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MUUTOSKRIITTISET TEKIJAT
Tapaustutkimus yritysostojen jédlkeisestd integraatioprosessista

Tutkimuksen tavoitteet

Tdmid tutkimus toteutettiin toimeksiantona lukuisten yritysostojen jédlkeisessé
integraatiovaiheessa olevalle ICT-alan toimijalle koskien kiynnissd olevaa yrityksen
toiminnan uudelleenjérjestelyd ja toimintamallien yhtendistimistd. Tutkimuksen tavoitteena
oli tunnistaa kéynnissi olevan muutoksen kannalta muutoskriittiset tekijit litkkeenjohdon ja
muutosjohtamisen nikokulmasta.

Metodologia

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena yhden tapauksen tapaustutkimuksena. Tutkimuksen
padasiallinen aineisto muodostuu 23:sta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, jotka
toteutettiin  kohdeyrityksen viidessd eri maantieteellisessd toimipisteessd kahtena eri
ajankohtana. Haastatellut henkilot edustivat yrityksen tyontekijoitd, esimiehid ja ylinté johtoa.
Teemahaastatteluita tiydentdvénd aineistona tutkimuksessa hyddynnettiin yrityksen ylimmain
johdon kanssa kaytyjd keskusteluita, sekd kahdessa henkiloston koulutustilaisuudessa
suoritettua havainnointia.

Tutkimuksen tulokset

Aineiston analysoinnin myo6td tunnistamani muutoskriittiset tekijdt olivat nykyisen
muutostavoitteen ja vision monimuotoinen tulkitseminen henkildston keskuudessa,
organisaation eri osien vilisten rajapintojen puute tai toimimattomuus, uutta tavoitteen
mukaista toimintamallia tukevien jirjestelmien puuttuminen sekd muutostavoitteiden
monimuotoisesta tulkitsemisesta aiheutuva paikallisten kdytdntdjen muodostuminen. Ndiden
tekijoiden taustalla aineistoon perustuvan tulkinnan myotd ndkisin vaikuttavan muutosta
ohjaavan ydintiimin koordinaatioon liittyvét heikkoudet. Ndiden heikkouksien selvittdmisen
nikisin mielenkiintoisena jatkotutkimuksen aiheena kohdeyrityksessa.

Avainsanat

Muutos, muutosjohtaminen, johdettu muutos, toteutuva muutos, muutoksen ulottuvuudet,
muutoskriittiset tekijét
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CRITICAL CHANGE FACTORS
Case study regarding post-acquisition integration process

Research Objectives

This research was conducted for an ICT company going through an integration process
proceeding several acquisitions, regarding the re-arrangement of their operations and
unification of their internal procedures and policies. The research objective was to identify
critical change factors regarding the on-going change in terms of managerial and change
management point of views.

Methodology

This research was conducted as a qualitative single case study. The main empirical material of
the research consists of 23 semi-structured thematic interviews which were conducted at the
case organization’s five different geographical sites during two different periods of time. The
interviewees represented the company’s workers, regional managers and the top management.
Discussions with the top management as well as observation at two personnel training
sessions were used as complementary empirical material.

Research Findings

The critical change factors which were identified by analyzing the empirical material were the
personnel’s diverse interpretations of the change goals and vision, the lack of working
interfaces between different parts of the organization, the lack of systems supporting the new
working procedures and policies and the generation of diverse local procedures due to the
diverse interpretations of the change goals and vision. According to the interpretations based
on the empirical material I would consider the weaknesses in the coordination of the guiding
coalition as a source of these factors at least to some extent. Identifying these weaknesses in
the case organization would be an interesting subject for further research.

Key Words

Change, change management, planned change, actualizing change, dimensions of change,
critical change factors
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1. Johdanto

Liikkeenjohdon nédkokulmasta muutoksen johtamiseen liittyy kiintedsti suunnitelmallinen
lahestyminen ainakin jossakin méérin. Muutoksen luonteeseen liittyy tosin se paradoksi, ettd
johdon tdytyy suunnitella muutos, jota lihdetddn toteuttamaan, mutta se harvoin toteutuu
suunnitelman mukaisesti (Burke, 2008). My6s March (1981) toteaa kuinka organisaatiot
muuttuvat jatkuvasti, rutiininomaisesti, helposti ja herkdsti. Kuitenkin timi muutos on
harvoin kontrolloitavissa ja organisaatiot eivit tyypillisesti muutu juuri niin kuin niitd

pyritddn ohjaamaan tai muokkaamaan.

Néiden toteamusten valossa niyttdisi siltd, ettd tarkkojen suunnitelmien, jotka eivét suurella
todennédkoisyydelld kuitenkaan toteudu sellaisenaan, laatimisen sijaan liikkeenjohdon tulisi

kiinnittdd huomionsa muutoksen systeemisestd luonteesta ja sosiaalisen dynamiikan

ja painopisteen siirtdmistd ihmisten johtamiseen, jotta kdytettdvissd olisi yhden silmé- ja
korvaparin sijaan useampia ndkdkulmia ja laajempi kokonaiskuva organisaation toiminnasta
ja suhtautumisesta muutostilanteessa. Jalkautuminen organisaation jdsenten keskuuteen ja
heiddn ndkemyksiensd tiedostaminen ja ymmaértiminen on keskeistd, silld thmiset lopulta
toimivat ennemmin subjektiivisten ndkemystensd kuin objektiivisen datan perusteella (Weick

& Roberts, 1993).

Tutkimuksessani otin tdmin roolin ja jalkauduin muutokseen ryhtyvin yrityksen henkildston
keskuuteen. Selvitin haastatteluin yritysostojen jélkeisessd integraatiotilanteessa yrityksen
sisdisten toimijoiden nikemyksid sekd muutosta edeltdvisti tilanteesta ja asenteista kuin myds
muutama kuukausi muutoksen kdynnistymisen jdlkeen. Niilld haastatteluilla pureuduin juuri
henkildston ndkemyksid ja johdon tavoitteita vertaillen muutoksen etenemisen ja toteutumisen

keskeiset tulokset ja kisitteet, tutkimusmenetelmini seki tutkielman rakenteen.
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Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset tulokset

Tutkimukseni keskeiset tavoitteet liittyivdt muutoskriittisten tekijoiden tunnistamiseen
kohdeyrityksessd kdynnissd olevan muutoksen osalta. Toteutin tutkimukseni
muutosjohtamisen ja litkkeenjohdon ndkokulmasta. Tutkimukseni oli laadullinen yhden
tapauksen tapaustutkimus. Kohdeyrityksend oli vuoden 2012 alussa useista toimijoista
integraation kautta muodostettu tytdryritys ICT-palveluita tarjoavaan konserniin.
Integraatiossa yhdistyivdt suoraan konsernin alaisuudessa toiminut litketoiminta-alue
muutamia vuosia sitten ostettujen pienempien paikallisten toimijoiden kanssa. Muutoksen
tarkoituksena oli yhtendistdd sisdisid toimintatapoja ja tarjota yritysasiakkaille yksi toimija,
jonka kautta keskitetysti tarjottaisiin kattavasti ICT-alan tuotteita ja palveluita

kokonaisratkaisuina.

Kohdeyrityksen kannalta muutoskriittisten tekijoiden tunnistamisen lisdksi tutkimukseni
tarkoituksena on tarjota muutosteoreettiseen keskusteluun perustuva tutkimuksessa
kayttdimani viitekehys muutoksen etenemisen systemaattiseen arviointiin ja ottaa osaa

muutosjohtamisen kentén tutkimukseen empiirisen tutkimuksen myo6ta.

Ohessa tutkimuskysymykseni tutkimuksen toteuttamisen kannalta loogisessa jérjestyksessa:

Miten muutoksen johtaminen ja toteutuminen nédhdddn yrityksen henkiléston

keskuudessa?

Miten mielikuva johdetusta muutoksesta ja havaittavissa olevasta tapahtuvasta ja

toteutuvasta muutoksesta eroavat toisistaan?

Mitkd tekijit aikaansaavat tdmdn eron ja ndin ollen ovat kriittisid johdetun muutoksen

toteutumisen kannalta?

Tutkimuskysymysten avulla pyrin pureutumaan muutoksen kohteena olevan organisaation
henkiloston ndkemyksiin koskien muutoksen johtamista ja sen toteutumista. Tdmén

ndkemyksen myo6td kuvasin johdon tavoitetilan ja toteutuvaa muutosta koskevan mielikuvan




Muutoskriittiset tekijat Olli Ruokolainen

vélisen eron tunnistaakseni muutoskriittiset tekijat. Tarkastelun toteutin tunnistamieni
muutoksen neljan eri ulottuvuuden, strategisen, rakenteellisen, jdrjestelmé- ja operatiivisen

muutoksen kautta kuvatakseni samalla muutoksen monitasoisuutta ja systeemisti luonnetta.

Muutoskriittisiksi tekijoiksi haastatteluista tehtyjen havaintojen ja aikaisemman
muutosteoreettisen keskustelun pohjalta nousivat keskeisimpind muutosvision ja -strategian
monimuotoiset eri tulkinnat henkildston ja johdon keskuudessa, organisaation eri osien
vilisten rajapintojen puute tai toimimattomuus, uutta tavoitteen mukaista toimintamallia
tukevien jarjestelmien puuttuminen sekd muutostavoitteiden monimuotoisesta tulkitsemisesta
aitheutuva paikallisten kiytint6jen muodostuminen. Tulkintani mukaan etenkin vision ja
strategian monimuotoiset tulkinnat ja niistd aiheutuva paikallisten kdytdntdjen
muodostuminen juontavat juurensa muutosta ohjaavan ydinryhmén heikosta koordinaatiosta,
mikd lopulta siteilee myds muuhun muutoksen suunnitteluun. Mainitsemani organisaation eri
osien vilisten rajapintojen puute ja uutta toimintamallia tukevien jirjestelmien puuttuminen
tai hidas kehitysty0 ovat nikemykseni mukaan oireita haasteista tdimén muutosta ohjaavan

ydinryhmén tydskentelyssa.

Keskeiset Kisitteet

Oheisen pro gradu-tutkielmani kannalta keskeisesti aihealueeseen liittyvét ja tutkimusaihetta
rajaavat késitteet ovat kaytdnndssd eri ndkokulmia muutokseen ja sen johtamiseen.
Tutkimuskysymyksessdnikin esiintyvédt termit johdettu ja toteutuva muutos seki
muutoskriittiset tekijdt viittaavat liikkkeenjohdon nédkokulmasta tapahtuvaan suunnitellun
muutoksen johtamiseen. Johdetulla muutoksella tarkoitan tdssd yhteydessd liikkeenjohdon
madrittimaa ja organisaatiolle viestittyd muutoksen tavoitetilaa. Toteutuvalla muutoksella taas
organisaation jdsenten ndkemystd tarkasteltavan muutoksen tilasta ja etenemisesta.
Muutoskriittiset tekijat taas tarkoittavat tutkimukseni yhteydessd edelld mainitun johdon
madrittelemédn tavoitetilan ja organisaation jidsenten kokeman muutoksen tilan vilisid

eroavaisuuksia selittdvid tekijoita.
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Tutkielman Teoriakatsaus-osiossa johdattelen lukijan aihepiirin pariin tarjoamalla ensin
lagjalla nidkokulmalla yleiskatsauksen muutosteoreettisen keskustelun kehityspolkuun ja
nykyisin vallalla olevaan ndkemykseen muutoksen systeemisestd luonteesta ja sosiaalisen
dynamiikan painotuksesta. Tdmén jilkeen esittelen muutoksen johtamiseen liittyvid teorioita
ja kisitteistod, ndkokulmia muutoksen jdsentdmiseen sen eri ulottuvuuksien avulla ja
pohdintaa muutoksen etenemiseen liittyen. Lopuksi nostan esille tutkimuksessani keskioon
nousevat késitteet johdettu muutos, toteutuva muutos ja muutoskriittiset tekijdt, joiden
tarkasteluun kdytdn Buchananin ym. (2005) koostamaa luokittelua. Kyseisen ldhestymistavan
tarkoituksena on luoda havainnollistava toisinto tutkimuksen aikana ldpikdymaéstéini

ajatusketjusta muutokseen ja sen tutkimiseen liittyen.

Metodologia

Tédmi tutkimus toteutettiin laadullisena yhden tapauksen tapaustutkimuksena. Tutkimuksen
pddasiallinen aineisto muodostuu 23:sta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, jotka
toteutettiin kohdeyrityksen viidessd eri maantieteellisessd toimipisteessd kahtena eri
ajankohtana, juuri ennen uusien toimintamallien kédyttoonottoa ja hieman yli kaksi kuukautta
myOhemmin. Haastatellut henkil6t edustivat yrityksen tyOntekijoitd, esimiehid ja ylintd
johtoa. Teemahaastatteluita tdydentdvand ja tausta-aineistona tutkimuksessa hyddynnettiin
yrityksen ylimmdn johdon kanssa kéytyjd vapaamuotoisia keskusteluita, sekd kahdessa

henkiloston koulutustilaisuudessa suoritettua havainnointia.

Haastatteluissa tehdyt havainnot luokittelin aineistosta esiin nousseiden teemojen mukaisesti.
Néiden teemojen perusteella pisteytin haastateltujen henkildiden nikemyksen ja asenteen
muutoksen etenemistd kohtaan johdon viestimddn muutoksen tavoitetilaan ndhden.
Analysoimalla henkildston muutosta koskevan ndkemyksen ja johdon tavoitetilan vélisid
eroja nostin esiin muutoksen kannalta kriittisid tekijoitd. N&itd muutoskriittisid tekijoitd

analysoin vield suhteessa aikaisempaan muutosteoreettiseen keskusteluun.
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Tutkielman rakenne

Pro gradu-tutkielmani rakenne jakautuu Johdannon liséksi viiteen osaan. Johdantoa seuraava
toinen osa, Teoriakatsaus, pitdd sisdlladn tarkemman johdatuksen tutkimukseni aiheeseen ja
sithen liittyvddn aikaisempaan muutosteoreettiseen keskusteluun. Kuten edelld keskeisid
kisitteitd esitellessd mainitsinkin, suoritan johdattelun tutkimukseni aiheeseen itse
lapikdymadni ajatustenkulkua mukaillen. Lihestyn muutoksen etenemisti ja muutoskriittisid
tekijoitd ison kuvan kautta tarjoten ensin lukijalle nakdkulmia muutokseen ja sen johtamiseen,
tdmin jidlkeen kuvaten muutoksen eri ulottuvuuksia, joita hyddynnin myds omassa
tutkimuksessani kokonaisuuden parempaa hahmotettavuutta ajatellen. Muutoksen eri
ulottuvuuksien esittelyn jdlkeen kuvaan muutoksen etenemiseen liittyvdd teoreettista taustaa
ja lopulta paddyn kisittelemédn johdattelun jalkeen tutkimukseni kannalta keskeistd asiaa, eli

johdettua ja tapahtuvaa muutosta vertaamalla selvitettavid muutoskriittisid tekijoita.

Teoriakatsauksen jédlkeen Metodologia-osiossa esittelen tutkimuskysymykseni, kuvaan
kdyttimani tutkimusaineiston, sen kerddmisen ja késittelytavan. Lisdksi kuvaan
tutkimusotettani, tutkimuksen ja analyysin taustalla vaikuttavia oletuksia ja ajatuksia sekd
tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid tekijoitd. Metodologia-osiota seuraa luvussa nelj
tutkimani kohdeyrityksen ja tutkittavan tilanteen kuvaus, tutkimukseni havaintojen esittely
haastattelukierroskohtaisesti. Ensin vedidn yhteen muutosta edeltivin Ildhtotilanteen
kuvauksen, minké jélkeen vastaavasti kuvaan havaintoni muutoksen etenemisestd muutoksen

eri ulottuvuuksien mukaisesti jdsenneltyna.

Esiteltydni yhteenvedot haastatteluin kerddméstini aineistosta laadin Analyysi ja
Jjohtopdiitokset-osiossa yhteenvedon muutoksen etenemisestd kohdeyrityksen tapauksessa ja
nostan esiin tunnistamani muutoskriittiset tekijdt. Tdmén lisdksi arvioin havaintojeni ja
tutkimuksen tulosten merkitystd kohdeyrityksen kannalta suhteessa aikaisempaan
muutosteoreettiseen keskusteluun. Lopuksi Yhteenveto-osiossa kertaan tutkimukseni aiheen,

toteutuksen ja tulosten kannalta keskeiset seikat.

11
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2. Teoriakatsaus

Seuraavan osion tarkoituksena on toimia tarkempana johdantona tutkimukseni kannalta
keskeiseen aihealueeseen eli muutokseen, sen johtamiseen ja toteutumiseen liikeyritysten
ndkokulmasta. Erityisesti tahdon tdlld osiolla johdattaa lukijaa muutoksen etenemisen ja
toteutumisen kannalta kriittisten tekijoiden pariin. Kuten March (1981) osuvasti toteaa
organisaatiot muuttuvat jatkuvasti, rutiininomaisesti, helposti ja herkésti. Kuitenkin tdmé
muutos on harvoin kontrolloitavissa ja organisaatiot eivét tyypillisesti muutu juuri niin kuin

niitd pyritddn ohjaamaan tai muokkaamaan.

Tutkimukseni kannalta relevanteista aihealueista ja aikaisemmasta tutkimuksesta esittelen
ensimmaiseksi erilaisia yleisid ndkokulmia muutokseen ja niihin liittyvid késitteitd, jotka
helpottavat aiheesta kiytdvdd myohempéd keskustelua ja auttavat hahmottamaan muutoksen
luonnetta. Tdmin jédlkeen taas pureudun muutoksen eri tyyppien lisédksi konkreettisemmin
tapoihin jakaa muutos useampaan eri ulottuvuuteen tarkastelun syvyyden ja rikkauden
lisidmiseksi. Muutoksen luonne ja sen eri ulottuvuudet ovat keskeisid teemoja, jotka
mahdollistavat yksityiskohtaisemman ja tarkemmin rajatun tarkastelun tutkimukseni tulosten
esittelyn yhteydessd. Kerddmiani aineiston luokittelun ja analyysin toteutin muutoksen eri
ulottuvuuksien mukaisesti rakentaakseni helpommin hahmotettavan kokonaiskuvan

vallitsevasta tilanteesta.

Alkuun toteutetun muutostyyppien ja muutoksen ulottuvuuksien tarkastelun myo6td siirryn
teoriakatsauksessa kdymddn ldpi muutoksen etenemiseen ja muutosnopeuteen vaikuttavia
tekijoitd, jotka tuovat tutkimukseenikin litkkeenjohdollisesti mielenkiintoisen ndkokulman.
Muutoksen eteneminen ja sen tarkastelu on tutkimukseni kannalta mielekéstd jakaa kahteen
eri ndkokulmaan. Yhtdiltd sen viralliseen ja liikkeenjohdon toiminnan kannalta keskeiseen
osaan, johdettuun muutokseen eli tutkimukseni kannalta erityisesti johdon tavoitetilaan ja
toisaalta epdvirallisempaan, mutta kiytinnon kannalta lopulta merkitsevdin osaan eli
tapahtuvaan ja toteutuvaan muutokseen. Tutkimuksessani toteutuvaa muutosta havainnoidaan
ja tulkitaan henkildston muutosta koskeviin ndkemyksiin perustuen. Vertaamalla jalkimmaéista

ensimmadiseen voidaan pyrkid arvioimaan muutosjohtamisen vaikutusta ja tuloksia sen

12
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perusteella, miten hyvin johdon tahtotila on kyetty jalkauttamaan kaytdnndssd. Vertaamalla
johdon tahtotilaa ja tapahtuvaa muutosta keskenddn, voidaan my0s pyrkid tunnistamaan
tavoitellun lopputuloksen saavuttamisen kannalta muutoskriittisid tekijoitd. Tétd tulen

avaamaan teoriakatsauksen viimeisessa 0siossa.

2.1. Keskeisia nikokulmia muutokseen ja sen johtamiseen

Muutos itsessddn on hyvin laaja kisite. Jotta sen tarkastelu ja tutkiminen saataisiin
konkreettisemmalle tasolle ja rajattua tarkemmin on syytd késitelldi muutamia keskeisid
nidkokulmia muutokseen ja sen johtamiseen. Ohessa kuvattuna muutosteorioiden tirkeimpid
kehitysaskeleita, ndkokulmia ja nithin liittyvid muutosjohtamisen malleja sekd

muutosprosesseja.

Muutosteorioiden kehityspolkua luonnehdittaessa Demers (2007) on ldhestynyt asiaa kolmen

eri kehitysvaiheen kautta:

1. Adaptaatio vs. valinta -kehitysvaihe (n. 1945 - 1980)
2. Transformaatio vs. evoluutio -kehitysvaihe (1980-luku)

3. Luonnollinen evoluutio vs. sosiaalinen dynamiikka -kehitysvaihe (1990-luku -->)

Demers on pyrkinyt luokittelussaan keskittymddn teoreettisiin tdihin ja empiirisiin
tutkimuksiin organisaatioiden muutosta koskien ja jéttdnyt tietoisesti sisdllyttdmatta
preskriptiiviset organisaatioiden kehittdmistd koskevat teokset ja tuotokset yhteenvetoonsa

(Demers, 2007).

Adaptaatio vs. valinta -kehitysvaiheen alle Demers on koonnut muutosta koskevia teorioita
kahden eri ndkdkulman edustajista. Osa teorioista kuten kontingenssiteoria tai elinkaarimalli
edustavat kehitysvaiheen adaptaatiokoulukuntaa ja ndkevdt muutoksen sopeutumisena
ympdriston muutoksiin. Valintakoulukuntaa taas edustavat teoriat ja ndkokulmat kuten
populaatioekologia tai neo-institutionalismi, jotka perustuvat nidkemykseen muutoksesta

tietoisena toimintamallin valintana populaatio- tai organisaatiotasolla.

13
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Kehitysvaiheen hyvin monivivahteisia ja toisistaan voimakkaastikin poikkeavia teorioita
yhdistavét kuitenkin tekijit kuten suhtautuminen muutokseen jonkin lopputuloksena,
keskittyminen itse muutokseen sen syntymekanismin ja tekijoiden sijaan sekd ndkemys
organisaatiosta ikddn kuin mustana laatikkona. Ndille teorioille tyypillistdi on myos tuottaa
seurauksiin esimerkiksi tapahtumien tai aktiviteettien jéirjestyksen sijaan. Tadmin
kehitysvaiheen teoriat katsovat Demersin mukaan muutosta ulkoa pdin ulkopuolisen
ndkokulmasta. Tutkimuksellisesti painopiste on muutoksen ja organisaation ulkopuolelta
havaittavissa muuttujissa, ympdristotekijat otetaan annettuina ja johtoon suhtaudutaan
rationaalisina padtoksentekijoind. Poikkeuksia toki yksittdisten teorioiden kohdalla on, mutta
edelld mainitut tekijit Demers kuitenkin tunnistaa kyseisen aikakauden muutosteorioita

yhdistdvina piirteind. (Demers, 2007, s.40-42)

1980-luvulla selkedsti pinnalla olleen Transformaatio vs. evoluutio -kehitysvaiheen
muutosteoriat Demers kisittelee ja lajittelee taas neljin eri ldhestymistavan kautta;
konfigurationaalisen (engl. configurational approach), kognitiivisen, kulttuurisen ja
poliittisen. Erona edelliseen, aina toisesta maailmansodasta 1970-luvun lopulle pinnalla
olleeseen, muutosteoreettisen keskustelun kehitysvaiheeseen transformaatio vs. evoluutio
-kehitysvaiheen kannalta keskeisid, teorioita yhdistdvid nidkemyksid ja oletuksia Demersin
mukaan olivat taas suhtautuminen muutokseen transformatiivisena ja hyvin
kokonaisvaltaisena. Aikaisemman kehitysvaiheen teoriat olivat pitdneet pddasiassa sisdlladn
oletuksen muutoksesta inkrementaalisena eli véhittdisend. My0Os johdon asema ja rooli
muutokseen ndhden muuttui, Demersin mukaan osittain reaktiona edellisen vaiheen
nidkemyksille. Nyt johdolla nidhtiin selkeédsti subjektiivisempi rooli muutoksen ja sen
toteuttamisen kannalta, mikd ndkyi yleisesti kehitysvaiheen teorioiden ndkdkulmissa.
Muutosta tarkasteltiin tyypillisesti ylhddltd pédin, ylimmén johdon ndkokulmasta. Télla
kehitysjaksolla muutoksen sosiaalinen rakenne ja eri toimijoiden vaikutus alkoi kuitenkin
korostua. Tdaméi kehitys jatkui ja voimistui selkeédsti kolmannelle kehitysvaiheelle
siirryttdessd. Siind missd ensimmadisen kahden Demersin kuvaaman kehitysvaiheen vélinen
raja muutosteoreettisessa keskustelussa on melko selked, on se toisen ja kolmannen vaiheen

osalta jo merkittdvésti vaikeammin hahmotettavissa oleva. (Demers, 2007, s.110-114)
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Kolmannen ja toistaiseksi viimeisen muutosteoreettisen keskustelun Luonnollinen evoluutio
vs. sosiaalinen dynamiikka -kehitysvaiheen eri teoriat Demers on jakanut kahden eri
ndkokulman, luonnollisen evoluution ja sosiaalisen dynamiikan mukaan. Tatd 1980- ja 1990-
lukujen taitteessa jalansijaa saanutta muutosteoreettisen keskustelun kehityssuuntaa edustavat
teoriat pitdvat jo siséllddn rikkaampia ja monimuotoisempia ndkdkulmia ja liittdvét
keskusteluun esimerkiksi kisitteitd kuten oppiminen, diskurssit tai kdytdintoyhteisot.
Kehitysvaiheen teorioita yhdistdd mm. ndkemys muutoksesta jatkuvasti vallalla olevana,
jatkuvana, kehkeytyvdnd ja mdiirittelemdttoménd prosessina, joka liittyy kaikkiin
organisaation prosesseihin samalla liittden kaikki organisaation jdsenet sithen. Toisin sanoen
organisaation sisdinen ndkokulma oli selkedsti korostunut aikaisempien kehitysvaiheiden

teorioihin ndhden. (Demers, 2007, s.222-228)

Kolmannen kehitysvaiheen kaksi eri ndkokulmaa, eli luonnollinen evoluutio ja sosiaalinen
dynamiikka kaikessa keskindisessé erilaisuudessaan jakavat kuitenkin ndkemyksen siitd, ettd
jatkuvuus ja muutos kisitteind eivit ole toistensa vastakohtia, vaan sen sijaan molemmat ovat
samojen prosessien tuotoksia. Ndin ollen muutoksen tutkiminen nousee keskeiseen asemaan
organisaatioiden tutkimisen kannalta ja toisaalta tutkimuskentdn monimuotoisuudesta johtuen
muutosteoreettinen keskustelu ja tutkimus pirstaloituu eri prosessien kuten oppimisen,
innovoinnin, pddtoksenteon ja strategiatyon tutkimukseen. Demers toteaakin
muutosteoreettisen tutkimuksen suuren suosion johtavankin sen mahdolliseen hajautumiseen

ja heikkenemiseen yhtendisend tutkimusalueena. (Demers, 2007, s.222)

Edelld oleva kuvaus tiivistdd hyvin muutosteoreettisen keskustelun ja teorioiden kehittymisen
1900-luvun puolivélistd tdhdn pdivadan. Tdmén kehityspolun péipiirteiden tiedostaminen luo
perspektiivid muutosjohtamisen mallien arviointiin ja niiden taustalla vaikuttavien oletusten
ymmaértamiseen. Seuraavaksi esittelen muutamia erilaisia muutosjohtamisen malleja ja
prosesseja. Tarkoituksenani on kuvata liikkeenjohtoa silmilld pitden luotuja normatiivisia
toimintaohjeita, joilla muutosjohtamisen monimuotoisella kentdlld luovimista pyritddn

selkeyttdmain.
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Kurt Lewin kuvaa luonnontieteisiin perustuvassa kenttiteoriassaan seké siithen perustuvassa
voimakenttdanalyysissddn (engl. force field analysis) organisaatiossa vallitsevan tilan
muutokseen vaikuttavien voimien dynaamisena tasapainotilana. Toisin sanoen hédnen
mukaansa muutos johtuu tdmin dynaamisen voimien tasapainotilan jirkkymisestd ja muutosta

edistdvien voimien hetkellisestad epdtasapainosta. (Lewin, 1943 & 1951)

Muutoksen johtamisen nidkokulmasta Lewin edusti suunnitellun muutoksen koulukuntaa. Hén
kehitti tunnetun kolmivaiheisen ”3-Step model” -muutosjohtamisen mallin, jonka vaiheet
kuvaavat kronologisessa jirjestyksessd muutosprosessin etenemistd. Lewinin malliin liittyy
oletus sosiaalisista instituutioista muutosta edistdvien ja vastustavien voimien tasapainotilana.
Demersin (2007) kuvaaman kehityspolun mukaisesti Lewinin mallissa nikyy voimakkaasti
kyseisend aikana pinnalla ollut ulkopuolinen nidkdkulma muutokseen ja oletus muutoksesta
suunniteltavissa olevana ja johdettavana asiana. Lewinin mallin rakenne ja kolme

kronologista vaihetta ovat (Lewin, 1951, 1958. Teoksessa Hatch, 1997):

1. Unfreezing - eli vallitsevan muutosta edistivien ja vastustavien voimien tasapainotilan
jarkyttdiminen muutoksen mahdollistamiseksi.

2. Change - eli suunniteltu muutos ja sen toteuttaminen. Esimerkiksi erilaisten
toimintamallien tai organisaatiorakenteen kayttéonotto.

3. Refreezing - eli muutetun tilanteen vakiinnuttaminen joko tukemalla uutta asiaintilaa

puoltavia voimia tai pyrkimilla heikentdméén uutta asiaintilaa vastustavia voimia.

Muutokseen suunniteltavissa ja johdettavissa olevana asiana suhtautuvien teorioiden ja
mallien implisiittinen taustaoletus muutosprosessin kulusta kiteytyy hyvin Lédmsédn ja

Hautalan kuvaukseen:

Organisaatiomuutoksen vaiheet

1. Muutostarve ja sen tunnistaminen

2. Muutosidean hahmottuminen ja ldht6tilanteen kartoitus
3. Muutospditds ja muutoksen suunnittelu

4. Muutoksen toteuttaminen
5

Muutoksen arviointi.
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(Lamsa & Hautala, 2005)

Lewinin muutosjohtamisen malliin kohdistunut keskeinen kritiikki on liittynyt oletukseen
organisaatioiden toimimisesta vakaassa tilassa, mallin sopivuudesta vain pieniin muutoksiin,
sithen ettei malli huomioi organisaatioissa vaikuttavaa valtaa ja politikointia sekd mallin
ylhailtd-alas suuntautumiseen ja johtokeskeisyyteen (Burnes, 2004). Myds esimerkiksi
Kanter, Stein ja Jick ovat kutsuneet Lewinin mallia “organisaatio jddkuutiona”
-muutosndkokulmaksi ja kritisoineet sitd mallin voimakkaasti yksikertaistavasta luonteesta
johtuen (Hatch, 1997, s.356). Burnes (2004) kuitenkin haluaa muistuttaa ettd Lewin ei
tarkoittanut 3-Step -malliaan kéaytettdvédksi erillddn pelkkddn muutosjohtamisen
mallintamiseen, vaan se tulisi ymmaértdd osana hdnen muita toitddn, kuten kenttdteoriaa,
ryhmddynamiikkaa ja toimintatutkimusta. Lewinin malli sellaisenaan on melko karkea ja
yleiselld tasolla madritelty, esimerkiksi Schein allekirjoittaa mallin perusrungon, mutta on
tdydentidnyt ja tdsmentinyt sen vaiheita konkreettisemmiksi omaan tyohonsd perustuen

(Burnes, 2004, s.985).

Kanterin, Steinin ja Jickin (1992) "The Big Three” -muutosmalli taas perustuu heiddn
médritelmédnsi organisaatioista aktiviteettien yhteennivoutumina (engl. bundles of activities),
jotka muuttuvat kun aktiviteetit vaihtuvat tai kun uusia yksikoitd ja yksiloitd astuu kuvaan.
Heiddn mallinsa mukaan aktiviteetteihin kohdistuvia vaikutuksia ja muutosta itsessddn

esiintyy kaikilla kolmella seuraavalla tasolla:

« ympériston,
« organisaation ja

« yksilon tasolla

Ympiriston tasolla Kanterin, Steinin ja Jickin mukaan organisaatioon vaikuttaa
makroevolutiondérisid voimia, organisaation tasolla mikroevolutiondérisid voimia ja yksilon
tasolla taas poliittisia voimia. Ympadriston tasolla vaikuttavat voimat saavat aikaan muutoksia
organisaation ja sen ympdariston vélisissd suhteissa, siind missd mikroevolutionddriset voimat
taas vaikuttavat organisaation aktiviteettien koordinointiin ja poliittiset voimat taas ndkyvit

erilaisina vallan muodostumina ja koalitioina. Kanterin, Steinin ja Jickin mallissa
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muutosjohtajan tehtdvidnd on suunnittelun ja suoran johtamisen sijaan vastata muutokseen
sekd wvaljastaa ja herdtelld muutosta organisaatiossa. Toisin sanoen mallissa korostuu
muutoksen luonne kehkeytyvdnd ilmiond, eli se tapahtuu jatkuvasti, ja ndin ollen
litkkkeenjohdon nédkokulmasta on olennaista ymmértdd muutosvoimia, jotta muutosta voisi
yrittdd ohjata haluttuun suuntaan. Omista viitteistddn huolimatta Kanter ja kumppanit eivit
kuitenkaan kyenneet merkittdvdasti Lewinid paremmin tuomaan malliinsa mukaan

dynaamisuutta. (Hatch, 1997, s.357-358)

Kotterin (1996) 8-portaisen muutosjohtamisen malli taas pitdd sisdllddn oletuksen
organisaation kaikkien toimijoiden osallisuudesta muutokseen ja korostaakin tidtd muun
muassa osallistamisen, valtuuttamisen ja viestimisen muodossa. Henkildston ja johdon rooleja
muutostilanteessa arvioitaessa nikee Kotter onnistumisen kannalta keskeisend sen, ettd edes
johdon ja pééllikéiden enemmistd uskoo muutoksen vilttiméttomyyteen (Kotter 1996, 48).
Mallissa on kuitenkin selkedsti havaittavissa sen sisdltimd implisiittinen oletus muutoksen
suunnitelmallisesta johdettavuudesta. Kaikkien normatiivisten mallien haasteena on kuitenkin

niiden vieminen kontekstista toiseen ja soveltaminen.

Kotterin (1996) 8-portainen prosessi muutoksen johtamiseen:
1. Téhdennd muutoksen kiireellisyyttd ja valttimattomyytta.
Perusta ohjaava ydintiimi.

Laadi visio ja strategia.

Viesti muutosvisiosta jatkuvasti.

Valtuuta henkilsto vision mukaiseen toimintaan.

Varmista lyhyen aikavilin onnistumiset.

Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdd muutoksia

® N kW

Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.

Nadlerin ja Tushmanin (1990) organisaation muutostyyppejd kuvaava malli pyrkii
havainnollistamaan ja kiteyttiméin erilaisia tilanteita ja muutostyyppejd. Tadma taas
muistuttaa muutosten kontekstisidonnaisuudesta ja nédin ollen myds erilaisista tarvittavista

muutosjohtamisen tavoista.
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3. Vibhittdinen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittiminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuva 1. Organisaation muutostyypit (Nadler ja Tushman 1990, 280)

Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukainen muutostyyppien jako perustuu kahden eri
ulottuvuuden, ajan (ennen vai jilkeen ympiriston muutosten) ja muutoksen laajuuden, eri
ddripdihin ja niiden yhdistelmiin. Téminkaltaisilla tydkaluilla liitkkeenjohto voi pyrkid
tunnistamaan ja kuvaamaan vallitsevan tilanteen ja muutoksen luonteen osatakseen toimia

mahdollisimman hyvin soveltuvalla tavalla.

Nelson ja Burns késittelevét samaa asiaa kuin Nadler ja Tushman, mutta organisaation ja sen
kulttuurin ndkokulmasta. He tunnistavat nelji muutosvalmiuden perusteella erilaista
organisaatiotyyppid: menestykseen tdhtddvdin, ennakoivan, mukautuvan ja reaktiivisen
organisaation. Heiddn mukaansa suhtautuminen muutokseen néissd organisaatioissa vaihtelee
siten, ettd reaktiivisessa organisaatiossa muutokset koetaan rangaistuksina, mukautuvassa
sopeutumisen tapana, ennakoivassa organisaatiossa varovaisena suunnitelmallisuutena ja
menestyvissd kulttuurissa mahdollistamisena. Nidin ollen kehittimistyon ja muutoksen
tarkoituksena on reaktiivisessa organisaatiossa selviytyminen ja hengissd sdilyminen,
mukautuvassa pysyvyys, ennakoivassa organisaatiossa ja kulttuurissa sopusoinnun

saavuttaminen ja menestyvéssd uudistaminen. (Nelson & Burns, 1984, s.241)

Nelsonin ja Burnsin organisaation tyyppijaon sekd Nadlerin ja Tushmanin muutostyyppien
jaon lisdksi on hyva pyrkid tiedostamaan my0s muutokseen ajavien voimien ldhde ja ohjata
omaa (johdon) toimintaa sen mukaan. Syntyykd muutostarve sisdisten alotteiden ja
kehittdmistarpeiden myo6té vai ulkoisista paineista ja toimintaympariston eldmisestd (Tainio &

Valpola, 1996).
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Kaiken kaikkiaan vetddkseni yhteen edelld mainittuja muutosteoreettiseen keskusteluun
liittyvid seikkoja, havaittavissa on vahvistuva suuntautuminen, jonka mukaan organisaatioita
ei ndhdd johdon instrumentteina vaan ryhmind, jotka rakentuvat yksildistd, joilla taas on
keskenddn enemmaén tai vihemmén keskenddn yhteensopivat ndkemykset, arvot ja intressit.
Tamdn suuntautumisen mukaan muutoskin ndhddidn kollektiivisena ja kehkeytyviné

prosessina. (Demers, 2007, s.230)

Seuraavaksi kdyn 1dpi mahdollisia tapoja tarkastella muutosta ja sen johtamista muutoksen eri
ulottuvuuksien kautta. Téatd ldhestymistd tukee Demersin mainitsema muutosteoreettisen
tutkimuksen pirstaloituminen, joka on vahvistunut viimeisten vuosikymmenten aikana
(Demers, 2007, s.222). Omassa tutkimuksessani hyddynsin muutoksen eri ulottuvuuksia

jasennelldkseni tutkimusaineistoa loogisella tavalla.

2.2. Muutoksen eri ulottuvuudet

Muutosteoreettinen keskustelu ja tutkimus ovat pirstaloituneet sekd muutoksen
prosessindkdkulma voimistunut viimeisten parin vuosikymmenen aikana. Myds nidkokulman
painopisteen siirtyessd organisaation ulkopuolisesta my0s sen sisdiseen on tarpeen tarkastella
muutosta useammalla kuin yhdelld tavalla. Tdmén vuoksi avaan seuraavaksi hieman

muutoksen eri ulottuvuuksiin liittyvad keskustelua. (Demers, 2007)

Muun muassa Pendlebury, Grouard ja Meston erottavat toisistaan viisi eri muutoksen
ulottuvuutta: strategian, rakenteen, jdrjestelmdt, kulttuurin ja johtamistyylin. Télla jaolla he
haluavat tuoda esiin liikkeenjohdollisesta nikokulmasta korostuvan johtamisen ja muutoksen
kompleksisuuden. Pureuduin myds omassa tutkimuksessani kohdeyrityksessd kdynnissd
olevaan muutokseen sen eri ulottuvuuksien kautta. Tutkimukseni tapauksessa aineistosta esiin
nousseet selkedsti tunnistettavissa olevat nidkokulmat ja ulottuvuudet olivat melko pitkalti
yhtenevédt Pendleburyn, Grouardin ja Mestonin tunnistamien suhteen. Tunnistamani
muutoksen ulottuvuudet ja tyypit olivat strategia-, organisaatio-, jdrjestelmd-, operatiiviset ja
kulttuurimuutokset. Seuraavaksi edessd on johdatus muutoksen eri ulottuvuuksiin ndiden

kasitteiden kautta. (Pendlebury ym., 1998)
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Strategiamuutos

Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel ovat tunnistaneet erilaisia strategianikemyksié ja jakaneet ne
viiteen eri ryhmédan. Naiden viiden eri ndkokulman myo6ta vialittyy kuitenkin niitd yhdistava
yleinen késitys strategiasta nikemyksend ja toiminta-ajatuksena, jonka mukaan yritys pyrkii
harjoittamaan liiketoimintaansa sekd asettamaan ja saavuttamaan tavoitteensa. Ohessa

listattuna kyseiset ndkokulmat strategian késitteeseen. (Mintzberg ym., 1998)

o Strategia on tarkoituksellinen suunnitelma yrityksen tulevaisuudesta
« Strategia tarkoittaa yrityksen johdonmukaista toimintaa

o Strategia on yrityksen valitsema asema markkinoilla

o Strategia on nikemys yrityksen tulevaisuuden tilasta

« Strategia on liiketaloudellinen juoni

Liikkeenjohdon ja organisaation henkildston toimintaa strategian laatimiseksi kutsutaan
yleisesti strategiaprosessiksi. Tétd varten on liikkeenjohtoa ajatellen kehitetty lukuisia
tyokaluja kuten mm. Albert Humphreyn alunperin aluilleen saattama SWOT-analyysi tai
Porterin viiden kilpailuvoiman malli (Porter, 1980). Néiden tyokalujen ja mallien keskeinen
tarkoitus on auttaa tunnistamaan liiketoimintaympériston tilanne, yrityksen sijainti ja suhde
sithen sekd sen aikaansaamat mahdollisuudet ja uhat. Strategiaprosessin myotd pyritddn
16ytdmiin vastaus muun muassa kysymyksiin mitd yritvksemme tekee, kenelle se sitd tekee ja

miten (Mckeown, 2012).

Strategian ja muutoksen vilisestd suhteesta esimerkiksi Johnson, Scholes ja Whittington ovat
todenneet kuinka strategiset pdatokset voivat muuttaa organisaatiota merkittdvisti. Tama
yhteys on selked, silld strateginen pddtds kuitenkin ottaa kantaa edelld mainitun mukaisesti
yrityksen toiminnan sisdltoon, kohteeseen ja toteutustapaan (Johnson ym., 2005). Muutokset
litketoimintaympéristossd ja kilpailun luonteessa aikaansaavat muutospainetta strategiaa
kohtaan, ja strategiaan kohdistuvat muutokset taas heijastuvat organisaatiossa usein ylhdilta
alas suuntautuvana muutospaineena vallitsevia toimintatapoja kohtaan. Esimerkiksi Porterin

viiden kilpailuvoiman malli kuvaa strategian syntymistd toimittajien, asiakkaiden,
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markkinatilanteen, korvaavien tuotteiden ja wuusien kilpailijoiden muodostamassa

toimintaymparistdssa (Porter, 1980).

Organisaatiomuutos

Burke (2008) esittdd muutoksen organisatoriseen tarkasteluun tarkempaa jakoperustetta, jonka
kolme péitasoa hdnen mukaansa ovat yksilo, ryhmd/tyoyksikko sekd koko systeemi. Liséksi
hén ehdottaa tarkasteluun tilanteesta riippuen ja soveltuvin osin neljittd tarkastelutasoa,
litketoimintayksikkéd (engl. business unit). Tdmé tosin pitee yleensd vasta suurempien
yritysten kohdalla, luonnollisesti niiden organisoitumistavasta ja rakenteesta riippuen. Burke
tuo esiin ndkokulmansa, jonka mukaan organisaatiomuutoksen eri tasoilla muutoksen
kohtaama vastustus on erilaista. Oletus vastustuksesta korostaa litkkeenjohdollista ja
suunnitellun muutoksen ndkokulmaa, joka organisaation rakennetta koskevien muutosten

kohdalla usein on relevantti. (Burke, 2008, s.22)

Organisaatiot kisitteend ja niiden toiminta on ymmarrettivissd systeemisyyden kautta. Edelld
mainittujen organisaatioiden kolmen tason; yksilon, ryhmdn ja koko systeemin sisélld ja vililla
on erilaisia yhteyksid. Ensinnédkin yksiloiden véliset suhteet ja vuorovaikutus, toisekseen
ryhmien ja kolmannekseen vield koko organisaation ja muiden organisaatioiden vélisid
yhteyksid ja vuorovaikutusta. Rakenteellisesti ajateltuna organisaatiosta voi vaihtaa osan,
mikd tarkoittaa muutosta organisaatiossa muttei vield organisaatiomuutosta. Tadm& voi
kuulostaa ensi alkuun hieman himaavalta, mutta talld pyritddn korostamaan systeemiajattelun
merkitystd. Eli toisin sanoen kokonaisuuden kannalta tulisi huomioida osatekijoiden

keskindinen vuorovaikutus ja olemassaolevat yhteydet. (Burke, 2008, s.83)

Suunnitellun muutoksen eli tyypillisen liikkeenjohdollisen ndkdkulman mukaan
organisaatiomuutosta késiteltdessd oleellista on huolehtia siitd, ettd yksilotason muutokset
tukevat koko organisaation muutosta ja ovat suunnattuna sithen ndhden oikein. Yleinen
ongelma ja haaste suunnitellun muutoksen toteuttamisessa piilee siind, ettd usein yksildihin
kohdistetut toimenpiteet eivdt kuitenkaan kéaytdnndssd ole organisaatiotason muutoksen

kannalta relevantteja. Keskeisid toimenpiteitd, joilla on merkittdivd vaikutus muutoksen
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toteutumiseen ovat mm. tyontekijoiden rekrytointi, valinta, uudelleensijoittaminen,
irtisanominen, koulutus, kehittiminen, coachaus ja ohjaus. Ndma tekijat nousivat esiin
esimerkiksi Kingin General Foodsille tekeméssi tutkimuksessa ja niiden toteutustapaan tulisi

kiinnittaa erityisesti huomiota (King, 1972). (Burke, 2008, s.84)

My0s Mintzberg toteaa kuinka monien muutos- ja uudistusaloitteiden kohtaloksi koituu se,
ettd ne keskittyvit organisaatioiden byrokraattiseen puoleen eli instituutioon, orgaanisten
osien eli thmisten ja toiminnan jdddessd pimentoon. Organisaation toiminta kuitenkin lepad
ihmisten ja epdvirallisen koneiston harteilla. Mintzberg esittelee konebyrokraattisen
organisaatiomallin ja joustavan adhokration vastakkainasettelun. Konebyrokraattisessa
mallissa toimintaa ohjataan ja muutetaan teknisen systeemin ehdoin, mikd taas aiheuttaa
sosiaalisessa systeemissd ihmisten ajautumista ahtaalle. Adhokratia, joka taas esiintyy mm.
monissa matriisimalleissa on konebyrokraattiseen malliin verrattuna joustava, tehokas ja
nopeasti uudistuva, joskin hyvin poliittinen ja kylmén darwinistinen ympaéristd. (Mintzberg,

1979)

Yhteenvedonomaisesti Burke kuitenkin muistuttaa, ettd ndiden eri tasojen huomioimisesta
huolimatta, kaikkien tasojen osatekijat eli yksilot toimivat suhteessa kontekstiin. Eli
tilannesidonnaisuus tulisi muistaa kaikkea toimintaa arvioitaessa ja etenkin yritettdessd johtaa

sitd. (Burke, 2008, s.84)

Jirjestelmamuutos

Jarjestelmd@muutoksella viittaan tissd yhteydessd péddasiassa organisaation toimintaa tukeviin
tieto- ja johtamisjarjestelmiin. Pendlebury, Grouard ja Meston toteavat kuvaavasti
jarjestelmien kontrolloivan organisaation rakenteen sisélld niin tieto- kuin materiaalivirtojakin

(Pendlebury ym., 1998).

Jarjestelmien keskeiseen rooliin ja merkitykseen tieto- ja materiaalivirtojen ohjauksen
kannalta kulminoituu myds niiden merkitys muutokseen liittyen. Organisaation reaktionopeus

muuttuvassa toimintaymparistossd perustuu péddasiassa sen jirjestelmiin niin hyvéssd kuin

23



Muutoskriittiset tekijat Olli Ruokolainen

pahassakin. Kankein ja monimutkaisin jérjestelmin varustautunut yritys ei vélttimattd ehdi
saada esimerkiksi johtamisen ja muutokseen sopeutumisen kannalta kriittistd tietoa kyllin
nopeasti kédyttoonsd. Toisaalta ongelma voi muodostua siitd, ettd jirjestelmit eivét ole
keskenddn yhteydessd tai niiden avulla ei ylipddtddn saada tuotettua tarvittavaa tietoa.

(Pendlebury ym., 1998)

Virallisten jérjestelmien lisdksi Pendlebury ja kumppanit nostavat esiin myos epavirallisen
viestimisen ja tiedonkulun. Ne tyypillisesti paikkaavat virallisten jirjestelmien puutteita ja
ongelmakohtia. Muun muassa japanilaisissa organisaatioissa implisiittiset ja epdviralliset
tiedonkulun véylat ndhdédédn tirkeind osina organisaatiota ja sen toimintaa. Tdméa arvostus on
havaittavissa esimerkiksi Nonakan ja Takeuchin tiedon muuttumisen mallissa (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Lansimaisissa organisaatioissa epévirallisten jérjestelmien arvoa ei ole yhtd
voimakkaasti tunnustettu. Myds Mintzberg (1979) on nostanut esille organisaatioita
luonnehtivan kuvauksensa, jonka mukaan “ne ovat kokoelmia tyéaktiviteettikuvioita, jotka
taas ovat yksinkertaisesti toisistaan ndenndisriippuvaisia yksiléiden muodostamia
kuppikuntia, jotka tyoskentelevit heitd koskettavien kysymysten ddrelld omalla

hierarkiatasollaan”. (Pendlebury ym., 1998)

Joka tapauksessa jdrjestelmit on tunnistettu keskeisiksi ja kriittisiksi tekijoiksi muutoksen
toteutumisen kannalta johtuen niiden muodostamasta monimutkaisesta ja keskenddn
kytkoksissd olevasta kokonaisuudesta, joka on tyypillisesti hyvin syville organisaatioon ja

sen toimintaan juurtunut. (Pendlebury ym., 1998)

Operatiivinen muutos

Helinin mukaan ihmisen toimintaa koskevat muutokset voidaan jakaa kolmelle eri
syvyystasolle. Pinnallisin néisti on tiedon taso, joka on my0s samalla helpoiten muutettavissa
oleva. Uuden tiedon esittely ja rationaalinen argumentointi toimivat tdssd riittdvind
muutoksen tyokaluina. Toinen astetta syvempi muutoksen taso on taidon taso. Sen
muuttaminen edellyttdd harjoittelua, suoritusten analysointia ja toistoja. Kolmas vaikeiten

muutettavissa oleva taso on kdytdinnon taso. Kiytdnnon kohdalla pitkdlld kokemuksella on
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muutoksen kannalta myos haittansa, silld vakiintuneita kédytintdja ja toimintatapoja on hyvin

haasteellista muuttaa. (Helin, 1993, s.125)

Kéytintoteoreettisessa keskustelussa kasite kdytdinté tai kdytinne tarkoittavat usein
ammattilaisen tapaa tehdd tyotd. Edelld mainitun madritelmén mukaiset kidytdnndt opitaan
tyypillisesti osallistumalla kéytantdyhteison toimintaan (Wenger, 1998). Esimerkiksi
tyOyhteisOssd tiettyd tehtdvdd suorittavat henkil6t oppivat toisiltaan ja kehittdvat yhdessd
uusia tapoja eli kiytintdja jonkin asian saavuttamiseksi. Scardamalia ja Bereiter (Hakkarainen
ym., 2005, s.251-252) erottavat toisistaan kolme erilaista tiedonkésittelyn tasoa, jolla

oppiminen voi tapahtua:

1) Tahaton oppiminen: Oppiminen idlyllisen toiminnan sivutuotteena. Tdhdn kuuluvat
jokapdivdinen eldma ja pddosa kouluoppimisesta.

2) Tietoinen oppiminen: Tietimyksen rajojen itsearviointi ja tiedostaminen sekid
tietojen ja taitojen jirjestelmaillinen kehittaminen.

3) Tiedon rakentaminen: Tieteellisille tutkimusryhmille luonteenomainen tapa
tyoskennelld kulttuuritiedon tuottamiseksi. Tiedonrakentelu kohdistuu erilaisten

kisitteellisten luomusten keksimiseen, kehittimiseen ja rakentamiseen.

Helinin, Bereiterin ja Scardamalian ndkemysten perusteella voidaan todeta, ettd uusien
kéytantdjen oppiminen edellyttdd syvdi tietoista oppimista tai jopa tiedonrakentelun tasolla
tapahtuvaa tiedonkdsittelyé ja ndin ollen on muutosjohtamisen kannalta haasteellista. Lisdksi
oppimista organisaatiossa voivat estdd defensiiviset eli puolustavat rutiinit, jotka voivat ndkyé
kéytannon tasolla esimerkiksi vanhojen toimintatapojen puolustamisena sekd ongelmien ja

haasteiden véhittelyna tai jopa peittelynd (Ldmsd & Hautala, 2005, s.193).

Bereiterin ja Scardamalian tiedonrakentamisen mallia (Hakkarainen ym., 2005) taas omalta
osaltaan tdydentdd ja tukee Yrj0 Engestromin ekspansiivisen oppimisen malli, joka kuvaa
laajenevan oppimisen syklid ja sen seitsemdd vaihetta. Ndméa vaiheet ovat 1) tarvetila/
ongelma, 2) nykykdytinnon historian eritteleminen, 3) uuden ratkaisun hahmottaminen, 4)
uuden ratkaisun koetteleminen ja kehittiminen, 5) uuden toimintamallin kdyttéonotto, 6)

prosessin arviointi ja 7) uuden kdytinnon vakiinnuttaminen. Témén kehdmaéisen mallin avulla
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esimerkiksi jokin ammattilaisten yhteiso voi yhteistoiminnallisesti kehittdd omia kdytantdjdan

kdymalla syklin eri vaiheet ldpi (Engestrom, 1987).

uuden kédytannon
vakiinnuttaminen
tarvetila/ongelma
_ o nykykédytdnnon
prosessin arviointi historian
eritteleminen
uuden ratkaisun
uuden toimintamallin hahmottaminen
kéyttéonotto )
uuden ratkaisun
koetteleminen ja
kehittiminen

Kuva 2. Ekspansiivisen oppimisen sykli (Engestrom, 1987)

Engestromin ekspansiivisen oppimisen mallin taustalla on myds Engestromin itsensé
kehittdmd toimintajdrjestelmén késite, jolla voidaan kuvata kussakin tilanteessa toimintaan
vaikuttavia tekijoitd ja ndin analysoida toimintaa suhteessa kontekstiinsa.

Toimintajirjestelmin malli kuvattuna alla (Engestrom, 1987).

Vilineet
A
Tekija " »  Kohde 3 Tulos
Y
< ' g < >
Saannot Yhteisc Tydnjako

Kuva 3. Toimintajérjestelmén rakenne (Engestrom, 1987)
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Lamsa ja Hautala (2005, s.192) jakavat oppimisen organisaatiossa kahteen pddndkdkulmaan;
oppimisen prosessindkokulmaan sekd oppivan organisaation nikokulmaan. Ensimmadisen
kohdalla he tuovat esiin mm. Argyriksen ja Schonin (1978) sekd Nonakan ja Takeuchin
(1995) organisaatiossa tapahtuvaa prosessimuotoista oppimista koskevat teoriat. Oppivan
organisaation nikokulman yhteydessd he esitteleviat Sengen (1990) oppivan organisaation

teorian.

Argyris ja Schon erottavat teoriassaan kolme erilaista oppimisprosessia; yksikehdisen
oppimisen, kaksikehdisen oppimisen ja oppimaan oppimisen. Yksikehdisessd oppimisessa
organisaatio sopeutuu ulkoa tai sisdltd tuleviin muutoksiin olemassa olevien toimintamallien
ja tiedon nojalla. Lidmsd ja Hautala (2005) vertaavat yksikehdistd oppimista termostaatin
toimintaan: “muutokseen sopeudutaan ja toimintaa korjataan tilanteen vaatimalla tavalla”.

(Argyris & Schon, 1978)

Kaksikehdisen oppimisen mallissa taas Argyris ja Schon korostavat oppimista, joka perustuu
toiminnan perusteiden, arvojen sekd vanhojen ajattelu- ja toimintamallien
kyseenalaistamiseen. Ndin ollen mallin mukaisessa toiminnassa ei ainoastaan tehdé korjaavia
toimenpiteitd perustuen olemassaoleviin toimintamalleihin ja tietoon, vaan pyritddn myds
kyseenalaistamaan ne ja kehittimédin toimintaa vield perusteellisemmin. Oppimaan
oppiminen taas tarkoittaa sitd, ettd ihmiset oppivat arvioimaan itsedén ja omaa toimintaansa.
Kéytdnnossad siis vdhentdmddn defensiivisid rutiineita (Ldmsd & Hautala, 2005, s.193).
Oppimaan oppimisen edellytyksid ovat sitoutuminen kehittimiseen, avoin vuorovaikutus ja
runsas tiedon tuottaminen. Organisaation jdseniltd timé edellyttdd avoimuutta ja luottamusta
toisiaan kohtaan. Ohessa kuvattuna yksi- ja kaksikehdiset oppimisen mallit. (Argyris &

Schon, 1978)

27



Muutoskriittiset tekijat Olli Ruokolainen

Toteutetaan > Ongelma
Ongel ratkaisu P
selms e

neeima Kiyttimlla

/ \ uutta tietoa.

Toteutetaan

o Turvaudutaan
aikaisemmat

—— oppimisessa
ratkaisut. ™ PP . Tutkitaan Etsitddn
aikaisempiin I . o
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okemus. - dhteitd.

Kuva 4. Yksi- ja kaksikehdiset oppimisen mallit (Argyris & Schon, 1978)

Nonakan ja Takeuchin malli organisaatiossa tapahtuvasta oppimisesta prosessina korostaa ja
kuvaa uuden tiedon luomista. Tiedon osalta he erottavat kaksi erilaista muotoa: tdsmdllisen
tiedon (engl. explicit knowledge) ja hiljaisen tiedon (engl. tacit knowledge). Tasmélliselld
tiedolla he tarkoittavat tdsmaéllisesti ilmaistavissa olevaa, sanoin, numeroin tai kuvin
vilitettdvissd olevaa tietoa. Hiljaisella tiedolla vastaavasti he tarkoittavat vaikeasti
ilmaistavissa olevaa kokemusperdistd ja henkilokohtaista tietoa. Hiljainen tieto tyypillisesti
kehittyy ja kertyy ajan myotd tyotd tekemdlld ja kayttd tulee esille tyypillisesti
poikkeuksellisissa tilanteissa. Termit kuten tilannetaju ja ndkemys kuvastavat hiljaisen tiedon

luonnetta. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Uuden tiedon luominen hiljaisen ja tdsmdllisen tiedon jatkuvan kiertolitkkeen kautta on
Nonakan ja Takeuchin oppimismallin taustalla. Tdmén syklisen kiertoliikkeen neljd eri
vaihetta ovat sosialisaatio, artikulaatio, yhdistiminen ja sisdistiminen. Sosialisaatio
tarkoittaa oppimista mallioppimisen ja kokemuksen kautta, ja sen mydtd hiljainen tieto siirtyy
toiselle henkildlle hiljaiseksi tiedoksi. Tama vaihe on keskeinen esimerkiksi asenteiden,
arvojen, uskomusten ja toimintamallien siirtymisen kannalta. Artikulaatio eli ulkoistaminen
taas tarkoittaa hiljaisen tiedon muuttamista tasméalliseksi, julkiseksi tiedoksi. TyOyhteiso jakaa
kokemuksiaan ja toimintamallejaan yhdessd luoden néin tdsmaéllisten kisitteiden kautta
kuvauksia toiminnastaan. Yhdistimisvaihe taas pitdd sisdllafn artikulaatiovaiheen tulosten
yhdistdmisté osaksi olemassa olevaa tietoa tavoitteena luoda uutta yhteistd, julkista ja ndkyvéa
tietoa. Sisdistdmisvaiheessa organisaation jiasen ottaa edellisissd vaiheissa luotua uutta tietoa

osaksi omaa hiljaista tietoaan tekemisen ja uuden tiedon kiytinndssd hyodyntdmisen kautta.
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Ohessa kuvattuna Nonakan ja Takeuchin tiedon muuttumisen vaiheet. (Nonaka & Takeuchi,

1995)

Hiljainen tieto Tasmadllinen tieto
Hiljainen tieto Sosialisaatio | Artikulaatio
Tésmallinen tieto Sisdistiminen i Yhdistiminen

Kuva 5. Tiedon muuttumisen vaiheet (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Mallin sykli ldhtee kdyntiin sosialisaatiosta, jonka edellytyksend on vuorovaikutuksen
mahdollistaminen. Artikulaatio taas vaatii merkityksellistd keskustelua ja organisaation
jisenten yhteistd reflektointia. Uusi tdsméllinen tieto taas levidd organisaatiossa
verkostoitumisen ja thmisten vélisen yhteistoiminnan kautta. Sisdistiminen tapahtuu lopulta

kéytannossi tyon tekemisen ja tekemélld oppimisen kautta. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Sengen teoriassa taas oppimisen tulos korostuu ja teorian taustaoletuksena on se, ettd ihmiset
kehittavit itsedédn jatkuvasti, jotta he voivat saavuttaa tavoitteitaan. Senge tunnistaa ja erottaa
oppivasta organisaatiosta viisi osatekijda: systeemiajattelu, mentaaliset mallit, itsehallinta,
tiitmioppiminen ja yhteinen visio. Systeemiajattelun ydin on siind, ettd organisaatio tulisi ndhdi
yksittdisistd toisiinsa yhteydessd olevista toimijoista rakentuvana kokonaisuutena. Suuri
merkitys on silld, ettd ihminen ymmaértdd oman tyonsd merkityksen kokonaisuuden kannalta.
Mentaaliset mallit taas tarkoittavat tdssd yhteydessd toiminnan taustalla vaikuttaviin
juurtuneisiin oletuksiin, yleistyksiin ja mielikuviin. Ndiden tunnistaminen on oppivassa
organisaatiossa tirkedd. ltsehallinnalla taas tarkoitetaan ihmisen oppimisen kannalta keskeisti
henkil6kohtaista ominaisuutta. Tiimioppiminen taas pitdd sisdllddn ohjaavan ajatuksen tiedon
jakamisesta ja yhdessd oppimisesta. Dialogi on keskeinen tiimioppimisen mahdollistava
tyokalu. Yhteinen visio organisaation jdsenten hyviksyma ja omaksuma tulevaisuutta koskeva
tavoitetila. Vision tdytyy olla kaikkien organisaation jdsenten arvojen mukainen, jotta he

voivat aidosti sitoutua sen tavoitteluun. (Senge, 1990)
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Tamin kappaleen ydinviesti on siis se, ettd toimintatapojen, kdyttdytymisen ja ndin ollen
operatiivisen toiminnan muuttaminen liittyy keskeisesti yksildiden ja ryhmien oppimiseen.
Muutosjohtamisen ndkdkulmasta on siis oleellista tunnistaa oppimista tukevat tekijét ja
ymmairtdd oppimisprosessien toimintaa. Keskustelu yksilon toiminnan muutoksesta ja
kdytdntdéjen muuttumisesta oppimisen, etenkin yhteistoiminnallisen oppimisen ja
kaytintoyhteisojen kautta toimii hyvdnd johdatuksena seuraavaan aiheeseen eli
kulttuurimuutoksen pariin. Schein ndet kuvaa ja toteaa kulttuurin olevan lopulta

ryhméoppimisen tulos (Schein, 1987, s.194).

Kulttuurimuutos

Organisaation kulttuuri on késitteend keskeisessd roolissa organisaatiota itsedén koskevassa
muutostilanteessa (mm. Demers, 2007). Scheinin (1987) maédritelmidn mukaan kulttuuri
muodostuu ja sitd tulisi tarkastella sen eri tasoilla, jotka ovat oletukset, arvot ja artefaktit.
Tulen tekstissdni kdyttdiméédn kisitteitd yritys- ja organisaatiokulttuuri vaihdellen kontekstista
riippuen, mutta viittaan niilld molemmilla késitteellisesti samaan asiaan. Kaésitettd
yrityskulttuuri kdytdn tyypillisesti viitatessani kaupallisiin yrityksiin ja termid
organisaatiokulttuuri kdytdn yleisesti laajemmassa kontekstissa. Mitddn implisiittista

arvolatausta en ndihin eri termeihin tarkoituksella pyri liittdmaén.

Organisaatiota, sen toimintaa ja sitd ympirdivdd maailmaa koskevat olefukset toimivat
organisaatiokulttuurin perustana. Ndmé oletukset vaikuttavat kulttuurin ylempien,
konkreettisempien tasojen muodostumiseen. Esimerkiksi Scheinin (1987) mallin kuvaama
keskimmadinen, kulttuuriin liittyvid arvoja kuvaava taso muodostuu taustalla vaikuttavien
oletusten pohjalta. Arvot ohjaavat organisaation jdsenten toimintaa ja valintoja arjessa ja
ndkyvit lopulta myds konkreettisina asioina, tekoina, kéytidnteind tai symboleina eli

yleisemmin artefakteina. (Schein, 1987)
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Artefaktit

Arvot

Oletukset

Kuva 6. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein, 1987)

Esimerkki organisaatiokulttuuriin liittyvéstd arvosta voi olla vaikka tydyhteison uuden
jésenen aito kunnioittaminen. Tdmid saattaa juontaa juurensa ja perustua oletukseen, ettd
jokaisella yksilolla on tiettyji taitoja, joista koko organisaatio voi oppia uutta. Nami oletukset
ja arvot taas muokkaavat kulttuurin ndkyvida tasoa, kulttuuriin liittyvid artefakteja. Artefaktit
ovat Scheinin (1987) mallin mukaan konkreettisia asioita tai symboleita, joissa

organisaatiokulttuuri on nihtédvissa.

Esimerkkini mukainen perimmaéinen olettamus jokaisen yksilon arvokkaista taidoista (oletus),
joka johtaa ajattelussa ja valinnoissa esimerkiksi uuden tyontekijdn aitoon kunnioittamiseen
(arvo) voi konkretisoitua ja ndkyd organisaation arjessa ja kéytdnteissd muun muassa
syvillisend vuorovaikutteisena perehdyttimisprosessina, vastuullisiin tehtdviin
osallistamisena tai muihin organisaatioithin verrattaessa korkeampana aloituspalkkana

(artefakti).

Scheinin mukaan kulttuuri méaérittyy ja muodostuu siséltd ulospdin, oletuksista arvoiksi ja
normeiksi sekd lopulta ndkyviksi artefakteiksi eli konkreettisiksi kulttuurin tuotteiksi.
Toisaalta jo hdnen laatimansa organisaatiokulttuurin médritelmdn mukaan se muodostuu

organisaation kisitellessd joko sisdiseen yhdentymiseen tai ulkoiseen sopeutumiseen liittyvid
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ongelmia, eli kulttuuri muuttuu ja eldd yhteydessd ympéristoonsd, eikd ndin ollen ole

staattinen. (Schein, 1987)

Taas symbolis-tulkinnallisen organisaatiokulttuuriteorian mukaan sosiaalisesti rakentuneet
kokonaisuudet kuten organisaatiot, ovat olemassa vain niin kauan kun niiden jdsenet pitavit
niitd olemassaolevina ja kayttdytyvit sen mukaisesti (Hatch, 1997, 218). Toisin sanoen
yrityskulttuurikin ja tietyt toimintamallit ovat olemassa vain jos niiden taustalla oleva

organisaatio pitdd niitd ominaan ja toimivat niiden mukaisesti.

Hatch toteaa eri ndkokulmia kulttuuriin kisitellessddn yhteenvedonomaisesti kuinka hénen
mielestddn on kenties keskeisempédd pyrkid tiedostamaan miten kulttuuri kontekstuaalisesti
vaikuttaa muutoksiin, kuin ettd miten kulttuuria voisi muuttaa. Tétd edelsi pddasiassa kahden
ndkemyksen, modernin ja symbolis-tulkinnallisen, vertailu ja niiden epistemologisten

lahtokohtien vertailu. (Hatch, 1997)

Nelson ja Burns ovat tunnistaneet neljd erilaista organisaatiotyyppid kulttuuriin perustuvan
muutokseen suhtautumisen perusteella. Namad ovat menestykseen tdhtddvd, ennakoiva,
mukautuva ja reaktiivinen organisaatio. Menestykseen tdahtddvéssd organisaatiokulttuurissa
muutos ndhdddn mahdollistavana tekijdnd, ennakoivassa kulttuurissa varovaisena
suunnitelmallisuutena, mukautuvassa kulttuurissa sopeutumisen tapana ja reaktiivisessa
kulttuurissa muutokset koetaan ennemminkin rangaistuksina. Liikkeenjohdon ndkdkulmasta
on siis ensiarvoisen tdrkedd pyrkid tunnistamaan omassa organisaatiossa vaikuttavan

kulttuurin luonne muutosta suunniteltaessa. (Nelson & Burns, 1984, s.241)

Organisaatiokulttuurin tunnistamisen kannalta on olennaista tiedostaa se, ettei organisaatiossa
ole yleensd vain yhti tiettyd kulttuuria, joka kuvaisi koko henkildstod aukottomasti. Kulttuuri
rakentuu yleensd useammista erillisistd alakulttuureista (Hatch, 1997, s.226). Néin ollen
muutosjohtamisen nidkokulmasta voi olla vaarallista kuvitella johtavansa vain yhtd hyvin
homogeenistd joukkoa. Hatch kuvaa skaalaa kulttuurin yhtendisyyden ja hajanaisuuden
vélilld. Organisaatiokulttuuri voi yhtééltd olla hyvinkin yhtendinen, mutta toisessa ddripadssa
se saattaa koostua lukuisista alakulttuureista, joilla ei ole keskenddn mitiddn yhteistd (Hatch,

1997, s.226). Myos Martin ottaa kantaa tdihdn kysymykseen ja tunnistaa
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organisaatiokulttuurien rakenteeseen liittyen kolme eri ndkokulmaa: integraatio eli
vhdentyminen, fragmentaatio eli pirstaloituminen ja differentiaatio eli erilaistuminen (Martin,
1992). Integraationdkdkulman mukaan kaikkien organisaation jasenten késitys kulttuurista on
samanlainen. Fragmentaationdkokulman mukaan ei ole olemassa yhtd selkedé kulttuuria vaan
organisaatiokulttuurit ovat jatkuvasti muuttuvia, ristiriitaisia ja epdselvid kisitteita.
Differentaationdkdkulma taas tunnistaa alakulttuurien olemassaolon ja nékeekin

organisaatiokulttuurin osakulttuureista rakentuneena kokonaisuutena.

Liamsd ja Hautala (2005, s.176) maédrittelevit Scheinin (1987) ndkemystd mukaillen
organisaatiokulttuurin seuraavalla tavalla, joka pitdd siséllidn oletuksen kulttuurista

organisaatiota ja sen jdsenid yhtendistdvini ja yhdistavina tekijana:

“Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin ryhmd on
keksinyt tai kehittdanyt oppiessaan kdsittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai
sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Organisaatiokulttuuri koostuu
suhteellisen pysyvistd arvoista, uskomuksista, tavoista, perinteistd ja
kéytdnndistd, jotka organisaation jdsenet jakavat keskenddn, opettavat uusille

tyontekijoille ja siirtdvit sukupolvelta seuraavalle sukupolvelle.”

Edelld olevassa madritelméssd nivoutuvat yhteen késitteet kuten kulttuuri, oppivan
organisaation tausta-ajatukset (Senge, 1990), Nonakan ja Takeuchin (1995) kasitykset tiedon
muuttumisesta, hiljaisesta ja tdsmaéllisestd tiedosta, organisaation muuttuminen (mm. Nadler
& Tushman, 1990), sekd tiettyja osatekijoitd Engestromin (1987) toimintajérjestelmin
mallista. Organisaatiokulttuuri on siis keskeinen eri teorioita yhdistdvé tekijad organisaation

muutoksen ymmaértdmisté ja johtamista koskien.
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2.3. Muutoksen eteneminen

Yleisen muutosteoreettisen keskustelun ja muutoksen eri ulottuvuuksien késittelyn myota
tarkoitukseni on seuraavaksi avata hieman muutoksen etenemiseen ja organisaation
muutosnopeuteen liittyvdd keskustelua ja teorioita. Télld pyrin valottamaan muutoksen

luonnetta ja sen vaikutusta muutoksen johtamiseen.

Burke nostaa osuvasti esiin muutokseen ja sen johtamiseen kiintedsti liittyvdn paradoksin.
Yhtdiltd johdon tdytyy suunnitella muutos, jota ldhdetddn toteuttamaan, mutta toisaalta sen
tdytyy ymmaértdd, ettd asiat eivdt koskaan toteudu aivan suunnitellulla tavalla. Muutosta
pyritddn johtamaan lineaarisesti, mutta muutos ei luonteensa vuoksi tapahdu samalla tavalla
vaihe vaiheelta, mikd onkin toinen Burken esittdmi paradoksi. Ohessa esimerkinomainen
kuvaus muutoksen ei-lineaarisesta luonteesta sekd sen etenemisestd sitd mééritietoisesti ja
lineaarisesti johdettaessa. Muutoksen etenemisessd saatetaan siis havaita lineaarinen trendi,
mutta lyhyemmalld aikavililldi muutoksen edistiminen voi Burken mukaan vaatia
muutostavoitteiden kannalta vastakkaistenkin toimenpiteiden toteuttamista muutosta estévien
ongelmien korjaamiseksi. N&mé korjaavat toimenpiteet ndkyvét oheisessa kuviossa

muutoksen etenemispolun “yliméérdisind lenkkeind”. (Burke, 2008, s.11-14)

Muutostavoitteet

Muutoksen kdynnistyminen

Edistymisen taso muutostavoitteisiin nidhden

Arvioitu aika muutostavoitteiden saavuttamiseen

Kuva 7. Kuvaus muutoksen ei-lincaarisesta luonteesta (Burke, 2008, s.13)
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Viimeisimpien systeemistd ndkokulmaa mukailevien muutosteorioiden mukaan organisaation
toimijoiden eli yksildiden rooli muutoksessa on huomionarvoinen seikka (Demers, 2007).
Muutosjohtamista koskeva kirjallisuus ja liitkkeenjohdon teoria tunnistaa suunnitellun
muutoksen tapauksessa johdon toimintaa koskevan haasteen, muutosvastarinnan, joka juontaa
juurensa yksildiden muutosreaktioithin (Burke, 2008). Muun muassa Kotter (1995) ja Suni
(1996) korostavat havaintojaan, joiden mukaan ihmisten sopeutuminen muutokseen kestda

yleensd aina pidempéén kuin ennen muutosta on arveltu.

Muutosvastarinta kasitteend korostui 1980- ja 1990-luvuilla muutosjohtamisen kultakaudella
tuotetuissa muutosjohtamisen tutkimuksissa ja oppaissa. Muutosvastarinnan sulattamiseen
tarjottiin lukuisia hyvin suoraviivaisiakin metodi- ja tyokalusuosituksia, jotka ovat myds
saaneet osakseen kritiikkid. Kritiikkki on pddasiassa kohdistunut epdvirallisen organisaation
sekd organisaation jdsenten negatiivisten kokemusten sivuuttamiseen. My0s suosittujen
muutosvastarinnan kasittelytapojen kilpailullista 1dhtokohtaa on luonnehdittu niiden

perusongelmaksi. (Mattila, 2006, s.18)

Muutosvastarinnan taltuttamiskeinojen pohtimista tirkedmpdd olisi pyrkid ymmaértimaan
vastarintana ndyttdytyvin toiminnan ja kdyttdytymisen syitd, muodostumista seki eri vaiheita.
Burke esittdd vertauksen, jonka mukaan ihmiset, jotka saavat tiedon sairastamastaan
kuolemaan johtavasta taudista ja ihmiset, joihin kohdistuu suoraan merkittdva
organisaatiomuutos reagoivat jotakuinkin samalla tavalla ja kdyvit vastaavia henkisié tiloja
lapi. Ndmé henkiloiden lapikdymat henkiset tilat ovat Burken mukaan Elizabeth Kubler-
Rossin tunnistamat 1) shokki ja tilanteen kieltiminen, 2) viha, 3) yritys lykdtd vdistimdtontd,
4) masennus ja lopulta 5) tilanteen hyviksyminen. Kaikki ihmiset eivdt kuitenkaan kay
kaikkia vaiheita ldpi tai siirry edes ensimmdisen vaiheen eli tilanteen kieltimisen ohi. Osa
ryhtyy “loppuun asti kdytdvaan” taisteluun tilannetta vastaan ja toiset taas kdyvit kaikki

vaiheet jérjestyksessd lapi ja hyvdksyvét asiaintilan. (Burke, 2008, s.91)

Muutoksen vastustamiseen ja vastarinnan médrddn tai voimakkuuteen vaikuttavia tekijoitad
Stanislao ja Stanislao erottelevat sen mukaan onko henkildlld mahdollisuutta estdd muutos
jonkinlaisen veto-oikeuden avulla vai ei. Heiddn mukaansa mahdollisuus aloitteen suoraan

kieltimiseen kannustaa opportunistiseen kéyttdytymiseen. Vastaavasti taas ne, joiden kyky
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vaikuttaa on rajallinen toimivat usein sen oletuksen mukaan, ettd kyseessd on jo tapahtunut
tosiasia ja paraskin tavoitetila on uuden asiantilan mukauttaminen mahdollisimman
siedettdvéksi. Tosin Stanislaon ja Stainslaon mukaan juuri muiden kuin suoraan muutoksesta

padttivien sitouttamisella on tirked vaikutus muutoksen etenemiseen. (Stanislao & Stanislao,

1983)

Mattila kiteyttdd hyvin kuinka ryhmien muodostuminen vaikuttaa vastarinnan syntymiseen.
Hén viittaa muun muassa Veenstran ja Haslamin (2000) sekd Scottin (1990, s.134-135)
tutkimuksiin, joiden mukaan taipuvaisia voimakkaaseen vastarintaan ovat sellaiset
ammattiryhmit, joiden ty0 edellyttdd keskindistd solidaarisuutta ja luottamusta ja joiden
yhteiso on tiivis erillinen kokonaisuutensa. Tama synnyttdd vahvoja alakulttuureita, miké taas
ndkyy tyOyhteison dynamiikassa. Mattila mainitsee myos téssd yhteydessd Vattenfallin
asentajien solidaarisuutta lisinneen ulkoisten alihankkijoiden kdyton. Vattenfallin tapauksessa
alihankkijan tyontekijat olivat kaiken lisdksi entisid Vattenfallin tyOntekijoitd ja asentajien
tuttuja, mutta jo muutaman vuoden ajallinen etdisyys oli tuottanut me-ne -asetelmia ja
suhtautumista. Mattila nostaa esille vield tdtd tukevan Lipposen (2001) ndkemyksen siitd,
kuinka koettu kilpailu ja epdvarmuus ryhmien vélilld lisddvdt hdnen mukaansa ryhmien

vélisid rajanvetoja ja yhteison pirstaleisuutta. (Mattila, 2006, s.206-207)

Morrill, Zald ja Rao ovat tutkineet vastarintaa organisaatiossa ilmenevdnd poliittisena
konfliktina ja esittivit sen eri muotoja nelijaon kautta. Tdma nelijako perustuu kahteen eri
ulottuvuuteen, tekojen ndkyvyyteen tai nikymdttomyyteen seka intressien suuruuteen. Ohessa

kuvattuna mallin mukaiset vastarinnan ilmenemismuodot. (Morrill, Zald & Rao, 2003, 400)

Suuret intressit Vihaiset intressit
Teot ndkyvia mm. Ammattiyhdistyslakot Rituaalinen vastarinta
Teot kitkettyja Sabotaasikampanjat Karnevaalit

Kuva 8. Vastarinnan eri ilmenemismuodot (Morrill, Zald & Rao, 2003, 400)
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Burke mainitsee myds Levinsonin (1976) toteamuksen kuinka kaikki muutokset koetaan
pohjimmiltaan menetyksind, huolimatta siitd otetaanko ne avosylin vastaan vai vastustetaanko
niitd. Menetyksen tunteen kokeminen perustuu Levinsonin ndkemyksen mukaan muutoksen
myoOtd erityisesti tuttujen rutiinien menettdmiseen. Burke kiteyttdd vastustuksen syntyvin
siitd, kun yksilo kokee menettdvédnsa jotain itselleen arvokasta. Mitd arvokkaamman asian
yksilo kokee menettivinsd, sitd todenndkdisempdd on muutoksen vastustuksen herddminen.

(Burke, 2008, s.91)

Mattila nostaa tutkimuksestaan esille havainnon, jonka mukaan henkildston muutosta
vastustava toiminta perustui ennemminkin jo saavutettujen etujen ja vallitsevan tilanteen
puolustamiseen, kuin uusien etuisuuksien ja myOnnytysten hankkimiseen. Vattenfallilla
vuonna 2004 puhelinpalvelun prosessien tdsmentdmistd vastustettiin, koska se Mattilan
mukaan koettiin uhkana ammattilaisten vapaudelle jdrjestdd omaa tyotdén. Varsinaiseen laatu-

ja rationalisointityohon vastustus ei sindllddn kohdistunut. (Mattila, 2006, s.207-208)

Levinson toteaa myds, ettd menetyksen tunne on luonnollinen reaktio ja yksildiden tulisi
saada surra menetystd, silld se kuuluu olennaisena osana menetyksestd toipumiseen. Hanen
mukaansa suurin osa muutoksista ontuu siitd syystd ettei menetyksen kokemusta huomioida
(Levinson, 1976, s.83). Useissa muutosjohtamisen malleissa ja suunnitellun muutoksen
teorioissa tuodaan korostetusti esille muutostarpeen viestimisen merkitystd (mm. Kotter, 1996
ja Lippitt, Watson & Westley, 1958). Levinsonin ndkemys huomioiden niméd muutostarpeen
viestimistd korostavat mallit selkedsti ohittavat menetyksen késittelyn ja suuntaavat suoraan

kohti uutta, mika néin ollen olisi niiden heikkous.

Burken kuvaama kuvan 7 mukainen muutoksen eteneminen on linjassa Hultmanin (1998, s.
178) ja Mattilan (2006, s.193) ndkemysten kanssa muutoksen vaiheittaisesta etenemisesta.
Hultman toteaakin yleisen muutosjohtamisen virheen olevan muutoksen méairitteleminen vain
lopputuloksen kautta. Mattila mainitsee tdmédn muutoksen alun ja tavoitetilan vilisen
prosessin kuvaamisen puutteen olevan syyné sithen etteivit muutosjohtamisen késikirjat ole

onnistuneet tarjoamaan patenttiratkaisuita muutosten onnistuneempaan lépivientiin.
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Erilaisten muutoksen vaiheiden ja jaksojen sovittamiseen liittyen Beer ja Nohria mainitsevat
kuinka ns. kovaa ja pehmeédd etenemistd voidaan yhdistdd, mutta niiden jaksottaminen ja
perdkkdin kédyttiminen on tyypillisin tapa edetd muutoksessa. Kéytdnnon tasolla kovalla
etenemiselld voidaan tarkoittaa esimerkiksi suurten rakenteellisten muutosten tekemistd ja
toiminnan saneeraamista, kun taas pehmedlld yhteison “haavojen” hoitamista seki
luottamusta herdttdvin ja motivoivan kulttuurin rakentamista (Beer & Nohria, 2000, s.13-14).
Mattila on tunnistanut omassa tutkimuksessaan Beerin ja Nohrian mainitseman pehmeén ja
kovan etenemisen jaksottamisen haasteet, silld lyhyelld aikajinteelld johdon yritykset rakentaa
yhteishenked tiukan saneerauksen jdlkeen koetaan usein teenndisiksi (Mattila, 2006, s.203).
Morrill, Zald ja Rao ndkevit Beerin ja Nohrian mainitseman kovan etenemisen aiheuttamien
kollektiivisten haavoittumisen kokemusten johtavan helposti epidluottamuksen ilmenemiseen

ja esimerkiksi peiteltyihin konflikteihin (Morrill, Zald & Rao, 2003, s. 406).

Muutoksen etenemistd ja sen luonnetta Mattila luonnehtii dynaamisena valtatilanteena, ikdan
kuin kauppa- tai neuvottelutapahtumana. Hanen mukaansa muutos harvoin saavuttaa kaikkia
sille asetettuja tavoitteita suunnitellussa aikataulussa, mutta hin toteaa myds kuinka vastustus
tuskin koskaan onnistuu estimiin muutosta tdysin. Muutokseen liittyvien tapahtumaketjujen
ymmaértamisen kannalta ratkaisevassa asemassa Mattila toteaa olevan eri toimijoiden

tavoitteiden ja motiiveiden késittdmisen. (Mattila, 2006, s.208)

T&hin mennessé olen pyrkinyt luomaan kokonaiskuvaa muutosteoreettisesta keskustelusta ja
sen kehittymisestd yli ajan. Muutoksen eri ulottuvuuksien esittelyn myd6td olen halunnut
tarjota lukijalle vélineet kisitteellistdd muutosta monimuotoisena ilmiona sekd ndkdkulmia,
joiden kautta ldhestyi ja analysoida sitd. Seuraavassa osiossa esittelen tutkimukseni kannalta
keskeiset kisitteet, johdon tavoitetilan muutokselle, toteutuvan muutoksen sekd
muutoskriittiset tekijit. Tarkoitukseni on néin ollen kuvata se teoreettinen viitekehys, jonka

kautta tutkimukseni tuloksia analysoin raportin my6hemmissé osissa.
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2.4. Johdettu vs. toteutuva muutos - muutoskriittiset tekijit

Ennen tutkimukseni toteutuksen ja tulosten ldpikdyntiin siirtymistd koen tarpeellisena vetidd
yhteen edellé esitellyn muutosteoreettisen keskustelun osalta tutkimukseni kannalta keskeisen
annin. Kéaytdnnossd tdmé tarkoittaa muutoksen luonne, ulottuvuudet ja sen etenemiseen
vaikuttavat tekijat huomioiden koostettua yhteenvetoa muutoksen johtamiseen ja
toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Varsinaiset muutoskriittiset tekijat kiteytdn lopuksi
Buchananin ym. (2005) tunnistamiin 11 tekijdén tai osa-alueeseen, jotka vaikuttavat
muutoksen onnistumiseen ja pysyvyyteen. Kyseiset tekijit ovat kirjoittajien mukaan koonnos

keskeisestd kirjallisuudesta sekéd ehdotus empiirisen jatkotutkimuksen kohteeksi.

Kasitteen muutoskriittinen tekijd olen halunnut nostaa aiheeseen liittyen erikseen esiin.
Termilld viittaan nyt suunnitellun muutoksen johtamisen ja sen suunnitelmanmukaisen
muutos, jolla viittaan suunnitellun muutoksen tavoitetilaan, jonka johto on mdiiritellyt ja
viestinyt yrityksen henkildstolle. Johdettu muutos ei siis tdssd tapauksessa viittaa johdon
toimintaan tai kdytdnnon johtamisen toimenpiteisiin, vaan johdon viestimddn mielikuvaan
tavoitetilasta. Tamédn vertailukohtana tutkimukseni kannalta esiintyy késite tapahtuva tai
toteutuva muutos, jolla taas viittaan konkreettisesti yksildistd koostuvassa organisaatiossa, sen
jdsenten toiminnassa sekd yksittdisten jdsenten ajattelussa ja arvoissa tapahtuviin muutoksiin
eli ’todelliseen” muutokseen tai muuttumattomuuteen. Tapahtuvaan muutokseen pureuduin
tutkimuksessani muutosta koskevien henkildston nidkemysten kautta. Tarkennuksena vield
mainittakoon, ettd tutkimukseni keskittyy sisdiseen muutokseen ja aineisto heijastaa erityisesti

myyntiorganisaation nikokulmaa haastatelluista henkil6istd johtuen.

Johdettu muutos

= suunnitelma, johdon nidkemyksen ja toiveiden mukainen ideaalinen tavoitetila

Tapahtuva / toteutuva muutos

= todellinen, organisaatiossa, sen toiminnassa ja sen jasenissa tapahtuva muutos

Muutoskriittinen tekiji
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= johdetun ja toteutuvan muutoksen viliseen eroavaisuuteen vaikuttava tekiji, ts.
johdon viestimén tavoitetilan ja toteutuvan muutoksen vilisen eroavaisuuden selittdvi

tekija

Hatch kuvaa ja vetdd hyvin yhteen muutosteoriaan liittyvian tutkimuksen kehityspolkua aina
suunnitellun muutoksen (engl. planned change) koulukunnan kautta kehkeytyvan muutoksen
(engl. emergent change) ja aina organisatorisen oppimisen ja oppivan organisaation
koulukuntiin (engl. learning model). Suunnitellun muutoksen mallissa keskeistd on
muutosagentin ldsndolo. Muutosagentti eli tyypillisesti jokin auktoriteetti kuten johtaja tai
johtoryhmad tietoisesti ja tarkoituksella tuo muutoksen organisaatioon. Muutosteoreettisessa
keskustelussa kehkeytyvdn muutoksen malli nousi kuitenkin pian suunnitellun muutoksen
mallin rinnalle ja sen ohi. Kehkeytyvdn muutoksen mallissa taas muutosta ajavat toimijat ja
voimat olivat sidoksissa organisaation ympdaristoon, eivitkd ne ndin siis olleet organisaation
kontrolloitavissa. Organisatoriseen oppimiseen perustuvat muutosteoreettiset mallit taas toivat
mukanaan demokraattisempia muutokseen vaikuttavia prosesseja ja ottivat huomioon
laajemmin eri tekijoitd. Tutkimukseni kannalta suunnitellun muutoksen ndkdokulma ja

muutosagentin olemassaolon tiedostaminen ovat keskeisid asioita. (Hatch, 1997)

Tutkimukseeni liittyen nden, ettd litkkeenjohdon ndkokulmasta muutosta kisitellddn
pddasiassa harvinaisia poikkeuksia lukuunottamatta ainakin jossakin méédrin
suunnitelmallisesti. Kun muutosta aktiivisesti tuodaan organisaatioon, liittyy sithen yleensd
jokin tavoite tai motiivi, joka ohjaa muutoksen suunnittelua ja johtamista. Toisaalta kuten
Burke (2008) toteaa, muutos tuskin koskaan kuitenkaan toteutuu tdysin suunnitellun
mukaisesti. Tahén johdetun muutoksen ja toteutuvan muutoksen viliseen eroavaisuuteen
vaikuttaa moni tekijd, usealla eri muutoksen ulottuvuudella (mm. Pendlebury ym., 1998).
Juuri tdméd eroavaisuus on tutkimukseni keskiossd. Muutoksen kehkeytyvd luonne
yhdistettynd tdhén tavoitehakuiseen suunnitelmalliseen johdon toimintaan tekee muutoksen

tutkimisesta erityisen mielenkiintoista.

Vaikkakin kasitys organisaatiosta useista keskendén yhteydessa olevista tekijoistd koostuvana
kokonaisuutena eli systeemind on jo sangen yleinen (Demers, 2007), tulee kuitenkin muistaa

ettd organisaation jdsenet ovat toisistaan erillisid toimijoita eivétkd lopulta jaa sen virallisia
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tavoitteita samassa mittakaavassa (Hosking & Morley, 1991, s.57). Organisaatiokulttuurikaan
el ole yksiselitteinen tai yksi koko organisaation kattava kisite, vaan sekin usein koostuu
lukuisista alakulttuureista (Hatch, 1997, s.226). Tamén lisdksi esimerkiksi Mattila tunnistaa
organisaation sekd institutionaalisen ettd toiminnallisen rakenteen ja kulttuurin
yhteispunoksena, jossa on sekd virallinen ettd epivirallinen puolensa (Mattila, 2006, s.15).
Néin ollen keskeinen kysymys onkin se, missd mairin tavoitteet on omaksuttu ja kuinka

voimakkaasti toisistaan poikkeavia alakulttuureita organisaatiossa vaikuttaa.

Jotta organisaation arki ei olisi liikkeenjohdon ndkokulmasta liian yksinkertainen, kuvaa
Mattila Moss Kanterin nikemyksen, jonka mukaan organisaation toimintaa leimaavat jatkuvat
kamppailut ja valtapelit, joissa henkildston kdytoksen muuttaminen on useimmiten johdon
suoran kontrollin ulottumattomissa (Mattila, 2006, s.203). Myds eri yksil6illd on
organisaation sisilld toisistaan poikkeva madrd valtaa virallisesta auktoriteetista huolimatta.
Hyvid esimerkkejd tdstd ovat mielipidejohtajat, yksilot, joiden nikemyksilld ja ajatuksilla on
suuri painoarvo ja yksiloilld itsellddn vahva asema etenkin epivirallisessa organisaatiossa.
Naiiden mielipidejohtajien tunnistaminen ja voittaminen puolelleen on muutoksen etenemisen
kannalta kriittistd. Organisaation epdvirallisen puolen ymmértdminen voi mahdollistaa

muutosta koskevien sudenkuoppien vilttimisen ja menestystekijoiden tunnistamisen.

Henkiloston reagoiminen muutokseen ei ole ilmiond ylldttdvd asia. Keskeistd on pyrkid
ymmértdméadn sen taustalla vaikuttavia syitd ja tunnistamaan sen eri ilmenemismuotoja.
Yhtddltd syyksi muutosreaktioithin on mainittu henkildston luontainen vakauden kaipuu ja
perinteiden merkitykset. Toisaalta esimerkiksi muutoksen ja henkiloston vakiintuneiden
normien vélinen ristiriita voi nostattaa vastustusta muutosta kohtaan. Kolmantena esimerkkini
muutosvastustuksen syistd mainittakoon my0s pelko saavutettujen etujen ja asemien
menettdmisestd. Huono tiedonkulku ja heikko viestintd voivat osaltaan myos johtaa
vadrinkdsitysten kautta muutosta vastustaviin reaktioihin. Tdssd nousee jdlleen esiin
mielipidejohtajien ja epdvirallisen organisaation ymmartdmisen tirked rooli. Toki my0s pelko
uusia osaamisvaatimuksia on tunnistettu syy henkiloston kriittiseen suhtautumiseen.
Keskeinen ajatus lienee kuitenkin se, ettd moninaisten muutosreaktioiden syiden ja
ilmenemismuotojen joukosta liitkkeenjohdollisesta ndkokulmasta mietittynd oleellista olisi

tunnistaa vallitsevassa tilanteessa ilmenevét reaktiot ja niiden syyt. Myos Liamsd ja Hautala
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(2005) toteavat, kuinka muutosvastarinta tulee huomioida ja kisitelld, ei tukahduttaa. (Mattila,

2006, s.18)

Vastarinnan eri ilmenemismuodoista mm. McGivern (2005) ja Clegg (1975) mainitsevat
esimerkkeind terveydenhoidon ammattilaisten ja rakennusurakoitsijoiden kayttdytymisen
muutostilanteessa. Terveydenhoidon ammattilaisten tilannetta McGivern avaa kertomalla
kuinka kyseiset henkil6t loivat pinnallisia tapoja saada vanha toimintamalli ndyttiméédn uuden
ohjeistuksen mukaiselta, vaikka toiminta itsessddn ei muutu. Rakennusurakoitsijoiden
tapauksessa taas Clegg toteaa heiddn tehneen epidselvid merkintdjd piirustuksiin
muokatakseen objektiivisia kriteereitd tukemaan subjektiivisia intressejdéin. Namid ilmiot
liittyvat myds keskeisesti kdsitteeseen valta ja sen eri ilmenemismuotoihin (mm. Fleming &

Spicer, 2007).

Yksilon aseman organisaatiossa on havaittu myds vaikuttavan muutossuhtautumiseen. Sennett
muun muassa esittdd kuinka yksilon aseman ja verkoston vahvuus vaikuttaa siten, ettd
heikommalla asemalla ja verkostolla varustettu henkild kaipaa enemméan muodollista pitkdn
ajan suunnittelua ja pdtevdd sosiaalista karttaa. Johdon osalta tdtd tarvetta ei valttdmatti
riittdvdn hyvin tunnisteta, silld heiddn omaa ndkokulmaansa virittdvdt vahva asema
organisaatiossa ja vaikutusvaltainen verkosto (Sennett, 2006, 81). Sennett mainitsee myods
esimerkin sotilaslaitokselle tyypillisen hierarkkisen mallin noudattamisesta. Mitd vakaampi
asema ja status organisaatiossa yksilolld on, sitd epatodennidkoisemmin hédn ryhtyy kapinaan

organisaatiota vastaan (Sennett, 2006, s.21).

Muutos itsessddn juurtuu organisaatioon oppimisen myo6td (mm. Engestrom, 1987, Nonaka &
Takeuchi, 1995, Argyris & Schon, 1978). Oppimisprosessien ymmaértiminen, tukeminen ja
ohjaaminen ovat tirkeitd liikkeenjohdon tydkaluja muutoksen johtamisen kannalta. Tamé&
tukee myo0s ajatusta siitd kuinka muutoksen kulttuuriseen ulottuvuuteen voi vaikuttaa. Kuten

Schein (1987) totesikin, kulttuuri on kuitenkin lopulta ryhmaoppimisen tulos.

Tutkimukseeni valitsemaani liikkeenjohdon ja muutoksen johtamisen haasteiden
ndkokulmaan liittyen Luoma toteaa osuvasti, kuinka muutoksen johtamisen esimichen

kannalta tekee erityisen haasteelliseksi vaatimus toimia muutostilanteessa kolmesta eri
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ndkokulmasta: oman henkilokohtaisen muutoksen kokijana, tyontekijin muutoksen
ymmdrtdjand ja auttajana seka organisaation tulevaisuuteen valmistautujana. Moniulotteinen
rooli ja vaatimukset asettavat omat haasteensa. Lisdksi tyontekijat ndkeviat muutoksen usein
esimieheen verrattuna kapeammasta perspektiivistd, miki johtaa helposti ndkemyseroihin ja
kokonaiskuvan hidmartymisen kautta ymmairryksen puutteeseen. Mattila (2007, s.188)
muistuttaa viestinndssd painottamaan vélittomasti henkiloston kannalta oleellisia ja
konkreettisia asioita eikd viestimddn liikaa strategian, vision tai muun henkildstolle

kaukaisemman usein abstraktin kisitteen kautta. (Luoma & Arikoski, 2006)

Muutosjohtamisen vaikeutta ja siind usein havaittavaa ongelmallista johdon
kayttdytymismallia kuvaa késite kognitiivinen isomorfismi (Meyer & Rowan, 1977).
Kasitteelld tarkoitetaan sitd, kun eri organisaatioiden toimijat kopioivat toisiltaan
toimintamalleja. Ongelma téssd piilee siind ettd kopioitavat kdytdnnot eivét kontekstistaan
irrotettuina valttdmatta tai useinkaan ole teknisesti tehokkaita tai ylipddtaan tehokkaita, joskus
jopa pdinvastoin. Toimintamalleja otetaan kéyttoon ja kopioidaan, koska ne koetaan
soveliaimpina. Tamainkaltaisen toiminnan tiedostaminen, oma kriittinen ajattelu ja omassa
organisaatiossa vallitsevan tilanteen ymmartiminen ovat asioita, joiden merkitystd ja asemaa

muutosjohtamisen kannalta haluan lukijalle korostaa.

Edelld mainitut eri ndkokulmat ja muutoksen toteutumisen kannalta kriittiset tekijat sekéd osa-
alueet nivoutuvat ansiokkaasti yhteen Buchananin ym. (2005) tutkimuksessa ja heidén
laatimassaan mallissa. Buchanan ym. (2005) ovat tunnistaneet tekijoitd, jotka heidédn
mukaansa tukevat, mahdollistavat tai aikaansaavat haluttujen toimintamallien ja muutoksen
pysyvyyttd (vrt. Lewinin 3-Step modelin refreezing-vaihe). Kyseiset muutoksen onnistumisen
ja pysyvyyden kannalta kriittiset tekijdt perustuvat péddasiassa kirjoittajien yhteenvetoon
Lewinin (1951), Sengen ym. (1999), Jacobsin (2002), Kotterin (1995), Rimmerin ym. (1996),
Dalen ym. (1997a,b, 1999), Reisnerin (2002) ja Pettigrewn (1985) tutkimuksiin ja
havaintoihin. Oheisessa taulukossa kyseiset 11 muutoksen pysyvyyden kannalta kriittisten

tekijoiden kategoriaa ja nithin liittyvit tarkentavat méaéareet (Buchananin ym., 2005, s.192).
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Muutoksen onnistumiseen ja pysyvyyteen vaikuttavat tekijit

Kategoria Kuvaus/méaritelma
: : K keskei kaal
Siséllolliset oe.:ttu eskeisyys, skaala,
sopivuus organisaation suhteen
S Sitoutuminen, kompetenssit,
Yksilolliset tunteet, odotukset
. . . Tyyli, ldh i e I
Liikkeenjohdolliset Yy, 1 es.tymmen, preferenssit,
kayttdytyminen
Taloudelliset Kontribuutio, kustannusten ja

hyétyjen vilinen tasapaino

[hmisten johtamiseen liittyvit

Vision asettaminen, arvot,
tarkoitus, tavoitteet, haasteet

Toimintaperiaatteet, mekanismit,

Organisatoriset o .
reanisatort kdytannot, systeemit, rakenteet
. Jaetut uskomukset, késitykset
Kulttuuriset . > RASTIYRSEL,
normit, arvot, arvojarjestykset
. Sidosryhmiit, koalitiovoimat
Poliittiset oSty ’ ’
vaikutusvalta
: Implementointimetodit,
Prosessuaaliset L .
projektinhallinnointirakenteet
. Ulkoiset olosuhteet, vakaus, uhat,
Kontekstuaaliset . .. .
laajemmat sosiaaliset normit
Ajalliset Ajoitus, jaksotus, tapahtumien virta

Kuva 9. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat (Buchanan ym., 2005, s.201)

Buchanan ym. eivét ottaneet kantaa tutkimuksessaan eri tekijoiden tai kategorioiden vélisiin

painotuksiin. Heiddn nédkemystensd mukaan mallia tulisi tarkentaa empiirisen

jatkotutkimuksen keinoin. Se kuitenkin tarjoaa hyvédn jdsennellyn viitekehyksen

muutoskriittisten tekijoiden arvioimiseen ja luokitteluun. Jdsentelen tutkimukseni ja

analyysini tuloksia tutkielman lopussa titd mallia soveltuvin osin hyddyntéen.

Seuraavassa osiossa esittelen tutkimukseni toteutuksen kayttimieni menetelmien seké

tekemieni rajausten ja valintojen kannalta. Lisdksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta.
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3. Metodologia

Kvalitatiivisen otteen ja ndkokulman kautta toteuttamaani case- eli tapaustutkimusta, sen
luonnetta ja toteutustapaa maédrittelevét tietyt allekirjoittamani oletukset meitd ympardivasti
maailmasta. Yhteiskuntatieteet, joihin myds kauppatieteet luonnollisesti kuuluvat, perustuvat
kaikessa yksinkertaisuudessaan yksittdisten yksildiden, niiden muodostamien ryhmien ja yha

suurempien kokonaisuuksien toimintaan, keskindiseen vuorovaikutukseen ja sen tutkimiseen.

Yksilo, ja tdssd nimenomaisessa tapauksessa ihminen, kokee ympardivéan fyysisen maailman
aistiensa kautta. Kuitenkin ihminen psyko-fyysis-sosiaalisena toimijana muodostaa
kokemuksensa, nikemyksensd ja késityksensd ympardivéstd todellisuudesta kokonaisuutena,
johon vaikuttavat sekd yksilon oma mieli (psyyke), sosiaalinen tilanne sekd kehollisuus
(fyysinen mind) (Himberg ym., 1999). Menemittd kuitenkaan liian syville asian
psykologiseen tarkasteluun haluan korostaa meitd ympérdivan todellisuuden ja sen tarkastelun
sosiaalista ulottuvuutta seka kasitelld hieman tutkimuksen taustalla vaikuttaneita ja valintojani

ohjanneita ontologisia oletuksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005, 121-122).

Ollessaan ja toimiessaan osana yhteiskuntaa ja muita pienempid yhteisdjd ihmisen késitys
todellisuudesta on sosiaalisesti rakentunut eli konstruoitunut (Berger & Luckmann, 1967).
Toisin sanoen erilaiset ihmisen mielen sosiaalisten tilanteiden pohjalta luomat merkitykset ja
késitteet fyysisti maailmaa ja toimintaymparistddmme koskien virittdvit sitd todellisuutta,
jossa kukin meistd kokee eldvédnsd. Nédin ollen timén sosiaalisesti rakentuneen todellisuuden
tutkiminen ja sen tapahtumien ymmaértdminen edellyttdd yksildiden omista nidkokulmistaan

antamien kuvausten jatkuvaa tulkintaa ja tilannesidonnaisuuden pitdmistd mielessa.

Tulkinnanvaraisuudesta ja voimakkaasta tilannesidonnaisuudesta johtuen sosiaalisten
ilmididen ja tapahtumien osalta keskeistd on pyrkid ymmirtimédan niitd, sen sijaan etti
yrittdisi selittdd nithin johtaneita syité tai ennustaa niitd. Uskon ja empiirisesti on osoitettukin,
ettd yksittéisid tyypillisid kéyttdytymismalleja voidaan pelkistetyissd tilanteissa tunnistaa ja
kokeellisesti toistaakin. Toisaalta edelld mainittuihin seikkoihin nojaten voidaan taas todeta,

ettd kontrolloimattomissa kenttdolosuhteissa eri konteksteissa ja eri toimijoiden ollessa
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kyseessd, ei sosiaalisilla 1lmi6illd periaatteellisella tasolla voi olla olemassa yksiselitteistd
olosuhteista ja toimijoista riippumatonta kayttdytymistd ja tapahtumakulkua ennustavaa syy-
seuraus -suhdetta eli kausaliteettia. Tdma on tutkimukseni kannalta keskeinen taustaoletus ja
sen ymmartdminen on mielestdni tutkimusraportin lukijalle tarpeen. Kyseinen oletus rajoittaa

mm. tutkimuksen tulosten siirrettivyyttd kontekstien vélilla.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on toki kohdannut kritiikkid liittyen vditettyyn
kyvyttomyyteensd ylipdatadn vastata miksi-muotoisiin kysymyksiin (mm T6tt6, 1997 & 2000
& 2004). Télla tosin on tarkoitettu juuri syy-seuraus -suhteen eli ilmididen kausaalisuuteen
liittyvien syiden ja miksi-muotoisten kysymysten ratkaisemista. Kausaalisuuden
selvittdmiseksi tulisi Toton mukaan saada tietoa ilmididen korrelaatiosta, mikd taas
edellyttdisi kvantitatiivisten eli madréllisten tutkimusmenetelmien kéytt6d. Toisaalta oman
tutkimukseni osalta edelld mainitsemiini taustaoletuksiin nojaten en koe, ettid sosiaalisissa
1lmioissa olisi edes olemassa kausaalisuutta, toisin kuin esimerkiksi luonnontieteiden kuten
fysiikan tai kemian tutkimissa ilmidissid. Sosiaalisia ilmiditd koskevat miksi-muotoiset
kysymykset ja niihin vastaaminen pyrkivit pikemminkin tarjoamaan ymmartivaa selitysti eli

asian ymmarrettaviksi tekemistd (Alasuutari, 1999).

3.1. Tutkimuskysymys ja sen asettamat vaatimukset

Kvalitatiiviselle otteelle uskollisella tavalla tutkimuskysymykseni eli omaa eldméddnsd hyvin
pitkddn tutkimusprosessin aikana. Lopullisessa tdsmentyneessd muodossaan, jossa sain sen

pyydystettyd paperille, se nédytti kehittimine jilkeldisineen juurikin télta:

Miten muutoksen johtaminen ja toteutuminen néhdddn yrityksen henkiloston
keskuudessa?
» Miten mielikuva johdetusta muutoksesta ja havaittavissa olevasta tapahtuvasta
Jja toteutuvasta muutoksesta eroavat toisistaan?
o Mitkd tekijdt aikaansaavat tamdn eron ja ndin ollen ovat kriittisid johdetun

muutoksen toteutumisen kannalta?
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Tiivistetysti tutkimukseni tarkoituksena oli siis selvittdd ja pyrkid tunnistamaan
kohdeyrityksessd kdynnissd olleen muutoksen (johdon suunnittelemalla tavalla) toteutumisen
kannalta muutoskriittisid tekijoitd. Kohdeyritys, aloitti vuonna 2011 valmistautumisen
organisaation rakenteen, toimintatavan ja -mallin uudistamiseen lukuisia yritysostoja
seuraavan integraatioprosessin kautta. Muutoksen myo6td se pyrki yhtendistdméin
yritysasiakkaidensa ndkokulmasta tuote- ja palvelukokonaisuuksiaan sekd nditd tukevia

toimintamalleja ja rakenteita.

Strategisella tasolla suunniteltu muutos oli madrd jalkauttaa heti tammikuun alusta 2012
alkaen. Ajankohtaan liittyen oli kiinnostavaa toteuttaa tutkimus, jossa kartoitettaisiin johdon
ja henkilokunnan tavoitteet, odotukset ja kokemukset muutokseen liittyen juuri ennen
muutoksen suunniteltua jalkauttamista. Vastaavasti muutama kuukausi suunnitellun
jalkauttamisajankohdan jdlkeen kartoitettaisiin vastaavasti mielikuvat, kokemukset ja
nikemykset muutoksen jalkautumisesta ja edistymisestd. Ndiden kahden eri ajankohdan

havaintojen perusteella oli tarkoitus vastata edelld mainittuihin tutkimuskysymyksiin.

Kyetédkseni vastaamaan tutkimuskysymyksiin oli tarpeen kdydd heti tutkimuksen aluksi
kartoittavia keskusteluita kohdeyrityksen ylimmén johdon kanssa heiddn asettamansa
tavoitetilan, vision ja strategian ymmartdmiseksi. Myds kahteen eri vaiheeseen jaettu
aineiston kerdaminen néhtiin sopivana ja kattavamman kokonaiskuvan rakentumista tukevana
toimintamallina yhden tarkastelupisteen sijaan. Kahta useampaan eri ajankohtaan sijoittuvien
tarkasteluhetkien kayttd olisi todenndkdisesti tuonut lisdd syvyyttd ja uusia ulottuvuuksia
analyysid varten, mutta pro gradu -tutkimuksen laajuus huomioiden jo toteutetun kahden

tarkasteluajankohdan kartuttama aineisto koettiin riittdvaksi.

Keskeisimmit tutkimuskysymysten aineistolle asettamat vaatimukset liittyivdt siis sekd
johdon, ettd henkildston nikemysten ja kokemusten kartoittamiseen, niin ennen kuin jilkeen
suunnitellun muutoksen jalkauttamisen. Tutkimusmenetelmdnd hyddynsin hyvin
keskustelunomaisia ja sangen vapaamuotoisia puolistrukturoituja teemahaastatteluita.

Seuraavaksi tarkemmin itse tutkimusaineistosta ja sen kerdédmisesté.
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3.2. Tutkimusaineisto ja sen keraiminen

Tutkimusaineistoni ydin koostuu 23 puolistrukturoidusta teemahaastattelusta. Kaikki
haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina haastateltavien tyOpaikalla yhtd olosuhteiden
pakosta toteutettua puhelinhaastattelua lukuunottamatta. Nédiden liséksi tutkimuksen kannalta
keskeisen kokonaiskuvan rakentamiseksi kédvin tutkimusprosessin aikana seitsemédn
kartoittavaa vapaamuotoisempaa keskustelua kohdeyrityksen ylimmin johdon edustajien
kanssa sekd osallistuin kahteen eri henkilostotilaisuuteen tarkkailijan roolissa.
Henkilotilaisuuksista ensimméinen oli suunnattu myynnin johdolle ja toinen koko

myyntihenkildstolle.

Tutkimuksen paéasiallinen aineisto " Havainnointia kahdessa eri henkildston

koulutustilaisuudessa \\

Tutkimuksen toteuttamista
tukeva lisdaineisto

23 puolistrukturoitua

teemahaastattelua “
N\ //
\
\\\ Yrityksen ylimman johdon kanssa kdydyt /
N keskustelut — 7 kpl /

S,

Kuva 10. Tutkimuksen aineisto

Haastattelumenetelmin kayttd oli tutkimuksen ja aineistonkeruun kannalta luonnollinen
valinta silld aineiston (puheen tai oikeastaan haastateltavan ja haastattelijan vilisen
keskustelun) liittdiminen laajempaan kontekstiin oli tarpeen. Tamin liséksi oli odotettavissa,
ettd vastaukset kysymyksiin tulisivat tuottamaan vastauksia monitahoisesti ja moniin suuntiin.
Juuri tdstd johtuen tarve selventdd ja syventdd saatavia tietoja oli tdrkedd. Myds kahdesta

haastattelukerrasta johtuen luottamuksen rakentaminen haastateltavan henkilon kanssa
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vapautuneen keskusteluilmapiirin luomiseksi ja tutkimuksen helpottamiseksi oli keskeista.
Tdssd juuri henkilokohtaisen kasvotusten tapahtuvan aineistonkeruun koin

tarkoituksenmukaisimmaksi vaihtoehdoksi. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2005, 194-195)

Foddy tosin mainitsee haastattelun luotettavuutta mahdollisesti kyseenalaistavia tekijoita,
kuten haastateltavan taipumuksen antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Foddy, 1995, 118).
Tdhdan liittyen informoin haastateltavia sekd sdhkdpostitse ennen kutakin haastattelua
lahetetylld saateviestilld, ettd henkilokohtaisesti haastattelutilanteen alussa. Kerroin
haastateltaville, ettd vaikka tutkimusta tehtiin yrityksen johdon toimeksiantamana, tultaisiin
kunkin haastateltavan yksityisyys ja haastatteluiden luottamuksellisuus sdilyttiméén.
Esimerkiksi haastatteluiden nauhoitukset sekd litteroidut yksityiskohtaiset materiaalit ovat
ainoastaan tutkijana minun kéytosséni, eikd niitd tulla luovuttamaan eteenpdin. Ainoastaan
haastatteluiden yleiset yhteenvedot ja yksittidiset anonyymit sitaatit tulisivat pddtymédn

raporttiin ja johdon kéytettavéksi.

Haastateltavat suhtautuivat ylldttdvan avoimesti haastattelutilanteessa. Tilannetta kuvaa hyvin
haastateltavien leikinlasku haastatteluiden aikana, ja kuinka he esimerkiksi totesivat
naurahdellen mainittuaan ensin hyvin kriittisid ajatuksia kuinka “fon dskeisen voitkin sitten
poistaa tuolta nauhalta”. Tai kuinka muutama haastatelluista totesi pdydédn yli kumartuen ja
aiantddn madaltaen ettd “tdd on sitten luottamuksella meiddn vililld” ollessaan aikeissa kertoa
ja tdmén jilkeen myods kertoessaan henkilokohtaisia ja arkaluonteisia seikkoja. Osaltaan
luottamuksen rakentamista edisti myds osallistumiseni henkildstotilaisuuksiin loppuvuodesta
2011. Naéissé tilaisuuksissa olin ehtinyt tavata muutamia haastateltavista henkiloistd ja tehda
kasvoni jollakin tasolla tutuksi. Néin ei toki ollut kaikkien haastateltavien kohdalla. Myds
yleinen perehtyneisyyteni yrityksen toimintaan ja kdynnissd oleviin muutoksiin toi itse
haastattelutilanteisiin luottamusta ja vilittomyyttd, kun minun koettiin olevan enemmaén

”samaa porukkaa” ja mukana muutoksen myllerryksessa.

Padasiallinen tutkimusaineisto eli 23 teemahaastattelua toteutettiin kahdessa erdssa,
ensimmadiset 11 haastattelua joulukuussa 2011 juuri ennen suunniteltua muutoksen
jalkauttamisprosessin alkua, ja loput 12 helmi-maaliskuun vaihteessa 2012 noin kaksi

kuukautta myShemmin muutoksen jalkauttamisprosessin kéynnistyttyd. Kohdeyrityksen
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toiminta oli sekd ennen ettd jidlkeen muutoksen kdynnistimisen jakautunut ja keskittynyt
maantieteellisesti viidelle eri paikkakunnalle; yrityksen voimakkaasti hallitsemalle vanhalle

kotiseudulle seka yritysostojen my6td viime vuosina avautuneille uusille markkina-alueille.

Ensimmaiselld kierroksella joulukuussa 2011 haastattelin silloin suunnitteilla olevan uuden
organisaation mukaisen myyntijohtajan, neljd eri alueellisesta toimipisteestd vastaavaa
myynnin esimiestd (uuden organisaation mukaiset myyntipdillikot), viisi eri alueilla toimivaa
myyjdd sekd yhden tuoteorganisaation edustajan, joka uudessa organisaatiossa siirtyi yhden

perustettavan tuoteryhmaén vetéjéksi.

Toisella kierroksella helmi-maaliskuussa 2012 haastattelin uudestaan samat henkil6t silld
erotuksella, ettd yksi joulukuussa 2011 haastattelemani yrityksen uudella markkina-alueella
toiminut myyntipdillikké oli vaihtanut alaa ja siirtynyt toisen tyonantajan palvelukseen.
Hénen tilallaan haastattelin samalta paikkakunnalta myyjdd, jota en ollut haastatellut
ensimmadiselld kierroksella. Tdméan lisdksi haastattelin toisena uutena henkilond yrityksen

vanhalla kotiseudulla tydskentelevid tuoteryhmén edustajaa.

Ensimmédiselld haastattelukierroksella tarkoituksena oli kerétd aineistoa, jonka perusteella
pystyisin muodostamaan késityksen muutosta edeltdvistd ja siihen liittyvistd asenteista ja
suhtautumisesta. Esimerkiksi johdon ja henkildston ndkemyksié visiota ja strategiaa koskien
voitaisiin vertailla keskenddn ja ndin arvioida tilannetta, josta muutosta ldhdetddn
jalkauttamaan. Koko tutkimuksen kannalta ensimmdiisen haastattelukierroksen tulosten
tarkoituksena oli auttaa rakentamaan kokonaisvaltaisempi kdsitys muutoksen l&htotilanteesta
sekd auttaa toisen haastattelukierroksen kysymystenasettelun suhteen. (Teemahaastatteluiden

runko ensimmaisen haastattelukierroksen osalta, ks. liite 1.)

Toisen haastattelukierroksen perimmaiinen tarkoitus yksinkertaisesti kiteytettynd oli kerdtd
aineistoa, jonka perusteella voitaisiin kuvata muutoksen senhetkinen tila sekd verrata johdon
suunnittelemaa tavoitetilaa (= johdettua muutosta) ja kidytdnndssd toteutuvaa todellista
tilannetta (= tapahtuvaa muutosta) keskenddn. Ndiden havaintojen avulla tapaustutkimukselle
tyypilliselld tavalla pyrin kartuttamaan parempaa ymmarrystd organisaation jésenten

toiminnasta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005, 157). Vertaamalla johdon suunnitelmaa
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organisaation jdsenten todelliseen toimintaan haastateltujen vastauksia tulkitsemalla pyrin
vastaamaan alla oleviin tutkimuskysymykseni tarkennettuihin alakohtiin. Eli toisin sanoen
arvioimaan muutoskriittisid tekijoitd muutoksen jalkauttamisen kéaynnistyttyé.

(Teemahaastatteluiden runko toisen haastattelukierroksen osalta, ks. liite 2.)

Miten mielikuva johdetusta muutoksesta ja havaittavissa olevasta tapahtuvasta ja

toteutuvasta muutoksesta eroavat toisistaan?

Mitkii tekijit aikaansaavat timdin eron ja ndin ollen ovat kriittisid johdetun

muutoksen toteutumisen kannalta?

Konkreettisella tasolla tutkimusaineiston kerddminen toteutettiin oheisen taulukon
osoittamassa aikataulussa. Taulukossa kuvattuna myos haastateltavien asema organisaatiossa,

maantieteellinen sijainti seké haastatteluiden kestot.

Ajankohta Paikkakunta Haastateltava Organisaatio Asema Haastatteluiden
kestot
12.12.2011 & Paikkakunta1 = Haastateltava 1 Myynti Esimies 1h 13min &
14.02.2012 1h 10min
19.12.2011 & Paikkakunta 1 | Haastateltava 2 Myynti Tyontekija 50min &
14.02.2012 1h 3min
13.12.2011 Paikkakunta2 = Haastateltava 3 Myynti Esimies 1h 2min
13.12.2011 & Paikkakunta 2 | Haastateltava 4 Myynti Tyontekija 50min &
06.03.2012 (puh.) 1h
15.12.2011 & Paikkakunta 3 ~ Haastateltava 5 Myynti Myyntijohtaja 1h 14min &
24.02.2012 1h 2min
14.12.2011 & Paikkakunta 3 | Haastateltava 6 Myynti Tyontekija 59min &
24.02.2012 38min
15.12.2011 & Paikkakunta 4 ~ Haastateltava 7 Myynti Esimies 56min &
08.03.2012 56min
15.12.2011 & Paikkakunta 4 = Haastateltava 8 Myynti Tyontekija 1h 15min &
08.03.2012 1h 9min
22.12.2011 & Paikkakunta 5 = Haastateltava 9 Myynti Esimies 1h 28min &
16.02.2012 1h 23min
22.12.2011 & Paikkakunta 5 = Haastateltava 10 = Myynti Tyontekija 1h 20min &
16.02.2012 59min
22.12.2011 & Paikkakunta 5  Haastateltava 11 = Tuote Tuotepadllikkd ~ 1h 50min &
16.02.2012 1h 3min
20.02.2012 Paikkakunta 2 = Haastateltava 12 = Myynti Tyontekija 1h 4min
24.02.2012 Paikkakunta 3 ~ Haastateltava 13  Tuote Tyontekija 1h 18min

Kuva 11. Tutkimuksen péddasiallinen aineisto, 23 teemahaastattelua
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3.3. Tutkimusaineiston kisittely ja analysoiminen

Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan aineiston késittelyyn ja analyysiin liittyi
tutkimusprosessin aikana voimakkaasti induktiivinen pddttely, jonka avulla pyrin
tunnistamaan ja nostamaan esille aineistosta yksittdisid korostuvia teemoja. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston luonteesta johtuen haastatteluiden lukumééra ei ole yhtd keskeinen
tekijd kuin niiden laatu. Tdstd huolimatta oman tutkimukseni kohdalla koin tarpeelliseksi
keskustella jokaisen eri maantieteellisen toimipaikan (kaupungin tarkkuudella) ja eri
organisaatiotasojen edustajien kanssa varmistaakseni tunnistavani jatkoanalyysid varten

riittdvin keskeiset teemat. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2005, 155)

Keskeiset teemat kartoitin péddasiassa haastatteluiden aikana ja vélittomaésti niiden jédlkeen
tekemieni muistiinpanojen perusteella. Itse haastattelutilanteessa pyrin tekeméén
mahdollisimman vdhidn muistiinpanoja, jotta sujuva keskustelu haastateltavan kanssa ei
tarpeettomasti hdiriytyisi ja haastatteluun varattu aika saataisiin kdytettyd mahdollisimman

tehokkaasti hyviksi. Haastattelut nauhoitin myShempéa analysointia varten.

Nauhoitetun haastattelumateriaalin kuuntelin kunkin haastattelukierroksen valmistuttua ja
litteroin haastattelut. Litteroiduista haastatteluista jaottelin keskeiset tunnistamiini teemoihin
liittyvdt vastaukset, huomiot ja kommentit teemakohtaisesti. Haastattelututkimukselle
tyypilliselld tavalla etenkin teemahaastatteluiden kohdalla aineisto pitdd sisdllddn paljon
tutkimuksen kannalta tdysin merkityksetontd tai véhemmén merkityksellistd havaintomassaa
riippuen toki tiysin tutkimuksen ndkokulmasta ja kaytettdvasti tutkimusmenetelméstd. Usein
on siis tarkoituksenmukaista rajata analysoitavaa havaintojoukkoa ja litteroinnin tarkkuutta,
kuten itsekin téssd tapauksessa tein johdonmukaisella tavalla. Muun muassa eri dénenpainot,
puheen tauot ja muut ddnndhdykset jitin nauhoitetusta materiaalista kirjaamatta. Kun taas
esimerkiksi keskusteluntutkimuksessa ja diskurssianalyysissd olisi tidrkedd sailyttdd
litteroinnissa tarkkuuden korkea taso huomioiden muun muassa tauot ja niiden kestot, vajaat

lauseet, epardinnit, dnkytykset sekd sdvelkorkeuden nostot ja laskut. (Alasuutari, 1999, 85-86)

Tutkimukseni tapauksessa diskurssianalyysin sijaan keskeisempdd oli haastateltavien

antamien tilannekuvausten ja kokemusten sisillollinen osuus ja tietoisesti tarkkaan valittujen
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haastateltavien henkildiden vastausten keskindinen vertailu. Néin ollen tutkimukseen liittyvia
aineistoa voisi luonnehtia yhtd laajaa yrityksen laajuista tapahtumaa kuvaaviksi tarinoiksi,
joita lahdekritiikin avulla tulkiten pyrin laatimaan auktorisoidun” version (Alasuutari, 1999,

48).

Ohessa kuva, joka kiteyttdd ja visualisoi toteutuneen tutkimusprosessin

1) aineiston hankkimisesta, sen

2) purkamiseen litteroimalla yksittdisiksi havainnoiksi,

3) havaintojen luokitteluun teemoittain,

4) teemakohtaiseen analyysiin ja padtelmien laatimiseen seké aina
5) johtopiditoksiin

6) ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseen asti.

Tutkimusaineisto — haastattelut (23 kpl)

§ §9 90 99 §9 90 90 90 0 @0 @
§ §60 §0 §9 §9 §0 90 90 §0 98 §

: ; ® 99 90 90 90 96 §6 §6 99 99 @
Yk3|tta|sgt havainnot (haastateltavien D AE Bn Sn aa G aa aa e e o
kommentit) ® 99 00 99 99 90 §9 99 99 §6 @

Luokitellut havainnot (teemoittain ryhmitellyt)

Induktiivisesti johdetut paatelmat

Johtopéaatokset tutkittavan tapauksen osalta e pr— | —— = =
" I
Tulosten yhteenveto ja tutkimuskysymyksiin * Dolor amet

* Vestibulum lectus

vastaaminen

Kuva 12. Toteutuneen tutkimusprosessin kuvaus

Kayttdiméni aineiston prosessointitapa on linjassa Alasuutarin kuvaamien laadullisen

tutkimuksen kahden eri vaiheen kanssa. Ensimméinen vaihe on havaintojen pelkistiminen ja

53



Muutoskriittiset tekijat Olli Ruokolainen

toinen arvoituksen ratkaiseminen. Ensimmaiistd vaihetta Alasuutari luonnehtii olennaiseen
keskittymiseksi ja raakahavaintojen yhdistdmiseksi, joka kohdallani toteutui yksittdisten
kommenttien litteroinnin ja niiden teemakohtaisen jaottelun muodossa. Toinen vaihe,
arvoituksen ratkaiseminen taas ndkyy kidyttdmidssdni prosessissa teemakohtaisista
havainnoista tehdyn induktiivisen pdittelyn ja johtopaddtdsten muodossa. Téatd vaihetta
Alasuutari kuvailee ymmartivina selittdmisend sekd muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin

viitekehyksiin viittaamisena. (Alasuutari, 1999, s.50-51)

Tutkimukseni vilituloksen, eli henkiloston ja johdon muutoksen etenemistd koskevien
ndkemysten vertailun toteutin pisteyttimdlld kunkin henkilon teemakohtaisen
kokonaisndkemyksen (foteutuva muutos) suhteessa johdon asettamaan ja viestimiidn
tavoitetilaan (johdettu muutos). Kunkin henkilon pisteytyksen painoarvo médardytyi hidnen
viralliseen asemaansa perustuen, silla minulla ei ollut mahdollisuuksia riittavilla tarkkuudella
madritelld eri henkil6iden heidén epéviralliseen asemaansa perustuvaa mielipidejohtajuutta ja
nidkemystensd painoarvojen eroja organisaatiossa. Tdmédn kuvaustavan tavoitteena on
visualisoida yksiloiden teemakohtaisesti pisteytettyjen ndkemysten avulla yleistd

suhtautumista muutoksen etenemiseen liittyen.

Mikali henkilon ndkemys tarkasteltavan muutoksen osa-alueen eli teeman etenemisen suhteen
oli positiivinen ja luottavainen, sai kyseinen nikemys aseman perusteella pisteitd joko 1
(tyontekijdtason edustaja), 2 (myynnin esimies) tai 3 (johtaja). Vastaavasti, mikdli ndkemys
muutoksen osa-alueen eli teeman etenemisen suhteen oli negatiivinen tai skeptinen, sai
kyseinen ndkemys aseman perusteella pisteitd joko -1 (tyontekijdtason edustaja), -2 (myynnin
esimies) tai -3 (johtaja). Neutraali nikemys pisteytettiin nollana. Kunkin teeman
kokonaispisteet muodostuvat siis haastateltavien pisteytettyjen suhtautumisten summana. Eli
kaikkien haastateltavien suhtautuessa luottavaisesti ja positiivisesti muutoksen etenemiseen
olisi arvioitavan osa-alueen pistemddrd 17. Vastaavasti kaikkien suhtautuessa skeptisesti
muutoksen etenemiseen olisi vastaava pistemddrd -17. Yhteenvedossa kunkin muutoksen
ulottuvuuden; strategisen, rakenteellisen, jarjestelmé- ja operatiivisen ulottuvuuden pisteiden
kohdalla kyse on taas kyseisen ulottuvuuden alaisten teemojen kokonaispisteiden
keskiarvosta. Muutoksen eri ulottuvuuksien ja teemojen pisteytystd olen kuvannut tarkemmin

liitteessd 3. Ohessa pisteytyksen perusteet vield kuvion muodossa.
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Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen /  oumm e tyéntekijé -1/0/+1 + etenemisest positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

Kuva 13. Toteutuvan ja johdetun muutoksen suhteen arvioimiseen kéytetty pisteytysmalli

Oleellista tutkimukseni kannalta oli saada haastatteluihin mukaan myds tarkasteltavan
organisaation, eli myyntiorganisaation johtaja. Téssd menettelyssd korostuu Luoman
mainitsema nikemys esimiehen/johtajan kolmesta eri roolista ja nikokulmasta, joista juuri
johtaja muutoksen kokijana -ndkdkulma tarjoaa tdydentdvdd ymmadrrystdi muutoksen
etenemisestd ja toteutumisesta (Luoma & Arikoski, 2006). Taméa ei kuitenkaan mielestini
sekoita johdetun ja toteutuvan muutoksen nikokulmia keskenddn, silld johdetun muutoksen
ndkokulma eli johdon tavoitetila perustuu lopulta yrityksen hallituksen ja toimitusjohtajan

linjauksiin.

Ohessa esimerkkikuvio, jonka avulla pyrin visualisoimaan edelld mainitun menettelyn

mukaisesti toteutuvaa muutosta suhteessa johdon tavoitetilaan eli johdettuun muutokseen.

Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen

etenemisestd negatiivinen /  oumm * tyéntekijg -1/0/+1 + etenemisesta positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

*
Teemal
—
Teema 3
+1,6 / Teema 4
®
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Kuva 14. Esimerkki toteutuvan muutoksen etenemisesti suhteessa johdettuun muutokseen

Raportin empiriaosiossa esittelen tutkimuksen tuloksia edelld olevan kaltaisten visualisointien
avulla. Muutoksen etenemistd kaésittelin tutkimuksessani muutoksen eri ulottuvuuksien;
strategia-, organisaatio-, jdrjestelmd- ja operatiivisten muutosten kautta. Ndistd tehtidvien
paitelmien perusteella pyrin hahmottamaan myos kulttuurimuutosta, mutta sen etenemisen
pisteyttdminen ei kuitenkaan néin lyhyen tarkasteluvilin aineistoon nojaten ollut jérkevalld
tavalla mahdollista. Kutakin ndistd ulottuvuuksista (pl. kulttuurinen) késittelin osatekijoidensa
summana pisteytysten keskiarvojen kautta. Haastatteluiden luottamuksellisuuden vuoksi en
voi tulosten esittelyssd tuoda esiin vastaajakohtaisia pisteitd. Huomionarvoisena seikkana
mainittakoon, ettd kyseiset pisteytykset ja arviot perustuvat toisen haastattelukierroksen
tuloksiin. Ensimméisen haastattelukierroksen tuloksia hyoddynnettiin ensisijaisesti
laadukkaamman kokonaiskuvan ja kontekstuaalisen ymmérryksen saavuttamiseksi seké

jalkimmaisen haastattelukierroksen suunnittelun tukena.

Haastatteluiden perusteella tehtyjen havaintojen ja niiden avulla tehtyjen muutoksen eri osa-
alueiden etenemisarvioiden pohjalta laadin laajempaan kontekstiin liittyen johtopditokseni
muutoksen etenemisen kannalta kriittisistd tekijoistd. N&diden tueksi esitdn yksittdisid
anonyymejd sitaatteja haastatteluista, jotka rikastuttavat muutoksen kohteena olevan
organisaation tilannekuvausta. Tutkimukseni tulokset, eli ndkemys muutoskriittisistd tekijoista

perustuu edelld kuvattuun tutkimusprosessiin ja analyysiin.

Tutkimukseni perimmaéinen tarkoitus on case-tutkimuksena kuvata tarkasteltavan yrityksen
tapauksessa muutoskriittisid tekijoitd. Tulokset eivét siis ole suoraan yleistettdvissd muutosta
koskeviksi lainalaisuuksiksi tai siirrettdvissad toiseen kontekstiin vaan auttavat ymmartamaan

kyseista tilannetta ja sen muodostumista litkkeenjohdon kannalta relevantista ndkokulmasta.
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3.4. Tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen

Kuten Alasuutari (1999, s.24) osuvasti toteaakin:

“Laadullinen tutkimusprosessi on aina jossain mddrin ainutkertainen. Siind

sovelletaan luovasti perussddntojd ja usein myos luodaan uusia sddntoja.”

Tahdn ainutkertaisuuteen vetoamisesta huolimatta oleellista on tunnistaa tutkijan
osallistumisen vaikutus tutkimuksen tuloksiin etenkin haastattelututkimuksia tehtiessa.
Omalla kohdallani aineistoa kerdtessd pyrin haastattelutilanteissa saavuttamaan rennon
keskustelunomaisen tunnelman, mutta tietoisesti vélttimdin ohjaavia kysymyksid tai
kommentteja haastateltavan vastauksiin. Lisdksi aineiston analysointivaiheessa asetin selkeit
raamit, joiden mukaan havaintoja luokittelin ja pisteytin. Muutoksen eri osa-alueiden
etenemisen pisteyttimiselld pyrin tuomaan tekemiddni analyysid mahdollisimman
lapindkyvidksi ja tukemaan sitd vield yksittdisin sitaatein. Pilkkomalla haastateltavien
nidkemykset riittdvin pienid osakokonaisuuksia koskeviksi, oli mahdollista tunnistaa henkilén
suhtautuminen kunkin osalta. Ndin toimimalla viltyin tekemaéstd yksittdiseen kommenttiin
perustuvaa suurta muutoksen osa-aluetta koskevaa tulkintaa. Mahdollisen virhetulkinnan

painoarvo ja vaikutus lopputulokseen pienenee menettelyni myota.

Aineiston valintaa ja hankkimista tutkimukseni osalta ohjasivat seuraavat ydinajatukset.
Keskeinen ajatus tutkimussuunnitelmassa oli mahdollistaa kaksi eri tarkastelupistetti
analyysin tukemiseksi. Lisdksi haastateltavien valinta tukee viiden eri maantieteellisen alueen
vertailua ja useamman eri nikdkulman saamista. My0s myynnin esimiesten, henkiloston sekd
tuoteorganisaation nikokulmien huomioiminen tuo lisdd mahdollisuuksia analysoida ja tulkita

aineistoa ristiin useammalla eri tavalla.

Haastatteluiden vastausten tulkinnan luotettavuuden kannalta on oleellista, ettd saman alueen
myynnin esimiehen ja myyjédn vastauksia verrataan toisiinsa kriittisesti ja, ettd alueiden vélisid
vastauksia verrataan keskenddn. Useiden eri ldhteiden ristikkdin vertailemisen eli
triangulaation kautta on mahdollista parantaa haastatteluiden perusteella tehtyjen havaintojen,

analyysin ja johtopditosten luotettavuutta, vaikkakin esimerkiksi luotettavuuteen liittyen
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triangulaatiotakin on kritisoitu sen moninaisista eri tulkintamahdollisuuksista johtuen

(Bergman, 2008).

Triangulaatio on tyypillisesti jaettu neljdédn eri luokkaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,

2006):

1. Aineistotriangulaatio - usean eri aineiston tai tiedon kohteen kayttod tutkimuksessa
Tutkijatriangulaatio - useamman tutkijan osallistuminen tutkimusprosessiin

Teoriatriangulaatio - usean teoreettisen nakokulman hyodyntdminen tutkimuksessa

> » D

Menetelmatriangulaatio - usean tiedonhankintamenetelmén hyodyntdminen

Lisdksi voidaan mainita myds analyysitriangulaatio, jossa hyddynnetddn useampia erilaisia
analyysitapoja tai monitriangulaatio, jossa taas hyddynnetdin useampia edelld mainittuja
triangulaatioluokkia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Omassa tutkimuksessani kdytin edelld mainittujen triangulaatioluokkien osalta
aineistotriangulaatiota. Triangulaation kéyttd oli tdssd kontekstissa ldhinnd periaatteellista
useamman ndkokulman huomioimista, aineiston kriittistd arvioimista ja luotettavuuden
lisddmisté. Aineistotriangulaatio toteutui useamman eri tiedon kohteen hyddyntdmisen avulla.
Kéytdnnossa luokittelin yksittdiset havainnot ja lainaukset teemakohtaisesti, jolloin niiden
vertaaminen toisiinsa oli selkedd. Oikeastaan kuvan 14 mukaiset yhteenvedot luvussa 4.4.
summaavat aineistotriangulaation keskeisen annin. Mahdollisuuteni analysoida samaa
muutosta 13:sta eri ndkokulmasta ylin johto mukaanluettuna tarjosi tapaustutkimukselle

mielekkaan lahtokohdan.

Aineistotriangulaation avulla onnistuin tunnistamaan esimerkiksi sosiaalisesti suotavia, mutta
epdtosia vastauksia haastateltujen kertomuksista. Ndméd vastaukset koskivat tyypillisesti
uusien toimintamallien kdyttdonottoa ja sen onnistumisen laajuutta. Toki joissakin tilanteissa
ndmd vastaukset olivat aitoja rehellisid ndkemyksid wvallitsevasta tilanteesta. Kuitenkin
esimerkiksi alueellisen esimiehen kuvaus muutoksen etenemisestd oli erddssd tapauksessa
voimakkaan positiivinen, mutta hdnen alaisensa kertomus omasta ja muiden myyjien
toiminnasta osoitti toiminnan jadvian tiysin eri tasolle, kuin mitd esimies oli itse kuvannut. Oli

sitten kyse aidosti esimiehen muodostamasta késityksestd tai pyrkimyksestd tarjota
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siloitellumpaa kuvaa todellisuudesta, tiedon eri ldhteiden hyddyntdminen mahdollisti astetta
objektiivisemman nidkokulman muodostamisen. Témén turvin vastausten tulkitseminen ei

perustunut pelkdstadn tutkijan mielikuvaan haastateltavien rehellisyydesti ja avoimuudesta.
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4. Kohdeyrityksen kuvaus ja havaintojen esittely

Tutkielman tdssd osiossa esittelen haastattelututkimukseni keskeiset havainnot. Ennen sitda
mainitsen lyhyesti tutkimukseni kohdeyrityksen historian ja kehityspolun osalta muutaman
oleellisen muutostilannetta kuvaavan askeleen sekd kuvaan tutkimalleni muutokselle

yrityksen johdon asettamat tavoitteet.

Varsinaisten tutkimuksen myo6td tekemieni havaintojen esittelyn toteutan kahdessa vaiheessa
haastattelukierroksittain. Ensin kuvaan ensimmadisen, muutoksen jalkauttamista edeltivédn
haastattelukierroksen myota esiin nousseet havainnot. Ndiden havaintojen tarkoituksena oli
auttaa tunnistamaan kohdeyrityksen sisélld vallitseva yleinen ilmapiiri ja asenneilmasto.
Tamadn pohjalta minun oli mahdollista valmistautua toiseen, tutkimukseni kannalta

tarkedmpé@dn haastattelukierrokseen ja tulkita sen myo6td tekemiéni havaintoja syvillisemmin.

Ensimmaisen haastattelukierroksen havainot esittelen neljin teeman kautta. Nimé teemat ovat
muutosta edeltdivin tilanteen kuvaaminen, suhtautuminen muutosta kohtaan, muutokseen
liittyviit kokemukset ja muut huomiot tilanteesta. Muutosta edeltivdd tilannekuvaa
tarkentaakseni esittelen yhteenvedon ndistd havainnoista muutoksen johtamisen

nakokulmasta.

Tdmédn empiirisen osion lopuksi kuvaan muutoksen jalkauttamisen alkamisen jilkeen
toteutetun toisen haastattelukierroksen havainnot. Toteutan havaintojen esittelyn neljédn eri
muutoksen ulottuvuuden; strategisen, rakenteellisen, jdrjestelmd- ja operatiivisen muutoksen
kautta. Esittelen havainnot mefodologia-luvussa kuvaamani pisteytyksen sekd yksittdisten
lainausten avulla. Havaintojen yhteenvedon ja analyysini niistd esitidn seuraavassa Analyysi ja

Jjohtopddtokset -luvussa.
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4.1. Kohdeyrityksen historia ja kehityspolku

Jo tutkimuksen alkuvaiheessa kohdeyrityksen johdon kanssa kéytyjen keskusteluiden
perusteella sain sen kasityksen, ettd kohdeyritys ja konserni, johon se kuuluu ovat kdyneet
viimeisten parin vuoden aikana lépi lukuisia rakenteeseen, omistussuhteisiin ja moniin muihin
litketoiminnan osa-alueisiin liittyvid muutoksia ja muutosyrityksid. Ymmaértddkseni paremmin
tutkimuksen tekohetkelld haastatteluissa esille nousevia seikkoja oli paikallaan perehtyi ja

kuvata hieman titd edelld mainittua muutosmanian aikakautta.

Suomalainen konserni, johon kohdeyrityskin kuuluu otti muutamia vuosia sitten kayttéon
tytdryritystensd kesken yhteisen markkinointinimen. Tdmén muutoksen myota konserni alkoi
nidkyviésti toimia aikaisemman ydinliiketoimintansa sijaan monialaisempana
viestintdteknologian alan yrityksend. Liiketoimintaa ja konsernin kokoa kasvatettiin viime
vuosina lukuisin yritysostoin. Yhteisen markkinointinimen alla ensimmaisten toimintavuosien
aikana liitketoiminta laajeni kattamaan useamman eri liikketoiminta-alueen. Nyt tarkastelun
kohteena olevan muutoksen myotd kaksi ndistéd liitketoiminta-alueista yhdistettiin. Juuri tdima

kahden liiketoiminta-alueen yhdistdminen oli tutkimukseni keskiossa.

Kaytdnnon tasolla litketoiminta-alueiden yhdistdminen tarkoitti konsernin alle kuuluneiden
yksikdiden, henkilokunnan ja toimintojen yhdistdmistd muutamia vuosia sitten ostettujen
pienempien yritysten kanssa. Timén muutoksen my0ta perustettavan tytdryrityksen tarjooman
on tarkoitus pitdd siséllddn yhdistettdvien yritysten tarjoomat. Myynnin, tuotehallinnan ja
asiakaspalvelun organisaatiot, jirjestelmédt ja toimintamallit yhdistdmalld ja yhtendistiméalla
kohdeyritys pyrkii selkeyttiméédn liiketoimintaansa ja palveluitaan niin sisdisesti kuin

asiakkaidenkin silmissa.

Yhdistyvistd liiketoiminta-alueista ensimmdistd voisi kuvailla hyvin vakiintuneena ja
konservatiivisena toimintansa luonteen ja pitkdn historiansa johdosta. Tamé osa-alue edusti
konsernin alkuperdistd ydinliiketoimintaa, joka oli muutamia yritysostoja lukuunottamatta
kasvanut viimeaikoina pddasiassa orgaanisesti. Ominaisia tdimén toimijan piirteitd olivat mm.
henkiloston pitkédt tydsuhteet, pitkdkestoiset sopimusmuotoiset asiakassuhteet ja

pitkdkestoisiin sopimuksiin perustuvat tuotteet. Kyseisen liiketoiminta-alueen osalta
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markkinat ovat muutamien péddasiassa valtakunnallisten vakiintuneiden toimijoiden
hallitsemat ja uusien toimijoiden tulokynnys markkinoille on palveluiden tuottamiseen
tarvittavan infrastruktuurin vuoksi korkea. Kohdeyrityksen ja -konsernin toiminta Suomessa

tutkimuksen tekohetkella oli vield voimakkaasti alueellisesti painottunutta.

Yhdistyvistéd liiketoiminta-alueista toista ja sen toimintaa taas leimasivat voimakkaasti mm.
toiminnan rakentuminen useista pienemmistd toimijoista, joilla oli toisistaan poikkeavat ja
toisiaan tdydentdvit tarjoomat, keskenddn eridvdt toimintamallit ja hajautunut
maantieteellinen sijainti ostettujen yritysten osalta. Lisdksi ensimmdisestd liiketoiminta-
alueesta poiketen ja viimeaikaisista yritysostoista johtuen ldhihistoriaa vérittivit
haastatteluiden perusteella lukuisat joskin péddosin tuloksettomat muutosyritykset. Taméan
litkketoiminta-alueen tarjooma ja asiakassuhteet olivat luonteeltaan tdysin poikkeavia
ensimmadiseen liiketoiminta-alueeseen verrattuna. Toiminta oli voimakkaammin laitekauppaan
perustuvaa siind, missd toisella pitkiin sopimussuhteisiin ja palveluntuotantoon perustuvaa.
Useammista pienistd ostetuista yrityksistd rakentuminen tarkoitti samalla myos
monimuotoisempaa omistuspohjaa, yrittdjdvetoisuutta ja pienen talon joustavaa
litketoiminta-alueista ensimmaisté, sen organisaatiota ja toimintaa hitaaksi ja kankeaksi, siind
missd toista joustavaksi, ketterdksi ja dynaamiseksi. Jalkimmdisen liiketoiminta-alueen
markkinat ovat voimakkaasti kilpaillut eri toimijoiden tarjotessa osittain samojen ja
keskenddn kilpailevien padmiesten keskenddn hyvin samankaltaisia tuotteita ja palveluita.
Liiketoiminta-alueiden yhdistimisen taustalla onkin ajatus kokonaisvaltaisten palveluiden

tuottamisesta ja laitekaupan yhdistdmisestd osaksi ratkaisumyyntié.

Ennen vuoden 2011 ja 2012 vaihdetta alkanutta integraatiota konsernin ostamat yritykset
toimivat hyvin pitkélti itsendisind tulosyksikoind. Osittain tdmén toimintamallin taustalla
vaikutti ostettujen yritysten perustajien ja omistajayrittdjien voimakas rooli yritysten oston
jéilkeenkin. Vuodenvaihteessa alkaneen organisaatio- ja toimintamallimuutoksen taustalla oli
johdon ajatus toimintamallien yhtendistdmisestd ja hajanaisen organisaation selkeyttdmisesté.
Tutkimuksen alussa kohdeyrityksen johdon kanssa kaytyjen keskusteluiden sekd ensimmaéisen
haastattelukierroksen tulosten perusteella oli selkedsti havaittavissa, ettd suhtautuminen

toimintamallien muutosta kohtaan oli ldhtokohtaisesti positiivinen johdon ja ja henkildston
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keskuudessa. Kédytdnnon tasolla ja asiakkaiden suuntaan tutkimuksen kohteena oleva muutos

oli viestitty konsernin litketoiminta-alueiden yhdistdmisena.

4.2. Johdon asettamat tavoitteet muutokselle

Muutos erillisistd liiketoiminnoista yhtendiseksi liiketoiminnaksi uuden perustetun
tytaryrityksen myotd tulee rakentumaan myyntindkékulman ja -prosessien sekd
asiakkuuksienhallinnan uudelleenméirittelyn ympérille. Tarkoituksena on itsendisten
litketoimintayksikdiden yhdistdmisen mydtd saavuttaa selked yhtendinen toimintamalli
keskitettyyn asiakkuuksienhallintaan ja vaikuttaa tdtd tukevan yrityskulttuurin
muodostumiseen. Toimintamallien lisdksi muutos pitdd sisélldén yhteisten jérjestelmien
kayttoonoton, henkiloston vastuiden ja roolien uudelleenmiirittelyn sekd tarjooman

tarkastamisen ehedn kokonaisuuden muodostamiseksi.

Uuden toimintamallin ja muutoksen tarkoituksena on muodostaa kaksi selkedd rajapintaa:
asiakkaan ja myyjén vilille, sekd myyjdn ja myynnin tukiorganisaation vilille. Tdmén lisdksi
asiakkaan ja kohdeyrityksen vilille on tarkoitus suunnitella muutoksen myo6td uudet

asiakaspalveluprosessit.

Ennen muutosta asiakkaan ja kohdeyrityksen vililli saattoi olla useita eri rajapintoja,
yhteyshenkil6itd ja sopimuksia. Téhdn on loppuvuodesta 2011 sekd alkuvuodesta 2012
toteutettavalla muutoksella tarkoitus vastata. Muutosta edeltdvdstd hajautuneesta
organisaatiorakenteesta johtuen virallisen yrityksen sisdlld vallitsee useita toisistaan
poikkeavia toimintamalleja ja osakulttuureita. Muutostoiminta tdhtdd taustalla olevaan
kokonaisvaltaisempaan tavoitteeseen muodostaa koko konsernista yksi yhtendinen
kokonaisuus. Muutosprosessissa kohdeyritys kdyttdd oman sisdisen osaamisensa tukena

ulkopuolisia palveluita.
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4.3. Haastattelukierros 1 - muutoksen lihtotilanteen kartoittaminen

Ensimmadisen haastattelukierroksen tarkoituksena oli ensinndkin saada késitys muutoksen
kannalta keskeisen henkiloston nikemyksistd, kokemuksista, odotuksista ja mahdollisista
peloista tai turhaumista muutosta koskien ennen sen konkreettista toteuttamista ja uusien
kdytantojen implementointia. Tadssd osiossa esittelen haastatteluiden keskeisen annin ja

tekeméni havainnot.

Ensimmaisen haastattelukierroksen havainnot

Ensimmadisen kierroksen haastattelut ja niistd tehdyt yksittdiset havainnot jaoin litteroinnin
yhteydessd oheisten teemojen mukaisesti. Havaintojen pohjalta laadin seuraavaksi esiteltdvit
lyhyet yhteenvedot muutosta edeltdvdd tilannetta kuvatakseni. Teemakohtaisen tulosten
esittelyn jilkeen pureudun tarkemmin keskusteluiden myota esille nousseisiin taustatekijoihin

ja niiden implikaatioihin muutosjohtamisen kannalta.

1. Muutosta edeltdiivd tilanne
« tehtdviankuva, rooli(t) ja vastuut
+ suhde muuhun organisaatioon
« positiiviset seikat nykyisessd tyonkuvassa

« negatiiviset seikat nykyisessé tyonkuvassa

2. Suhtautuminen muutosta kohtaan
« yleinen suhtautuminen muutokseen
« odotukset muutokseen liittyen
« pelot, epdvamuudet muutokseen liittyen

« turhaumat muutokseen liittyen

3. Muutokseen liittyviit kokemukset
« kokemus muutokseen liittyvéstd viestinnistd

» kokemus muutoksen alkamisesta
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4. Muut huomiot tilanteesta

« yleisid havaintoja tilanteesta ja henkilosta

1. Muutosta edeltivi tilanne

Myynnin henkiloston suhtautuminen nykyiseen tyonkuvaan

Myyjét mainitsivat tyypillisend positiivisena seikkana joustavuuden, toiminnan vapauden ja
ratkaisumyynnin mielenkiintoisuuden. Myyjien ndkokulmasta osittain negatiivisena koettiin
vastuu koko tilaus-toimitus -prosessista ja sen koordinoinnista. Myynnin esimichet taas
mainitsivat negatiivisena tyonkuvan laajuuden ja sen lukuisat ronsyt, etenkin laajat

henkilostohallinnon tehtdvit koettiin taakkana.

Tyon ja tehtdvikuvien selkiytyminen toiveena

Etenkin myynnin esimiehilld vastuut ja toimenkuvat tulevat henkiloston ndkemyksen mukaan
rajoittumaan, mitd ei nihdd huonona asiana. Nykyisen moniulotteisen matriisiorganisaation
purkaminen on selkedsti odotettu asia. Alue-, tuote- ja asiakassegmenttikohtainen jako on
ollut raskas. Tdhdn asti kohdeyritykselld on ollut monet eri kasvot asiakkaan suuntaan,

muutos tdhén olisi suotavaa haastateltujen ndkokulmasta.

2. Suhtautuminen muutosta kohtaan

Yleinen suhtautuminen muutokseen

Muutosta on henkildston keskuudessa odotettu jo pitkddn ja sen tarve selkedsti tunnistettu.
Paidllimmaiisend haastateltavien suhtautumisessa oli havaittavissa toive asiantilan
parantumisesta. Muutoksen suunta ja visio oli henkiloston keskuudessa hyvéksytty ainakin

yleisen toimintamallin jarkeistdmisen osalta.

Usko muutoksen onnistumiseen horjuu
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Haastatteluissa oli havaittavissa, ettd useamman vuoden tulokseton muutosmania oli ehtinyt
murentaa henkiloston uskoa muutosten menestyksekkddseen johtamiseen. Toimijoiden
motivointi ja litkekannalle saaminen tulee olemaan haaste ensimméiisen haastattelukierroksen

perusteella.

Myynnin esimiehet pddsddntoisesti uskovat muutoksen tdlld kertaa konkretisoituvan

Taustalla vaikuttavasta epdvarmuudesta huolimatta haastatellut myynnin esimiehet
vaikuttavat sitoutuneilta muutokseen ja johdon suunnitelmiin. Oleellista on siilyttdd heidin
uskonsa ja tukensa. Lisdksi myynnin esimiesten viliset suhteet vaikuttavat olevan kunnossa
perustuen haastatteluihin ja heiddn toimintaansa esimiesten valmennustilaisuudessa.

Myynnin tukiorganisaation konkretisoituminen

Myynnin tukiorganisaation kehittdiminen muutoksen myotd on kaivattu ja toiminnan

kehittdmisen kannalta ehdottoman tiarkeéa askel haastateltavien ndkokulmasta.

Tuotesalkun laajentuminen otetaan periaatteessa positiivisesti vastaan

Laajempi tuotesalkku koetaan hyvéni, mutta laajamittaisen ristiinmyynnin alkamisen suhteen

myyjét ovat skeptisia.

Haastateltavat skeptisid muutoksen nopeaa onnistumista kohtaan

Moni haastateltavista totesi jopa ettei usko minkdidn muuttuvan ensimmdiiseen
vuosineljannekseen. Aikataulullisesti tavoitteet ovat monen mielestd epérealistiset tai

etenemisesti ei ole ainakaan viestitty vield.

Myyjien keskeiset pelot ja uhkakuvat
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Myyjilld uhkakuvat liittyivdat uuden tilanteen myo6td keskindiseen kilpailuun ja vertailuun.
Liséksi oli havaittavissa pohdintaa liittyen sithen onko esimerkiksi kevaillda 2012 yt-

neuvotteluita tiedossa.

Myynnin esimiesten keskeiset pelot ja uhkakuvat

Haastatellut myynnin esimiehet taas olivat huolissaan liiketoiminnan kannalta kriittisten
henkiloresurssien katoamisesta. Kéytidnnossd tdlld tarkoitettiin pitkddn jatkuvan
epdvarmuuden kdynnistdmdd pakoliikehdintdd, mitd oli jo havaittavissa muutamien
irtisanoutumisten muodossa. Nahtiin mahdollisena, ettd yksittdiset tyontekijat saattavat
turvata selustaansa hakemalla muualle toihin vallitsevan epdvarmuuden ajanjakson aikana.
Muun muassa kohdeyrityksen vanhalla kotiseudulla oli jo haastatteluiden aikaan menetetty
kilpailijoille viked. Toinen mainittu uhkakuva liittyi kasvojen menettimiseen mikéli muutos

epdonnistuisi tai ei toteutuisikaan.

Toiminnan etddntyminen nykyisestd asiakasldheisestd mallista

Henkildsto kokee yrityksen ottavan “ison” talon toimintamallia. Haastateltavat kuvailivat tita
muutoksena kasvottomaksi toimijaksi. Asiakaspalvelun ja asiakasrajapinnan rakentaminen
nédhtiin osana titd muutosprosessia. Suhtautuminen ei kuitenkaan ollut tiysin kriittinen, vaan

ennemminkin haastateltavat nikivit timdn mahdollisena uhkana jatkossa.

Merkittavimmdit turhaumat vaikuttavat alustavasti liittyvin arkisiin yksityiskohtiin

Strategisesti muutoksen suunta hyviksytddn henkiloston keskuudessa haastatteluiden
perusteella. Kuitenkin avoimet sopimusasiat, tyopisteen sijainti, tydkuva yms. mietityttivit.
Myyjit ovat joka tapauksessa olleet aktiivisia ja kyselleet muun henkildston kohtalosta
esimiehiltdén. Vaikuttaa siltd, ettd myyjét ovat yleistden nopeita sopeutumaan ja ennemminkin

huolissaan muista tyontekijoista.

Muutoksen onnistumista toivotaan aidosti
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Myynnin tukiorganisaatiota on kaivattu selkedsti ja viestinndn perusteella esimerkiksi
henkiloston valmennuksissa haastateltaville oli muodostunut mielikuva tuen saatavuudesta
2.1.2012 alkaen. Realistisuutta arvostettaisiin kaikessa toiminnassa ja viestinndssi, toiveet
ovat korkealla, mutta usko silti heikko. Vuodenvaihde néhtiin haastatteluiden perusteella
kriittisend hetkend. Oleellista olisi vélttdd henkiloston pettyminen. Myyntitiimien jdsenten
toivottiin pidsevan istumaan samoihin tiloihin pian, jotta muutos kdynnistyisi konkreettisin

askelin.

3. Muutokseen liittyviit kokemukset

Kokemukset muutoksen alkamisesta vaihtelevat

Osa haastateltavista mielsi muutoksen kdynnistyneen jo muutamia vuosia sitten yritysostojen
yhteydessd. Toiset taas sijoittivat muutoksen alkamisen kevéddseen 2011, jotkut kuvailivat
muutoksen alkaneen vasta syksylld 2011 ja yksi sijoitti muutoksen alkamisen loppuvuoteen
2011.

Haastateltavat kokivat, ettd "laatikkoleikistd” on siirrytty konkreettisiin toimenpiteisiin
Konkreettisina toimenpiteind mainittiin muun muassa tehdyt nimitykset ja ndistd viestiminen.
Muutamat henkilot kokivat ettei muutosta ole suunniteltu, vaan suunnittelua toteutetaan vasta
nyt. Haastatteluista jéi se kisitys, ettd osa henkilostostd ottaa helposti johdon toimintaa
arvioivan sivustaseuraajan roolin.

Kokemus muutokseen liittyvdistd viestinndstd

Viestinndn miérastd ja laadusta nousi esille eridvid ndkemyksid. Padsdéntoisesti viestinnidn
madrd kuitenkin koettiin riittdiméattomaksi. Lisdksi haastatteluissa korostui havainto, ettd

viestinnén laatua ei ndhty yhta kriittisend kuin sen mairia ja sadnnollisyytta.

Viestintddn liittyvd ongelma kulminoituu odotusten hallintaan
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Muutokseen liittyvissd henkildston valmennuksissa on viestitty vastanneiden ndkemysten
mukaan ylioptimistisesti. Odotukset on nostettu korkealle, mutta muutoksen valmistelu ja
toteutuminen on ollut kuitenkin odotettua hitaampaa. Tdmé on murentanut suunnitelmien ja

johdon uskottavuutta.

4. Muut huomiot tilanteesta

Kysyntdd jatkuvalle tiedottamiselle jatkossa

Uuden tiedon ja péétdsten uupuessa syntyviltd huhuilta olisi haastatteluiden tulosten

perusteella tarpeen katkaistava siivet. Sddnnollinen tiedottaminen vaikuttaisi olevan tarpeen

vaikkei uutta tiedotettavaa varsinaisesti olisikaan. Toisin sanoen tiedotuskatkoja tulisi

tietoisesti valttaa.

Muutama esimies sai kritiikkid ammattitaidon heikkouteen liittyen

Kritiikki kohdistui enemmén esimiestaitoihin kuin substanssiosaamiseen. Téméd voi liittyd

esimerkiksi muutosjohtamiseen liittyvén haasteellisen roolin hallintaan tai sen heikkouteen.
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Yhteenveto ensimmaisen haastattelukierroksen havainnoista

Teemat Havainnot

» Myyjét kokivat positiivisena joustavuuden, toiminnan vapauden ja
ratkaisumyynnin mielenkiintoisuuden.

* Negatiivisena koettiin myyjan vastuu koko tilaus-toimitus -prosessista ja sen

-~ k inoinnista
Muutosta edeltivi oordinoinni

tilanne L . . . . . .
* Myynnin esimiehet kokivat negatiivisena tyonkuvan laajuuden, etenkin laajat

henkilostéhallinnon tehtavit

* Alue-, tuote- ja asiakassegmenttikohtainen jako matriisiorganisaatiossa, monet
kasvot asiakkaan suuntaan

* Muutostarve tunnistettu ja hyviksytty henkiloston keskuudessa

* Muutosta ja toiminnan jarkeistamistd odotetaan, mutta aikaisemmat
epdonnistuneet muutosyritykset horjuttavat uskoa

* Johdon viestiméddn muutoksen tavoiteaikatauluun suhtaudutaan skeptisesti

* Myynnin esimiehet uskovat muutoksen onnistuvan, mutta pelkéévit
epdonnistumisen seurauksia

* Myynnin tukiorganisaation luomista odotetaan ja toivotaan
Suhtautuminen

muutosta kohtaan | « Myyjan tuotesalkun laajeneminen heréttaa ristiriitaisia tunteita

* Mahdollisuus myyjien keskindiseen vertailuun uuden toimintamallin myd6ta
herittdd epdvarmuutta ja pelkoa

* Myynnin esimiehet pelkéddvit keskeisten henkildresurssien katoamista
irtisanoutumisten muodossa muutoksen epdonnistuessa

* Henkil6sto nikee uudessa toimintamallissa uhkana etadntymisen nykyisesta
kiitellystd asiakasldheisestd toimintamallista

* Avoimet hallinnolliset ja arkea koskevat kysymykset turhauttavat

* Haastateltujen niakemykset ja kokemukset muutoksen kdynnistymisen
ajankohdasta vaihtelivat muutamasta kuukaudesta melkein vuoteen

* Verrattuna aikaisempiin muutosyrityksiin henkil6sto koki tilanteen vaihtuneen
nyt konkreettisempiin toimenpiteisiin strategisen “’laatikkoleikin” sijaan

Muutokseen o e . [ .
liittyvit * Muutosta koskeva sisdinen viestintd koettiin sekd maériltaan, ettd laadultaan
riittamattomaksi
kokemukset
* Viestinndn madra ja sadnnollisyys nahtiin kyseisessi tilanteessa laatua
keskeisempéni tekijana
* Henkil6sto on kokenut muutoksen tavoitteita ja aikatauluja koskevan viestinnin
jossakin mairin ylioptimistisena
* Muutoksen edetessa henkildstd toivoo jatkuvaa tiedotusta vaikkei mitédan
Muut huomiot varsinaista tiedotettavaa olisikaan
tilanteesta

* Muutama esimies sai alaisiltaan kritiikkid liittyen esimiestaitoihin

Kuva 15. Yhteenveto ensimmaisen haastattelukierroksen havainnoista
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Tulokset muutoksen johtamisen nikokulmasta

Ohessa edelld esitettyjen ensimmadisen haastattelukierroksen havaintojen pohjalta
muodostunut nidkemys ja arvio kohdeyrityksen muutosta edeltdneestéd tilanteesta muutoksen
johtamisen ndkokulmasta. Olen pyrkinyt tunnistamaan ja yksiléiméén aineistossa korostuneita
teemoja ja kuvailemaan niitd muutosjohtamisen kannalta joko vahvuuksina, haasteina,
uhkina, kehitettivind alueina tai mahdollisuuksina. Tdmé osio toimii samalla johdantona

toisen haastattelukierroksen havaintojen esittelylle.

Muutos ja tahtotila yleisesti henkiloston hyviksymidi (vahvuus)

Erityisesti hiljan ostettujen yritysten myyntihenkildsto suhtautuu vastauksiensa perusteella nyt
toteutettavaan muutokseen positiivisesti. Kyseiset pienemmét ostetut yritykset olivat jatkaneet
tdhén integrointiin ja muutokseen asti toimintaansa hyvin itsendisesti ilman isomman toimijan
mahdollistamia etuja. Tulosyksikkorakenteen ja eri tulosyksikdiden itsendisesti toimivan
johdon vuoksi yhtendistd tahtotilaa yhdessd tekemisen suhteen ei ole ollut aikaisemmin.
Omistuskuvioiden yksinkertaistuttua muutosta haittaavat yksittdiset osakkaat eridvine

intresseineen eivit ole olleet merkittdvasti muutoksen tiella.

Usko muutokseen tuloksettoman muutosmanian runtelema (haaste)

Haastatteluiden perusteella muutamaa viimeisintd vuotta konsernin historiassa etenkin
yritysostoin kasvatetun liiketoiminta-alueen osalta on vaivannut tulokseton muutosmania.
Tarve toimintamallien yhtendistimiselle ja muuttamiselle on selkeésti tunnistettu ja
hyviksytty. Useat vastaajat mainitsivat lukuisista suunnitelmista ja powerpoint-esityksista
toimintamallien ja organisaatiorakenteen muuttamisesta, mutta oikein mikdin néistd
aikaisemmista yrityksistd ei johtanut kdytdnnon toimintaan asti. Johdon osalta tuloksettomat
muutosyritykset ehtivit nakertaa heiddn uskottavuuttaan henkiloston silmissd, jolloin
motivoiminen jilleen uutta muutosta kohtaan ei ole ainakaan yhtdin helpottunut. Alueelliset
myynnin vetdjit ovat menettdneet kasvonsa muutamaan otteeseen ja pelkddvit uutta

epdonnistumista, vaikkakin tilld kertaa usko muutoksen toteutumiseen vaikutti olevan todella
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hyvilld tasolla heiddn kohdallaan. Myyjét taas hyviksyvit ja odottavat kylld muutosta, mutta

pitdvit sen toteutumista etenkin suunnitelman mukaisessa aikataulussa epatodennidkdisena.

Suunnitelmien tasolle jddneiden organisaatio- ja toimintamallimuutosten liséksi skeptisyytti
muutosten onnistumista kohtaan lisdd my0s ainakin kahden paikkakunnan toimipisteiden
kohdalla yritetty CRM-jérjestelmén kayttdonotto, joka epdonnistui teknisten vastoinkdymisten
lannistettua suunnitellut kéyttdjat. Tietojarjestelmi kaatui, ja sen kiyttd vaati enemmaén aikaa,
kuin mitad se olisi voinut sddstdd. Nyt kdynnissd olevan muutoksen osalta on siis oleellista

huomioida myds ndmai negatiiviset kokemukset jarjestelmiuudistusten kohdalla.

Kysyttdessd miten henkilostd uskoi muutoksen nékyvén heti virallisen johdon ilmoittaman
muutoksen implementointipdivan (2.1.2012) jilkeen oli vastaus tyypillisesti naurahdus ja
toteamus, ettd tuskin mitenkddn. Muutamat vastaajat arvioivat muutoksen olevan noin pari

kuukautta jiljessd suunnitellusta valmisteluiden osalta.

Haastatteluiden perusteella kdytossd vaikuttaa olevan voimakkaasti ylhdaltd-alas suuntautunut
muutosprosessin ldpivientitapa. Myynnin johtoa ja vain muutamia muita henkildston jdsenid
osallistui kevéillda 2011 kdynnistettyjen muutosta valmistelevien tydryhmien toimintaan.
Tarkoituksena oli kerdtd tietoa nykyisistd toimintamalleista ja tuottaa tukimateriaalia
muutoksen suunnittelua varten. Se, kuinka pitkélle suunnitelmia laadittiin ennen muutoksen
kdynnistamistd, ei ainakaan haastatteluiden perusteella noussut selkedsti esiin. Monet
vastaajat kokivat, ettd muutos on melko véhilld ennakkovalmisteluilla ja suunnitteluilla
kdynnistetty, tai sitten suunnitelmista ei vain ole viestitty. Alati herddviin kysymyksiin
vaikutetaan vastattavan vauhdista, ilman karkeaa visiota tarkempaa ennakkosuunnitelmaa.
Tdmé heréttdd jonkin verran epduskoa henkiloston ja myynnin johdon keskuudessa.
Vaihtoehtoiseksi toteutustavaksi haastatteluissa ehdotettiin véhittéistd uusien toimintamallien
kéyttoonottoa ja lopuksi jo toteutetun muutoksen sinetdimistd esimerkiksi uuden yhtion
perustamisella. Esimerkiksi Kotter (1996) kuitenkin ndkee muutoksen kéynnistimisen
kannalta keskeisend kiireellisyyden ja muutoksen vilttiméttomyyden tunnun luomisen. Ndin
ollen véhittdinen muutoksen toteuttaminen voi olla haasteellista riittdvén sitoutumisen

saavuttamisen kannalta.
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Ennen nykyisen toimitusjohtajan aloittamista kohdeyrityksen palveluksessa kevéélld 2011 oli
henkil6stolle jo puhuttu muutoksesta ja siirretty sen alkamista muutamaan otteeseen. Eli
prokrastinoimista on ilmennyt aikaisemminkin, mikd on murentanut jo valmiiksi uskoa

muutokseen ennen nykyisen muutosjohtajan tehtdvisséén aloittamista.

Nykyinen sekava toimintamalli kannustaa muutokseen (mahdollisuus)

Kéynnissd olevaa muutosta edeltivad toimintamalli oli seurausta konsernin nopeatahtisesta
kasvusta ja liiketoimintojen laajentamisesta pienien paikallisten toimijoiden ostoin orgaanisen
kasvun liséksi. Lukuisat yritysostot johtivat kdytdnnon tasolla siihen, ettd konserni onnistui
lyhyelld aikavililld laajentamaan liiketoimintaansa, mutta ostettujen yritysten jatkaessa

toimintaansa itsendisind tulosyksikdind erilaisten toimintatapojen kirjo kasvoi samalla.

Edelld mainitun lisdksi liikketoiminnan organisoiminen monimutkaisen matriisin avulla ei ole
ainakaan helpottanut toiminnan johtamista, kehittdmista tai ylipddtdin hahmottamista.
Liiketoimintaa on madidritelty samanaikaisesti sekd maantieteellisesti, liiketoiminta-
alueellisesti, tuotekohtaisesti sekd asiakassegmenteittdin (pk-, suur- ja julkishallinnon

asiakkaat).

Epdvarmuutta lisidvi heikko sisiinen viestintd (kehitettivi alue)

Haastateltujen ndkemys muutokseen liittyvasti sisdisestd viestinndstd vaihteli voimakkaasti.
Ylipaitddn se, mikd koetaan muutokseen liittyvind sisdisend viestintdnd vaihteli henkilosta
riippuen. Yhdestétoista haastatellusta vain yksi mainitsi erikseen kokeneensa muutosviestintéa
olleen paljon. Monen muun vastauksista sai pdinvastaisen mielikuvan tai suoran vastauksen,
ettd muutosviestinndssd on epdonnistuttu. Epdonnistumisella haastatellut sanoivat omin
sanoin tarkoittavansa viestinndn mairéllistd vahdisyyttd ja laadullisestikin heikkoa tasoa.
Moni totesi, ettd tehtdvanimitysten lisdksi muutokseen liittyvdd erillistd viestintdd on ollut

vain kuukausitasolla, syksyn 2011 aikana harvemminkin.

Heikoksi koetun sisdisen viestinnin yksi osatekijd on myds hajautunut toimintamalli ja useat

erilliset jarjestelmét. Konsernin eri litketoiminnoilla on ollut kidytdssd omat intranetit sisdisti
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viestintdd varten. Tdlloin vain yhdessd jdrjestelmissd julkaistu viesti on auttamatta jadnyt

suurelta osalta henkilostod ndkemaittd. Tdméa on kuitenkin vain osa ongelmaa.

Tuotepuolen organisaation toteutus mietitytti liki kaikkia haastateltuja. Myynnissé on siirrytty
alueelliseen toimintamalliin, mutta siitd kuinka tekniset palvelut ja palveluiden tuottaminen
tullaan toteuttamaan, ei kenelldkddn tuntunut olevan mitddn kisitystd. Tdmd on kuitenkin
myyjien tyon kannalta keskeinen asia, etenkin kun tdhédn asti he ovat tottuneet toimimaan

litketoimintayksikkdkohtaisesti ja tekninen tukihenkildsto on istunut samassa toimipisteessa.

Maiiraltddn vihdinen sisdinen viestintd muuttuu sitd kriittisemmaiksi tekijéksi, mitd 1dhempéna
ajallisesti muutosta ollaan ja ihmisten tiedontarve ja epdvarmuus korostuvat. Madrillisen
ndkokulman lisdksi viestinndn laatu ja perspektiivi on keskeisessd asemassa. Esimerkiksi
Mattila (2007) mainitsee osuvasti, kuinka johdon viestinndn ja henkiloston (tai yksilon)
ndkokulmat ovat helposti toistensa peilikuvia. Johto viestii asioista taustojen, markkinoiden,
muuttuvan ympériston, strategian, tavoitteiden, toimeenpanon, tasojen ja vaikutusten ja vasta
lopuksi yksilon ndkokulmasta. Kun taas yksilo pyrkii viestintdd kuunnellessaan 16ytdmadn
keskeiset asiat ensin omasta ndkokulmastaan. Tdmén jilkeen hén saattaa pohtia viestinndn
muita tasoja, mutta suunta on yksildstd suurempiin kokonaisuuksiin, siind missé johdolla

suurista linjoista véhitellen kohti yksil6a.

Muutokseen sitoutunut ja motivoitunut myynnin johto (vahvuus)

Kaikki haastatellut myynnin johtoon lukeutuvat henkil6t nékivdit muutoksen onnistuessaan
selkednd edistysaskeleena. Ennen muutosta nykyisten alueellisten myyntipdéllikdiden
tyonkuvaan ja tehtdviin kuului liki kaikissa tapauksissa toimipisteen hallinnollisten asioiden
hoitaminen. Kéytdnnossd tdma tarkoitti esimerkiksi henkildstohallinnon asioiden hoitamista
myynnin, kehitystoiminnan ja satunnaisten juoksevien asioiden liséksi. Useassa tapauksessa
muutoksen myo6td alueellisten myyntipddllikdiden suorien alaisten lukumédrd on
pieneneméssd merkittdviasti ja vastanneiden keskuudessa vallitsi voimakas kisitys siitd, ettd
heiddn olisi jatkossa mahdollista ja tarkoituskin keskittyd vain myynnin johtamiseen ja
kehittimiseen oman toimipaikkansa alueella. Haastateltujen ndkemyksen mukaan tdmi olisi

muutos positiiviseen suuntaan. Tulevaan muutokseen liittyvien johdon aktiivisten
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sitouttamistoimenpiteiden méaéran osa vastaajista on kuitenkin kokenut melko vdhiisend, eli
muutokseen sitoutumisen voisi sanoa johtuvan enemmin muutokseen kannustavista muista

tekijoistd, kuin ylimmaén johdon aktiivisesta toiminnasta.

Korkeat odotukset suhteessa toteutuneisiin asioihin (uhka)

Haastateltujen vastauksista paistoi voimakkaasti ldpi odotus siitd, ettd vuodenvaihteessa
kaiken pitdisi olla muutokseen liittyen valmiina. Tdmé odotus johtuu pitkdlti muutokseen
liittyvdsta sisdisestd viestinndstd ja loppuvuodesta 2011 jérjestetyn myyntihenkildston
muutosvalmennuksen sisdllostd. Usko muutoksen toteutumista kohtaan taas on heikohko, silld
haastatteluiden aikaan vain kaksi viikkoa ennen vuodenvaihdetta todella moni kdytdnnon
tyohon liittyvé linjaus tai yksityiskohta oli avoinna. Muutama haastateltu arvioikin muutoksen

toteutuksen olevan noin muutaman kuukauden aikataulua jiljessa.

Yhtendiisti toimintatapaa haastava kirjava alakulttuurien joukko (haaste)

Muutoksen mydtd keskenddn integroitavien toimijoiden vélilld on perustavaa laatua olevia
kulttuurieroja, jotka juontavat juurensa kyseisten yhtididen syntyyn ja kehityspolkuihin,
erilaisiin asiakkuuksiin, toimintamalleihin, henkildst6on ja tuotteisiin. Konserniin kuuluva osa
on toiminnassaan hyvin perinteinen, vakaa toimija. Ostettujen yritysten henkilostd taas on
tottunut esimerkiksi siithen, ettd joka vuoden myynti tulee aloittaa nollasta, koska toimintaa

vakauttavia vuosisopimuksia asiakkaiden kanssa ei ole.

Konsernin puolella toiminut uusi myyntijohtaja ndhtiin kuitenkin hyvina ja tirkedna linkkina
ndiden keskenddn erilaisten “maailmojen” wvaililld. Vastaajista konsernin puolella
tyoskennelleet henkilot kokivat, ettei kohdeyrityksen uusi toimitusjohtaja tunne riittdvan
hyvin konsernin alaisen integroitavan toimijan toimintamalleja ja arkea. Myyntijohtajan rooli
ja tausta on siis keskeinen tekija myyjien ajatusten ja suhtautumisen kannalta. Myos
alueelliset myynnin vetdjdt kokivat, ettd uusi myyntijohtaja on taustansa puolesta hyvin

tehtdvadn soveltuva.
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Edella pyrin tiivistiméén ensimmaisen haastattelukierroksen havaintojen muodostaman kuvan
muutoksen kohteena olevan haastatellun henkiloston suhtautumisesta, odotuksista, toiveista,
uhkakuvista ja kokemuksista haastatteluiden aikaan alkamaisillaan olevaan muutokseen
liittyen. Néiden kuvausten merkittivin tehtdvd on tarjota laajempaa ymmérrysti
organisaatiossa vallitsevasta tilanteesta toisen haastattelukierroksen havaintoja, muutoksen
etenemistd ja muutoskriittisid tekijoitd arvioitaessa. Seuraavassa osiossa kdyn lépi ja esittelen

jilkimmaisen haastattelukierroksen havainnot.
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4.4. Haastattelukierros 2 - muutoksen etenemisen kartoittaminen

Siind missd ensimmadisen haastattelukierroksen tarkoituksena oli saada késitys muutoksen
kannalta keskeisen henkiloston nikemyksistd, kokemuksista, odotuksista ja mahdollisista
peloista tai turhaumista muutosta edeltdvdd aikaa koskien, oli toisen haastattelukierroksen

tarkoituksena perehtyd tarkemmin uusien toimintamallien kéyttdonoton onnistumiseen,

Keskeistd oli siis pyrkid tunnistamaan niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat uusien toimintamallien
omaksumiseen ja johdetun muutoksen toteutumiseen. Oleellista jdlleen on muistaa tarkastelun
keskittyvin liikkeenjohdon ndkokulmaan. Tutkimuksen taustalla kun on johdon kiinnostus
selvittdd kohdeyrityksen osalta muutoskriittisid tekijoitd muutoksen ollessa parhaillaan

kéynnissa.

Toisen haastattelukierroksen havainnot

Toisen haastattelukierroksen yhtend tarkoituksena oli selvittdd samojen henkildiden
nidkemykset, kokemukset ja tuntemukset muutoksen toteuttamisen ja uusien toimintamallien
kayttoonoton jilkeen. Toisen haastattelukierroksen toinen tavoite oli tarjota nidkemys siitd,

miten ja missd méaérin uudet toimintamallit on otettu kdyttdon sekd miten nithin suhtaudutaan.

Seuraavaksi esittelen toisen haastattelukierroksen havainnot muutoksen eri ulottuvuuksien
muutoksen etenemisestd ja henkiloston suhtautumisesta. Kyseisissd kuvioissa kiteytyva
pisteyttimismenettely on esitelty tarkemmin raportin edellisessd, Metodologia-osiossa.
Kuvioiden tukena esitin yksittdisid anonyymejd lainauksia tutkimuksen toiselta

haastattelukierrokselta. Havainnot kdyn ldpi seuraavassa jirjestyksessi:

« Strateginen muutos
« Rakenteellinen muutos

« Jarjestelmamuutos
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« Operatiivinen muutos
Havaintojen esittelyd seuraavassa analysointiosiossa veddn eri muutosulottuvuudet yhteen ja

tarkastelen tilannetta kokonaisuuden kannalta. Analyysissd yhdistdn tarkasteluun myos

aikaisempaa muutosteoreettista keskustelua ja siitd kummunneita ndkdkulmia.

Strateginen muutos

Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen / o * tyéntekijg -1/0/+1 + etenemisest positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

Yksittdisen myyjan toiminta

Tuotejako

Vastuujako toimitusketjussa

Oma rooli

Kuva 16. Strategisen muutoksen osa-alueet/teemat

YIlld oleva kuvio sisdltdd kohdeyrityksen toimintaa strategisella tasolla koskevia
tavoitesuuntia ja ideologioita, joiden olisi muutoksen myo6td tarkoitus ohjata toimintaa.
Kuviossa nikyvit otsikot ovat tdssd tapauksessa vain karkeita aihealueen kuvauksia tiettyjen
tunnistamieni tausta-ajatusten osalta, joita ei kohdeyrityksen edun nimissd ole kuitenkaan
tarpeen tarkemmin mainita. Tarkastelun kohteena olevat ideologiat ja tavoitesuunnat voi
ndhdd operatiivista toimintaa linjaavina tekijéind, mutta johdon henkilostolle esittelemén

vision ja tavoitetilan kannalta ndmi olivat kuitenkin keskeisid myds strategisessa mielessa,
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mink& vuoksi otin ne tarkastelun kohteeksi osana strategista muutosta. Kdytdnnossi ne ovat

uuden strategian implikaatioita henkiloston ndkdkulmasta tarkasteltuna.

Yleiselld tasolla johdon vuoden 2011 lopulla viestimiin muutostavoitteisiin ndhden henkilosto
el kokenut, ettd tavoitteita olisi vield haastatteluiden hetkelld saavutettu. Tama ei kuitenkaan
ollut mitenkddn yllattdvad haastatelluille. Jo ensimmadisen haastattelukierroksen vastauksissa
oli havaittavissa varautunut suhtautuminen muutoksen etenemisnopeuteen. Viimeisen parin
vuoden aikana ostetuissa ja nyt integroitavissa yrityksissd oli totuttu toisiaan tiiviissd
aikataulussa seuraaviin muutosyrityksiin. Ndméd aikaisemmat muutosyritykset eivdt olleet
kovin koordinoituja saati menestyksekkditd. Taméin johdosta taustalla oli havaittavissa
menneisyyden muutosmaniasta johtuvaa henkiloston skeptisyyttd uusia muutosajatuksia
kohtaan. Oheisessa lainauksessa toisen haastattelukierroksen aineistosta voidaan hyvin
tunnistaa lievdd skeptisyyttd johdon suunnitelmia kohtaan, mutta kuitenkin ymmérrys

jatkuvan ja nopean toiminnan tarpeellisuudesta.

"Muutos ollut vailla muutosjohtajaa ja muutosviestintdd, syksylld vihdn tiedotettiin,
viestitettiin keskenerdisid juttuja, ei oo ihan hanskassa kellddn koko homma, tosin
pyorien tdytyy pyorid koko ajan, ei voi pysdhtyd ja jdddd tekemdcdn, ei ole kovin
isoista muutoksista kokemuksia, mutta ei tid nyt ihan fiksusti oo tehty, jotenkin
koomista ettd tuoteorganisaatiosta tuli kauhean iso, tyyliin valittiin parhaat pddltd,
loput jdi teknisiin ja assariporukkaan mitd jdi jdljelle, voi olla suunniteltua, mutta

aika hassusti suunniteltua jos niin."

Useiden aikaisemmin itsendisesti toimineiden liiketoimintayksikdiden integrointi néhtiin
haastavana tehtdvédni ja koordinoinnin koettiin olevan puutteellista. Tdmé korostaa osaltaan

jatkuvan muutosviestinnin tarpeellisuutta.

" ..semmonen olo, ettd niin monta asiaa meneillddan samanaikaisesti, konsernitason

asioitakin meneillddn samalla, keskendinen koordinointi heikkoa."”

Yksittdisten myyjien toimintaa koskevan uuden ajatusmallin realistisuus kyseenalaistettiin

muutamien haastateltujen osalta. Muutamista yksittdisistd voimakkaista reaktioista huolimatta
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kuvan 16 pisteytysten nojalla on kuitenkin hyvd todeta, ettd skaalalla -17:std +17:4dn
strategisen muutoksen eri osa-alueiden pisteet negatiivisuudestaan huolimatta ovat melko
neutraaleita ja ldhelld nollaa. N&mi strategisen tason muutokset kuitenkin vaikuttavat
perusteellisemmin kunkin haastateltavan tyon luonteeseen kuin yksittdinen tyohon
operatiivisesti sovellettava kdytdnto. Tdhdn ndhden suhtautuminen oli odotettavalla tavalla

hivenen varauksellista. Ohessa erdén myyjan ndkemys muuttuvasta toimintamallista.

"Ei oo realistista, ettd kaikki olis samantasoisia ratkaisumyyjid, md en usko siihen
hetkedikddn, plus se mikd vield suurempi ongelma on se, ettd tdlld alueella suurin osa
asiakkaista on niitd pienempid asiakkaita, ei nyt pienille asiakkaille voi tehdd

ratkaisumyyntid.”

Ottamatta kantaa sithen kuinka hyvin kukin henkiloston edustaja hyvéksyi haastattelua
tehtdessd myyjdn uuden toimintamallin (haastatteluissa keskityttiin muutoksen kérjessd
olevaan myyntihenkilostoon) koettiin uusi vastuunjaon malli ja omien roolien uudistaminen
toimintaa selkeyttivina ideana. Idea koettiin hyvéksi, mutta sen mukaisen toiminnan ei vield
koettu realisoituneen. Téastd syystd pisteet jdivdt ldhelle nollaa, mutta negatiivisiksi
toimitusketjun vastuunjaon ja oman roolin osalta. Alla olevat lainaukset kiteyttdvit uuteen
toimintamalliin kohdistuvan yleisen suhtautumisen, joka on positiivisen odottava, mutta vield

epavarmuudesta kérsiva.

“Tiedetddn vihdn paremmin mitd meiltd odotetaan. Ehkd selkeempi nyt ettd tulee ne
budjetit ja katotaan niitd ldpi. Ndin ymmdrtinyt ettd on myyjd- ja aluekohtainen

budjetti.”

“Asiakastarve on strategiassa haistettu ihan oikein, se operatiivinen jdrjestdytyminen

on sekasin.”

Toisaalta vaikka tavoitteet allekirjoitettaisiin ja ndhtdisiin hyvind, niin kdytdnnon toteutuksen
ja muutosvaiheen keskenerdisyys ndin pian muutoksen kdynnistyttyd kuumensi vield
haastateltavien tunteita kuten seuraavasta lainauksesta voi havaita. Oman roolin mukainen

toiminta ei vield k&ytdnnodssd ollut mahdollista, vaan se pahimmillaan jopa koettiin
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viliaikaisesti aikaisempaa laajempana. Yksittdisen toimijan roolin selkiyttiminen oli

ensimmadisen haastattelukierroksen tulosten mukaisesti tavoitteena ja odotettu muutos.

"Myyntityé 1/3 kaikesta tyéstd, ollut yhtd helvettid, joutuu selvittelemddn toimituksia

Jja vahtimaan ettd tavarat menevdt oikein ja ajoissa.”

Usko parempaan ja muutoksen tarpeellisuuteen oli silti yleisesti havaittavissa. Keskeistd tosin
oli, ettd henkildston arviot muutoksen toteutumisajan kestosta olivat vahintddn kaksin- tai

jopa kolminkertaistuneet verrattuna arvioihin ensimmadiselld haastattelukierroksella.

“Arvioisin, ettd syksylld oltaisiin ehkd tdssd tilanteessa [tavoitetilassa]. Presales

)

ldhtenyt ihan kohtuullisesti toimimaan.’

"Ei se oo vield [uusi toimintamalli kdytossd], se on vasta muodostumassa. Hyvin
pienid, lastenaskeleita ollut vasta havaittavissa, hyvin pitkdlti toiminta kuten ennenkin
[...] mutta koska, hyvd kysymys, onko ensi vuonna vai seuraavana vuonna, vai jopa

>

tand vuonna.’

Mielikuvaa muutoksen aikajinteen pitenemisestd ja epdvarmuutta henkildston keskuudessa
lisdd omalta osaltaan se, ettd johto on joutunut ottamaan nédkyvié askeleita taaksepdin ennen
vuodenvaihdetta julistamaansa tavoitetilaan ja toimintamalliin ndhden. Tdmédn myotd
henkilostolle annettujen muutosta koskevien “lupausten” lunastaminen ei ole toteutunut

suunnitellussa aikataulussa.

”Se toinen ongelma on tdmd, ettd nyt on jouduttu siirtymddn takaisin vanhaan
toimintamalliin, ihan johdon toimesta sanotaan ettd toimitaan niin kuin ennenkin,
kaikki on kunnossa, ja sitihin me ei haettu, myynti on koulutettu uusiin
toimintamalleihin, ne ei voi tehdd sitd, koska tuote ei oo uudessa toimintamallissa,
eikd asiakaspalvelu, se on se meiddin iso ongelma, ollaan vetdydytty siihen

’

ldhtotilanteeseen takaisin.’
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Yhteenvetona strategisen muutoksen osalta ja osion alussa olevaa kuvaa 16 tulkitakseni
haluan nostaa esiin seuraavat havainnot. Toiminta-ajatuksen ja strategian uudistaminen
ndhddin henkiloston keskuudessa tarpeelliseksi ja positiivisessa valossa. Toisin sanoen
vanhaan hajautuneeseen toimintamalliin ja sen elinvoimaisuuteen ei uskottu. Nidkemykset ja
henkil6ston kuvaukset uudesta strategisesta tavoitetilasta ovat toisistaan poikkeavia ja
hajanaisia, eli tavoitetilaa ei ole kyetty kiteyttdmiédn riittdvan yksiselitteisesti muutoksesta
viestittdessd. Ja lopuksi, ilmassa leijuva yleinen epdselvyys ja -tietoisuus ndyttdd pidentdvéin
henkildston arvioita muutoksen toteutumiseen kuluvan ajan pituudesta ja lisddvin
skeptisyyttd. Kaiken kaikkiaan muutoksen alkaminen on tiedostettu ja se ymmarretddn, ettd
suunta ei ole sama kuin ennen. Seuraavaan esimiestason henkilon lainaukseen kiteytyykin

haastatteluiden aikainen tilanne strategisesta nikokulmasta.

”...meilld ei oo néikemystd mihin me ollaan menossa tdilld hetkelld, se on ihan selkee,
meilld ei oo ndkemystd mihin me ollaan menossa. Meilld voi jokaisella olla oma

)

ndkemys, mutta meilld ei ole yhtendistd ndkemystd.’

Rakenteellinen muutos

Ndkemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisesté negatiivinen / o * tyéntekija  -1/0/+1 + etenemisesta positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

+13 Myyntiorganisaatio

Tuoteorganisaatio -10

ASPA-organisaatio

ory | 2]

Tekniset palvelut
(konserni)
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Kuva 17. Rakenteellisen muutoksen osa-alueet/teemat

Haastatteluiden vastauksissa korostui se tiedossa ollutkin seikka, ettd muutosta oli ldhdetty
toteuttamaan myyntiorganisaatio edelld. Lisdksi, kun haastateltavat oli valittu muutamaa
tuoteorganisaation edustajaa lukuun ottamatta myyntiorganisaatiosta, oli nikokulma melko
myyntipainotteinen. Tdméd on vain huomionarvoinen seikka havaintoja ja kommentteja

arvioitaessa, ei niinkd4n havaintojen “oikeellisuuteen” vaikuttava asia.

Ohessa joukko lainauksia haastatteluista, joiden myo6td vilittyy selkedsti kuva siitd, kuinka
myynnin organisaatio ja prosessit ovat jo muutaman kuukauden aikana muuttuneet.
Vastaavasti niistd tosin vilittyy my0s korostuneesti muiden organisaation osien hitaampi
muutos. Organisaatioidenvalistd yhteistyotd edellyttavét prosessit eivét toimi, silldi muut

organisaatiot eivit ole valmiit vastaamaan myynnin pyyntdihin ja toimeksiantoihin.

"Myynti on saanu harppauksia eteenpdin, mutta organisaatio ei 0o mennyt eteenpdin,
se on paperiasteella, tuotehallinta ja asiakaspalvelu niin ne on olemassa, mutta
kéytdinndssd ne ei oo olemassa, ne on sielld niiku, hoituu vanhaan malliin niitten jutut.

Jos ei niitd ite hoida ja katso perdcdn, niin ei se mikddn automaatti 0o."

“"Myynti on kunnossa, mutta muut organisaation osat laahaavat pahasti jdljessd.”

"Myynti on saatu liki sithen kuosiin, mitd on haluttukin, mutta muut puuttuu. Vasta sen

’

Jjdlkeen voidaan myyntid virittdd huippuunsa.’

"Myynti pyorii, mutta sisdiset rajapinnat tdysin epdselvdt ja auki.”

“[myynti on] Varmaan parhaassa vaiheessa muihin [tuoteorganisaatio ja aspa-

>

organisaatio] verrattuna.’

Verrattuna edelliseen, strategisen muutoksen eri osa-alueiden saamiin melko neutraaleihin
pisteisiin on ero merkittdva. Rakenteellisen muutoksen eri osa-alueet eli eri organisaation osat

kuten myynti, tuotehallinta, asiakaspalvelu, johtoryhmaé ja konsernin puolella olevat tekniset
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palvelut taas sijoittuivat toisistaan kauemmas skaalan eri péihin, kuten kuvasta 17 on

havaittavissa.

Myyntiorganisaation edustajien puheessa oli havaittavissa yleisesti tyytyvdisyys omaan
organisaatioon ja sen toimintaan muuttuvassa tilanteessa. Myyntiorganisaation sisdinen henki
koettiin hyvéni ja ihmisten koettiin puhaltavan samaan hiileen, kuten oheisista eri henkildiden

lausahduksista on hyvin havaittavissa.

"[vksikko x:n] porukka [myyjd puhuu muista myyjistd] tuli yhteen meiddin kanssa, ei

skismaa, pienintdkddn mihinkddn suuntaan. Kaikki auttaa toisiaan."

"Aika monipuolinen pakkaus [=myyntiorganisaatio], on nuorta intoa ja vanhempaa

osaamista ja laidasta laitaan tuotekohtaisesti tietoa ja osaamista”

“Vanhaa tuttua porukkaa, hyvdd laaja-alaista osaamista loytyy.”

Toisen kierroksen haastatteluissa alkoi korostua uudenlaisen “me-ne” -asetelman syntyminen.
Ennen muutoksen jalkauttamisen alkamista vuoden 2011 lopulla ensimmaéisen
haastattelukierroksen aikaan haastateltavat toivat puheessaan esiin voimakkaammin konsernin
ja ostettujen yritysten henkiloston vilistd asetelmaa. Nyt vastaava vertailu oli vdhentynyt
(vaikkakin vield eli puheessa) ja sen tilalle oli tullut myynti-tuotehallinta tai myynti-
asiakaspalvelu -vastakkainasettelu. Organisaatioiden erillisyys ja niiden viliset rajapinnat

olivat organisaation rakenteen muuttumisen myo6td korostuneesti nousseet pintaan.

"Sielld [tuoteorganisaatiossa] valitettavasti pikkusen heikko ymmdrrys kaikista

meiddn hommista, ne on vahdn niinkun ulkona vield."

"Ei ole minun tiedossani, ettd tuotehallinnan osalta yksikddn henkilo olisi kysynyt
myyjiltd millaisia caseja heilld on ollut tai voi olla, eivit tiedd miti myynti tekee,

yhteistyé puuttuu.”
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"Perddnkuulutan enemmdn myynnillistd otetta, voi olla tulossakin, mutta nyt mun

ndkokulmasta tuotehallinta vetdytynyt kuoreensa ja myynti myy omia juttujaan.”

"Ei niitd uusia tuotteita kukaan myy, jos ei ne oo mukana myynnin kanssa myymdssd

niita."

"Suurimmat jdnnitteet tuotehallinnan suuntaan, vastaus yleensd sellainen ettd mdd

selvitin."

Mielenkiintoisen tédstd tuoreesta vastakkainasettelusta tekee se, ettd organisaatioiden
rakenteen muuttumisen my6td my0s vanhoja myyjid siirtyl tuoteorganisaatioon. Tdméa oli
kylla ihmisten tiedossa, mutta siitd huolimatta tuoteorganisaatio koettiin kaukaisena ja
vieraana, vaikka samojen ihmisten kanssa oli tydskennelty pitkdén hyvin l&heisesti. Muutama
haastateltava kuitenkin ithmetteli ddneen téti rajapinnan toimimattomuutta ja uutta asetelmaa

kuten oheisesta ihmettelevisti toteamuksesta on havaittavissa.

"Meilldhdn on vanhoja myyjid tuotehallinnassa vaikka ja kuinka!"

Tuoteorganisaation edustajien ndkdkulmasta panostaminen myynnin toiminnan muuttamiseen
ndkyi heiddn suuntaansa kasvaneena paineena. Senhetkistd toimintaa kuvattiin
oravanpyoréksi, jossa tulipalojen sammuttaminen esti jouhevamman toiminnan kehittdmisen.

Oheiset tuoteorganisaation edustajien nikemykset tukevat titi kasitysta.

“Resurssit hyvin rajalliset, saa olla herrana ja narrina. Ensimmdinen tuotehallinnan
palaveri viime viikolla, prosessin suunnittelua koski. Prosessi on kylld dokumentoitu.

’

Tuotehallinta helppo paikka kaataa kaikki epdmdidirdinen.’

"Nyt ollaan oravanpyordssd, ettd pddsisi helpommalla myynnin tukemisessa pitdisi
olla tuotemateriaalit kunnossa, mutta kun niitd ei ole vield niin aikaa menee siihen,
ettd joutuu yksinkertaisissakin asioissa menemddn niin syvdille myyntid tukiessa eikd

pddse tekemddn myynnin tukimateriaaleja, joilla tamd vdltettdisiin."
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”...mut se nyt on muutenkin ehkd ongelma, ettd koko organisaatio ja pumppu saatiin
vuodenvaihteessa justiinsa edes oksennettua kasaan, ja ihmiset [valittua], ja sit kun ei
kauheesti oltu suunniteltu tulevaa, tds varmasti menee, haetaan monta kuukautta sitd.
Tdhdn tuotepuoleenkin sais jollain aikavdlilld tulla se kokonaisuuden koordinointi. Et

’

se palapeli on yhtendinen ja kaikkien tuoteryhmien palat istuu keskenddn.’

Tilanne ei kuitenkaan vaikuttanut olevan tdysin toivoton, ymmadrrystd myynnin suunnalta
16ytyi, vaikka myynnin tuen saaminen tuoteorganisaatiolta olikin haastavaa. Suurin haaste
liittyi sithen, ettd nyt kun apua tarvittaisiin eniten, sitd on véhiten saatavilla. My6hemmin tuen

tarpeen uskottiin olevan vihdisempi.

"Kun myydddn jotain, tarjousprosessiin saadaan vaivalloisesti apua, kun he
[tuoteorganisaatio] tdilld hetkelld tekee tuotteistuksia, heiddn aika menee siihen
luonnollisesti, he tukee meitd niin paljon kun pystyy, tieddn ettd sielld tehdddn myos
pitkdd pdivid. Laajat tuotevastuut dedikoitu, mutta tarkemmin toimintamalleista ja

tuotteistuksista ei ole tietoa.”

"Mun ndkékulmasta en ole saanut mitddn apuja heiddn suunnastaan. Ei pysty
antamaan vield tukea, aika kun kuluu niin pystyvit varmaan antamaan tukea, mutta
silloin myynti ei endd tarvitse niin paljoa apua, oppimiskdyrd nyt jyrkkd, apua ei nyt

)

saatavilla kun se olisi tirkedd.’

“Presales toimii ok, tosin hieman vdlinpitimdtontd meininkid havaittavissa.

’

Kertaluonteista tekemistd paljon jdljelld vield.’

i3] 1

thdn se tapahtuu silld lailla ettd myyjdt auttaa toisiaan keskenddn.’

Asiakaspalveluorganisaation osalta suurimpien haasteiden tunnistettiin liittyvdn vield
konkreettisesti puuttuvaan organisaatioon ja toimintamalliin. Tavoitetilan mukaista
organisaatiota ei aikaisemmin ole ollut olemassa ja nyt sithen allokoidut henkil6t ovat
palvelleet omaa paikallista organisaatiotaan toisistaan poikkeavilla tavoilla. Nykyisen

asiakaspalveluorganisaation henkiloston tyonkuvat ovat aikaisemmassa toimintamallissa
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vaihdelleet merkittdvédsti ja nyt tarkoitus olisi alkaa toimia valtakunnallisemmalla
palvelukonseptilla. Myyntiin ja tuotehallintaan verrattuna rakentaminen ldhtee ASPA:n osalta
voimakkaammin puhtaalta pdydalta sekalaisemmalla resurssipaletilla. Tama tilanne heijastuu
myyjien kommenteissa lukuisina avoimina kysymyksind yhteistoimintaa koskien ja nédkyy
toiminnassa tilannekohtaisena rditdlointind ja soveltamisena, mikd taas ajaa toimintaa
kauemmas alkuperdisestd tavoitteesta. Henkilostd tukeutuu vanhoihin toimintamalleihin
mahdollisuuksien mukaisesti. Epdvarmassa tilanteessa syntyy myods hyvin herkésti
epdvirallisia toimintamalleja, joita voi niin haluttaessa olla vaikea kitked pois. Ohessa

tilannetta kuvaavia lainauksia haastatteluista.

“"Mutta se tuki, mitd saadaan tarjousvaiheessa on vajavaista ja sitten siind vaiheessa
kun sopimus saadaan se ilo alkaa. Ei olla mietitty niitd rajapintoja missd sopimus
tehdddin, ettd mitd sille sopimukselle tapahtuu sen jdilkeen, kuka sen hoitaa, meilld ei
00 koko toimitusorganisaatiota, tota noin, monella muulla paikkakunnalla,
tukeudutaan siihen vanhaan tapaan toimia, joka silloin kun myydddn vanhalla tavalla
vanhoja tuotteita niin mikddn ei oo oikeasti muuttunut. [Uudella maantieteelliselld]
markkina-alueella hankaluus, vanha organisaatio rdjdytettiin osiin, ei voida endd

tukeutua sithen vanhaan toimintatapaan, me tarvitaan se toimitusorganisaatio.”

"Sitd organisaatiota [ASPA] ei ole koskaan ollut eikd vield 0o.”

“Vanhat [asiakaspalvelun] tyontekijit tekevidit sitd vanhaa kiveen hakattua tyotddn.”

“Projektipddllikoitd valjastettu konsernin puolelta, ovat vield vihreitd hommaan

ndhden, tilanne pakotti tihdn toimintamalliin. Toimintamallit hakevat muotoaan.”

"Meiddn puolelle tuli kaksi projektipdcdllikko, mikd on hyvd, ainakin mua helpottaa, ei
tartte olla projektipddllikkond tai tyonjohtajana, mitd on joutunut tekemddn tdhdn

asti.”

"En tiedd onko ne nyt [Henkilon X] alaisia vai [Henkilon Y] alaisia [uuden

muodostetun kohdeyrityksen] puolelta?"
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”[Paikkakunnalla X] tdd pelaa ddrettomdn hyvin, md ite istun tos myynnin keskelld ja

1

myyjdt tottunu tulemaan ja kysymdcdn asioita multa.’

"Semmonen mitd odotan, on ettd yksi asiakaspalvelu pitdisi olla, nyt semmonen
helpdesknumeroviidakko ja asiakaspalvelunumeroviidakko ettd asiakkaan pitid olla

aika fakiiri, ettd onnistuu soittamaan meille oikeeseen numeroon."

"Mitd parempi myyjd, sitd raskaampaa tyo on kun joutunut huolehtimaan koko tilaus/
toimitusprosessista. Myynti on nyt opettamassa vield muita organisaatioita oman

tyonsd liscksi."

"Toimitus kun ei oo edelleenkddin kenenkddn vastuulla.”

Myynti pois lukien muiden organisaatioiden puuttuessa ja sen estdessd virallisten prosessien
toteutumista arkinen toiminta jatkuu, silli myyntid on voimakkaasti aktivoitu alkuvuoden
aitkana. Tdmd ndkyy aineistossa paikallisena soveltamisena ja omien epdavirallisten
kdytdntdjen syntymisend myynnin ollessa pakotettu toimimaan, kuten jo edelld tuli ilmi.
Haastatellut ymmaérsivdt ja uskoivat selkeiden toimintamallien olevan suunnitteilla, mutta
tdssd kriittiseksi tekijdksi muodostuu odotusajan pituus. Mitd pidempi odotus, sitd
voimakkaammin epéviralliset ja paikalliset toimintamallit ehtivdt juurtua. Tétd paikallisten

toimintamallien kirjoa muutoksella oli alunperin tarkoitus vahentéa.

"Ei selkedd prosessia, sovelletaan jatkuvasti. Sieltd loytyy se tdn pdivin tyé 90%:sesti,
mistd apu l6ytyy ja miten toimitaan? Kylld se tdytyy heti itse pddttdd miten tilanteessa

)

toimitaan. Ei voi kysyd ja odottaa johdolta toimintamallia.’

Johtoryhmédd koskien palaute oli péddasiassa neutraalia. Lievidsti negatiivinen
kokonaispistemddrd johtui muutaman haastateltavan neutraalia astetta negatiivisemmasta
suhtautumisesta ja mielikuvasta. Liséksi johtoryhmédn kohdistui painetta konsernin vanhalta
kotiseudulta. Tdmé johtui paddasiassa siitd seikasta, ettd suurin osa johtoryhmén jdsenistd istuu

uudella maantieteelliselld toiminta-alueella ja pitkddn kohdeyrityksen vahvuutena olleen
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paikallisen toimintamallin ja vapauden koettiin olevan uhattuna haastateltavien puheissa esille
nousseen ’[Kaupungin X] mallin” toimesta. Pienten yksikdiden yhdistyminen ja yhtendinen
uudelta toiminta-alueelta késin johdettu toiminta nihtiin mahdollisesti negatiivista muutosta

aikaansaavana tekijéna.

"Meilld ei oo tddlld paikallisesti jdnnitteitd vaan ne jdnnitteet on sielld johdon ja
alueitten vililld. Siind on sitd jdnnitettd, ettd saako johto tddltd alueelta sitd, mitd ne
on ldhtenyt hakemaan, toteutuuko ne asiat ja siind se jdnnite on siind rajapinnassa
ettd pystyyké ne alueet muuttumaan ja toteuttamaan myynnin ehkd vihdn [uudelle

>

toiminta-alueelle tyypillistdi] konseptia.’

Osa henkildstostd siirtyi vuoden 2012 alussa sopimusteknisesti tyontekijoiksi tytaryrityksesta
konsernin puolelle. Kdytdnnossd kuitenkin fyysisesti yhd samoissa paikoissa tydskentelevien
thmisten ndkokulmasta tdmé joko aiheutti hidmmennystd ja epdvarmuutta tai sitten
toimintatavat eivdt muuttuneet millddn tavalla ja muutosta tuskin edes suuremmin
tiedostettiin. Tdmé liittyy kuitenkin samaan haastevyyhteen muidenkin uusien
organisatoristen yksikdiden syntymisen kanssa. Mikili fyysinen ympéristd el muutu, mutta
tehtdvinkuvat ja vastuut muuttuvat uusien virallisten organisaatiorajojen syntymisen myoté,
ajavat vanhat pinttyneet toimintamallit helposti epévirallisten toimintamallien syntymiseen.
Myos yhtendisten ja keskenddn linjassa olevien tavoitteiden maédrittiminen tunnistettiin
haastatteluissa haasteelliseksi ja pédénvaivaa aiheuttavaksi toiminnaksi. Alla muutama

tilannetta kuvaava lausahdus haastatteluista.

"Tekniset palvelut irtautuneet selkedsti, eivdt endd myyjien nakitettavana, myyjilld ei

vastuuta myydd niitd, selked oma porukkansa.”

“"Haaste aina kun ylitetddn organisaatiorajoja, onko tavoitteet linjassa jolloin

’

voitaisiin tihddtd samaan maaliin. Epdselvdd...’

Rakenteellisen muutoksen etenemisen kannalta keskeiset haastatteluista esiin nousseet seikat
olivat organisaation eri osien epdtasapainoinen eteneminen sekd sen aiheuttama virallisten

prosessien toimimattomuus ja epavirallisten syntyminen. Yleisesti eri toimijoiden véilisen
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vastuunjaon laatiminen ja sisdisten rajapintojen médritteleminen ovat tdstd ndkokulmasta

muutostavoitteiden saavuttamisen kannalta kriittisid tekijoita.

Jirjestelmamuutos

Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Nikemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen / o * tyéntekijg -1/0/+1 + etenemisest positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

Intra

‘1 CR

ERP

Matkalasku-
jarjestelma

Sisdiset verkot

bEr T

Kuva 18. Jarjestelmdmuutoksen osa-alueet/teemat

Seuraavaksi kidyn ldpi edellisen kuvan 18 mukaiset haastatteluissa esiin nousseet
jarjestelmamuutoksen osa-alueet ja teemat. Hyodynnin soveltuvin osin tilannetta kuvaavia

lainauksia haastatellun henkiloston nikemyksista.

Kuvassa 18 ylimpéna olevaan /ntra-kohtaan liittyy se tilanne, ettd haastatteluja toteutettaessa
kdytossd olivat vield vanhat intranetit. Niitd oli useampia, mutta yhteenkddn ei ollut padsya
jokaisella henkildston edustajalla. Néin ollen tiedon jakamisen ja viestimisen kannalta ne
eivit tukeneet yhtendistd organisaatiota ja toimintamallia. Niiden aikaisempi kdyttokddn ei
ollut haastateltavien mukaan sddanndnmukaista. Kysyntdd yhdelle yhteisessd kdytosséd olevalle
tietokanavalle ja -varastolle oli havaittavissa. Ohessa muutamia lainauksia, jotka tukevat néité

havaintoja. Muutama viikko haastatteluiden toteuttamisen jélkeen yrityksessd saatiinkin
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otettua kayttoon uusi, kaikille avoin intranet, jonka tarkoitus on korvata vanhat paallekkédiset

jarjestelmat.

"Intra ollut aikaisemmin vain muodon vuoksi."
"Nyt on ddrimmdisen kiire tuotteiden konseptoinnilla ja tota jdrkevien tietopankkien
luomisessa, ettd saadaan oikeantyyppiset dokumentit ja tota myynnin vilineet helposti

saataviksi samasta tietopankista”

Kuvan 18 toinen kohta eli CRM on lievésti positiivisen puolella arvioitaessa henkiloston
suhtautumista siihen liittyvdd muutosta ja sen kayttoonottoa kohtaan. Kuten jo edelld
mainitsinkin, jakaa se kuitenkin vield tunteita. Positiivista on ollut se, ettd kyseinen
jérjestelmd on onnistuttu ottamaan laajamittaisesti kadyttoon jokaisessa toimipisteessd.
Kritiikkid kuitenkin saa sen kdyttotapa ja -tarkoitus. Télla hetkelld jarjestelmén kaytto liittyy
voimakkaasti tiettyjen myyjien toimintaa mittaavien tunnuslukujen kirjaamiseen ja
tarkkailuun. Jarjestelmilld on myds ndkyvd rooli myynnin uudessa palaverikdytdnnossa.
Myyjit kokevat haastatteluiden tulosten perusteella, ettd johdon ohjeita kylld seurataan, mutta
niissd koetaan samalla olevan tarvetta uudelleenarviointiin ja mittareiden laadun

tarkastamiseen. Ohessa muutama lainaus, jotka kiteyttavét vallitsevat ndkemykset.

"CRM selkeyttiid ja on hyvd, en kritisoi CRM:n kdyttéd, mutta vdlilld pitdd miettid,

mitkd on niitd oikeita asioita mitd pitdd seurata.”

2

uuten hyvin, mutta [paikkakunta x] yskii, kun vetdjd ldhti. [Paikkakunta Y] ja
[Paikkakunta Z] esimerkkeind etunendssd, [Paikkakunta Z] palkittukin jo

[toimitusjohtajan toimesta].”

"CRM:dd korostettu ja silld iso merkitys, mutta vililld hukkuu se metsd puilta.”

"CRM:n pitdd ndyttdd vihredltd [viittaa myynnin mittareihin]. Seuraavaksi tdrkein se

mitd on myynyt kuukaudessa."
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"Ansioituneesti yks alue saa pidettyd itsensd vihredlld niin pitkédn kun haluaa, mutta
ne liidit happanee sinne. [CRM] Ei myyntid tehostava vaan myyntid hidastava

’

luurankokaappi, joka tehdddn jotta ndyttdd hyvdiltd.’

“Henkilokohtaisesti oma kdytté ollut ddrimmdisen heikolla tasolla, ei ole aikaisemmin

vaadittu niin ei ole kdytetty.”

CRM-jdrjestelméi oli aikaisemmin yritetty ottaa henkildston aloitteesta ja toiveesta kdyttoon
yhdelld paikkakunnalla. Téamé yritys oli kuitenkin hiipunut ajan myotd. Ohessa yhden

haastateltavan kuvaus aikaisemmasta ja sen jdlkeen myds nykyisestd kdyttdonottoprosessista.

“Osalla ollut kiytossd se aikaisempi versio [CRM], kun ei seurattu niin kdytto hiipui,
80% lopettanut kdyttamdstd, vuoden verran sitten otettu kdyttéon ensimmdisen kerran.
Ei kovin hyvin kdyttoonottoa mddritelty. Aiheutti niin paljon vastustusta, osa tunsi ettd
oli epdolennaista ja lisdsi téitd, hyodyn kertomisessa ei vissiin oikein ymmdrretty tai
oli monimutkainen kdyttdd, ettd hyoty katosi kdyttdjdan mielestd. Mutta tossa nyt on
niin monen sovelluksen kohdalla ndhty, ettd aiheuttaa aina kovan rutinan jos joutuu

muuttamaan jotain.”

"Jos ei silld oo johdon tukea niin sitd on turha viedd eteenpdin, nyt tuntuu ettd sitd on
ajettu enemmdn sieltd pdin niin se on ldhtenyt heti paljon paremmin, elikkd koska nyt
sit sitd seurataan ja oikeasti kdytetddn ja se hyoty on kerrottu toisella tavalla, ettd sitd
on erilaista kayttdd, kun se aikaisemmin Idhti siitd ettd me itse haluttiin se, mutta
sitten kun se ei kiinnostanut johtajia niin se vdhdn tupsahti kun ei sitd seurattu ja

kéytetty mihinkddn, mutta nyt parempi kun menee ndin pdin."

ERP-jirjestelmien suhteen tilanne oli jotakuinkin sama kuin intranettien osalta. Aikaisemman
organisaatio- ja toimintamallin jddnteend henkiloston kaytossd aikaisemmasta tehtdvasti
riippuen oli useita eri ERP-jdrjestelmid, jotka eivdt olleet yhteydessd toisiinsa. Tami
kéytdnnossd estdd uuden toimintamallin kéyttoonoton ja tilanteen ratkaiseminen on selkeisti
muutoskriittinen tekiji. Ohessa muutama yksittdinen ERP-jérjestelmid koskevaa tilannetta

kuvaava lainaus.
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"Kolme eri erppid, onneksi ei joudu itse pelaamaan niiden kanssa.”

"Myynnilld ei kosketuspintaa tdnne, paitsi ettd esimerkiksi vanhalla alueella myyjdit

1

jossain saattaneet kdyttdd ja syottdd tilauksia tanne.’

“Laskutukset tehty aina ennen ja vield nytkin itse, paitsi ettd [konsernin alaisena
olleen liiketoiminta-alueen edustajat] ei laskuta itse. Ei pddsyd ristiin eri jdrjestelmiin

myyjilld.”

"Eivdt tue nykyistd toimintamallia, pddllekkdisyyksid, sekavuutta.”

Kuvassa 18 Matkalaskujdrjestelmd on vain yksi esiin noussut esimerkki tietojarjestelmésta,
joka on aiheuttanut muutokseen liittyvid negatiivisia tuntemuksia. Kyseessd on kuitenkin
reaktio ennemminkin muuttuneeseen toimintatapaan kuin itse jarjestelmdd kohtaan. Tdssé
tapauksessa tarve syottdd matkalaskujdrjestelmdin tietoja, minkd aikaisemmin eri henkilot
toimipisteissd hoitivat aiheuttaa yleistd nérkdstystd osalla haastatelluista kuten allaoleva

lainaus aiheeseen liittyen kiteyttaa.

"Yleisesti negatiivista se, ettd joutuu itse syottamdcdn [tietoja jdrjestelmddn].”

Sisdisten verkkojen tapauksessa toistuu jédlleen sama kuvio kuin intranettien ja ERP-
jarjestelmien kohdalla. Useiden itsendisten ja aikaisemmin erillisind yrityksind toimineiden
organisaatioiden yhdistdminen ja infrastruktuurin yhtendistdminen ei ollut haastatteluiden
aikaan vield kéytdnnon tasolla onnistunut. Tdma oli yksi jarjestelmdmuutosta tissd tilanteessa
negatiivisesti leimaava tekija. Etenkin kohdeyrityksen ollessa ICT-palveluita tarjoava toimija
koettiin ndimd ongelmat erittdin turhauttaviksi ja ne aiheuttivat suurta himmennysti, kuten
oheisista lainauksista voi paatella.

2

onta pddllekkdistd verkkoa sotkemassa asiaa.”

1

“Liikaa erillisid jarjestelmid...’
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"Kdytettivissd jdarjestelmissd (esim. kulunvalvonta) ohjeistetaan ja sompaillaan

edestakaisin epdloogisesti.”

2

vt jahkailtu liian pitkddn jdrjestelmdmuutoksen osalta, nakertaa uskottavuutta ict-

talona”

Kokonaismuutoksen kannalta jérjestelmdmuutoksen koettiin haastatteluiden tulosten
perusteella olevan ennemminkin muutosta hidasta tai estdvd kuin sitd edistdvd tekija.
Olemassaolevat jdrjestelmit eivdt tukeneet uutta toimintamallia. Ainoana merkittdvand
poikkeuksena oli muutoksen myd6td laajamittaisesti kdyttoonotettu CRM-jérjestelma. Sen
kéyttoon liittyi myds ristiriitaisia tunteita, mutta kokonaisuudessaan se oli onnistuttu ottamaan

kayttoon suunnitellusti.

Operatiivinen muutos

Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen /  quum s tyéntekijé  -1/0/+1 + etenemisesta positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

[t B e Ristiinmyynti
+3 Vierihoito
oLl Asiakkuuksien jako

’ Mittarit

Tuotekoulutukset

b

+5 Palaverit

N

]

Palkkiomallit

+7 Tilat

L_+5 Asenne

f

‘ Palaute asiakkailta

L 4

Kuva 19. Operatiivisen muutoksen osa-alueet/teemat
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Y114, kuvassa 19 on jaoteltu haastatteluissa esille nousseita operatiivisen muutoksen osa-
alueita kohdeyrityksen tapauksessa. Operatiivisen muutoksen osalta on selkedsti havaittavissa
positiivisempia kokemuksia muutoksen etenemisestd. Muun muassa myyjille uusien
tuotteiden ristiinmyynnin ja myyjien vilisen vierihoidon ja tuen osalta sain haastatteluissa
tyytyvidisid vastauksia. Ristiinmyynnin, vierihoidon ja tilojen osalta aineistossa oli
havaittavissa selked linkki. Haastateltujen myyjien siirtyminen samoihin tiloihin tuki

ristiinmyynnin ja vierihoidon ideologiaa, kuten alla olevista lainauksista voi hyvin péétella.

"Myyntitiimin istuttaminen samaan tilaan tukenut ylldttivin hyvin ristiinmyyntid.
Paljon keskustelua kahvikupin ddressd. Se meiddn reppu on niin valtava, ettd siind
riittdd hommia. Todelliset ristiinmyyntitapaukset kuitenkin vield yksittdisid.
Pienestihdn se lihtee, mutta tirkeintd ettd se homma toimii kun myyjd lupaa
asiakkaalle, ettd meiltd saa myos jotain muutakin, ettd toimitus onnistuu ja pienet ekat

’

kaupat menee maaliin hyvin.’

"Onnistuttiin alussa, vdhdn hdmddvdnkin hyvin niissd, [tuotteiden x osalta]
esimerkiksi tuli ylldttavinkin hyvin kauppaa, se oli ihan katteellistakin kauppaa, se on
ollut hyvd, laitekauppaa ja niihin ne huoltosopimukset pddlle. Md en tiedd olisko niitd
muuten oikein tullutkaan, [tuotepuolen x] kaverit niille vdihdn vieraampia,

ymmdrrettiin avata siihen liittyen suu asiakkaalla.”

Tdysin ongelmatonta ei tosin tdmékddn positiivisuus ole. Toteutettuani kaikki suunnitellut
haastattelut havaitsin, ettd tdssdkin otoksessa ihmisilld oli keskenddn poikkeavia kéasityksid
siitd miten jokin uusi kdytdntd on mdidritelty ja mikd sen tausta-ajatus on. Melkein
poikkeuksetta haastateltavat kokivat toimivansa tdysin ohjeiden mukaisesti, mutta heilld oli
eri tulkintatavat ohjeille. Tdmén lisdksi ohjeita oli myds tietoisesti 1dhdetty soveltamaan

tilanteeseen paremmin sopiviksi kuten alla olevasta lainauksesta voi havaita.

"Tdssd vahvuus, saatu onnistumisia. Mutta oikeastaan se ristiinmyynti on muutettu
pikkusen toisentyyppiseksi, vaan kaikki pyrkii liidaamaan niitd oikeita henkiloitdi
asiakkailleen, jos on asiantuntijamyyjid niin se asiantuntijamyyjd, joka asiakkuuden

omistaa, kutsuu sen toisen myyjdn sinne asiakkuuteen, joka jatkaa sitd casea
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eteenpdin. Eli myynnin sisdlld toimii nyt se tuotetuki. Eli niin aktiivisesti ei nyt voida
kutsua sitd tuotepuolen kaveria mukaan. Eli periaatteessa se ristiinmyynnin ideologia

)

toimii hyvin, mutta konseptia jouduttu mukauttamaan tilanteeseen sopivaksi.’

Yhdelld haastattelemistani alueista johdon ohjeistama asiakkuuksien jako myyjien kesken oli
vield tekeméttd. Tdssd taustalla oli voimakkaasti esimiehen epdvarmuus siitd, ettd toimiiko
hdn varmasti halutulla tavalla. Hén oli tiedostanut eri alueiden keskenddn poikkeavat
kdytannot tiettyjen asioiden toteuttamiseen, mikéd aiheutti pddnvaivaa. Ohessa ote hinen

kanssaan kdydysta keskustelusta.

”Se [asiakkuuksien jako] on ollut vaikein homma, en oo uskonutkaan miten vaikeaa se
voisi olla. En oo oikein ymmdrtdnytkddn miten muut alueet on onnmistunu siind.
[Paikkakunnalla X] ilmeisesti myyjdt kdy yhdessd samalla asiakkaalla, mutta itse
ymmdrtdnyt sen niin ettd juuri ndin ei haluttaisi toimia vaan ettd yksi myyja myisi
kaikki tuotteet itse sinne, ettd se saatais se tehokkuus ja tuotereppu laajennettua silld
vhdelld myyjdlld. Opetetaan myyjid toimimaan vddrin, ei ldhdetd rohkeasti
kokeilemaan, pitdisi saada keskitetysti tukea eikd mennd kapeiden tuotereppujen
kanssa. Asiakkaiden jako, miten se palkkioihin vaikuttaa, kumpi myy jos saa kauppaa,
mihin se provisio menee. Melkeinpd jokaisessa asiakkuudessa ollut tihdn asti kolme
eri myyjdd, pitkddn keskenerdisind roikkuvia caseja yms. Kauheasti haluaisin yhdelld
rytindlld saada [asiakasjaon] tehtyd. Vililli meinaa jo usko horjua itsellikin
onnistuuko tamd homma. Vaikka kuinka haluaisi toivoa, ettd kaikki tekisi tdtd hommaa
rakkaudesta 1CT-hommaa kohden, mutta silti viki kuitenkin katsoo provisioiden
kautta. Jos ldhden sille tielle, ettd useammat voi saada provisioita samalta
asiakkaalta, niin ei se koskaan lopu, asiakas soittaa aina samalle kaverille. Kaiken
pitdisi tukea sitd toimintamallia. On kuitenkin jaettu suurinpiirtein asiakkaat joihin

tulisi keskittyd.”

Edelld olevaan lainaukseen kiteytyy kuvan 19 positiivisten lukemien kaddntopuoli
ristiinmyynnin, vierihoidon ja asiakkuuksien jaon osalta. Uusia asioita on tehty ja otetty

kayttoon, nithin jopa suhtaudutaan positiivisesti, mutta kdytdnnot eivét ole johdon haluamalla
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tavalla yhtendiset. Seuraavassa lainauksessa taas nousee esille jo puheen tasolla eridvit

nidkemykset toimintamalleista.

Kuvassa 19 oleva negatiiviset pisteet saanut Mittarit -kohta tarkoittaa kdytdnnossd uusia
myyjille suunnattuja heiddn viikottaista toimintaansa ohjaavia mittareita. Téassd pétevit jo
jarjestelmdmuutos-osiossa mainitut kommentit CRM-jdrjestelmédn kayttoon liittyen. Kyseiset
mittarit perustuvat CRM-jérjestelmadn sydtettiviin tietoithin. Myyjéat totesivat melko suoraan,
ettd kylld tavoitteet saadaan tdyttymidn ja mittarit “pysymaddn vihredlld”, mutta takaako se
myyntid ja oikeasti laadukasta toimintaa, sithen he suhtautuivat skeptisesti. Mittariston
mukaisia vaatimuksia ei koettu epérealistisiksi vaan tausta-ajatuksiltaan ontuviksi.

Toimintamallin jatkokehittiminen nédhtiin hyvin akuuttina asiana.

”[Ulkopuolisen palveluntarjoajan] tuoma mittausmalli, jos ne ei tdyty niin firma voi
olla maksamatta palkkaa. Ei ole palkinnan vilineitd, vaan odotuksia, joissakin
paikoissa on tyoaika 8-16, meilld on minimistandardit. ltse pyrin saavuttamaan
esimerkinomaisesti, mutta hallinnolliset tehtdvit vaikeuttavat tditd. Oli jdrkevid
asettaa [tavoitteet] riittdvdn alas, jotta niihin on jdarkevdlld duuninteolla mahdollisuus
pddstd. Ajankdytto ongelma, vaikea ottaa vahvaa roolia jos ei kovasta tydstdi

huolimatta pddse myyjdt tavoitteisiin, tehdddn niin monen organisaation osan duuneja

tdalld hetkelld.”

“lhan hyvin ldhtenyt kdyntiin, eihdn sinne aina pddse sinne tavoitteeseen. Koen
kuitenkin realistisina. Tulisi kuitenkin kdyttdd ns. maalaisjirked. Peikko on se, ettd
ndistd tulee itseisarvo. Sitd saa mitd tilaa. mitd mittaat, sitd saat. Fokus tulisi olla

tavoitteessa, siind millaisia kauppoja saat. Mddrd ja laatu mitattava molemmat.”

"Tdd taytyisi nyt nopeasti kehittdd seuraavalle tasolle.”

Muutama haastateltu ndki kuitenkin mittareissa ja CRM:n kiytdssd positiivisena puolena

niiden toimintaa yhtendistévin ja myyjien ajattelua stimuloivan vaikutuksen.
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"Eri paikkakunnilla erilainen tapa tehdd myyntityétd ja perustyétdikin,
vhtendistiminen selkeyttdd tavoitteita, oli siitd kuka mitd mieltd hyvdnsd. Ja
semmonen yhtendinen tapa tehdd, CRM tuo ihan toiselle tasolle. Pakottaa katsomaan
viikon pari eteenpdin, tuo suunnitelmallisuutta ja ennustettavuutta, mitd noi tirehtoorit
haluaa. Se raportti on helppo siitd, ettd se ndyttid vareilld. Md veikkaan, ettd se on

’

meiddn tapauksessa ollut se punanen vdiri hallitsevampi kuin vihred.’

"Tddhdn [minimitavoitteiden hyodyntiminen] on hyvd ja aivan loistava tapa, ettd
ihmiset joutunut hieromaan aivonystyroitddn sen suhteen mitd voidaan tarjota eri

asiakkaille.”

Tuotekoulutukset taas saivat sekd toteutuksensa ettd ndkokulmansa vuoksi myyjiltd, eli
kohderyhmiltddn voimakkaan kriittistd palautetta. Kritiikki tosiaan suuntautui seké tekniseen
toteutukseen ettd koulutusten pitdjien teknillispainotteiseen ndkokulmaan. Tuoteorganisaation
edustajilla taas oli hieman keskendén poikkeavat nikemykset koulutusten saamasta

palautteesta ja toimivuudesta. Keskeinen palaute kuitenkin oli se, ettd koulutuksiin ei oltu

tyytyvaisia.

’

"Tuotekoulutukset hyvin heikkoja ja pintapuoleisia. Teknisesti heikkolaatuisia.’

“Idea on hyvd, ja toteutus ollut kokonaisuudessaan aika heikko. Ei tolla koulutuksella
ole paljon konkreettista apua ollut jos et asiaa tunne. Toteutus ja sisdlto aika heikko.

’

Muutama yksittdinen asia jddnyt sieltd mieleen. Ei ole osattu fokustaa.’

Palaverit saivat positiivisen lopputuloksen haastatteluiden yhteenvedon myotia. Tamakin osa-
alue tosin vaatii hieman lisdtulkintaa. Yhtddltda muutoksen myo6td kéyttoonotettu uusi
palaverikdytdnto toteutuu kylld. Palaverit pidetddn ja ihmiset osallistuvat nithin, mikd aktivoi
keskustelua ja myyjien vilistd kanssakdymistd. Tdma koettiin aidosti hyviné ja tervetulleena
asiana. Palaverien virallinen sisédltd ja ajankohdat taas saivat ry0pyn negatiivista palautetta.
Negatiivisuus johtui piddasiassa siitd, ettd palavereiden sisdltd ei ollut tavoitteen ja
ohjeistuksen mukainen. Tavoitteena oli ollut selkeyttdd ja rajata ldpikdytavid asioita ja jakaa

niitd eri palaverikertoihin. Kiytinnossd tdmid rajaus sekoittui ja néin palaverit eivit endd
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palvelleet tarkoitustaan. Téméd aiheiden sekoittuminen heijastui vastaajien kommenteista
nidkemyksind, joiden mukaan palaverit tai osa niisti on turhia. Ohessa tilannetta ja sen
kaksijakoisuutta kuvaavia lainauksia.

”No sehdn on ihan koominen se perjantaipalaveri, ei silld oo niinkun, en voi muitten
puolesta puhua tai osittain voin, mutta en puhu muitten puolesta, mutta ei silld oo

mitddn virkaa mun mielestd.”

”Se on hyvin teenndistd kun kuitenkin pyoritddn samojen asioiden ympdrilld.”

“Toimintamalli hyvd ja tukee sitd, ettd kukaan ei voi piiloutua tietdmdttomyyden
taakse ja sieltd koulutuksista tulee ne ahaa-eldmykset ja luova keskustelu, saattaa
myyjdt keskendidn vaihtaa ajatuksia, ja saa tietdd kuka siitd asiasta tietdd vield

>

enemmdadn.’

”...mutta nyt ollaan enemmdn tekemisissd keskendmme mitd aikaisemmin oltiin, et
aikasemmin etenkin tddlld, oli kun oltais oltu kahta kolmea eri yritystd, et ei juurikaan
oltu tekemisissd keskenddn. Raja-aidat sen [myyjdryhmd A:n ja B:n] vdlilld niin
vahvoja, ei vaan yksinkertaisesti oltu tekemisissd, nyt ldhteneet madaltumaan kun
kéyty asioita ldpi palavereissa. Se tieto levidd huomattavasti paljon paremmin kun

)

atkasemmin.’

’

”...palaverikdytinnot, ihan ok, ei ne sillai prosessin mukaan mee.’

“Ensimmdiset palaverit oli vaikeita, meinas mennd puurot ja vellit sekasin.”

Kohdan Palkkiot negatiivinen lopputulos juonsi juurensa myyjien epétietoisuudesta uuden
palkitsemismallin suhteen. Esimiesten kanssa kéytyjen keskustelujen perusteella selvisi, ettd
malli oli kyll4 jo laadittu, mutta haastatteluiden aikaan sité ei oltu vield ehditty esitelld kaikilla
alueilla. Lisdksi se, ettd sen mukaisia palkkioita ei oltu vield ensimmaéisen vuosineljanneksen

aikana ehditty maksaa varmasti piti ylld myyjien keskuudessa yleistd epétietoisuuden tilaa.
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Mallin rakentaminen oli kiintedsti yhteydessa asiakkuuksien ja vastuiden jakoon ja tdma oli

selkedsti ollut haastava tehtiva esimiehille ja johdolle.

Palaute asiakkailta-osio ja sen negatiivinen pisteytys liittyy muutaman yksittdisen henkilon
asiakkailta saamiin kommentteihin, jotka eivdt suoranaisesti tukeneet uutta toimintamallia.
Péddosa haastateltujen kommenteista oli kuitenkin neutraaleita, eikd sisdinen muutos ollut
ndkynyt ulospdin muutamia asiakasvastuullisten vaihtumisia ja useamman myyjan yhteisid

kéyntejd lukuunottamatta.

"Mitd nyt ndkynyt asiakkaalle, vield pddllekkdiset kdynnit ndkyvdt ja ihmetyttdviit

asiakasta.”

“"Mehdn ei olla silld lailla ldhetty tuomaan julkikaan, asiakkaille huudeltu, ei ole

’

asiakkaille mikdcdn lisdarvo, pidetty suht matalaa profiilia.’

"Ei kauheasti ndkynyt, mitenkohdin ne nyt sitd on kommentoinut, oiskohan ne
kahdessa paikassa sanonu, ettd heille oli tullut joku epdmddrdnen ilmoitus tdstd tai
jotain ndin, ollaan sitten selostettu kasvotusten kun kdyty paikan pddlld.

>

Epdmddrdisend ne sitd kommentoi.’

"Ei ole paistanut asiakaskenttddn ldpi sekoilut ja sisdinen sekaannus. En usko, ettd
kukaan sitd lihtee [kertomaan asiakkaille sisdisistd muutoksista], joka tasolla aina
myynnin vetdjiin asti tiedetddn ettd pakka on sekasin ja myyjdtkin naureskelee, ettd

pakka on sekasin, mutta kaikilla on usko siihen [muutokseen].”

Haastateltavien yleisen asenteen osalta kidytyjen keskusteluiden pohjalta jdi pédasiassa
positiivinen mielikuva muutoksen keskelld vallitsevasta epdvarmuudesta huolimatta. Tiettyjen
ongelmien olemassaolo tiedostettiin, mutta usko muutoksen myd&td saavutettavaan parempaan

tilanteeseen eli vahvana.

“Selkedisti tehdddn sitd mitd pyydetdidn. Keskeistd johdolle osata pyytdd oikeita

)

asioita.’
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“"Menndidn oman tehtdvin mukaan, ei tehdd asiasta sen monimutkaisempaa.

)

Muutokset tapahtuu pikkuhiljaa vaikka kuinka yrittdisi.’

"Pddttdvdisesti eteenpdin, vaikka nyt suuria vaikeuksia ja virheitdkin tehty.”

”[Muutos] edennyt sithen vauhtiin mitd osannut ja uskaltanut odottaa.”

"Menndidn ja tehdddn. Asioita pielessd, mutta silti asiat rullaa ja kauppa kdy.”

Joissakin tapauksissa tosin tekemisen motiivit eivdt perustuneet siihen, ettd toimintatapa
oltaisiin aidosti ndhty aikaisempaa parempana, vaan tekeminen perustui ryhmihenkeen ja

solidaarisuuteen kuten kahdesta alla olevasta lainauksesta voi havaita.

”On ollut ihan kiitettivdsti uutta otetta ja tota uskon ettd [haastateltavan esimies]
ottaa ihan tosissaan tin muutoksen silld tavalla ettd hdnen esimiehensd on vetdinyt
suuntaviivat ja [haastateltavan esimies] on toteuttaja ja eipd siind juuri

vaihtoehtojakaan oo, pitdd tehdd niinkun esimiehet sanoo.”

”...mulla on pelkkdd positiivista sanottavaa siitd johtamistyylistd, sikdli kun aatellaan
tdtd muutosta, eli sarkasmia ollut mukana vihdn ddnensdvyssd ja se jo ettd me
tiedetddn ettd valttamdttd tiiminvetdjd ei oo samaa mieltd aina johdon kanssa, mutta
silti haluaa ettd me toteutetaan johdon toiveita, niin se monesti riittdd, ettd tehdddn
tdd porukalla [haastateltavan esimiehen] takia, ollaan samalla puolella, ollaan yksi
Jjoukkue ja tehdddn samaa taktiikkaa, mutta se ettd johtaako tdd mihinkddn, se on
kaikilla vihdn silleen ettd onko aina jdarkevdd kaikki hopotykset, mutta jos ne [=johto]

haluaa sen tehdd, niin tehdddn se sen takia, ettd muuten on joku kuses.”

Yhteenvetona voitaneen todeta operatiivisen muutoksen osalta, ettd muutos kylld etenee ja
henkiloston arjessa esiintyy jo liuta uusia kdytdntdjd. Muutoksen johtamisen nidkokulmasta
taas haasteena on ndhtiva se, ettd uudet kdytinnot eivét ole alueiden vililld yhtendisid ja

niiden ohjeistus oli monin paikoin ymmaérretty eri tavoin kuin mité johto tarkoitti. Johto on
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siis saanut kdynnistettyd muutoksen, mutta nyt sen etenemisen valvominen ja ohjaaminen

nousee kriittiseen rooliin.

Seuraavassa osiossa vedin yhteen edelld kuvatut havainnot muutoskokonaisuuden kannalta.
Esittelen analyysini johdetun ja toteutuvan muutoksen vilisistd eroista sekd tdmin eron
ndkokulmasta tulkintani muutoskriittisistd tekijoistd kohdeyrityksen tapauksessa. Niin
tekemdlld pyrin vastaamaan tutkimukseni myd6téd lopullisen muotonsa saaneisiin ja tutkielman

Metodologia-luvussa mainitsemiini tutkimuskysymyksiin.
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S. Analyysi ja johtopaatokset

Edellisessé osiossa esittelin toteuttamani haastattelututkimuksen keskeiset havainnot. Esittelin
ne kahdessa vaiheessa. Ensin muutoksen jalkauttamista edeltdvéa tilannetta kartoittaneiden
haastatteluiden olennaista antia. Toiseksi haastatteluiden perusteella muodostuneen kuvan
henkildston ndkemyksestd muutoksen etenemisestd suhteessa johdon tavoitteisiin. Tassd
Analyysi ja johtopddtokset -osiossa tiivistdn edelld esitellyt havainnot tutkimukseni tuloksiksi
ja pohdin niiden merkitystd. Tdmdn pohdinnan pohjalta vastaan Metodologia-luvussa

esittdmiini tutkimuskysymyksiin suhteessa aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun.

Ensin osiossa 35./. kiteytdn kunkin tarkastelemani muutoksen ulottuvuuden osalta sen
etenemisen tilan. Liséksi nostan esiin muutaman muutoksen etenemisen kannalta keskeisessd
asemassa olevan tekijan. Osiossa 5.2. taas vastaan asettamiini tutkimuskysymyksiin, listaan
havaitsemani yksittdiset muutoskriittiset tekijait Buchanan ym. (2005) viitekehyksesséd ja
pohdin 16ytdmieni tulosten merkitystd kohdeyrityksen kannalta. Lisédksi nivon yhteen
tutkimukseni tulokset ja olennaisen teoriakatsauksessa esittelemini muutosteoreettisen

keskustelun ja pohdinnan.

5.1. Yhteenveto muutoksen etenemisesti kohdeyrityksessa

Seuraava kuva 20 kiteyttdd haastatteluihini perustuvan tilannekuvan johdetun ja toteutuvan
muutoksen vélisestd suhteesta kohdeyrityksen tapauksessa. Kuvan tarkoituksena on tarjota
suuntaa antava kasitys henkildston suhtautumisesta muutosta kohtaan, johdon maérittimaén
muutoksen tavoitetilaan ndhden. Kuviossa olevat eri ulottuvuuksien pisteytykset ovat tdssd
tapauksessa edellisessd luvussa esitettyjen ulottuvuuskohtaisten osatekijoiden eli teemojen
pisteiden keskiarvoja. Pisteytysmallini pddasiallinen tavoite oli toimia muutoksen etenemisti
kuvaavana indikaattorina, jota tukee laadullinen haastatteluaineistoon perustuva tulkinta.
Pelkdn kuvion perusteella johtopddtosten vetdminen tarjoaa mahdollisuuden lukuisten eri
tulkintojen tekemiselle. Olennaista on siis muistaa tulkintaa tehtiessd haastatteluiden ja

aineistonkeruun konteksti.
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Kunkin muutoksen ulottuvuuden kokonaispisteitd tarkasteltaessa on huomioinarvoista, ettd
skaalaan ndhden pisteet ovat melko neutraaleita. Esimerkiksi negatiiviset pisteet saaneet
ulottuvuudet; Strateginen, Rakenteellinen ja Jérjestelmdmuutos eivdt haastateltujen
nidkemysten mukaan etene tdysin vastoin johdon asettamaa ja viestimidi tavoitetilaa, vaan
nithin sisdltyy myds paljon haastateltujen epdavarmuudesta tai epitietoisuudesta kertovia
neutraaleita nikemyksid. Negatiiviset kokonaispisteet tulisi siis tulkita ongelmista kertovina
oireina, ei johdetun muutoksen epdonnistumisena. Kuten edelld totesinkin, pisteytysmallini on

ennemmin muutoksen kannalta kriittisistd pisteistd kertova indikaattori kuin tarkka mittaristo.

Oleellinen havainto teemakohtaisten pisteiden osalta on se, ettd haastateltujen ndkemykset
olivat yksittdisid poikkeuksia lukuunottamatta melko pitkédlti linjassa keskenddn. Télla
tarkoitan sitd, ettd negatiivisten loppupisteiden tapauksessa vastaukset tyypillisesti jakautuivat
negatiivisiin ja neutraaleihin vastauksiin siind missé positiivisten loppupisteiden tapauksessa
positiivisiin ja neutraaleihin. Voimakkaasti toisistaan poikkeavia ndkemyksid teemojen sisilld
ei ollut merkittdvésti havaittavissa. Vain ndkemysten keskindinen voimakkuus tyypillisesti
vaihteli. Suurinta nikemysten vilistd hajontaa oli positiiviset, joskin melko neutraalit pisteet
saaneen Operatiivisen muutoksen kohdalla. My0s se piti siséllddn edelld kuvatun kaltaista

epétietoisuutta ja epdvarmuutta haastateltujen henkiléiden neutraalien ndkemysten muodossa.

Nakemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen / o * tyéntekijg -1/0/+1 + etenemisesta positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

Strateginen muutos

¥

Rakenteellinen muutos -2,8

Jarjestelmamuutos

¥

Operatiivinen
muutos
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Kuva 20. Yhteenveto muutoksen etenemisen eri ulottuvuuksista

Strateginen muutos

Muutoksen eteneminen strategisella ulottuvuudella jédi osa-alueidensa keskiarvon perusteella
lievédsti negatiiviseksi eivétkd laajat toiminta-ajatuksen mukaiset linjaukset ole johdon
suunnitelmaan ndhden edenneet halutulla tavalla. Strategisen muutoksen osalta pisteitd
analysoitaessa merkittdvad oli, ettd noin puolella haastatelluista nikemys oli neutraali tai he
eivit osanneet arvioida tilannetta. Kykeneméttdmyys arvioida muutoksen etenemistd
suhteessa tavoitteisiin ja muutamien henkildiden skeptinen suhtautuminen olivat lievisti
negatiivisen kokonaispistemddrdn taustalla. Muutosta sindlldin on kylld tapahtunut ja
henkilostd on omaksunut vuoden 2011 aikaiseen tilanteeseen ndhden erilaisen toiminta-
ajatuksen. Se ei kuitenkaan ole johdetun ja suunnitellun muutoksen mukainen. Yksi keskeisin
esiin noussut selittdva tekijd on se, ettd henkilostolld mukaan lukien esimiehet ja ylin johto ei
ole yhtendistd ndkemystd muutoksen suunnasta ja tavoitetilasta. Visio ja tavoitteet ovat siis
hdmaérin peitossa ja organisaatio kuvittelee ainakin osittain tekevénsa oikeita asioita. Oheinen

lainaus kiteyttdd tilanteen tdmén osalta.

”...meilld ei oo néikemystd mihin me ollaan menossa tdilld hetkelld, se on ihan selkee,
meilld ei oo ndkemystd mihin me ollaan menossa. Meilld voi jokaisella olla oma

’

ndkemys, mutta meilld ei ole yhtendistd ndkemystd.’

Rakenteellinen muutos

Rakenteellisella ulottuvuudella tapahtuva muutoksen eteneminen oli osatekijoidensd pisteiden
keskiarvon perusteella my0s hieman negatiivinen eikd ndin ollen toteutunut johdon
suunnitelman ja tavoitteiden mukaisesti. Teemojen vililld rakenteellisen muutoksen kohdalla
oli voimakasta hajontaa, mutta teemojen sisélld haastateltujen ndkemykset olivat keskenddn
melko pitkdlti linjassa. Myyntiorganisaatioon kohdistetut resurssit nédkyivét selkedsti
henkildston positiivisina kokemuksina ja haastateltujen pisteytetyt ndkemykset olivat joko
positiivisia tai neutraaleita, yhtddn negatiivista ndkemystd ei ollut. Kuitenkin eri

organisaatioiden vilinen muutoksen etenemisen epdsuhta aiheutti tunteiden kiehumista ja
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arkisia ongelmia haastateltujen henkiléiden kohdalla. Koko organisaation toiminnan ja
muutoksen systeeminen luonne korostuu tdssd. Yksittdisen yksikdn toiminnan muuttaminen
erillidin muista yksikoistd sekoittaa helposti kaiken toiminnan ellei yksikdiden vélisten
rajapintojen toimivuudesta ole kyetty huolehtimaan muutoksen aikana. Muiden rakenteellisen
muutoksen alaisten teemojen voimakkaan negatiiviset pistemédrdt pitiviat sisdllddn joko
negatiivisia tai neutraaleita haastateltavien kokemuksia kahta yksittdistd positiivista havaintoa
lukuunottamatta. Voimakkaat negatiiviset tai positiiviset kokonaispisteet yksittdisen teeman
kohdalla kuvaavat yhdenmukaista suhtautumista koko haastatellun joukon osalta. Alla
muutamia henkildston toteamuksia, jotka kuvaavat hyvin koettua rakenteellisen muutoksen
etenemista.

»»

'yynti pyorii, mutta sisdiset rajapinnat tdysin epdselvit ja auki.”

i3]

aaste aina kun ylitetddn organisaatiorajoja, onko tavoitteet linjassa jolloin

’

voitaisiin tihddtd samaan maaliin. Epdselvdd...’

Jirjestelmamuutos

Kuvan 20 mukaankin selkeédsti kauimpana tavoitteen mukaisesta tilanteesta ja johdettua
muutosta hidastamassa oli jdrjestelmdmuutoksen ulottuvuus. Yhtd CRM-jérjestelmén
mukanaan tuomaa valopistettd huolimatta kaikki sen osa-alueet jdivdt voimakkaasti
negatiivisen puolelle henkiloston kokemusten ja ndkemysten perusteella. Henkildston
nidkemykset jirjestelmidmuutoksen etenemisestd olivat pddasiassa neutraaleita muutamien
negatiivisten ndkemysten sédvyttdessd koetun kokonaistilanteen pakkasen puolelle.
Positiivisiksi tulkittuja haastateltujen kokemuksia muutoksen etenemisestd esiintyi ainoastaan
CRM-jdrjestelmén kayttoonottoa koskien. Taéman ulottuvuuden analysoiminen oli ndin ollen
sangen suoraviivaista. Jarjestelmien tarkoituksena yrityksessd yksinkertaistetusti on ohjata
tietovirtoja, mahdollistaa niiden tehokas ja tarkoituksenmukainen kéytto, toisin sanoen tukea
yrityksen toimintaa. Haastatteluiden hetkelld jérjestelmit olivat vield vanhan toimintamallin
mukaiset eivdtkd ndin ollen tukeneet uutta suunniteltua ja ohjeistettua toimintamallia.
Kéytossd oli padllekkaisid sekd toisistaan erillddn olevia jirjestelmid. Henkilostolld ei ollut

padsyéd kaikkiin uudessa tilanteessa tarvittaviin jarjestelmiin ja esti ndin seké operatiivista ettd
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strategista muutosta toteutumasta kaytdnnossd. Pullonkauloista puhuttaessa, tdssd on hyva
esimerkki sellaisesta.

’

”[Jdrjestelmdit] Eivdt tue nykyistd toimintamallia, pddllekkdisyyksid, sekavuutta.’

Operatiivinen muutos

Operatiivisen muutoksen etenemisen osalta henkildston positiivinen ja luottavainen
suhtautuminen on nidkemykseni perusteella yksi pahimmista mahdollisista sudenkuopista,
mikéli johto ei ole tarkkana. Haastattelujen myo6té positiivisen puolelle jddneen henkildston
ndkemyksen muutoksen etenemisestd voisi tiivistdd seuraavalla tavalla. Henkilostd kokee
aidosti tekevinsd asioita aikaisempaan verrattuna uudella tavalla ja niin my6s varmasti
tekeekin. Téssd yhteydessd muistuttaisin kuitenkin strategisen muutoksen ulottuvuuden
kohdalla mainitsemastani asiasta. Henkil6stolld, esimiehet ja ylin johto mukaan lukien, ei ole
yhtd selkedd jaettua ndkemystd muutoksen suunnasta ja tavoitteista. Katsomalla kuvan 20
kohtia Strateginen muutos ja Operatiivinen muutos voidaan todeta, ettd henkil6std on ottanut
kayttoonsd uusia kdytidntdja ja kuvittelee menevidnsd oikeaan suuntaan, mutta omaksuttujen
uusien kaytintdjen kirjo on kohtalaisen suuri eikd johdon suunnitteleman tahtotilan eli
johdetun muutoksen mukainen. Halutun suunnan tarkistaminen ja varmistaminen on siis
jarjestelmdmuutoksen toteuttamisen ohella toinen tirkeimmistd muutoskriittisistd tekijoista

kohdeyrityksen tapauksessa.

Neljastdi muutoksen ulottuvuudesta operatiivisen muutoksen ja sithen liittyvien teemojen
kohdalla henkiloston ndkemyksissd oli eniten hajontaa positiivisten ja negatiivisten
nidkemysten vélilld. Osaltaan timéd kertoo aineistoon nojaten haastateltavien
voimakkaammista ndkemyksisté ja tunnelatauksista kuin muiden ulottuvuuksien osalla, mutta
my0s haastateltavien teemakohtaisten tulkintojen monimuotoisuudesta. Muutoksen
operatiivisen ulottuvuuden osalta hyvinkin neutraaliin kokonaispistemddrdin sisdltyy siis
my6s merkittdvd haaste monimuotoisten tulkintojen ja nidkemysten hajonnan muodossa.

Tilanne ilmenenee hyvin oheisissa lainauksissa.
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“Eli periaatteessa se ristiinmyynnin ideologia toimii hyvin, mutta konseptia jouduttu

mukauttamaan tilanteeseen sopivaksi.”

”...palaverikdytinnot, ihan ok, ei ne sillai prosessin mukaan mee.”

»»

ennddn ja tehdddn. Asioita pielessd, mutta silti asiat rullaa ja kauppa kdy.”

“Selkedisti tehdddn sitd mitd pyydetdidn. Keskeistd johdolle osata pyytdd oikeita

asioita.”

Seuraavassa osiossa tulkitsen edelld kiteytettyjen havaintojen joukkoa asettamieni
tutkimuskysymysten kautta. N&in pyrin tarjoamaan tutkimukseni myotd muodostuneen
késityksen sen tuloksista eli kohdeyrityksen kannalta muutoskriittisistd tekijoistd ja niiden

merkityksestd suhteessa teoriakatsauksessa esiteltyihin malleihin ja pohdintoihin.

5.2. Muutoskriittiset tekijat ja yhteys keskeiseen teoriaan

Tdhdn mennessd olen esitellyt yhteenvetoa haastatteluin kerdttyyn aineistoon perustuvista
havainnoistani. Seuraavaksi tuon uudestaan esiin tutkielman Metodologia-osiossa mainitut
tutkimuskysymykseni, joihin esitin tutkimuksen myo6td muodostuneet vastaukset.
Alkuperdisten tutkimuskysymysteni ndkokulmasta edelld esiteltyyn aineistoon nojaten

tutkimukseni tulokset voisi kiteyttdd seuraavalla tavalla kysymyskohtaisesti.

Miten muutoksen johtaminen ja toteutuminen néhdddn yrityksen henkiloston

keskuudessa?

Ylld oleva pddkysymys toimi kaytdnnossd ohjaavana ajatuksena aineiston kerddmistd
ajatellen. Sen mukaisesti pyrin selvittdimaén liitteissd 1 ja 2 olevien kysymysrunkojen avulla
vallitsevan tilanteen muutoksen johtamisen ja toteutumisen suhteen henkildston
ndkokulmasta. Yksityiskohtaiset havainnot esittelin luvussa 4, tutkielman empiirisessd

oslossa.
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Miten mielikuva johdetusta muutoksesta (johdon viestimd tavoitetila) ja havaittavissa

olevasta tapahtuvasta ja toteutuvasta muutoksesta eroavat toisistaan?

Johdetun muutoksen, eli kdyttimini maéadritelmédn mukaisesti liikkeenjohdon asettaman ja
viestimdn muutoksen tavoitetilan, seki sitten kidytannon tasolla toteutuvan muutoksen vélinen
suhde on esitelty ylld muun muassa yhteenvetona kuvassa 20. Yhteenvedonomaisesti
voitaneen todeta, ettdi muutoksen toteutuminen suhteessa viestittyyn tavoitetilaan ndhdadn
strategisella, rakenteellisella ja jdrjestelmdulottuvuudella laahaavan jéljessd, mikd nékyy
kuvassa 20 negatiivisena pistemiddrdnd. Operatiivisen ulottuvuuden osalta taas muutoksen
ndhddén toteutuvan johdetun muutoksen mukaisesti mikd ilmenee kuvassa 20 positiivisena

pistemddrana.

Yleisend tuloksena ja vastauksena ylld olevaan kysymykseen todettakoon, ettd henkiloston
keskuudessa muutoksen ei ndhdé toteutuvan tdysin johdon viestimén tavoitetilan mukaisesti.
Ensinndkin muutos on ajallisesti alkuperidisestd tavoitteesta jiljessd. Toisaalta operatiivisessa
toiminnassa on toteutunut konkreettisia muutoksia, mikd koettiin positiivisena asiana
haastateltujen nédkdkulmasta, mutta vastauksia tarkemmin sisdllollisesti analysoidessani
havaitsin, ettd uusien kdytintojen joukko on monimuotoinen, eiké yksiselitteisesti strategisen

tavoitetilan ja vision mukainen.

Henkildston ei voida siis sanoa toimivan johdon tavoitetilan mukaisesti saati ymmartdvéan
tavoitetilaa yksiselitteisesti. Esimerkiksi suuri osa haastatelluista koki toimivansa johdon
tavoitetilan mukaisesti vaikkei ndin vastausten perusteella todellisuudessa kuitenkaan ollut.
Keskeinen ongelma on siis selkedsti tavoitetilaa koskevan yhtendisen nidkemyksen

puuttuminen ja se, ettd henkilosto ei ole tiedostanut téta.

Mitkd tekijit aikaansaavat timdn eron ja ndin ollen ovat kriittisii johdetun muutoksen

toteutumisen kannalta?

Strategisen muutoksen osalta kriittinen tekijd on tekemieni havaintojen ja niihin perustuvan

analyysin pohjalta yhtendisen tarkan vision ja tavoitetilan puuttuminen. Vield astetta
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tarkemmin sanottuna koko henkildston kattavan yhtendisen tavoitetilan korvaa tilla hetkelld
moninainen joukko erilaisia ndkemyksid ja tulkintoja tarkasta visiosta. Tdma vie pohjaa

strategian mukaisen yhtendisen selkedn toimintamallin syntymiselta.

Rakenteellisen ulottuvuuden osalta keskeinen muutoskriittinen tekiji on organisaation eri
osien muuttamisen ja kehittimisen rdiked epitasapaino. Toisesta ndkokulmasta organisaation
eri osia voidaan kylld kehittdd vaiheittain, mutta osien vélisten rajapintojen toimivuus tulisi
tassdkin tapauksessa varmistaa ensin. Kohdeyrityksen tapauksessa rajapintojen toimiminen
edellyttdd kuitenkin ensin tilaus-toimitus -prosessiin osallisten organisaatioiden konkreettista

muodostamista ja niiden tehtdvien kuvaamista.

Jarjestelmdmuutoksen suhteen ero tavoitetilan ja toteutuneen vélilld piili aineiston perusteella
selkedsti siind, ettd uutta toimintamallia tukevia jirjestelmid ei ollut henkildston kdytossa.
Haastatteluhetkelld kédytossd olivat vanhan toimintamallin mukaiset jérjestelmat.
Henkilostolld ei toisin sanoen ollut péadsyd kaikkiin tydssd tarvittaviin tietoihin tai

jarjestelmiin, mik4 esti uuden toimintamallin mukaisen tydskentelyn.

Operatiivisen muutoksen taas koettiin henkildston ndkemyksen mukaan olevan eteneméissa
oikeaan suuntaan ja sen toteutumiseen uskottiin. Kdytdnnon tasolla uusia toimintatapoja oli
otettu kayttoon johdon ohjeistuksen myo6td. Vaikkakin osa niistd herdtti vastustusta tai yleisti
nérkéstystd, oli ne kuitenkin otettu jossakin mddrin kdyttoon. Muutoksen kdynnistdmiseen
allokoidut voimavarat ja silld saavutettu momentum ndyttidi sdilyneen ainakin haastatteluiden

ajankohtaan asti.

Kohdeyrityksen tapauksessa johdon tavoitetilan toteutumisen kannalta kriittistd on siis poistaa
uuden toimintamallin esteitd, kuten puuttuvat yhteiset jirjestelmdt ja katkonainen tilaus-
toimitus -ketju, sekd varmistaa jaettu yhteinen tarkka kisitys uudesta toimintamallista. Nyt
saavutetun momentumin sdilyttiminen edellyttdd edelld mainittuja toimenpiteitd. Muussa
tapauksessa muutoksen eteneminen jatkuvista esteistd ja vastoinkdymisistd johtuen hidastuu
ja se tarvitsee kdynnistdd pahimmassa tapauksessa uudestaan. Tdmai taas ei vélttdmattd enda

onnistu henkiloston uskon huvetessa.
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Teoriakatsauksessa esitellyn Buchananin ym. (2005) laatiman useampia teorioita yhdistdvan
muutoskriittisten tekijoiden listauksen ja viitekehyksen ndkokulmasta asiaa tarkasteltaessa

kohdeyrityksen tapauksessa korostuivat seuraavassa taulukossa esitellyt osa-alueet ja tekijét.

Muutoksen onnistumiseen ja pysyvyyteen vaikuttavat tekijiat (Buchanan ym., 2005)
= muutoskriittiset tekijat

Kohdeyrityksen tapauksessa

Kohdeyrityksen tapauksessa

Kategoria tunnistetut vahvuudet tunnistetut heikkoudet/haasteet
R, Vanha yritysostojen jalkeinen
Sisallolliset i Yy : J. J
malli koettu toimimattomana
R Henkiloston aidosti kokema Tuloksettoman aikaisemman
Yksilolliset . . e
muutostarve, odotettu muutos muutosmanian heikentdma usko
Vision monimuotoisesta
.. . . tulkinnasta johtuvat aluekohtaiset
Liikkeenjohdolliset .. J .
toimintatavat, alkuvaiheessa
vahdinen viestinta
Taloudelliset*
. Puuttuva yhtendinen jaettu
Ihmisten y )

johtamiseen liittyvat

Vilivoittojen huomioiminen

visio, hallinnollisten asioiden
episelvyys (palkkiot yms.)

Puutteelliset rajapinnat ja

Organisatoriset kéytannot, tietojérjestelmit eivit

tue uutta toimintamallia
) Henkil6ston voimakkaasti Voimakkaat alakulttuurit, etenkin
Kulttuuriset . et et . .
asiakasldhtoinen ajattelutapa alueelliset
. . res Integroitavien yritysten vanhat

Poliittiset Sitoutunut vilijohto -8 yruysten vare

omistusrakenteet hiertdvét hieman
. Myynnin painottaminen muiden
Prosessuaaliset funktioiden kustannuksella
. Ennakoiva muutos ilman

Kontekstuaaliset | o 1iisstoleikkauksia

Optimistiset nakemykset
- e el . aikataulusta muutosta
Ajalliset Vilivoittojen huomioiminen

kéynnistettidessd, aikaisemmat
epdonnistuneet muutosyritykset

* e1 noussut esiin tutkimuksessa, aineisto ei tukenut timan kohdan arvioimista

Kuva 21. Havaitut muutoskriittiset tekijat kohdeyrityksen tapauksessa
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Edelld mainittujen muutoskriittisten tekijéiden merkitystd kohdeyrityksen kannalta
pohdittaessa nostaisin heti ensimmaéisend esiin puuttuvan yhtendisen jaetun vision. Mikili
visiota ei kyetd tarkentamaan ja viestimddn riittdvin yksiselitteisesti koko henkilostolle jéa
kyllin vakaa pohja muutokselle syntymaittd. Esimerkiksi Beer ja FEisenstat (2000) ovat
tunnistaneet tutkimuksessaan heikon vertikaalisen viestinndn ja epdselvdn strategian
negatiiviset vaikutukset strategian toteutumisen kannalta. Kaytinndssd yhtendisen selkedn
jaetun vision puuttuminen tarkoittaisi joko siirtymdd eridvistd toimintamalleista toisella
tavalla eridvien toimintamallien tilanteeseen eli ojasta allikkoon, tai sitten saavutetun
tahtotilan ja momentumin murenemiseen ja mahdolliseen muutoksen pysdhtymiseen. Joka
tapauksessa aikaisempien tuloksettomien muutosyritysten muistot véijyvdt henkildston
mielissd ja mikali nyt voimakkaasti yritystasolla ylimmén johdon toimesta johdettu muutos
epdonnistuu, johtaa se suurella todennikoisyydelld nykyisen johdon kasvojen menettdmiseen.
Tdmé taas tarkoittaisi uusien muutoshankkeiden kaynnistimisen vaikeutumista jatkossa
henkiloston skeptisen suhtautumisen osalta. Yhtendisen jaetun vision saavuttamiseksi sisdinen
viestintd ja johtoryhmin toimiva yhteistyd nousevat keskeiseen asemaan jatkon kannalta.
Kotterin (1996) kahdeksanportaisen muutosjohtamisen mallin nidkdkulmasta kohdeyritys on
kohdannut haasteita ja tilanne oireilee kohdissa 3 ja 4, eli vision ja strategian laatimista ja
viestimistd koskien. Téhén liittyen herddkin kysymys onko mallin toinen kohta eli ohjaavan
ydintiimin kasaaminen onnistunut vai piileekd ongelma johdon sisdisen koheesion puutteessa.
Mikaili kyse olisi toimimattomasta ydintiimistd saattaa se samalla selittid myds aikaisempia

epdonnistuneita muutosyrityksid.

Viitaten Burken (2008, s. 13) kuvaukseen muutoksen etenemisen luonteesta, tietojérjestelmat
muodostavat tarkasteltavassa muutoksessa juuri hénen kuvaamansa ongelman, jonka
ratkaiseminen muodostaa muutoksen etenemisessd “ylimaidrdisen lenkin”. Toisin sanoen
henkildstd joutuu toimimaan tietylld hetkelld tavoitetilasta ja ohjeistuksesta poikkeavalla
tavalla, koska tavoitetilan mukainen toiminta ei jarjestelmistd tai muusta syystd johtuen ole
mahdollista. Jarjestelmdmuutoksen vaatima ylimddrdinen muutosta hetkellisesti hidastava
kehitystyo taytyy kuitenkin tehdd, jotta muutos voisi lopulta jatkua haluttuun suuntaan. Tata
kehitystyotd ei kannata erityisesti lykdtdi myohemmaéksi, silld se tulee kuitenkin jossain
vaiheessa vastaan mikéli tavoitetila sdilyy entisellddn. Kohdeyrityksen tapauksessa tilanne

vaikuttaisi siltd, ettd tietojdrjestelmien muodostamiin haasteisiin ei oltu valmistauduttu
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riittdvén syvillisesti ennen henkildston uusien toimintamallien ohjeistamista ja kdyttéonottoa.
Toimintamalleja oli haastatteluiden perusteella jouduttu muuttamaan ja toimintaa yleisestikin

soveltamaan sitd tukemattomien jarjestelmien vuoksi.

Tietojirjestelmdt itsessddn voivat parhaimmillaan olla muutostilanteessa hyvd tydkalu
esimerkiksi voimakkaiden alakulttuurien tai alueellisesti toisistaan poikkeavien
toimintamallien kanssa selviytymiseen. Jirjestelmilld voidaan muun muassa vilillisesti
pakottaa tai ohjata toimintamalleja halutunlaisiksi, esimerkiksi vaatimalla tiettyjd tietoja
syotettdvaksi ennen tilausten hyvaksymistd, laskujen ldhettdmistd tai muuta vastaavaa. Néin
voidaan huolehtia siitd, ettd kriittiset ydintoiminnot suoritetaan yrityksenlaajuisesti samalla
tavalla, mutta muuten henkilostd voi toimia paikallisen alakulttuurin vérittimélld tavalla
ilman siitd aiheutuvaa suurempaa haittaa. Télld voidaan esimerkiksi vilttdd helposti tulehtuva
tilanne, jossa esimies jatkuvasti muistuttaa henkilostod tdyttdmadn jokin oleellinen, mutta
helposti tiyttdmattd jaavda kohta tilauslomakkeissa, jos sen tdyttdmaittd jattdiminen tehdddn

tietojérjestelmien avulla mahdottomaksi.

Edelld mainittuithin alakulttuureihin ja kulttuuriin ylipddtdan liittyy se ldhtokohtainen
ominaisuus, ettd niiden muutokset ovat luonteeltaan vaikeasti ennustettavia ja johdettavia
(Hatch, 1997). Hatch toteaa eri ndkokulmia kulttuuriin kéasitellessddn yhteenvedonomaisesti
kuinka hénen mielestddn on kenties keskeisempdd pyrkid tiedostamaan miten kulttuuri
kontekstuaalisesti vaikuttaa muutoksiin kuin, ettd miten kulttuuria voisi muuttaa.
Kohdeyrityksen kannalta olisi siis edelliseen viitaten oleellista pyrkid ymmaértdméaan
vallitsevia kulttuuriin liittyvid ja muutokseen vaikuttavia tekijoitd, kuin pyrkié itsearvoisesti
muuttamaan kulttuuria. Tutkimuksellani olen pyrkinyt etenkin ensimmaéisen
haastattelukierroksen avulla suorittamaan juuri titd vallitsevia kulttuureita kartoittavaa tyota.
Aineistossa korostuivat sekd maantieteelliset, ettd liiketoiminta-alueelliset alakulttuurit, jotka
erottuivat henkiloston diskurssissa selkedsti vield toisen haastattelukierroksen aikana.
Yhtendisen kulttuurin muodostuminen on hidas prosessi, eikd edes vélttimittd toteudu

koskaan tdysiméérdisesti.

Muutostilanteessa voimakkaiden alakulttuurien vaikutuksen ymmértdmisen kannalta on

lisdksi oleellista tiedostaa seuraavia seikkoja. Esimerkiksi Schein (1987) maiirittelee
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kulttuurin ryhmaoppimisen tuloksena. Koska kulttuurin ymmaértdminen on muutoksen
ymmadrtdmisen ja johtamisen kannalta tirkedd (Hatch, 1997), on arvokasta ymmairtdd sen
muodostumista. Soveltaen Scheinin nédkemysti kulttuurista ryhméoppimisen tuloksena on siis
oleellista pyrkid ymmaértimédin oppimista ja sithen liittyvid prosesseja. Kohdeyrityksen
tapauksessa uusi muutoksen avulla tavoiteltava toimintamalli edellyttdd jo eksplisiittisestikin
muun muassa myyjiltd uusien tuotteiden, jdrjestelmien ja kéytintdjen oppimista. Jotta
muutoksella saavutetut tulokset todella juurtuisivat ja uudet kdytdnnot jaisivat elamain, tulee
kulttuurin ja sen taustalla vaikuttavien oletusten (Schein, 1987) muuttua. Tdhdn muutokseen
oppimisen myd6té liittyy esimerkiksi Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon muuttumisen malli,
Wengerin (1998) kiytdntoyhteisdjen toiminta ja Engestromin (1987) mallit oppimisesta.
Kohdeyritykselld on paljon hyvid kiytintdjd, joilla tarjotaan otollisia tilanteita oppimiselle
esimerkiksi kaytintoyhteisdjen toimintaan osallistumalla tai yhteistoiminnallisen oppimisen
keinoin. Muun muassa myynnin henkiléston siirtdiminen samoihin tiloihin, uudet
palaverikdytdnnot ja tiettyjen toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen ovat kaikki
keskeisessd roolissa oppimisen mahdollistamisen ja ndin myds muutoksen edistdmisen

kannalta.

Kanter, Stein ja Jick ndkevit muutoksen kolmella eri tasolla, ympiriston, organisaation ja
yksilon tasolla vaikuttavina voimina, joiden vaikutuspiirissi muutosjohtajan tulisi vastata
muutokseen sekd valjastaa ja herdtelld muutosta organisaatiossa (Hatch, 1997). Nikemykseen
liittyy tarve ymmartéa tilanteessa vaikuttavia voimia, joiden mukaan johdon tulisi toimintansa
suhteuttaa. Kohdeyrityksen tapauksessa tdmi tarkoittaa esimerkiksi eri paikkakunnilla ja
niiden sisdlld vaikuttavien eri alakulttuureiden tunnistamista yleisen kilpailukentin ja
markkinoiden tuntemisen lisdksi. Myos yksilotasolla vaikuttavan dynamiikan ymmértaminen
tarjoaa paremmat mahdollisuudet muutoskriittisten tekijoiden tunnistamiseen. Alueellinen
esimiestaso on hyvd esimerkki yksilotasolla vaikuttavien voimien monimuotoisuudesta.
Esimerkiksi Luoma (2006) muistuttaa siitd, kuinka esimies kokee muutoksen kolmen
nidkokulman ldpi, oman henkil6kohtaisen muutoksen kokijana, tyontekijin muutoksen
ymmartidjind ja auttajana sekd organisaation tulevaisuuteen valmistautujana. Tdmi nékyi
haastatteluissani alue-esimiesten ajoittain ristiriitaisina tuntemuksina ja epdvarmuutena.

Kyseinen epdvarmuus heijastuu helposti tutkimuksessa esille nousseina alueiden vililld
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poikkeavina toimintamalleina. Tdmé vahvistaa my0Os sitd késitystd, ettd Kotterin (1996)

muutosmallin mukainen ohjaavan ydintiimin eheys ei ole vélttamatta ollut riittdvalld tasolla.

Muutosjohtamisen tunnetut ja keskeiset mallit kuten edelld juuri mainitsemani Kotterin
(1996) 8-portainen malli tai Lewinin (1951 & 1958) 3-Step model tarjoavat loogisia tapoja
jdsentdd muutoksen johtamista liikkeenjohdon nédkokulmasta. Huolimatta muutoksen
monitasoisesta ja kehkeytyvéstd luonteesta on ymmadrrettdvad, ettd liikkeenjohdolla on
asemaansa ja itseensd kohdistuviin odotuksiin nidhden oltava useimmissa tapauksissa
suunnitelmallinen ldhestyminen muutoksen johtamiseen, etenkin toimintaa ennakoivasti
uudelleensuuntaavassa tai virittdvassd muutoksessa (Nadler & Tushman, 1990). Kuitenkin
edelld mainitut muutoksen johtamisen mallit ovat lopulta vain esimerkinomaisia malleja.
Kussakin tilanteessa tapahtuva muutoksen operatiivinen johtaminen, eli ohjailu ja
vaikuttamisyritykset ovat kontekstisidonnaisia ja vaativat tilanteen mukaista toimintaa. Ndin
ollen malleista puuttuvat juuri ne konkreettiset kiytdnnon toimenpiteet, joilla kyseinen
prosessi kyetddn toteuttamaan ja siirtymddn vaiheesta toiseen. Tutkimuksessani tunnistin
esimerkiksi Lamsdn ja Hautalan (2005) erottelemat muutoksen eri vaiheet, mutta itse vaiheita

oleellisempia ovat tutkimukseni tulosten perusteella siirtymaét niiden valilla.

Kaiken kaikkiaan tutkimassani muutostilanteessa nousivat hyvin esille Demersin (2007)
mainitseman muutosteoreettisen keskustelun viimeaikaisen suuntauksen péépiirteet. Demersin
tunnistamat /uonnollisen evoluution ja sosiaalisen dynamiikan ndkdkulmat molemmat jakavat
kasityksen muutoksesta jatkuvana kéynnissd olevana prosessina, joka liittyy kaikkiin
organisaation prosesseihin ja liittdd samalla organisaation jdsenet yhteen. Kisitteet kuten
oppiminen, diskurssit ja kdytdntdoyhteisot liittyvdt ndiden koulukuntien mukaan
muutosteoreettiseen keskusteluun. Tutkimukseni tapauksessa juuri timd muutoksen syvid
kytkeytyminen organisaatioon, sen prosesseihin ja kaikkiin jdseniin oli jatkuvasti
havaittavissa haastatteluissa. Myyjien huolenpito muiden henkildstoryhmien jésenistd, eri
kaytantoyhteis6jen yhteensulautuminen ja sithen vaikuttavat jinnitteet, alakulttuureiden
vaikutus suunnitellun muutoksen kédynnistimiseen ja johtamiseen. Kaikki ndmi seikat
korostivat muutoksen monitasoisuutta ja sosiaalisen dynamiikan roolia, mikd tekee

muutoksen tutkimisesta haasteellista ja my0s tdstd johtuen ddrimmadisen mielenkiintoista.
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6. Yhteenveto

Toteuttamassani tutkimuksessa perehdyin muutosjohtamiseen liikkeenjohdon nikdkulmasta.
Tarkoituksenani oli selvittid muutoksen kohteena olevan yrityksen henkilostéd
haastattelemalla heiddn ndkemyksensd muutoksen etenemisestd suhteessa johdon
midrittelemddn ja viestimddn muutoksen tavoitetilaan. Vertaamalla tdtd henkiloston
nidkemystd johdon tavoitetilaan méérittelin tunnistamieni muutoksen neljan eri ulottuvuuden,
strategisen, rakenteellisen, jérjestelmé- ja operatiivisen muutoksen kautta kohdeyrityksen
tapauksessa muutoskriittiset tekijdt, jotka lopulta listasin Buchananin ym. (2005) laatiman
viitekehyksen mukaisesti. Aineiston tutkimukseeni kerdsin suorittamalla yhteensd 23
puolistrukturoitua teemahaastattelua viidessd eri maantieteellisessa toimipisteessd kahtena eri

ajankohtana. Haastatellut henkil6t edustivat yrityksen tyontekijoité, esimiehid ja ylinté johtoa.

Tutkimuksen tueksi tutustuin soveltuvin osin aikaisempaan muutosteoreettiseen tutkimukseen
ja keskusteluun. Raportin alkupdisséd esittelin yhteenvedon niistd keskeisistd teorian osa-
alueista; muutoksesta yleisesti, sen johtamisesta, sen eri ulottuvuuksista, muutoksen

etenemisesti sekd muutoskriittisistd tekijoista.

Aineiston analysoinnin myotd tunnistamani keskeisimmét muutoskriittiset tekijat olivat
nykyisen muutostavoitteen ja vision monimuotoinen tulkitseminen henkildston keskuudessa,
organisaation eri osien vilisten rajapintojen puute tai toimimattomuus, uutta tavoitteen
mukaista toimintamallia tukevien jarjestelmien puuttuminen sekd muutostavoitteiden
monimuotoisesta tulkitsemisesta aiheutuva paikallisten kdytintdjen muodostuminen. Néiden
taustalla arvioin mahdollisesti vaikuttavan Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallin toisen
vaiheen eli ohjaavan ydintiimin muodostamista ja toimintaa koskevat haasteet. Keskijohdon
sitoutumisesta huolimatta ydintiimin muutosta ohjaava ja suuntaava toiminta on ollut

puutteellista.

Vaikka raportissa esittdiméni yksittdiset lainaukset antavat kovin negatiivisen kuvan
henkil6ston muutoskokemuksista, ei tilanne kuitenkaan ole niin yksiselitteinen tai synkka.

Tutkimuksen painotuksen ja nidkokulman vuoksi keskityin johdetun muutoksen kannalta
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suhtautumista ja krititkkida muutoksen etenemistd kohtaan. Témi mainittakoon yleisend

huomiona lukijalle.

Tutkimukseni pohjalta itselleni muodostuneen késityksen mukaan kirjallisuudessa esitettyjen
muutosjohtamisen mallien ja prosessien seuraamisen sijaan liikkeenjohdon tulisi pyrkié
tunnistamaan etenkin suunnitellun muutoksen tapauksessa yrityksessd vallitseva tilanne sekd
vaikuttavat voimat ja kartoittaa suunnitelman kannalta kriittiset tekijat. Keskittymalld muiden
vastaavassa tilanteessa toimineiden yritysten menestystekijoiden eli ns. parhaiden kdytantdjen
(engl. best practices) kopioimiseen tulee irroittaneeksi kdytetyt menetelmét kontekstistaan.
Tamid “yleisesti hyvéksyttyjen” toimintamallien kopioiminen eli isomorfismi (Meyer &
Rowan, 1977) on liikkeenjohdolle helppo valinta, mutta helposti myos johtaa harhaan oman

organisaation kontekstin unohtuessa tai jaddessa taka-alalle.

Kohdeyrityksen tapauksessa muutoksen etenemisen kannalta keskeiseen rooliin noussut
muutoskriittinen tekijd, eli yhtendisen jaetun vision puuttuminen juontaa juurensa
nikemykseni perusteella muutosta ohjaavan ydintiimin heikkoon koordinaatioon tai
puutteellisesti maédriteltyyn tehtdvdin ja jaettuun vastuuseen. Tdmid taas saattaa johtua
monestakin eri syystd kuten esimerkiksi toisistaan poikkeavista yksiloiden intresseistd tai

nidkemyksisti ja olisikin mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde kyseisessé yrityksessa.

Kuten March (1981) toteaa, organisaatiot muuttuvat jatkuvasti, rutiininomaisesti, helposti ja
herkésti. Kuitenkin tdmid muutos on harvoin kontrolloitavissa ja organisaatiot eivit
tyypillisesti juuri niin kuin niitd pyritddn ohjaamaan tai muokkaamaan. Liikkeenjohdon
ndkokulmasta on kuitenkin oleellista kuunnella herkdlld korvalla ja tarkkailla muutoksen
etenemistd kyetikseen luovimaan organisaationsa ohi pahimpien karikoiden, samalla visio

kirkkaana mielessa pitéen.
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LITTEET

Liite 1 - Kysymysrunko ensimmaisti haastattelukierrosta varten

Ennen haastattelua pohjustan tilannetta kertomalla haastateltavalle toimeksiantoon liittyvistd
vleisistd tavoitteista. Samalla pyrin motivoimaan vastaajaa mainitsemalla, ettd tutkimuksen
tarkoituksena on auttaa johtoa tunnistamaan ja ymmdrtimddn niitd tekijoitd, joihin

panostamalla henkiloston tyotd on mahdollista selkeyttdd ja helpottaa muutoksen aikana.

Itse haastattelun pddasiallinen tarkoitus on ylld mainitun mukaisesti kartoittaa ”Kohdeyritys
Oy:n” johtoa varten henkiloston suhtautumista muutokseen ja sen toteutustapaan sekd pyrkid
tunnistamaan tekijoitd, joita tukemalla muutosta voidaan edistdd tai sen epdonnistumista
ennaltaehkdistd. Tdamd toteutetaan kysymdlld haastateltavilta avoimia kysymyksid, joissa
heitd pyydetddn kuvailemaan omaa kokemustaan ja ndkemystddn vallitsevasta tilanteesta

sekd siihen liittyvid odotuksia, toiveita, turhaumia ja ahdistuksen aiheita.
Haastattelut on tarkoitus toteuttaa anonyymisti siten, ettd haastateltavien vastauksia ja
nimid ei yhdistetd analyysissd eikd havaintoja raportoitaessa. Tdlld pyritddn motivoimaan

haastateltavia vastaamaan avoimesti myés negatiivisiin tuntemuksiin liittyen.

Muutoksella tarkoitetaan toimintamallien ja organisaation rakenteen uudistamista.

Tarvittaessa tamd avataan ja selitetddn haastateltaville erikseen heti alussa.

- Kuvailisitko alkuun hieman nykyista tehtdvaési, mitd se pitdd sisdllaan? Kerro

vaikka tyypillisestd tyoviikostasi, mitd sithen nykyisellddn kuuluu?

- Mitka asiat tyossasi télld hetkelld innostavat sinua?

- Mitka asiat tyOssési tdlld hetkelld turhauttavat sinua?
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- Miltd kdynnissd oleva prosessi/muutos tuntuu? Mitd ajatuksia ja tuntemuksia se

herittdd? Positiivisia / negatiivisia?

- Miti ja miten muutoksesta on sinun ndkemyksesi mukaan kerrottu ja viestitty?

- Onko jokin jaényt asia jaényt erityisen epdselviksi tai mietityttimaan? Mihin

kysymyksiin kaipaisit lisdd selkoa?

- Missi vaiheessa koit, ettd muutos kdynnistyi? Miten koet sen vaikuttavan tyohosi ja

arkeesi?

- Kuvailit alussa tehtdvddsi - miten muutoksesta ilmoittaminen ja sen kdynnistyminen

on vaikuttanut suhtautumiseesi?

- Minkdélaisia ajatuksia se on heréttdnyt? Milld mielin suhtaudut tulevaan?
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Liite 2 - Kysymysrunko toista haastattelukierrosta varten

Kysymykset:

Kuvailisitko tyoyhteisddsi ja organisaatiota, jossa tyoskentelet. Miten néiiet oman roolisi
yhteison jasenend?
« Tarkoitus saada késitys siitd, millaisia virallisia/epévirallisia ryhmié vastaaja kokee
yhteisdssddn olevan.
« Millainen vastaajan identiteetti ja suhde organisaatioon ja sen muihin jéseniin on?
« Pyrkimys tunnistaa kdytintoyhteisojé, eri rooleja, epavirallisen organisaation rakennetta

vrt. virallinen rakenne muuttuneessa organisaatiossa.

Koetko tyési tilli hetkellii jotenkin erilaiseksi kuin ennen vuodenvaihdetta?

« Ovatko johdon toimenpiteet aikaansaaneet konkreettisia muutoksia vai koettiinko
johdon toiminta vield "laatikkoleikkind"?

« Tarkoitus kartoittaa haastateltavan kokema tilanne, jota tarkennetaan ja haastetaan
jatkokysymyksilla

« Mitd asioita konkreettisesti tehdéddn eri tavalla kuin ennen vuodenvaihdetta?

« Eroavatko asiakaskdynnit aikaisemmasta. Onko onnistunut myymaéén itselleen "uusia"
tuotteita? Miten tdma toteutettu? Onko auttanut jotakuta myyméén hinelle "uusia"

tuotteita? Miten tima toteutettu?

Oletko saanut uusia tehtivinkuvaasi liittyvii ohjeistuksia? Jos kylli, niin millaisia?
« Ovatko esimiesten ohjeet ja johdon tavoitteet linjassa?
« Istuvatko vanhat toimintamallit vield lujassa? Onko ohjeistus se, ettd toimitaan kuten

ennenkin? Pyrkimys selvittdd misti tima voisi johtua.

Koetko, etti tyotisi koskevat vaatimukset ja/tai vastuut ovat muuttuneet?

« Ovatko tyonkuvat selkeit esimiestasolla, onko ne osattu viestid henkildstolle asti?
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Onko tyonkuvasi mielestisi selkedi? Jos ei miksi ei? Jos on, kuvailisitko sitd.

« Sisdisen viestinndn arvioimista, esimiesten toiminnan arvioimista.

Onko muutoksen myoti toimipaikallasi toteutettu tilajirjestelyitd, henkilostod siirtynyt eri
toimipisteisiin yms.? Jos kylli, miten koet timdn vaikuttaneen tyohdosi ja arkeen?
« Suhtautuminen ty0yhteison uusiin jidseniin. Positiivista vai negatiivista, ja kenen
mielestd ndin?

« Oppimista tukevan yhteistyon, kommunikaation ja yhteison dynamiikan arvioimista.

Miten uusien tuotteiden ja toimintamallien oppimista on edistetty? Mitdi olet itse tehnyt
asian eteen?
« Muodollisen koulutuksen ja oppimista tukevien virallisten rakenteiden arvioimista.

« Epévirallisen osallistumisen kautta tapahtuvan oppimisen arvioimista.

Minkd asian koet tyohasi liittyen haastavimpana tilli hetkelli? Minkd mielekkdimpdnd?
« Ovatko 1. haastattelukierroksen vastauksissa nakyvét pelot/uhkakuvat/haasteet
toteutuneet?

« Ovatko toiveet/positiiviset odotukset tdyttyneet?
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Liite 3 - Yhteenveto toisen haastattelukierroksen tulosten pisteyttimisesta

Pisteytettidvat haastatteluissa esiin nousseet muutoksen ulottuvuudet ja niiden alaiset teemat:

e Strateginen muutos (muutoksen ulottuvuus)
« Yksittdisen myyjdn toiminta
« Tuotejako
« Vastuujako toimitusketjussa
« Oma rooli
e Rakenteellinen muutos (muutoksen ulottuvuus)
« Myyntiorganisaatio
« Tuoteorganisaatio
+ ASPA-organisaatio
« JORY
« Tekniset palvelut (konserni)
o Jirjestelmdmuutos (muutoksen ulottuvuus)
« Intra
« CRM
« ERP
« Matkalaskujdrjestelma
« Sisdiset verkot
o Operatiivinen muutos (muutoksen ulottuvuus)
« Ristiinmyynti
« Vierihoito
« Asiakkuuksien jako
« Mittarit
« Tuotekoulutukset
« Palaverit
« Palkkiomallit
« Tilat
« Asenne

 Palaute asiakkailta
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Pisteyttdmalld haastateltujen ndkemykset ja suhtautumisen kunkin teeman osalta pyrin
kuvaamaan muutoksen etenemistid suhteessa johdon maédrittelemééin tavoitetilaan. Pisteytys
koskee toisen haastattelukierroksen vastauksia ja tuloksia. Ensimméinen haastattelukierros
toteutettiin ennen varsinaista muutoksen kaynnistimistd ja uusien toimintatapojen

kayttdonottoa operatiivisella tasolla.

Toisella haastattelukierroksella haastateltavia oli 12 kappaletta, jotka jaoin pisteytyksen

painoarvon mukaan kolmeen eri ryhméan oheisen kuvan mukaisesti;

Ndkemys muutoksen Skaala -17 ..+ 17 Ndkemys muutoksen
etenemisestd negatiivinen / o e tyéntekijé -1/0/+1 + etenemisesta positiivinen /
suhtautuminen muutoksen * esimies -2/0/+2 suhtautuminen muutoksen
toteutumiseen skeptinen * johtaja -3/0/+3 toteutumiseen luottavainen

Haastateltavat jakautuivat siten, ettd kuvan ylimmaén pisteytysryhmén mukaisia henkil6itd oli
kahdeksan kappaletta, myynnin esimiehid kolme kappaletta ja myyntijohtaja suurimmalla
pisteytyksen painoarvolla. Niin ollen teemakohtaisen pisteytyksen skaala oli 8*(-1) + 3*(-2)
+ 1*%(-3) = -17:std +17:44n = 8*1 + 3*2 + 1*3. Neutraali suhtautuminen muutoksen

etenemiseen pisteytettiin nollana.

Haastatteluiden luottamuksellisuuden vuoksi en voi tulosten esittelyssd tuoda esiin

vastaajakohtaisia pisteita.

Pisteiden analysoinnista:

Voimakkaat negatiiviset tai positiiviset kokonaispisteet yksittdisen teeman kohdalla kuvaavat

yhdenmukaista suhtautumista koko haastatellun joukon osalta.

Lihelld nollaa ja lievisti positiiviset tai negatiiviset teeman kokonaispisteet taas voivat kertoa
koko haastatellun joukon yhtendisestd neutraalista suhtautumisesta tai voimakkaasta
nidkemysten kahtiajaosta. Tulosten esittelyssd olen pyrkinyt elaboroimaan niitd tilanteita

tarkemmin mm. lainauksia hyddyntéen.
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