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1 JOHDANTO

Nykyajan yritykset kohtaavat erilaisia haasteita kuin aiempina vuosina. Talouden ja in-
formaation kasvun my6td myds maailman tahti kiihtyy, ja organisaatioiden on yritettdva
pysyd mukana vauhdissa (Burnes 2014, xii-xiii). Globalisaatio ja uusi teknologia seki
lisddntyvat kilpailijat, fuusiot ja yrityskaupat luovat haasteita yrityksille (Burnes 2014,
126). Organisaatioiden on my0s yha vaikeampi pysyad sekéd tehokkaana etti joustavana
(Lant & Mezias 1992). Muutos on siis ldsnd organisaatioiden arjessa, silld ilman muutosta
organisaatiot jaisivit nopeasti kilpailijoiden jalkoihin (Parish ym. 2008).

Tutkielmani keskittyy tutkimaan tyontekijoitd muutoksessa, silld tyontekijit ovat usein
organisaation merkittdvin voimavara (Flink 2017; Rashid ym. 2004), ja onnistunut tyon-
tekijoiden muutoksen johtaminen on usein projektin vaikein osa-alue (Rashid ym. 2004).
Tyontekijoitd voi johtaa organisaatiossa monin keinoin, mutta tdhén tutkimukseen valit-
sin késiteltdvéksi transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuustyylin. Nédiden joh-
tajuustyylien merkittivin ero on se, ettd transaktionaalinen johtajuus pyrkii ylldpitdméaan
nykytilaa, kun taas transformationaalinen johtajuus korostaa muutosta ja pyrkii kumoa-
maan nykytilan (Burnes 2014, 510-511). Késittelen ndiden molempien johtamistyylien
kulttuurillisia eroja sekd sitd, millaisia ominaisuuksia johtajuustyyleilld on, millaisissa
muutoksissa ne ovat toimivia ja miten ndissd johtajuustyyleissé kdsitellddn tyontekijoita.

Tyontekijoiden muutosjohtamisen lisdksi tutkielma késittelee muutosta hieman laa-
jemmin, kuten muutoksen eri tyyppejé eli sitd, miten muutos ilmenee organisaatioissa.
Muutoksen tyyppejd on Burnesin (2014, 323-326) mukaan kolme: asteittainen muutos,
jaksottaisen tasapainon malli ja jatkuva muutos. Néitd kaikkia muutoksia voi tapahtua
organisaatiossa samanaikaisesti ja jokaista voi johtaa eri tavoin (Eisenbach ym. 1999).
Muutoksen tyyppien erilaisten luonteiden vuoksi ne vaativat kaikki hieman erilaista so-
peutumista tyontekijoiltd, minkd vuoksi on tiarkedd tiedostaa, millaisia muutoksia organi-
saatioon on tulossa ja miten ne vaikuttavat tyontekijoiden tydarkeen.

Muutoksen tyyppien tunnistamisen lisdksi on tirkedd tunnistaa muutoksen johtamisen
tyylit, jolloin voidaan valita tulevaan muutokseen sopiva ldhestymistapa ja johtamistyyli.
Muutoksen johtamisen tyylit voidaan jakaa usealla eri tavalla. Yksi yleisimmisté tavoista
on jakaa muutoksen johtaminen suunniteltuun ja itseohjautuvaan muutokseen. Suunni-
teltu muutos on muutosaloite, joka tulee organisaation johdolta ja etenee organisaatiossa
alas eli tyontekijoille. Itseohjautuva muutos taas kulkee alhaalta ylos, eli muutoksen aloite
nousee tyontekijoiden toimesta ja liikkuu ylos organisaation johdolle. Molemmilla muu-
toksen johtamisen tyyleilld on omat projektinsa ja aloitteensa, joihin ne sopivat. (Livne-
Tarandach & Bartunek 2009) Organisaation tulee tunnistaa, millainen muutoksen johta-
misen tyyli on sopiva muutokselle ja mihin tyontekijét vastaavat parhaiten (McKinsey &
Company 2008).
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Riippumatta muutoksen tyypistd tai muutoksen johtamisen tyylistd, muutoksen vai-
kuttaessa tyontekijoiden tyoprosesseihin on myds tyontekijat huomioitava muutoksessa.
Tyontekijoiltd ei voida olettaa nopeaa sopeutumiskykyéd, vaan heidén tyOprosessiensa
muutos on huomioitava muutosprojektin johtamisen ohella (Chaffey & Wood 2005, 384).
Tyontekijoissd nouseva muutosvastarinta on huomioitava ja ymmarrettiva syyt sen taus-
talla, silld usein muutosvastarinnan takana on syvempid syitd vastustaa muutosta. Nima
syyt voivat olla epdvarmuutta tai pelkoa omasta muuttuvasta asemasta, taloudellisen ti-
lanteen muuttumisesta tai omien taitojen riittiméattomyydesta. (Iverson 1996) Muutosvas-
tarinta ei valttimatti ole aina huono asia, kuten kirjallisuudessa usein tuodaan ilmi. Muu-
tosta vastustavilla tyontekijoilld voi olla huolia muutoksen toimivuudesta organisaatiossa
tai sen mahdollisista haittavaikutuksista, ja tyontekijoiden kuunteleminen voi olla hyvin
opettavaista muutoksen johtajille (Piderit 2000).

Muutosvastarinnan huomaaminen ja sen syiden tulkitseminen vaatii johtajalta herk-
kyyttd huomata muutokset tyontekijoissddn. Johtajan tulee myds ymmartaa ja hyvaksya,
ettd tyontekijat kdyvit ldpi erindisid tunteita ja prosessoivat muutosta jokainen omalla
tavallaan. Ymmartamalla tyontekijoitd ja heiddn ldpikdyméénsa prosessia johtaja voi aut-
taa tyontekijoitd hyviksymadan muutoksen nopeammin ja pitdd samalla huolen siitd, ettd
halutut tavoitteet saadaan saavutettua. (Cameron & Green 2015, 12-13) Moni on tutkinut
tyontekijoiden lapikdymid tunteita muutoksessa ja pyrkinyt selvittiméén, miten tyonteki-
joiden tunteet etenevat muutoksen aikana (Elrod II & Tippett 2002). Tyontekijat kayvat
hieman erilaisen prosessin ldpi riippuen siitd, kokevatko he muutoksen negatiivisena vai
positiivisena. Tatd tyontekijoiden ldpikdymééd prosessia voidaan kuitenkin helpottaa ja
nopeuttaa eri keinoin. Yksi keino on, ettd johtaja muodostaa hyvin luottamuksen itsensé
ja tyontekijoiden vélille. Télloin tyontekijit pystyvit hyviksymddn muutoksen helpom-
min. (Morgan & Zeffane 2003)

Organisaation kulttuurilla on my6s merkittdva vaikutus tyontekijoiden muutoksen vas-
taanottavaisuuteen, silld se vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen, arvoihin ja uskomuksiin
(Chaffey & Wood 2005, 394). Kulttuuri, jossa pyritddn kehittdméén tyontekijoiden ih-
missuhteita (Jones ym. 2005), joka panostaa transformationaalisen johtajuuden keinoihin
ja luo psykologista turvallisuutta organisaatioon (Schein 1992, 332) edesauttaa tyonteki-
Jjoiden muutoksen positiivista vastaanottavaisuutta ja hyviaksymistd. Organisaation kult-
tuurilla on vaikutusta my0s tyontekijoiden valmiuteen ottaa muutos vastaan (Rashid ym.
2004; Jones ym. 2005). Kulttuurissa, joka on osallistava ja kannustava, ei esiinny yhtd
paljoa muutosvastarintaa kuin kulttuurissa, jossa ndihin ominaisuuksiin ei panosteta
(Jones ym. 2005).

Tutkimukseni on laadullinen. Selvitin mitd tutkimukseni kohdeorganisaatio on tehnyt
helpottaakseen tyontekijoiden muutoksen hyvaksyntda. Tétd selvittddkseni suoritin orga-
nisaatiossa puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelin keskikokoisen logistiikka-alalla

toimivan kohdeorganisaation jérjestelméprojektijohtajaa, kahta tiiminvetdjdd ja neljaa
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tyontekijad. Kohdeorganisaatioon oli haastatteluhetkelld tulossa kaksi jérjestelméauudis-
tusta, joita valmisteltiin yhtdaikaisesti. Jarjestelmduudistukset tulevat yllapitiméan koh-
deorganisaation kilpailukykya, silld ne ovat hyvin odotettuja myos asiakkaiden puolesta.
Néiden haastatteluiden perusteella pyrittiin selvittimain, mitd kohdeorganisaatio on teh-
nyt tyontekijoiden muutoksen johtamisen hyviksi. Kuulemalla tyontekijoitd saatiin sel-

vitettyd, miten hyvin ndma eri toimet ovat toimineet sekd miten tyytyviisid he ovat olleet.

1.1 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimusaukko

Tutkielmassani keskityin kuvaamaan, miten tyontekijoiden muutoksen vastaanottavai-
suutta voidaan lisitd ja siten vihentdd muutosvastarintaa. Tutkin, miten kohdeorganisaa-
tio on valmistellut tyontekijoitd tulevaan jarjestelmdmuutokseen. Haastattelemalla tyon-
tekijoitd sain tietdd, miten tyytyviisid he ovat olleet kohdeorganisaation tarjoamiin muu-
toksen johtamisen toimenpiteisiin. Tutkimuksessa selvitin, mitkd tekijit toimivat muu-
toksen vastaanottavaisuuden ja hyvdksynndn lisddmiseksi ja kaikki toimet, joita kohde-
organisaatio on tehnyt tyontekijoiden hyvéksi muutoksen aikana.

Tutkimukseni kisittelee logistiikka-alalla toimivan organisaation kahta jarjestelma-
projektia ja selvittdd, mitd kaytdntdja voidaan kirjallisuuden ja tutkimuksen perusteella
pitdéd tyontekijoiden muutokseen sopeutumisen kannalta hyodyllisiné ja oleellisina kei-
noina. Tutkielmani eri osa-alueita, eli muutoksen eri tyyppejd, johtamisen eri tyylejd,
muutoksen johtajuuden eri tyyleja ja tyontekijoiden roolia ja huomioimista muutoksessa
on tutkittu paljon kirjallisuudessa. Tutkielmassani keskityn kuitenkin erityisesti tarkaste-
lemaan tyontekijoiden tunteiden huomioimista ja niiden muutosprosessia muutosprojek-
tin aikana néissé eri osa-alueissa.

Tassd tutkielmassa hyddynsin tietojirjestelmétieteen, muutoksen johtamisen, psyko-
logian, johtamisen ja sosiologian kirjallisuutta. Tutkielmassani yhdistin aiheet kokonais-
valtaisella tavalla, jota muissa tutkimuksissa ei ole ndhty, ja muutoksen johtamisen eri
osa-alueet on tuotu esiin laajasti tydontekijoiden ndkdkulmasta. Tutkimukseni kontribuutio
tulee siis olemaan tutkimus aiheesta, josta on jo tehty tutkimuksia, mutta tarjoaa uuden-
laisen ndkdkulman ja sen avulla pystytddn joko kyseenalaistamaan, tai vahvistamaan
aiempia tutkimustuloksia aiheesta.

Kisittelen johtamisen kirjallisuudesta johtamisen eri tyylejd, jotka ovat jakautuneet
kahteen ja muutoksen johtamisen ndkdkulmaa sekd projektivaiheita. Olen rajannut pro-
jektinjohtamiskeinot tutkielmasta, silld késittelen johtamista muutoksen edistimisen na-
kokulmasta, enkd niinkddn miten projekti olisi voitu johtaa mahdollisimman hyvin. En
ole myoskdidn kiyttinyt ERP-jarjestelmid (Enterprise Resource Planning) késittelevid
tutkimuksia, joka poikkeaa muusta tietojérjestelmétieteen kirjallisuudesta. ERP-jérjestel-

mét ovat huomattavasti suurempia ja vaikuttavat merkittdvésti organisaation rakenteeseen
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verrattuna esimerkiksi uuteen ohjelmistoon organisaatiossa. ERP-jérjestelmien kirjalli-
suudessa painotetaan hieman eri asioita tdmédn laajuuden ja haastavuuden vuoksi, kuten
Ulrich (2007) havainnoi tutkimuksessaan, jossa hin vertaa pienempien jarjestelmauudis-
tusten ja ERP-jérjestelmien kriittisid menestystekijoitd. TAmdn vuoksi ERP-jérjestelmiin
liittyva kirjallisuus on rajattu tutkimuksestani. Tutkielmani laajuuden ja kokonaiskuvan
vuoksi ei ollut mydskddn oleellista syventya johtajiin muutoksessa, vaan tutkimus on ra-
jattu kisittelemdén miten johtajat voivat tyontekijoiden ndkokulmasta johtaa muutosta
parhaiten, ja millaisia eri tyokaluja heilld on kéytettdvissddn muutoksessa.

Koska kohdeorganisaatiossa ei ole vield otettu muutosta kayttoon, keskityn tutkiel-
massani kirjallisuudessakin enemmaén kokonaisvaltaiseen muutoksen johtamiseen ja sii-
hen, miten muutoksen johtamisessa lihdetdén liikkeelle tyontekijoiden muutoksen hy-
viaksymistd edistavilld tavalla. Tutkielmassani kdsittelen my0s jirjestelman kayttoonot-
toon vaikuttavia ja sitd helpottavia tekijoitd ja muutoksen johtamisen ominaisuuksia,
mutta kohdeorganisaation projektin keskenerdisyyden vuoksi keskityn myos kirjallisuu-
dessa piddasiassa projektin alkuvaiheiden tehokkaaseen ja onnistuneeseen johtamiseen
tyontekijoiden ndkokulmasta. Tdhén vaikuttavat kirjallisuudessa késitellyt projektin vai-
heet, organisaation muutoksen tyypit ja niiden tunnistus, muutoksen johtamisen tyylin

valinta ja eri johtajuuden tyylien ominaispiirteiden tunnistaminen kohdeorganisaatiossa.

1.2 Tutkimuskysymys ja tavoitteet

Tutkimukseni pyrkii vastaamaan yhteen tutkimuskysymykseen: mitd eri keinoja on val-
mistella tyontekijoitd sopeutumaan mahdollisimman hyvin tulevaan jdrjestelmdimuutok-
seen? Vastatakseni tutkimuskysymykseen olen kdynyt kattavasti ldpi erilaisia kirjallisuu-
dessa mainittuja muutoksen sujuvuuteen vaikuttavia tekijoitd. Olen tutkinut néitd erityi-
sesti tyontekijoiden ndkokulmasta, keskittyen sithen, miten muutoksesta saadaan tyonte-
kijalle mahdollisimman sujuva ja miten tyontekijd saadaan hyvaksymadan muutos. Tutki-
muksessani tarkastelen myos sitd, miten tyontekijit saadaan hyviaksyméin uusi jirjes-
telma. Jarjestelmduudistukset vievit usein paljon organisaation resursseja, jolloin niiden
kayttoonotossa korostuu onnistumisen tdrkeys. Siksi erityisesti jérjestelmauudistuksissa
on tarkedd keskittyd myos tyontekijoiden muutoksen johtamiseen, silld tyontekijdt saat-
tavat kieltdytyd kiyttdmastd uutta jarjestelmad, tai jatkaa vanhan jérjestelmén kayttoa,
jolloin jdrjestelméin kéytetyt resurssit menevit hukkaan (Ulrich 2007).

Vastatakseni tutkimuskysymykseen suoritin laadullisen tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiossa, johon on tulossa kaksi jarjestelmduudistusta. Haastatteluhetkelld jérjestelma ei ol-
lut valmis, ja haastattelu on tehty kdyttoonottovaiheen kynnykselld. Tuleva jirjestelmé-

uudistus vaikuttaa merkittdvisti tyontekijoiden tydprosesseihin ja sen odotetaan tuovan
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uusia asiakkaita organisaatioon. Jéarjestelmauudistus on siis organisaation strategian kan-
nalta merkittiv, jotta se pystyy pysyméién jatkossakin kilpailukykyisena.

Haastattelemalla kohdeorganisaation jérjestelméprojektijohtajaa selvitin, millaisia jér-
jestelmauudistuksia organisaatioon on tulossa, mitd tyontekijoiden muutoksen johtami-
sen eteen on tehty sekd miten tyontekijit ovat hinesté ottaneet muutoksen vastaan. Tyon-
tekijoiden ja tiiminvetdjien haastatteluista selvisi, miten tehdyt toimet ovat heiddn mie-
lestdédn toimineet, miten tyontekijoiden tunnetila ja tyytyviisyys eri toimiin on muuttunut
projektin myotéd, mitd heiddn mielestéén olisi pitényt tehdé toisin ja mihin haastateltavat
ovat olleet tyytyvéisid. Ndiden vastausten perusteella kohdeorganisaatio pystyy suoritta-
maan molemmat jérjestelméduudistukset loppuun osaten huomioida tutkimuksesta nous-
seet puutteet.

Vertailemalla kirjallisuudesta ja tutkimuksesta nousseita tyontekijoiden muutoksen
johtamisen keinoja, voidaan péételld mitkd ovat toimivia keinoja johtaa tyontekijoiden
muutosta tehokkaasti ja onnistuneesti. Tavoitteenani on selvittdd, miten muutosta voidaan
helpottaa tyontekijoiden nikdkulmasta, jolloin muutosvastarintaa ja epdvarmuutta nou-
sisi mahdollisimman vdhén. Tavoitteenani on myos selvittdd, pitdvatko kirjallisuudessa
esiin tuodut onnistuneeseen muutokseen johtavat keinot paikkansa myos tutkimukseni

asetelmassa ja kohdeorganisaatiossa.
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2 MUUTOKSEN ERI TYYPIT ORGANISAATIOSSA

Organisaation sisdlld tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka kaikki vaativat hieman erilai-
sen johtamistyylin ja ldhestymistavan, silld kaikki organisaatioiden muutokset eivét ole
samanlaisia, vaan niitd on eri tyyppisid (Eisenbach ym. 1999). On monta eri tapaa jakaa
muutosten tyypit, mutta tdhén tutkimukseen olen valinnut ldhempéén tarkasteluun Bur-
nesin (2014) teorian muutoksen eri tyypeistd. Burnes (2014, 323-326) jakaa muutoksen
tyypit kolmeen kategoriaan: asteittainen muutos (incremental change), jaksottaisen tasa-
painon malli (punctuated equilibrium model) ja jatkuva muutos (continuous change).
On my0s muita teorioita siitd, miten muutoksen eri tyypit jaetaan. Esimerkiksi Grundy
(1993, 24-26), jota Senior ja Fleming (2006, 45) myohemmin my®otéileviat omassa teok-
sessaan, jakaa muutoksen tyypit epdyhtendiseen (discontinuous), sulavasti asteittaiseen
(smooth incremental) ja epétasaisesti asteittaiseen tyyppiin (bumpy incremental). Grun-
dyn (1993, 24) kuvaama sulava asteittainen muutos on ennakoitavissa ja kehittyy syste-
maattisesti. Epétasainen asteittainen muutos pitdd sisdllddn tasaisen ja rauhallisen vai-
heen, jonka katkaisee laajempi muutos organisaatiossa. Tdmdn muutoksen jilkeen orga-
nisaatio palaa jilleen tasaiseen vaiheeseen. (Grundy 1993, 24) Epdyhtendinen muutos on
Grundyn (1993, 24-26) mukaan nopea ja merkittdvd muutos, jolloin organisaation strate-
gia, rakenne tai kulttuuri muuttuu esimerkiksi uuden tuotteen tai ympériston seurauksena.
Luecke (2003, 102) jakaa muutoksen kahteen eri tyyppiin: epadyhtendinen (disconti-
nuous change) ja jatkuva asteittainen muutos (continuous incremental change). Luecke
(2003, 102) kuvaa epdyhtendistd muutosta yksittdiseksi ja dkkindiseksi siirtymaksi van-
hasta. Tallaisen epdyhtendisen muutoksen tavoitteena on tehostaa organisaatiota ja ohjata
sitd toivottuun suuntaan. Yksittdinen muutoksen hyodyt eivét kuitenkaan kestd kauaa,
vaan organisaation on pyrittdvd jatkuvasti mukautumaan ymparistoonsd olemalla alati
valmiina tekeméddn muutoksia. Siksi organisaation on pyrittdva jatkuvaan asteittaiseen
muutokseen, jossa muutos on jatkuvaa ja tapahtuu pienin askelin. (Luecke 2003, 103)
Tutkijat kuvaavat muutoksen eri tyypit melko samoin, ja paikoin tutkijat puhuvat sa-
masta asiasta, mutta kdyttavit eri nimitysté tai eri termeji sitd kuvaillessaan. Teorioiden
valilla on kuitenkin pienid eroavaisuuksia. Tdhdn tutkimukseen on valittu ldhempéaéan tar-
kasteluun Burnesin (2014) teoria muutoksen eri tyypeistd, silld se kattaa muutoksen eri
tyypit parhaiten ottaen laajimmin huomioon muutoksen eri variaatiot. Burnes (2014, 323-
326) kasittelee ja kuvailee teoriassaan pienemmit asteittaiset muutokset, suuremmat yht-
dkkiset muutokset, sekd organisaatiota perustavanlaatuisesti muuttavat muutokset, joita

muut teoriat eivit kuvaa yhté laajasti.
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2.1 Asteittainen muutos

Organisaatiossa on aina jatkuvaa muutosta, joka muuttaa organisaatiota hitaasti ajan saa-
tossa (Burnes 2014, 323). Asteittainen muutos tapahtuu siis pitkilld aikavalilld (Eisen-
bach ym. 1999). Muutokset ovat usein pienid, ja niissd edetdéin yksi tavoite ja yksi on-
gelma kerrallaan. Asteittainen muutos ei siis muuta organisaatiota perustavanlaatuisesti.
(Burnes 2014, 323)

Muutosta toteutetaan yksikoittdin eikd koko organisaation tasolla johtajien vastatessa
sisdiseen ja ulkoiseen paineeseen. Muutosta toteutetaan siten, ettd pyritddn jatkuvasti pa-
rempaan suoritukseen ja nostamaan organisaation tasoa operationaalisesti. (Burnes 2014,
323-324)

Nykyajan organisaatiossa ei kuitenkaan riitd, ettd organisaatio hitaasti kehittyy ja pa-
rantaa omaa suoritustaan. Ndiden pitkien ja tasapainoisten vaiheiden vélille tarvitaan va-
lilld perustavanlaatuinen muutos, joka ohjaa organisaation oikeaan suuntaan. (Burnes
2014, 324) Tata hetkittdistd ja perustavanlaatuista muutosta tasapainoisen ajan keskelld

kutsutaan jaksottaisen tasapainon malliksi.

2.2 Jaksottaisen tasapainon malli

Jaksottaisen tasapainon malli (punctuated equilibrium model of organizational transfor-
mation) on teoria, joka madrittelee ja tutkii perustavanlaatuista muutosta organisaatioissa
(Romanelli & Tushman 1994). Jaksottaisen tasapainon mallissa suurempi perustavanlaa-
tuinen muutos rikkoo pitkédn tasapainoisen ajanjakson. Muutoksen jilkeen tulee taas ta-
sapainoinen vaihe. (Brown & Eisenhardt 1997; Eisenbach ym. 1999; Sabatier 2007, 161-
162; Jones & Baumgartner 2012; Burnes 2014, 324). Tarve perustavanlaatuiselle muu-
tokselle nousee usein sisdisen tai ulkoisen ympériston muutoksesta esimerkiksi uuden
teknologian my6td (Burnes 2014, 325).

Jaksottaisen tasapainon malli voidaan siis jakaa kahteen eri vaiheeseen, jotka vuorot-
televat. Vaiheiden pituus vaihtelee, eiké sitd voida ennalta arvioida. Tasapainoinen vaihe
(equilibrium period) on hidasta asteittaista muutosta ilman merkittidvid vaihteluita. (Ro-
manelli & Tushman 1994) Kun tarve ja paine muutokselle kasvaa liian suureksi, tulee
suuri ja merkittdvd muutos, joka katkaisee stabiilin vaiheen tasaisuuden (Jones & Baum-
gartner 2012). Tdmi vaihe on vallankumouksellinen vaihe (revolutionary period). Val-
lankumoukselliset vaiheet muuttavat aiempaa ja luovat pohjan uudelle tasapainoiselle
vaiheelle. (Romanelli & Tushman 1994)

Romanelli ja Tushman (1994) huomasivat tutkimuksessaan, ettd asteittaisen tai jatku-

van muutoksen avulla oli hyvin epdtodennikoistd saavuttaa perustavanlaatuista muutosta
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organisaatiossa. Heidén tutkimuksensa tuki ajatusta jaksottaisen tasapainon mallin perus-
tavanlaatuisesta vaikutuksesta organisaatioiden kehitykseen ja muutokseen.

Jaksottaisen tasapainon mallin teoria pyrkii ymmértdméaan muutoksen johtamista ja
korostaa ylimmén johdon roolia. Prosessin taitava ja onnistunut johtaminen on kriittista
projektin onnistumisen kannalta. (Lant & Mezias 1992) Jaksottaisen tasapainon malli ei
kuitenkaan kata kaikkia tarpeita, joita nykyajan organisaatiolla on muutokselle. Etenkin
nopean tuotekehityksen organisaatioille on térkedd pystyd omaksumaan jatkuvasti no-
peita muutoksia selvitdkseen, minkd vuoksi tarvitaan myos jatkuvan muutoksen teoriaa.
(Brown & Eisenhardt 1997)

2.3 Jatkuva muutos

Jatkuvan muutoksen mallin (continuous transformation model of change) mukaan orga-
nisaatio muuttuu jatkuvasti. Organisaatiolla ei siis juuri ole pysyvyyttd tai stabiiliutta,
vaan muutos on jatkuvasti ldsnd. Jatkuvassa muutoksessa olevien organisaatioiden on ke-
hitettdvd taitoaan muuttua perustavanlaatuisesti ja jatkuvasti selviytydkseen. (Burnes
2014, 323-326)

Jatkuva muutos pitdé sisdlldén koko organisaation tasolla tapahtuvat strategiset muu-
tokset. Jatkuvan muutoksen myd6ta yritys pyrkii jatkuvasti vastaamaan sisdisen ja ulkoisen
ympériston luomiin paineisiin. (By 2005) Etenkin organisaatiot, joiden menestys riippuu
nopeasta tuotekehityksestd ja innovaatioista, eivit selvid ajoittaisella perustavanlaatui-
sella muutoksella, vaan niiden tulee pystyd muuttumaan nopeasti ja jatkuvasti (Brown &
Eisenhardt 1997).

Lawrence ym. (2006) ovat kehitténeet teorian jatkuvan muutoksen neljisti eri vai-
heesta. Heiddn mukaansa ndma nelja eri vaihetta ovat vaikutus, auktoriteetti, teknologia
ja kulttuuri.

e Vaikutusvaiheessa pyritddn myymaién ideoita ja etsimddn omille ajatuksilleen
oikeanlainen yleisd. Tdma vaatii suostuttelutaitojen kéyttdmistd, jotta vaiku-
tusvaltaiset henkil6t saadaan ajamaan ideoita eteenpdin. (Lawrence ym. 2006)

e Auktoriteettivaihe vaatii enemméin kuin pelkkd aiemman vaiheen suostuttelu.
Téssd vaiheessa pyritddn muokkaamaan thmisten kdytostd kertomalla mité hei-
dén tulee tehdd. Se vaatii henkilon, jolla on valtaa ja auktoriteettia antaa ihmi-
sille ohjeistuksia ja jota ihmiset kuuntelevat. (Lawrence ym. 2006)

e Teknologiavaiheessa muutokseen liitetdén teknologiaa. Jotta muutos saadaan
vakiinnutettua, organisaatioiden tulee suunnitella jarjestelmd, jonka avulla
muutos voidaan liittdd organisaation rakenteisiin. (Lawrence ym. 2006)

e Kulttuurivaihe on Lawrencen ym. (2006) mukaan kaikkein tdrkein, mutta

useimmiten kaikkein laiminlyddyin. Tédssd vaiheessa varmistetaan, ettd
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muutosprosessi jattda jiljet, jotka ylittdvit sen alkuperdiset tavoitteet. TAman

onnistumiseksi organisaation on luotava kulttuuri, joka tukee yhteisod kehitté-

méién uutta innovaatiota yhi pidemmaélle. Télloin muutos ei pysidhdy, vaan or-
ganisaation kulttuuri tukee jatkuvaa muutosta. (Lawrence ym. 2006)

Lawrencen ym. (2006) kuvaama malli neljastd jatkuvan muutoksen vaiheesta tarjoaa

teorian siitd, miten voidaan yllapitd4d muutoksen jatkuvuutta organisaatiossa. Tamén tyyp-

pinen tyyli yllépitdd muutosta vaatii kuitenkin taustalle myds taidokasta johtamista, ja

siksi johtamisen eri tyylejd kasitellddn seuraavassa luvussa.
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3 JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Johtamisen eri teorioita ja tyyleji on lukuisia, mutta erityisesti kaksi johtajuuden eri tyyp-
pid on ollut pinnalla jo 1980-luvulta ldhtien (Moss 2019, 47). Siksi tdssd kappaleessa
kiydddn lapi ndmad kaksi eri organisaation johtajuuden tyyppid, joita ovat transforma-
tionaalinen johtajuus (transformational management) ja transaktionaalinen johtajuus
(transactional leadership). Transaktionaalinen johtajuus pyrkii yllipitdméaén nykytilan-
netta, kun taas transformationaalinen johtajuus pyrkii kyseenalaistamaan ja kumoamaan
nykytilaa korostaen muutosta (Burnes 2014, 510-511).

Tutkimusten mukaan organisaatiot harvoin ovat joko kokonaan transaktionaalisia tai
transformationaalisia. Yrityksen kannattaa siis tarkastella kumpi kdytdnto sopii mihinkin
tilanteeseen, silld molemmissa on omat hyvit puolensa, joka riippuu kiyttotilanteesta.
(Bass & Avolio 1994; Eisenbach ym. 1999)

Kéyn ldpi molemmat johtajuuden tyypit ja kisittelen molempien johtajuuden teorioi-
den ominaisuuksia. Késittelen myds molempien johtajuuden tyyppien vaikutuksia tyon-
tekijoihin sekd sitd, miten ne toimivat muutoksessa. Molemmissa johtajuuden teorioissa
on hyvin erilaiset kulttuurit, mink& vuoksi erittelen myos molempien johtajuustyylien

kulttuurillisia eroja.

3.1 Transaktionaalinen johtaminen

Transaktionaalinen johtaminen perustuu suoraan ja ehdottomaan sopimukselliseen suh-
teeseen. Tyontekijoiden tydolot ja -tehtdvit mééritellddn tyontekijoiden puolesta. Tyon-
tekijd madrittelee itse palkan motivoituakseen suorittamaan tyotehtavit. (Bass & Avolio
1994) Transaktionaalisessa johtamisessa tyontekijan ja johtajan vililld ei ole muuta suh-
detta, kuin vaihtokauppa palkkion ja tehdyn tyon vélilld (Burnes 2014, 510).

Transaktionaalinen johtajuus korostaa tavoitteiden selkeyttimistd ja tyontekijoiden
myotdmielisyyden saavuttamista kannustimilla ja palkkioilla painopisteen ollessa tehté-
vén suorituksessa (Eisenbach ym. 1999; Burnes 2014, 511). Transaktionaalinen johtami-
nen on hyvé vaihtoehto muutoksessa, jossa vaiheet ovat selvilld ja nykytilanne pyritdan
ylldpitimdin samankaltaisena, ja jossa tavoitteet ovat selvid ja objektiivisia (Eisenbach
ym. 1999).

3.1.1  Transaktionaalisen johtajuuden organisaatiokulttuuri

Organisaatio, jossa hyddynnetdén vain transaktionaalista kulttuuria, tyontekijdn ja johta-

jan vilinen suhde perustuu pelkéstdéin sopimukseen. Kaikissa tyOsuhteissa ovat
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tasméllisesti médritelty tyoskentelyn olosuhteet, kurinpidolliset sddnnot ja hyotyraken-
teet. (Bass & Riggio 2006, 103) Tyontekijoitd palkitaan tuotteliaisuudesta, mutta vasta-
vuoroisesti palkkiota ei anneta tuotteliaisuuden puutteesta (Bass & Riggio 2006, 3). Toi-
miva ja tehokas transaktionaalinen johtajuus vaatii, ettd johtaja tayttdd oman osuutensa
antamalla tyontekijille hinen ansaitsemansa palkkion (Kuhnert & Lewis 1987).

Transaktionaalisessa kulttuurissa kaikilla yksiloilld on hintansa, jolla heidin motivaa-
tionsa on ostettavissa. Sitoutuminen on usein hyvin lyhytaikaista. Sen pituus riippuu siité,
millainen kyky organisaatiolla on palkita tyontekijdnsa hyvésta ja onnistuneesta suorituk-
sesta. Sisdisesti organisaatio on markkinapaikka, jossa jokaisen yksilon arvo on riippu-
vainen hidnen tehokkuudestaan ja saavutuksistaan. Tyontekijdt toimivat usein ilman kol-
legoita ja oman edun tavoittelua korostetaan transaktionaalisen johtajuuden teoriassa. Yh-
teistyd muiden kanssa riippuu enemmaén neuvotteluista kuin ongelmanratkaisusta tai yh-
teisestd tehtdvistd. (Bass & Avolio 1994)

Transaktionaalista johtamista on kritisoitu muun muassa vihdisemmasta tyotyytyvéi-
syydesti ja tyontekijoiden stressin lisidmisestd. Transaktionaalinen johtaja saattaa myds
alentaa tyontekijoidensi itsetuntoa uhkauksilla ja pakottavilla lupauksilla. (Bass & Rig-
gio 2006, 63-64) Moss (2019, 71-72) on tutkinut transaktionaalisen johtajuuden vaiku-
tuksia alaisiin ja huomasi silld olevan paljon negatiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin
sekd yksilon kehitykseen ja luovuuteen. Se myos lisdsi tyontekijoiden stressin maaraa.
Organisaatio, joka on hyvin transaktionaalinen, luo helposti huonon tydilmapiirin epé-
kannustavissa ja stressaavissa tydolosuhteissa. Transaktionaalinen johtajuus keskittyy
vahvasti negatiivisuuteen, joka vaikuttaa koko organisaation ilmapiiriin, ja johtaa lopulta

tyontekijoiden negatiiviseen ilmapiiriin. (Moss 2019, 72)

3.1.2  Transaktionaalisen johtajuuden tyypit

Transaktionaalista johtajuutta voi toteuttaa eri tavoin, joita ovat riippumaton palkitsemi-
nen sekd aktiivinen tai passiivinen poikkeuksilla johtaminen (active/passive management
by exception).
¢ Riippuvainen palkitseminen: Tyontekijan saavutukset huomioidaan, ja hyvésta
suorituksesta palkitaan (Moss 2019, 48). Tallad transaktionaalisella johtamisen
tyylilld on saatu hyvii tuloksia, silld se motivoi tyontekijoitd kehittymadn ja suo-
rittamaan paremmin. Odotettu lopputulos kerrotaan, jotta tyontekijd tietdd mika
lopputulos on saavutettava saadakseen palkkion. Riippuvainen palkitseminen on
transaktionaalista, kun palkkio on materiaalista, kuten rahaa tai bonus. Riippuvai-
nen palkitseminen voi kuitenkin olla my6s transformationaalista, kun palkkio on
psykologista, kuten kehu. (Bass & Riggio 2006, 8)
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e Poikkeuksilla johtaminen: Tidmi transaktionaalisen johtamisen tyyli on luon-
teeltaan korjaava ja parantava ja voi olla joko aktiivista tai passiivista. Aktiivi-
sessa poikkeuksilla johtamisessa tyontekijoitd tarkkaillaan laitteiden avulla ja py-
ritddn ennakoimaan mahdolliset virheet ja erehdykset jo ennen, kuin ne ehtivit
tapahtua. Aktiivinen poikkeuksilla johtaminen voi olla joissain tilanteissa hyvin
tarpeellista esimerkiksi tyoturvallisuuden vuoksi. Passiivisessa muodossa odote-
taan, ettd tapahtuu jokin virhe, jonka jilkeen tehddin korjaavia toimenpiteitd. Téata
transaktionaalisen johtamisen tyylid hyodynnetdédn etenkin silloin, kun pitda val-
voa useamman tyontekijin tydskentelyd. Télloin on helpompi puuttua vain virhei-
siin, eikd tehdd ennakoivia korjauksia. (Bass & Riggio 2006, 8; Moss 2019, 48)

Tutkijat ovat hyvin eri mielta transaktionaalisen johtajuuden toimivuudesta organisaa-
tioissa. Moss (2019, 75) argumentoi transaktionaalisen johtajuuden alentavan tyonteki-
joiden suorituskykyd, luovuutta, motivaatiota ja hyvinvointia rijppumatta transaktionaa-
lisen johtajuuden tyypisté, jota on kdytetty. Bass ja Riggio (2006, 8) toteavat, ettd eri
transaktionaalisen johtajuuden kadytdnnGt voivat sopia eri tilanteisiin, mutta usein trans-
formationaalisen johtamisen kidytdnnot ovat tehokkaampia ja tuovat enemmaén odotettuja
lopputuloksia. Burnes (2012, 510-512) huomauttaa kuitenkin, ettd transaktionaalisella
johtajuudella saavutetaan ennalta-arvattavuutta ja jarjestysté, ja transaktionaalisen johta-
juuden piirteitd tarvitaan myos transformationaalisen johtajuuden organisaatiossa. Tutki-
jat ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettei transaktionaalinen johtajuus sovi muutokseen,
vaan transformationaalinen johtajuus on sithen parempi ratkaisu (Eisenbach ym. 1999;
Burnes 2014, 511-512).

3.2 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalisessa johtamistyylissd johtaja pyrkii motivoimaan tyontekijoitd seu-
raamaan visioitaan. TyOntekijdt luottavat johtajaan, ja johtaja rohkaisee tyontekijoitd ky-
seenalaistamaan omat toimintatapansa. (Eisenbach ym. 1999) Johtajat toimivat roolimal-
leina, valmentajina ja mentoreina tyontekijoilleen (Bass & Riggio 2006, 3). Transforma-
tionaalinen johtaminen keskittyy olennaisesti parantamaan tyontekijin ja organisaation
vilistd suhdetta, kuten tyotyytyvéisyytti ja -suoritusta. Transformationaalisen johtamisen
teorian mukaan karismalla, yksilon kehityksen huomioimisella ja tarjoamalla dlyllisid
haasteita organisaatiot, joita kohtaavat vaativat uudistukset ja muutokset, voivat selvitd
tulevista haasteista. (Eisenbach ym. 1999)

Transformationaalinen johtaminen vdhentdé tyontekijoiden tyduupumusta ja stressid
ja lisdd tyotyytyviisyyttd. Transformationaalinen johtaminen vaikuttaa myos positiivi-
sesti tyontekijoiden tydn imuun, lisdten tarmokkuutta, sitoutumista ja omistautumista tyo-

hon. (Gromov & Brandt 2011; Perko & Kinnunen 2013) Myos vaikeissa ja stressaavissa
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tilanteissa tyontekijoiden on helppo luottaa johtajaan, joka suhtautuu tilanteeseen sen vaa-
tivalla vakavuudella, mutta pysyy rauhallisena ja joka on paittdvdinen mutta ei impulsii-
vinen ja hallitsee tilanteen (Bass & Riggio 2006, 57).

Transformationaalisesta johtajuudesta 10ytyy useampi eri kuvaus, joten tdhén tutki-
mukseen olen valinnut kaksi eri transformationaalisen johtajuuden méairitelmaa vertailta-
vaksi. Transformationaalisen johtajuuden muutoshakuisen luonteen vuoksi tidssd kappa-
leessa on myos késitelty miten transformationaalinen johtajuus nikyy muutoksessa ja mi-

ten sitd voidaan hyodyntdi siind.

3.2.1  Transformationaalisen johtamisen ominaisuudet

Transformationaalista johtamisesta ei ole tarkkaan méaéritelty, vaan joka tutkijalla on hie-
man oma kisityksensd siitd. Kuitenkin jokaisessa tutkimuksessa ja teoriassa on sama
pohja, josta muut teoriat nousevat. Nédin ollen joka tutkijan méaritelméit transformationaa-
lisen johtamisen ominaisuudet ovat hyvin samankaltaisia. Téhén tutkimukseen olen otta-
nut tarkempaan tarkasteluun kaksi toisistaan hieman poikkeavaa transformationaalisen
johtamisen kuvausta: Kouzes ja Posner (2012), sekd Bass ja Riggio (2006).

Yksi asia, josta transformationaalisen johtajuuden tutkijoilla ei ole yksimielisyyttd, on
nykytilanteen negatiivinen kyseenalaistus. Osan mielestd transformationaalinen johtami-
nen ei vaadi kriisid, nykytilanteen kyseenalaistusta tai tyytyméttomyyttd organisaation
nykyisiin prosesseihin. Tdmédn ajatuksen kannattajien mukaan johtajien ei tarvitse luoda
tyytymadttomyyttd nykytilanteeseen, vaan tarjota houkutteleva visio mahdollisesta posi-
tiivisesta tulevaisuudesta. (Eisenbach ym. 1999)

Kouzes ja Posner (2012, 16-25) ovat kehittédneet viisi johtamisen kaytéintda: tien néyt-
tdminen, yhteiseen visioon inspiroiminen, prosessin haastaminen, osallistaminen ja syda-
men rohkaiseminen. Kouzesin ja Posnerin mukaan ndiden viiden askeleen avulla voidaan
saavuttaa merkittdvid positiivisia muutoksia ilmapiirissd, tyontekijoiden omistautumi-
sessa tyohon ja organisaatioon sekd tyontekijoiden tyosuorituksessa (Kouzes & Posner
2012, 25).

e Tien néyttiminen: Titteli ei tee johtajaksi, vaan teot. Osatakseen ndyttdd tietd
alaisilleen, on johtajan ensin selvitettivd omat johtamisen periaatteensa. Kun
omat arvot ja periaatteet ovat selvilld, johtaja voi jakaa niité alaisille. Esimerkilld
johtaminen on tehokkaampaa kuin késkyilld johtaminen. Jos tyontekijit nakevét
johtajan toimivan sanojensa mukaan, he todenndkdisemmin toimivat samoin. Sa-
nojen ja tekojen on oltava johdonmukaisia. (Kouzes & Posner 2012, 16-17)

¢ Yhteiseen visioon inspiroiminen: Transformationaaliset johtajat kuvittelevat in-
nostavia ja inspiroivia mahdollisuuksia. Alaisten sitoutumista ei voi késked, vaan

se nousee inspiraatiosta. Siksi siis tyontekijdt tulee innostaa mukaan ideaan
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vetoamalla yhteisiin pyrkimyksiin seké tavoitteisiin. Johtajan tulee pitdad kiinni
visiostaan, ja kertoa miksi visio on my0s alaisille tarked. Johtajalla tulee olla vi-
siosta ja tavoitteista selked késitys, jotta voi tehdd positiivista eroavaisuutta aiem-
paan. Johtajan innostus visiota kohtaan tarttuu myds muihin. (Kouzes & Posner
2012, 17-19)

Prosessin haastaminen: Kouzes ja Posner (2012, 19) argumentoivat, ettd haas-
taminen on vélttdmétontd mahtavuudelle. Saavutukset vaativat nykytilanteen ky-
seenalaistamista ja haastamista. Transformationaaliset johtajat uskaltavat astua
tuntemattomaan, eivitkd vain odota tilanteen muuttumista. Hyvé johtajuus vaatii
kuitenkin myos taitoa kuunnella organisaatiota, jota kautta luodaan uusia innova-
tiivisia ideoita. Johtajan ei tarvitse osata itse olla innovatiivinen, vaan riittad etta
hén etsii mahdollisuuksia kuuntelemalla tyontekijoita ja tarttuu tarvittaessa ndiden
aloitteisiin. Tdmén toimimiseksi johtajan on pidettavd huoli siitd, ettd organisaa-
tion ilmapiiri kannustaa ideoiden esiintuomiseen ja innovaatioita sekd nykytilaa
haastavia ajatuksia tuetaan. Riskien ottaminen ei ole aina helppoa eivitka kaikki
aloitteet toimi, mutta hyvé johtaja oppii virheistddn. (Kouzes & Posner 2012, 19-
21)

Osallistaminen: Suuret saavutukset vaativat tiimityoskentelyd, vahvoja siteita,
uskoa, taitoa ja luottamusta. Hyvét johtajat vaalivat yhteistyotd rakentamalla luot-
tamusta ja pitdmaélld huolta suhteista. Johtajan tulee innostaa mukaan jokainen,
jonka panostusta vaaditaan onnistuneeseen projektiin sekd myos heidét, joihin
lopputulos vaikuttaa. Tyontekijét eivét pysy kauaa mukana, jos he tuntevat itsensi
heikoiksi, riippuvaisiksi tai eristetyiksi. Johtajan antaessa omaa valtaansa pois
tyontekijét tuntevat itsensd vahvemmiksi ja kykenevadisemmiksi. Heiddt on otet-
tava mukaan paitoksentekoon, luotettava heiddn kykyihinsi sekd annettava vas-
tuuta ja tunnustusta. (Kouzes & Posner 2012, 21-23)

Sydimen rohkaiseminen: Johtajan tulee tunnistaa alaisten tydpanos ndyttimalla
arvostusta heidén taidoilleen. TyOntekijoille tulee antaa positiivista palautetta,
rohkaista ja kertoa heiddn olevan arvostettuja organisaatiossa. Tdma nostaa yleisté
ilmapiirid ja kehittdd sitd positiiviseen suuntaan, joka taas johtaa yhteisdllisem-
padn tyoympiristoon. Yhteisten voittojen juhlistaminen luo yhteis6llisyyden tun-
netta. (Kouzes & Posner 2012, 23-24)

Bass ja Riggio (2006, 6-7) kuvaavat transformationaalisen johtajuuden peruspilareiksi

idealisoivan vaikuttamisen, inspiroivan motivaation, dlyllisen stimuloinnin ja yksilon

huomioimisen. Bassin ja Riggion (2006, 3) mukaan transformationaalisen johtajuuden

avulla voidaan saavuttaa hyvié tuloksia organisaatiossa nostamalla yksildiden ja ryhmien

tyotyytyviisyyttd ja sitoutumista organisaatioon. Transformationaalisen johtajuuden

avulla tyontekijit voivat ylittdd odotetut tulokset.
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e Idealisoiva vaikuttaminen: Transformationaaliset johtajat toimivat siten, ettd
heitd on helppo seurata ja toimia samoin. Téllaiset johtajat ovat arvostettuja ja
luotettuja, ja heiddn paittavaisyytensd, merkittdvien taitojensa ja sinnikkyytensé
ansiosta heitd ihaillaan, ja heiddn esimerkkiensd tavoin pyritddn toimimaan.
Transformationaaliset johtajat korostavat yhteisen nikemyksen tirkeytta. (Bass &
Riggio 2006, 6)

e Inspiroiva motivaatio: Transformationaaliset johtajat inspiroivat ja motivoivat
ympdrilld olevia thmisié tarjoamalla tarkoitusta ja haastetta kannattajiensa tyohon.
Johtajat nostavat ryhmédhenked ja yhteisollisyyttd sekd herattdvit innokkuutta ja
optimismia. Johtaja luo yhteisen, houkuttelevan vision tulevaisuudesta ja koko
yhteiso pyrkii sitad kohti. (Bass & Riggio 2006, 6)

e Alyllinen stimulointi: Seuraajia kannustetaan olemaan innovatiivisia ja luovia,
kyseenalaistamaan olettamuksia ja 1dhestymddn vanhoja tilanteita uusin tavoin.
Yhteiso ei kritisoi yksilon virheitd, eikd johtajan ajatuksista poikkeavia ideoita
kritisoida, vaan asioita kannustetaan tarkastelemaan monista eri ndkokulmista.
(Bass & Riggio 2006, 7)

e Yksilon huomioiminen: Transformationaalinen johtaja kiinnittdd huomiota jo-
kaisen yksilon tarpeisiin saavuttaa asioita, ja toimii heille mentorina. Johtaja tar-
joaa alaisilleen paljon tilaisuuksia kehittdd itseddn, ja ymparistd tukee omatoi-
mista oppimista. Hyvé johtaja huomioi myos sen, ettd yksiloilld on erilaiset tar-
peet ja toiveet, ja siten my0s jokaisen erilaisuutta tuetaan eri tavoin. Yksilot ndh-
diin laajemmin kuin vain tydntekijoiné ja johtaja panostaa keskusteluihin yksi-
16iden kanssa sekd huomioi heiddn huolensa ja ajatuksensa. Johtajan jakaessa tyo-
tehtdvid hin tiedostaa, kuka saattaa tarvita apua tehtdvin parissa ja osaa seurata,
miten tyotehtdva ldhtee sujumaan. Thanteellisessa tilanteessa tyontekija ei kuiten-
kaan huomaa, ettd hinen tyotddn seurataan ja tarkastellaan. Johtaja kéyttaa aikaa
opettaen ja valmentaen tyontekijoitddn. (Bass & Riggio 2006, 7)

Kouzesin ja Posnerin (2012) ja Bassin ja Riggion (2006) teoriat transformationaali-
sesta johtajuudesta siséltdvit paljon yhtédldisyyksid. Molemmissa korostetaan johtajan
roolia inspiraation ja motivoinnin ldhteend ja pyritddn saavuttamaan sitoutumista ja tyo-
tyytyviisyyttd. Tyontekijdt pyritdéin saamaan toimimaan organisaation hyvéksi ja kehit-
tdmadn yhteisollisyyttd. Molemmissa pyritdéin myos saamaan tyontekijdt seuraamaan joh-
tajaa ja toimimaan samoin. Johtaja nostetaan roolimalliksi muille. Tyontekijoitd arvoste-
taan yksiloind ja heitd rohkaistaan kertomaan mielipiteensd ja tuomaan ajatuksensa julki
ilman vaaraa siitd, ettd heitd kritisoitaisiin yhteisdssd. Molemmat teoriat kannustavat ajat-
telemaan luovasti ja keksiméén uusia ratkaisuja vanhoihin tilanteisiin.

Teorioiden vililld on kuitenkin myds eroja. Kuten aiemmin mainitsin, tutkijat eivit ole
samaa mieltd siitd, tulisiko transformationaalisten johtajien kyseenalaistaa nykytilanne

luomalla sithen negatiivisen sdvyn. Osan mielestd nykytilanteen kyseenalaistaminen ei
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vaadi kriisid tai tyytyméttomyyttd nykyisiin prosesseihin (Eisenbach ym. 1999). Kouze-
sin ja Posnerin (2012) sekd Bassin ja Riggion (2006) transformationaalisen johtamisen
peruspilareiden vililld nikyy ero juuri tdssid. Kouzes ja Posner (2012) kannustavat en-
nemmin nykyisten prosessien kyseenalaistamiseen negatiiviseen sdvyyn. Bass ja Riggio
(2006) sen sijaan kehottavat mieluummin kannustamaan yksiloitd luovuuteen ja innova-
tiivisuuteen. Kouzes ja Posner (2012) kannustavat vahvemmin tekeméin eroavaisuutta
vanhaan etsimdlld syitd sithen, miksi uusi tulevaisuudenkuva on parempi verrattuna ny-

kyiseen.

3.2.2  Transformationaalinen johtajuus muutoksessa

Oreg ja Berson (2011) sekd Abbasi (2017) huomasivat tutkimuksissaan, ettd transforma-
tionaalisella johtajuudella voi olla merkittdva rooli muutoksessa, silld se voi saada tyon-
tekijat hyviaksymédidn muutoksen helpommin. Eisenbach ym. (1999) argumentoivat, ettd
transformationaalinen johtajuus toimii muita johtajuustyylejd paremmin sellaisiin muu-
toksiin, jotka eivit ole rutiininomaisia.

Transformationaalinen johtajuus on hyddynnettdvissd myos muissa kuin eparutiinin-
omaisissa organisaatiomuutoksissa, ja se ennaltachkéisee osaltaan muutosvastarintaa.
Transformationaalisen johtamisen avulla tyontekijidt saadaan sitoutumaan yritykseen ja
muutokseen, mikd on oleellista muutoksen onnistumisen kannalta (Ulrich 2007; Gromov
& Brandt 2011).

Yhdistdmailld transformationaalisen johtajuuden periaatteita perinteisiin muutoksen
johtamisen teorioihin, joita kdsitellddn seuraavassa luvussa, onnistuvat muutokset parem-
min ja niitd voidaan oppia ymmartdméén paremmin (Gromov & Brandt 2011). Carter ym.
(2013) argumentoivat, ettd transformationaalisella johtajuudella voidaan vaikuttaa mer-
kittdvésti organisaation kulttuuriin, muuttaen sitd mydnteisemméksi muutosta kohtaan.
Téllaisessa kulttuurissa tyontekijit pystyvit ottamaan vastaan muutoksia ja kehittavét laa-
jemman perspektiivin tydstddn ja roolistaan tydyhteisdossd. Témé rohkaisee heitd teke-
méén ennalta-arvaamattomia tydtehtdvid, kuten tukemaan muita tyontekijoitd muutok-
sissa. (Carter ym. 2013)

Transformationaaliset johtajat ovat osana muutoksenluomisprosessia visioimalla kai-
kille hyvat tulevaisuudennidkymit. Télloin he voivat onnistuneesti muuttaa organisaati-
onsa nykytilannetta niyttamalld esimerkilldén sopivat toimintatavat sopivassa muutos-
prosessin kohdassa. Kun johtaja huomaa, etteivit nykyiset toimintatavat endé toimi, hin
innostaa tyontekijit uudesta visiosta ja paremmista toimintatavoista inspiroimalla ja si-
touttamalla heiddt muutosprosessiin. (Eisenbach ym. 1999) Transformationaalinen johta-

juus ndkeekin muutoksen mahdollisuutena, ei uhkana (Oreg & Berson 2011).



25

Carterin ym. (2013) tutkimuksen mukaan transformationaalisella johtajuudella on po-
sititvisia vaikutuksia jatkuvaan asteittaiseen muutokseen (continuous incremental
change) organisaatioissa. He huomasivat positiivisen vaikutuksen tydtulokseen etenkin
silloin, kun johtajalla ja tyontekijilld oli hyvé keskindinen suhde, ja tdmé keskindinen
suhde parani, mitd tiheimmin tiimi koki muutoksia. (Carter ym. 2013) Kuten aiemmassa
luvussa 2.3 ndimme, Lawrence ym. (2003) loivat jatkuvalle muutokselle neljin vaiheen
mallin, jossa oli hyvin paljon transformationaalisen johtajuuden piirteita.

Eisenbach ym. (1999) argumentoivat, ettei transformationaalinen johtajuus valttamatta
toimi organisaatiossa, jossa ei ole jatkuvaa muutosta, vaan joka on luonteeltaan hyvin
tasainen ja stabiili. Etenkin transformationaalisen johtajuuden teorian perusidea yhteisen
tulevaisuuden visioinnista on heiddn mielestdén ongelmallinen. Organisaation ominai-
suudet vaikuttavat siis paljon sithen, onko transformationaalisesta johtajuudesta hyotyéd
organisaatiolle. (Eisenbach ym. 1999)

Tutkimukset osoittavat selvisti, ettd transformationaalista johtajuutta voidaan hyodyn-
tdd4 muutoksissa, ja ettd silld on ollut mydnteisid vaikutuksia muutoksen vastaanottami-
seen ja hyvdksyntddn (Eisenbach ym. 1999; Gromov & Brandt 2011; Oreg & Berson
2011; Carter ym. 2013; Abbasi 2017). Transformationaalinen johtajuus ei kuitenkaan
valttdmaitti toimi joka organisaatiossa, esimerkiksi jos muutoksia ei ole paljoa ja organi-
saatio on luonteeltaan hyvin stabiili (Eisenbach ym. 1999). Epéarutiininomaisissa ja jatku-
vissa muutoksissa transformationaalisella johtajuudella on kuitenkin huomattu positiivi-
sia tuloksia (Eisenbach ym. 1999; Carter ym. 2013).
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4 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Muutoksen johtaminen on jatkuva prosessi, jossa organisaatio uudistaa strategiaansa, ra-
kennettaan ja kapasiteettiaan voidakseen palvella yha paremmin ulkoisten ja sisdisten si-
dosryhmien jatkuvasti muuttuvia tarpeita. Muutos on jatkuvasti lisnid organisaatiossa
sekéd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Muutoksen tarve saattaa nousta ylldttien,
eikd sitd voi aina ennakoida. Muutosten tekeminen on organisaation selviytymiselle kriit-
tistd, jotta se pysyy kilpailukykyisend. (By 2005) Yritysten muutoksen johtamisen keinot
voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: suunniteltuun muutokseen (planned change) ja itse-
ohjautuvaan muutokseen (emergent change). Nami eri muutoksen johtamisen tyypit
eroavat toisistaan melko paljon, ja molemmilla on omat projektinsa ja tilanteensa, joihin
ne sopivat erityisen hyvin. (Livne-Tarandach & Bartunek 2009)

McKinsey & Company (2008) on tutkinut, ettd kaksi kolmasosaa muutoksen johtami-
sen projekteista epdonnistuu. Tastd voidaan paitelld, ettd muutoksen johtaminen on usein
hyvin haastavaa. Tutkimus néyttda, ettd organisaatioiden pitdisi panostaa koko yrityksen
mielenkiinnon saamiseen muutokseen jo projektin alkuvaiheessa ja yksi keino sen saa-
vuttamiseksi on muutokseen erittdin ndkyvisti osallistuva toimitusjohtaja. Organisaation
tulee myo0s valita oikea taktitkka muutoksen tyyppiin siten, ettd tyontekijit vastaavat par-
haiten. Muutoksen suunnitteluvaiheessa on asetettava selkedt ja korkeat tavoitteet.
(McKinsey & Company 2008)

Burnesin (2014, 327-328) mukaan organisaatioiden tulisi vastata ennen muutosta kriit-
tisesti viiden eri kohdan kysymyksiin, mikili he haluavat muutoksen onnistuvan. Ndiden
vastausten perusteella organisaatio voi valita sopivan taktiikan muutoksen ldpiviennille:

1. Miksi me haluamme muutosta?

2. Tulisiko meidédn keskittyd vaikeuksien tullessa yksilon, ryhmén vai jarjestelmin

muutokseen?

3. Tuleeko muutos kohtaamaan vastarintaa, ja jos kylld, kenen toimesta? Miten

voimme saada tyontekijét sitoutumaan? Olemmeko valmiita muutokseen?

4. Kuka johtaa muutosprosessia? Onko hénelld tarvittavat taidot?

5. Kuinka toistuvia ja laajoja vaadittujen muutosten tulee olla, jotta selvidmme?

McKinsey & Companyn (2008) ja Burnesin (2014) teoriat muutoksen onnistumiselle
sisdltdvdt samoja asioita: molemmat toteavat, ettd organisaation tulee valita halutulle
muutokselle oikea taktiikka ja tiedostavat, ettd muutosta varten tyontekijoiden sitoutumi-
nen muutokseen on kriittistd. Molemmat my0s painottavat, ettd organisaation tulee ym-
martdd, miksi muutos halutaan tehdi ja pohtia muutoksen tavoitteita. McKinseyn & Com-
panyn (2008) tutkimus tuntuu kuitenkin olevan pédtevimpi suuremmille projekteille, silld
toimitusjohtaja ei voi olla jokaisessa pienemmaéssd projektissa ndkyvéssi roolissa, eten-
kddn suuremmassa organisaatiossa, jossa muutosprojekteja voi olla kdynnissd jatkuvasti

useampia. McKinsey & Company (2008) kirjoittaa tutkimuksessaan myos, ettd koko
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organisaation on oltava mukana ja sitoutunut muutokseen, mutta koko organisaation tuki
on tarpeen vain laajoissa ja koko organisaatiota koskevissa muutoksissa.

Burnes (2014, 327-328) antaa laajemman ty0kalun, jonka kanssa voidaan médritelld
muutoksen tarpeellisuuden lisiksi myds sitd, miten reagoidaan takaiskuihin tai vaikeuk-
siin. Onko projektin onnistumisen kannalta térkeintd keskittyd yksiloihin, ryhmédan vai
jarjestelmiin? Burnesin (2014) malli my6s kyseenalaistaa muutoksesta vastuussa olevan
johtajan osaamisen ja vaaditut taidot muutokselle. Kysymysten avulla organisaatio pohtii
my0s tulevaa, kuten kuinka toistuvasti muutoksia tulee tehdi, jotta organisaatio pysyy
kilpailukykyisend. McKinsey & Company (2008) antavat vastauksen sithen, miten muu-
tos saadaan onnistumaan, kun taas Burnesin (2014) teoria ohjaa pohtimaan onnistunutta

muutosta mutta ei anna vastauksia sithen, miten se onnistuu.

4.1 Projektin eri vaiheet

Tarkoituksenmukainen muutos voi olla suunniteltu tai itseohjautuva projekti. Myos jak-
sottaisen tasapainon mallissa tasaisen ja rauhallisen vaiheen rikkova perustavanlaatuinen
muutos sekd jatkuvassa muutoksessa tapahtuvat muutokset ovat projekteja. Siksi téssd
luvussa kisitellddn projektien vaiheita, silld projektin jakaminen sopiviin vaiheisiin hel-
pottaa tyon jaksottamista, ennakoimista ja hallittavuutta. Projektista tulee todenndkoi-
semmin onnistunut, jos sen eri vaiheet on osattu jakaa luotettaviin ja systemaattisiin 14-
hestymistapoihin, joilla jokainen vaihe saadaan suoritettua onnistuneesti. (Chaffey &
Wood 2005, 355)

Jarjestelmdprojektin vaiheet ovat samat kuin yleisesti projekteissa, mutta pitidvat sisil-
ladn hieman eri asioita, ja painotus on hieman erilainen kuin muun tyyppisissd projek-
teissa. Esimerkiksi Lim ja Mohamed (1999) jakavat tutkimuksessaan projektin vaiheet
konseptointiin, suunnitteluun, muotoiluun, suunnitelman kypsyttelyyn, rakentamiseen ja
toimintaan ottamiseen. Tdma jako projektivaiheiden kesken ei sovi tietojérjestelmépro-
jektiin, jossa tulee antaa erityistd huomiota jirjestelmin testaukseen ja ylldpitoon. Bey-
non-Davies (2002, 315-316) jakaa jirjestelméprojektin vaiheet konseptointi-, analyysi-,
suunnittelu-, rakennus-, kdyttéonotto- ja ylldpitovaiheisiin, ja vaikka se onkin ldhelld va-
litsemaani Chaffeyn ja Woodin (2005) mallia, Beynon-Davies (2002) ei painota alkuvai-
heiden, eli konseptoinnin ja analyysin, tdrkeyttd projektin onnistumisen kannalta. Siksi
olen valinnut 1dhempéén tarkasteluun Chaffeyn ja Woodin (2005, 368-371) jarjestelmai-
projektin eri vaiheiden mallin, jossa painotetaan ldpi projektin tarkkaa suunnittelua, ja
tyontekijoiden ottamista mukaan jirjestelmén suunnitteluun.

Jérjestelmdprojekti voidaan jakaa kuuteen eri osaan Chaffeyn ja Woodin (2005, 355)
mallin mukaan: kdynnistys-, analyysi-, suunnittelu-, kehitys-, kdyttdonotto- ja ylldpito-

vaihe. Kdynnistysvaiheessa médritelldén jarjestelmén soveltuvuus siihen tarpeeseen, joka
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organisaatiolla on. Kun méairitelléddn tarkkaan sekd omat tarpeet ett jarjestelmén kriteerit,
on helpompaa ldhted selvittiméén, millainen tulevan jérjestelmén tulee olla ja millaisia
ongelmia sen odotetaan ratkaisevan. Yleinen ongelma kdynnistysvaiheessa on, ettei sille
anneta tarpeeksi aikaa, vaan kiirehditddn eiké panosteta tarpeeksi sopivan ratkaisun etsin-
tadn. (Chaffey & Wood 2005, 367-368)

Jarjestelmin analyysivaiheessa madritellddn organisaation ja kdyttdjien vaatimukset
jarjestelmille. Tdma voidaan saavuttaa eri keinoin, kuten haastattelemalla, havainnoi-
malla, mallintamalla, kyselyilld ja kohderyhmilld. Ndin pidetdén huoli, ettéd jirjestelma
palvelee kiyttdjiddn ja organisaatiota halutulla tavalla. Osallistamalla kdyttdjid mukaan
suunnitteluun saadaan maariteltya realistiset arviot tulevista vaiheista. (Chaffey & Wood
2005, 368-370)

Suunnitteluvaiheessa mééritellddn, miten jarjestelma toimii. Tédssd vaiheessa madritel-
144n siis jirjestelman, laitteiston ja tiedon arkkitehtuuri eli jarjestelmén kokonaisvaltainen
rakenne. Kun rakenne on méaéritelty, voidaan jdrjestelmédin suunnitella pienempid koko-
naisuuksia, kuten tietoturvallisuus ja kayttoliittyma. Jarjestelméprojektin onnistumisen
kannalta on térkedd, ettd jirjestelmdn kehittdjat pyytdvit jarjestelmén tulevia kayttdjia
kertomaan lisdé tietoja, jos aiemmissa vaiheissa kerétyt tiedot eivdt ole riittdvid. Ndin
jarjestelmisté tulee juuri niille kéyttdjille sopiva ja tarpeellinen, jotka sitd kéyttdvit sen
valmistuessa. (Chaffey & Wood 2005, 370-371)

Kehitysvaiheessa jarjestelmé luodaan fyysisesti ohjelmoimalla, hallitsemalla tietokan-
toja ja konfiguroimalla. Tassd vaiheessa luodaan myds kéyttdjille padsy jarjestelméén ja
kirjoitetaan dokumentaatio tuleville kéyttéjille ja kehittdjille. Liséksi tidssd vaiheessa suo-
ritetaan jirjestelmén testaus, jossa varmistetaan tietokannan, ohjelman ja kayttoliittymén
toimivan halutunlaisesti. (Chaffey & Wood 2005, 371)

Kayttoonottovaiheessa uusi jarjestelma otetaan kéytdntoon organisaatiossa. Kayttoon-
ottovaihe voidaan hoitaa neljdlld eri keinolla: uusi jarjestelmi laitetaan suoraan vanhan
tilalle, vanhaa ja uutta jarjestelmii tuetaan hetken ajan paillekkdin, uusi jérjestelmi ote-
taan paloittain kdyttoon tai kdyttoonottoa testataan pienemmalld alueella ennen laajempaa
kayttoonottoa. Joka keinolla on omat hydtynsa ja haittansa, ja kdyttdonoton tyyppi riip-
puu hyvin paljon organisaatiosta ja tulevasta jarjestelmiuudistuksesta sekd myos van-
hoista jérjestelmistd ja niiden asettamista rajoitteista. Kdyttdonottovaiheessa voi mennd
hyvin moni asia vikaan, mutta yleisin syy on odottamaton ongelma tai vika, johon ei olla
osattu varautua tai jota ei ole testattu kunnolla. (Chaffey & Wood 2005, 372-373)

Ylldpitovaiheessa johdetaan jarjestelmdd kayttoonoton jilkeen, jolloin korjataan on-
gelmia ja tarkastellaan takautuvasti jirjestelméiprojektin kulkua sekd arvioidaan menes-
tystd ja kirjataan opitut asiat tulevaisuuden projekteja varten. Usein ylldpitovaihe kuiten-
kin laiminlyoddén eikd sen tdrkeyttd ymmaérretd, ja projekti halutaan nopeasti sivuuttaa
uusien projektien tieltid. (Chaffey & Wood 2005, 373)
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4.2 Suunniteltu muutos

Suunniteltu muutos (planned change) tapahtuu top-down-periaatteella, eli organisaation
paittdjat suunnittelevat ja toteuttavat muutoksen organisaatiossa. Tdmd on muodolli-
sempi tapa johtaa muutosta verrattuna itseohjautuvaan muutokseen, ja se johdetaan pai-
asiassa johtajien ja konsulttien toimesta. (Livne-Tarandach & Bartunek 2009)

Burnes (2014, 357-358) antaa suunnitellulle muutokselle vaihtoehtoisen kuvauksen,
Jjossa organisaatio ei varsinaisesti suunnittele muutosta vaan tiedostaa alueen, jossa uskoo
muutoksen olevan tarpeen ja aloittaa prosessin, jossa organisaatio médrittelee ja arvioi
muutoksen tarpeellisuutta. Jos muutos todetaan tarpeelliseksi, arvioidaan, miten se voi-
daan suorittaa mahdollisimman hyvin. (Burnes 2014, 357-358) Molempien kuvausten
mukaan suunnitellussa muutoksessa korkeammassa asemassa olevat tekevit paitoksen
muutoksesta, eli madrittelevdat muutoksen ja paattavit sen ldpiviennista.

Ensimmadisen mallin suunnitellulle muutokselle muodosti Kurt Lewin 1940-luvulla
toisen maailmansodan ja kuolinvuotensa 1947 vilisend aikana. Lewinin ty6 julkaistiin
1952 hinen kuolemansa jilkeen. (Elrod II & Tippett 2002) Lewinin muutosmalli toimii
nykydankin pohjana jokaiselle modernille projektin johtamisen mallille, joita aiemmassa
luvussa késiteltiin (Elrod II & Tippett 2002; Burnes 2004). Lewin huomasi, ettd muutok-
sessa ryhmin kdytds palautui nopeasti samaksi kuin ennen muutosta, joten pelkéstdan
ryhméan korkeampi suoritustaso ei ollut riittdva tavoite. Lewinin mukaan yhden tavoit-
teista tulisi olla muutoksen pysyvyys. (Burnes 1996)

Lewinin muutosmalli muodostuu kolmesta osiosta: sulata, muuta ja jaddyta (Elrod II
& Tippett 2002). Lewin huomioi, ettd ennen kuin uusi kdytésmalli voidaan ottaa kdyt-
toon, tulee vanha kaytosmalli hyldtd (Burnes 1996). Nykyinen, stabiili tila sulatetaan,
jotta voidaan tehda tarvittu ja haluttu muutos. Sulatettu, epéstabiili organisaatio siis muo-
vataan haluttuun muotoon ja jdddytetddn. Malli tarjoaa yksinkertaisen viitekehyksen or-
ganisaation muutoksen ymmaértdmiseksi. (Burnes 1996; 2004)

Lewinin muutosmallia on kritisoitu useasta eri syystd. Teoria muun muassa olettaa
organisaatioiden toimivan muuttumattomassa ympéristossi ja organisaatiot voivat muut-
tua ympéristollisista tekijoistd huolimatta yhdesta stabiilista tilasta toiseen. Lewinin muu-
tosmalli antaa my0s olettaa, ettd organisaatioille on aina selkedd mika tarvittu muutos on.
(Livne-Tarandach & Bartunek 2009) Lewinin muutosmalli antaa myds ymmaértéa, ettd
kun muutos on laitettu alulle, se voidaan pyséyttdd missi pisteessd vain, kun haluttu muu-
tos on tehty (Green 2007, 22-23). Kritiikin my6td Lewinin muutosmallista on tehty uusia,
ehostettuja versioita useammalla vaiheella, mutta ne kaikki noudattavat Lewin muutos-
mallin pohjaa (Burnes 1996).

Bullock ja Batten (1985) kehittivit Lewinin tyon jilkeen uuden mallin kuvaamaan
suunnitellun muutoksen eri vaiheita organisaatiossa. Tutkimuksessa arvioitiin yli 30

aiemmin luotua teoriaa ja mallia, ja niiden perusteella luotiin neljan vaiheen suunnitellun
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muutoksen malli. Ensimméinen vaihe on tutkiminen, toinen suunnittelu, kolmas toiminta
ja neljds integraatio. Ensimmaéisessi vaiheessa painotetaan tiedon etsimista ja tarkkaavai-
suutta. Toisessa vaiheessa tehdddn paitos tarvittavista muutoksista ja ldhdetdan suunnit-
telemaan tulevaa muutosta. Kolmannessa eli toimintavaiheessa muutos otetaan kayttoon
ja sitd arvioidaan. Neljannessi vaiheessa, jonka tirkeyttd Bullock ja Bates (1985) koros-
tavat, pidetdan huoli siitd, ettd muutoksesta tulee pysyva osa organisaatiota. Lisiksi muu-
toksen jilkeinen tila stabilisoidaan. (Bullock & Batten 1985)

Bullockin ja Battenin malli eroaa Lewinin tyostd myos siind, mikd on muutoksen toi-
mitsijan (change agent) rooli muutoksessa. Lewinin malli tukee ajatusta, ettd muutoksen
toimitsijan tehtdvd on yrittdd kehittdd yrityksen muutoksen johtajia ja esimiehid, jotta
heistd voi tulla parempia muutoksen johtajia. Bullockin ja Battenin mallissa muutoksen
toimitsijalla on aktiivisempi vastuu muutokseen liittyvistd péaatoksistd, eikd ohjaava ja
kehittavad kuten Lewinin mallissa. (Burnes 2014, 355)

Suunniteltu muutos on toimiva pienempiin muutoksiin eli sellaisiin muutoksiin, jotka
eivit vaadi organisaation koko strategisen ja operationaalisen rakenteen uudelleen raken-
tamista. Suunniteltu muutos sopii erinomaisesti tasaisiin ja suhteellisen ennakoitaviin
muutoksiin, mutta suuremmille ja radikaaleille muutoksille itseohjautuva muutos on pa-
rempi muutoksen johtamisen tapa, josta lisdd seuraavassa luvussa. Suunniteltu muutos on
my0s sopiva johtamaan sellaisia muutoksia, jotka tapahtuvat yksilon ja ryhmaén tasolla ja
keskittyvdt muuttamaan asenteita, toimintatapoja ja kaytostd. (Senior & Fleming 2006,
52-53; Burnes 2014, 407-409)

4.3 Itseohjautuva muutos

Itseohjautuvan muutoksen (emergent change) kisite nousi esiin suunnitellun muutoksen
jdlkeen 1980-luvulla (Burnes 1996). Itseohjautuvan muutoksen lihtokohtainen oletus on,
ettd muutos ei ole lineaarisesti toteutuva prosessi tai yksittdinen, muusta organisaatiosta
irrallaan tapahtuva muutos. Se on jatkuva, kasautuva ja ennalta-arvaamaton prosessi
(Burnes 2014, 364-365). Téllainen muutos on niin nopea, ettei organisaation ole mahdol-
lista ehtid tehokkaasti tunnistamaan, suunnittelemaan tai lisddméén tarvittavia organisaa-
tion toimia (By 2005).

Itseohjautuva muutos kannustaa botfom-up-tyyliin, eli alhaalta ylospdin kulkevaan
johtamistyyliin. Tyontekijdt ideoivat muutosehdotuksia organisaatioon ja samalla kan-
nustetaan my0s toteuttamaan nditd muutoksia. (Burnes 2014, 374) Tdmai vaikuttaa siihen,
ettd organisaatio tarkkailee ympéristdddn ja pyrkii mukailemaan sitd pysyidkseen kilpai-
lukykyisend (Senior & Fleming 2006, 52).

Suuressa yrityksessd ylimmén johdon on mahdotonta huomata, suunnitella ja toteuttaa

kaikkia tarvittavia muutoksia, ja vastuu muutoksista onkin alkanut siirtyd alemmas.



31

Yritys pystyy siten vastaamaan nopeammin muutostarpeisiin, silldi muutoksen tullessa
alun perinkin tyontekijoiltd eikd yrityksen johdolta, on tyontekijoiden helpompi ottaa
muutos vastaan ja muutosvastarinta on vihdisempéé. Toimiva itseohjautuva muutos vaa-
tii kuitenkin suurta muutosta organisaation ylimmén johdon roolissa, silld he ovat tottu-
neet ohjaamaan tyontekijoitd. Ohjaamisen sijaan heidin tulee voimaannuttaa tyontekijoi-
tddn ja pitdd huoli siitd, ettd heilld on tarvittavat taidot, motivaatio ja voima johtaa muu-
tosprosesseja. (Burnes 2014, 374-375)

Itseohjautuva muutos on luonteestaan johtuen melko epdvarmaa, mutta se on toimiva
muutoksen johtamisen malli litketalouteen, silld talous on muuttumassa koko ajan dynaa-
misemmaksi, eikd kankeampi suunniteltu muutos vélttdmattd pysty tarjoamaan yhté ri-
peité tuloksia. Itseohjautuva muutos pystyy nopeammin reagoimaan muuttuvaan ympa-
ristoon. (Burnes 1996)

Itseohjautuvan muutoksen teoria korostaa muutoksen kehittyvaa ja arvaamatonta luon-
netta ja tarjoaa laajempaa ymmarrystd muutoksen ongelmista ja muutoksen johtamisen
kaytannoistd monimutkaisessa ympéristdssd. Onnistunut muutos ei ole riippuvainen yk-
sityiskohtaisista muutoksista ja tarkoista ennusteista, vaan ymmarryksestd muutoksen
monimutkaisuuteen. (Burnes 1996) Muuttuvan sisdisen ja ulkoisen ympériston vuoksi it-
seohjautuva muutos on erittdin olennainen ja hyvd muutoksen teoria ja sopii joissain muu-
tosprojekteissa huomattavasti paremmin toimintatavaksi kuin suunniteltu muutos (By
2005).

Green (2007, 22-23) kirjoittaakin, etté itseohjautuva muutos on tarked sellaisissa muu-
toksissa, joissa tarvitaan koko organisaation tuki ja panostus, jotta muutos onnistuisi, silld
odotettavissa on vaikeuksia, monimutkaisuutta tai merkittivid muutoksia ymparistossa.
Suunnitellut muutokset sopivat tilanteisiin, joissa ympéristd on tasainen eikd muita mer-
kittdvid muutoksia ole tiedossa. (Green 2007, 22-23) Itseohjautuvan muutoksen teorian
mukaan muutosta ei voida katsoa perittdisind, lineaarisina tapahtumasarjoina vaan jatku-
vasti muuttuvana prosessina (Burnes 1996).

McKinseyn & Companyn (2008) tutkimus osoitti, ettd yksi syy muutosten epdonnis-
tumiselle on organisaation vaillinainen kiinnostus ja innostus muutokseen. Organisaatio
pitdisi saada mukaan muutokseen ja kiinnostumaan siitd. Muutoksissa, jotka vaativat
koko organisaation tukea onnistuakseen, on hyvé kayttdd hyvikseen itseohjautuvaa muu-
tosta, joka nimenomaan lihtee liikkeelle tydntekijoiden kiinnostuksesta (Green 2007, 22-
23).

Itseohjautuva muutos vaatii monimutkaisuutensa vuoksi paljon myds organisaation
esimiehiltd ja keskijohdolta, ja siksi heilld on tdmén tyyppisissd muutoksissa hyvin mer-
kittdva rooli. Johtajien tulee ymmartdd muutoksen monimutkainen luonne ja sen viltti-
méittdmyys. He tuntevat organisaation, sen prioriteetit ja tyontekijdt ja ovat siksi par-
haassa asemassa tuomaan muutoksen organisaatioon. Muutoksen johtajilta vaaditaan eri-

tyisesti nelja taitoa: padtoksentekokyky, liittoumien rakentaminen, toiminnan
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saavuttaminen ja taito yllapitdd liikevoimaa ja ponnistelua. Néissd neljdssé taidossa ko-
rostuu johtajan intuitio ja visio ja taito johtaa muutosta niitd kohti sekd saada myds ym-
parilld olevat ihmiset tydoskentelemdin kohti néitéd visioita. (Burnes 2014, 371-372)
Tamédnkaltainen johtaminen nékyy transformationaalisen johtamisen yhtend periaat-
teena. Siind alaisia pyritddn innostamaan muutokseen ja kohti yhteisté visiota. Transfor-
mationaalinen johtajuus ja itseohjautuva muutos tukevat toisiaan monella tasolla, silld
molemmat korostavat muutosten ajamista positiivisella johtajuudella, jossa pyritddn saa-
maan aikaan suuria ja koko organisaatiota koskevia muutoksia (Burnes 2014, 409). Seké
itseohjautuvalla muutoksella ettéd transformationaalisella johtajuudella on positiivisia vai-
kutuksia organisaation yksiléiden halukkuuteen muutoksille. (Voet 2013). Voet (2013)
huomasi tutkimuksessaan my0s sen, ettd kun muutoksessa oli paljon itseohjautuvuuden
piirteitd, transformationaalinen johtajuus lisdsi tyontekijoiden halukkuutta muutokseen.
Jos itseohjautuvan muutoksen piirteitd ei ollut paljoa, ei transformationaalinen johtajuus

my0oskédn lisdnnyt muutoshalukkuutta. (Voet 2013)
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5 TYONTEKIJAT MUUTOKSESSA

Tyontekijdt ovat usein yrityksen arvokkain voimavara, joten tyontekijoiden onnistuneen
johtamisen tulisi olla yksi merkittdvimmistd painopisteistd organisaatiossa (Flink 2017;
Rashid ym. 2004). Tyontekijoiden onnistunut johtaminen on myds yksi muutoksen vai-
keimmista osa-alueista (Rashid ym. 2004). Jarjestelmdmuutokset eivit ole poikkeus, vaan
yrityksen sisdisen jdrjestelmdn uudistus aiheuttaa usein tyontekijoiden tyOprosessien
muutoksia, olivat ne sitten vihdisid tai merkittdvid (Chaffey & Wood 2005, 384). Tama
voi atheuttaa paljon sisdisid konflikteja ja muutosvastarintaa.

Tastd huolimatta organisaatiot eivit valttamattd osaa keskittyd tyontekijoiden johtami-
seen muutoksessa, silld kehittyvistd teknologiasta, tiedon lisddntymisesti ja toimintata-
pojen parantumisesta huolimatta jopa kaksi kolmannesta muutoksen johtamisen projek-
tista epdonnistuu (McKinsey & Company 2008). Tietojérjestelmien korkeaa epdonnistu-
misastetta selittdd osaltaan se, ettd johtajat epdonnistuvat ottamaan huomioon jérjestel-
mén kéyttdjat ja heiddn mahdollisen muutosvastarintansa (Chaffey & Wood 2005, 384).

Mitéd suurempi muutos on, sitd enemmaén tyontekijoiltd vaaditaan sopeutumista uusiin
tyotapoihin. Tyontekijét saattavat huolehtia tai peldtd muutoksen hidastavan heidédn tyo-
tddn tai tekevin tyotehtdvistd vihemmain mielekkéitd seké sitd, ettd heiddn tyonsd auto-
matisoidaan, jolloin heiddn tyopaikkansa on uhan alla. (Rashid ym. 2004; Chaffey &
Wood 2005, 393) Muutoksen johtamisen tirkeitd osa-alueita ovat muun muassa johdon
ottaminen mukaan projektin suunnittelun lisdksi myos itse projektiin, oikean projektijoh-
tajan sekd metodin ja toimintatavan valitseminen projektille, sekd eri sidosryhmien tun-
nistaminen (McKinsey & Company 2008).

Kayttédjien hyviksynnin saaminen uudelle jdrjestelmaille on prosessi, joka on jérjestel-
mdaratkaisun onnistumiselle kriittinen tekija (Aiken & Sullivan 2002). Kayttdjien hyvik-
symisen astetta voidaankin kdyttdd yhtend mittarina projektin onnistumiselle. Uuden jér-
jestelmédn on méérd tuoda tuottoa pitkdlld aikavililld, ja se riippuu tdysin jérjestelmén
kayttdasteesta. Projektin onnistumisen kannalta kéyttdjien hyvéiksyntd on tarkedd: jos uu-
teen jirjestelmédn on laitettu merkittdvd maard resursseja, eivatkd kdyttdjit suostu kayt-
tdmédn uutta jarjestelmii sen koko potentiaalilla tai lainkaan, ovat resurssit ja jarjestelma
menneet hukkaan. (Ulrich 2007)

Jarjestelmdn kéyttdjit, eli tdssd tapauksessa yrityksen tyontekijét, tulee myos pereh-
dyttdd ja kouluttaa tulevaa jérjestelmda varten (Ulrich 2007). Télld on myos viliton vai-
kutus muutosvastarinnan syntyyn, silld kédyttdjien on paljon helpompaa hyvéksya jérjes-
telmd, jonka kédyton he hallitsevat, kuin tdysin vieras jirjestelmd. On myos tirkedd sel-
ventdd kiyttdjille syyt muutokselle ja perustella miksi muutos on tarpeellinen, sekd miten
vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tydarkeen (Burnes 2014, 464-466).

Tyontekijoiden lisdksi myds muutoksen johtajat ja vastuuhenkilt joutuvat kohtaa-

maan usein huomattavan médrin vaatimuksia ja painetta omilta johtajiltaan. Muutoksen
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johtajan ty6 vaatii sopeutumista jatkuvasti muuttuvaan rooliin seké stressinhallintakykyaé,
stressaantuneiden kollegoiden késittelyn taitoa, osaamista kayttdd vaikuttavia taktiikoita
ja neuvottelutaitoja. Muutoksen johtajilta ja vastuuhenkildiltd vaaditaan myds huomatta-
vaa herkkyyttd ja joustavuutta tapahtumille ja muutoksille. Radikaalit strategiset muutok-
set ovat my0s aiheuttaneet loppuun palamista. Se voidaan kuitenkin vilttdd suunnittele-
malla aloitteet paremmin. (Buschanan 2003)

Tyontekijoiden ymmartdminen on muutoksen kannalta kriittistd. Onnistuneen muu-
toksen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta organisaation on osattava keskittyd tun-
nistamaan mité syitd mahdollisen muutosvastarinnan taustalla on. Se vaatii muun muassa
tyontekijoiden tunteiden ymmartdamisté ja havaitsemista. Organisaation on my0ds tunnis-
tettava oma kulttuurinsa, millainen se on sekd mihin suuntaan sitd halutaan mahdollisesti
kehittdd, jotta organisaation kulttuuri tukee uutta muutosta. Seuraavissa alaluvuissa kési-

tellddn juuri néitd aiheita.

5.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnalla organisaatiossa tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijd vastustaa tulevaa
muutosta. Se voi ilmeté eri tavoin ja johtua monista eri syistd. (Rashid ym. 2004) Tyon-
tekijoiden muutosvastarintaa kuvaillaan usein esteeksi yritykselle muuttaa organisaatiota.
Muutosvastarinta voi olla aktiivista tai passiivista, ja se ilmenee eri tavoin riippuen hen-
kilosta. (Jansen 2000) Pelkkddn muutosvastarintaan keskittymisen sijaan tulee yrittaa loy-
tdd tarkempia syitd muutosvastarinnan takana. Muutosvastarinta voi liittyd tyontekijian
tuntemuksiin kontrollin puutteesta tai oman tyotehokkuuden vihenemisen pelkoon (Iver-
son 1996; Jansen 2000; Burnes 2014, 312-313). Tydntekijoiden muutosvastarinta voi joh-
tua my0s tyotehtdvien olennaisesta muutoksesta, jolloin yksilo alkaa epdilld omia taito-
jaan ja sitd, riittdvitké ne muutoksen tuomiin haasteisiin. Tydntekijd voi olla myds huo-
lissaan muutoksen tuomista sosiaalisista muutoksista, statuksen alenemisesta tai muutok-
sen tuomasta taloudellisen turvallisuuden horjahduksesta. (Iverson 1996)
Muutosvastarinta ei ole aina huono asia, vaan voi olla hyvin opettavaista esimiehille
ja johtajille, jotka ajavat muutosta. Muutosta vastustavilla tyontekijoilld voi olla huolia
muutoksen toimivuudesta, tai he saattavat olla huolissaan sen mahdollisista haittavaiku-
tuksista organisaation menestykseen. (Piderit 2000) Muutosvastarinnalla voi olla hyvin
rakentava rooli muutoksessa, silld se voi auttaa huomaamaan muutoksesta asioita, joita ei
olla osattu suunnitella tarpeeksi hyvin. Se saattaa myos osoittaa, ettei muutos ole tarpeeksi
radikaali, tai ettd se on suorastaan haitallinen. Organisaation johtajat eivdt nimittdin ole
aina puolueettomia organisaation muutosten suunnittelussa, vaan saattavat keskittya pel-

kistddn oman asemansa parantamiseen. (Burnes 2014, 312) Muutosvastarintaa ei siis
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tulisi leimata suoraan haitalliseksi, vaan kuunnella ensin tyontekijoitd ja heiddn huoliaan
seka kysymyksidén.

Tyontekijdt voivat vastustaa muutosta myos omien henkilokohtaisten pelkojen vuoksi.
Niitd voivat olla esimerkiksi pelko tyotehtdvien muuttumisesta, taloudellisen turvan va-
hentyminen ja psykologiset uhat. Osa tyontekijoistd vastustaa luonnostaan enemmén
muutosta, ja osa on alusta asti taipuvaisempia hyviksymain muutoksen. (Rashid ym.
2004) Muutosvastarintaa vastaan voi tehdi erilaisia ennakoivia toimia ennen muutoksen
toteuttamista. Jotta muutosvastarinta olisi vihdisempéd, on myos tyontekijoiden ottami-
nen mukaan suunnitteluun erittdin tarkedd. Téarkeitd asioita ovat myds eri sosiaalisten ryh-
mien tunnistaminen ja luottamuksen voittaminen, ihmisten koulutus muutoksia varten
sekd thmisten valmistelu hyvdksymain tuleva muutos (McKinsey & Company 2008; Bur-
nes 2014, 312-313).

Muutosvastarinnan syiden etsiminen ja sen huomaaminen vaativat johtajalta tiettyd
herkkyyttd havaita tyontekijoiden mielialojen muutokset sekd syyt muutosvastarinnan ta-
kana. Ndiden muuttuneiden tunteiden huomaaminen ja niiden muokkaaminen vaatii joh-
tajalta tunnedlyd. Tunnedly yksilon tasolla on sitd, ettd pystyy tarkkailemaan sekd muiden
tunteita ettd omia tunteitaan, havaitsemaan eroavaisuudet ja kdyttdmadn téta tietoa voi-
dakseen ohjata omia ajatuksia ja toimia huomioiden mukaan. Yksilo, jolla on tunneilya,
pystyy myos ratkaisemaan timén tiedon perusteella ongelmia ja sddtelemdian muiden kdy-
tostd. Organisaation johtajille tunneély on tirked itseohjatuvan muutoksen tyokalu. (Huy
1999)

Kun yritykset muuttuvat hierarkialtaan matalammiksi ja niiden kulttuuri iteratiivisem-
maksi ja kehitykseltddn nopeammaksi, alkavat my0s tyontekijdt odottaa saavansa suu-
remman osuuden paitoksenteossa. Organisaatioiden sopeutuminen ympéaristoon ja kilpai-
lukykyisyys ovatkin yhd enemman riippuvaisia tyontekijoiden tuesta ja aidosta innostuk-
sesta muutoksia kohtaan, eivitkd endd pelkdstddn muutosvastarinnan ylipdédsemisestd.
(Piderit 2000) Transformationaalinen johtajuus voi olla osana edesauttamassa muutos-
vastarinnan vihentdmistd. Kun tyontekijdt saadaan inspiroitua tulevista muutoksesta, hei-
dén odotuksensa muuttuvat ja he alkavat hitaasti valmistautua tulevaan muutokseen. Kun
tyontekijoitd innostetaan ja kannustetaan, he alkavat tydskennelld kohti yhteistd visiota.
(Bass & Riggio 2006, 6)

5.2 Yksilon tunteet muutoksessa

Muutoksessa johtajan on oleellista ymmartdi ja hyvaksyd tyontekijoiden kdyvén lépi eri
tunteita, jotka johtuvat muutoksesta, ja joita ei voida vélttdd. Kun johtaja ymmartdd mita
tyontekijit kdyvat ldpi, hdn voi auttaa heitd muutoksen aikana ja pitdd huolen siitd, ettd

halutut tavoitteet onnistutaan saavuttamaan. On myds oleellista muistaa, ettd myds
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johtajat kdyvit muutoksen aikana ldpi samanlaisia tunteita kuin tyontekijiat. Heiddnkin
kaytoksessddn voi siis havaita tiettyjd muutoksia organisaation muutoksen edetessé. (Ca-
meron & Green 2015, 12-13)

Koska muutoksen luonne ei ole suoraviivainen, tyontekijat kokevat usein epdvarmuu-
den tunteita (Jimmieson ym. 2004). Moni tutkija on ldihtenyt selvittimadn tyontekijoiden
tunteita muutoksen takana hieman tarkemmin, pyrkien selvittimién ja ymmértdméadn,
mitkd ovat ne vaiheet, joita yksilot kdyvit ldpi muutoksen aikana (Elrod II & Tippett
2002). Tunnetuin malli on perdisin Kiibler-Rossin (1969) suorittamasta tutkimuksesta
(Elrod II & Tippett 2002).

Kiibler-Ross (1969) tutki usean vuoden ajan potilaita, joilla oli parantumaton tauti seka
sitd, miten ndmi potilaat ottivat vastaan ja kdsittelivdt tiedon sairaudestaan. Tétd tutki-
musta on hyddynnetty myohemmin myds muilla aloilla, muun muassa muutoksen johta-
misen alalla. On huomattu, ettd yksiloilld, jotka kdyvét l1dpi muutosta organisaatiossaan,
voi olla hyvinkin samantyyppisid kokemuksia kuin Kiibler-Rossin tutkimilla potilailla,
joskin vihemmaén dramaattisia ja traumaattisia. (Cameron & Green 2015, 30-31) Nami
tunteet, jotka Kiibler-Ross (1969) havaitsi potilaiden tuntevan, ovat: kieltiminen ja eris-
tdytyminen (denial and isolation), viha (anger), neuvottelu (bargaining), masennus (dep-
ression) ja hyviaksyntd ja sitoutuminen (acceptance). Kiibler-Rossin tunnekiyrd on ku-

vattu Kuviossa 1.

‘. -
Denial
Acceptance
Bargaining
Depression
>
Kuvio 1 Kéyra tunteista, joita potilaat kdvivét ldpi (Kiibler-Ross 1969)

Ensimmadinen vaihe, kieltdminen ja eristdytyminen, nékyi Kiibler-Rossin (1969, 34)

tutkimuksessa siten, ettei potilas ollut valmis kuulemaan uutista. Télloin potilas pystyi
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ajattelemaan ja kisittelemddn asiaa vain hetken, ennen kuin se on torjuttava mielesta.
Kieltdmisen ja eristdytymisen jidlkeen seuraavat viha, katkeruus ja kateellisuus (Kiibler-
Ross 1969, 43). Tdmén vaiheen ylipddsyyn auttaa se, ettd ldheinen pystyy asettumaan
potilaan tilaan ymmartddkseen mistid viha kumpuaa, ja vihan kohteen on ymmaérrettava,
ettei se ole henkilokohtaista (Kiibler-Ross 1969, 43-44).

Neuvotteluvaiheessa potilas ldhtee kisittelemiin tunteitaan hieman eri tavalla ja yrit-
tdd saada itselleen asioita kdyttaytymalld hyvin, ik&én kuin kdymalld vaihtokauppaa hy-
van kiytoksen ja oman tilanteen lykkddmisen kanssa (Kiibler-Ross 1969, 71-72). Masen-
nusvaiheessa viha korvautuu suurella menetyksen tunteella. Masennusvaiheen takana voi
olla syyllisyys tai hédped, tai se voi olla keino valmistautua tulevaan menetykseen.
(Kiibler-Ross 1969, 75-77) Riittdvan pitkédn ajan ja tuen jilkeen potilas voi paasta yli vi-
hasta ja masennuksesta ja padstd hyvaksyntdvaiheeseen. Se on vaihe, jossa kamppailu on
ohi, ja hiljaisella ldsnédolollaan voi osoittaa tukensa potilaalle. (Kiibler-Ross 1969, 101-
102).

Chaftey ja Wood (2005, 392-393) puolestaan jakavat tyontekijoiden kdymit tunteet
muutoksessa seitseméédn vaiheeseen: tietoisuus ja shokki (awareness/shock), kieltiminen
(denial), masennus (depression), irti padstdminen (letting go), testaus (testing), vahvista-
minen (consolidation) ja hyviaksyminen (acceptance). Verrattuna Kiibler-Rossin (1969)
tutkimukseen, Chaffeyn ja Woodin (2005) mallissa on enemmaén vaiheita muutoskdyrén
loppupédssa ennen lopullista hyvéksymistid. Alku on kuitenkin sama, jossa muutoksen
kohtaavat ensin kokevat shokin, silld muutos tulee usein ylldttden. Shokkia voi seurata
ahdistus ja jopa paniikki. Yksilon valmistautuminen mahdollisiin muutoksiin ja muutok-
sen miellyttdvyys vaikuttavat sithen, miten hyvin yksilo pystyy ottamaan sen vastaan.
(Chaffey & Wood 2005, 392)

Chaftey ja Wood (2005, 392) kuvaavat kieltdmisen vaiheena, jossa yksilé miettii muu-
toksen negatiivisia seurauksia ja kdantdd usein huomion myods muihin epékohtiin. Tdma
johtaa siihen, ettd muutosvastarinta on tdssi vaiheessa korkea. Kieltdmisvaiheen jilkeen
tyontekijét siirtyvidt masennusvaiheeseen, jossa pelko, viha, syyllisyys ja suru ovat yleisid
tunteita. Yksilo siirtyy masennusvaiheeseen, kun hin ymmaértda, ettd muutos on peruut-
tamaton, ja tyytymattdmyyden tunne saattaa johtaa erimielisyyksiin muutoksen tarpeesta.
(Chaffey & Wood 2005, 392)

Masennusvaiheen jilkeen tyontekijdt alkavat kuitenkin hitaasti paédstd yli muutoksen
aiheuttamista negatiivisista tunteista ja hitaasti hyvéksya tulevan muutoksen. Ennen téaytti
hyvéksyntdd tyontekijd kdy kuitenkin ldpi kolme vaihetta, joista ensimmdinen on irti
padstdmisen vaihe. Tdssd vaiheessa tyontekijd kokee tarvetta siirtyd eteenpdin ja erottaa
itsensd vanhasta tilanteesta. Seuraavaksi tulee testausvaihe, jossa tyontekiji alkaa hieman
kokeilla ja testata uutta tilannetta. Tdssd vaiheessa voi tulla edelleen vihan tunteita vas-
taan tulevien haasteiden vuoksi, vaikka hyviksyntd saattaakin lisddntyd. Vahvistamisvai-

heessa yksilo alkaa rakentaa aiemmin negatiivisten ndkokulmien sijaan positiivisia
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ndkokulmia muutoksesta, ja viimeisessd hyviksyntdvaiheessa muutoksesta on tullut uusi
normaali. (Chaffey & Wood 2005, 393)

Chaffey ja Wood (2005, 392) painottavat, ettd hyvéasti johtamisesta huolimatta tyon-
tekijat kayvit kaikki ndma vaiheet ldpi, mutta sen ansiosta tunteiden voimakkuus voi olla
pienempi, ja jotkin vaiheet saattavat mennd nopeammin ohi. Morgan ja Zeffane (2003)
tuovat ilmi, ettd johdon ja tyontekijin viliselld keskindiselld luottamuksella voi olla po-
sitiivisia vaikutuksia siithen, miten tyontekija hyvéiksyy muutoksen. Tyontekijan luotta-
muksen syntyyn vaikuttavat aiemmat kokemukset, tyontekijan ja johtajan vilinen suhde
ja johtajan kdytos. Suoraselkdisyys, reiluus, johdonmukaisuus, avoimuus ja pitevyys ovat
ominaisuuksia, joita tyontekijit arvostavat johtajassaan, ja ndiden perusteella muodostuu
my0s luottamus johtajaa kohtaan. Morgan ja Zeffane (2003) huomasivat tutkimukses-
saan, ettd luottamuksella tyontekijén ja projektijohtajan vililla oli suora positiivinen vai-
kutus muutoksen vastaanottavaisuuteen.

Mittaamalla tyontekijoiden valmiutta muutokseen voidaan ennakoida sitd, miten tyon-
tekijit tulevat reagoimaan muutokseen, arvioida mahdollisen muutosvastarinnan viemia
aikaa ja ldhted ennakoiden tyostdmadn tyontekijoiden asenteita muutosta kohtaan. Tyon-
tekijdn valmiutta muutokseen voidaan mitata silld, kuinka positiivisesti hin nékee tulevan
organisaation muutoksen, eli hyviksyyko hdn muutoksen. My6s se, kuinka positiivisia
seurauksia tyontekija uskoo muutoksella olevan niin hénelle itselleen kuin organisaa-
tiolle, osoittaa kuinka valmis tyontekiji on muutokseen. (Jones ym. 2005) Schalk ym.
(1998) huomasivat tutkimuksessaan, ettd kun tyontekijoitd tuettiin ja kuunneltiin muu-
toksen kéayttoonotossa, muutos onnistui todenndkdisemmin, ja tyontekijoilld oli korke-
ampi tyotyytyvéisyys ja sitoutuminen organisaatioon.

Tyontekijoiden muutoksen késittelyyn vaikuttaa myds se, miten nopeasti he pystyvét
omaksumaan uudet tyotavat tai taidot. Johtajien on otettava huomioon se, ettd tyonteki-
joiden tyotehokkuus laskee, ja osattava varautua sithen suunnitellessaan projektia ja méa-
ritellessdén, miten paljon aikaa mikékin vaihe vie. Tyontekijoiden opetellessa esimerkiksi
kayttdmadn uutta jarjestelmid vihenee tydtehokkuus hetkellisesti. Ajan myotd tehokkuus
kuitenkin palaa jélleen takaisin, kun tyontekijd oppii kdyttdmadan uutta jirjestelméa. Jos
uudessa jérjestelmdssd on ollut kriteerind tyontekijoiden tyon helpottuminen ja nopeutu-
minen ja jarjestelmdmuutos on ollut onnistunut, nousee tyontekijéiden tydtehokkuus kor-
keammaksi kuin mité se oli ennen muutosta. (Cameron & Green 2015, 14-15)

Tyontekijoiden ndkdkulmasta muutos ei kuitenkaan ole aina negatiivinen. Talldin suh-
tautuminen muutokseen voi olla hieman erilaista. Oberg ja Berson (1960) tutkivat, miten
yksilot reagoivat siirtyessd vieraaseen ja uuteen kulttuuriin, kuvaten haluttua ja mieluista
ympdristdn muutosta. Organisaatiossa positiivinen muutos aiempaan nikyy esimerkiksi
mieluisena siirtona toiselta osastolta uuteen tiimiin tai ylennyksend. Niissi tilanteissa yk-
silot kdyvét ldpi hieman erilaisen prosessin kuin negatiivisena ndhdyn muutoksen tilan-

teissa, joita késiteltiin aiemmin.
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Oberg ja Berson (1960) jakavat tillaiseen positiiviseen muutokseen reagoimisen ja
tunteiden vaihtelun neljaén vaiheeseen, joita ovat kuherruskuukausi, ahdistus ja taantu-
minen, toipuminen ja uuden kulttuurin tapojen oppiminen, sopeutuminen ja hyvaksynta.
Odotettu muutos alkaa usein kuherruskuukaudella, mutta takaiskujen ja uuden vieraan
kulttuurin my6té tulee hylkivd, ldhes hyokkaava kaytos uutta kulttuuria kohtaan. Uusi
kulttuuri uusine tapoineen ja rutiineineen alkaa ahdistaa, ja tyontekija pyrkii loytimaan
tuttuja tapoja ja esineitd ympérille. Hitaasti muutoksesta kuitenkin toivutaan, opitaan uusi
kulttuuri ja kulttuurin uudet tavat hyvéiksytddn. Siten toipuminen kulttuurishokista alkaa
hellittda ja lopulta tulee neljds vaihe eli sopeutuminen ja hyvédksynti. (Oberg & Berson
1960)

Riippumatta siitd, onko muutos positiivinen vai negatiivinen, muutoksen eri vaiheet
ovat hyvin samantyyppisid. Suurin ero on ensimmaisessé reaktiossa, silld negatiivisessa
muutoksessa reagoidaan shokilla ja muutoksen kieltdmiselld (Kiibler-Ross 1969; Chaffey
& Wood 2005), kun taas positiiviseen muutokseen reagoidaan kuherruskuukauden lailla
positiivisesti ja ndhden kaiken hyvidnd (Oberg & Berson 1960). Tamin jidlkeen kaikissa
malleissa yksilot kokevat kuitenkin seuraavaksi negatiivisia tuntemuksia ahdistuksen,
taantumisen ja masennuksen muodossa. Tdmén jélkeen yksilot lihtevdt muutoksen tyy-
pista riippumatta kdsitteleméadn muutosta ja hitaan hyvéksyntdprosessin jilkeen hyviksy-
vat muutoksen osaksi arkeaan. (Oberg & Berson 1960; Kiibler-Ross 1969; Chaffey &
Wood 2005)

5.3 Organisaation kulttuuri

Organisaation kulttuuri tarkoittaa, ettd organisaation alaiset jakavat yhteiset normit, kiy-
tosmallit ja arvot, joiden mukaan he toimivat organisaatiossa (Kotter 1996, 148; Rashid
ym. 2004). Kulttuuri itsessddn ohjaa kaytostd, ikddn kuin médrittelisi oikeanlaisen kéy-
toksen. Kulttuuri on siis ennemmin henkinen ilmi6 kuin sosiaalinen rakenne. (Alvesson
& Sveningsson 2016, 41-42) Kulttuuri, jossa tyontekijit luottavat tydnantajiensa kohte-
levan heita reilusti, luo organisaatioon solidaarisuutta, jonka ansiosta tyontekijit pyrkivit
saavuttamaan yhteisen tavoitteen organisaation hyviksi. Solidaarisuus luo yhtendisté
omistautumista organisaation tavoitteille ja tehtéville, sekd nopeaa reagointia ympériston
muutoksiin. Tdma lisdd my0s tyontekijoiden omistautumista ja uskollisuutta organisaa-
tiota kohtaan. (Rashid ym. 2004)

Organisaation kulttuuri voidaan jakaa neljddn eri kerrokseen, joista se koostuu. Namé
neljd kerrosta ovat esineet, normit, arvot ja oletusarvot. Néistd oletusarvot ovat keskim-
maéisend, tirkeimpdnd ytimend, kun taas esineet ovat uloimmassa kerroksessa merkityk-
settomimmaéssa roolissa organisaation kulttuurin suhteen. Esineet merkitsevét kaikkea na-

kyvéd ja symboloivat kaikkia kulttuurin syvempid tasoja. Namé pitdvat sisdllidn myos
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kulttuurin yksildiden ndkyvit ominaiskdytokset, rakenteet, jirjestelmdt, kdytinnot ja
sddnnot. Kerrosta alempana ovat normit, jotka kertovat miten yksildiden tulee toimia tie-
tyissd tilanteissa organisaation kirjoittamattomien sédantdjen mukaan. Seuraava kerros, ar-
vot, pitdd sisdllddn organisaatiolle merkitykselliset ja tarkedt arvot. Syvimmaéssa kerrok-
sessa ovat oletusarvot, jotka pitdvét sisdlladn organisaatioissa itsestddnselvyytend pidetyt
oletusarvot siitd, miten tietyt tilanteet ja ongelmat hoidetaan. Namé oletusarvot kertovat
yksildille, miten havaita ymparisto4, ajatella ja tuntea. (Burnes 2014, 180-181)

Organisaation kulttuurissa saattaa olla my0ds alakulttuureja esimerkiksi eri osastojen
valilla. Alakulttuurit saattavat toisinaan olla jopa organisaation kulttuuria vahvempia
madrittelemddn yksilon kdytosté ja arvoja. Innovatiiviset ja kannustavat alakulttuurit voi-
vat olla myOs osana kehittdmaissad sitoutumista organisaatioon, kun taas byrokraattisella
alakulttuurilla voi olla negatiivinen vaikutus sitoutumiseen ja tyoskentelyn tehokkuuteen.
Byrokraattinen alakulttuuri on jiykempi eikd innovatiivisuuteen kannusteta. (Lok &
Crawford 1999)

Organisaation kulttuuri muodostuu organisaation perustaneiden henkiléiden arvoista,
uskoista ja oletuksista, ryhmén jdsenten oppimiskokemuksista organisaation kehittyessa
ja uusista uskomuksista, arvoista ja oletuksista, joita uudet jdsenet ja johtajat tuovat orga-
nisaatioon. Organisaation perustajilla on siis suuri merkitys organisaation kulttuurin ke-
hittymiselle. Johtajilla on suuri merkitys ja vastuu organisaation kulttuurin muodostumi-
sessa ja muuttumisessa (Schein 1992, 225-226), minkd vuoksi seuraavissa luvuissa kes-
kitytddn organisaation kulttuuriin muutoksessa seké sithen, miten kulttuuria tulee johtaa
muutoksen aikana. Toisessa alaluvussa késitellddn sitd, miten organisaation kulttuuria

voidaan muuttaa.

5.3.1 Organisaation kulttuuri muutoksessa ja sen johtaminen

Organisaation kulttuuri luo pohjan sille, miten tyontekijit reagoivat muutokseen, silld or-
ganisaation kulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin, arvoihin ja uskomuksiin. Té-
mén lisdksi organisaation kapasiteetti vastata muutokseen riippuu osittain organisaation
kulttuurista. Siksi myds kulttuuriin ja sen johtamiseen on tarked kiinnittdd huomiota muu-
toksen aikana. (Chaffey & Wood 2005, 394)

Muutos vaatii aina uuden oppimista ja vanhan toimintatavan poisoppimista. Tadma
saattaa luoda yksiloissd epdvarmuutta, kuten aiemmissa luvuissa mainittiin. Luomalla
psykologista turvallisuutta johtaja voi kuitenkin edesauttaa muutoksen onnistumista ja
organisaation kulttuurin kehittymistd muutoksessa. (Schein 1992, 331)

Schein (1992, 332) painottaa transformationaalisen johtajuuden keinoja luoda tyonte-
kijoille turvallinen ilmapiiri muutoksessa ja on luonut kahdeksan askeleen mallin, joka

huomioi tyontekijait muutoksessa ja asettaa heiddt kriittiseen rooliin muutoksen
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onnistumisen kannalta. Tamdn mallin kahdeksan kohtaa ovat yhteisen vision luominen,
koulutusten jérjestaminen, optimaalisen oppimisprosessin miérittely tyontekijoiden toi-
mesta, epaviralliset oppimistilaisuudet ryhmissi, kdytdnnon harjoitukset, positiiviset roo-
limallit, tukiryhmit ja palkkioiden jakaminen. (Schein 1992, 332-333)

Iljins ym. (2015) huomasivat tutkimuksessaan, ettd organisaation kulttuuriin ja ilma-
piiriin vaikuttavat etenkin organisaation stabiilius, palkitseminen, tyohyvinvointi, hyva
tiimihenki, voimaannuttaminen, ydinarvot ja suostumus. Etenkin tydntekijoiden tyohy-
vinvointi on tirked osa-alue, johon tulee panostaa muutoksessa. Tyohyvinvoinnin laimin-
lyonti voi johtaa tyytymittdmiin tyontekijoihin, jotka vastustavat muutosta. (Iljins ym.
2015)

Kulttuurilla, joka keskittyy kehittdmédn tyontekijoiden ihmissuhteita, on huomattu
olevan posititvinen vaikutus muutosvastarinnan ehkaisyssi. Tyontekijoiden keskuudessa
el tule yhtd paljoa muutosvastarintaa, kun kulttuuri on kannustava ja osallistava. (Jones
ym. 2005) Organisaation kulttuurilla on my6s huomattu olevan vaikutusta tyontekijin
muutosvalmiuteen (Rashid ym. 2004; Jones ym. 2005). Kulttuurilla on vahva vaikutus
thmisten kdytokseen, ja sitd voi olla vaikea muuttaa. Etenkin yhteiset arvot voivat olla
hyvin vaikeita muuttaa, silld ne ovat usein sulautuneita organisaation kulttuuriin. Kéytok-
sen normeja on usein helpompi muuttaa kuin yhteisid arvoja. Ellei muutosta onnistuta
istuttamaan organisaation kulttuuriin tai se ei ole yhteensopiva kulttuurin kanssa, voi
muutosta kohdata taantuma, eiké se onnistu edes vuosien tyon jilkeen. (Kotter 1996, 148)

Organisaation kasvaessa tulee yleensd my0s paljon muutoksia: organisaatio saattaa
listautua osakemarkkinoille, tulee uusia kansainvilisid toimistoja ja osastoja, tuotteet
muuttuvat, markkinat muuttuvat tai organisaation hierarkkinen rakenne muuttuu. Johta-
jan on ymmarrettiva, ettd tdmin tyyppiset muutokset vaikuttavat organisaation kulttuu-
riin, ja ettd mannerten véliset toimistot muodostavat omat alakulttuurinsa, ellei tdhin kiin-
nitetd huomiota ja pyritd rakentamaan yhteistd kulttuuria organisaatiolle. (Schein 1992,
289) Johtajan tulee olla tietoinen mahdollisuudestaan muokata ja kehittdd organisaation
kulttuuria haluttuun suuntaan, joten siksi kisittelen seuraavassa luvussa organisaation

kulttuurin muuttamista.

5.3.2  Organisaation kulttuurin muuttaminen

Organisaation menestys riippuu siitd, miten hyvin se pystyy muuttamaan kulttuuriaan
muutosten mukana. Organisaation kulttuurin kehittdminen on tasapainoilua jaettujen vi-
sioiden jatkuvuuden sekd muutokseen sopeutumisen vililld. Siksi my6s kulttuurin muu-
tos vaatii johtajan, silld johtaja luo ja vahvistaa normeja ja kadytoksid kulttuurin sisilla.
(Bass & Riggio 2006, 100-101) Organisaation kulttuurin ja rakenteen tulee olla linjassa,

joten jos kulttuuri muuttuu, on myds organisaation rakenteen muututtava ja pdinvastoin.
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Molemmat voivat kokea nopeita ja suuria muutoksia esimerkiksi ympériston vaikutuksen
vuoksi, kun se ei endd vastaa nykyistd tarvetta ja silld on vahingoittava vaikutus organi-
saatioon. (Burnes 2014, 189-191)

Organisaation kulttuuri ei ole staattinen, vaan kehittyy ajan myotd ympériston ja uu-
sien tyontekijoiden ja johtajien myotd (Schein 1992, 225-226; Burnes 2014, 189). Kava-
nagh ja Ashkanasy (2006) huomauttavat, ettd organisaation kulttuuri voi muuttua jaksot-
taisen tasapainon mallin mukaisesti, eli lisdéntya ajoittain hitaasti, mutta muuttua sitten
yhtékkid radikaalisti ja perustavanlaatuisesti kokonaan uudenlaiseksi. Siksi muutoksen
johtamisen tyyli on valittava oikein, jos halutaan muuttaa onnistuneesti myds organisaa-
tion kulttuuria (Kavanagh & Ashkanasy 2006). Burnes (2014, 192-193) ottaa varovai-
semman kannan organisaation kulttuurin tarkoituksenmukaiseen muuttamiseen argumen-
toiden, ettd kulttuuria voi muuttaa, mutta vain tiettyyn pisteeseen asti. Organisaation kult-
tuurin arvoja ja oletusarvoja muutettaessa tyontekijoiden on oltava samaa mieltd muutok-
sista ja koettava arvot omikseen. Uudet tavat ja arvot voidaan hyvéksyd omiksi vain, jos
se tapahtuu omasta vapaasta tahdosta. Muutoin saattaa nousta vastarintaa yhteistyon si-
jaan. (Burnes 2014, 192-193)

Tiedostamalla oman voimansa johtaja voi olla osana muokkaamassa organisaation
kulttuuria. Taméi tapahtuu painottamalla niitd asioita, joista vélittdd ja jotka ovat tarkedt.
Liséksi johtaja voi tuoda julki prioriteetit, arvot ja uskomukset, jotka ovat hénelle itselleen
merkityksellisid. Myos tunteelliset purkaukset ovat tehokkaita ndyttdmadan, mitka asiat
ovat tirkeitd. Talloin tyontekijit ldhtevdt tyoskentelemédn kohti johtajan arvoja joko
siksi, ettd haluavat vilttdd negatiivisten tunteiden purkaukset tai siksi, ettd haluavat posi-
tiivisia reaktioita johtajasta. (Schein 1992, 247-249)

Burnes (2014, 194) esittdd puolestaan, ettd organisaatioiden tulisi keskittyd muutta-
maan tyontekijoiden oletusarvoja ja arvoja eli kahta sisintd kerrosta, joista organisaation
kulttuuri muodostuu. Hanen mielestddn nykyiset kulttuurin muuttamiseen keskittyvit teo-
riat keskittyvét litkaa kahteen uloimpaan kerrokseen, eli muuttamaan organisaation nor-
meja ja kulttuurin nékyvid toimintoja ja kdyténtdja. Burnes (2014, 195) argumentoi my®os,
ettd organisaation kulttuurin muuttaminen ndhdéin helppona, silld se on organisaation
pehmed puoli, ja sen vuoksi sithen ei mydskéddn panosteta tarpeeksi. Organisaation kult-
tuurin muuttaminen ndhddidn thmisten mielten ja sydédnten voittamisena, jolloin yksilot
haluavat itse muuttua transformationaalisen johtajuuden vakuuttavin keinoin. Organisaa-
tion kulttuurin muuttaminen on rankka prosessi, joka vaatii rakenteen ja tydvoiman uu-
delleenjdrjestelyd. (Burnes 2014, 195-196) Ennen organisaation kulttuurin muutoksia on
siis ymmarrettivad todella oman organisaationsa kulttuuria (Schein 1992, 7; Burnes 2014,
197).
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5.4 Tyontekijit jarjestelmamuutoksessa

Jarjestelmiprojektien epdonnistumisaste on todella korkea (Yeo 2002). Jarjestelmépro-
jektin onnistumisen kannalta muutoksen johtaminen on oleellinen osa, alkaen ensimmai-
sestd vaiheesta ja jatkuen ldpi projektin elinkaaren. Varsinkin suuressa ja laajemmassa
jarjestelmiuudistuksessa organisaation kulttuuri ja arvot on muutettava yhtenéisiksi, jotta
kaikki tavoittelevat samaa asiaa. Talloin tyontekijat ovat vastaanottavaisempia uudistuk-
selle. Tyontekijat on myds koulutettava hyvin tulevaa uudistusta varten, ja sen tulisi olla
prioriteetti alusta asti. Onnistumisen kannalta on my0s tarkeéd, ettd tyontekijit ovat paés-
seet mukaan prosessien ja jirjestelmdn suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen. Talloin tyon-
tekijdt padsevit myos ilmaisemaan huolensa ja kysymyksensa jarjestelmaistd, ja heille tu-
lee sellainen olo, ettd heitd kuunnellaan. Koulutuksen myoté tyontekijat ovat myos val-
miita muuttuneisiin prosesseihin. (Nah ym. 2001)

Jarjestelmdmuutoksilla on joitain omia haasteita, joita ei tavata muunlaisissa muutos-
projekteissa. Yksi tillainen on se, ettd kayttdjat valttavat kiayttdmasta jarjestelmad. Tyon-
tekijat kdyttavit vanhaa jirjestelmaa tai kiertdvat uuden jarjestelmin kayttod. Tyontekija
saattaa kokea uuden jirjestelmédn hankaloittavan tai lisddvan tyotd, ei nde syytd kayttda
uutta jarjestelméa tai kokee, ettei hdnen tyonsd vaadi uuden jéarjestelmin kayttoa. (Chaf-
fey & Wood 2005, 393) Vaikka teknisesti jarjestelméa olisi toimiva ja tayttdisi vaatimuk-
set, voi jarjestelméprojekti yha epdonnistua tydntekijoiden vastustaessa uutta jarjestelmaa
tai kieltdytyessa kayttdmasta sitd. (Yeo 2002)

Jarjestelmdmuutoksessa tulee siis ottaa huomioon teknisen puolen lisdksi myds tyon-
tekijdt, jotka tulevat kiayttimdan uutta jarjestelméi. Jarjestelmdmuutoksen onnistumisen
kannalta on tdrkedd huomioida millaisia tekijoitd ja syitd tyontekijoiden mahdollisen
muutosvastarinnan takana on, ja mitd eri tunteita tyontekijat kdyvéat 1dpi muutoksessa.
(Chaffey & Wood 2005, 393)
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6 TUTKIMUSMENETELMA

6.1 Metodologia

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Laadulliset tutkimukset rakentuvat paddasiassa
aiemmista aiheesta tehdyistéd tutkimuksista ja teorioista, empiirisestd aineistosta, joka on
keratty esimerkiksi haastatteluiden avulla ja tutkijan omasta paittelystd ja ajattelusta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a) Nikokulmassa korostuu usein kohteen esiin-
tymisympadristo ja tausta, kohteen tarkoitus ja merkitys seké ilmaisu ja kieli (Laadullinen
tutkimus 2015).

Kohdeorganisaation tyontekijoille suoritettiin puolistrukturoidut haastattelut, joissa
haastateltavilta kysyttiin samat tai lahes samat kysymykset. Kysymykset kysytdin useim-
miten samassa jirjestyksessd, mutta puolistrukturoiduissa haastatteluissa voidaan kysyéa
kysymyksid my0s eri jarjestyksessd. Haastattelu on luonteeltaan osittain avoin, mutta so-
piva tilanteisiin, jossa haastateltaville ei haluta antaa suuria vapauksia haastattelutilan-
teessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b)

Tutkimukseni luonteeseen sopii siis erinomaisesti laadullinen tutkimus, silld haluan
haastatteluissa selvittdd haastateltavien havaintoja, ympéristdd ja sen toimintamalleja.
Puolistrukturoitu haastattelu on myds paras haastattelumalli tdhén tutkimukseen, silld
haastateltavilta halutaan avoimuutta ja vapaamuotoisia vastauksia antamatta kuitenkaan
keskustelun ohjia kokonaan haastateltaville. Kun kysymykset ovat selvdssd jérjestyk-

sessd, voi haastattelu edetd luonnollisesti sen mukaan.

6.2 Kohdeorganisaatio

Tutkimusta varten haastattelin keskikokoista, noin 60 tyontekijdn, suomalaista logis-
titkka-alan organisaatiota. Organisaation Suomen toimisto on suurin, mutta talld on use-
ampi muu toimisto muun muassa Euroopassa, Amerikassa ja Aasiassa. Kohdeorganisaa-
tio tarjoaa tdlld hetkelld eri logistiikkkaratkaisuja asiakkaille, tarjoten sekd kokonaisval-
taista logistiikan ulkoistusta ettd projektikohtaista logistiikkaa. Kohdeorganisaatio haluaa
olla edelldkévija logistiikka-alalla. Siksi kohdeorganisaatiossa on lihdetty kehittdimadn
uusia palveluita, jotta se pysyisi kilpailukykyisend ja erottuisi edukseen. Se pyrkii tuo-
maan asiakkailleen uusia ja moderneja palveluita. Tuleva muutos tulee vaikuttamaan or-
ganisaation strategiaan ja painopisteeseen. Resurssit kohdistetaan tulevaisuuden teknolo-
giaan. Organisaation toimintamallit uudistetaan

Kohdeorganisaatiossa valmistellaan samanaikaisesti kahta eri jarjestelmaa, jotka tuke-

vat toisiaan, mutta ovat kuitenkin erillisid omilla toiminnoillaan. Haastatteluiden aikana
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kumpaakaan jirjestelmisté ei oltu vield otettu kayttoon. Tulevat jarjestelmit ovat ulkois-
ten toimijoiden valmistamia. Molemmat toimivat palveluina ja tuotteina asiakkaille,
mutta tuovat samalla helpotusta tyontekijoiden péivittdiseen tyohon. Tulevat jarjestelma-
uudistukset poistavat tyontekijoiltd paljon rutiininomaista ja aikaa vievaa tyoté ja tarjoa-
vat mahdollisuuden keskittya tehtdviin, joita ei voida automatisoida.

Organisaation kulttuuri on haastatteluiden perusteella hyvin avoin ja hyvéksyva.
Tyontekijat saavat sanoa mielipiteensd ja sithen kannustetaan, jotta voidaan kehittya.
Koska organisaatiossa tapahtunut suurempi ja perustavanlaatuinen muutos viimeksi noin
viisi vuotta sitten, organisaatio varautui muutosvastarinnan nousuun. Muutos otettiin kui-
tenkin innokkaasti vastaan.

Toimitusjohtajat kertoivat jirjestelmiuudistuksesta organisaation tyontekijéille ja tii-
minvetdjille. Tulevasta uudistuksesta ei vield tdssd kohtaa osattu kertoa paljoa. Jirjestel-
miprojektijohtaja palkattiin organisaatioon sen jilkeen, kun jérjestelmauudistuksesta oli
padtetty ja kerrottu muulle organisaatiolle. Jérjestelméprojektijohtajalla ei ollut aiempaa
kokemusta tdmin logistitkka-alan jarjestelmiuudistuksista, mutta hin on tyoskennellyt

vastaavien jirjestelméprojektien parissa ja ollut vastuussa muutoksesta aiemmin.

6.3 Tutkimuksen toteutus

Suoritin tutkimuksen laadullisten, puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Niiden
avulla selvitettiin vastaus tutkimuskysymykseen: mita eri keinoja on auttaa tyontekijoita
sopeutumaan tulevaan jérjestelmamuutokseen. Haastattelut suoritettiin siten, ettd saadaan
mahdollisimman monta ndkokulmaa esiin. Téhdn tutkimukseen osallistuivat jirjestel-
maistd vastuussa oleva jarjestelméprojektijohtaja, yrityksen kahden tiimin tiiminvetéjat
sekd tyontekijoitd haastatteluun osallistuvien tiiminvetéjien tiimeisté. Jarjestelmédmuutok-
sen vaikutus on hyvin laaja ja se vaikuttaa koko organisaation strategiaan. Se vaikuttaa
siis koko organisaatiossa jokaiseen tyontekijaan.

Tutkimuksessa selvitettiin ensin kohdeorganisaation jirjestelméprojektijohtajan niko-
kulma tehokkaaseen muutoksen johtamiseen jirjestelméprojekteissa. Selvitin myds koh-
deorganisaation tarjoamat keinot muutosvastarinnan estamiseksi, joilla he edistavit suju-
vaa ja onnistunutta kayttdonottoa. Jirjestelméprojektijohtajan haastattelun perusteella
luotiin haastattelurunko tiiminvetéjien ja tyontekijoiden haastatteluihin. Tiiminvetéjat
kertoivat oman ndkemyksensid tulevasta jarjestelmdmuutoksesta ja kertoivat muun mu-
assa muutoksen sujuvuudesta omasta ndkdkulmastaan. Tyontekijoiden ndkokulma tuo
esiin sen, onko organisaatio onnistunut muutoksen johtamisessa, mitéd tyontekijoiden mie-
lestd jdi puuttumaan ja missd onnistuttiin.

Koska jérjestelméd ei oltu otettu kdyttoon vield haastatteluiden aikana, tarjoaa tima

tutkimus kohdeorganisaatiolle arvokasta tietoa siitd, miten jérjestelmduudistukset
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ndhdddn ennen kiyttoonottoa, ja millaisia mahdollisia riskitekijoitd kadyttdonotossa on.
Tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista tutkia jérjestelmduudistusta, jota ei ole vield

otettu kayttoon haastattelun aikana.

6.4 Tutkittavat jirjestelmaprojektit

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa valmisteltiin haastatteluhetkelld kahta eri
jarjestelmiuudistusta, joihin viitataan jatkossa tarvittaessa Jarjestelmi A:na ja Jarjestelmi
B:nd. Molemmat jirjestelmduudistukset vaikuttavat merkittdviasti tyontekijoiden tyoar-
keen tullessaan kdyttoon. Tulevat palvelut helpottavat tyontekijoiden tydkuormaa mer-
kittdvasti ja automatisoivat nykyisid tyotehtdvii, joihin nykyiset tydkalut ja ohjelmat eivit
kykene. Uudet palvelut ovat my0s erittdin odotettuja asiakkaiden puolesta, mikd luo
omalta osaltaan myds painetta aikatauluihin ja kdyttdonotossa onnistumiseen.

Kohdeorganisaatiossa on kaksi eri tiimid, joihin viitataan jatkossa tarvittaessa Tiimi
A:na ja Tiimi B:nd. Molemmat tiimit tydskentelevit eri tyyppisten asioiden parissa ja
tyotehtdvit poikkeavat toisistaan. Tulevat jirjestelmduudistukset palvelevat molemmat
eri tiitmejd, silld ne tulevat eri kdyttotarkoituksiin ja niissd on hyvin erilaiset ominaisuudet.
Kumpikin tiimi voi kuitenkin tietyissa tilanteissa hyotyd myos toisesta jérjestelmauudis-
tuksesta. Pddasiassa Jarjestelmd A tulee kuitenkin toimimaan Tiimi A:n tydkaluna, kun
taas Jarjestelmd B tulee Tiimi B:n kdyttoon. Molemmat jirjestelméauudistukset on aloi-
tettu suhteellisen samaan aikaan, ja molemmat valmistellaan ja toimitetaan ulkoisen kon-
sulttiyrityksen toimesta.

Tulevat jirjestelmét tulevat myos vaatimaan nykyisen ERP-jarjestelmin péivitysta,
jotta toimintaketjut sekéd informaation kasittely tilaamisesta laskutukseen pysyvit yhte-
ndisind. Kohdeorganisaatiolla on kuitenkin vaikeuksia 10ytda riittdvid resursseja nykyis-
ten jarjestelmiuudistusten valmistukseen, minkd vuoksi organisaatio ei ole vield pystynyt

sijoittamaan resursseja ERP:n uudistukseen.

6.5 Haastattelut

Tutkimukseen haastateltiin ensin jérjestelméprojektijohtajaa, ja tima haastattelu oli hyvin
kattava. Sen tarkoituksena oli selventdd, millainen muutos organisaatioon on tulossa, mi-
ten jarjestelmdd on tyOstetty, miten tyontekijoitd on pyritty valmistelemaan muutokseen,
miten tyontekijit ovat reagoineet muutokseen, millaisia haasteita projektin aikana on tul-
lut, miten tyontekijoitd on johdettu muutoksen aikana ja millaisia toimia on tehty tyonte-
kijoiden muutoksen vastaanottavaisuuden parantamiseksi. Tdmén pohjalta tein haastatte-

lurungon tiiminvetdjille ja tyontekijoille.
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Tyontekijoiden haastatteluissa halusin selvittdd, miten heitd on valmisteltu muutok-
seen, ovatko keinot toimineet, miten projekti on sujunut heiddn mielestdan, millaisia epé-
kohtia projektin aikana on ollut heiddn mielestién ja mika taas on ollut hyvéé. Tiiminve-
tdjien kysymykset olivat suhteellisen samanlaisia kuin tyontekijoilld. Pienid eroja haas-
tatteluissa tietysti oli, silld haastattelurungossa oli otettu huomioon haastateltavan korke-
ampi asema ja sen tuomat erot nakdkulmiin.

Haastattelukysymykset muuttuivat hieman haastatteluiden aikana ja tiettyja tarkenta-
via kysymyksid muodostui. Ellei toisin mainita, tutkimuksessa on otettu huomioon vain
sellaiset kysymykset, joihin on jokaiselta vastaus ja jotka ovat siten vertailukelpoisia mui-
hin tuloksiin. Haastattelurunko oli jaettu suurpiirteisesti projektin vaiheiden mukaan, jol-
loin haastattelun kulusta tuli luonteva, ja se eteni aikajirjestyksessd. Kysymysten jako
projektin vaiheisiin ei kuitenkaan mééritellyt litkaa haastattelun kulkua.

Haastattelin jarjestelméprojektijohtajan lisdksi neljad tyontekijda ja kahta tiiminveta-
jaa. Kolme tyontekijoistd oli toisesta tiimistd ja yksi toisesta. Tiimi A, josta oli kolme
tyontekijad, oli suurempi, jolloin sieltd tuli myds enemméin haastateltavia tdhén tutkimuk-
seen. Tiiminvetdjdt olivat my0s néistd kahdesta tiimistd. Kaksi haastattelemistani tyonte-
kijoisté ei ole ollut kohdeorganisaatiossa tyontekijéani projektin aloitushetkelld, vaan tul-
lut my6hemmin mukaan organisaatioon. Taéméi on huomioitu haastatteluissa siten, ettd
tyontekijédt ovat kertoneet asiat siitd lahtien, kun he ovat tulleet tyontekijoiksi kohdeorga-
nisaatioon.

Vastaukset eivit poikenneet merkittavasti tyontekijoiden vélilla riippuen siité, olivatko
he olleet mukana organisaatiossa alusta asti, vai tulleet vasta myohemmin mukaan. Siksi
vastauksia ei ole eritelty tuloksissa. Kysymysten perimmadinen tarkoitus oli myos selvit-
tdd, miten hyvin kohdeorganisaatio tiedottaa ja kertoo asioista tyontekijoiden mielestd,
jolloin tietojen kertomisen ajankohta ei ollut merkittdvia tulosten kannalta. Taulukkoon

1 on keritty haastateltavien nimikkeet, haastattelun paiviméaéra ja kesto.

Taulukko 1 ~ Haastateltavat ja heiddn haastatteluiden pdivimééra ja kesto

Nimike Piivimiiri Haastattelun kesto
Jérjestelméprojektijohtaja 16.5.2019 52 min
Tiiminvetdja 5.6.2019 37 min
Tiiminvetdja 5.6.2019 31 min
Tyontekijé 5.6.2019 29 min
Tyontekijé 5.6.2019 42 min
Tyontekija 5.6.2019 20 min
Tyontekijé 5.6.2019 21 min
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Tyytyviisyys muutoksen eteen tehtyihin toimiin

Selvitin haastatteluissa tyontekijoiden tyytyvaisyyttd eri asioihin, joita organisaatio on
tehnyt muutoksen aikana auttaakseen heitd sopeutumaan siihen paremmin. Kuviossa 2 on
nihtévilld tyontekijoiden ja tiiminvetdjien vastauksiin perustuvat arviot tyytyvaisyydesta.
Tyytyvéisyyttd on arvioitu skaalalla 1-5, jossa 1 = tyytyméton, mielenkiinto tai toivo on
menetetty, 2 = viahdn tyytyméton, tuo esiin puutteita, 3 = neutraali tai aavistuksen epéa-
roivd, 4 = melko tyytyvéinen, ei ole tdysin varma, mutta ilmaisee tyytyvaisyyttd, 5 = tyy-

tyvdinen, vastaa tdydelld varmuudella.

>

O

H *
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5 m4 W3 m2 w1
Kuvio 2 Tyontekijoiden ja tiiminvetdjien tyytyvaisyys

A = Tyytyviisyys projektijohtajaan

B = Tyytyvdisyys informaation kertomisen aktiivisuuteen

C = Tyytyviisyys informaation médrién ja sisdltoon

D = Tyytyviisyys tiedotustapaan

E = Tyytyviisyys vastauksiin

F = Tyytyvéisyys projektin kulkuun

G = Tyytyviisyys alkuvaiheessa kerrottuihin tietoihin

H* = Tyytyvaisyys kysymyksill, huolilla ja ideoilla ldhestymiseen

* Téastd vastauksesta puuttuu yksi tulos. Keskiméddrin tyontekijit ja tiiminvetdjdt olivat hyvin tyytyvéisid
siihen, jolloin yksi vastaus ei olisi muuttanut tulosta merkittavisti, vaikka hén olisi ollut todella tyytymiton.
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Kuviossa 2 on siis ndhtdvilld, miten moni tyontekiji ja tiiminvetiji oli tyytyvéinen ja
miten tyytyvéisid he olivat mihinkin osa-alueeseen. TyOntekijét ja tiiminvetéjat on ku-
vattu yhdistetysti samassa kuvaajassa vastaajien yksityisyyden takaamiseksi, jolloin ke-
nenkdin henkilokohtainen vastaus ei tule julki. Vastaajia on yhteensd kuusi kappaletta,
jolloin 100% kertoo vastaajia olleen kuusi, 83% kertoo vastaajia olleen viisi, 67% kertoo
vastaajia olleen nelja, 50% kertoo vastaajia olleen kolme, 33% kertoo vastaajia olleen
kaksi, 17% kertoo vastaajia olleen yksi.

Tyontekijit olivat keskiméérin tyytyvaisempid kuin tiiminvetéjit jokaisessa tyytyvéi-
syyden osa-alueessa. Tyontekijdt ja tiiminvetdjdt olivat keskimiirin hyvin tyytyviisia
projektijohtajaan, tiedotustapaan, kysymyksiin esitettyihin vastauksiin ja kysymyksilla,
huolilla ja ideoilla 1&hestymisen helppouteen. Olen valinnut joistain kysymyksisté esitet-
tavaksi lainauksia haastatteluista. Lainaukset on valittu niin, ettei vastauksista pysty péét-
teleméén haastateltavan tiimid. Olen merkinnyt tyontekijéiden ja tiiminvetéjien roolit lai-
nauksiin niiden tarjoaman informaation vuoksi, ja jotta vastaukset ovat ymmarrettdvam-
pid niiden kontekstissa. Esitettyjd lainauksia on saatettu muuttaa hieman, esimerkiksi ot-

tamalla nimié pois ja muokkaamalla nimike tilalle.

Tyontekija: ”On kylld. Jos on ollut kysymyksid, niin niihin on vastattu kylld tosi hyvin.
Ja jos on ollut semmoinen, ettei projektijohtajalla ole ollut vastausta antaa heti, hin on

kyllda selvittinyt sen ja palannut siihen tosi hyvin. Ottaa vastaan kehitysehdotuksia ja ide-
oita kylld.”

Sen sijaan informaation kertomisen aktiivisuuteen ja alkuvaiheessa kerrottuihin tietoi-
hin ei oltu ihan yhtd tyytyviisid. Tiiminvetéjit olivat selvésti tyytyméttomampid kuin
tyontekijat informaation kertomisen aktiivisuudesta, mutta alkuvaiheessa kerrottuihin tie-
toihin he olivat suunnilleen yhta tyytyvaisid.

b

Tyontekija: ”Than sopivasti, osan mielestd ei vilttiamdttd, jos menee kysymddn tuolta.’

Tiiminvetdji: ”Harvakseltaan, tietysti nyt ikddn kuin loppua kohden vihdn useammin,
mutta enemmdn se on ollut sellaista, ettd on sanottu, ettd ehkd kahden kuukauden pddstd,

sitten kahden kuukauden pdidistd on sanottu, ettd ehkd kahden kuukauden pddstda.”

Tyontekijdt ja tiiminvetdjdt olivat tyytymittomimpid informaation mairédn ja sisil-
toon ja projektin kulkuun. Tyontekijét ja tiiminvetdjit olivat suurin piirtein yhtd tyyty-
méttdmid informaation midrddn ja sisdltoon, mutta tiiminvetdjit olivat selvasti tyytymét-

tomampid projektin kulkuun.
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Tyontekija: ”Oli tuossa vield viime vuoden puolella hyvd, kun projektijohtaja haastat-
teli meitd ja autettiin siind kehittdmisessd. Nyt sitten tdmdn vuoden puolella on fiilis, ettd

tulee sitten kun tulee.”

7.2 Kysymysten ulkopuolinen palaute

Tdhan kappaleeseen olen kerdnnyt haastatteluista poimimiani huomioita. Niita asioita ei
siis ole erikseen kysytty, vaan ne ovat haastateltavien itsendisesti esiin nostamia asioita,
mika tekee tuloksista kiinnostavia. Tiedot on nostettu esiin, jos kaksi tai useampi mainitsi
asiasta haastatteluiden aikana. Kuviosta 3 on néhtdvissé tyontekijoiden ja tiiminvetdjien
haastatteluista nostetut huomiot, jotka ovat heidén mielestdan negatiivisia. Viiva kuvastaa
tulosten yhteenlaskettua maardd eli kuinka moni yhteensd kuudesta henkildstd yhteensa
mainitsi asiasta.

Kuviosta 3 voi ndhda, ettd tyontekijét olivat erityisen huolissaan siitd, ettd uuden jér-
jestelmin tullessa kdyttoon tietoja taytyy syottdd useampaan paikkaan jérjestelmien pyo-
riessd rinnakkain. Samoin yksi tiiminvetéjistd oli huolissaan téstd. Mielenkiintoista on,
ettd he kuuluivat kaikki Tiimiin A organisaatiossa, kun taas kaksi, jotka eivét olleet tistd
huolissaan, kuuluivat eri tiimiin. Tdma oli suurin huolenaihe, joka tyontekijoiltd nousi,
silld vaikka heilld oli muitakin huolenaiheita, tdstd mainittiin useimmiten haastatteluissa.

Jarjestelmidprojektijohtajan haastattelun perusteella huoli on my6s aiheellinen, sillé tuleva

I TyOntekijat — mmmm Tiiminvetdjat Yhteensa
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
N I I
0%
Aikataulut  Kaipasi enem-  Taytyy syot- Kuullut kayta- Huomattu jal- Olisi pitanyt
eivat pita- man infor- taa tietoja vakeskusteluja  kikdateen mer-  olla pari valit-
neet maatiota 1- useampaan kittava puute tua henkiloa
1,5v sitten paikkaan kehityksessa
Tydntekijit 2/4 2/4 3/4 2/4 0/4 0/4
Tiiminvetdjat 2/2 1/2 1/2 2/2 2/2 2/2
Yhteensa 67 % 50 % 67 % 67 % 33% 33%

Kuvio 3 Negatiivisia itsendisid huomioita tyontekijoiltd ja tiiminvetdjilta
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Jarjestelmd A pyorii samaan aikaan kuin vanha ERP-jarjestelmd. Talloin tietoa joutuu
syottdmain kahteen eri paikkaan ainakin alkuvaiheessa, ennen kuin ERP-jérjestelma saa-
daan paivitettyd yhteensopivaksi uusien jérjestelmien kanssa.

Puolet tyontekijoistd kaipasi enemmén informaatiota projektin keskivaiheessa, jolloin
moni koki, ettd informaatiota ei endd saanut alkuvaiheen jilkeen tarpeeksi. Jarjestelma-
projektijohtajan haastattelusta selvisi, ettd tdnd aikana kehiteltiin jérjestelmén teknisté
puolta, jolloin ei ollut paljoa kerrottavaa. Haastatteluissa moni sanoi kuitenkin, ettd nyt
tilanne on parempi, ja tietoa on saanut enemmaén viime aikoina. TyOntekijoistd puolet ja
molemmat tiiminjohtajat mainitsivat kuulleensa kédytavikeskusteluja jarjestelmadn liit-
tyen, mutta palavereissa yleisesti ottaen kysymysten tai huolten ilmaisu oli vahaista.

Tiiminvetijilld oli hieman erilaiset huomiot verrattuna tyontekijoihin, mutta padsaan-
toisesti he olivat huolissaan tai toivat esiin samoja negatiivisia huomioita kuin tyonteki-
jatkin. Molemmat tiiminvetéjista toivat kuitenkin esiin sen, ettd melko mydhdisessa vai-
heessa projektia on havaittu jirjestelmissid merkittdva puute, joka olisi pitdnyt huomata
paljon aiemmin. Tiiminvetdjien mielestd olisi myds ollut otollisempaa, jos olisi valittu
monen sijaan vain pari tyontekijdd, jotka auttavat jarjestelman kehityksessa ja suunnitte-
lussa. TyoOntekijit eivdt kuitenkaan olleet tdtd mieltd, vaan he suhtautuivat positiivisesti
jarjestelmin kehittdmisessd auttamiseen ja pitivit sitd hyvin tarkedna.

Kuvioon 4 on kerétty haastatteluissa ilmenneitd huomioita, jotka ovat tyontekijéiden

ja tiiminvetdjien ndkokulmasta positiivisia tai neutraaleja. Mielenkiintoista on, ettd vain

I TyOntekijat = Tiiminvetdjat Yhteensa
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
0%
Jarjestelmaa voi jo Tiedostaa Koodaajat Odottaa innolla  Haluaa vanhasta
kayttaa kayttoonoton  vaihtuivat kesken paasta jarjestelmasta
olevan haastava projektin kayttamaan eroon
jarjestelmaa
Tyontekijat 2/4 2/4 2/4 3/4 1/4
Tiiminvetdjat 1/2 2/2 0/2 1/2 2/2
Yhteensa 50 % 67 % 33% 67 % 50 %
Kuvio 4 Positiivisia ja neutraaleja itsendisid huomioita tyontekijoiltd ja tiiminveta-

jilta
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puolet mainitsi jirjestelmin olevan jo osittain toimiva. Haastatteluissa selvisi, ettd tyon-
tekijoitd yritetdéin kannustaa kayttdmadn jérjestelméd ja kokeilemaan sen eri toimintoja,
jotka ovat tdysin toimivia, mutta toisaalta haastatteluissa sanottiin, ettd haastateltavat oli-
sivat valmiita kdyttdimadn jarjestelmii, jos se toimisi. Yli puolet haastateltavista oli tie-
toisia siitd, ettd kdyttdonoton alku voi olla haastavaa, mutta siitd huolimatta yli puolet
odottaa innolla padsevinsa kdyttdmain jarjestelmid. Puolet mainitsi erikseen, ettd haluaa
jo vanhasta jérjestelmisti eroon.

Haastatteluissa kysyin, miten paljon epdonnistumisista ja haasteista on kerrottu, ja mil-
laisia haasteita on ollut. Minusta oli mielenkiintoista, ettd vain puolet tyontekijoistd eika
kumpikaan tiiminvetdjistd maininnut, ettd jarjestelmin ohjelmoinnista vastuussa olleet
ohjelmoijat vaihtuivat kesken projektin, vield melko loppuvaiheessa, aiheuttaen viivés-
tyksid ja vaikeuksia. Toki en kysynyt suoraan, ovatko he tietoisia tdmén tyyppisistd on-
gelmista. Ongelman laajuuden ja suuren negatiivisen vaikutuksen vuoksi olin yllattynyt,
ettei useampi kertonut tillaisista ongelmista. Tyontekijédt olivat hyvin avoimia tydkuvi-
oistaan ja kertoivat mielelldédn, joten tuskin oli kyse salailusta, vaan todenndkéisemmin

tietimattomyydesta tai siitd, ettei haastateltava muistanut tillaista ongelmaa.

7.3 Tunnetilan muutokset jirjestelmiuudistusta kohtaan

Selvitin haastatteluissa myds, miten tyontekijoiden tunnetila jirjestelmdd kohtaan on
muuttunut projektin aikana. Taulukosta 2 nidkee, ettd puolella haastateltavista negatiiviset
tuntemukset ovat lisdéntyneet, ja toisella puolella tunnetila on pysynyt samana projektin
ajan. Yksikddn haastateltavista ei raportoinut tunnetilansa muuttuneen positiivisemmaksi
projektin aikana, vaan tunnetila on pysynyt kaikilla joko samana, tai muuttunut negatii-
visemmaksi.

Mielenkiintoinen huomio on se, ettd puolet tyontekijoistd, joilla tunnetila on pysynyt
samana, ovat aloittaneet kohdeorganisaatiossa projektin ollessa jo kdynnissé. TyoOntekijt,
joilla negatiiviset tuntemukset ovat lisddntyneet projektin aikana, ovat olleet kohdeorga-
nisaatiossa jo ennen projektin alkua. Tdma ei kuitenkaan pédde tiiminvetdjiin, silld mo-
lemmat tiiminvetdjistd ovat olleet kohdeorganisaatiossa jo ennen projektin alkua, mutta

vain toisella negatiiviset tuntemukset ovat lisdéntyneet projektin aikana.

Taulukko 2 Tunnetilan muuttuminen jirjestelmiuudistusta kohtaan projektin edetessi

Ovatko tuntemukset muuttuneet projektin | Tyontekijit | Tiiminvetijit Yhteensa
aikana
Tunnetila pysynyt samana koko projektin 50 % 50 % 50 %

Tunnetila laskenut projektin aikana 50 % 50 % 50 %
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7.4 Vastuu jirjestelmiisti ja tyontekijoista

Haastatteluissa kysyin haastateltavilta, kuka heiddn mielestdin on vastuussa jdrjestel-
maéstd, ja kuka on vastuussa tyontekijoiden valmistelusta muutokseen ja muutoksen joh-
tamisesta. Taulukosta 3 voi ndhdi, ettd vastaukset eivit olleet kovin vaihtelevia. Nelja
haastateltavista vastasi jarjestelméprojektijohtajan olevan vastuussa jirjestelméastd. Yksi
tyontekijoistd vastasi jarjestelméprojektijohtajan ja toimitusjohtajan olevan yhdessé vas-

tuussa jarjestelmaistd, ja toinen tiiminvetdjistd vastasi vastuun olevan toimitusjohtajalla.

Taulukko 3~ Kenen haastateltavat kokivat olevan vastuussa jarjestelmasta

Vastuu jérjestelmésti Tyontekijat | Tiiminvetijéit Yhteensa
Jarjestelméprojektijohtaja 75 % 50 % 67 %
Jarjestelméprojektijohtaja + toimitusjohtaja 25 % 17 %
Toimitusjohtaja 50 % 17 %

Vastaukset kysymykseen siitd, kuka on vastuussa tyontekijoistd jakoi enemmaén mie-
lipiteitd ja ajatuksia haastateltavien vililld, kuten Taulukosta 4 voi ndhdi. Vastaus tdhén
kysymykseen ei ollut haastatteluiden perusteella selva, eiké sitd, kuka on vastuussa tyon-
tekijoistd, olekaan erikseen madritelty kohdeorganisaatiossa. Tyontekijoiden vastaukset
jakautuivat kahteen: kaksi vastasi tyontekijoiden muutoksen johtamisen olevan jérjestel-
maprojektijohtajan vastuulla, ja kaksi vastasi jarjestelméprojektijohtajan ja tiiminvetéjien
olevan yhdessd vastuussa tyontekijoiden valmistelusta muutokseen ja muutoksen johta-
misesta.

Tiiminvetdjit vastasivat tdysin eri tavalla kuin tyontekijit. Molemmat tiiminvetéjit an-
toivat kysymykseen eri vastauksen: toisen mielestd jirjestelméprojektijohtaja on vas-
tuussa, ja toisen mielesté tiiminvetéjit ovat vastuussa tyontekijoiden valmistelusta muu-
tokseen ja muutoksen johtamisesta. Haastatteluissa sain sen kdsityksen, ettei timén tyyp-

pisid kysymyksid vastuualueista oltu mietitty, ja se ndkyi myos vastauksissa.

Taulukko 4  Kenen haastateltavat kokivat olevan vastuussa tyontekijoiden muutoksen

johtamisesta
Vastuu tyontekijoista Tyontekijat | Tiiminvetijit Yhteensi
Tiiminvetdja 50 % 17 %
Jéarjestelméprojektijohtaja 50 % 33%
Jéarjestelméprojektijohtaja ja toimitusjohtaja 50 % 17 %
Jéarjestelméprojektijohtaja ja tiiminvetéjat 50 % 33%
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7.5 Mielipiteet eri toimien hyodyllisyydesta

Selvitin haastattelun aikana my0s tyontekijoiden ja tiiminvetijien mielipiteitd ja ajatuksia
siitd, miten hyodylliseksi haastateltavat ovat kokeneet toimitusjohtajan osallistumisen
projektiin, sekd tyontekijoiden ottamisen mukaan kehitykseen. Mielipiteitd on arvioitu
skaalalla 1-5, jossa 1 = koettu hyodyttomiksi, 2 = koettu hieman hyodyttoméksi, 3 =
neutraali tai aavistuksen eparoivé, 4 = koettu melko hyddylliseksi, 5 = koettu hyvin hyo-
dylliseksi. Selvitin my0s, miten tyytyvaisid tyontekijét ja tiiminvetdjit olivat sithen, miten
epdonnistumisista ja haasteista kerrottiin, sekd miten paljon tyontekijét ja tiiminvetajat
kokivat koulutusten auttaneen heitid valmistautumaan jarjestelmauudistukseen. Vastauk-

set ndihin voi ndhda Kuviosta 5.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

E5 4 m3 m2m1

Kuvio 5 Eri toimien hyddyllisyys ja miten onnistuttiin

A = Toimitusjohtajan osallistuminen
B = Tyontekijoiden ottaminen mukaan kehittimiseen
C = Epdonnistumisista ja haasteista kertominen

D = Koulutusten jérjestaiminen

Kuten kaavasta voi ndhdi, tyontekijdt ja tiiminvetdjit olivat sitd mieltd, ettd toimitus-
johtajan osallistuminen projektiin on ollut projektin kannalta hyddyllistd. Kohdeorgani-
saation toimitusjohtaja on ollut hyvin aktiivisessa ja ndkyvéssi roolissa ajaen jérjestelma-
uudistusta. Toimitusjohtaja oli myds se, joka kertoi tyontekijoille ja tiiminvetdjille, ettd
kohdeorganisaatio lihtee kehittdmiin tdmén tyyppisid jarjestelmauudistuksia. TyoOnteki-
jat ja tilminvetdjét olivat kokeneet sen hyodylliseksi, silld toimitusjohtajan tuki lisési us-

koa jérjestelméén ja sen kannattavuuteen.
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Tyontekija: ’Se ndyttdd, ettd he luottavat siihen asiaan, ettd se toimii. Tulee sellainen

olo, ettd hekin luottavat siihen, ettd siitd tulee toimiva.”

Tyontekijit ja tiiminvetéjit olivat my0s samaa mielté siitd, ettd timén projektin kan-
nalta on ollut todella tirkeéé, ettd kohdeorganisaation tyontekijoitd on otettu mukaan mo-
lempien jarjestelmien kehittimiseen. Etenkin tyontekijét kokivat myds, ettd on ollut to-
della hyodyllist4, ettd usea eri tyontekija antaa mielipiteitd ja kehitysehdotuksia jéarjestel-
mid varten, silld heilld jokaisella on hieman erilaiset tarpeet ja jokainen osaa kertoa
omasta nakokulmastaan tarpeelliset toiminnot jarjestelmda varten. Téssd tiiminvetéjien ja
tyontekijoiden mielipide hieman poikkeaa toisistaan. Kuten aiemmin mainittiin, tiimin-
vetdjdt olivat sitd mieltd, ettd projektin alussa olisi pitdnyt madédrdtd muutama tyontekija
auttamaan jarjestelmin kehityksessd sen sijaan, ettd useita organisaation tyontekijoita

olisi otettu mukaan jérjestelmén kehitykseen.

Tyontekija: ”Tuntuu kylld ihan hyodylliseltd, tdssd samassa huoneessa itse asiassa
tullut istuttua joitain kertoja. Silloin projektijohtaja ja koodaajat kyselivdt miten timdn
tulisi toimia asiakkaan néikokulmasta ja mitkd ovat sellaisia tietoja, joita tarvitaan, ja

miten se toimii tuolla maailmalla oikeasti se tavaran ja informaation kulku.”

Tiiminvetéjit ja tyontekijat olivat keskimddrin sitd mieltd, ettd epdonnistumisista ja
haasteista kertominen oli suhteellisen onnistunutta, mutta parantamisen varaakin olisi ol-
lut. Tyontekijoilla ja tiiminvetéjilld oli hyvin erilaisia ajatuksia siitd, mika projektissa oli
epdonnistunutta, kuten myds siitd, miten onnistuttiin. Osan mielesté tiedotus oli oikein
hyvin hoidettu, kun osa kaipasi paljon tarkempaa paivitysta haasteiden ja epdonnistumis-

ten tiimoilta. Tdssd kategoriassa mielipiteet vaihtelivat melko paljon.

Tyontekija: » Tietty se on ollut epdvarmuus silloin, kun ei tiedetd koska se on tulossa.

Se on aina ollut vihdin “tuloillaan”, mutta sitten se aina vihdn lykkddntyy, kun tulee

haasteita ja se taas venyy. Se on ollut varmaan siind se suurin epdvarmuustekiji.”

Tyontekija: ”Ei hirvedsti, ettd siitd ei mielestdni ole yleisesti kerrottu, jos jokin ei toi-
mikaan, vaan joudutaan miettimddn koko asia uudestaan. Tdllaisia ei ole meille hirvedsti

kerrottu.”

Osa tyontekijoistd oli melko tyytyviisid koulutuksiin ja koki saaneensa niistd apua ja
tietoa, ja ettd ne olivat onnistuneita ja hyodyllisid. Yhteensé puolet vastanneista eivét ol-
leet kuitenkaan yhté vakuuttuneita koulutuksista eivitkd kokeneet niitd yhtd hyodyllisiksi,
mutta eivit suoraan todenneet niitd mydskddn hyodyttomiksi. Kuviosta 5 voi ndhdd, mi-

ten mielipiteet vaihtelivat melko paljon osa-alueen sisélld. Haastatteluista ilmeni, ettei osa
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ollut kokenut koulutuksia hyodyllisiksi sen vuoksi, ettéd jarjestelmiin tuli yleensd nope-
asti jokin virhe, jonka jdlkeen koulutusta ei voinut endi jatkaa. Osan mielestd taas oli
erittdin hyvd saada nihdd miltd jérjestelmé néyttdd, ja miten sitd kdytetddn, eivitkd he

kokeneet ongelmaksi, ettei jarjestelmad pystytty kdyttdmaan pitkid aikoja kerrallaan.

Tyontekija: ” Olen ollut viikkopalaverien tyyppisissd koulutuksissa, mutta siindkin aika

pintaraapaisua vield.”

Tyontekija: ”On meilld pidetty vissiin yksi palaveri, jossa on kéyty ldpi, miten tditd
tamdnhetkistd tilannetta pystyy hyodyntimddn, niin siihen oli lyhyt koulutus. Eli miten
sitd pystyy nyt jo kdyttimddn joitain juttuja, joita sielld on ollut.”

Tiiminvetéja: ”Mutta kylld tdtdkin on muutaman kerran ndytetty, ettd mitd timd tekee,
mutta kun se softa ei ole tavallaan vield, niin se on kdytdnnossd ollut, ettd sitd on pystynyt
viisi minuuttia kdyttdmdcdn, ja sitten joku osa siitd kaatuu, ja sitten sanotaan, ettd menkdcd

pois, tdmd oli tdssd.”

7.6 Osallistuminen kehitystyohon ja jirjestelméan hallinta

Haastatteluissa selvitin myds, miten hyvin tyontekijoitd ja tiiminvetéjid on otettu mukaan
jarjestelmin suunnitteluun ja kehitykseen, sekd miten paljon haastateltavat ovat osallis-
tuneet jarjestelmin testaukseen. Taulukosta 5 voi ndhda, ettd kaikki haastateltavat ovat
osallistuneet jarjestelmin kehitykseen tuomalla oman nikemyksensa esiin, antamalla eh-
dotuksia jirjestelmédn kehitykselle ja auttamalla jérjestelmin kehittdjid tekeméén jirjes-
telmdstd halutunlaisen ja heidén tarpeisiinsa sopivan.

Yhtd moni ei ole kuitenkaan osallistunut testaukseen, kuten Taulukosta 5 voi ndhda.
Tyontekijoistd kolme on osallistunut jirjestelmén testaukseen tai kdyttényt sitd, ja kum-

pikaan tiiminvetdjistd ei ole osallistunut jarjestelmin testaukseen.

Taulukko 5  Haastateltavien osallistuminen jérjestelmin kehitykseen ja testaukseen

Osallistuminen kehitykseen ja testaukseen Tyontekijit Tiiminvetidjiat | Yhteensi
Osallistuminen kehitykseen 100 % 100 % 100 %
Osallistuminen jérjestelmén kdyton testaukseen 75 % 0% 50 %

Tyontekija: “Joo olen ollut tdssd kokeiluvaiheessa. Mutta ei olla vield varsinaisesti

pddsty tekemdcdin kun odotellaan sitd.”
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Tiiminvetija: “Aika vihdn. Hyvin hyvin vihdn. En kdytinnéssd.... Sen verran, ettd
siind vaiheessa kun mddriteltiin vihdn niin kuin reunaehtoja ja pohdittiin miten prosessi
etenee ja ndin, niin olen yhden kahden istunnon ollut projektijohtajan kanssa. Olen selit-

tanyt miten homma nyt menee tdlld hetkelld.”

Pyysin my0s tyontekijoité ja tiiminvetdjid kuvailemaan tulevaa jirjestelmiuudistusta.
Péadsadntoisesti haastateltavat osasivat kuvailla molempia jarjestelmid kattavasti, mutta
tidssd arvioinnissa vaikutti myos haastateltavien jirjestelman kdyton hallinta, eli ovatko
haastateltavat kdyttineet jirjestelmdd osana tyOtddn tai olleet mukana testaamassa sitd
viime aikoina. Tarkoituksena oli mééritelld haastateltavien kokonaisvaltainen jérjestel-
min osaaminen ja tunteminen ottaen huomioon seké sen, miten hyvin jirjestelmaa osat-
tiin kuvailla sanallisesti, ettd sen, onko tyontekijd kayttanyt tai ollut mukana testaamassa
jarjestelmaai ja osaako siten my0s kayttdd sitd. Haastatteluiden perusteella jarjestelméa ei
ole kovin haastava kayttdd, jolloin voidaan olettaa, ettd jo pienelld kdyttoméardlla tyon-
tekijd hallitsee jarjestelmén kéayton.

Mittauksessa kdytettiin seuraavanlaista asteikkoa: 1 = ei osaa kuvailla jarjestelmaa,
eikd ole kayttdnyt jarjestelmdd, 2 = osaa kuvailla jirjestelmdd hieman, mutta on epéa-
varma, eikd ole kdyttdnyt jarjestelmad itse, 3 = osaa kuvailla melko hyvin, mutta ei ole
kayttanyt jarjestelméa itse lainkaan tai pitkddn aikaan, 4 = osaa kuvailla melko kattavasti
jarjestelmaa ja on kdyttdnyt hieman jarjestelméd, 5 = osaa kuvailla jarjestelmai kattavasti,
ja on kéyttényt sitd viime aikoina. Talld maériteltiin arvot tyontekijoiden ja tiiminvetdjien
osaamiselle. Taulukosta 6 voi nihda tulokset.

Tamén asteikon perusteella tyontekijit tuntevat ja hallitsevat tulevan jarjestelman hy-
vin ja keskiméddrdisesti tiiminvetdjid paremmin. Tiiminvetdjit saivat hieman huonommat
tulokset, ja niitd tuloksia laski erityisesti se, etteivét tiiminvetéjat ole kdyttaneet jarjestel-
mad. Tiiminvetdjit osasivat kuitenkin kiitettdvésti kuvailla jérjestelmii, joka on tulossa
heiddn tiimiinsd kayttoon. Tyontekijoilld oli aavistuksen laajempi ndkdkulma jirjestel-
méstd, ja he osasivat tuoda kattavasti esiin koko jirjestelmduudistusta koskevia yksityis-
kohtia. Léhes jokaisella tyontekijdlld oli myds osaamista jarjestelmén kéytostd, mikd nosti

heidén tulostensa keskiarvoa merkittavasti.

Taulukko 6  Kuinka hyvin haastateltavat tuntevat jérjestelmén

Kuinka hyvin tuntee jérjestelmin Tulokset
Tyontekijét 4
Tiiminvetdjat 3
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatio on osannut hyodyntédd monipuolisesti muu-
toksen johtamisen eri keinoja. Kohdeorganisaatio on hyddyntényt tyontekijoitdin voima-
varana uusien jirjestelmien suunnittelussa ja kehittimisessa. Tuloksista kuitenkin ilmeni,
ettd tiiminvetdjit olisivat kokeneet paremmaksi sen, ettd olisi valittu vain pari valittua
henkil6d auttamaan suunnittelussa ja kehitystyossd. Tiiminvetéjat toivat myos ilmi, ettéd
jéalkikdteen on huomattu merkittdvid vadrinkasityksia, jotka vaikuttivat jarjestelmén kéy-
tettdvyyteen. Tyontekijét olivat kuitenkin erittdin tyytyvéisid ja kokivat hyddylliseksi sen,
ettd heidét oli otettu mukaan jirjestelmén kehittdmiseen.

Muutostyyppi télle jirjestelmduudistukselle on jaksottaisen tasapainon malli, jossa
koko organisaatiossa tapahtuu jokin perustavanlaatuinen muutos. Suurten ja koko orga-
nisaatiota muuttavien muutosten vélissé ei juuri tapahdu muutosta, tai se on ainakin hyvin
vihdiistéd ja pientd. Muutosten vélinen aika on rauhallista ja tasapainoista. (Brown & Ei-
senhardt 1997; Eisenbach ym. 1999; Sabatier 2007, 161-162; Jones & Baumgartner 2012;
Burnes 2014, 324) Kohdeorganisaation koko strategia ja painopiste uudistuvat, ja resurs-
seja pyritddn kohdistamaan tulevaisuuden teknologiaan, ja myds toimintamallia pyritddan
modernisoimaan. Organisaatiossa on viimeksi tapahtunut suurempi ja perustavanlaatui-
nen muutos noin viisi vuotta sitten, eikd tdssd vélissé ole ollut suurempia muutoksia.

Muutos oli suunniteltu, ja se tuli suoraan toimitusjohtajilta tiiminvetédjille ja tyonteki-
joille. Toisen tiimin jarjestelméuudistuksella, Jarjestelméalld A, oli hieman enemmaén itse-
ohjautuvan muutoksen piirteitd. TyOntekijat Tiimissd A olivat jo pitkddn olleet tyytymat-
tomid nykyisen jirjestelmédn kankeuteen ja tuoneet esiin sen puutteita, ja timén tiimin
jasenet olivat hyvin iloisia siitd, ettd heiddn pyyntdjdin ja huoliaan on kuunneltu. Tdma
jarjestelma toimii myos palveluna asiakkaille, mutta haastatteluiden perusteella sen ei
odoteta tuovan suuria uusia asiakkaita. Toinen jarjestelma, Jarjestelma B, tulee myos hel-
pottamaan Tiimin B ty6td, jolle jirjestelmé on suunnattu, mutta on kaupallisempi ja sen
odotetaan tuovan enemmén tuloja organisaatiolle.

Tiimi A oli kuitenkin huolissaan, ettd he joutuvat tekeméén tuplatyotd Jarjestelméan A
ollessa valmis ja kun se on otettu kayttoon. Jarjestelmén A ja organisaation nykyisen
ERP-jérjestelmén rajapintoja ei tulla saamaan kohtaamaan, jolloin tyontekijit saattavat
joutua syottdmaéin tietoja kahteen jérjestelmédédn samanaikaisesti jonkin aikaa. Koska or-
ganisaatiolla ei ole vield resursseja lihted rakentamaan uutta ERP-jarjestelmai, joka toi-
misi uusien jérjestelmien kanssa yhdessd, saattaa Jarjestelmin A kdyttdonotto vaarantua.
Usein, jos tyontekijdt voivat valita kdyttidvitko he vanhaa vai uutta jirjestelmédi, tyonte-
kijat valitsevat kéyttdd vanhaa jarjestelmdd (Yeo 2002; Chaffey & Wood 2005, 393).
Téssé tapauksessa jérjestelmé on kuitenkin todella odotettu, mutta tuplatydn teko saattaa
vaikuttaa siihen, ettei Jarjestelmdd A tulla kidyttdméén niin aktiivisesti alkuun kuin odo-

tetaan.
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Jarjestelmauudistuksen muutosta on johdettu enemmain transformationaalisella johta-
juustyylilld, joskaan johtamistyyli ei ole noudattanut tdysin transformationaalisen johta-
juuden periaatteita. Tyontekijoitd on kuitenkin kannustettu projektin alussa visioimaan
tulevaa muutosta, ja my0s innostettu heti projektin alussa olemaan innoissaan projektista,
ja se on toiminut. Haastatteluissa tyontekijat muistelivat hyvin positiivisesti projektin al-
kuaikaa. Tiiminvetéjdt olivat hieman neutraalimpia, mutta hekin olivat tyytyvaisid alku-
vaiheessa kerrottuihin tietoihin. Organisaatio ei kuitenkaan aivan onnistunut yllépitimaan
titd intoa, silld pian alkuvaiheen innostuksen jdlkeen edistymisesté ei endd tiedotettu yhta
aktiivisesti. Sen sijaan ongelmia ja aikataulun viivistyksid alkoi ilmaantua. Télloin toi-
mitusjohtajan tuki kuitenkin onnistui ylldpitdimadn tyontekijoiden uskoa projektia koh-
taan, ja kohdeorganisaatio alkoi sittemmin hiljaisemman aikakauden jilkeen jilleen tie-
dottamaan aktiivisemmin jarjestelméiprojektin edistymisestd ja haasteista.

Projektin keskivaiheilla tyontekijoiden johtaminen tuntui jadvin hieman taka-alalle.
Loppuaika ei ole myoskéén ollut valttdmétta kovinkaan selked tyontekijoille eikd pereh-
dytykselle ole tehty varsinaista suunnitelmaa, mika on saattanut johtua siité, ettei tyonte-
kijoiden muutoksen johtamiselle ole péétetty vastuuhenkilod. Luvussa 5.2 nihtya kaavaa
tyontekijoiden tunteiden muutoksista ja kehittymisestd projektin aikana ei ollut oleellista
tehda, silld tulin haastattelemaan tyontekijoitd projektin ollessa yha kesken, eikéd varsi-
naista muutosta ollut vield tapahtunut. Luotettavia analyysejd tyontekijoiden tunteiden
muutoksista ei siis pystytd tekemédin. Tyontekijdt olivat haastatteluhetkelld kohtalaisen
hyvilld mielin tulevaa jarjestelmiuudistusta kohtaan. Jarjestelméprojektipaéllikko totesi,
ettd jossain kohtaa tyontekijoiden tuntui olevan hieman vaikeampaa hyviksyd muutos ja
he vaikuttivat vastustavan muutosta enemman, mutta hén tulkitsi sen muista toistd johtu-
vaksi stressiksi. Ylipddtddn tyontekijat odottavat muutosta, joten tyontekijat eivat valtta-
méttd ole edes kokeneet kovin vahvasti esimerkiksi masennuksen tunteita muutoksen ai-
kana. Siksi kuvasin ennemmin, miten tyontekijoiden tunteet ovat muuttuneet projektin
aikana verraten alkuvaihetta ja haastatteluhetken tilannetta. Tassé olikin mielenkiintoista,
miten pidempééin organisaatiossa olleiden tydntekijoiden tunnetila oli laskenut projektin
aikana negatiivisempaan suuntaan, kun taas kahdella tyontekijilld, jotka tulivat kohdeor-
ganisaatioon kesken projektin, tunnetila on pysynyt samana.

Kévin kohdeorganisaatiossa tekemissé vield myohemmén lyhyen haastattelukierrok-
sen, joka suoritettiin vastaamalla kirjallisesti esittdmiini kysymyksiin. Haastattelu oli laa-
dullinen. T&lloin jirjestelmédn suunniteltu kdyttdonottopéivé oli jo mennyt, mutta tayttd
kéyttoonottoa ei oltu vield pystytty tekeméén. Tunnelma oli monen osalta melko vésynyt,
mutta jokaisella oli edelleen hyvé ja odottava tunne jérjestelméa kohtaan. Tdssa jalkim-
maéisessd haastattelussa jokainen haastateltavista oli kokeillut kayttda jarjestelmad, mika
poikkesi aiemmista haastattelutuloksistani. Esittelin kohdeorganisaatiolle tutkimustulok-
seni, ja moni asia herdtti keskustelua. Kysyin, miten hyvin haastateltavat kokevat tutki-

mukseni tulosten vastaavan todellisuutta, eikd tuloksista eridvad mielipidettd noussut.
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9 YHTEENVETO

Tutkimukseni keskittyi tutkimaan tyontekijoiden asemaa ja heidén johtamistaan jérjestel-
mamuutoksessa. Ymmartddkseni muutoksen johtamista kokonaisvaltaisesti, tarkastelin
kirjallisuuskatsauksessa muutoksen eri tyyppejd, kahta eri muutoksen johtamisen tyylid
eli transformationaalista ja transaktionaalista johtajuutta ja tyontekijoiden kohtelua mo-
lemmissa néissd johtajuustyyleissi. Kisittelin my0s eri tapoja johtaa muutosta eli suun-
niteltua ja itseohjautuvaa tyylid, ja sitd, mitd eri vaiheita projekteissa eli muutoshank-
keissa yleensd on. Nostaakseni esiin tyontekijoiden roolin muutoksessa, tarkastelimme
viimeisessa kirjallisuusluvussa 5 vield tarkemmin tyontekijoiden kohtelua muutoksessa
ja sitd, mita erityispiirteitd on tyontekijoiden roolissa jarjestelmdmuutoksissa. Téssd lu-
vussa kasiteltiin myds muutosvastarintaa eri nakokulmista, miten tyontekijoiden tunteet
muuttuvat muutoksen aikana, ja miten ja miksi johtajien tulisi osata huomioida ne. Yksi
alaluku kisitteli organisaation kulttuuria, miten se vaikuttaa muutoksessa ja miten sitd
tulisi johtaa, sekd miten organisaation kulttuuria voi muuttaa. Kirjallisuusosion my6ta
muutoksen eri ominaisuudet ja piirteet tuli késiteltyd kattavasti erityisesti johtamisen ja
tyontekijoiden nikokulmasta.

Tutkimukseni oli laadullinen, ja se suoritettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla.
Tutkimukseni kohdeorganisaatio oli keskikokoinen suomalainen logistiikka-alan organi-
saatio, johon tulee kaksi uutta jirjestelmauudistusta kilpailukyvyn parantamiseksi. Haas-
tattelin tutkimustani varten jarjestelmaprojektin johtajaa, kahta tiiminvetd;jaa ja yhteensa
neljad tyontekijaa, jotka toimivat haastattelemieni tiiminvetdjien alaisina. Jarjestelmépro-
jektijohtajan haastattelun perusteella loin haastattelurungon tiiminvetijille ja tyonteki-
joille. Haastatteluiden perusteella sain muodostettua tutkimustuloksia, jotka jaoin kuu-
teen eri kategoriaan: tyytyvéisyys muutoksen eteen tehtyihin toimiin, kysymysten ulko-
puolinen palaute, tunnetilan muutokset jarjestelmauudistusta kohtaan, vastuu jirjestel-
méstd ja tyontekijoistd, mielipide eri toimien hyddyllisyydestd, osallistuminen kehitys-
tyohon ja jérjestelmén hallinta.

Kirjallisuuskatsaus ja tutkimukseni pyrkivét vastaamaan ennen kaikkea yhteen tutki-
muskysymykseen: mitd eri keinoja on auttaa tyontekijoitd sopeutumaan mahdollisimman
hyvin tulevaan muutokseen? Pyrin siis selvittdmddn keinoja, joita organisaatio ja muutok-
sen johtajat voivat tehdd, jotta tyontekijoiden olisi mahdollisimman helppoa hyvéksya ja
sopeutua muutokseen. Kirjallisuusosiossa tyontekijoiden muutoksen hyviksynnén aihetta
késiteltiin monissa eri luvuissa, ja sen perusteella on monia eri keinoja auttaa tyontekijoita
sopeutumaan muutokseen ennen sen kdyttdonottoa. Oreg ja Berson (2011) sekd Abbasi
(2017) huomasivat, miten transformationaalinen johtajuus edesauttaa muutoksen hyvék-
symistd tyontekijoiden keskuudessa. Transformationaalisella johtajuudella tyontekijét
saadaan sidottua vahvemmin organisaatioon, jolloin organisaatioon tulevien muutosten

hyvéksynti ja vastaanottaminen on helpompaa (Gromov & Brandt 2011).
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Itseohjautuvassa muutoksessa on hyvin samantyyppisid piirteitd kuin transforma-
tionaalisessa johtajuudessa, mutta se keskittyy sitomaan tyontekijidt ennemmin tulevaan
muutokseen kuin organisaatioon. Itseohjautuva muutos lihtee liikkeelle organisaation
alemmista tasoista, eli usein tyontekijoistd, jolloin muutos on valmiiksi tyontekijoiden
haluama ja on siten helpompi hyviksya. (Green 2007, 22-23) Tyontekijoiden on myds
helpompi hyvéiksyd muutos, johon heidédt on perehdytetty ja koulutettu (Ulrich 2007).
Talloin myds vastarintaa on usein vihemman, silld tyontekijoiden on helpompi hyviksyé
muutos, jonka he hallitsevat. Tyontekijoille on myds tirked selittdd ja kertoa avoimesti
muutoksesta sekd perustella, miksi uusi jirjestelmé tulee ja miten se etenee. (Burnes
2014, 464-466).

Osallistavalla ja kannustavalla kulttuurilla on my6s vahva positiivinen vaikutus muu-
toksen hyviksynnille (Jones ym. 2005). Toimitusjohtajan tuki muutosprojektille on tér-
kedd, silld se vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden mielipiteeseen tulevasta muutoksesta.
Tamai on osana edesauttamassa koko organisaation tuen saamista projektille. (McKinsey
& Company 2008) Kulttuurin ollessa vahvasti muutosmyonteinen, on tyontekijéiden
helppo hyviksya minkd tyyppinen muutos tahansa. Jirjestelmdamuutoksilla on myds tiet-
tyja erityispiirteitd, silld etenkin niissd on tirkedd keskustella tyontekijoiden kanssa jér-
jestelmididn toivottavista ominaisuuksista ja siitd, miten jarjestelmé palvelee tyontekijoita
mahdollisimman tehokkaasti. Tdméin avulla jarjestelméstd tulee kdyttdjilleen sopiva, ja
edesautetaan sitd, ettd tyontekijit kayttavit uutta jarjestelmdd. (Chaffey & Wood 2005,
370-371) Tutkimuksessa ilmeni, ettd kohdeorganisaatio on toiminut ndin ja ottanut tyon-
tekijat mukaan jéarjestelmin suunnitteluun. Tulokset osoittavat, ettd se on ollut erittdin
toimivaa kohdeorganisaatiossa, ja tyontekijit ja tiiminvetdjat kokivat erittdin tarkeédksi ja
hyodylliseksi sen, ettd he saivat kertoa omat tarpeensa tulevaa jérjestelmad varten. Kir-
jallisuudessa ilmeni my®ds, ettd projektijohtajan valinnalla on merkittdvd osuus projektin
onnistumisen kannalta (McKinsey & Company 2008). Tiiminvetijit ja etenkin tyonteki-
jét olivat tyytyvéisid projektijohtajaan.

Haastatteluista selvisi myds, ettd haastateltavat odottivat innolla jarjestelmiuudistusta,
mutta osa oli my0ds tyytymiton jirjestelmin aikataulullisiin viivdstyksiin ja hidasteisiin.
Jarjestelma oli kuitenkin selvésti haluttu, ja siten muutosvastarintaa ei kohdattu paljoa
projektin aikana. Jérjestelmésté tiedotukseen oltiin kohtuullisen tyytyviisid, osan ollessa
sitd mieltd, ettd ajoittain oltaisiin kaivattu lisda tietoa. Alkuvaiheessa kerrottuihin tietoihin
oltiin kuitenkin tyytyvéisid, ja haastateltavat kertoivat, ettd kaikki alkoivat jo silloin odot-
taa jarjestelmduudistusta. Siten siis kohdeorganisaatio onnistui hyvin luomaan organisaa-
tiossa yhteisen vision tulevaisuudesta, jota kohti ldhdettiin kulkemaan. Tdmén alkuvai-
heessa luodun yhteisen vision ylldpito ei kuitenkaan aivan onnistunut, sillé puolella haas-
tateltavista innostuneisuus laski projektin edetessé verratessa alkuvaiheen ja nykyisen ti-
lan tunnetilaa muutosta kohtaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijoitd huoletti ajoit-

tain projektin eteneminen, mutta toimitusjohtajan tuen ansiosta tyontekijit jatkoivat
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jarjestelmduudistukseen uskomista. Koulutuksia oli jirjestetty, mutta ne olivat vield si-
silloltaan koyhid silloin, kun suoritin haastatteluja.

Tutkimuskysymykseeni, joka on mitd eri keinoja on valmistella tyontekijoitd sopeutu-
maan mahdollisimman hyvin tulevaan jdrjestelmdmuutokseen, 10ytyi siis useampi vastaus
kirjallisuudesta. Naistd moni toteutui myos tutkimukseni kohdeorganisaatiossa. Tutki-
muksessa selvisi, ettd kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden ottaminen mukaan jirjestel-
mén suunnitteluun, toimitusjohtajan tuki, oikean projektijohtajan valinta, kattava tiedotus
ja yhteisen vision luominen toimivat, kun tyontekijoitd valmisteltiin muutokseen projek-
tin edetessd. Ndma tekijdt ovat toimineet muutosprosessin edetessé tyontekijoitd kannus-
tavina ja tukevana toimina. Ndma toimet ovat my0s kirjallisuudessa tunnistettuja keinoja
edesauttaa muutosta onnistumaan. Koulutusten toimivuutta ei voida tutkimuksen perus-
teella arvioida, silld kohdeorganisaatiossa ei oltu pystytty vield tekeméédn kovin kattavia
koulutuksia. Koulutuksetkin muistuttivat enemmén tiedotustilanteita, silld jirjestelma ei
ollut vield tarpeeksi valmis, jotta siitd olisi voitu jirjestdd koulutus.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa negatiivisesti se, ettd puolet haastattelemistani
tyontekijoistd eivit olleet tyontekijoind kohdeorganisaatiossa projektin aloitushetkelld,
vaan ovat tulleet myohemmin tyontekijoiksi. Kysymysten tarkoitus oli kuitenkin selvit-
tdd, miten hyvin kohdeorganisaatio on onnistunut tiedotuksessaan ja miten hyvin kohde-
organisaatio on kertonut erindisistd asioista tyontekijoiden mielestd. Tamén vuoksi tieto-
jen ajankohdalla ei ollut merkittavdd vaikutusta tuloksiin, mutta se vaikuttaa silti tutki-
muksen luotettavuuteen. Tutkimustulosten luotettavuuteen vaikuttaa myos tyontekijoiden
muisti, jonka varaan projektin tutkimustulokset on perustettu. Projekti on aloitettu ldhes
kaksi vuotta sitten, joten osalla haastateltavista oli ajoittain vaikeuksia muistaa asioita
niin pitkén ajan takaa. Nayttdessdni tulokset haastateltavilleni ei eridvid mielipiteitd nous-
sut.

Tutkimuksellani on merkittdva kontribuutio kohdeorganisaatiolle. He pystyvit tutki-
mukseni perusteella kohdistamaan resursseja tyontekijoiden johtamiseen paremmin ja
saivat lisdd tietoja tyontekijoiden tunnetiloista ja mielipiteistd. Kohdeorganisaatio pystyy
myos keskittymédan tiettyihin asioithin paremmin ja huomioimaan asiat, jotka ovat nyt saa-
neet liian vihdn huomiota. Tutkimukseni kontribuutio tiedeyhteisdlle on erityisesti kir-
jallisuuskatsaus, jossa tyontekijoiden rooli muutoksessa ja tyontekijoiden johtaminen
muutoksessa on avattu kattavasti eri muutoksen johtamisen nikokulmista. Vaikka aiheita
on tutkittu monesta eri ndkdkulmasta aiemmin, muut tutkimukset eivét ole yhdistineet
samalla tavalla tutkielmani aiheita, kattaen laajasti muutoksen johtamisen eri osa-alueet
tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutkimukseni tulokset osoittavat myos, ettd kirjallisuu-
dessa huomioidut ndkdkulmat siitd, miten tyontekijoitd johdetaan muutoksessa mahdol-

lisimman tehokkaasti, pitdvit paikkaansa myds téssd tutkimukseni asetelmassa.
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LIITE 1. JARJESTELMAPROJEKTIJOHTAJAN HAASTAT-
TELURUNKO

Alkukysymykset:

Miten kauan olet ollut yrityksessa?
Missd asemassa toimit?

Mita teet, kerro lyhyt tyonkuvasi.
Mitka ovat vastuualueesi?

Kysymyksia jarjestelmasta:

Kerro lyhyesti tulevasta jarjestelmamuutoksesta: mika jarjestelma on kyseessa, mita se
tekee, mihin se vaikuttaa.

Milloin projekti aloitettiin?

Kuinka monta teita on ollut jarjestelmatiimissa?

Kerrotko nopeasti, mita eri rooleja tiimissanne on?

Miten jarjestelmdamuutos on parempi vanhaan verrattuna?

Keihin tyontekijoihin jarjestelmamuutos vaikuttaa?

Kuka on vastuussa tulevasta jarjestelmasta?

Kuka oli vastuussa tyontekijoiden valmistelusta muutokseen ja johtamisesta muutok-
sessa?

Oliko muutosvastarintaan varauduttu jo ennen uudistusta?

Suunnitteluvaihe:

Miten tyontekijoille kerrottiin ensimmaista kertaa tulevasta muutoksesta?

Mita jarjestelmauudistuksesta kerrottiin?

Milloin tyontekijoille kerrottiin tulevasta jarjestelmauudistuksesta?

Jarjestettiinkd tiedotustilaisuuksia useammin kuin kerran? Kuinka monta kertaa?
Mitéa ajatuksia tai tunteita tuleva jarjestelmamuutos tuntui herattavan?

Millainen vastaanotto muutoksella oli?

Oliko tiedotus jarjestelmasta toimiva, eli tuntuivatko tyontekijat saavan tarpeeksi tie-
toa? Tuliko paljon kysymyksia ja huolenaiheita jo tdssa kohtaa tyontekijoilta?

Olisiko jotain muuta pitényt tehda tdssa vaiheessa jarjestelmauudistusta?

Tyontekijoiden valmistelusta muutosta varten:

Miten tyontekijoitd valmisteltiin muutokseen. Koulutus, video, ohjekirja?
Oliko osallistuminen pakollista? Osallistuivatko kaikki tyéntekijét?

Kuinka usein tyontekijoita valmisteltiin muutokseen?

Oliko tyontekijoilld kysymyksia tai huolenaiheita muutoksesta?

Miten huolenaiheisiin pyrittiin vastaamaan/vakuuttamaan, ettei huolta ole?
Kuka vastasi kysymyksiin, joita tyontekijoilla oli muutoksesta?

Toteutusvaihe:

Meniko jokin vikaan jarjestelmaa toteuttaessa?
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Pysyiko jarjestelma suunnitelmissa ja aikatauluissa?

Oliko uuden jarjestelman toteutus sinusta sujuvaa?

Tiedotettiinko tyontekijoille jarjestelmauudistusta toteuttaessa ongelmista? Miten tie-
dotus hoidettiin?

Miten ongelmiin ja hidastuksiin reagoitiin tyontekijoiden puolesta?



71

LIITE 2. TYONTEKIJOIDEN HAASTATTELURUNKO

Alkukysymykset:

Miten kauan olet ollut yrityksessa?
Missd asemassa toimit?

Mita teet, kerro lyhyt tydnkuvasi.
Mitka ovat vastuualueesi?

Kerrotko lyhyesti mita Wiima tekee?

Jarjestelmasta:

Mika tuleva jarjestelmduudistus teille on tulossa? Kuvaile jérjestelmduudistus omin sa-
noin.

Mita uusi jarjestelma tekee?

Milloin projekti on aloitettu?

Kuka on vastuussa jarjestelmasta?

Kuka mielestasi on vastuussa siita, etta teidat tyontekijat valmistellaan tulevaan muu-
tokseen?

Miten uusi jarjestelma tulee vaikuttamaan ty6hosi?

Mika fiilis sinulla on tulevasta jarjestelmauudistuksesta?

Uskotko, ettd se saadaan valmiiksi heindkuuksi asiakkaalle?

Suunnitteluvaihe:

Miten sinulle ja kollegoillesi on kerrottu tulevasta muutoksesta. Sdhképosti, kokous,
yleinen tiedotustilaisuus, kahvihuone?

Milloin sinulle ja kollegoillesi kerrottiin tulevasta jarjestelmauudistuksesta?

Mita jarjestelmasta kerrottiin silloin?

Oliko tiedotus jarjestelmasta toimiva? Olisiko jotain muuta pitdnyt kertoa? Olisitko toi-
vonut toisenlaista Idhestymistapaa?

Saiko talloin kaiken tarpeellisen tiedon vai jaikd epdavarmuutta tai epatietoisuutta tule-
vista muutoksista? Jos jadi, miten pyrit paikkaamaan tita epatietoisuutta?

Mitéa ajatuksia tai tunteita tuleva jarjestelmamuutos heratti?

Onko sinulla ollut jotain huolenaiheita jarjestelmaan liittyen? Tarpeellisuus, hyodylli-
syys, tuo lisdd téitd, ei tule toimimaan ym.

Valmistelu:

Onko sinua tai muita kollegoitasi otettu mukaan jarjestelman suunnitteluun? Kysy-
mdllé mitkd toiminnot jdrjestelmdlle on oleellisia, pyytdmdlld nopeasti kokeilemaan
jérjestelmdn kdytt6d ja kertomaan miké ei toimi ym.?

Millaista jarjestelman suunnittelu oli? Tuntuiko se hyodylliselta?

Miten usein jarjestelman muutoksista ja edistyksista on kerrottu?

Onko epdonnistumisista kerrottu?

Onko jarjestelmauudistuksesta kerrottu mielestasi lilan vahan, sopivasti vai liikaa?
Toivoitko saavasi ajoittain lisaa tietoa, kun jarjestelmaa kehitettiin, etta miten se edis-
tyy?

Ovatko viikkopalavereissa kerrotut tilannepaivitykset mielestasi hyddyllisia?
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Miten aktiivisesti tyontekijat mielestasi kysyvat kysymyksia jarjestelmauudistuksesta?
Oletko sina tai joku muu kollegoistasi ilmaissut huolia tulevasta jarjestelmasta?
Tuntuuko, etta jos on ollut kysymyksia, niihin on myds vastattu kattavasti ja hyvin?
Onko lahestyminen ideoilla, kysymyksilla tai huolilla ollut helppoa?

Onko Jarno ollut pateva informoimaan jarjestelmasta?

Onko toimitusjohtaja ollut mukana projektissa? Kuinka nakyvasti? Onko se mielestasi
hyva asia?

Toteutusvaihe:

Onko uuden jarjestelman toteutus ollut tdhan sinusta sujuvaa?

Onko jarjestelman toteutuksessa ollut nakyvid ongelmia? Tieddtkoé millaisia?

Miten sinua valmisteltiin muutokseen. Koulutus, video, ohjekirja?

Montako koulutusta teilld on ollut?

Tuntuuko, etta koulutukset ovat olleet hyodyllisia?

Onko tyontekijoiden ottaminen mukaan jarjestelman suunnitteluun ollut mielestasi
tarkeaa lopputuotteen kannalta?

Tuntuuko sinusta nyt silta, etta olisit valmis kdyttdmaan uutta jarjestelmaa?
Pitdisiko yrityksen tehda vield jotain muuta tai eri tavalla, jotta sinulla olisi varmempi
olo uuden jarjestelman kaytosta?

Odotatko uutta tat3 jarjestelmauudistusta? Miksi/miksi et?

Milla fiiliksilla odotat tulevaa jarjestelmaa talla hetkella?

Millainen yleinen ilmapiiri jarjestelmamuutoksessa tuntuu olevan?
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LIITE 3. TIMINVETAJIEN HAASTATTELURUNKO

Lammittelya:

Miten kauan olet ollut yrityksessa?

Missd asemassa toimit?

Mita teet, kerro lyhyt tydnkuvasi.

Mitka ovat vastuualueesi?

Montako tyontekijaa vetdamassasi tiimissa on?
Kerrotko lyhyesti mitd Wiima tekee?

Jarjestelmasta:

Mika tuleva jarjestelmduudistus teille on tulossa? Kuvaile jérjestelmduudistus omin sa-
noin.

Mita uusi jarjestelma tekee?

Milloin projekti on aloitettu?

Miten hyvin sinun tulee osata kdyttaa tulevaa jarjestelmaa?

Kuka on vastuussa jarjestelmasta?

Kuka on vastuussa tyontekijoiden valmistelusta muutokseen ja johtamisesta muutok-
sessa?

Koetko itse olevasi vastuussa tahan liittyviin aiheisiin?

Miten uusi jarjestelma tulee vaikuttamaan tyohosi?

Mika fiilis sinulla on tulevasta jarjestelmauudistuksesta?

Uskotko, ettd se saadaan valmiiksi heindkuuksi asiakkaalle?

Suunnitteluvaihe:

Miten sinulle on kerrottu tulevasta muutoksesta. Sdhképosti, kokous, yleinen tiedotus-
tilaisuus, kahvihuone?

Kuka kertoi tulevasta jarjestelmamuutoksesta?

Milloin sinulle kerrottiin tulevasta jarjestelmauudistuksesta? (samaan aikaan kuin
muille tyontekijoille, vai kuinka paljon aiemmin?)

Mité jarjestelmasta kerrottiin silloin?

Oliko tiedotus jarjestelmasta toimiva? Olisiko jotain muuta pitdnyt kertoa? Olisitko toi-
vonut toisenlaista ldhestymistapaa?

Saiko talloin kaiken tarpeellisen tiedon vai jdikd epdavarmuutta tai epatietoisuutta tule-
vista muutoksista? Jos jadi, miten pyrit paikkaamaan tata epatietoisuutta?

Mitéa ajatuksia tai tunteita tuleva jarjestelmamuutos heratti?

Onko sinulla ollut jotain huolenaiheita jarjestelmaan liittyen? Tarpeellisuus, hyédylli-
syys, tuo lisdd téitd, ei tule toimimaan ym.

Valmistelu:

Miten paljon olet ollut mukana jarjestelman suunnittelussa ja kehityksessa?

Miten tyontekijat ovat reagoineet, kun heitad on pyydetty auttamaan jarjestelman
suunnittelussa?

Onko tyontekijoiden ottaminen mukaan jarjestelman suunnitteluun ollut mielestasi
tarkeda ja hyodyllista lopputuotteen kannalta?
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Miten usein jarjestelman muutoksista ja edistyksista on kerrottu?

Onko epdonnistumisista kerrottu?

Onko jarjestelmauudistuksesta kerrottu mielestasi liilan vahan, sopivasti vai liikaa?
Toivoitko saavasi ajoittain lisaa tietoa, kun jarjestelmaa kehitettiin, etta miten se edis-
tyy?

Ovatko viikkopalavereissa kerrotut tilannepaivitykset mielestasi hyodyllisia?

Miten aktiivisesti tyontekijat mielestasi kysyivat kysymyksia jarjestelmauudistuksesta?
Oletko sina tai joku muu kollegoistasi ilmaissut huolia tulevasta jarjestelmasta?
Tuntuuko, ettd jos on ollut kysymyksid, niihin on myds vastattu kattavasti ja hyvin?
Onko Iahestyminen ideoilla, kysymyksilla tai huolilla ollut helppoa?

Onko Jarno ollut pateva informoimaan jarjestelmasta?

Onko toimitusjohtaja ollut mukana projektissa? Kuinka nakyvasti? Onko se mielestasi
hyva asia?

Toteutusvaihe:

Onko uuden jarjestelman toteutus ollut tdhan sinusta sujuvaa?

Onko jarjestelman toteutuksessa ollut nakyvia ongelmia? Tieddtkd millaisia?
Miten sinua valmisteltiin muutokseen. Koulutus, video, ohjekirja?

Montako koulutusta teilld on ollut?

Oletko ollut mukana jarjestamassa koulutuksia?

Tuntuuko, etta koulutukset ovat olleet hyodyllisia tyontekijoille?

Tuntuuko sinusta nyt silta, etta tyontekijasi olisivat valmiit kdyttdmaan jarjestelmaa?
Olisiko sinusta jotain pitanyt hoitaa toisin? Mitd? Miten?

Odotatko uutta tata jarjestelmauudistusta? Miksi/miksi et?

Milla fiiliksilla odotat tulevaa jarjestelmaa talla hetkella?

Millainen yleinen ilmapiiri jarjestelmamuutoksessa tuntuu olevan?



