voidaan maari-
tella muutosprosessiin viivastyksia, kustannuksia ja hairioita aiheuttavaksi ilmi-
Oksi. Muutosvastarinta voidaan jakaa aktiiviseen ja passiiviseen. Aktiivisessa
muutosvastarinnassa toimitaan tai puhutaan avoimesti muutosta vastaan. Passii-
visessa muutosvastarinnassa muutokseen ei sitouduta. Muutosvastarinnan pe-
rimmaiset syyt [6ytyvat seka yksildiden etta ryhman kayttaytymisesta. Jos muu-
tokset aiheuttavat epavarmuutta, pelkoa tai aseman menettamista, niita vastuste-
taan. Epavarmuutta herattaa ja lisdéd muun muassa johtajan epavarmuus ja halut-
tomuus oppia uusia asioita. Myds kasvojen menettamisen pelko tydyhteiséssa li-

saa epavarmuutta. Myds johtaja itse voi tietyissa tilanteissa vastustaa muutosta.
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Vastarinta riippuu johtajan kohdalla hadnen vakaumuksensa voimakkuudesta, val-
tapyrkimyksista ja ennakkoasenteesta uuden oppimista ja muutoksia kohtaan.
(Ansoff 1984, 247 - 248.)

Luonnollinen muutosvastarinta on hyddyllinen asia. Jos muutosvastarintaa ei
olisi, vaan olisi samalla tavalla ajatteleva ja toimiva ihmisten joukko. Tama ajatus
kuulostaa vaaralliselta. Muutosvastarintaa ei tule nahda vain negatiivisena
asiana, vaan se parhaimmillaan jalostaa kehitystamme. Muutoskauhu voi
lamaannuttaa yrityksen toiminnan, mutta se palautuu pikkuhiljaa terveelle
pohjalle. Terve kriittisyys ja kyseenalaistaminen tulee ndhda organisaation

voimavaroina. (Erametsa 2003, 98 - 99.)

2.3 Tunteet muutoksessa

On olemassa erilaisia persoonia ja persoonallisuus on syntynyt jokaiselle noin
kolmenkuukauden ikaisena. Tassa vaiheessa kiinnipitdvan ympéariston
saavuttaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Muutoksen kannalta kiinnipitavalla
ymparistélla on ainakin kaksi roolia. Jotkut ovat jo perusluonteeltaan liian
varovaisia, toiset ottavat mielellaan hallittuja riskeja, jotkut jopa hallitsemattomia.
Suhtautumisemme muutoksiin ovat kovin yksil6llisia. (Juuti & Virtanen 2009, 114
-115)

Kuvasta 1 selviaa, etta tietyssd muutoksen vaiheessa tunteet ovat vaistamatta
pinnalla. Niille on vain annettava aikaa ja tilaa. Tunteista on voitava puhua ja
niiden taustalla vaikuttavia tarpeita on sanoitettava. Jos tunteet ja tarpeet
ohitetaan, ne paketoituvat ihmisten sisimp&an ja pulpahtavat vuosien varrella
esille eri tavoin naamioituneina, esimerkiksi katkeruutena tai kyynisyytena. (Juuti
& Virtanen 2009, 118 - 123.)
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Kuva 1. Tunteiden vaihtelu muutoksessa (Pirinen 2014, 39)

Eri persoonallisuustyypit kasittelevat tunteita eri tavalla. Narsistinen henkil® tyos-
tda omia suuruuskuvitelmia, jotka ovat hdnen oman alemmuudentunteensa kom-
pensaatioita. Narsistinen henkild kuvittelee olevansa taydellinen, mutta raivostuu
kaikesta, mika osoittaa, ettei h&n todellisuudessa sita ole. Narsistisen henkilon
jouduttua muutoksen kohteeksi, hdn saattaa raivostua jarjettomasti. Muutos on
hyokkays egoa vastaan. Narsistisen persoonan omaava henkild saattaa kayttay-
tya muutoksessa jarjenvastaisesti. Narsistinen henkilo saattaa kostaa suhteetto-
malla tavalla henkildlle, jota h&n pitdd muutoksen aiheuttajana. (Juuti & Virtanen
2009, 116.)

Paranoidinen henkilo liittaa erilaisia tapahtumia ja tilanteita epaloogisella tavalla
yhteen ja pyrkii heijastamaan kielteiset kokemukset pois itsesta. Muutoksen koh-
datessa paranoidinen henkilo saattaa valita ymparistdsta jonkin henkilon ja alkaa
pitaa tuota henkildd kaiken pahan aiheuttajana. Tutkimuksissa onkin todettu, etta
muutostilanteessa tytpaikkakiusaaminen yleistyy noin kolmin kertaiseksi tavan-
omaiseen néhden. (Juuti & Virtanen 2009, 116.)

Henkil®, jonka persoonallisuuteen liittyy omien mydnteisten ja kielteisten tuntei-
den kurissa pitdminen, kutsutaan kompulsiiviseksi henkiloksi. Kompulsiivinen
henkil6 tiedostaa itsessé olevat aggressiot ja tuntee suurta syyllisyyttd. Kompul-

siiviselle henkildlle muutos onkin uhka, koska se muuttaa totuttuja ja turvallisia
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toimintatapoja, jolloin henkild ei tiedosta, milloin han on ollut oikealla polulla ja
tehtavissaan riittdvan hyva. (Juuti & Virtanen 2009, 117.)

Depressiivinen positio ihmisessa tiedostaa oman hyokkayksenséa hyvaa objektia
vastaan. Mikali ihminen kokee, ettei voinut puolustaa hyvaksi katsomaansa
asiaa, han kokee syyllisyytta, surua ja ahdistusta. Pyrkimyksen& tydssdmme on
miellyttdd muita ja toimia niin, ettd emme toimillamme vahingoittaisi hyvina pidet-
tyja ihanteita. Muutos koettelee myds depressiivisessa positiossa olevia henki-
16it4, silla heidan ihanteet eivat ehka toteudu muutoksessa. (Juuti & Virtanen
2009, 118.)

Kaikki ihmiset ovat kayneet lavitse nuo persoonallisuuden kehitysvaiheet, joissa
naita tunteita tyostetaan. Persoonallisuustyyppeja tarkasteltaessa huomaa,
kuinka kiintealla tavalla tunteet liittyvat elamaan. Kielteisia tunteita voidaan
tyostaa erddnlaisen surutydskentelyn avulla. Muutos voi olla suoranainen uhka

egolle tai mindihanteen sailymiselle. (Juuti & Virtanen 2009, 120.)

Tarkeaa on tunteiden asiallinen kasittely kriisin aikana tai valitttmasti sen jalkeen.
Aikuismainen tunteista puhuminen on tarkeda. Tata puhetta on myos kyettava
jatkamaan tydpaikoilla. Muutoksen aiheuttamat tunnemyllerrykset voivat esiintya
myos viiveella. (Juuti & Virtanen 2009, 121 - 122.)

2.4 Henkilon persoonallisuus vaikuttaa muutosherkkyyteen

Robin Speculandin havaitsi kolme muutostyyppia: innostujat, seurailijat ja vastus-
tajat. Naiden muutostyyppien olemassaolo on ilmeista. Muutostyypit muodostavat
Gaussin kayran, jossa normaalijakauman aaripaitad edustavat innostujat ja vas-
tustajat. Suurin osa on seurailijoita. Innostujat sijoittuvat kayran vasemmalle puo-
lelle ja heitd on noin 20-25 prosenttia organisaation jasenista. Innostujat suhtau-
tuvat muutokseen aina positiivisesti. Innostujat kyllastyvat helposti ja suorastaan
hakeutuvat muutoksiin. He nékevat muutoksen hyodyt ja mahdollisuudet. Seurai-

lijat muodostavat kayréan keskiosan. Heité on suurin osa organisaation jasenista.
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Seurailijat eivat erityisemmin vastusta tai puhu muutoksen puolesta. Tasta jou-
kosta osa voi kallistua muutoksen edetessa joko innostujiin tai vastustajiin. Vas-
tustajia on noin 20 prosenttia organisaation jasenistd. He asettuvat normaalija-
kauman oikealle puolelle. Vastustajat jakautuvat tasaisesti epéaluuloisiin, jotka
muuttuvat hitaasti. Osa heista jakaantuu kieltaytyijiin, jotka eivat vapaaehtoisesti
suostu muuttumaan. (Salminen 2008, 272 - 273.)

Vastustajiin kuuluvat epaluuloiset purkavat muutoksen alussa kielteisia tunteitaan
voimakkaasti ja nakyvasti. He ovat erittdin usein opportunisteja. Jos he kokevat,
ettd muutos on taas yksi epaonnistunut yritys, he tietenkin vastustavat sita. Jos
he huomaavat muutoksen alkavan toteutua, heista voi tulla aktiivisia muutoksen
puolestapuhujia. Heille on annettava aikaa kasitella muutokseen liittyvat kielteiset
tunteensa. Heidat on pidettava heidan nakyvasta vastustuksesta huolimatta mu-
kana muutoksessa. Muuten he kokevat, ettd organisaatio hylkii heita. Vastustajiin
kuuluvien kieltaytyjien suhdetta muutokseen on erittain vaikea muuttaa. He eivat
todennakoisesti tule koskaan mukautumaan muutokseen. Heita on niin vahan,
ettd muutosta ei ole jarkevaa johtaa heidan perusteella. Kieltaytyjia on kohdeltava
varovaisesti, mutta paattavaisesti, jotta he eivat aiheuta vahinkoa organisaatiolle
tai organisaation muille henkilGille. (Salminen 2008, 274, 277.)

Seurailijat suhtautuvat muutokseen varovaisemmin. On tarkeaa, etta heidat saa-
daan hyvaksymaan muutos. He kaipaavat kannustusta ja tukea. Jos heita ei mo-
tivoida riittdvasti, he saattavat passivoitua ja kdantya muutosvastarintaan. Seurai-
lijoita johdetaan joukon keskelta olemalla aktiivisesti lasné ja innostava. Innostujia
kannattaa kayttaa muutoksen puolesta puhuvina muutosagentteina. Ei kuiten-
kaan yksittaisina muutosagentteina, vaan joukkona. Organisaation jasenet lei-
maavat helposti yksittdiset muutosagentit johdon mydtailijoiksi. Muutosproses-
sissa ollaan jo paremmalla puolella, kun innostujien joukko on noin neljas tai vii-
desosa organisaation jasenista. Muiden on talldin vaikeampi vastustaa muutosta.
(Salminen 2008, 275 - 276.)
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2.5 Muutosprosessin konkreettiset vaiheet

Hyvin yleisesti nahdaan, ettd muutosprosessi jakaantuu suunnittelu- seka toteu-
tusvaiheeseen. Ensin laaditaan kokonaisvaltainen kokonaisuuden kattava suun-
nitelma ja ennakoidaan tulevat toimenpiteet. Taman jalkeen toteutetaan konkreet-
tisesti suunnitellut toimenpiteet ja viedd&dn muutosprosessia maaratietoisesti
eteenpain. Suunnittelu on tehtava erityisen huolellisesti ja perusteellisesti. On
mietittava, ovatko uudet kaytadnnot parempia kuin vanhat ja onko muutos vaivan
arvoinen. On pohdittava myés, onko muutos symbolinen vai muuttaako se koko
ydinorganisaation. Yksilon nakdkulmasta on tarkasteltava, onko se hyddyllinen
yksilolle, mutta haitallinen organisaatiolle. On selvitettdva my6s, onko muutosta
eteenpain vievilla tavoilla riittvasti valtaa vieda muutosta eteenpéin. Muutos-
hankkeiden liian suuri kuormitus henkiléstossa vaikeuttaa myds muutoksen ete-
nemista. Onko henkildstd valmis oppimaan jotakin uutta, jota vaaditaan muutok-
sen tekemiseen. Tarkeaa on myos se, onko johtajilla valmiutta keskeyttdd muu-
tostilanne, mikali se katsotaan valttamattomaksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 46 -
47.)

Toteutusvaiheeseen kuuluvat yksiloidyt tekemiset: toimenpiteiden tekeminen, toi-
minnan vakiinnuttaminen, uudet rutiinit, arviointi ja seuranta. Tama vaihe ratkai-
see yleensa onnistumisen tason. Ongelmia syntyy herkasti, mikéli toteutusvaihe
kaynnistetaan liian aikaisin suunnitteluvaiheen ollessa viela kesken. Talloin kes-
kittyminen toteutukseen karsii. Ennakoinnin puute ja kaaos ovat kuitenkin yleisia
toteutusvaiheessa. Hyvakaan suunnitelma ei esta asioita muuttumasta suunnitte-
luvaiheen jalkeen. Tama on vain hyvaksyttava osaksi muutosprosessia. Muutos-
prosessin johtaminen on silloin hyvaa, kun yllattavatkin ongelmat pystytadan vaan-
tadmaan voitoksi. Jotta muutosprosessi voidaan pitaa liikkeessa, joudutaan muu-

tosta vahvistavia kokouksia lisddmaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 49 - 50.)
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2.6 Pilotointi

Pilotointiin ryhdytaan silloin, kun halutaan saada kayttokokemuksia tuotteesta tai
pean tiedonvalityskanavan, jolla voidaan tuotetta parantaa. Kuvasta 2 selviaa

pilotointiprosessin vaiheet ja eteneminen. (Akerblom & Martikainen 2014, 3.)

PILOTIN KOORDINAATTOR! PILOTOITAVA KOHTEEN
VALMISTELU VALINTA TUOTE/ VALINTA
TUOTERYHMA

tiedon ja osaamisen valintakriteerit kohderyhman tarpeet yhteistyo-
kokoaminen mahdollisuudet
tehtdvien maarittely suunnitelma
budjetti aikataulujen sopivuus
riskien arviointi Mahdollinen tilap3inen
testiymparistd

Kuva 2. Pilotointiprosessi (Akerblom & Martikainen 2014)

Pilotoinnin vaiheisiin kuuluu pilotoinnin valmistelu, jossa méaaritellaén, millaisessa
kohteessa pilotointi suoritetaan. Tassa vaiheessa paatetaan myos pilotoinnin ra-
hoituksesta. Seuraavana tulee pilotointikoordinaattorin valinta. Kolmantena
pilotoitavan proton testauksesta paattaminen. Neljantena tulee pilottikohteen
valinta. Viidentena pilotti suunnitellaan yksityiskohtaisesti. Kuudentena pilotti
toteutetaan ja valvotaan niin, ettd toteutuksesta saadaan haluttu tieto

paatoksenteon pohjaksi. (Akerblom & Martikainen 2014, 6, 10.)

Kayttajapalaute on pilotoinnissa tarkeaa, silla sen avulla saadaan arvokasta tie-
toa uusien ratkaisujen toteuttamiseksi. Pilotointi tulee dokumentoida huolellisesti.
Dokumentista tulee ndhdé seuraavat asiat: mita pilotoitiin, pilotoin tarkoitus, mitka
tahot osallistuivat pilotointiin, milla menetelmalla pilotoinnista keréattiin palautetta,
pilotoinnin tulokset, pilotoinnin hyddyt eri osapuolille, miksi pilotointi ei onnistunut
toivotulla tavalla ja suunnitellussa aikataulussa. (Akerblom & Martikainen 2014,

12.)
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Pilottihankkeella on alun lisédksi myos loppu. Alun ja lopun tulee olla maaritelty,
jotta niista pystytdan pitdmaan viimeiseen asti kiinni. Jotta pilotointi vaikuttaa va-
kavasti otettavalta, siité on siirryttava suoraan tuotantokayttoéon. Siirtyminen tulee
olla kaikkien tiedossa ja nakyvaa. (Mattila 2011, 159.)

Toiminnanohjausjarjestelman pilotoinnissa varmistetaan jarjestelman toimivuus ja
tehdaan lopullinen paatos kayttoonotosta, projektin lykkaamisesta, projektin
muuttamisesta tai sen hylkdamisesta. Jos tietojarjestelma hyvaksytaan, niin sil-

loin valmistaudutaan laajempaan tietojarjestelmamuutokseen.

3 MUUTOSJOHTAMINEN

3.1 Johtaminen muutostilanteessa

Toiminnanohjausjarjestelmén muutoksessa on samoja piirteita ja osa-alueita kuin
muissakin muutoksissa. On tarkeaa kayda lapi, mita muutosjohtamisesta yleisesti
kerrotaan ja miten silla voidaan vaikuttaa muutosten sujuvuuteen. Muutokseen
yleisesti reagoidaan monin eri tavoin ja siksi on tarkeda ottaa huomioon monia eri
nakodkulmia. Muutosjohtajuuden tuomaa hyoétya onkin tarkasteltu monelta eri kan-
tilta.

Onnistunut ihmisten johtaminen on muutosjohtamisen lahtokohta. Monesti ihmi-
set luottavat enempi omiin havaintoihinsa ja kokemuksiinsa kuin johtajiinsa. Ny-
kypéivan organisaatioiden toiminnassa on huomioitava, ettd muutos tapahtuu
usein nopeasti. Useimmiten muutoksen aiheuttamia erilaisia ilmentymia on erit-
tain vaikea ennustaa tarkasti. Siksi onkin tarkea tiedostaa, etté jokainen muutos-
prosessi on ainutlaatuinen prosessi, jossa on omat osatekijansa. Naita osateki-
jOita ei aina pystyta ottamaan huomioon yleispatevilla muutoksen prosessilla,
eika toisaalta liilan yksityiskohtaisilla prosesseilla. Muutoksen johtamisessa ana-
lyyttisten ja loogisten viestien sijaan tulisi johtajan vedota tunteisiin. Kun ihmiset
tuntevat, ettd nykyinen tila ei ole tyydyttava, he alkavat viemaan muutosta eteen-
pain. (Juuti & Virtanen 2009, 140 - 142.)
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Esimiehen tulee olla hyva havainnoimaan tiimin jasenten erilaisia vahvuuksia.
Hanella pitaa siis olla hyvaa psykologista silmaa. Esimiehen on heti aluksi |0ydet-
tava tiimista ne henkilét, jotka voivat toimia sparraajina. Tiimin jAsenten sparraa-
jiksi kayvat hyvin sellaiset henkil6t, jotka ovat nopeita oppimaan uusia asioita. He

voivat nayttaa mallia sitten muille tyontekijoille. (Pirinen 2014, 30.)

Muutostilanteissa toimii parhaiten ratkaisukeskeinen johtaminen, jossa johtamis-
tapa on valmentamista ja ajattelu ratkaisukeskeista. Siina lahtokohtana on tavoit-
teet, ratkaisut ja mahdollisuudet. Muutosjohtaminen on mahdollista vain, jos esi-
mies on intohimoisen innostunut ja motivoitunut tyéhénsa. Muutosjohtajan rooli-
pyramidissa ensimmaisella tasolla on toimeenpanijat, toisella tasolla asiantuntijat
ja kolmannella tasolla aloitteentekijat. Valmentaja sparraa tyontekijat itse 10yta-
maan muutoksen merkityksen tydhoénsa. Innovaattori-muutosjohtaja etsii uudis-
tuksia ja luo luovia ratkaisuja niihin. Intohimoinen vastuunkantaja on puolestaan
intohimoisesti mukana viemassa muutosta eteenpain. Tuloksentekija-esimies on
puolestaan intohimoinen oikeiden asioiden tekija, joka saa tyot vietya loppuun.
(Pirinen 2014, 78 - 79.)

3.2 Muutosviestinta

Jotta voi olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, taytyy viestia. Tama patee
myds johtamiseen, silla johtaminen on viestintdd. Muutosjohtamisessa viestien
maara ja laatu ovat keskeisessa asemassa. Muutostilanne voi menna pieleen
pelkastaan johtajan viestien vahaisyyden vuoksi. Jos esimiehella on tietoa, jota
han ei saa kertoa, voi hdn sanoa kysyttaessa, ettei voi viela kertoa asiasta. Tama
halventdd pahimpia epéluuloja henkildstdssa. Johtajan on koulutettava itsensa
taitavaksi viestijaksi, silla silloin on edellytyksia selvité vaativissa muutosti-
lanteissa. (Juuti & Virtanen 2009, 151 - 152.)

Viestintd muutostilanteessa eri kanavien kautta on avainasemassa. Ongelmaksi
voi muodostua viestin lahettdjan ja vastaanottajan kokemusmaailma, joka saattaa
muuttaa viestin siséltdd vastaanottajan tulkinnan kautta. Myo6s viestintdymparisto

on viime aikoina muuttunut ja vaatimukset laadukkaalle viestinnélle ovat
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kasvaneet. Voidaan sanoa, etta viestinnan epaonnistuessa muutokset
epaonnistuvat. Tarkedd muutostilanteissa on, etta viestinnassa tapahtuu
henkilokohtaista kohtaamista henkiloston kanssa, jolloin isokin porukka paasee

kuulemaan seikkaperaisesti muutoksesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60 - 61.)

Viestinndssa voidaan nahda kolme erottelutapaa, jotka ovat; rationaalinen, dissi-
patiivinen ja dialoginen viestintd. Rationaalisessa tydyhteiséviestinnassa viesti
kulkee organisaation sisalla ylhaalta alaspain. Tama ei ole hedelmallisin viesti-

miskeino muutoshankkeissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 61 - 62.)

Dissipatiivinen tydyhteistviestinta toimii hajaannustilassa olevalle organisaatiolle.
Viestinta on lahinna ihmisten valilla tapahtuvaa viestintaa ja siltéa puuttuu suunni-
telmallisuus. TAma viestinta saattaa toimia pienessa muutosta lapikayvassa orga-

nisaatiossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Dialoginen viestinta sopii verkostomaiseen sidosryhmatoimijaan. Organisaatiossa
on ndkemyksellista johtajuutta, jossa johtajat omalla esimerkillaan saavat yhtey-
den alaisiinsa. Dialoginen viestinta on nain ollen kaksisuuntaista. Keskustelut
ovat kahdenvalisia, moniaanisia, keskusteluun tahtaavia ja niiden tavoitteena

ovat strategiset arvot. (Stenvall & Virtanen 2007, 63 - 64.)

Muutostilanteessa viestinta tukee muutoksen toteutusta. Viestinnalla luodaan
mielikuva muutoksesta, joka voidaan myyda henkildstolle. Viestinnalla voidaan
informoida muutoksen siséllosta ja tavoitteista. Viestinnalla sitoutetaan henkilos-
t6a muutoshankkeeseen ja nain paastaan paremmin tavoitteisiin. Viestinnalla voi-
daan vauhdittaa henkildston valista vuorovaikutusta. (Stenvall & Virtanen 2007,
66 - 67.)

Muutosviestinnan kanavina esimiehet ja heidan valitttmassa alaisuudessa olevat
henkilot ovat keskeisessd asemassa. Verkkoviestinta on hyva tietyissa tilan-

teissa, kun tietoa pitaa valittdd nopeasti yrityksen sisalla eteenpain. Tiimipalaverit
ovat hyva tapa viestia muutoksista ja niiden etenemisesta. Luottamushenkil6t voi-

vat valittaa tietoa kahdensuuntaisesti, silla heilla on mahdollisuus valittda tietoa
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johdon suuntaan ja my6s henkiloston suuntaan. Tiedotustilaisuudet ovat tarkeita
muutoksen alkuvaiheessa ja muutenkin, jos on muutoksen etenemisen suhteen
kerrottavaa. Ylimman johdon haastattelutunnit ovat myds yleistyneet isoissa yri-
tyksissa. Myos johtajien blogien kirjoittaminen on yleistynyt. Tiedotus- ja
verkkolehden merkitys on vahentynyt nopeampien viestimiskanavien tultua
kayttoon. (Stenvall & Virtanen 2007, 67 - 69.)

Luottamuksen sailyttdminen muutoksessa on koko organisaatiolle eduksi. Enna-
koivalla muutosviestinnalla saadaan koko organisaatio sitoutumaan tuleviin muu-
toksiin. Esimiehen on kyettava vastaamaan tydntekijdilta tuleviin moniin kysymyk-
sin. Viestinnan tavoitteena on tukea muutoksen suunnittelua ja toteutusta, vies-
tinta kirkastaa muutoksen tarkoituksen ja ydinviestin, viestinta luo tietoa muutok-
sen sisallosta ja tavoitteista, viestinnalla sitoutetaan henkilostoa muutokseen ja
viestinté luo mahdollisuuksia yhteiseen oppimiseen. (Heiskanen & Lehikoinen,
2010, 21 - 22))

Tulevaisuuden innovointi kaynnistyy siita, etta kyseenalaistaa nykyista ajatteluta-
paa. Nousevia signaaleja on tarkkailtava oman toimialan ulkopuolelta, jotta oppii
havaitsemaan muutoksia. Viestinnan tehtavana on juurruttaa viestintdosaaminen
koko henkildstolle. Tata kutsutaan ns. valmentajan rooliksi viestinnassa. (Heiska-
nen & Lehikoinen, 2010, 40 - 41.)

Perusviesti voidaan kristallisoida hissipuheeseen, jossa muutostarina paketoi-
daan tiettyyn asuun. Viestissa kerrotaan, ettéa nykyisen kaltainen toiminta ei enaa
ole mahdollista ja mita siitd seuraa, ellemme muutu. Tulevaisuudenkuvan tulee
olla selkea ja kirkas. Hissipuheessa luodaan valietapit muutokselle seka aikatau-
lut niille. Naytetaan malli siita, miten edetaan, jotta tavoitteet saavutetaan. (Heis-
kanen & Lehikoinen, 2010, 75.)

3.3 Erilaisia muutosjohtamisen malleja

Eri mallien keskeisena asiana on henkildstoresurssien huomioiminen muutok-

sessa. Muutoksen onnistumisen kannalta henkiléstd on avainasemassa. Lewinin
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ja Kotterin malli on lineaarinen, jolloin muutoksen toteuttaminen tapahtuu enempi
askeleittain. McKinseyn mallissa pyritaan korostamaan kokonaisvaltaisempaa kéa-

sitysta organisaation eri toiminnan osista.

3.3.1 Kurt Lewinin malli

Muutosjohtamisen teorioissa on pohjalla organisaatioteoria. Saksalaissyntyisen
Kurt Lewinin 1940-luvulla rakentama kenttateoria on ensimmainen muutosjohta-
misen teoria. Lewinin paaintressi omassa tutkimuksessaan oli ymmartaa ja loytaa
keinoja sosiaalisten konfliktien ratkaisuun. Hanen ndkemyksensa mukaan yksilol-
lisen kayttaytymisen takana vaikuttaa aina ensisijaisesti ryhma, johon yksilo ko-
kee ensisijaisesti kuuluvansa. Lewinin mukaan muutosjohtamisen prosessi nou-

dattaa lineaarista toimintatapaa. (Vakkala 2012, 54.)

Lewin pyrki omalla kenttateorialla tutkimaan inmisen kayttaytymista eri sosiaalis-
ten ryhmien luomisessa. Tutkimuksessaan han myds tutki, mitd ryhmien sisalla
tapahtuu. Hyodyntamalla aikaisempien teorioidensa johtopaatoksia, han selvitti
toimintatapatutkimuksella ja kolmiportaisella muutosjohtamisen mallilla erilaisia
keinoja muutoksen aikaansaamiseksi sosiaalisessa ryhméassa. (Vakkala 2012,
54.)

Lewinin mukaan mallin ensimmaisessa vaiheessa organisaatiota pyritaan valmis-
telemaan muutokseen. Téassé vaiheessa myods asetetaan tavoitetila muutokselle
seka luovutaan vanhoista toimintatavoista. Toisessa vaiheessa siirrytaan itse uu-
den toimintamallin kehittdmiseen prosessien ja rakenteiden kautta. Kolmannessa
vaiheessa muutokset vakiinnutetaan organisaatioon. Keh& on ympyra, jossa

vaiheet seuraavat toisiaan. (Vakkala 2012, 54.)

Monien mielestd muutos on selkeé rationaalisesti eteneva prosessi, mutta Lewin
kuitenkin kumosi muutoksessa rationaalisen ajattelun. Muutos tapahtuu hanen

mukaansa monitasoisessa kentdssa, johon vaikuttavat monet psykologiset ja
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muut tekijat. Tahan kenttd&n kuuluvat yksilo, rynma ja tydyhteis6. Ryhmadynamii-
kalla Lewin pyrki voimakkaasti korostamaan ryhmén vaikutusta yksilon kayttayty-
miseen. (Vakkala 2012, 54.)

Kuvasta 3 selviaa, ettéd nykyisessa voimakkaasti dynaamisessa tyoyhteisossa
muutosta voidaan kuvata useiksi pyorteiksi. Muutosprosessista on tullut monesti
epéalineaarinen ja kaoottinen. Muutosprosessissa askel eteenpain voi vieda kaksi
askelta taaksepain. (Vakkala 2012, 60.)

Etenemistaso muutostavoitteen suuntaan

Y

Arvioitu aika muutostavoitteiden saavuttamiseen

Kuva 3. Muutoksen epadlineaarinen eteneminen (Vakkala 2012, 60)
3.3.2 McKinseyn 7 S:n malli

Malli koostuu seitsemasta eri osa-alueesta, joihin kehittAmisessa pitaa kiinnittaa
huomiota. Namé seitseman vaihetta ovat: strategia, osaaminen, yrityskulttuuri,

rakenne, jarjestelmat, henkilosto ja johtamistyyli. (Karlof, & Lévingsson 2004,
139.))

Malli on kehdmainen. Mallin vaiheet tulevat vastaan kehittdmisessa yleensa tie-

tyssa jarjestyksessa. Ensimmaisenda vaiheena on yleensa strategia. Seuraavaksi



25

mietitdan, missa yrityksen pitaisi olla muita parempi, jotta strategia voidaan to-
teuttaa. Tassé vaiheessa selvidd myds puutteet osaamisessa, joita pitdad kehittaa.
Viimeisessa vaiheessa paatetdan mita yrityskulttuurissa, rakenteissa, jarjestel-
missé, henkilostdssa ja johtamistyylissa pitdd muuttaa. (Karlof, & Lévingsson
2004, 139.)

Organisaation toteuttaessa uuttaa strategiaansa, sen on pystyttdva muuttamaan
my6s omia toimintatapojaan ja prosessejaan. Strategia vastaa kysymykseen, mi-
ten yrityksen pitdd sopeutua ymparistoonsa. Osaamisen analyysissa myos selvi-
tetdan, miten strategia toteutetaan. Tietyissa tapauksissa organisaation tehosta-
misen kannalta, saattaa riittaa pelkka toimintatapojen muuttaminen. Tama edes-
auttaa toimivuutta ja selkeyttdd muutosprosessissa toimimista. (Karlof, & L6-
vingsson 2004, 139.)

Henkilostd, osaaminen, johtamistyyli ja yrityskulttuuri ovat onnistuneen muutos-
hankkeen tarkeita yksityiskohtia. Ne vaikuttavat onnistumiseen tai epaonnistumi-
seen muutosstrategiassa. Henkilostd seka yhdessa etta erikseen omaa taitoja,
jotka ovat avain menestykseen. Johtamistaidot ovat johtoryhman kéytettavissa,
kun he vievat muutosta eteenpain. Johtamistyylit koostuvat kahdenlaisista osa-
alueista. Kullakin johtajalla on oma johtamistyylinsa, se voi olla muutokseen so-
piva tai ei. Toisena on organisaation kautta tuleva johtamisjarjestelma. Yrityskult-
tuurissa toimintanormit siirtyvat henkilostossa jasenelta toiselle. Yhteisista ar-
voista on myos pidettava huolta. Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii paljon
kommunikaatiota ja saattaa joskus jopa vaatia henkildstévaihdoksia. (Karlof, &
Lévingsson 2004, 139 - 140.)

3.3.3 Kotterin muutosjohtamisen malli

Kotterin muutosjohtamisen mallissa on kahdeksan vaihetta, joita noudattamalla
voidaan haasteisiin varautua paremmin. Ensimmainen muutoksen vaihe on muu-
toksen valttamattomyyden havaitseminen ja kiireellisyyden tunteen luominen. Jos
yrityksessa on vallalla tyytyvaisyyden tila olemassa olevaan tilanteeseen, niin

muutokset eivéat lahde etenemaén oikeaan suuntaan. (Kotter 1996, 31 - 33.)
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Toisessa vaiheessa on ohjaavan muutostiimin perustaminen. Muutoksen hyvaan
toteuttamiseen tarvitaan tehokas muutostiimi, jonka henkildston kokoonpano on
oikea. Tiimin jasenten on luotettava toisiinsa ja heilla on oltava yhteinen tavoite.
Auktoriteetilla muutostiimissa tarkoitetaan, etta henkilot ovat jokseenkin vahvassa
asemassa organisaatiossa. Ammatillisella osaamisella tarkoitetaan muutostii-
missa, etta henkil6illa on vaadittavaa kokemusta, kurinalaisuutta ja muita ominai-
suuksia. Uskottavuudella muutostiimissé tarkoitetaan, etta henkildilla on positii-
vista mainetta organisaatiossa. Naiden henkil6iden laatimat ehdotukset otetaan
vastaan asianmukaisella vakavuudella. Johtajuutta tarvitaan muutenkin muutok-
sen lapiviennissd. Muutosta eteenpain vievien henkildiden taytyy olla todistetusti
johtamistaidoiltaan patevid. Muuten he eivat voi vieda koko muutosprojektia lop-
puun saakka. Muutostiimissa tulee olla johtamistaidoiltaan asiajohtajia seka ih-
misten johtajia. Muutostiimin jasenten ei-toivottuja ominaisuuksia ovat vahvan it-
setunnon omaavat henkil6t, kddrmeet ja vastahakoiset toimijat. (Kotter 1996, 45 -
52))

Kolmas vaihe on muutosvision ja strategian laatiminen. Autoritaarinen johtaminen
on taakse jaanytta aikaa. Myods mikrojohtaminen on liian hidasta nykypaivan kii-
vaaseen tyorytmiin. Hyvalla muutosvisiolla voidaan merkittavasti nopeuttaa muu-
tosprosessia. Muutosvisiolla on tarkoitus olla mahdollisimman selked, puhutte-
leva seka antaa houkutteleva kuva tulevaisuudesta. Kun muutosvisiossa on kayty
muutoksen suunta seka tarkeiden toimenpiteiden vaiheet lapi, niin muutokselle
saadaan paremmat mahdollisuudet onnistua. Kotterin mallissa asenteita pyritaan
muokkaamaan ennen toimintaa. Kaytanndssa on kuitenkin havaittu, etta kulttuuri

organisaatiossa muuttuu vasta toiminnan jalkeen. (Kotter 1996, 59 - 63.)

Neljas vaihe on aikaansaadun muutosvision viestiminen niin, etté yrityksen tyon-
tekijat ymmartavat sen tavoitteet ja suuntaviivat. Kun koko yritys on siséistanyt vi-
sion, se lahtee muuttumaan parhaiten. Vision viestimiseen on panostettava pal-
jon eri tahojen aikaa, niin tiedottajista esimiehiin. Hyvassa viestinnassa on tiettyja

piirteita, joihin kannattaa panostaa. Viestin tulee olla mahdollisuuksien mukaan
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yksinkertainen. Se voi sisdltdd metaforia, kielikuvia ja tiettyja esimerkkeja hah-
mottamisen helpottamiseksi. Viestimista tulee tapahtua monessa eri viestintaka-
navassa ja viestia pitaa toistaa tarpeeksi usein. Johtamisen tulee olla hyvaa ja
epakohtiin tulee puuttua valitttmasti. Ne on pystyttava perustelemaan henkilés-
tolle. Henkiloston kanssa on kaytava kahdenkeskeista dialogia. (Kotter 1996, 73 -
76.)

Henkilostolle laajojen valtuuksien antoa korostetaan viidennessa vaiheessa. Yri-
tyksen henkilosto tulee valtuutta tekemé&an laaditun vision mukaista muutosta.
Johdon tulee varmistaa, etta henkilostoa tuetaan muutoksessa. Tassa riskina on,
etteivat yrityksen rakenteet mahdollista henkilostolle tarpeeksi tilaa toteuttaa vi-
siota. Myos henkildston taidot voivat olla puutteelliset. Riskina voi olla myés, etta
tietojarjestelmat eivat tue muutosta riittdvasti. Myos esimiehet voivat jarruttaa
omilla toimillaan vision toteutumista. Johdon tarke&né tehtava on kannustaa ja tu-
kea yrityksen henkil6itd muutoksen toteuttamisessa. Johdon tehtavana on pois-

taa muutoksen tiella olevia esteita yrityksen sisélla. (Kotter 1996, 87 - 88.)

Kuudennessa vaiheessa luodaan lyhyen aikavalin onnistumisia. Lyhyen aikavalin
onnistumisilla johtaja pystyy paremmin saavuttamaan yrityksen omistajien luotta-
muksen muutoksiin. Epailijoille numerotiedon hankkimisella lyhyen aikavalin on-

nistumisista seka siita, ettd muutokset eivat vie lyhyella aikavalilla liian paljon re-
sursseja, on merkitysta. (Kotter 1996, 102 -103.)

Seitseménnessa vaiheessa jatketaan kuudennen vaiheen saavutuksista. Tassa
vaiheessa kiinnitetddn huomiota siihen, ettd muutoksen tuomia etuja ei meneteta.
Samalla pidetaan piilossa oleva muutosvastarinta hiljaisena. Muutoksen vastus-
tajat ovat toissa yrityksessa ja he odottavat oikeaa hetkea paasta takaisin aa-
neen. On erittéin riskialtista jattdd muutoksen toteuttaminen tdh&n puolinaiseen
vaiheeseen. Askelten ottaminen taakse pain on helppoa ja paluu vanhaan saat-
taa tapahtua yllattavan nopeasti. Organisaatiot muodostuvat hyvin usein useim-

mista osista, jolloin niiden keskindiset suhteet tulee huomioida muutoksessa. Ta-
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man varmistamiseksi johdon tulee nayttaa suuntaa yrityksen tyontekijoille. Joh-
don on myds valtuutettava keskijohto tekemaén omat muutoksensa yhteistydssa
toisten kanssa. (Kotter 1996, 116 - 117.)

Kahdeksannessa vaiheessa tulee muutoksen juurruttaminen yrityskulttuuriin.
Tama on muutoksen haastavin vaihe. Kulttuuri muodostuu toimintanormeista ja
yhteisista arvoista. Toimintanormit siirtyvat ryhmassa jasenelta toiselle. Erityisen
huolestuttavaa on se, jos vaarat toimintanormit siirtyvat uusille tyéntekijoille. Van-
hemmat tyontekijat saattavat myods rankaista nuorempia tyontekijoita, jos he eivat
noudata heille opetettuja vaaria toimintanormeja. Yhteisista arvoista on myos pi-
dettava huolta ja tarkkailtava, ettéd ne eivat muutu vaaraan suuntaan muutok-
sessa. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on mahdottoman hidasta. On ole-
massa Viisi organisaatiokulttuurin muokkauskeinoa. Ensiksi organisaatiokulttuuri
alkaa muuttua vasta muutoksen jalkeen. Toiseksi se on hyvin riippuvainen muu-
toksen tuomista mahdollisista eduista. Jos uudet toimintatavat eivat ole selvasti
edeltajiaan parempia, on organisaatiokulttuurin muuttuminen epatodennakaoista.
Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii paljon kommunikaatiota ja saattaa jos-
kus jopa vaatia henkilostovaihdoksia. Muutoksen ankkuroimisessa organisaa-
tiokulttuuriin, on tarkeda muistaa palkita muutoksen sisaistéaneiden tyontekijoiden
toiminta. Henkildn hyvaksyessa muutos ja omaa toimintaa muokatessaan, pitaa

henkildlle tulla positiivinen vaikutus muutoksesta. (Kotter 1996, 129 - 137.)

3.4 Muutosjohtamisen virheet

Syita muutosjohtamisen virheisiin 16ytyy useasti yrityskulttuurista. Tassa keskei-
send ovat ylimman johdon tekemat virheet johtamisessa. Liian nopea ja poukkoi-
leva johtaminen tai ylimman johdon suoraviivainen johtaminen yli keskijohdon
niin, etta asioista ei ole tiedotettu riittavan ajoissa, johtaa epéatietoisuuteen tyonte-
kijoidenkin keskuudessa. (Pirinen 2014, 105.)

Jos tyontekijat kokevat, ettd johtajat kilpailevat muutoksessa vain omista paikois-
taan, johto voidaan jattaa yksin selvittamaan asioitaan. Muutos ei etene ja hu-
huille tulee tilaa. (Valpola 2004, 55.)
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Esimiehelld on muutostilanteessa keskeinen rooli, silla h&nen kayttaytymisensa
vaikuttaa koko henkilostoon. Esimies saattaa laiminlydda johtamistehtavansa,
johtaminen muuttuu liilan kaverilliseksi, johtamista ei tapahdu uupumuksen vuoksi
tai johtaminen valineellistyy. TAman seurauksena tydyhteisdssa syntyy kilpailua
ja tyontekijat pyrkivat tayttamaan taman syntyneen valtatyhjion. Tahan tilantee-

seen paasseen tiimin muutokset eivat etene. (Pirinen 2014, 92 - 93.)

Yrityksen taholta valmiiksi syOtetyt muutokset voivat aiheuttaa esimiehelle tun-
teen, ettei h&nen ammattitaitoonsa luoteta. Talldin esimiestehtévien mukaista val-
taa ei koeta esimiehella olevan vaan samaistutaan johdettavien asemaan. Uupu-
mus on seurausta liiallisesta tunnollisuudesta ja lilan suurista tydmaarista. (Piri-
nen 2014, 95.)

Omaa etuaan ajava esimies on huonoin vaihtoehto muutostilanteessa. Itsekkaat
esimiehet ajavat vain omaa etua muutostilanteessa ja sysaavat epaonnistumiset
tyontekijoiden syyksi. Narsistiset johtajat jattavat tyontekijat yksin ja osallistuvat

helposti valtapeleihin. (Pirinen 2014, 96.)

Muutosjohtamisessa esiintyy yleensa nelja virhetta, joihin tulee kiinnittaa
huomiota. Ensimmaisena virheellisyytena muutoksessa on itsetyytyvaisyys, joka
estdd ndkemasta muutoksen tarpeen. Toisena on paikallaan pysyminen, joka
johtaa pahimmillaan liialliseen itsesuojeluun. Kolmantena on pessimistinen
asenne kaikkeen, mika syd motivaatiota. Neljantena on avoin kieltaytyminen
muuttumasta. (Mattila 2011, 24.)

Virheiden johdosta visiota ja strategiaa ei voida toteuttaa suunnitellulla tavalla.
Ohjaavan tiimin luoma visio ei toteudu ja hankkeille tulee lisdkustannuksia. Nama
virheet eivat tuomitse suoraan epaonnistumaan, mikali organisaatio on tietoinen
niistd. Vakavia seurauksia voi lieventdd muutosprosessia tukevalla ja ymmarta-
valla johtamisella. (Kotter 1996, 7.)
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Muutoksen mittaamattomuus on suuri muutosjohtamisen virhe. Jotta voidaan to-
dentaa muutoksen suunta, on kehiteltdva sopivia muutoksen mittareita. N&in voi-
daan saada riittdva seuranta aikaiseksi muutoksen vaikutuksista. Muutoksen mit-
tauksen haasteena on loytaa sopivat mittausmenetelmat itse muutokselle. Van-
hat mittausmenetelmat ja kriteerit tulee unohtaa, silla ne sotkevat uuden toimin-
nan mittaamista. (Erametsa 2003, 175 - 177.)

3.5 Onnistuneen muutosjohtamisen elementit

Esimiehen on kyettava havaitsemaan muutosvastarintaa tyoyhteisgssaan. Hanen
on my0s kyettadva ymmartamaan, misté se voi johtua. Muutoksen pelon tieltéd on
raivattava osaamiseen liittyvia tekijoita, parjaamiseen liittyvia tekijoita seka epa-
varmuuden sietokykya on kyettava parantamaan. Muutostunteita ei saa missaan
vaiheessa kieltaa, silla ne ovat jokaisen henkilén omia nédkemyksia muutoksesta.
Niista puhuminen auttaa eteenpain. On pyrittdva korvaamaan negatiiviset tunteet
positiivisilla tunteilla. Yritysilmapiirin on syyta olla turvallinen, jotta tunteista pystyy
puhumaan. Nain muutosvastarintaa pystyy kasitteleméaan turvallisesti. Jos muu-
tosvastarintaa ei ole ollenkaan, on se myods halyttavaa. (Erametsa 2003, 193 -
197.)

Muutoksen eteenpaéin viejien tarkein tehtava on uskon valaminen tydntekijoihin.
Usko on kuitenkin eri asia, kuin tieto. Tulevaisuuden ennustaminen on enemman
uskon asia, kuin tiedon. Tietoa kuitenkin tarvitaan muutoksen perustelemiseen
tyontekijoille. Pelkoja voidaan halventad uskomalla johonkin vahvasti. Tahto on
se tekija, joka pitaa muutoksen kaynnissa. Se, joka tahtoo eniten, onnistuu
varmasti, jos hanella on oikea maara tasapainoa ja viisautta. Myds henkildston
palkitseminen palkan muodossa lisd& henkildstén motivoitumista ja sitoutumista
muutokseen. (Erametsa 2003, 200 - 204.)

3.6 Esimies muutosjohtajana

Onnistunut muutos vaatii taitavia esimiehia ja hyvia operatiivisen toiminnan osaa-

jia. Karismaattiset keulakuvat ja sankarijohtajat saavat vain kaaosta aikaiseksi.
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Monesti paljosta puheesta syntyy vain vahan tuloksia, silla parempaan tulokseen
paastaan vahan rauhallisemmalla etenemisella. (Mattila 2011, 224.)

Valtaosa muutoksen johtamisesta jaa esimiesten ja keskijohdon harteille. Muu-
toksen onnistuminen riippuu nimenomaan heidan onnistumisesta. Heidan koulut-
taminen ja osaamisen varmistaminen on tarkeda jo muutoksen alkuvaiheessa.
(Mattila 2011, 224.)

Muutosvaiheen johtamisessa tulee ottaa huomioon muutosajan levottomuus. Esi-
miehen tulee tiedostaa, etta uuden toiminnan takana on myods monella menetyk-
sia. Hyvalla johtamisella on mahdollista vahvistaa hyvaa kierretta. Usein epavar-

muutta on kokonaan mahdotonta poistaa tai lieventaa. (Mattila 2011, 230.)

Muutoksessa esimiehen tehtavat liittyvat seka asioiden etta inmisten johtami-
seen. Liiketoiminnan tarpeet luovat muutospainetta, jonka esimies vie eteenpain
tyoyhteisdssa. Esimiehen tehtéava on myds innostaa ja kannustaa tyontekijoita
muutoksessa. Esimies voi omalla panoksellaan helpottaa tyontekijoiden omaksu-
miskykya muutoksesta. Esimies voi keskustella siitd tyontekijéiden kanssa ym-
marrettavasti. Muutosjohtaminen ei ole pelkéstaan ylhaalta alaspain tapahtuvaa
viestimista, vaan se on parhaimmillaan yhteisty6ta. Yhteisissa keskusteluissa esi-
mies voi pyytaa alaisiltaan palautetta johtamisesta, jolloin voidaan varmistua siita,
ettd muutoksen johtaminen on lahtenyt kayntiin kaikkia tyydyttavalla tavalla. (Piri-
nen 2014, 61 - 64.)

Esimies nayttaa muutokselle suuntaa ja pyrkii kertomaan tydntekijoille muutoksen
vaiheet mahdollisimman yksinkertaisesti. Kun yrityksen ylin johto on hyvin sitou-
tunut ja motivoitunut muutokseen, tulisi taman nékya yrityksen kaikilla tasoilla
aina keskijohtoon asti. Tydntekijoiden mukaan ottaminen muutokseen voi tapah-
tua parhaiten haastamalla heitd keskusteluihin. Jos tyontekij6illa on mahdolli-
suuksia vaikuttaa muutokseen, he kokevat muutoksen merkittavana heidan tyol-
leen. (Pirinen 2014, 64 - 66.)
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Jotta esimies saisi muutoksen vietya loppuun asti on hanen pystyttava vaikutta-
maan tyontekijoiden asenteisiin. Asenteet ja arvot muokkaantuvat jo lapsena, jo-
ten niiden muuttaminen voi olla tydlasta lyhyessa ajassa. Esimies voi vedota yri-
tyksen asenteisiin ja arvoihin, joihin jokaisen tyontekijan on sitouduttava. (Pirinen
2014, 70.)

3.7 Tydhyvinvointi muutoksessa

Ihminen on kokonaisuus, joka muodostuu fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaali-
sesta puolesta. Tyohyvinvointi pitda sisallaan kaikki nAméa ulottuvuudet. Ihmisten
elamassa ja toiminnassa on tyypillista, ettd monet ilmioét pyrkivat kasautumaan.
Muutokset positiiviseen suuntaan lahtee kayntiin monesti pienista asioista. On

uskallettava lahtea mukaan muutokseen. (Juuti & Vuorela 2002, 85 - 86.)

Tyobyhteisdiden kulttuurissa tunteiden esittaminen on kiellettyd. Tama on
kuitenkin suuri virhe, silla tunteet liittyvat ihmisen onnistumiseen tydelamassa.
Ihminen ei ajattele pelkastaan aivoilla, vaan kyseessa on monimutkainen

vuorovaikutusprosessi. (Juuti & Virtanen 2009, 137.)

Ty6hyvinvoinnin ja hyvan johtamisen yhteys on selva. Johtaminen on parhaimmil-
laan mielen ja merkitysten luomista tyontekijoiden kaytt6on. Toiminta, jolla ei ole
paamaaraa ja josta ei seuraa inmisten arvokkaana pitdmia seuraamuksia, muo-
dostuu vakinaiseksi. Toiminnan mielekkyys muodostuu yhteisen toiminnan
kautta. Esimies ei saa missaan vaiheessa menettaa toivoaan paamaaran suh-
teen. Esimiehen taidot korostuvat, kun tydyhteisé kokee haasteita ja usko horjuu
muutosten edessa. Henkilésto voi hyvin, jos johtaja osaa ottaa kaikkien mielipi-
teet huomioon. (Juuti & Vuorela 2002, 139 - 140.)

Esimiehen tulisi pystya asettumaan tyontekijoiden asemaan ja kyettava kuuntele-
maan heitd. Johtamisen tehtavana on auttaa ihmisia ja luoda heidan valille yh-
teyksid. Ajattelu on valtaosaltaan tarinoiden kertomista, joten johtajan on pystyt-
tava luomaan kokemuksellista perustaa tarinoille. (Juuti & Vuorela 2002, 141 -
142.)
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Hyva johtaminen nakyy yhdessa suunniteltuina tydskentelyprosesseina. Tama
johtaa siihen, ettd yhteistyé on hyvaa ja tulokset ovat hyvia. Esimies voi pilata
omat mahdollisuutensa ohjata tehokasta tiimi&, jos han suhtautuu tyontekijoihinsa
kielteisesti. Parhaimmillaan esimies voi vaarilla toimillaan lannistaa koko tiimin
henkiloston. (Juuti & Vuorela 2002, 143 - 144.)

Henkiloston osaamiseen, me-henkeen ja asiakassuhteisiin liittyvien voimavarojen
tehokkaalla kayt6lla on tutkimusten mukaan jopa 50-90 prosentin vaikutus tulok-
seen. Suuri voimavara saadaan, kun tyontekijat ovat itse miettimassa ja keksi-

massa heille tarkeitéa ratkaisuja. (Repo ym., 2015, 2.)

Palautumisella tyopaivan jalkeen on suuri merkitys tyontekijan kuormittumiseen.
Toiset palautuvat nopeammin kuin toiset henkilét. Esimiehen kannattaa huolehtia
hyvasta yhteishengesté tydpaikalla, silla se tuo tydntekijdihin liséé iloa ja ener-
giaa. (Repo ym., 2015, 34.)

Esimiehen persoona vaikuttaa moneen haasteeseen. Mikali esimiehella ei ole riit-
tavasti voimavaroja ja on liian kuormittunut, han ei kykene ndkemaan henkil6s-
tolta tulevia viesteja. Pahimmillaan ajaudutaan ristiriitatilanteisiin. Useat tyonteki-
jat ovat kertoneet, etta eivét ole saaneet voimavaroja esimiehelta, vaikka ovat

kayneet keskusteluja sen suhteen. (Juuti & Vuorela 2002, 145.)

4 TUTKIMUSMENETELMA
4.1 Tutkimuksen suunnittelu

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin maarittelemalla tutkimusongelma, joka tassa
tapauksessa oli selvittdd Metsahallitus Metsatalous Oy:ssa meneillaan olevan
metsanhoidon toiminnanohjausohjelmistojen muutosprosessin eri vaiheiden on-
nistumista ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Tavoitteeksi asetettiin selvittaa, miten toi-
minnanohjausjarjestelman muutosprosessin eri vaiheissa on onnistuttu muutos-
johtamisen nakokulmasta? Opinnaytetyon tutkimuskysymysta tarkensivat seuraa-

vat lisdkysymykset:
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a. Mika on muutosjohtamisen merkitys toiminnanohjausjarjestelmé&n muutospro-
sessissa?
b. Mitkd muutosjohtamisen osa-alueet korostuvat toiminnanohjausjarjestelman

muutosprosessissa?

Tutkimuksen onnistumista varten ryhdyttiin hankkimaan taustatietoa ja kirjalli-
suutta muutosjohtamisesta ja perehtymaan aiheeseen. Seuraavaksi laadittiin tut-
kimussuunnitelma. Se tdsmensi tutkimuksen tavoitteen, tutkimusmenetelman, ai-
kataulun, tietojenkeruumenetelman, perusjoukon ja otoksen, otantamenetelmén,
seka aineiston kasittelytavan. Tutkimussuunnitelmaa kaytiin muutamaan ottee-
seen lapi organisaation metsanhoitojohtajan kanssa, joka samalla antoi toimeksi-
antajan nakemyksia tutkimuksen tavoitteen tasmentamiseen. Tarkentavissa neu-

votteluissa paadyttiin tekemaan kvantitatiivinen tutkimus.

4.2 Tutkimusaineisto

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen eli maarallinen tutki-
mus. Kvantitatiivinen osuus toteutettiin kyselytutkimuksena, silla tarkoituksena oli
selvittad, miten toiminnanohjausjarjestelman muutosprosessin eri vaiheissa oli

onnistuttu muutosjohtamisen nakdkulmasta.

Kyselytutkimuksen pohjana kaytettiin hyvaksi koettua tiedonkeruualusta Webro-
polia. Se tarjosi tarvittavat ominaisuudet luotettavaan ja tehokkaaseen tietojen

keraamiseen, seka myds tulosten analysointiin.

Aineiston keruu toteutettiin kyselyna kesalla 2018. Kysely lahetetiin metsanhoi-
don johtoryhman jasenille, projektirynman jasenille, metsanhoitopéaallikoille, re-
surssitiimille, metsanhoitoesimiehille seka metsapalvelu- ja koneyrittdjille. Kysely
sisalsi neljaportaiseen Likertin asteikkoon perustuvia monivalintakysymyksia.
Likertin asteikolla 1 tarkoittaa "taysin erimielta”, 2 tarkoittaa "jokseenkin erimielta”,
3 tarkoittaa "jokseenkin samaa mielta” ja 4 tarkoittaa "taysin samaa mielta”. Ky-
sely toteutettiin anonyymisti Webropol jarjestelman avulla. Kuvasta 4 selviaa

kyselyyn vastanneiden maara alueittain ja eri tiimeittain.
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Tyoskentelen paaasiassa

MHT Lappi

|
MHT Pohjanma-Kainuu |
MHT Etel4-Suom;  E—
Resurssitiimi I
Projekti (Ohjas, WoodForce) I
|

Metsanhoidon johtotiimi

Kuva 4. Tiimi, jossa tyéskentelen pdaasiassa, n = 18

Paaosa, 6 kpl vastanneista, tydskenteli Pohjanmaa-Kainuu alueella. Muut vastan-

neista sijoittuivat melko tasaisesti muihin alueisiin seka tiimeihin.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validius oli varmistettu etukateen suunnittelemalla kysymykset ja nii-
den keruutapa tarkasti. Kysymyksien laadinnassa pyrittiin ottamaan huomioon nii-
den kykyyn mitata asioita yksiselitteisesti. Ennen kyselyn julkaisua myods toimek-
siantaja antoi oman arvionsa siitd, miten tutkimus onnistuu mittaamaan tutkimus-

ongelmaa.

Kyselytutkimukseen osallistuvat henkil6t ja yritykset maariteltiin huolella. Sulje-
tulla tutkimuksella on myds varmistettu, ettd jokainen kyselyyn vastannut henkil®
sai kyselylinkin omaan henkilokohtaiseen tyosahkopostiinsa. Linkin asetuksilla
varmistettiin, ettei ko. henkild pystyy vastaamaan tutkimukseen kuin kerran. Tie-
donkeruualustana kaytetty Webropol tarjosi luotettavan pohjan kasitella tuloksia
systemaattisesti. Myoskaan tutkimusaineiston vioittumiselle ei ollut riskid. Edella
mainituilla seikoilla on kyetty varmistamaan tutkimuksen reliabiliteetti. Vaikka otos
oli pienehk6 12/29, niin otoksen kattavuuden ansiosta tutkimusta voidaan pitaa

luotettavana.



36

Kyselytutkimukseen vastasi yhteensa 12 henkil6a, joka on 41% metsanhoidon
toimihenkildiden 29 tyontekijasta. Lisaksi kyselytutkimukseen vastasi 6 urakoitsi-
jaa, eli yhteensa 18 vastaajaa. Otannan voidaan siis katsoa olevan kohtuullisen
hyva ja nain ollen myds vastauksien tuloksien voidaan télta osin katsoa olevan
luotettavia. Kuvasta 5 selviaa kyselyyn vastanneiden eri tyontekijaryhmien

maara.

Toimi
Yrittsja

Resurssipaallikko, hankinta-asiantuntija

|
I
Metsénhoitoesimies I
Metsanhoitopaallikko |GG

Projektiryhmén jasen |

Johtoryhman jasen |

0 1 2 3 4 5 6

~
(o]

Kuva 5. Toimi Metsahallitus Metséatalous Oy:ssé, n = 18

Paaosa, 7 kpl vastanneista, oli metsanhoitoesimiehia ja seuraavaksi eniten oli
yrittdjia. Kuvasta 6 selviaa tyontekijoiden tydkokemuksen jakaantuminen

ikaluokkiin.
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Tyokokemus metsahallituksessa

12
10
8
c 6
4

| i

, ] [] ] ]
4-8 9-13 14-18 19-23 24-28 29-33
Ikaluokka, v

Kuva 6. Olen tydskennellyt Metséhallituksen palveluksessa yhteensa vuotta, n = 18

Vastanneista kymmenen henkilda oli ollut Metséhallituksen palveluksessa 4 - 8

vuotta. Kolme henkiloa oli tydskennellyt jo pitk&n uran, eli 29 - 33 vuotta.

5 TUTKIMUSTULOKSET

Kuvasta 7 selviaa tyontekijoiden tietotekniikkataitojen jakaantuminen eri luokkiin.
Vastanneista 8 kpl koki tietotekniikan taitojen olevan hyvaa luokkaa. Erittain hy-
vaksi tietotekniikan taitojen koki olevan 2 kpl, melko hyvaksi 5 kpl ja tyydyttavaksi
3 kpl.

Tietotekniikkataitoni

valttavaksi
tyydyttavaksi [N
melko hyvaksi [N
hyvaksi |
|

erittdin hyvaksi

Kuva 7. Koen taitoni tietotekniikassa, n = 18
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Muutosviestinta on tarkea osa muutosjohtamista. Kuviosta 8 selviaa
muutosviestinnan kysymykset arvosanoineen. Muutosviestinnan pisteet olivat
kauttaaltaan yli 3, mité voidaan pitdd hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet
saavuttivat seuraavat kysymykset "Tiedan, miksi metsdnhoidon uudet
toiminnanohjausjarjestelmat otettiin kayttoon”, "Organisaatio onnistui
motivoimaan minua uusien jarjestelmien kayttéonotossa” ja "Muutoksesta
puhuttiin avoimesti tydyhteisdssd”. Vahan parhaimpia pisteita heikompana olivat
seuraavat kysymykset "Muutoksen etenemisesta saatiin riittavasti tietoa” ja

"Muutoksesta viestittiin riittavan ajoissa’.

Muutosviestinta

Tiedan, miksi metsanhoidon uudet
toiminnanohjausjarjestelmat otettiin kayttoon

Muutokseen johtaneista syista tiedotettiin
riittavasti

Muutoksesta viestittiin riittdvan ajoissa
Muutoksen etenemisestd saatiin riittavasti tietoa
Muutoksesta viestittiin minulle selkealla kielella
Muutoksesta puhuttiin avoimesti tyoyhteisssa

Minulle valittyi kuva muutoksen merkityksesta

Organisaatio onnistui motivoimaan minua uusien
jarjestelmien kayttdonotossa

Suhtauduin kielteisesti, kun kuulin ensimmaisen
kerran toimintajarjestelmamuutoksesta

Tulosyksikkoni sisdinen viestinta toimii hyvin

Tunnen Metsahallituksen strategian ja arvot

1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 8. Muutosviestintd muutosprosessin aikana, n = 18
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Muutosviestinnasta kouluarvosanojen keskiarvoksi tuli 8,2. Kuvasta 9 selviaa,
ettd kyselyyn vastanneet olivat olleet tyytyvaisid muutosviestintaan.

Kouluarvosana muutosviestinnasta

10

(o]

Kouluarvosana
~

o
N
SN
()]
(o]

10 12

Kuva 9. Arvosana muutosviestinnasta, n = 18

Kuvasta 10 selviaa, etta vastaajat arvioivat hyodyllisimmaksi viestimiskanavaksi
esimiehen viestinnan ja palaverit seka koulutukset. My6s séhkodposti ja intranet
ovat suosituimpia viestimiskanavia. Sosiaalisen median suosio on yllattavan

alhainen 6 %.

Hyodyllisimmat kanavat muutoksesta viestimiseen ovat
mielestani

1 ! ! ! ! ! ! !

palaverit/koulutukset
esimiehen viestinta
sdhkoposti
intranet
tiedotustilaisuus
sosiaalinen media
puskaradio eli huhut
lehdistd | 0%

muu?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

Kuva 10. Hyddyllisimmiksi koetut muutosviestinnan kanavat, n = 18
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Kuvasta 11 selvida, etta pisteet ajalle ja resursseille muutoksessa olivat kolmen
paikkeilla. Sité voidaan pitda hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet saavuttivat
seuraavat kysymykset "Tyo6ilmapiiri oli hyvd muutoksen aikana”, "Esimieheni
tukee ja opastaa” seka "Esimieheni oli muutoksessa kuunteleva, kannustava
seka suunnannayttaja”. Kehityskohteena voisivat olla vield seuraavat osa-alueet
"Paasin vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen riittavasti” ja
"Esimiehella oli tarpeeksi aikaa tyontekijdille”. Muutoksen ei mydskaan arvioitu

tulleen lilan nopeasti eika sen nahty olleen liilan ison.

Aika ja resurssit

Esimieheni tukee ja opastaa

Paasin vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen riittavasti

Esimieheni oli muutoksessa kuunteleva,
kannustava seka suunnannayttaja

Esimiehelld oli tarpeeksi aikaa tyontekijoille
Tyo6ilmapiiri oli hyva muutoksen aikana
Muutos oli sekava

Muutos oli liian suuri

Muutos tuli nopeasti

1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 11. Aika ja resurssit muutoksessa, n = 18

Kuvasta 12 selvida, etté ajan ja resurssien kaytosta kouluarvosanojen
keskiarvoksi tulee 7,8. Kyselyyn vastanneet ovat olleet kohtuullisen tyytyvaisia

ajan ja resurssien kayttoon toiminnanohjausjarjestelmien kaytt6on otossa.



41

Kouluarvosana ajan- ja resurssien kaytosta

Kouluarvosana
~
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Kuva 12. Arvosana resurssien kaytosta, n = 18

Kuvasta 13 selviaa, ettd pilotoinnin pisteet muutoksessa olivat paaosin alle
kolmen. Sita voidaan pitaa kohtuullisen hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet
saavuttivat seuraavat kysymykset "Mielestani pilotointi oli tarpeellinen” ja
"Pilotoinnissa havaitut virheet kirjattiin ja korjattiin”. Kehityskohteena voisi olla
viela seuraavat osa-alueet "Pilotointi oli onnistunut” ja "Koen, etta pilotointi on
jatkunut tuotantokayton puolelle”. Tulosten perusteella pilotointiin kaivattiin jotain
jantevyytta, joka siitd nyt jai jossain maarin puuttumaan. Vastaajat kokoivat, etta
pilotointi ei ollut taydellisesti onnistunut ja pilotointi oli jatkunut jossain méaéarin

my6s tuotantokayton puolelle.
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Pilotointi

Koen, etta pilotointi on jatkunut tuotantokdyton
puolelle

L

Mielestani pilotointi oli tarpeellinen

L

Pilotoinnissa havaitut virheet kirjattiin ja korjattiin

L

1L

Pilotointi oli onnistunut

1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 13. Toiminnanohjausjarjestelméan pilotointi, n = 18

Kuvasta 14 selviaa, etta pilotoinnin kouluarvosanojen keskiarvoksi tuli 8,1.
Kyselyyn vastanneet olivat olleet tyytyvaisia pilotointiin

toiminnanohjausjarjestelmien kayttdon otossa.

Kouluarvosana pilotoinnista

10

Kouluarvosana
~

=]

Kuva 14. Arvosana pilotoinnista, n = 18

Kuvasta 15 selviaa, ettd koulutuksen onnistuminen muutoksessa pisteet olivat
paaosin yli kolmen. Sita voidaan pitdd hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet

saavuttivat seuraavat kysymykset "Koulutus on ollut tyoni kannalta hy6dyllista”,
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"Kaikilla oli mahdollisuus lahte& koulutukseen” ja "Koulutuksella oli iso merkitys
toiminnanohjausjarjestelman oppimisen kannalta”. Kehityskohteena voisivat olla
viela seuraavat osa-alueet "Koulutukseen oli varattu riittavasti aikaa”, ja "Sain
tarpeeksi perehtya toiminnanohjausjarjestelman kaytt6én ennen sen

kayttoonottoa”.

Koulutuksen onnistuminen

Koulutukseen oli varattu riittavasti aikaa

L

Osallistun aktiivisesti oman tyoni kehittdmiseen

L

Olen kiinnostunut koulutuksesta

L

Kaikilla oli mahdollisuus lahted koulutukseen

L

Koulutus on ollut tyoni kannalta riittavaa

L

LRI

Koulutus on ollut tyoni kannalta hyodyllista

L

Sain tarpeeksi perehtya
toiminnanohjausjarjestelman kayttoon ennen sen
kayttoonottoa

L

Sain tarvittaessa yksil6llista ohjausta

L

Koulutuksella oli iso merkitys
toiminnanohjausjarjestelman oppimisen kannalta

U
o
S

2,00 3,00 4,00

Kuva 15. Koulutuksen onnistuminen, n = 18

Kuvasta 16 selvida, ettéd koulutuksen kouluarvosanojen keskiarvoksi tulee 8,4.
Kyselyyn vastanneet ovat olleet erittain tyytyvaisia koulutukseen

toiminnanohjausjarjestelmien kayttdon otossa.
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Kouluarvosana koulutuksesta

10

Kouluarvosana
~
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Kuva 16. Arvosana koulutuksesta, n = 18
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Kuvasta 17 selvida, ettd uuden jarjestelméan kaytettavyyden pisteet ovat yli

kolmen. Sita voidaan pitaa erittdin hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet

saavuttivat seuraavat kysymykset "Tiedan, mista saa apua ongelmatilanteissa”,

"Uusi jarjestelmé on parempi kuin vanha” ja "Uuden jarjestelman kaytto tehostaa

tyotani”. Kysymyksien perusteella kaytettavyyteen ei |0ytynyt kehityskohteita.

Olen tiedostanut uuden jarjestelman myota
tyoskentelyvastuissa tapahtuneet muutokset

Uuden jarjestelman kaytto on selkeda ja
ymmarrettavaa

Uuden jarjestelman kaytto tehostaa tyotani
Uusi jarjestelmd on parempi kuin vanha

Tiedan, mista saa apua ongelmatilanteissa

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kaytto on
helppoa
Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayton
opettelu oli helppoa

Kaytettavyys

T

1,00

T

2,00

3,00

4,00

Kuva 17. Uuden toiminnanohjausjarjestelman kaytettavyys, n = 18
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Kuvasta 18 selvida, ettd kaytettavyyden kouluarvosanojen keskiarvoksi tulee 8,6.
Kyselyyn vastanneet ovat olleet erittéain tyytyvaisia toiminnanohjausjarjestelmien
kaytettavyyteen.

Kouluarvosana kaytettavyydesta
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Kuva 18. Arvosana kaytettavyydesta, n = 18

Kuvasta 19 selvida, ettd muutos toiminnanohjausjarjestelmien muutosprosessin
eri vaiheissa pisteet ovat paaosin yli kolmen. Sitd voidaan pitaa hyvana
tuloksena. Parhaimmat pisteet saavuttivat seuraavat kysymykset "Koen
muutoksen mahdollisuutena”, "Mielestani toiminnanohjausjarjestelmamuutos oli
onnistunut” ja "Mielestani muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen oli valittu
oikeat henkilot”. Kehityskohteena voisi pitdd seuraavaa osa-aluetta "Muutos pysyi

mielestani hyvin aikataulussa”.
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Muutos

Koen muutoksen mahdollisuutena
Havaitsin muutosvastarintaa tyoyhteisdssani

Muutos onnistui mielestani hyvin

Olen tyytyvainen esimieheni johtamistaitoon
muutoksen aikana
Muutos ei hairinnyt normaalien ty6tehtévien
hoitamista

Muutos pysyi mielestani hyvin aikataulussa

Mielestdani muutoksen suunnitteluun ja

toteutukseen oli valittu oikeat henkil6t

Mielestani toiminnanohjausjestelmamuutos oli
onnistunut

Projektiryhman tuki oli riittava

Metsatalouden johdon tuki oli riittava

1,00

T T

2,00 3,00 4,00

Kuva 19. Muutoksen onnistuminen, n = 18

Kuvasta 20 selvida, ettd muutos toiminnanohjausjarjestelmien muutosprosessin

eri vaiheissa kouluarvosanojen keskiarvoksi tulee 8,3. Kyselyyn vastanneet ovat

olleet erittain tyytyvaisia muutoksen etenemiseen.

Kouluarvosana
H (6,] (o)) ~N o] [(o)

Kuva 20

Kokonaisarvosana muutoksesta

. Kokonaisarvosana muutoksesta, n = 18
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Kuvasta 21 selvida, ettd henkiloston viretilan pisteet ovat yli kolmen. Sitéa voidaan
pitaa erittain hyvana tuloksena. Parhaimmat pisteet saavuttivat seuraavat
kysymykset "Minulla on riittdvasti itsendista paatantavaltaa tydssani”, "Olen
innostunut tyostani” ja ” Olemme sitoutuneet yhteisiin paamaariin ja tavoitteisiin”.
Kehityskohteena voisi olla seuraava osa-alue "llmapiirimme kannustaa

esittdmaan uusia ajatuksia ja ideoita”.

TyOyhteison viretila

Olemme sitoutuneet yhteisiin pagamaariin ja
tavoitteisiin

Hyoédynnamme digitalisaation mahdollisuudet

Saan tunnustusta hyvin tehdysta tyosta

Minua kannustetaan osaamiseni kehittdmiseen
tavoitteiden mukaisesti

Olen innostunut tyostani

Minulla on riittavasti itsendista paatantavaltaa
tydssani

IImapiirimme kannustaa esittdmaan uusia
ajatuksia ja ideoita

T T T

1,00 2,00 3,00 4,00

Kuva 21. Tydyhteison viretila muutoksessa, n = 18

Kuvasta 22 selvida, etta viretilan kouluarvosanojen keskiarvoksi tulee 8,3.

Kyselyyn vastanneet olivat olleet erittéain tyytyvaisia tyoskentelyolosuhteisiin.
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Kouluarvosana viretilasta
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Kuva 22. Kouluarvosana viretilasta, n = 18

Kuvasta 23 selvida, ettd kolme tarkeintd muutosjohtamisen elementtia
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotossa on "Henkiloston osallistaminen”,

"Koulutus” ja "Henkildston sitouttaminen”.

Mita asioita itse korostaisit muutosjohtamisessa uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotossa? Valitse
kolme tarkeinta alla olevista vaihtoehdoista

1 ! ! ! ! ! !

Henkil6ston osallistaminen

Koulutus

Henkildston sitouttaminen

Viestinta

Visio ja tavoitteiden esille tuominen

Projektitiimin valinta

Johdon tuki

Muutoksen arviointi ja kehittaminen

Muutostarpeen tasmentaminen
Muutosvastarinnan huomioiminen | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuva 23. Tarkeimpia muutosjohtamisen elementteja toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotossa,
n=18

Kuvasta 24 selviaa, ettd muutosjohtamisen kouluarvosanojen keskiarvoksi tuli

8,1. Kyselyyn vastanneet olivat olleet tyytyvaisid muutosjohtamiseen.
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Kouluarvosana muutosjohtamisesta
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Kuva 24. Kouluarvosana muutosjohtamiselle, n = 18

Kuvasta 25 selvida, ettd Ohjas-toiminnanohjausjarjestelmalle kouluarvosanojen
keskiarvoksi tuli 8,3. Kyselyyn vastanneet olivat olleet tyytyvaisia Ohjas-

ohjelmistoon.

Kouluarvosana Ohjas-toiminnanohjausjarjestelmalle
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Kuva 25. Kouluarvosana Ohjas-toiminnanohjausjarjestelmalle, n = 18

Kuvasta 26 selviada, ettd WoodForce-toiminnanohjausjarjestelmalle
kouluarvosanojen keskiarvoksi tuli 8,7. Kyselyyn vastanneet olivat olleet erittain

tyytyvaisia WoodForce-ohjelmistoon.
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Kouluarvosana WoodForce-toiminnanohjausjarjestelmalle

Kouluarvosana
~

Kuva 26. Kouluarvosana WoodForce-toiminnanohjausjarjestelmalle, n = 18

6 POHDINTA
6.1 Muutosprosessi oli onnistunut

Tutkimuksessa selvitettiin Metsahallitus Metsétalous Oy:n toiminnanohjausjarjes-
telmien (Ohjas, WoodForce) muutosprosessin onnistumista muutosjohtamisen

nakokulmasta.

Toiminnanohjausjarjestelmia joka paiva kayttavien tyontekijoiden kokemukset ja
mielipiteet muutosprosessin onnistumisesta ovat hyvin tarkeita. Toiminnanoh-

jausjarjestelmien kayttdonotosta on kulunut yli vuosi, joten henkiléstdlle on muo-
dostunut jo hyva kasitys jarjestelmasta. Myds koko muutosprosessista ja sen to-

teutuksesta on syntynyt kokemuksia.

Yleiskatsaus tutkimuksen tuloksista osoittaa, ettd muutosprosessi on ollut varsin
onnistunut. Se on tosin joidenkin teemojen suhteen jakanut mielipiteita henki-

16stdn keskuudessa.
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6.2 Kehittamistarpeita viestinnassa

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd henkilostd kokee toiminnan-
ohjausjarjestelmien muutosprosessin onnistuneen muutosviestinnan osalta koh-
tuullisen hyvin. Vain muutoksen etenemisen viestinnan suhteen seka riittdvan
ajoissa viestimiseen vastaajat toivoivat parannusta. Parhaimpina viestimiska-
navina vastaajat pitivat esimiehen viestintad seka palavereissa ja koulutuksissa

tapahtuvaa viestintaa.

Heiskanen & Lehikoinen (2010) pitavat ehdottoman tarkeana luottamuksen yllapi-
toa tyoyhteison sisalla. Siksi muutosjohtajan on tarkeda omassa viestinnassaan

kirkastaa jatkuvasti muutoksen tavoitteita. Muutosviestinnan perimmaisena tavoit-
teena on auttaa henkiléstéd ymmartamaan, miksi muutos on valttamaton ja mihin

silla pyritaan.

6.3 Metsahallituksen strategia ja arvot

Metsahallituksen strategia on olla "monipuolisen biotalouden edellakavija”. Met-

sahallituksen arvot ovat:
Huolenpito
Tyoskentelemme luonnonvarojen vastuullisen kayton ja hoidon seka
luonnon monimuotoisuuden ja kulttuuriperinndn puolesta. Asiakkaat,
kumppanit ja tyOkaverit ovat meille tarkeita.
Merkityksellisyys
Teemme merkityksellista tyota koko Suomen, suomalaisen yhteis-

kunnan ja luonnon hyvaksi. Tama on voima, joka auttaa yhteensovit-

tamaan monenlaisia ja valilla ristiriitaisiakin toiveita ja tavoitteita.
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Tuloksellisuus

Tyobmme tuottaa tulosta. Tekemamme tulos on seka aineetonta etta
aineellista hyotya, jota saadaan valtion maa- ja vesialueilta kesta-

vasti yli sukupolvien.

Vastaajilla oli hyvin tiedossa Metsahallituksen strategia ja arvot. Tdméa on hyva,
silla kaiken toiminnan pohjana on kyseinen strategia ja arvot. Myds toiminnanoh-

jausjarjestelméan muutosprosessi perustuu strategiaan ja arvoihin.

6.4 Muutosprosessin ajankayttoon ja resurssointiin jai parannettavaa

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd henkildstd on kokenut toimin-
nanohjausjarjestelmien muutosprosessin onnistuneen ajankayton ja resurssien
osalta kauttaaltaan hyvin. Henkil6sto kokee kuitenkin, etté he eivat ole pystyneet
vaikuttamaan riittdvasti muutoksen suunnitteluun. Myos esimiehelld ei ole ollut

riittdvasti aikaa tyontekijoille muutoksen keskella.

Muutosprosessin eri vaiheet ovat kyselyn mukaan sujuneet hyvin. Kyselytutki-

muksen mukaan muutos olisi saanut pysya paremmin aikataulussa. Myos johdon
antama tuki olisi voinut olla nakyvampaa. Esimiehen johtamistaitoihin muutoksen
aikana oltiin lievasti tyytymattomia. Monesti on sanottu, etta kun muutos pitkittyy,

se myds mutkistuu.

Valpolan (2004) mukaan nykypéaivdna muutosjohtaminen on olennainen osa esi-
miestyota seka tydnosaamista. Asiantuntijuus seka vakaa asema organisaation
sisalla ovat edellytyksina onnistumiselle muutosjohtajana. Johtaakseen muutosta
on esimiehen osattava muutoksen vaiheet. Johtaja, jolla on energiaa ja on lasna
seka on positiivinen, saa muutoksen hallintaansa ja antaa tiimille vastavuoroisesti
voimia toimia. Johtajan on myos yllapidettava yhteyksia sidosryhmiin ja yrityksen

johtoon.



53

6.5 Kolme tarkeintda muutosjohtamisen elementtia

Kyselyn vastaajat ovat valinneet kolme tarkeinta muutosjohtamisen elementtia
toiminnanohjausjarjestelméan kayttbonotossa. Ne ovat: henkiloston osallistami-
nen, koulutus ja henkildston sitouttaminen. Vastaajien mielesta vahiten tarvitsee
korostaa seuraavia kysymyksia: muutosvastarinnan huomioiminen, muutostar-
peen tasmentaminen ja johdon tuki. Muutosjohtamisen oppikirjoissa tarkeénéa pi-
detdan muutosvastarinnan huomioimista, muutostarpeesta viestimista seké joh-
don tukea. Taman kyselytutkimuksen mukaan vastaajat ovat tassa asiassa taysin

eri linjoilla.

6.6 Henkiloston viretila ja tydhyvinvointi

Henkiloston viretila oli kyselyn mukaan hyva. Jotta muutoksissa onnistutaan, on
henkil6ston oltava innostunutta ja valmiita oppimaan uusia asioita. Kehityskoh-
teena kyselyn mukaan on vield se, etta ilmapiirimme ei kannusta esittdmaan uu-

sia ajatuksia ja ideoita.

Juutin ja Vuorelan (2002) mukaan tydhyvinvoinnin ja hyvan johtamisen yhteys on
selva. Johtaminen on parhaimmillaan mielen ja merkitysten luomista tydntekijoi-
den kaytt6on. Toiminta, jolla ei ole pAdmé&éaraa ja josta ei seuraa ihmisten arvok-
kaana pitamia seuraamuksia, muodostuu vakinaiseksi. Toiminnan mielekkyys
muodostuu yhteisen toiminnan kautta. Esimies ei saa missadan vaiheessa menet-
taa toivoaan paamaaran suhteen. Esimiehen taidot korostuvat, kun tyéyhteiso ko-
kee haasteita ja usko horjuu muutosten edessa. Esimiehen tulisi pystya asettu-
maan tyontekijoiden asemaan ja kyettava kuuntelemaan heita.

6.7 Pilotointi

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd henkilosté on kokenut toimin-
nanohjausjarjestelmien muutosprosessin onnistuneen pilotoinnin osalta kauttaal-
taan melko hyvin. Vastauksien perusteella on kuitenkin nahtavissa, etta koko pi-

lotointiin ei oltu taysin tyytyvaisia. Pilotointi oli vastaajien mukaan jatkunut tuotan-

tokayton puolelle, joka ei tietenkaan ole tarkoitus.
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6.8 Koulutus jatoiminnanohjausjarjestelman kaytettavyys erinomaista
luokkaa

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta koulutus on onnistunut hyvin.
Vastausten perusteella voidaan nahda, etta koulutukseen olisi voinut varata
enemman aikaa. Myos toiminnanohjausjarjestelman kayttoon olisi haluttu tutus-

tua ennen sen kayttéonottoa paremmin.

Mika tarkeinta, uuden jarjestelman kaytettavyys on erinomaisella tasolla. Kysely-

tutkimuksen mukaan kaytettavyyteen ei l0ytynyt kehittamistarpeita.

Vastaajat antoivat Ohjas-toiminnanohjausjarjestelmaélle kouluarvosanojen kes-
kiarvoksi 8,3. Kyselyyn vastanneet ovat olleet tyytyvaisia Ohjas-ohjelmistoon.
WoodForce-toiminnanohjausjarjestelmalle kouluarvosanojen keskiarvoksi vas-
taajat antoivat 8,7. Kyselyyn vastanneet ovat olleet tyytyvaisempia WoodForce-

ohjelmistoon kuin Ohjas-ohjelmistoon.

6.9 Muutosprosessin etenemisen onnistuminen

Taman opinnaytetyon aiheena oli muutosjohtaminen Metsahallituksen uusien
metsanhoidon toiminnanohjausjarjestelmien muutosprosessin eri vaiheissa. Tar-
koituksena oli selvittad, miten toiminnanohjausjarjestelman muutosprosessin eri
vaiheissa on onnistuttu muutosjohtamisen nakokulmasta. Opinnaytetyon tarkoi-
tuksena oli myds selvittdd, mika on muutosjohtamisen merkitys toiminnanohjaus-
jarjestelman muutosprosessissa. Opinnaytetyon toisena lisakysymyksena selvi-
tettiin sitd, mitk& muutosjohtamisen osa-alueet korostuvat toiminnanohjausjérjes-

telman muutosprosessissa.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykseen: Miten toiminnanohjausjarjestelman muu-
tosprosessin eri vaiheissa on onnistuttu muutosjohtamisen ndkdkulmasta? On
vastattu Kotterin (1996) teoria-aineiston seka opinnaytetyon kyselytutkimuksen

pohjalta.
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Kotterin (1996) mukaan muutosjohtamisen mallissa on ensimmaisena muutoksen
valttamattomyyden havaitseminen ja kiireellisyyden tunteen luominen. Metséhalli-
tuksen metsanhoidon ydinprosessilta puuttui toiminnanohjausjarjestelma koko-
naan. Tama loi tarpeen uudistaa tydnohjauksen valineet kokonaisuudessaan.
Myds metséalan yhteisten standardien kehittaminen ja muutokset ovat aiheutta-

neet metsajarjestelmien muutostarpeita.

Kotterin (1996) mukaan tarvitaan tehokas muutostiimi, jonka henkiléston kokoon-
pano on oikea. Muutostiimissé tulee olla johtamistaidoiltaan asiajohtajia seka ih-
misten johtajia. Muutostiimi eli johtoryhma perustettiin ennen 4.11.2013 tehtya
paatosta kaynnistaa toiminnanohjausjarjestelman kehittaminen. Kyselyn mukaan
johdon tukea pidettiin hyvana, mutta projektin aikataulun pitdminen nahtiin kehi-

tyskohteena.

Kotterin (1996) mukaan muutosvision on tarkoitus olla mahdollisimman selkea,
puhutteleva sekéd antaa houkutteleva kuva tulevaisuudesta. Muutosvisiossa kay-
tiin muutoksen suunta seka tarkeiden toimenpiteiden vaiheet lapi. Toiminnanoh-
jausjarjestelméan toiminnallisuudet, joilla suunnitellaan, seurataan ja raportoidaan
eri prosesseja seka hoidetaan niihin liittyvaa rahaliikennetta, on visiossa keski-
tetty samaan jarjestelmaan. Jarjestelma myos keskustelee muiden jarjestelmien

kanssa sulavasti.

Kotterin (1996) mukaan viestimiseen on panostettava paljon eri tahojen aikaa,
niin tiedottajista esimiehiin. Viestin tulee olla mahdollisuuksien mukaan yksinker-
tainen. Viestimista tulee tapahtua monessa eri viestintdkanavassa ja viestia pitaa
toistaa tarpeeksi usein. Kyselytutkimuksen mukaan vastaajat arvioivat toiminnan-
ohjausjarjestelman muutosprosessissa hyddyllisimmaksi viestimiskanavaksi esi-
miehen viestinnan ja palaverit seka koulutukset. My6s sahkoposti ja intranet oli-
vat suosituimpia viestimiskanavia. Sosiaalisen median suosio oli yllattavan alhai-

nen 6 % vastanneista.
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Kotterin (1996) mukaan yrityksen henkilosto tulee valtuuttaa tekemaan laaditun
vision mukaista muutosta. Johdon tulee varmistaa, etta henkildstoa tuetaan muu-
toksessa. Myds henkildston taidot voivat olla puutteelliset. Koulutuksessa on ky-
selyn mukaan onnistuttu, silla vastaajat ovat olleet sita mielta, ettd koulutus on ol-
lut tydn kannalta hyddyllista ja koulutuksella on ollut iso merkitys toiminnanoh-
jausjarjestelméan oppimiseen. Uuden jarjestelméan kaytettavyys on ollut myos ky-
selyn mukaan eriomainen. Uusi jarjestelma tai toimintatapa on koettu myés pa-
remmaksi kuin vanha ja uuden jarjestelman kaytén on myos koettu tehostavan

tyota.

Kotterin (1996) mukaan lyhyen aikavélin onnistumisilla johtaja pystyy paremmin
saavuttamaan yrityksen omistajien luottamuksen muutoksiin. Kyselyn mukaan
kolme tarkeinta muutosjohtamisen elementtia toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonotossa on henkildston osallistaminen, koulutus ja henkildston sitouttaminen.
Toiminnanohjausjarjestelmamuutos koettiin onnistuneena. Ainoastaan muutok-

sen aikataulussa pysymisesta oltiin kriittisella kannalla.

Kotterin (1996) mukaan muutoksen tuomia etuja ei saa menettdd. Pidetaan pii-
lossa oleva muutosvastarinta hiljaisena. Kyselytutkimuksessa ei muutosvastarin-

taa havaittu. Muutos nahtiin monen vastaajan mielestd mahdollisuutena.

Kotterin (1996) mukaan muutoksen juurruttaminen yrityskulttuuriin on haastavin
vaihe. Kulttuuri muodostuu toimintanormeista ja yhteisista arvoista. Muutoksen
ankkuroimisessa organisaatiokulttuuriin, on tarkedd muistaa palkita muutoksen
sisdistaneiden tyontekijoiden toiminta. Opinnaytety6ta tehdessa Ohjas-toiminnan-
ohjausjarjestelma on ollut kaytdssa noin 1,5 vuotta. Nayttaa silta, ettd muutos on
juurtunut hyvin tydyhteisoon. Jarjestelman tuomista uusista mahdollisuuksista
my0os pidetaan, ja monen mielesté uudet ratkaisut ovat nopeuttaneet tyontekoa,

ja tehneet tyontekemisen mielekkd&dmmaksi.

Opinnaytetyon tutkimuskysymysta tarkensi seuraava lisékysymys: Mik& on muu-

tosjohtamisen merkitys toiminnanohjausjarjestelman muutosprosessissa? Muu-
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tosjohtajuus parhaimmillaan rakentaa ympariston, jossa muutos pystyy tapahtu-
maan jouhevasti. Sen olisi edettava ilman lilan suurta vastarintaa, joka hidastaisi
tai kokonaan estaisi muutoksen etenemisen. Johtaminen on viestintaa ja viestina

on johtamista.

Heiskasen & Lehikoisen (2010) mukaan muutosjohtajan on tarkedd omassa vies-
tinnassaan kirkastaa jatkuvasti muutoksen tavoitteita. Muutosjohtajan on annet-
tava henkilostoa askarruttaville asioille aikaa. Muutosviestinnan perimmaisena ta-
voitteena on auttaa henkiléstéd ymmartamaan, miksi muutos on valttamaton ja

mihin silla pyritaan.

Muutosviestinta on tarkea osa muutosjohtamista. Muutosviestintaa oli toteutettu
riittvasti, silla vastaajat tiesivat hyvin, miksi metsanhoidon uudet toiminnanoh-
jausjarjestelmat otettiin kayttoon. Vastaajien mielestd myds organisaatio onnistui
motivoimaan henkilostdoa uusien jarjestelmien kayttéonotossa ja muutoksesta pu-
huttiin avoimesti tydyhteisdssa. Muutoksesta ei viestitty riittdvan ajoissa, silla

tama nahtiin kehityskohteeksi.

Mitka muutosjohtamisen osa-alueet korostuvat toiminnanohjausjarjestelman
muutosprosessissa? Muutosjohtamisen osa-alueista toistuvat seuraavat elemen-
tit: muutostarpeen maarittaminen, vision seka tavoitteiden maarittdminen, tiimin
valinta, viestinta, koulutus, henkiloston osallistaminen seka sitouttaminen, johdon

seka projektitiimin tuki seka muutoksen arviointi ja vakiinnuttaminen.

Muutostarpeen seké tavoitteiden selkea maarittdminen rakentaa pohjan onnistu-
neelle projektille, jolloin henkildstén ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta sekéa
hyddyista luo lahtdkohtaisesti valmiimman muutosympériston. Taman jalkeen
muutosta voidaan lahtea suunnittelemaan seka toteuttamaan. Edella esitetyt

muutosjohtamisen osa-alueet muodostavat vahvan kokonaisuuden.
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Erityisesti tutkimuksessa esille nousivat koulutus seka henkiloston osallistaminen
ja sitouttaminen mukaan muutokseen. Koulutuksen merkitys on erityisen olennai-
nen, kun muutosta ajetaan sisaan henkilostoon. Kaytannonlaheisyys, ajoitus

seka koulutuksen suunnittelu ja toteutus korostuivat.
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Saatekirje Liite 1

Arvoisa vastaanottaja!

Opiskelen Mikkelin ammattikorkeakoululla ylemp&a& ammattikorkeakoulututkintoa
ja kaipaan tukeasi omaan opinnaytetyohoni liittyen. Opinnaytetydssani tutkin
muutosjohtamista Metsahallituksen uusien metséanhoidon toiminnanohjausjarjes-
telmien (Ohjas, WoodForce) muutosprosessin eri vaiheissa. Toivonkin, etta voit
varata noin 15 minuuttia aikaa ja vastata linkin takaa l6ytyvaan kyselyyn.
Kyselyssa on yhteensa 15 eri kysymyskategoriaa. Valtaosa on monivalintakysy-
myksia. Joukkoon mahtuu my6és muutamia kouluarvosanalla kuvattavia asioita.
Koska kysely toteutetaan anonyymina, on siihen luotu vain yksi yhteinen linkki.

Tama tarkoittaa, ettd kyselya ei voi jattaa kesken ja jatkaa myéhemmin.

Kyselyssa selvitetdan uusien toiminnanohjausjarjestelmien kayttajien kokemuksia
ja nakemyksia muutoksesta ja sen johtamisesta. Minua kiinnostaa tietaa, miten
henkilostd on kokenut vaativan muutoksen ja mité johdon tulisi jatkossa ottaa pa-
remmin huomioon muutosten suunnittelussa ja johtamisessa. Siksi arvostan suu-
resti, mikali pystyt antamaan hetken omaa aikaasi ja vastaat ko. kyselyyn. Kysely
sulkeutuu 15.6.2018.

Terveisin: Arto Kinnunen
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Muistutusviesti Liite 2

Arvoisa vastaanottaja!

Suuri kiitos mikali olet jo vastannut kyselyyn, silloin tama viesti on aiheeton.

Mikali kysely on kuitenkin jaanyt kiireissa huomioimatta, niin ei hataa. Viela on ai-
kaa vastata. Kyselyn vastaamisaikaa on 15.6.2018 asti.

Opiskelen Mikkelin ammattikorkeakoululla ylemp&a& ammattikorkeakoulututkintoa
ja kaipaan tukeasi omaan opinnaytetyohoni liittyen. Opinnaytetydssani tutkin
muutosjohtamista Metsahallituksen uusien metsénhoidon toiminnanohjausjarjes-
telmien (Ohjas, WoodForce) muutosprosessin eri vaiheissa. Toivonkin, etta voit
varata noin 15 minuuttia aikaa ja vastata linkin takaa l6ytyvaan kyselyyn.
Kyselyssa on yhteensa 15 eri kysymyskategoriaa. Valtaosa on monivalintakysy-
myksid. Joukkoon mahtuu myds muutamia kouluarvosanalla kuvattavia asioita.
Koska kysely toteutetaan anonyymina, on siihen luotu vain yksi yhteinen linkki.

Tama tarkoittaa, etta kyselya ei voi jattaa kesken ja jatkaa myéhemmin.

Kyselyssa selvitetdan uusien toiminnanohjausjarjestelmien kayttajien kokemuksia
ja nakemyksia muutoksesta ja sen johtamisesta. Minua kiinnostaa tietad, miten
henkilostd on kokenut vaativan muutoksen ja mité johdon tulisi jatkossa ottaa pa-
remmin huomioon muutosten suunnittelussa ja johtamisessa. Siksi arvostan suu-
resti, mikali pystyt antamaan hetken omaa aikaasi ja vastaat ko. kyselyyn. Kysely
sulkeutuu 15.6.2018.

Terveisin: Arto Kinnunen
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Kyselyn kysymykset
Liite 3 (1)

MUUTOSJOHTAMINEN

Metséhallituksen uusien metsdnhoidon toiminnanohjausjarjestelmien

(Ohjas, WoodForce) muutosprosessin eri vaiheissa

1 Tyéskentelen pddasiassa

Metsinhoidon johtotiimi
Projekti (Ohjas, WoodForce)
Resurssitiimi

MHT Etela-Suomi

MHT Pohjanma-Kainuu
MHT Lappi

2 Toimi

Johtoryhman jasen

Projektiryhman jasen
Metsénhoitopééllikko
Metsénhoitoesimies

Resurssipaallikks, hankinta-asiantuntija

Yrittdja

3 Kuinka kauan olet tydskennellyt Metsahallituksen palveluksessa
vuotta

4 Koen atk-taitoni

erittain hyviksi
hyvaksi

melko hyviksi
tyydyttavaksi
vélttavaksi

MUUTOSVIESTINTA

«

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa mieltd Taysin samaa mieltd
Tieddn, miksi metsanhoidon uudet toiminnanohjausjérjestelmat otettiin kayttésn
Muutokseen johtaneista syista tiedotettiin riittavasti
Muutoksesta viestittiin riittdvin ajoissa
Muutoksen etenemisestd saatiin riittévasti tietoa
Muutoksesta viestittiin minulle selkedlla kielella
Muutoksesta puhuttiin avoimesti tydyhteiséssa
Minulle valittyi kuva muutoksen merkityksesta
Organisaatio onnistui motivoimaan minua uusien jarjestelmien kdyttoonotossa
Suhtauduin kielteisesti, kun kuulin ensimméisen kerran toimintajérjestelmamuutoksesta
Tulosyksikkoni sisdinen viestinta toimii hyvin

Tunnen Metsahallituksen strategian ja arvot

ANNA KOKONAISARVOSANA MUUTOSVIESTINNASTA TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN KAYTTOON OTOSSA (KOULUARVOSANA 4-10)

6 Hyodyllisimmét kanavat muutoksesta viestimiseen ovat mielestani

Valitse kolme térkeinté alla olevista vaihtoehdoista.

intranet

sosiaalinen media
lehdisté
tiedotustilaisuus
sahkoposti
esimiehen viestintd
puskaradio eli huhut
palaverit/koulutukset

muu?
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7 AIKA JA RESURSSIT
Taysin eri mielta  Jokseenkin eri mielts
Muutos tuli nopeasti
Muutos oli liian suuri
Muutos oli sekava

Tydilmapiiri oli hyvd muutoksen aikana

Esimiehelld oli tarpeeksi aikaa tyonteki

Esimieheni oli k k leva, a sekd suunnannayttaja
P&dsin vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen riittdvasti

Esimieheni tukee ja opastaa

ANNA KOKONAISARVOSANA AJAN JA RESURSSIEN KAYTOSTA TOIMINTAJARJESTELMIEN KAYTTOON OTOSSA (KOULUARVOSANA 4-10)

8 PILOTOINTI
Téysin eri mielts  Jokseenkin eri mieltd
Pilotointi oli onnistunut
Pilotoinnissa havaitut virheet kirjattiin ja korjattiin
Mielestani pilotointi oli tarpeellinen

Koen, ettd pilotointi on jatkunut tuotantokaytén puolelle

ANNA KOKONAISARVOSANA TOIMINTAJARJESTELMIEN PILOTOINNISTA (KOULUARVOSANA 4-10)

9 KOULUTUKSEN ONNISTUMINEN
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta
Koulutukseen oli varattu riittavasti aikaa
Osallistun aktiivisesti oman tyoni kehittamiseen
Olen kiinnostunut koulutuksesta

Kaikilla oli mahdollisuus ldhted koulutukseen

Koulutus on ollut tyéni kannalta riittivia
Koulutus on ollut tyoni kannalta hysdyllists

Sain tarpeeksi perehtya toiminnanohjausjérjestelman kiyttsén ennen sen kayttdénottoa
Sain tarvittaessa yksiléllistd ohjausta

Koulutuksella oli iso merkitys toiminnanohjausjarjestelman oppimisen kannalta

ANNA KOKONAISARVOSANA KOULUTUKSESTA TOIMINNANOHJAUSJ&RIESTELMAA KAYTTOON OTETTAESSA (KOULUARVOSANA 4-10)

0 KAYTETTAVYYS

Téaysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kaytén opettelu oli helppoa

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kaytté on helppoa
Tieddn, mists saa apua ongelmatilanteissa
Uusi jarjestelma on parempi kuin vanha

Uuden jérjestelmn kayttd tehostaa tystani

Uuden jérjestelman kayttd on selkedd ja ymmrrettév:

Olen tiedostanut uuden jarjestelman myota tydskentelyvastuissa tapahtuneet muutokset

ANNA KOKONAISARVOSANA TOIMINTAJARJESTELMAN KAYTETTAVYYDESTA (KOULUARVOSANA 4-10)

1 MUUTOS
Téaysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta
Metséatalouden johdon tuki oli riittdva
Projektiryhman tuki oli riittdvi
Mielestani toiminnanohjausjestelmamuutos oli onnistunut
Mielestdni muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen oli valittu oikeat henkilot
Muutos pysyi mielestini hyvin aikataulussa
Muutos ei hiirinnyt normaalien tydtehtavien hoitamista
Olen tyytyvdinen esimieheni johtamistaitoon muutoksen aikana
Muutos onnistui mielesténi hyvin
Havaitsin muutosvastarintaa tydyhteisdssani

Koen muutoksen mahdollisuutena

ANNA KOKONAISARVOSANA MUUTOKSESTA (KOULUARVOSANA 4-10)

2 TYOYHTEISON VIRETILA
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mielta
Ilmapiirimme kannustaa esittdmaén uusia ajatuksia ja ideoita
Minulla on riittdvasti itsendista paatantdvaltaa tydssani
Olen innostunut tydstini
Minua kannustetaan osaamiseni kehittamiseen tavoitteiden mukaisesti
Saan tunnustusta hyvin tehdysta tydsta
Hyddynnamme digitalisaation mahdollisuudet

Olemme sitoutuneet yhteisiin paamaériin ja tavoitteisiin

ANNA KOKONAISARVOSANA VIRETILASTA (KOULUARVOSANA 4-10)

Liite 3 (2)

Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

Tiysin samaa mieltd

Téysin samaa mielts

Téysin samaa mieltd

Téysin samaa mieltd

Téysin samaa mieltd

Téysin samaa mieltd
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Liite 3 (3)

Mité asioita itse korostaisit muutosjohtamisessa uuden toiminnanohj jarjestelman kayttoo ?

Valitse kolme tarkeinta alla olevista vaihtoehdoista.

Johdon tuki

Viestinta

Koulutus

Henkil6ston sitouttaminen
Henkiléston osallistaminen
Muutoksen arviointi ja kehittaminen
Visio ja tavoitteiden esille tuominen
Muutosvastarinnan huomioiminen
Projektitiimin valinta

Muutostarpeen tismentiminen

Minkd kouluarvosanan (4-10) antaisit toiminnanohjausjérjestelman projektin muutosjohtamiselle?

Tyytyvaisyys

Anna kokonaisarvosana Ohjas -toiminnanohjausjarjestelmésta (kouluarvosana 4-10)

Anna kokonaisarvosana Wood Force -toiminnanohjausjarjestelmasta (kouluarvosana 4-10)



