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KUVALUETTELO

Kuva 1 Muutoksen viestintakulttuurit (Juuti, Virtanen 2009, 106)



LITELUETTELO

LIITE 1. Kyselylomake



1 JOHDANTO

Muutos — muutos on meidan maailmankaikkeutemme perusta ja luonnonlaki, jota
ei voi estda eika pysayttaa. Samaa ajattelutapaa voidaan kayttaa yritysmaailmasta,
jonka vuoksi nykyajan organisaatiot ovatkin jatkuvan muutoksen alla. Yhd moni-
mutkaisempi ja nopea tempoisempi tydymparistd pakottaa organisaatioita jatku-
vaan muutoksen pysydkseen mukana. Muutos onkin elintarkeaa yrityksille kehit-
tymisen ja kasvun vuoksi luoda mahdollisuuksia tulevaisuuden menestysta varten.
Muutokseen sopeutumisen kyky onkin menestyksen keskeisin edellytys, oli kyse
organisaatiosta, esihenkildista tai tyontekijoista. Muutoksien padsaantdinen pyr-
kimys on kilpailukyvyn ja tehokkuuden parantaminen. (Juuti & Virtanen 2009, 10—
13).

Tama opinndytety6 on tehty toimeksiantona Valmet Technologies:lle, joka on ko-
kenut organisaatiomuutoksen loppuvuodesta 2022. Valmet on maailman johtava
sellu-, paperi- ja energiateollisuuden teknologia-, automaatio- ja palvelutoimit-
taja. Tassa tyossa keskitymme energiateollisuuden varaosatiimin toimintaan ja
muutoksen tuomiin haasteisiin seka toimintatapojen muutokseen. Tassd muutok-
sessa tarkastelussa oleva tiimi on ennen muutosta toiminut myynti-, hankinta-, ja
logistiikkatiimind useamman vuoden ajan. Muutoksen myota tiimit jakautuvat
keskitettyyn hankintaan seka logistiikkaan, jolloin myyntitiimin tilaus-toimitusket-

junhallintaan liittyvat toimenpiteet kokevat suurimman muutoksen.

Taman tyon tarkoituksena on |6ytaa vastauksia niin teoreettisesti kuin kaytan-
nossa organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta. Monesti organisaa-
tiomuutos jattaa henkilostolle enemman auki olevia kysymyksia kuin vastauksia.
Henkilostolle jaa helposti epaselvaksi, mita muutos tarkoittaa heidan kannaltaan
ja miten tyonkuva tulee mahdollisesti muuttumaan. Tassa opinndytetyossa tavoit-
teena on l6ytaa vastauksia, miten tdma organisaatiomuutos sekd muutosjohtami-

nen koetaan varaosamyyjien nakokulmasta. Tutkimukseen on myds otettu mu-



kaan tyontekijoita eri rooleista, jotta saataisiin mahdollisimman kattavasti vas-
tauksia ja mielipiteitd. Tavoitteena on antaa henkilostolle selked prosessikaavio
vastuualueista muutoksen seurauksena. Saatuja tietoja seka kehityskohteita voi-
daan hyodyntda mahdollisissa tulevaisuuden muutoksissa, jotta ne olisivat entista

tehokkaampia ja toimivampia.



2 ORGANISAATIOMUUTOS

Tassa kappaleessa kiymme lapi mitd organisaatiomuutos kasitteena tarkoittaa,
organisaatioiden erilaisia malleja ja kuinka ne toimivat eri tilanteissa seka kuinka

muutos voidaan tehda hallittuna.

2.1 Organisaatiomuutos kasitteena

Tehokkuus, innovatiivisuus, jatkuva kehitys, osaaminen. Nama sanat kuvaavat ta-
man hetken organisaatioiden keskeisimpia kilpailutekijoitd. Organisaation tulisi
olla kykenevadinen jatkuvaan kehittymiseen ja olemaan valmis muuttumaan ja uu-
distumaan. Organisaatiomuutos voi tarkoittaa montaa eri asiaa ja ndin ollen onkin
suhteellinen kasite. Organisaatiomuutoksia on monenlaisia ja yrityksilla on monia
ja monenlaisia syita toteuttaa organisaatiomuutos. Muutos saa aina alkunsa siita,
ettd toimintatavassa on huomattu epakohta, joka halutaan muuttaa tai mahdolli-
sesti keksitaan uusi tehokkaampi tapa toimia. Muutokset voivat olla pienia tai suu-
ria, niiden aikataulu voi olla nopea tai hidas ja ne voivat kohdistua erilaisiin asioi-
hin. Oli kyseessa sitten muutos organisaation rakenteessa tai toimintatapojen ke-
hittdmisessd, on muistettava, ettd muutos on ilmiona vaikeasti maariteltavissa ja
sen kuvaaminen on haasteellinen tehtava niin johdolle kuin tyontekijoille. (Juuti &

Virtanen 2009, 13; Perttula & Syvajarvi 2012, 93; Ponteva 2010, 10).

Organisaatioiden kehittymista voidaan verrata evoluution tavoin erindisiin elin-
kaariin ja niiden vaiheisiin. Eri vaiheessa elinkaarta tapahtuu kilpailua, jonka pe-
rusteella pitaa olla valmis kehittamaan yrityksen toimintaa vastaamaan kilpailun
vaatimusten mukaisesti. Organisaatioiden toiminta perustaa pelikentdn, joka
koostuu kilpailijoista ja yhteistyokumppaneista. Kuvatulla pelikentalla toiminta voi
aika ajoin olla haasteellista, koska kumppanuudet eivat ole pitdvia ja saattavat
vaihtua ajan kuluessa. Jos kilpailua ajatellaan aiemmin mainitun evoluution perus-
teella, on selvaa ettd, toiset menestyvat luonnollisen valinnan tuloksena ja toiset
menestyvat, kun toisen kohtaloksi koituu naivettyminen. (Juuti & Virtanen 2009,

15-18).
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Muutos itsessadan on moninainen asia, johon ei ole oikeaa tai vaaraa vastausta,
joten muutoksen ymparille ei kannatakaan piirtaa tarkkoja rajoja. Paras tapa aloit-
taa on realistinen ja tarkka arvio tilanteen lahtokohdista. Organisaation sanotaan
olevan itseensa korjaava ja jatkuvasti muuttuva ilmio. Toisella puolella on tar-
kempi teoreettinen viitekehys. Jotta muutos voidaan aloittaa, on sen perustettava
jonkinlaiseen teoriaan. Teoriasta saamme muutokselle raamit siitd mitka toimen-
piteet toimivat, jotta paastaan toivottuun lopputulokseen ja miksi. Yleisesti ottaen
esihenkil6illd ja johdolla teoria ja teoreettisuus tuo mieleen epakaytannollisyyden,
mutkikkaan ja vaikeasti toteuttavan mielikuvan, mutta muutoksen jokainen suun-
niteltu toimiva toimenpide pohjautuu teoreettiseen viitekehykseen, ajateltiin sita
tietoisesti tai ei. Hyva teoria auttaa johtajia ymmartamaan nykytilannetta ja enna-
koimaan tulevaa kehitysta ja ndin ollen onkin tarkeaa, etta johtaja pystyy sovelta-
maan teoriaa organisaatiomuutoksen elinkaarien vaiheissa. (Karlof & Helin Lov-

ningsson 2006, 14-15; Mattila 2007, 15).

2.2 Organisaatiomallit

Tadssa kappaleessa on tarkoituksena esittaa erilaisia organisaatioteorioita ja -mal-
leja, joita voidaan liittda ja hyodyntaa tahan opinnaytetyohon. Karlof ja Helin Ko-
vingsson (2006, 47) puhuvat, kuinka suurien organisaation haasteena yleisesti on
se, ettd ne ovat lilan mutkikkaita yksinkertaiseen luonnehdintaan erilaisten mal-
lien avulla. Monitoimialaisten organisaatioiden perusluonne on monimutkainen ja
se syntyy nopeasti samanaikaisesti kasiteltdavien erilaisten asioiden suuresta maa-
rastd. Organisaatio sisaltdd monia erilaisia tyotehtavia, jotka vaativat monimut-

kaista tietamysta. (Harisalo 2008, 28).

Organisaatiomalleista puhuttaessa, voidaan teorioita maaritellda monella eri ta-
valla, mutta keskeisempana mallinna toimii tavoite- ja tehokkuusmalli. Tdma on
yleisin tapa maarittaa organisaatio. Tassa mallissa organisaatio on hyvin huolelli-
sesti suunniteltu jarjestelma, jonka paatehtdavana on paasta toteuttamaan ennalta

asetetut tavoitteet. Tavoite- ja tehokkuusmallissa halutaan korostaa asetettuja ta-
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voitteita ja niiden tavoittamista mahdollisimman tehokkaasti, jolloin tavoitteelli-
suus ja tehokkuus ovat organisaatiota parhaiten luonnehtivia maaritelmia. Jotta
organisaatio voi jatkuvasti kehittaa toimintaansa, on heidan maariteltava uusia ta-
voitteita vanhojen tilalle, muutoin organisaation toiminta on vaarassa loppua. Or-
ganisaation tehokkuuden maarittaminen ja vaatiminen on tapa ohjata kehitta-
maan ja suunnittelemaan toimintansa tulevaisuutta jatkuvasti. Suosittu tapa ym-
martaa organisaatioita on tavoite- ja tulosajattelun, tulosmittareiden ja toiminto-

jen jarkeistamisen perusteella. (Harisalo 2008, 17-18).

Divisioonaorganisaatiomallista puhutaan, kun yrityksen toiminta kasvaa, moni-
puolistuu ja kansainvalistyy. Tassa mallissa padpointtina on funktioiden jakautu-
minen divisioneihin, jotka koordinoivat keskendan. Teoriassa taman mallin kuu-
luisi toimia yrityksena yrityksen sisalla, joten tarkeimpana periaatteena on divisi-
oonien itsendisyys. Vaikka perusajatuksena divisioonasta on, etta se toimisi omana
lilketoimintayksikkéna, voi se perustua useammasta yksikosta ja yrityksellda on
mahdollista olla liiketoiminta-alueita, joiden hoitaminen kuuluu useammalle divi-
sioonalle. Tama onkin suosittu tapa lisata liiketoimintaa ja yrittajyytta organisaa-
tion sisalla ja talloin vastuu voidaan hajauttaa useammalle johtajalle. Organisaa-
tioissa, joissa tarkeimpina arvoina ovat innovatiivisuus, asiakaskeskeisyys ja mark-
kinoiden tunteminen, divisioonamalli toimii parhaiten. (Karl6f & Helin Lovingsson

2006, 26-35)

Kolmantena organisaatiomallina tassa tapauksessa esitellaan matriisiorganisaatio.
Taman tunnusmerkkeina on tuotedivisioonin ja alueellisten yksikdiden yhdistami-
nen eli halutaan yhdistaa etuja kahdesta tai useammasta organisaatiomallista. Tu-
losvastuun jakaminen on tyypillista ja sitd halutaan jakaa esimerkiksi aluejohtajille,
ettd tuotedivisioonien johtajille. Organisaation pitaisi samanaikaisesti kiinnittaa
huomiota moneen riippuvuussuhteeseen, mutta on todettu, etta yksittdiset orga-
nisaatiorakenteet eivat voi palvella samanaikaisesti kaikkia. Kuvattuun tilantee-
seen on kehitetty erindiset prosessit, jotka pystyvat ylittamaan esimerkiksi alue-

tai tuoterajat. Haasteena on, ettd organisaation suoraviivaisuus, selvyys ja vakaus
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on ristiriidassa mahdollisten tilannekohtaisten mukautuksien tarpeen kanssa. Jos
halutaan ottaa kaikki ndkokulmat huomioon samaan aikaan, menee asia niin mut-
kikkaaksi, ettd on hankala ndhda enaa kokonaiskuvaa, siitd mitd halutaan tehda.

(Karlof & Helin Lovingsson 2006, 32—-36).

2.3 Hallittu uudistuminen

Muutoksen hallintaan ei ole vain yhta oikeaa tapaa, kuten ei ole muutoksen teke-
miseenkaan. On olemassa monia eri malleja ja mahdollisuuksia muutoksen toteut-
tamiseen, organisaatiomuutoksen luonteen mukaan. Kolme tarkeintd muutosta
johtavaa nakokulmaa ovat muutoksen suunnitelmallisuus, muutoksen mielekkyys
ja muutoksen merkittavyys. Muutosta voidaan ajatella projektimuotoisena kehit-
tamishankkeena, jolle on selkedsti maaritelty alku ja loppu, tehtdvan tavoite ja
vastuuhenkilé. Tamakaan ei ole niin mustavalkoista, silla jokainen organisaa-
tiomuutos on omanlaisensa, joka vaatii erilaisia projektinhallinnan toimintatapoja.
Muutosta tehdessa organisaatiolla on oltava ennalta maaritelty toimintakonsepti,
kuinka muutos saadaan maaliin, millaista projektitoimintakulttuuria kdytetaan ja
miten muutos vaikuttaa organisaation henkilokuntaan seka mahdollisiin sidosryh-
miin. Toimintamallin suunnitellussa hyva esimerkki on dokumentointi, joka on
muutoksen hallinnan yksi tarkeimmista elementeista. Ihmisen muisti on heikko ja
valikoiva, joten muutoksessa on pakko maaritella mihin, kuinka ja milloin on tar-

peellista dokumentoida. (Juuti & Virtanen 2009, 77-82).

Juuti & Virtanen (2009, 83) perustaa organisaatiomuutoksen kielikuviin, joita voi-
daan hyodyntda muutoksen onnistumisessa. Muutoskielikuvia esitelldan kirjassa
kuusi, joista esittelen nelja, jotka sopivat parhaiten tdman opinnadytetyon kaltai-
seen organisaatiomuutokseen. Naiden avulla voimme ymmartad muutosta laa-

jempana kasitteena ja sen myota mahdollistaa muutoksen onnistuminen.

Ensimmaisend on organisaatiomuutos koelaboratoriona, jossa viitataan kontrol-

loituun tilaan, jossa asiaa tai ilmiota tutkitaan. Kokeen perusta on hypoteesi,
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mutta kuitenkin kokeen tavoite on selked. Toteutusmalli pohjautuu projektisuun-
nitelmaan, projektinhallintaan, projektiohjaukseen ja dokumentointiin. Tama or-
ganisaatiomuutoksen paamaara on oppiminen, johon hyddynnetaan tarkasti teh-

tya dokumentointia. (Juuti & Virtanen 2009, 83-85).

Toisena muutoskielikuvana toimii organisaatiomuutos matkana, joka perustuu
evolutiivisuuteen ja ekologisuuteen. Tata mallia voidaan verrata inhimilliseen ela-
maan, josta voidaan tunnistaa tiettyja kehitysvaiheita kuten, synty, kypsyminen,
taantuminen, lakastuminen seka kuolema. Matka-konsepti organisaatiomuutok-
sessa tarkoittaa, ettei alussa asetettujen tavoitteiden epatasmallisyytta pidettaisi
ongelma, vaan oltaisiin valmiita tyostamaan tavoitteita yhdessa organisaation si-
salla, jolloin muutos tdsmentyy prosessin aikana. Taman mallin toteutus pohjau-
tuu projektinohjaukseen ja projektipaallikén ammattitaitoon, kokemukseen seka
"hankealykkyyteen”. Erittdin tarkedana painotuksena tassa mallissa on muutosvies-
tintd, jonka taytyy toimia kaksisuuntaisesti ja avoimesti. (Juuti & Virtanen 2009,

85-87).

Kolmas muutoskielikuva on organisaatiomuutos prosessitydpajana. Tama voidaan
ajatella hybridind kahdesta aiemmin mainitusta muutoskielikuvasta. Prosessityo-
pajan ajatus perustuu siihen, etta toimii prosessilahtoisesti tehtavanaan hoitaa
toimintojen sarjoja kronologisena ketjuna, eli kysymyksessa on funktionaalinen
linjaorganisaatio. Muutostarpeet ovat normaalisti 1ahtoisin asiakastarpeista, jol-
loin muutoksella on syy tahdata tuomaan lisdarvoa prosessille. Onnistumisen tun-
tomerkkeind on aito osallistuminen kehitystyohon, jolloin tassakin kielikuvassa

muutosviestinnan merkitys on suuri. (Juuti & Virtanen 2009, 87-88).

Neljas ja viimeinen esiteltdvd muutoskielikuva on organisaatiomuutos vallanku-
mouksena. Termina vallankumous viittaa radikaaliin ja vakivaltaiseen katkokseen,
joka voidaan ajatella "uutena aikana” verrattuna “vanhaan aikaan”. My0s organi-
saatiomuutosta ajatellessa, voidaan toimia ndin. Yleisesti ottaen tdman mallin

muutos tapahtuu nopeasti ja se vaikuttaa koko organisaation toimintaan, jolloin
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muutoksen hallintaan halutaan pieni joukko organisaation ylimman johdon valit-
semana. Tassakin halutaan keskittyd muutosviestintdan, mutta sen sisalto ja to-
teutus riippuu millaisesta ja milla toimialalla toimivasta muutoksesta on kysymys.

(Juuti & Virtanen 2009, 92-94).

On tarkedaa ymmartaa, ettei edella esitellyt kielikuvat varsinaisesti esiinny tallaise-
naan kdytannon organisaatioelamdassa. Naiden kielikuvien parhaita puolia yhdiste-
lemalla voidaan saavuttaa ideaalitapaus, kuinka onnistunut organisaatiomuutos
on mahdollista saavuttaa. Kuten vastaavasti voidaan miettia, mita elementteja yh-
distelemalla voidaan valttaa ei-toivottu tulos. Nadista saatujen alustavien ajatuk-
sien tai vastauksien pohjalta voidaan tyoyhteisén kaytannon toimia ruveta pohti-
maan. Juutin ja Virtasen (2009, 94-95) mukaan parhaimmat kielikuvat yhdistami-
seen, olisivat matkamuutos, prosessityopaja ja vallankumous. Matkamuutoksen
spontaanius antaa tilaa oppia ilman liian tadsmallistd suunnitelmaa, ja korjausliik-
keet ovat enemman kuin sallittuja. Tydpajan tahtddaminen oppimiseen on tarkea
elementti muutoksessa, jotta osataan soveltaa ja kdyttaa hyvakseen erilaisia ke-
hittamisen tyodkaluja ja menetelmia. Vallankumouksen merkittavin rooli on sen
ymmartaminen muutoksen sisallostd. Talléin muutos perustuu oikeaan kehitta-
mistarpeeseen ja kuten aikaisemmin todettu, muutos toteutetaan nopealla aika-
taululla kokonaisvaltiasesti. Tiivistden muutosmallien perimmaisen ajatuksen hal-

littuun muutoksen on tama: yhdessa tekemalla saavutetaan enemman.

Yksi muutoksen tarkeimmista kulmakivista menestykseen on avoin ja monipuoli-
nen kommunikointi henkiloston ja johdon valilla. Tydyhteiso, joka koostuu monen-
laisesta persoonasta takaa erilaisia ajattelutapoja, jotka voivat vaikuttaa muutok-
sen sujuvuuteen. Naita aiheita pohditaan viela lisdd Muutosjohtaminen — kappa-
leessa, mutta tama lahtokohta on hyva sisdistaa onnistuneen muutoksen pohjana.
Muutoksen jalkeen on johdon ja henkildston muistettava, ettd kaikki vie aikansa
ja uusi organisaatio seka uudet toimintatavat vaativat aikansa asettua paikallensa.

Ei pida olettaa, ettd muutos tapahtuu yhdessa yossa ja kaikki toimisi mutkatto-
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masti seuraavasta paivasta lahtien. Karsivallisyys on valttia organisaatiomuutok-
sessa, vaikka lyhyen aikavalin tulosten saavuttaminen voi karsia talla aikaa. (Juuti

& Virtanen 2009, 103; Karlof & Helin Lovningsson 2006, 146).
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3 JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasittelemme johtamista kasitteena seka sen merkitysta muutok-
sessa seka sitda, mita itseohjautuvuus tarkoittaa organisaatioelamassa seka kuinka

onnistua johtajana.

3.1 Johtaminen kasitteena

Johtamisesta ja johtajuudesta tietoa hakiessa huomaa toistuvan trendin, jossa
koetaan, ettei johtamiseen ole yhtd oikeaa vastausta. Johtamista on tutkittu vuo-
sia, joka on johtanut suuresti vaihteleviin nakékulmiin. Johtaminen termina on yksi
harvoista alueista, joka on maaritelty turhan monimutkaisesti ja puutteellisesti.
Kuitenkin, jotta ymmarretaan paremmin mita johtajuus kasiteellisesti tarkoittaa,
voidaan se jakaa kolmeen osaan, johtamiseen, ohjaukseen ja tavoitteiden maarit-
tamiseen. Toisinsanoen johtaja on valmentaja, valvoja ja strategi, joka motivoi ih-
misid tuottamaan tulosta, ohjaa toimintaa ja tehokkuuden valvontaa seka asettaa
tavoitteita ja laatii strategioita niiden saavuttamiseksi. Organisaatiossa johtami-
sella on kuitenkin keskeinen rooli. Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti organisaation toimintaan, tuloksellisuuteen seka henkiloston tyoelamaan ja
-hyvinvointiin. Johtaminen on tulosta ihmisten toiminnan tuottamuksesta, joka il-
menee erilailla erilaisissa organisaatioissa. (Juuti 2006, 13; Juuti 2011, 154; Karlof,

Helin Lovingsson 2006, 64—65).

Johtamisen tapoja voi olla niin montaa erilaista kuin on johtajaakin. Tama tekee
johtamisesta monimuotoista ja ndin ollen hankalasti maariteltavaa. Yleisesti ot-
taen johtajuuden teoriaa on hankala tutkia sen moninaisuuden ja vaihtelevuuden
vuoksi. Monesti suomenkielessa johtamisen maarittamista hankaloittaa se, etta
johtaminen ja johtajuus liitetdaan vahvasti englanninkielen termeihin ”“manage-
ment” ja ”leadership”. Management-kasitteelld verrannollisettaan hallinnointiin
ja sen myo6ta suunnitteluun, kontrollointiin ja organisoitiin. Ndin pyritdan luomaan

sellaiset olosuhteet ja toimintatavat tyokulttuurissa, jossa tavoitteiden saavutta-
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minen on mahdollista ja helppoa. Leadership-kasitteelld viitataan ihmisten vali-
seen vuorovaikutukseen, kuten kommunikointiin, visiointiin ja innostukseen, jol-
loin johtaminen tapahtuu yksilo- ja ryhmatasolla. Leadership — kasiteella halutaan
vaikuttaa ihmisiin niin, ettd heilld ovat kaikki mahdollisuudet onnistua tydssaan.
Selkeat tavoitteet, palaute, palkitseminen, tarvittavat resurssit ja osaaminen ovat
avaimia onnistumiseen. Vaikka molemmille kasitteille on omat maaritelmansa, nii-
den erottaminen toisistaan on vaikeaa kdytannon toiminnassa. (Jylhd & Viitala

2021, 13; Kostamo 2017, 62-63).

Jotta voimme ymmartaa johtamista syvemmin, on hyva kaantaa katse hetkeksi
historiaan. 1920 —luku antaa juuria johtajuustutkimuksille, joiden perusargument-
tina kaytettiin management-johtajuudesta liiallista keskittymista teknisiin asioihin,
jolloin ihminen, tyontekija, unohtui kokonaan. 1930-1950 luvuilla johtajuustutki-
mus perustui suurien johtajien tarkasteluun. Talldin tarkastelun kohteena oli te-
hokkaan ja tuloksellisen johtajan taidot ja ominaisuudet, joka nahtiin ihmisesta
lahtoisend. 1950 — ja 1960 — luvuilla johtamisen keski6on nousi uutena piirteena
kayttaytyminen: miten johtajan kaytos vaikutti tuloksellisuuteen ja miten he kay-
tdnnossa toimivat. Johtajuutta pidettiin opittavana taitona. 1970 — luvulla johta-
juutta pidettiin lilan hajanaisena ja epaolennaisena, jotta sita olisi voinut ymmar-
taa. Kun taas 1980 —ja 1990 — johtajuuden tutkiminen sai uuden nakékulman joh-
tajien visionaarisyydestd, karismaattisuudesta sekd hyvista kommunikointitai-
doista. Tasta voidaan puhua lapimurtona nykyajan johtamisen maarittelemisessa,
koska uusissa nakdkulmissa halutaan paasta eroon yksinkertaisesta johtajaan liit-

tyvasta ajattelutavasta. (Kostamo 2017, 63—67).

3.2 Itseohjautuvuus

Johtamisen trendeista puhuttaessa nykymaailmassa pinnalle nousee aiheita itse-
ohjautuvuudesta. Etenkin johtajan nakokulmasta itseohjautuvuus on tarkeda
muutoksen keskella tulevaisuutta ajatellen. Itseohjautuvuudesta puhuttaessa on

tarkedd ymmartaa ero itseohjautuvuuden — yksilon ominaisuuksien ja itseorgani-
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soitumisen — ryhman ominaisuuksien, valilla. Itseohjautuvuus on nimensa mukai-
sesti lahtdisin ihmisesti itsesdan, jolloin on kykenevadinen toimimaan ilman ulko-
puolista ohjausta tai kontrollia. Tarkeimpia ominaisuuksia itseohjautuvalla on kyky
hallitta resursseja, aikaa seka priorisointia. Itseorganisoituminen tarkoittaa puo-
lestaan ylemman johtoportaalta tulleiden raamien minimoimista, jossa yritetdaan
valttaa jaykkaa hierarkiaa, ennalta maarattyja komentoketjuja ja tiettyja rooleja.
Padajatuksena on henkiléstén muodostuminen tarpeen mukaan, joka uudelleen
muokkaantuu tarpeiden muuttuessa. Isommissa organisaatioissa paljolti kayte-
tdan taman vastakohtaa, perinteinen hierarkkista tai byrokraattista organisaatio-
mallia, jossa organisoidutaan ylhaalta, selkean hierarkian ja rakenteen perusteella.
Talldin henkilostolla on huomattavasti vahemman tilaa liikkkua omaan toimintaan
liittyen. Tamakaan ei kuitenkaan ole niin mustavalkoista, ettda organisaatio olisi
joko — tai, vaan voidaan |oytaa kultainen keskitie, jossa tiimit voivat sisdisesti itse-
organisoitua keskenaan. Tiimien toiminalle on kuitenkin asetetut rajat tulostavoit-
teilla ja muilla ylhaalta asetetuilla rakenteilla, joihin henkil6stolla ei ole sananval-

taa. (Martela & Jarenko 2017, 11-18).

Itseohjautuvuus ja tarkemmin ottaen organisaatiotason itseohjautuvuus on uusi
trendi akateemiselle tutkimukselle. Kotimaisen kielten keskuksen Kotuksen mu-
kaan suomenkielessa ei tunnetta sanaa ”itseohjautuvuus”. (Kotimaisten kielten
keskus 2020). Vaikka kdsite on epamaarainen, on se ilmiona ollut johtajuus-kes-
kusteluissa mukana jo 1930 — luvulta asti. Savaspuro (2019, 32) esittelee kirjas-
saan, kuinka itseohjautuvuutta on myds kritisoitu esimerkiksi tydelamatutkijan Jari
Hakasen ja vaitoskirjatutkijan Lauri Pietinalhon toimesta. Heidan mukaansa itse-
ohjautuvuutta romantisoidaan liikaa puutteellisten nayttdjen varjossa, pohjau-
tuen vain muutamaan onnistuneeseen organisaatioon, joka on pystynyt hyodyllis-
taan itseohjautuvuuden toimintaansa. Heiddan pohjimmainen ajatuksensa on, etta
itseohjautuvuudessa pyritdan uudestaan jakamaan vastuuta ja valtaa organisaa-
tion sisdlla, mutta ongelmana on, ettei valta ja vastuu kulkeudu samassa suhteessa

organisaation huipulta alas. Suurin osa organisaation paatoksista tehdaan muualla
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kuin tyontekijoiden keskuudessa, itseohjautuvuuden trendikkyydesta huolimatta.
Taman perusteella onkin erittdin tarkeaa, ettd organisaatio ei anna turhia lupauk-
sia vapaudesta, jos kyseista toimintatapaa ei ole mahdollista toteuttaa. Osa itse-
ohjautuvuuden kritisoimisesta johtuu siitd, ettd koetaanko muuttuvan organisaa-
tiomaailman johtaminen hankalalta, jolloin on helpompi jattaa tyontekijat oman
onnensa nojaan vajaiden tyonkuvien ja vastuiden kanssa. Hanna Poskiparran ja
Tuuli Virannan tutkimuksen mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa koetaan,
ettd johtajuutta tarvitaan enemman, ei vdhemman. On tarpeellista panostaa joh-
tamisen laatuun ja maaraan, jos halutaan onnistua itseohjautuvassa organisaa-
tiossa. Koska kaikki tavat eivat sovi kaikille, johtamisessa korostuu henkiléston
tunteminen, jotta voidaan vastata jokaisen tyohon liittyviin tarpeisiin. (Savaspuro

2019, 32-36).

Nykymaailman organisaatioissa on enemminkin saanto kuin poikkeus, etta orga-
nisaation ylin johto on ylikuormittuneita. Pyramidimallisessa organisaatiossa on
tavallista, ettd kommunikaatio kohtaa vasta ylimmalla portaalla, jolloin laajempaa
nakokulmaa ja kommunikointi tarvitsevat paatokset kulkevat aina ylimman johdon
kautta. Tall6in paatéksenteko, joka perustuu vain muutamaan faktaan tai argu-
mentin perusteella, voi olla epdvarmaa ja johtaa huonoihin ja joskus jopa tuhoisiin
paatoksiin, koska ylimmalla johdolla ei ole yksinkertaisesta aikaa tai ymmarrysta
mita tyontekija kentalla tapahtuu. Itseohjautuvuus onkin organisaatioiden tulevai-
suuden johtajuusmalli, joka perustuu siihen, ettei hierarkialla ole mahdollista sel-
vitd kompleksisuudessa, vaikka pidemman aikaa on ajateltu, etta hierarkia tuo isoi-
hin organisaatioihin vakautta ja jarjestysta. Organisaatiomallin muuttaminen toki
edellyttaa sita, ettd johtamisen kaytannot taytyy paivittda kokonaan. Hierarkian
poistaminen ei yksinaan riitd, vaan tilalle taytyy rakentaa hajautetun vallan jarjes-
telma. Kun poistetaan organisaation valtahierarkia, tulee sen tilalle paljon luon-
nollisia hierarkioita. Itseohjautuvuuden tavoitteena on mahdollistaa jokaisen
tyontekijan kasvu parhaimmaksi mahdolliseksi versioksi itsestaan, eika varsinai-

sesti tehda kaikista tasavertaisia. (Laloux 2016, 61, 65—66).
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3.3 Onnistunut johtaja ja johtaminen

Johtajan rooli on haastava ja siinad ei ole kukaan koskaan valmis. Hyvan johtajan
ominaisuuksiin ja taitoihin liitetdan paljon asioita, joita pystyy jokainen kehitta-
maan itsessaan. Jokainen johtaja on omanlaisensa persoona, mutta tietyista joh-
tajan perusasioista ei voida tinkia. Naita asioita ovat muun muassa itseluottamus,
arvostus, paamaaratietoisuus, inspiroivuus, aitous ja haavoittuvuus, rohkeus, re-
hellisyys seka eri ulottuvuuksien yhtendinen hallinta. Johtajan oma itseluottamus
itseensa ja taitoihinsa on perusta terveelle johtajuudelle, kuten myds johtajan ar-
vostus henkilostda kohtaan nakyy avoimena vuorovaikutuksena seka merkityksel-
lisyytend. Paamaaratietoisuus tulee esille johtajan taitona visioida ja suunnata or-
ganisaation toimintaa viestinalla ja johdonmukaisuudella, johon tarvitaan paljon
johtajan omaa innostusta ja positiivisuutta osallistuttamaan muita. Yhtena tar-
keimpana piirteena kuitenkin on johtajan kyky olla aito ja haavoittuvainen henki-
|6ston edessa. Johtajaan on helpompi ja inhimillisempi samaistua, jos epdonnistu-
misista ja haastavien asioiden kasittelysta pystyy olemaan rohkeasti avoin. Vaikka
hyvan johtajan luonteenpiirteitd voidaan kuvailla loputtomiin, loppujen lopuksi
hyvan johtajan maarittelee organisaation toimintakyky eli pystyyko johtajan tiimi
vastaamaan joustavasti muuttuviin tilanteisiin vai jaddaanko jumittamaan paikal-
leen vedoten resurssipulaan. Vaikeissakin pakoissa johtajan on hyva muistaa, etta
johdettava tiimi on niin vahva kuin sen jokainen jasen. (Bergman & Korhonen

2019, 164-167).

Yksi onnistuneen johtamisen periaatteista pohjautuu osallistuvaan johtamista-
paan. Ongelmien ratkaisuun ja kehittamiseen osallistavia johtajia pidetdan parem-
pina, koska paatoksien saneliminen toisten toteuttavaksi ei koeta motivoivana.
Osallistavan johtamisen uskotaan nostattavan henkildston sitoutumista organi-
saatioon, laadullista paatoksen tekoa seka henkiloston tyotyytyvaisyytta. Helposti

lahestyttdva johtaja koetaan onnistuneen johtamisen kulmakivend. Organisaation
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on tarkeda panostaa esihenkilotoimintaan, eika jattaa vastuuta yksittaisille esihen-
kilille. Jotta esihenkild pystyy onnistumaan tiimin johtamisessa, tulisi hanen
saada selkedt puitteet ja tuen organisaatiolta seka maaritelmat, mita esihenkil6-
tyossd pidetddn tarkedna. Organisaation hyva tuki on tirked voimavara, jonka
avulla saadaan henkiléston osaaminen kukoistamaan menestykseen saakka.

(Juuti 2006, 21, 146; Jylha & Viitala 2021, 258-260).
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa kappaleessa kasitelladn muutosjohtamista, ja mika on sen vaikutus organi-
saatiomuutoksessa ja erityisesti, kuinka henkilostd saadaan mukaan muutoksen
toteuttamiseen. Muutoksen johtaminen ndhdaan monista eri nakokulmista ja

tassa halutaankin tuoda esille, mika niiden vaikutus on.

4.1 Ihmisten johtaminen muutoksessa

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten vililla ja ndin ollen
johtaminen onkin ihmisten kesken yhdessa koostettu ja jaettu ilmi6. Johtaminen
ei ole pelkka johtaja ihmisend, vaan se on osana ihmisten valisid suhteita. lhminen,
tassa kontekstissa ajateltuna henkilostd, on jatkuvasti tapahtumien sisalla, joita
han kokee ja elda. Talloin voidaan puhua kokemuksellisesta organisaatiosta kasit-
teena. Peruslahtdkohta on se, ettei asioita ei koeta objektiivisina tai fysikaalisina
totuuksina vaan ennemminkin yksiléiden omia kokemuksina, kuten miten ymmar-
ramme, ajattelemme, tunnemme, uskomme ja tulkitsemme erilaisia tilanteita. On
tarkeda ymmartaa, etta kokemuksista puhuttaessa kaikki liittyy kaikkeen, jolloin
henkilot voivat liittdd organisaation tai johdon viestinnan johonkin aikaisempaan
kokemukseen. Talloin informaatio otetaan vastaan omien arvojen, uskomusten ja
kokemuksien kautta tulkittuna, eika irrallisina faktoina. Muutoksen saralla on tar-
keda ottaa huomioon myo6s ihmisten kayttaytymismalleja johtamisen psykologian

kautta. (Perttula & Syvajarvi 2012, 21).

Muutokset eivat synnyt pelkkien tarkkojen analyysi-kaavioiden ja raporttien
kautta. Niin sanottujen kovien faktojen esitteleminen ei synnyttd ihmisessa halua
muuttaa toimintaansa, pdinvastoin. Analyyseja saatetaan pitda kaukana kaytan-
non tyosta, koska luotetaan enemman omiin kokemuksiin ja havaintoihin, joka vie
henkildstda vain kauemmaksi muutoshalukkuudesta. Tammoisissa tilanteissa hen-
kilosto saattaa kokea, ettd johdon esittamat argumentit ovat vain heidan etunsa

mukaisia, mutta kielteisia henkiloston kannalta. Henkiloston ajatuksissa muutos
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voi huonoimmassa tapauksessa esiintya vain toiminnan tehokkuuden edistami-
sena ja sita kautta mahdollisten henkiléston vahennyksina. Tutkimuksien mukaan
on yleistd, ettd organisaation asiat nahdaan paljon positiivisemmin johdon kuin
henkildston nakdkulmasta. Jo tammadinen nakdkulmien eroavaisuus voi hankaloit-
taa yhteisymmarryksen syntya muutostilanteessa. lhmisen johtaminen, ja varsin-
kin onnistunut ihmisten johtaminen, on vaikea taito, jonka lahtokohtana on ym-
martaa henkildston todellisuus. Taitavan johtajan tulisi osata asettua empaatti-
sesti henkiloston asemaan ja tunnetiloihin sekd olemaan kykeneva tuntemaan hei-
dan kokemusmaailmansa. Johtajan pitdisi tavoitella samalla aaltopituudella ole-
mista henkil6ston kanssa, jotta pystytaan vetoamaan henkiléston tunteisiin rele-
vantilla tavalla. Tama vaatii syvéllistd tuntemusta henkilostosta sekd organisaa-
tiosta. On ymmarrettavaa, ettd johtajan on hankalaa saada kiinni jokaisen yhteisén
henkilon todellisuudesta, mutta onnistunut johtaja on henkild, joka pystyy tunnis-
tamaan ja tarttumaan naihin yhteisossa oleviin tunnetiloihin. (Juuti & Virtanen

2009, 140-143).

Vaikka esihenkildiden ty6 on kiireellista ja aikaa ei ole tarpeeksi asioiden kunnolla
suorittamiseen, muutoksessa on kuitenkin olennaista, etta esihenkild pystyisi py-
sahtymaan meneilla olevan muutoksen darelle. Koska ihmisten aito kohtaaminen
on yksi muutoksen tarkeimmista kulmakivista, pitdisi johdon olla kykeneva raivaa-
maan kalenteristaan tilaa henkiloston kanssa kaytaviin keskusteluihin, myds va-
paamuotisiin, lyhyihin keskusteluihin. Nama keskustelut ovat parhain mahdollinen
tapa saada selville muutoksen ongelmakohtia. Oleelliseen keskittyminen positiivi-
sella asenteella, pystyy johto maarittelemaan tiettyyn pisteeseen asti muutoksen
onnistumisen ja saada henkiloéston innostumaan ja nakemaan muutoksen hyvat
puolet. Erilaisuus ihmisten valilla on organisaatioiden voimavara ja johtajan olisi-
kin térkeaa tukea ja kannustaa ihmisten kehittymista yksilollisella tasolla eika yrit-
tda saada koko henkilostoa samaan muottiin kuuliaisiksi organisaation jaseniksi.

(Perttula & Syvajarvi 2012, 95; Ponteva 2010, 23-29).
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Piha ja Sutinen (2020, 294-297) puhuu kirjassaan psykologisen turvallisuuden tun-
teesta, joka mielletddn muutoksen johtamisen edellytyksena. Kuten jo todettu,
muutos on aina epdvarmaa aikaa, mutta psykologisen turvallisuuden tunteen
kautta on mahdollista oppia sietdmaan ja jopa nauttimaan muutoksesta. Tassakin
yhteydessa voimme kayttaa evoluutiota vertauskuvana, koska ihmiset on viritetty
reagoimaan mahdolliseen uhkaan nopeasti, jolloin psykologisen turvallisuuden
tunne on hauras. Vastakohtana on positiiviset tunteet, jotka koostuvat luottamuk-
sesta, uteliaisuudesta ja inspiraatiosta. Nama turvallisuutta ammentavat tunteet
auttavat tyOymparistossa laajentamaan ajattelutapaa ja tekemaan henkilostosta
ennakkoluulottomia, joustavia ja motivoituneita. Ndin ollen hyvan johtajan teh-
tava on pitaa huolta henkiloston psykologisesta turvallisuudesta ja onnistua tuo-

maan tiimiin kollektiivista luottamusta.

4.2 Muutosviestinta

Organisaatiomuutoksessa viestinnan tarkeys on erittdin isossa roolissa. Muutos-
johtamisessa tulee toistamiseen esille jatkuvan ja avoimen vuorovaikutuksen tar-
keys ihmisten vailla. Muutosviestinassa merkityksellistda on vain se, mita henki-
[6st6 kuulee ja miten he tulkitsevat kuulemansa. Talldin viestinndn maara ja laatu
ratkaisee, onko muutos johdettu onnistuneesti. Pahin virhe mita johtaja voi tehda
muutosviestinnan saralla, on olla viestimatta ollenkaan. Viestinta ei olekaan vain
muutoksen yksi vaihe, vaan onnistuneen muutoksen edellytys. Ihmisia ei voida
kaskyttad muuttamaan toimintaansa, joten jatkuva vuoropuhelu on avain muut-
tuvaan organisaatioon. Hyvan viestinndn sanoma sisaltaa tiedollista, mutta myos
kokemuksellista infoa. Sisallollisesti sanoman kuuluisi olla sitd helppotajuisempi,
mitd suurempi ja erilaisempi joukko on viestinndn kohteena. Esimiehen tulisi re-
kistoroida ja todentaa kaikkien osapuolien kommentit, koska kaikkien viestit ja
mielipiteet pohjautuvat jonkinlaiseen kokemukseen, mika tunnetaan totena. Kes-
keisempana pyrkimyksenda muutosviestindssa on saada kaikki osapuolet mukaan
keskusteluun, jossa omat kokemukset pystytaan liittdmaan yhteiseen muutok-

seen. Uskottavuutta muutoksen viestinnalle luo esihenkilon oma esimerkki ja kyky
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laittaa itsensa likoon haastavassa tilanteessa, jossa esihenkilon tulisi toimia muu-
toksen puolesta puhujana. (Juuti & Virtanen 2009, 151-155; Piha & Sutinen 2020,
128).

Muutosviestintaa tarvitaan, jotta voidaan synnyttda henkil6stéon muutostahtoa,
mutta myos ennaltaehkdisemaan ja pienentamaan muutosvastarintaa. Tarkoituk-
sena on antaa ihmisille tietoa ja tukea muutoksesta seka laittaa ihmiset pohtimaan
nykytilanteen toimivuutta. Viestinnan keinot ovat erilaisia tapoja viestittaa tyoyh-
teison sisalla ja tyoyhteisosta eteenpadin. Viestintad voidaan toteuttaa monikanavai-
sesti, joko sanallisesti kasvokkain tai kirjallisena. Kirjallinen viestinta normaalisti
saa suuremman roolin mita suuremmasta organisaatiosta on kysymys. Kirjallisista
viestinnan keinoista puhutaan, kun kdytetaan sisdisia PowerPoint esityksid, intra-
net, ilmoitustauluja, blogeja seka esitteita. Jotta visio ja strategia saadaan viestit-
tya henkilostolle, on kaikki viestinnan keinot otettava kayttoon. Kaikki eleet, paa-
tokset ja sanat ovat jonkinlaista viestintda siita mita tapahtuu. Pahimmassa ta-
pauksessa ylin johto ei nde viestintdd merkityksellisend muutoksen osana, jaa se
silloin olemattomaksi. Tdma voi henkildstdon puolelta johtaa tuntemaan salailun ja
pelon ilmapiirina, joka johtaa luottamuksen menettamiseen. (Bergman, Korhonen

2019, 110-111; Juuti & Virtanen 2009, 103-105; Myllymaki 2018, 17-18).

Organisaation viestintakulttuuri voidaan jasenelld kahdella mahdollisella tavalla,
joko yksisuuntaisena tai kaksisuuntaisena muutosviestintana. Juholin (2008, 59—
60) antaa ndille myos vaihtoehtoiset kasitteet loitontavaksi tai lahentavaksi vies-
tinndsta. Loitontavassa viestindssa tiedon jakaminen suuntautuu ylhaalta alas pe-
riaatteella, kun taas lahentava viestinta vahvistaa tyoyhteis6a tiedottamalla yl-
h&alta alas, alhaalta ylos tai sivusuunnassa. Jo pelkkien nimien perusteella voidaan
paatelld, etta yksisuuntainen viestinta ylhaalta alas on hyvin kankeaa ja rajallista,
koska tietoa halutaan antaa juuri niin vahan kuin on pakko. Muutosviestinta pe-
rustuu oletukseen, ettd tieto valuu ilman suurempia ponnisteluja organisaation

portaita alas asti. Oletetaan, etta henkil6std omaksuu itsenaisesti jaettujen tiedos-
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tojen sanoman ja muodostaa “oikeanlaisen” kasityksen organisaatiomuutoksen ti-
lasta. Yksisuuntainen viestinta perustuu kurinalaiseen ja tavoitteisiin sidonnaiseen

johtamiseen.

Kaksisuuntainen muutosviestintd eroaa sananmukaisesti yksisuuntaisesta muu-
tosviestintakulttuurista. Kaksisuuntainen viestinta koetaan ennemmin horisontaa-
lisena eika vertikaalisena. Jotta voidaan mahdollistaa henkiléston osallistuminen
muutoksen suunniteluun, perustuu tiedon jakaminen proaktiivisuuteen. Halutaan
osallistuttaa henkilostda suunnitteluun, koska siita koetaan olevan hyotya organi-
saatiomuutoksen toteutuksessa. Taman muutosviestintakulttuurin keskidssa on
ajatus siitd, etta kaikki tiedossa oleva informaatio halutaan jakaa henkilostélle.
Yleisesti ottaen informaation sisdltoé koostuu yhteisten pohdintojen ja ymmarryk-
sien tuloksista, joka edellyttdaa ajallisesti jatkuvaa viestintdaa. Koska avoin ja yh-
dessa ajatustyon tekeminen on kaksisuuntaisen muutosviestinnan peruspilareita,
tieto halutaan jakaa puheen ja ldasndolon valityksella. Henkilostoa ei jateta yksin
dokumenttien ja ilmoitustaulujen varaan, vaan halutaan panostaa kasvotusten
kdytavaan viestintaan, joka lisdd muutosviestin ymmartamista todellisesti. (Juuti
& Virtanen 2009, 105-107). Liitteessa 1 havainnollistetaan yksi- ja kaksisuuntaisen
muutosviestintdakulttuurin ominaisuuksia, joissa on myods hyédynnetty kappa-

leessa kaksi esitettyja organisaatiomuutoksen kielikuvia.
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| ‘ Yksisuuntainen muutos- Kaksisuuntainen muutosviestinta-
| | tiedotuskulttuuri kulttuuri

Viestinnan ajoitus | Tiedon valittaminen on Tiedon valittaminen on proaktiivisuuteen
| jasisalto reaktiivista, viestintd ylhdaltd | perustuvaa. Tiedon sisallot ovat yhteisen
‘ ‘ alas suuntautuvaa. Tiedon | pohdinnan ja ymmarryksen tulosta.
| | valittaminen on ajallisesti Viestinta on ajallisesti jatkuvaa.

| pisteittdista.

Viestinnan keinot | Viestints on yksisuuntaista, | Viestintd on kaksisuuntaisia, yhteisten
! Iahinnd kirjoitetun tiedon foorumien kautta valitettya.

valittamista.
Viestintatoimijat | Rajattu ydinjoukko jakaa Kaikki organisaation jdsenet toimivat
tietoa massalle. viestin valittdjind ja samalla organi-
saation imagon rakentajina.
Sovellusala erilai- | Koelaboratorio, Vankila, Matka, Tybpajaprosessi, Vallankumous.

sissa organisaatio- | Hiekkakakku.
muutostyypeissa

Organisaatio- Byrokraattinen hierarkia.

Verkosto.

ymmarrys
Taustalla oleva Ankkuroituu kurinalaiseen Ankkuroituu joustavaan ja analyyttiseen
projektitoiminta- | ja tavoitteisiin sidottuun projektitoimintakulttuuriin.

kulttuuri i projektitoimintakulttuuriin, |

Kuva 1 Muutoksen viestintakulttuurit (Juuti, Virtanen 2009, 106)

4.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta syntyy, kun organisaatiossa halutaan toteuttaa muutos, jota
henkilosto ei halua taikka ymmarra ja johon ei ole pdassyt itse vaikuttamaan. Kun
ihminen tuntee, ettei hanelld ole minkaanlaista paatdsvaltaa, on normaalia pistaa
vastaan. Muutos, joka on osattu perustella kunnolla ja on jarkeva, ei se valttamatta
synnyta vastarintaa itse muutoksen takia vaan ihmisten epdilyjen takia oman osaa-
misen riittdvyydestd seka sopeutuvuuden pelosta. Tilanne, jossa muutos koetaan
turhaksi ja epdjarkevaksi, on todennakdisempaad, etta se synnyttaa henkilostdssa
vastarintaa. Muutostilanteessa kukaan ei halua tuntea havinneensa. Muutoksen
seurauksena henkildston pitdisi tuntea voittaneensa, joka voisi parhaimmassa ta-
pauksessa ilmeta intona uuden oppimiseen tai entistd parempana suhtautumi-

sena tyohon sekd organisaatioon. Ei niinkdan motivaationa parempaan palkkaan
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tai tyotehtavaan. Muutoksessa uusien suhteiden luominen mielekkaisiin tyotehta-
viin seka yhteisoéllisyyden tuntemiseen ei vaadi organisaationalta suuria ponniste-
luja. (Myllymaki 2018, 10-11; Juuti & Virtanen 2009, 147; Piha & Sutinen 2020,
36).

Kun nykymaailma vaatii ihmisia sopeutumaan muutoksiin, se myos vaatii ihmisten
uskallusta nojautua haluihin ja kykyihin sopeutua, tutkia seka luomaan uusia asi-
oita. Pelko, hiljaisuuden kulttuuri sekda muutostilanteen sietamisen kyky ovat ylei-
simmat syyt muutosvastarinnalle. My6s johdon muutosvoiman puute johtaa muu-
tosvastarintaan, kun henkil6sté kokee, ettei paase aidosti tekemadan vaikutusta
asioihin. Muutosvastarinta yleisimmin esiintyy valinpitamattémyytena, kritisoimi-
sena, torjumisena tai aggressiona. Suomalaisien organisaatioiden ylimmassa joh-
dossa koetaan muutoksen olevan hankalaa, koska suomalaiset yritykset ovat hi-
taita reagoimaan muutoksiin, kun taas henkiloston mielestd muutoskyvyttomyys
kumpuaa hitaudesta muuttua muuttuvassa maailmassa. Tassa paadytaan ristirii-
taan siitd, kuinka muutosvastarinnan syyttavasormi johdon puolelta kohdistuu
henkilostdoon ja henkilostdon osoitus kohdistuu johtoon. (Jylhad & Viitala 2021, 280—

281; Piha & Sutinen 2020, 36-39).

Mikaan muutos ei kuitenkaan kulje suoraviivaisesti alun hankaluuksista voittoon,
vaan matkan varrelle mahtuu monta mutkaa. Tassa kohtaa henkilosto tekeekin,
joko tiedostetun tai tiedostamattoman arvion siita tuoko muutos heidan tyollensa
lisdarvoa. Jos muutos vaatii henkilostolta vain vahan uhrauksia ja ponnisteluja,
mutta hyoOtyisi siitd suuresti, saa muutos helpommin kannatusta. Kun taas tilan-
teessa, jossa koetaan, ettei hyddyt korvaa menetyksid, saa muutos todennakai-
sesti negatiivisen vastaanoton. Muutosvastarinta esiintyy helpoiten ruohonjuuri-
tason henkilostostd, koska he ovat viimeisempia, jotka padsevat osallistumaan
muutoksen suunniteluun. Mikali muutoksen aikana ei kyeta keskustelemaan avoi-
mesti ja luottamuksellisesti siitd, kuinka jokainen henkildston jasen kokee muutok-
sen, on vaarana joutua ristiriitaisiin nakdkulmiin johdon ja henkiléston valilla. On

myo6s mahdollista, ettd muutoksesta keskusteleminen saa henkildston herdamaan
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ajatukseen, ettei tuntemansa tyo tai organisaatio ole entiselldan, ja onko se enaa
sitd mita urallansa haluaa tai arvostaa. (Juuti & Virtanen 2009, 146-149; Mattila

2007, 15-22).

4.4 Muutosjohtamisen malleja

Johtajien ndakemys muutoksesta perustuu siita, miten he kokevat ja ymmartavat
organisaatioita, niiden toimintoja seka ihmisia ja miten niita johdetaan. Piha ja Su-
tinen (2020, 134) esittelee muutosjohtamisen malleja, jotka antavat ymmarrysta
mihin muutosjohtaminen perustuu. Muutosjohtamisen malleissa esiintyy saman-
laisia piirteita suunnittelusta vakiinnuttamiseen, mutta parhaiten kuvaava malli
muutoksesta on sosiaalipsykologin Kurt Lewin:in kolmen vaiheen malli, joka edus-
taa rationaalisuutta muutosjohtamisessa. Taman mallin mukaan organisaatio ha-
keutuu takaisin alkuperdiseen tilaansa, jos muutosta ei saada osaksi organisaa-
tiota. Malli muodostuu kolmesta osasta: Sulatusvaihe, muutosvaihe ja jadadytys-
vaihe. Sulatusvaiheessa pyritadan luomaan organisaatiossa tukeva ilmapiiri, joka
poistaa epavarmuutta ja pystytdaan perustelemaan muutoksen tarve ja hyodylli-
syys. Muutosvaiheessa yritetdaan saada henkilésté mukautumaan uusiin toiminta-
tapoihin vanhojen sijasta, joka vaatii motivaation yllapitamista. Jaadytysvaiheessa
pyritdan vakiinnuttamaan muutos ja valttamaan vanhoihin tapoihin palaamista.
Jotta muutos voi toteutua, on muutosta ajavien voimien oltava suurempia kuin

muutosta vastustavien.

Jos muutosjohtamisen malli perustuu suurimmaksi osaksi vain kdaytannon koke-
muksiin, eikd hyvaksi todettuihin tutkimusmenetelmiin, kuten Rosabeth Moss
Kanter:in malli, joka perustuu kdytannosta teoriaan — malliin, voi vaarana olla hen-
kiloston pitaminen mekaanisena. Talloin henkilostolle kommunikoidaan paatok-
sista vasta kun ne ovat tehtya, joka riitelee avoimen kommunikaation ja tavoittei-
den sitoutumisen kanssa. Toinen samankaltainen malli on Burke:n neljan vaiheen
malli, joka perustuu teoreettisiin ideoihin ja omiin konsultointikokemuksiin. Tal-
laisten mallien perusideana on johdon suunnittelema muutos ja vasta viimeisena

jalkauttaa teorian kaytannon tyohon. Tata voitaisiin myos kutsua ennemminkin
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muutosjohtamisen myyntikonseptina kuin hyodyllisena johtamisen valineena.
N&illa muutosjohtamisen teorioilla olisi vaikea parjata 2020 — luvulla. (Piha & Suti-

nen 2020, 135-136).

Muutosjohtamiseen on otettu vuosien aikana paljon mallia projektijohtamisesta.
Bullock ja Batten esittelee nelivaiheisin mallin, joka alkaa tutkimuksella. Halutaan
vahvistaa muutoksen tarve ja varmistaa resurssit, jotta muutos on mahdollista
vieda lapi. Suunnitteluun osallistuu asiantuntijoita ja paatdksentekijoita seka vii-
meistelldan tilanneanalyysi johdon hyvaksyntaa varten. Toteutus tehdaan suunni-
telman mukaan ja tehdaan mahdolliset korjaukset ennen integraatiota, jossa lin-
jataan ja virallistetaan uudet toimintatavat osana organisaation palkitsemista ja
saantoja. Malli sopii parhaiten pienien ongelmien ratkaisuun, ja siksi se yleisesti
ndahdaankin parhaimmaksi teknisiin ongelmiin, jotka voidaan pilkkoa erikseen.

(Piha & Sutinen 2020, 136-138)

Viimeisena paastdaan Kotter:in teoriaan sulavasta jaavuoresta, joka onkin yksi tun-
netuimmista muutosjohtamisen teorioista. Hanen teoriansa perustuu kahdeksaan
askeleeseen, jotka perustavat muutoksen lapiviemiseen henkilston avulla. Vaikka
askeleet ovat rakennettu aikajarjestyksessa, voidaan niissa liikkua edestakaisin,
riippuen haasteista ja tehtadvista. Askeleet alkavat muutoksen valttamattomyyden
tunteen herattamisesta ja keskustelusta muutoksen mahdollisista potentiaaleista
tai kriiseista. Seuraavaksi kerataan kasaan tiimi, joka ajaa muutosta ja luo vision
siitd, mika on muutoksen suunta ja strategian siitd, miten sinne paastaan. Tassakin
nousee esille muutosviestinnan tarkeys, eli halutaan jatkuvasti kaikissa tilanteissa
kommunikoida muutosvisiota ja sen etenemista. Jotta voidaan mahdollistaa laaja-
alainen toiminta, taytyy poistaa mahdolliset esteet ja muuttaa muutosta heiken-
tavat systeemit seka kannustaa innovaatioon ja riskien ottamiseen. Parannustoi-
mien mahdollistavien tyontekijoiden palkitsemien pienista onnistumisista on erit-
tdin ratkaiseva vaihe muutoksessa, jotta saadaan vakautettua hyodyt ja lapivie-

maan loput muutoksesta. Viimeisempana ankkuroidaan uudet toimintatavat ja
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keskustellaan tuloksista ja onnistumisista. (Jylha & Viitala 2021, 284-286; Piha &
Sutinen 2020, 138-139).

Johtajan tunnedlytaito on ratkaiseva tekija onnistuneeseen muutokseen. Muutok-
sen suurin haaste onkin, kuinka johtaja pystyy vaikuttamaan ihmisten kayttayty-
miseen ja tunteisiin, eika niinkdan strategioiden hiominen. Jos muutos ajatellaan
vain mekaanisena tapahtumana, jossa kommunikaatiolla ei ole niin isoa painoar-
voa, voi onnistuneen muutoksen unohtaa. Jotta ongelmia pystytaan ratkoa, taytyy
organisaation kannustaa avoinmielisyyteen, luovuuteen ja toivoon. (Piha & Suti-

nen 2020, 138-139).
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tdman opinnadytetyon tutkimusmenetelmat seka Val-
met Technologies Oy:n energia varaosatiimin henkiloston ja esihenkildiden kanssa
kaytyjen teemahaastatteluiden keskeisemmat tulokset. Haastatteluiden tulokset
esitelldan teemahaastattelulomakkeen mukaisessa jarjestyksessd, joka perustuu
teoreettiseen viitekehykseen organisaatiomuutoksesta, johtamisesta sekda muu-
tosjohtamisesta. Haastatteluiden tarkoituksena on I6ytda kehittamiskohteita or-
ganisaatiomuutoksesta, sen suunnittelusta seka jalkauttamisesta henkil6sto ta-

solle. Haastattelulomake |6ytyy liitteenad tdman tyon lopusta.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksella on padsaantoisesti aina jokin tarkoitus tai tehtdva, joka ohjaa valin-
toja tutkimusmenetelmista. Opinndytetydssa voidaan tutkimusmenetelmana
kayttaa kvantitatiivista eli maarallista tai kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta ja
ndita voidaan yhdistella tilanteen mukaan. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tie-
donkeruu perustuu tyypillisesti tilastoihin seka kyselylomakkeisiin, kun taas kvali-
tatiivinen tutkimus perustuu haastettuluista ja dokumenteista saatuihin aineistoi-
hin. Taman opinndytetyon tutkimusongelmana selvitetdan organisaatiomuutok-
sen sekd muutosjohtamisen kehityskohteet. Kvalitatiivista tiedonkeruumetodia
kdytetdaan paljon organisaatio- ja johtamistutkimuksissa, jonka takia se on myos
valikoitunut tdman opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi. (Juuti & Puusa 2020,

99; Kananen 2010, 36, 75).

Haastattelut, havainnot ja eri dokumenteista kerattavat tiedot ovat kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkeimpana aineistonkeruumenetelmana. Tutkimukseen valikoituva
menetelma valikoituu sen perusteella, kuinka tarkkaa tietoa halutaan tutkittavasta
ongelmasta ja mitkd sen ominaisuudet ovat. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muksen aineistokeruumenetelmaksi yleisesti valikoituu haastattelut. Haastatte-

luissa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, joka tekee haas-



33

tatteluista ainutlaatuisia. Haastatteluiden suurimpina etuina ovat joustavuus sada-
delld aineiston keruuta, muuttaa aiheiden jarjestysta haastattelutilanteessa seka
tulkita vastauksia. Haastattelu voidaan valita aineistonkeruumenetelmaksi esi-
merkiksi silloin kun haastateltavalle halutaan antaa mahdollisuus korostaa omia
mielipiteitddan mahdollisimman vapaasti, jolloin ihminen luo haastattelulle merki-
tysta. Haastattelu on myos silloin sopiva menetelma3, kun tiedetdan etta tutkimuk-
sen aihe jakaa mielipiteitd, jolloin se tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moneen
eri suuntaan. Haastatteluiden etuna on myds se, etta yleisesti ottaen haastatte-
luun on helpompi saada osallistumaan juuri ne henkil6t, keta tarvitsee ja heidat
on mahdollista tavoittaa myos jalkeenpain, jos on tarpeellista taydentaa aineistoa
tai hyodyntda seurantatutkimuksessa. Vaikka haastattelulla on monia etuja aineis-
tonkeruumenetelmanad, on silla myos kaantopuoli. Haastattelut vievat aikaa ja
vaatii haastattelijalta huolellista suunnittelua. Haastattelut voivat myds sisaltaa
virhelahteitd, jotka ovat lahtdisin haastattelijasta, haastateltavasta tai haastatte-
lutilanteesta. On mahdollista, ettd haastateltava haluaa antaa sosiaalisesti suota-
via vastauksia, joka saattaa heikentdaa haastattelun luotettavuutta. Ratkaisevaa
kuitenkin on se, kuinka haastattelija osaa tulkita vastauksia, jotka ovat konteksti-
ja tilannesidonnaista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 199-200; (Kananen

2010, 48).

Haastattelulla on aina tavoitteet, ja silla halutaan luoda mahdollisimman patevia
ja luotettavia tietoja, jolloin se on tutkimustilanteessa ymmarrettava systemaatti-
sena tiedonkeruun muotona. Tutkimushaastattelut voidaan jakaa sen mukaan,
kuinka strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne on. Tassa tutkimuksessa on
kaytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua, joka on lomake- ja avoimen haas-
tattelun valimuoto. Teemahaastattelun tunnusmerkkeind on, ettd haastattelun
teemat ovat tiedossa, mutta kysymyksia ei etukateen muotoilla tarkasti tai valtta-
matta esitetd samassa jarjestyksessa. Tutkimuksen tekijan on hyva tutustua oman
aiheensa teoriaan ja kirjallisuuteen, jonka perusteella pystyy valitsemaan nakokul-
mansa. Kun tuntee tutkimuksen teorian, on tutkijan helpompi valita ndakékulmasta

ja mitka teemat ovat keskeisempia, joiden perusteella voi vapaasti muotoillen
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haastatella. Teemahaastattelut antavat haastateltavalle vapauden heidan mielipi-
teillensa ja nakemyksille ilman ohjausta. Naiden haastatteluiden perusteella haas-
tattelijan on suhteellisen helppo analysoida vastauksia teemoittaan. (Hirsjarvi, Re-

mes & Sajavaara 2008, 202—204; Hyvarinen, Suoninen & Vuori).

5.2 Taustatiedot ja toteutus

Haastateltavien valintaan vaikuttavat suuresti kysymyksessa oleva tutkimuson-
gelma, tutkimuksen tavoitteet sekda haastateltavan omakohtainen kokemus ja
tieto tutkittavasta aiheesta. Haastateltavien kasitys voi myos vaikuttaa valintaan,
vaikka kasitykset eivat olisikaan heidan omia mielipiteitansa vaan tyopaikalla syn-
tyneita ajattelutapoja tai perinteita. Laadullisessa tutkimuksessa keratyn aineiston
laatu korvaa maaran, jolloin haastateltavien henkildiden maara ei ole merkityksel-

linen. (Vilkka 2021, 135-136, 150).

Haastatteluihin valittiin henkilstoa eri tyotehtavista niin, ettad saataisiin mahdol-
lisimman laajasti nakokulmia ja mielipiteita organisaatiomuutokseen liittyen. Kai-
ken kaikkiaan haastatteluihin osallistui seitseman henkilda, jotka koostuivat myy-
jista, hankinnasta seka esihenkil6ista. Valinnassa eniten painoarvoa antoi henkil6i-
den tyburan pituus yrityksessa, jotta pystyttaisiin arvioimaan muutoksen vaikutuk-
set ja hyddyllisyys verrattuna ennen muutosta kaytettyyn toimintamalliin seka ar-
vioimaan muutoksen onnistuneisuus ja mahdolliset kehittamiskohdat. Kuusi seit-
semasta haastattelusta toteutettiin Teams:in valityksellda henkiloston tydajalla,
heille sopivana ajankohtana. Haastatteluihin oli varattuna aikaa 30 minuuttia,
mutta osan kanssa aikaa meni huomattavasti vahemman eli noin 15 minuuttia.
Haastattelut nauhoitettiin henkildiden luvalla myéhempaa tulosten analysointi
varten. Teemahaastatteluiden tulokset analysoidaan anonyymisti tassa tutkimuk-

sessa, jotta kenenkdan ei tarvitse rajoittaa omien mielipiteiden esille tuontia.

Tutkimuksen aineiston eli haastatteluiden tuloksien analysointi aloitettiin kirjaa-
malla haastatteluissa danitetyt nauhoitteet auki kysymys kysymykselta. Litterointi

termina kuvastaa aineiston muuttamista tekstimuotoon, jossa se jasennelldan ja
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lajitellaan haastattelurungon mukaiseen jarjestykseen. Litteroinnissa voidaan
kayttaa eri tasoja haastattelun sanatarkasta kirjaamisesta pelkkaan kontekstin yh-
teenvetoon. Litterointi toimii apuna aineiston analysoinnissa seka samankaltais-
ten ja yhtenevien vastauksien kerdamisessa yhteen. (Kananen 2010, 58; Vilkka

2021, 137).

5.3 Haastatteluiden analysointi

5.3.1 ORGANISAATIOMUUTOS

Teemahaastattelut aloitettiin kysymyksilla liittyen organisaatiomuutokseen. Tassa
haluttiin selvittdad muutoksen suunnitteluvaihe, resurssit seka oleellisuus. Jo en-
simmaisen kysymyksen aikana selvisi, ettd haastateltu henkilosto kokee, ettei
muutosta ollut suunniteltu loppuun asti. Koska muutos koski hankinnan ja logistii-
kan siirtamista keskitettyihin organisaatioihin, koettiin etta he keita muutos varsi-
naisesti koski, siirtyivat muutoksen mukana helposti uusiin tiimeihin. Myyntitiimiin
jaanyt henkilosto kuitenkin koki, ettda muutokselle ei ollut suunniteltu tarpeeksi
resursseja sen lapiviemiseen. Huomattiin, etta prosessissa jaa paljon kohtia, jotka
eivat ole kenenkadan vastuualueella. Naita kohtia ei ollut selvasti huomioitu muu-

toksen suunnitteluvaiheessa.

Yleinen mielipide oli, ettei muutoksesta saatu tarpeeksi informaatiota ennen sen
voimaantuloa. Lahiesihenkilot informoivat sen mita pystyivat, mutta ylemman joh-
don kommunikointi oli hidasta ja vahaista. Kompastuskiveksi koetaan se, ettei ke-
nellakaan ollut konkreettista tietoa siita, mitd muutos kdaytanndssa tarkoittaisi. Ky-
symys muutoksen oleellisuudesta heratti monia mielipiteita. Kollektiivisesti kaikki
ymmartavat muutoksen syyt ja ymmarsivat, miksi muutos on tehty seka sen mah-
dolliset hyodyt. Muutoksen hyotyja nahdaan suoraviivaisissa tapauksissa, jossa
voidaan luottaa prosessin toiminnanjarjestysohjaukseen, mutta nyt jo puoli vuotta
muutoksen jalkeen osalle hyodyt eivat vieldkdan ole konkretisoituneet, erityisesti
tapauksissa, jossa kaivattaisiin enemman tukea muilta osastoilta tai vastuualuei-

den maarittamiseen.
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5.3.2 JOHTAMINEN

Seuraavana aihealueena teemahaastattelun rungossa on johtaminen. Tassa esi-
tettiin kysymyksia yleisesti johtamisesta ja siita, kuinka se koetaan. Yhtena johta-
misen teoriana kdytettiin itseohjautuvuutta, joka myos kysyttiin henkilostolta. Hy-
vin yksimielisesti koetaan, etta organisaatio kannustaa tydntekijoita itseohjautu-
vuuteen, ja sitd jopa oletetaankin ylemman toimihenkilon tyontekijoilta. Tyo itses-
saan on hyvin itseohjautuvaa ja tyontekijat pitavatkin siita, etta saa hyvin vapaasti

valita mita tekee ja missa jarjestyksessa.

Kysymys hyvan johtajan piirteista antoi paljon samankaltaisia vastauksia haasta-
teltavien kesken. Hyva johtaja koetaan sellaisena, joka on lasna, antaa tukea, ohjaa
oikeaan suuntaan ja johtaa esimerkilla, on tasapuolinen ja jamakka, mutta ennen
kaikkea ei mikromanageeraa eli luottaa alaisiinsa ja heidan ammattitaitoonsa seka
antaa vapaat kddet toteuttaa tyota. Nama kaikki piirteet ovat sellaisia, joita kun-
nioitetaan seka jotka luovat turvallisen ty6ilmapiirin. Jokainen haluaa, ettd omaa
ammattitaitoa kunnioitetaan ja annettaan sen kukoistaa. Hyvin yksimielisesti koe-
taan, ettda nama edellda mainitut piirteet toteutuvat Idhiesihenkildiden tiimeissa

seka yleisesti koetaan, ettd johtajuus on onnistunutta.

5.3.3 MUUTOSJOHTAMINEN

Kolmas aihepiiri koostuu kysymyksista muutosjohtamiseen liittyen, ja ensimmai-
sena kysytdaan kokemuksia siitd, onko henkilostd saanut tarpeeksi tukea muutok-
sen aikana. Kuten jo aikaisemmin organisaatiomuutosteeman kysymyksissa tuli
esille, on lahiesihenkil6iltd saatu niin paljon informaatiota ja tukea, kun on ollut
mahdollista, mutta ylemman johdon tuki koetaan hyvin olemattomana. Oikean-
laisten tukitoimintojen puuttuminen ja yhteistyo ylemman johdon sekd muutok-
sen vastapuolella olevien tiimien kanssa koetaan vajavaisena. Henkil6sto olisi kai-
vannut enemman tukea ongelmien ratkaisemiseen seka toimintatapojen linjauk-

seen. Seuraavana muutosjohtamisen aihealueena oli viestinta ja sen selkeys seka
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avoimuus. Viestinta olisi pitanyt olla selkeampaa ylemmalta johdolta jo alusta al-
kaen. Haastattelussa esiintyi ristiriitaisia ndkemyksia siitd, kuinka muutoksesta
kuultiin ensimmaisen kerran. Osa luki siita ensimmaisen kerran yrityksen Intrasta
ja osalle tieto oli tullut huhupuheena, joten kelldan ei ollut valittomasti tietoa, mita
muutos kaytannossa tulisi tarkoittamaan. llmoitus muutoksesta tuli monelle yllat-
tden ilman varoitusta, mutta viestinta lahiesihenkildiden osalta koettiin niin avoi-
melta kuin mahdollista. Yleinen mielipide oli myds se, ettda muutos esiintyi niin,
ettei juuri kukaan tiennyt muutoksesta mitdan, ja kokonaiskuvan hallinta puuttui

muutosta ajavalta tiimilta.

Haastateltavilta kysyttiin tyytyvdisyyttd muutosprosessin johtamiseen, johon ei
yleisesti ottaen oltu lainkaan tyytyvaisia. Vaikka muutosjohtamiseen oltiin tyyty-
mattomia, tassakin kohdassa haluttiin korostaa sita, etta lahiesihenkildiden muu-
tosjohtaminen onnistui niin hyvin kuin oli mahdollista, mutta ylempi porras olisi
voinut hoitaa johtamisen paljon paremmin. Haastateltavat olisi kaivannut paljon
enemman selkeda asiaan liittyvaa, konkreettista johtamista. Varaosatiimin toimin-
tatapojen prosessi olisi pitdanyt alusta alkaen suunnitella tarkemmin ja ymmartaa
kuinka iso muutos oikeasti on. Erityisesti ylemman portaan muutosjohtamisen tyy-
tymattomyyteen vaikuttaa se, ettei muutoksen jalkeisille ongelmille ole oikeaa ka-
navaa, johon niihin tartuttaisiin. Hyvin monesta tuntui, etta varaosatiimi jai muu-
toksen kanssa yksin. Muun muassa nama syyt ovat johtaneet muutosvastarintaan
henkiloston keskuudessa. Muutosvastarintaa on nostattanut myos se, etta suurin
osa muutoksen hyodyista ei ole konkretisoitunut, jolloin koetaan vanhan toimin-

tamallin olevan toimivampi tapa palvella asiakkaita.

Haastattelun tarkeimpana kysymyksena oli, miten henkil6sté olisi muuttanut
muutosjohtamisen kulkuprosessia jalkeenpain katsottuna. Vaikka viimeinen kysy-
mys oli tarkeimmassad osassa, on vastauksia tullut esille jo muiden kysymyksien

kautta. Kuten jo aiemmissa kysymyksissa on tullut esille, muutos olisi pitanyt suun-
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nitella alusta asti perusteellisemmin ajan kanssa. Muutosta ajavan tiimin olisi pi-
tanyt syventya paremmin ja tarkemmin varaosatiimin prosesseihin, jotka poikkea-
vat muiden toimintalinjojen toimintatavoista. Olisi toivottu, etta tyota tekevia olisi
otettu enemman mukaan muutoksen suunnitteluun seka kuunneltu mielipiteita
siita, mika aiemassa toimintatavassa toimi ja mihin olisi pitanyt erityisesti kiinnit-

tdaa huomiota.
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6 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Viimeisessa kappaleessa kaydaan lapi tutkimustuloksista tehtyja johtopaatoksia
seka kehityskohteita tulevaisuutta varten, peilaten niita teoreettisiin viitekehyk-
siin, joita on esitelty aiemmin tdssa tutkimuksessa. Taman lisdksi tarkastellaan tut-

kimuksen toteutusta seka sen luotettavuutta ja eettisyytta.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimuskysymyksien perusteella kdydyista haastatteluista saatujen vastauksien
pohjalta tehtiin johtopaatdksia organisaatiomuutoksesta niin itse prosessin kuin
my0Os muutosjohtamisen kannalta. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta,
ettd henkilostd on kokenut organisaatiomuutoksen suunnittelun seka viestinnan
puutteelliseksi ylemman johdon osalta. Oman lahiesihenkilon tukeen ja tyohon
muutoksen aikana on oltu tyytyvaisia ja tiedostettu, etta he ovat tehneet kaiken
mitd ovat pystyneet. Organisaatiomuutoksen syyt ymmarretdan ja sen koetaan
olevan muutos parempaan, jolloin muutos mahdollistaa ammatillisen keskittymi-
sen oikeisiin asioihin ja oikeanlaiset tukitoiminnot omalle ty6lleen. Muutoksen
viestinndsta syntynyt kritiikki ja kehityskohteet on suunnattu muutosta suunnitel-

leelle taholle.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd varaosatoimintalinjan organi-
saatiomuutos ei mennyt henkiléstén nakdkulmasta kuten sen olisi toivottu. Ylem-
man tahon, joka ajoi muutosta, olisi pitdnyt ymmartaa varaosatiimin toimintatavat
syvallisemmin ja ymmartaa, ettei se muuntaudu muiden toimintalinjojen toimin-
tamalliin yhta notkeasti kuin oli ajateltu. Suurin epdonnistuminen tapahtui siina
vaiheessa, kun muutosta suunniteltiin vain hankinta- ja logistiikkatiimille. Heille
muutos seka tyonkuvat oli selkeat, jolloin muutos tapahtui heidan osaltaan sula-
vasti, mutta jaljelle jadnyt myyntitiimi, on selvasti suunnittelussa jaanyt kokonaan
pois. Jdlkeenpain katsottuna muutoksella on ollut eniten vaikutuksia myyntitiimiin

ja prosessien vastuualueisiin. Resurssien suunnittelu seka kokonaiskuvan ymmar-
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tdminen on ollut vajaata ja ndin ollen ei olla ymmarretty muutoksen kokonaisval-
taisia vaikutuksia. Vaikka uusi toimintamalli toimii hyvin suoraviivaisissa tapauk-
sissa, on myyntitiimin tyékuorma kasvanut muutoksen takia valtavasti, enimmak-
seen monimutkaisempien tapauksien vuoksi, jossa tarvitaan logistisia toimenpi-
teita varastojen ja pajojen valilla. Tama on jaanyt kokonaan noteeraamatta muu-
toksen suunnittelussa, joka aiheuttaa edelleen epaselvyyttd. Prosessikaavioiden ja
tyonkuvan mukaan myyntitiimille ei kuulu laisinkaan logistiset toimenpiteet,
mutta haasteellisuus saada apua muilta tiimeilta on johtanut tilanteeseen, missa
sisdisista siirroista huolehtiminen jaa heidan vastuullensa. Haastatteluissa tuli vah-
vasti esille, ettei henkiléston avuntarvetta kuulla muissa tiimeissa tai ylemmalla
taholla. Puoli vuotta muutoksen jalkeen kaivattaisiin edelleen enemman tukea on-
gelmien ratkaisemiseen ja toimintatapojen linjauksien vetamiseen. Tama itses-
sdan jo kertoo muutoksen suurimmasta epakohdasta, viestinndstd. Muutoksen
onnistumisen lahtokohdat ovat romuttuneet jo ennen kuin muutosta on paasty

edes tekemaan.

Suunnitteluvaiheeseen olisi pitanyt ottaa mukaan henkil6itda muutosta koskevasta
myyntitiimistd, jolloin he olisivat pystynyt kertomaan prosessista, sen eri vaiheista
seka kehityskohdista mahdollisimman laajasti ja tarkasti. Tall6in muutos olisi pys-
tytty suunnittelemaan vaihe vaiheelta tiimille sopivaksi. Ndin pystyttaisiin valtty-
maan epatietoisuudelta, ajan tuhlaamiselta sekd muutosvastarinnalta. Myds muu-
toksen aikataulu on pettanyt sen vuoksi, ettd muutokselle annettiin tietty paiva-
maard, mutta kukaan ei konkreettisesti tiennyt mita tuona paivana tulisi tapahtu-
maan. Prosessien ja toimintatapojen suunnittelu vasta virallisen muutospaivan jal-
keen on osoittautunut suureksi kompastuskiveksi. Tutkimustuloksista tulee ilmi,
ettd henkilosté ymmartaa muutoksen syyt ja mahdollisuudet, eika itse muutos ole
tuottanut muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa on syntynyt suunnitelmallisuu-
den ja viestinnan puutteesta, erityisesti kun ei pystytty konkreettisesti kertomaan

ja ndyttdmaan mita muutos toisi tullessaan.
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Taman tutkimuksen isoimpana kehityskohteena on muutosjohtaminen. Jotta
muutos olisi voitu toteuttaa onnistuneesti, olisi kaivattu erillinen muutosjohtaja,
henkilo, joka olisi keskittynyt vain ja ainoastaan taman muutoksen lapiviemiseen.
Nyt kun muutoksella ei ollut nimettya vastuuhenkil6a, viestinta ja konkreettisten
toimintatapojen jalkautus oli vajaata. Kun muutokselle ei ole ennalta maariteltya
vastuuhenkil6a ei voi myoskaan olettaa, ettd kukaan pystyy ottamaan vastuuta
omalle taakalleen kokonaan, muun tyén ohessa. Tassa organisaatiomuutoksessa
olisi voitu hyédyntda muutosjohtamisen malleja, joita esiteltiin tassa tutkimuk-
sessa, esimerkiksi Bullock:in ja Batten:in nelivaiheisesta mallista. Taman mallin pe-
rusteena on varmistaa muutoksen tarve ja tarvittavat resurssit muutoksen lapi-
viemiseen ennen integraatiota. Koska tama malli sopeutuu hyvin pienien ongel-
mien ratkaisuun, olisi se voinut sopeutua varaosatiimiin kohdistuneeseen organi-
saatiomuutokseen. Tulevaisuuden muutoksia varten olisi tarkeda ottaa muutok-
sen suunnittelussa huomioon ty6ta tekevat henkilot ja heidan mielipiteensa, jotta
valtyttaisiin mahdollisilta kaaoksilta, huonontuneelta asiakaspalvelulta seka ylei-

seltad informaatiokatkoksilta ja muutosvastarinnalta.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustoéissa tehdyn tutkimuksen luotettavuus ja patevyys voi vaihdella virhei-
den syntymisen johdosta, jonka vuoksi tutkimuksissa pyritadn aina arvioimaan
tyon luotettavuutta. Luotettavuuden arviointiin voidaan kayttaa erilaisia mittaus-
ja tutkimustapoja, mutta yleisesti puhutaan tutkimuksen reliabiliteetista, jolla mi-
tataan tutkimuksen toistettavuutta, seka validiteetista, jolla mitataan tutkimuksen
patevyytta. Reliabiliteetti voidaan todeta esimerkiksi silloin, kun paadytdaan sa-
manlaiseen tulokseen useamman tahon osalta. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan mitata parhaiten tarkalla kuvauksella tutkimuksen toteuttami-
sesta, kuten mita tutkimuksessa tehdaan, miksi ja miten on paasty saatuihin tulok-

siin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 226—228).

Tassa tutkimuksessa patevyytta on tarkasteltu koko opinndytetydprosessin ajan,

kertoen aineiston kerdamisen eri vaiheet, kuten kaytetty aika, paikka, mahdolliset
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hairiotekijat tai virhearvioinnit, jotta lukijalla olisi mahdollisimman helppoa seu-
rata tutkimusta. Koska tutkimus on laadullinen ja kyseessa oleva organisaatiomuu-
tos toteutuu tdmmoisendan vain taman kerran, on tutkimuksen toistettavuus
haasteellista. Seuraavissa muutoksissa tutkimuksen vastaukset todenndkoisesti

tulevat eromaan taman tutkimuksen vastauksista.
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LITTEET

LITE1

KYSELYLOMAKE

TUTKIMUSKYSYMYKSET

ORGANISAATIOMUUTOS

1. Otettiinko mielestdsi organisaatiomuutoksen suunnittelussa huomioon
tarvittavat resurssit tarpeeksi hyvin?

2. Saitko tarpeeksi informaatiota itse organisaatiomuutoksesta ennen sen
voimaantuloa?

3. Onko muutos ollut mielestasi oleellinen? Miksi?

4. Kuinka koet muutoksen oleellisuuden ja toiminnallisuuden jalkeenpain
katsottuna?

JOHTAMINEN

5. Kannustetaanko organisaatiossasi itseohjautuvuuteen? Miten se esiintyy?

6. Miten kuvailisit hyvaa johtajaa?

7. Koetko johtajuuden olevan onnistunutta tiimissasi?

MUUTOSJOHTAMINEN

10.

11.

12.

Miten koet riittavan tuen saamisen johdolta muutoksen aikana?

Onko viestintd muutoksesta ollut mielestasi avointa ja selkeda? Miten ke-
hittdisit muutoksen viestintaa?

Oletko ollut tyytyvainen siihen, kuinka muutosprosessi on johdettu?
Miksi?

Oletko kokenut muutosvastarintaa itse tai tiimissa? Miten se on esiinty-
nyt?

Miten muuttaisit muutosjohtamisen kulkuprosessia nyt?



