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LITELUETTELO

LIITE 1. Liiteaineistot



1 JOHDANTO

Jatkuvat muutokset asettavat yrityksille uudistumispaineita (Korhonen, Bergman
2019, 14). (McGowan, Shipley 2023) mukaan yritysmaailman muutokset voivat il-
maantua asteittain, tarpeen tullen esimerkiksi organisaatiomuutoksen yhteydessa
tai jopa akillisesti ja arvaamattomasti. Usein muutos kuitenkin kehittyy toimin-

taympariston vaikutusten seurauksena (Havunen 2022, 72).

Nopeiden muutosten vuoksi myos yritysten muutoskyvykkyytta tulisi yllapitaa olo-
suhteista riippumatta (Korhonen, Bergman 2019, 23). Muutosjohtajan taidoilla on
ratkaiseva merkitys siihen, miten tehokkaasti yritys pystyy suoriutumaan jatku-
vassa muutoksessa samalla saaden irti siitd todelliset hyédyt (Pirinen 2023, 17—
18). Viitalan (2021, 5.6) mukaan nopeiden muutosten edellyttdma ketteryys seka
yrityksen kyky pdivittda osaamistaan muutosjohtajien johdolla myds nopealla ai-
kataululla ovat tana paivana yritysten keskeisimpia kilpailutekijoita. Yritysten
osaamisen paivittdmisen ohella on olennaista my0ds pystya paivittdmaan suoritus-
kykymittareita vastaamaan uudistamistarpeita. Mittausjarjestelmien olemassaolo
on yksi tapa arvioida ja seurata muutoksen nykytilannetta seka tuloksia. (Naslund,

Norrman 2019, 1653).

Tassd opinnaytetydssa tutkitaan, mista elementeistd onnistunut ja toimiva tyos-
kentelymallin muutos rakentuu. Muutokseen mydnteisen asenteen sekd muutos-
prosessin hyvaksymisen vahvistamiseksi on useita keinoja, joista yhtena keskei-

simpdana pidetdaan muutosviestintaa.

Ensimmaisen paaluvun tarkoituksena on tarjota lukijalle tietoa tutkimuksen ai-
heesta seka taustasta. Lisaksi luvussa kerrotaan tyon tarkoituksesta ja tavoitteista.
Johdannossa esitelldaan myos tydon rakenne, tutkimusongelma seka sitd tukevat

alatutkimuskysymykset.
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1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen tausta pohjautuu tutkimuksen tekijan henkil6kohtaiseen tydkoke-
mukseen harjoittelijana operatiivisen ostajan roolissa vuosina 2023-2024 yrityk-
sessa X. Tyokokemus, ja sitd kautta muodostunut aiheen valinta on syntynyt raja-
tun osto-organisaation, tietyssa operatiivisessa ostokategoriassa, josta kaytetdaan

taman tutkimuksen aikana nimitysta kategoria Y.

Syksylla 2023 ilmeni tarve uudelle tyoskentelymallille kyseisessd kategoriassa.
Muutoksen tarkoituksena oli muodostaa kategoria Y:n eri ostajista yhtendinen os-
totiimi. Ennen muutoksen tuomaa uudistusta kategoria Y:n ostotoiminta oli jaettu
useamman eri tyontekijan kesken, ja kokonaisuutta hallinnoi itsenaiset tyontekijat
omilla ostovastuualueillaan. Tydntekijoiden erilliset ostovastuualueet yhdistettai-

siin nyt yhdeksi kokonaisuudeksi, jota tiimi hallinnoisi yhdessa.

Toimeksiantajayrityksen ostotiimin yhteyshenkilo, ostopaallikkoé, on ollut alusta
asti mukana tukemassa tyon etenemistd, ja osoittanut avoimuutta niin tyon to-
teuttamisen kuin valinnankin suhteen. Muutosjohtajille osoitetussa teemahaas-
tattelussa kaytyjen vastauksien mukaan, samanlaista muutosta ei ole kyseisessa
ymparistdssa ennen toteutettu, joka tukee sita vaitettd, ettd tutkimuksesta saa-
tava tieto on hyodyllista toimintansa kehittamista varten. Lisdksi tutkimus tarjoaa
toimeksiantajalle ajankohtaista tietoa samalla toimien osittain mittarina muutok-

sen edistymiselle.

Toimeksiantajan on tarkea tiedostaa, mista elementeista onnistunut ja toimiva tii-
mimalli rakentuu. Opinnadytety6n tavoitteena on siis saada kokonaisvaltainen ka-
sitys kyseisen tiimimallin rakentamisesta, heti suunnitteluvaiheesta toimeenpa-
noon seka toiminaan saakka. Tarkastelunkohteena esiintyy lisdksi esihenkildiden
johtamiskaytannot muutoksessa seka muutoksen mittaaminen erilaisia mittareita

ja tyokaluja kayttaen.
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1.2 Tyon rakenne

Opinnaytetyo koostuu viidesta osasta. Osat sisaltavat kokonaisuudessaan yhdek-
san padlukua. Padlukujen alla eritellaan aina paaluvuille taydentavia alalukuja. Ku-

viossa 1. eriteltynd opinndytetyon rakenne.

1. - 2. — 3. - 4. — 5.

TEOREETTINEN EMPIIRINEN JOHTOPAATOKSET
HDANT POHDINTA

Kuvio 1. Opinnadytetyon rakenne.

Johdannossa luodaan kokonaisvaltainen kasitys tyon tarkoitukselle ja tavoitteille.
Ensin muotoillaan tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Kasiteltavat teoriat
puolestaan kiteyttavat muutoksen, muutosjohtajuuden sekd muutoksen mittaa-
misen tarkeimmat aihealueet. Tyon teoreettinen osuus koostuu aiheen kannalta
tarkeimmista teoriakokonaisuuksista, jotta lukijan on helpompi ymmartaa tyon
empiirinen osuus. Aiheen kohdistuessa yritys X:n rajatun organisaation ostokate-
goriaan, nakokulma myos teoriassa rajautuu sen mukaisesti. Pyrkimyksena on
tuoda esille muutokseen suhtautumista, johtajan roolia osana muutosta seka
muutoksen mittaamista ja tuloksien seuraamista. Teoreettinen viitekehys esitel-
Iadn heti teorian jalkeen, jossa kuvataan visuaalisesti yhteenveto teorian paapiir-
teistd. Opinnadytety6ta tukeva runsas teoriakatsaus kasittelee tutkimusongelman
seka paatutkimuskysymyksen kannalta keskeisimpia teemoja seka kasitteita. Teo-
rian tarkoitus on luoda lukijalle kasitys siitd, miten onnistunut tiimimalli rakenne-

taan.

Tutkimushaastattelujen avulla pyritddan puolestaan saamaan vastauksia tarkeim-
piin teorian teemoihin, jotka liittyvat haastateltavien kokemuksiin kyseisestd muu-
toksesta ja tydskentelymallin rakentamisesta. Tutkimushaastatteluiden tavoit-

teena on tuottaa tietoa ja materiaalia tutkimusongelmaan vastaamiseksi, kertoo
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(Hyvarinen, Suoninen & Vuori, 2021, Haastattelut, Tietoarkisto). Haastattelut suo-
ritetaan, jotta saadaan opinndytetyon kannalta tarkin mahdollinen materiaali tu-
kemaan vastausta siihen, mitd onnistunut tyoskentelymallin muutos pitaa sisal-
laan. Tutkimushaastatteluilla ndhddaan myos, miten tamanhetkista toimintaa tulisi
kehittaad. Tutkimuksen paatteeksi pohditaan tutkimuksen onnistumista, validiteet-

tia ja reliabiliteettia, ja luodaan jatkotutkimusehdotuksia tehdyn tyon pohjalta.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on halu selvittda, mista elementeista onnistunut ja toimiva
tyoskentelymallin muutos rakentuu. Tutkimusongelman seka tavoitteiden poh-
jalta opinndytetydn paatutkimuskysymys on, mitka tekijat vaikuttavat onnistu-
neen ja toimivan tyoskentelymallin rakentamiseen? Paa- ja alatutkimuskysymyk-
siin pyritdan saamaan vastauksen kvalitatiivista tutkimusta kayttaen. Alla esitel-

tyna tutkimusongelmaa tukevat alatutkimuskysymykset.

1. Miten muutosta johdetaan?

2. Miten, ja milla mittareilla muutosprosessin etenemista seurataan?

Kaikkiin ylla mainittuihin kysymyksiin pyritadan saamaan vastauksia niin opinnayte-
tyon teoreettisen osuuden pohjalta kuin myos kahden tutkimushaastattelun
myo6tad. Tunnistamalla onnistuneen tydskentelymallin elementit, voidaan sen poh-
jalta analysoida mitka asiat taman muutoksen kannalta olivat onnistuneita, ja mi-

hin tulisi kiinnittaa jatkossa enemman huomiota.
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2 MUUTOS

Tyonkuvat eivat ole muuttumassa takaisin entiseen, painvastoin (Pirinen 2023,
17). Yritykset kuin tyontekijatkin kohtaavat jatkuvasti tarpeen sopeutua tapahtu-

viin muutoksiin my6s nopealla aikataululla (Otala 2018, 8).

Tutkimuksen ensimmainen teoriaosuus keskittyy muutoksen olennaisiin teemoi-
hin seka termeihin. Teorian ensimmaisessa padaluvussa tarkastellaan muutosta ja
sen etenemista kokonaisvaltaisesti, tarkastelemalla esimerkiksi mita muutos pitaa
sisdlldaan, mita vaiheita ja kerroksia siihen kuuluu seka miten siita viestitaan. Lisaksi
sivutaan sidosryhmien roolia muutoksessa. Lopuksi kasitellaan yleisesti muutok-

sen haasteita ja muutosvastarintaa.

2.1 Terminologia

Muutos on prosessi, joka tapahtuu esineen tai asian vaihtuessa toiseksi (Tieteen
termipankki). Muutoksen vallitessa, tulee organisaatiossa toimivien henkildiden
muuttaa toimintatapojaan mahdollistaakseen maaritellyt uudistukset. (Havunen
2022, 72.) Muutos niin ryhma- kuin yksilotasolla tarkoittaa vanhasta luopumista ja
mahdollisuuden antamista uusille ideoille, ja ideointi onnistuu ainoastaan ajatte-
lutapojen muuttuessa. (Havunen 2022, 13—-15). Muutokseen osallistuvat joutuvat
siis muuttamaan ajatteluprosessiaan, jotta sopeutuminen uuteen olisi mahdollista

(Burke & Barron 2014, 119).

Muutoksessa tulisi myos ajatella miksi uudistuksia tehddan. Kokonaiskuvan hah-
mottaminen ja siihen liittyvat suunnittelupalaverit ovat jo itsessaan tarkeita inves-
tointeja. (Havunen 2022, 13-15). Vaikka kriisissé muutostarve on helppo perus-
tella, jatkuvan kehittamisen kulttuuria on yllapidettava jatkuvasti. Muutoksen
strategiaa on vaikea luoda kerralla eteenpain usealle vuodelle tilanteiden eldessa.
Strategiaa tuliskini tarkastella, ja toimintaa muuttaa tilanteiden vaatiessa, jotta
muutokseen ei reagoitaisi vasta ulkoisen uudistumispakon edessa. Lisaksi jatku-

vassa uudistamisessa osallistamiselle ja innovoinnille on enemman aikaa, kun taas
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paineessa ja nopealla aikataululla toteutetut pakolliset muutokset saattavat jattaa
muutoksesta vain huonon kokemuksen. Jatkuva uudistaminen parantaa joka kerta

yrityksen reagointikykya. (Korhonen, Bergman 2019, 23-24).

2.1.1 Muutoksen nykytilanne, tavoitteet ja tarkoitus

Muutoksen onnistuminen edellyttda sita, ettda jokainen muutokseen osallistuva
ymmartda toiminnan nykytilanteen, tarkoituksen ja tavoitteet. Lisaksi on keskeista

sisdistdaa, minkalaista osaamista muutoksessa tarvitaan. (Havunen 2022, 72-73.)

Tulevaa on vaikea suunnitella, mikali 1ahtotilanne on epdselva. Muutokseen suh-
tautuminen on mielekkdampaa ymmartdessa muutokseen liittyvat toimenpiteet.
Kokonaiskuvan hahmottamiseksi tarvitaan luottamusta ja keskustelua. Nykytilan-
teen selvittdminen hahmottaa puolestaan niin edessa odottavaa prosessia, tavoit-
teita seka tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavia resursseja seka vaiheita. (Kor-

honen, Bergman 2019, 37-40.)

Sen lisdksi, ettd muutoksen tavoitteena on kehittda yrityksen uudistumiskykya,
jotta muutos toteutuisi mahdollisimman luontevasti jatkuvana prosessina, myos
itse uudistumista olisi hyva tapahtua eri puolilla yritysta. Uudistumiskykyinen yri-
tys etenee pienin askelin, mutta selkedn vision mukaan. (Korhonen, Bergman
2019, 10-11). Tekemisen tarkastelu tavoitteiden kannalta ohjaa tekemista yhtei-
seen suuntaan, ja tavoitteiden tdsmentaminen tekee tydsta tarkoituksenmukai-

sempaa (Pirinen 2023, 47-48).

(Harris & Panther 2017, 126) toteavat, ettd tyontekijoiden on ymmarrettava muu-
toksen tarkoitus jo suunnitteluvaiheessa. Kun tyontekijat sisdistavat muutoksen
tarkoituksen, he ymmartavat muutoksen syyt ja edut, mika helpottaa lopulta muu-
toksen hyvaksymista. (Korhonen, Bergman 2019, 32—-33). Mitd enemman aikaa an-
netaan muutoksen kasittelemiseen, suunnitteluun seka itse toteuttamiseen, sita
paremmin tyontekijat myos sisdistdavat muutoksen (Korhonen, Bergman 2019, 23—

24).
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Muutos ei kuitenkaan ole itsessaan uudistumisen tarkoitus. Tarkoituksena on oi-
valtaa kuinka nopeasti ja milla volyymilla muutokseen kohdistuva tyéryhma omak-
suu uudet toimintatavat ja uuden toimintaympariston samalla sdilyttden toimin-
nan tehokkuuden. (Korhonen, Bergman 2019, 30.) Lisaksi muutoksesta tulisi saada

oppeja arkeen, joita voidaan hyodyntaa myds jatkossa (Huttunen 2018, 139).

2.1.2 Muutoksen elinkaari ja kerrokset

Vaikka tulevaisuus on ennalta arvaamaton, on tulevaan aina varauduttava asian-
mukaisesti. (Pirinen 2023, 13). Kubler-Ross kuvasi vuonna 1969 muutoskayran
(Change Curve), joka perustuu viiden eri tunteen lapikdymiseen surun vallitessa.
Muutoskayra kuvaa ihmisten tyypillistd kayttaytymista kriisin vallitessa ja se voi-
daan jakaa viiteen eri vaiheeseen, joita ovat 1) sokki, epatoivo ja kieltdminen, 2)
pelko ja viha, 3) masentuminen, 4) ymmartaminen ja hyvaksyminen ja 5) eteen-
pdin jatkaminen. (Pirinen 2023, 87—89.) Muutoksen ymmartaminen ja sen kautta
muutoksen hyvaksyminen tapahtuu, kun muutosprosessia lapikdyva henkil6 oival-
taa tarpeen toimia eri tavalla, jotta paasee vaiheeseen viisi (Burke & Barron 2014,

124).

YlIa esitetyt elinkaaren vaiheet ovat kuitenkin yksil6llisid ja reagoiminen muutok-
siin aina vaihtelee. Muutoskayrdan pohjalta esihenkild voi seurata ja ymmartaa
muutoksen eri vaiheet tyontekijoidensa nakokulmasta (Pirinen 2023, 87-89.)
Muutoksen elinkaaren ymmartaminen auttaa esihenkil6d myos ennakoimaan
tyontekijoiden muutosprosessin ldapikdymista. Ennakoiminen puolestaan auttaa
suunnittelussa, ja suunnittelu luo vahvan pohjan valmistautumiselle. (Pirinen

2023, 87-89.)

Tarked osa muutosprosessia on myos kerroksellisuus, joka tarkoittaa sita, ettei toi-
mintatavat tai asiat ratkea kerralla, vaan asioita alkaa hahmottumaan asteittain.
Osa muutoksessa kaytavista vaiheista voi esimerkiksi tuntua alkuun luonnollisilta

seka yksinkertaisilta, ja voi johtaa kyseisten vaiheiden sivuuttamiseen. (Korhonen,
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Bergman 2019, 39.) Alkuun saatetaan my0s olettaa osan vaiheista kasautuvan it-
sestaan, vaikka tdma ei yleisesti ole totta (Lanning 1996, 125). Sivuutetut asiat tuo-
daan kuitenkin esille ennemmin tai myohemmin, esimerkiksi sidosryhmien kanssa
kdydyissa keskusteluissa tai kyselyiden tulosten kautta. Uudistumisen ja kerroksel-
lisuuden perusedellytyksina toimivatkin yhteisty6 eri sidosryhmien kanssa, seka
palautteen antaminen ja sen saaminen eri muutokseen liittyvilta ryhmilta ja avain-

henkil6ilta. (Korhonen, Bergman 2019, 40.)

2.2 Muutosviestinta

Tieto tuo valtaa, ja muutosprossin aikana taitava johtaja osoittaakin arvostustaan
tyontekijoitdan kohden pitamalla tyontekijat ajan tasalla muutoksen kaikissa vai-
heissa. (Pirinen 2023, 27.) Sdanndllinen viestiminen muutoksen merkityksesta uu-
distumisen kaikissa vaiheissa on tarkeaa, ja talloin myos tyontekijat omaksuvat
muutoksen paremmin ja motivoituvat jatkamaan t6itd muutoksen parissa. (Nas-
lund, Norrman 2019, 1653.) Kyky viestia monin eri kanavin on tehokkaan johtajan

perusta. (Burke & Barron 2014, 289).

Viestintd pohjautuu tavoitteiden saavuttamiseen (Marjamaki, Vuorio 2021, 10).
Muutoksessa vastaan tulee haasteita, jotka voi haitata muutosprosessia. Johtajuu-
della onkin keskeinen rooli tyontekijoidensa motivoimisessa eri keinoin, ja etenkin
tehokkaalla viestinnalla on ratkaiseva merkitys. (Musaigwa 2023, 4.) Muutosvies-
tinta ei ainoastaan valitad tietoa muutoksesta, vaan se myos rakentaa seka auttaa
ymmartamaan muutoksen merkitystda. Muutosviestinta auttaa hahmottamaan ka-
sitysta siitd, miksi muutos on tarpeellista, ja mitkda muutoksen tavoitteet ovat.
(Kiiskinen 2017, 126.) Viestinta on merkityksellista tiedon vaihtamista ja yhteyden
luomista (Marjamaki, Vuorio 2021, 10).

Viestinnan laatu ja sisaltd ovat yksi tarkeimmista nakdkulmista yritysten toimin-
nassa, niin uudistumistilanteissa kuin tilanteiden eteenpain viemisessakin. Vuoro-
vaikutusta ja tiedonkulkua voidaan tarkastella myds useammasta ndakdkulmasta,

kuten luottamuksen tai tunteiden, palautteen, viestinnan tai palavereiden kautta.
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Vuorovaikutusta tulkiten eri ndkokulmien kautta, saadaan viestinnasta kaikki mo-
nipuoliset yleisnakymat irti. (Huttunen 2018, 84—85.) Mita kautta vuorovaikutusta
paatetdankaan yrityksessa tarkastella, on vuorovaikutuksen oltava osallistavaa,

ajankohtaista seka palkitsevaa (Pirinen 2023, 27).

Muutoksen implementointivaiheessa viestinnan tarkeys korostuu entisestaan.
Viestintda on yhta tarked resurssi kuin muutkin tyopaikalla kaytettavat resurssit.
Mikaan yksittdinen resurssi, kuten koulutukset eivat yksinaan riitd paatoksente-
koon tai valmisteluihin ennen muutosta, mutta yhdessa ne valmistelevat muutok-

sen toteuttamisesta mielekkdampaa ja suoraviivaisempaa. (Lewis 2019, luku 1.)

Muutosviestintda on hyva sovittaa myods muutoksen elinkaaren mukaisesti. Muu-
toksen alussa tyontekija pystyy suodattamaan vain vahan, alulle kriittisinta infor-
maatiota, kun taas myohemmin suurempi maara informaatiota otetaan hyvin vas-
taan. (Pirinen 2023, 262.) Muutosviestinnalld kuvataan samaan aikaan tdmanhet-
kista tilannetta, kuin myo6s tulevaa. Lisaksi muutosviestinndssa otetaan vertailun
kohteeksi elementteja edellisista muutoshankkeista, joten muutosviestinnassa yh-

distyy tdméanhetkinen aika, mennyt ja tuleva aika. (Kiiskinen 2017, 126.)

2.2.1 Sidosryhmat osana muutosviestintaa

Vuorovaikutus tarkoittaa vahintaan kahden henkilon vililla tapahtuvaa viestintaa
(Tieteen termipankki). Harvoin parasta mahdollista tulosta saadaan ainoastaan
vain muutaman nakokulman kautta, vaan moniulotteisten tilannekuvien hahmot-
tamiseen ja taman kautta luovien ratkaisujen rakentamiseen tarvitaan nakemyk-
sien jakamista eri henkildiden kesken. (Vartiainen, Raisio & Ahonen 2020, luku 4.)
Vaikka suunnitelma muutoksesta olisi huolellisesti laadittu, ajoittain jotain olen-

naista saattaa jaada huomioimatta (Ritakallio & Vuori 2018, 129).

Sidosryhmia ovat tahot, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tai joihin yrityksen

toiminta vaikuttaa tavalla tai toisella (Juutinen 2016, 124). Vuorovaikutusta tulisi
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muodostua organisaation sidosryhmien kanssa, ja viestia tulisi saapua my0s esi-
merkiksi ylimmalta- ja keskijohdolta. Talla varmistetaan informaation saapuminen
monen eri tason sekd kanavan kautta. Monipuolinen kommunikaatio luo puoles-
taan uusia nakokulmia muutosprosessiin. (Pirinen 2023, 28.) On my0s tarkea kysya
nakemyksia niilta yrityksen jaseniltd, jotka tietavat asiasta tai omaavat kokemusta
samankaltaisesta muutoksesta. Nain voidaan hyddyntaa jo kaytettavissa olevaa

tietoa ja taitoa seka toimintatapoja. (Ritakallio & Vuori 2018, 136).

Yhteisty0 ja palaute eri keskeisimpien sidosryhmien kanssa ovat uudistumisen to-
teutumisen perusedellytyksia (Havunen 2022, 12). Muutosprosessin alussa moni-
puolinen palaute ja kysymykset johdattelevat uusien toimintamallien suunnitte-
luun. Palautteet rakentavat aivan uudenlaista ja muutoskeskeista kulttuuria tyo-
paikoilla. (Korhonen, Bergman 2019, 28-29.) Sidosryhmien kuunteleminen ja pe-
rusteelliset keskustelut auttavat luomaan ratkaisuja jokaiselle osapuolelle (Rita-

kallio, & Vuori 2018, 142).

Muutosprosessissa avaintekijat tulee huomioida (Havunen 2022, 69). Toisaalta
liilka informaatio voi myos hammentaa tyontekijoita. Esihenkildiden on hyva osata
tarkastella, mika tieto on olennaista, ja mika puolestaan ei. (Pirinen 2023, 28.)
Sidosryhmien tarkoitus ei ole kritisoida muutoksen toimintaa, vaan tarkoituksena
on luoda tasapainoinen palauteanti uusien toimintatapojen luomiseksi. (Korho-
nen, Bergman, 31.) Sidosryhmilta tulevaa tietoa ja palautetta tulisi kayttda paatok-
sienteon tukena (Juutinen 2016, 133). Myds sidosryhmien tulee sisdistaa muutos,
ja kun muutos ymmarretdan, palaute muuttuu entista ohjaavammaksi. Muutok-
sen onnistumista voidaan mitata kritiikin maarasta. (Korhonen, Bergman, 31.)
Paasy yhteisymmarrykseen on merkki tehokkaasta viestinnasta (Burke & Barron

2014, 294).

2.2.2 Haasteet muutosviestinnassa

Yksi esimerkki sisdisista tekijoistd osana muutoksen epdonnistumista on huono

viestinta ja epdselva johtaminen. Nama voivat vaikuttaa muutoksen lapiviemiseen
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negatiivisesti ja aiheuttaa epavarmuutta tyontekijoissa. (Marjamaki, Vuorio 2021,
10). Vaikuttaminen tapahtuu vuorovaikutuksen avulla ja keskustelu muutoksista
voi tapahtua esimerkiksi koko tyoryhméan tapaamisissa tai kahdenkeskeisissa kes-
kusteluissa. Keskeistd vuorovaikutuksessa on mahdollisuus kysya apua ja saada tu-

kea. (Pirinen 2023, 27.)

Viestinnan tyypillisin virhe on kuitenkin tiedon salassa pitaminen. Tyontekijat ha-
luavat tietda tulevat muutokset, ja vaikuttaa niihin. Esihenkilon kyky nahda muu-
tosprosessin kokonaiskuva paremmin kuin yksittaisen tyontekijan luo esihenkilélle
entistd suuremman vastuun kertoa tietoa tyontekijoille eteenpain. Tietamatto-
myys voi johtaa puolestaan tyontekijan suorituskyvyn heikkenemiseen ja jopa
oman osaamisensa aliarvioimiseen. (Pirinen 2023, 27-28.) Lisdksi salassa pitami-
nen voi johtaa tyontekijoiden omiin tulkintoihin tai jopa huhupuheisiin, jotka eivat
pida paikkaansa. Esihenkilon tulisi viestia muutoksesta monipuolisesti kayttden eri

viestintdkanavia muutoksesta kertomiseen. (Pirinen 2023, 254-255.)

Muutos voi aiheuttaa epavarmuutta myos, mikali tyontekijat eivat tiedosta miten
muutos vaikuttaa tehtdviinsa. Epavarmuus tulevasta kumpuaa jalleen informaa-

tion ja tilanteen hahmottamisen puutteesta. (Pirinen 2023, 253.)

2.3 Muutoshaasteet

Vaikka yritykset pyrkivat aina toimimaan tavoitteellisesti, eivat ne aina saavuta
suunniteltuja ja sovittuja tavoitteitaan. Osakseen epdonnistumiset johtuvat ulkoi-
sista tekijoista, ja muutoksista, jotka pakottavat yrityksia uudistamaan toimintata-
pojaan vanhojen kdytanteiden tilalle. (Kauhanen 2015, 41.) Ulkoiset tekijat eridvat
yrityksien eri tasoilla, mutta yleisimpia yritysmaailman ulkoisia tekijoita ovat esi-
merkiksi omistajien odotukset, erindiset linjaukset seka niista aiheutuvat paatok-
set (Kauhanen 2015, 44). Sisdisia tekijoita ovat puolestaan yrityksen kaytettavissa
oleva teknologia, henkilostoérakenne seka organisaatiokulttuuri (Kauhanen 2015,

47).



20

Todellinen, ja yksi ratkaisevin tekija epaonnistumisissa lienee kuitenkin se, ettei
yritys ole kykeneva muuttumaan ymparistossaan esiintyvien muutosvaatimusten
myo6ta. (Kauhanen 2015, 41.) Muutos onnistuu, mikali kaikki, niin esihenkil6t kuin
tyontekijat ovat sitoutuneita ja motivoituneita viemadan muutosta eteenpain (Piri-

nen 2023, 17-18).

2.3.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta viittaa kasitykseen, jossa tyoryhma tai sen yksilot vastustavat
muutosta, sillda he kokevat muutoksen uhkaavana. Vastarintaa voi ilmentya aktii-
visena tai passiivisena. (Burke & Barron 2014, 117-118). Siirtyminen tutusta ym-
paristosta tai toimintatavoista tuntemattomaan asemaan aiheuttaa usein epavar-
muutta, ja epavarmuus kumpuaa usein tuttujen rutiinien menettdmisen pelosta
tai ymmartamattomyydesta muutoksen tarkoitusperia kohtaan. (Burke & Barron
2014, 119). Yleinen syy, joka saa tyontekijat vastustamaan muutosta liittyvat kui-
tenkin muutoksen idean vaarinymmartamiseen (Fernandes dos Santos, N. I. & Ai-
res, R. F. d. F. 2023, 2.2). Kuten todettua, muutoksen ymmartaminen ennen sen
implementointia on tdrked osa muutosprosessia. (Fernandes dos Santos, N. |. &

Aires, R. F. d. F. 2023, 2.2.)

Tyontekijat, jotka jaavat ulkopuolelle muutosprosessin suunnittelusta, eivatka
nain ollen ole yhta halukkaita omaksumaan muutosta, voivat ryhtya vastustamaan
muutosta (Pirinen 2023, 46). Lisaksi muutosvastarintaa saattaa ilmeta, mikali tyon-
tekijat eivat tunnista uudistumistarvetta, ja jos muutospainetta ei ole, muutos
saattaa jaada pinnalliseksi. (Korhonen, Bergman 2019, 20-21). Tyontekijat saatta-
vat kokea my0s haluttomuutta muuttaa tapaansa toimia, mikali taustalla on aiem-
pia huonoja kokemuksia (Pirinen 2023, 18-19). Lisdksi tyontekijat voivat kokea,
ettei muutos ole jarkeva ajatus (Fernandes dos Santos, N. I. & Aires, R. F. d. F. 2023,

2.2).

Esihenkildiden tulisi osata huomata muutosvastarinta ajoissa, ja reagoida siihen

esimerkiksi riittavan kommunikaation kautta (Pirinen 2023, 254-255). Virallisten
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toimintatapojen ja selkeiden tavoitteiden asettaminen uudistusten toteutta-
miseksi on toinen konkreettinen tapa varmistaa aktiiviset ja epaaktiiviset osapuo-
let. Ndin ollen muutosvastarintaan voidaan puuttua ajoissa. (Burke & Barron 2014,
122.) Lisdksi muutosprojektin konkreettiset tulokset pitaisi tuoda nopeasti esille ja
otettava kayttoéon osana paivittdisia tyotehtavia, jotta tyontekijatkin saavat hyo-
dyt heti kdayttoon ja taman kautta innostuvat muutoksen tuomista uusista toteu-

tuksista (Pirinen 2023, 46).

2.3.2 Sidosryhmat osana muutosvastarintaa

Uudistamistilanteessa on tarkeaa hakea nakokulmia myds eri sidosryhmilta, jotta
muutosprosessia voisi kehittdd monipuolisemmin (Mitronen & Raikaslehto 2019,
245.) Sama tilanne ja sama tyopaikka ei aina luo samankaltaista ajattelutapaa,
vaan yksilét luovat helposti tilanteista erilaisia kuvitelmia, ja ottaessa huomioon
sidosryhmien esille tuomat asiat, jopa sellaiset, jotka ovat ristiriidassa omien aja-

tuksien kanssa, auttavat ne laajentamaan pohdintaa. (Martela 2017, 118).

Alussa esiintyvat kysymykset muutosta koskien on hyva kayda lapi, jotta mahdol-
liset heikkoudet ja vahvuudet voidaan tuoda esiin jo hyvissa ajoin, ja visio muutok-
sesta hioutuisi konkreettisemmaksi. (Korhonen, Bergman 2019, 18-19). Ongel-
mien ratkomiseen tarvitaan yhteistoimintaa kaikkien osallisten kesken. (Martela
2017, 113). Muutosjohtajan tuleekin ymmartaa jokaista muutokseen liittyvaa yk-
sittaista ryhmas, jotta muutosvastarintaa voidaan hallita. Laatimalla ylos esimer-
kiksi listan, jossa mainitaan muutokseen vaikuttavat sidosryhmat seka tapahtu-
mat, jotka tulevat vaikuttamaan tavalla tai toisella muutokseen ja tekemiseen,
auttaa hahmottamaan. (Huczynski, Buchanan 2013, 630.) Uudistumisen onnistu-
miseen tarvitaan aina yksimielisyytta seka tukea tekemiseen (Havunen 2022, 12).
Vaikka kaikkia tyontekijoita ei voi saada heti mukaan muutosprosessiin, osan tyon-
tekijoiden ollessa motivoituneita ja innokkaita, tarttuu kdytds myos muutosta vas-
tustaneisiin tyontekijoihin (Pirinen 2023, 81). Yhteinen tekeminen vaatii yhteista

ymmarrysta ja yhteinen ymmarrys luo pohjan hyvaksynnalle. (Pirinen 2023, 55.)
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtaminen ei ole véliaikaista, vaan sen merkitys kasvaa jatkuvasti. Yrityk-
set kuin esihenkilot, jotka eivat kykene muutoksiin, kokevat muutoshaasteita
enemman. (Pirinen 2023, 17). Muutos tarvitsee johdonmukaista johtamista, jota
tulee tarkastella kdytannonlaheisesti niin liiketoiminnan, tiimin, tyontekijan kuin

itsensa johtamisen nakokulmasta (Pirinen 2021, 17).

Teorian toisessa paaluvussa siirrytdan muutoksesta johtamiseen. Muutosjohtajan
rooli koostuu kokonaisuuksista, joita tarkastellaan tarkemmin tdssa teoriaosuu-
dessa. Lisaksi keskitytdan siihen, mitd muutosjohtaminen tarkoittaa, millaisena se
nayttdytyy tyopaikoilla ja mitda muutosjohtajilta odotetaan. Lopuksi tarkastellaan

muutosjohtamisen yleisimpia haasteita.

3.1 Terminologia

Termi johtaminen tarkoittaa tarkoituksellista ja tavoitesuunnattua organisaation,
ihmisten tai toiminnan ohjaamista yhteiseen suuntaan. (Tieteen termipankki). Joh-
tajuus nayttaytyy erilaisena muutostenhakuisessa ilmapiirissa. Muutoksenhakui-
sessa ilmapiirissa vallitsee kannustava organisaatiokulttuuri, jossa niin tuodaan
erilaisia nakemyksia esille kuin kokeillaan uutta matalammalla kynnyksella. (Kor-
honen, Bergman 2019, 11.) Johtajan keskeinen tehtdva on mahdollistaa strategiat
toiminnaksi seka johtaa kohti maariteltyja tavoitteita. Toisaalta muutos aina ta-
pahtuu ainoastaan tydntekijoiden toiminnan muutoksien avulla, jolloin johtajan
tulee myos osata ohjata tyontekijat ottamaan vastuuta. Kun tyéntekijat uskaltavat
itsendisesti ottaa vastuuta, edistaa se jatkuvaa muutosta seka luo vahvempaa uu-

distumiskyvykkyytta. (Korhonen, Bergman 2019, 11-12.)

Esihenkildiden ja johtajien ensisijaisena tehtavana on tukea ja johtaa toiminta-
suunnitelmien kaytantéonpanoa (Havunen 2022, 12). Muutosjohtajan roolina on

lisdksi tarkastella muutosprosessin aikana syntyvia ratkaisuja, ja varmistaa ratkai-
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sujen omaksunta tyontekijoiden seka tarkeimpien sidosryhmien valilla. Lisaksi kes-
keistd on osata yhdistaa erilaiset mielipiteet sekd ndkemykset yhtenevaisiksi. (Le-

wis 2019, luku 1.)

3.2 Muutosjohtajan rooli

Yritykset etsivat jatkuvasti uudenlaista suuntaa ja tapoja toimia. Tydpaikoilla yh-
teistyo, osallistaminen ja vaikuttaminen ovat keskeisia toimintoja, ja olennaista
johtajuudessa onkin yhdessa johtaminen. (Huttunen 2018, 11.) Muutosjohtajalla
tulee olla rohkeutta muuttaa rakenteita pitkalla aikavalilla ja rakentaa kestavia ja
ratkaisevia toimintatapoja seka kehittda osaamista niin tyon sujuvuuden kuin va-
kiinnuttamisen luomiseksi. (Pirinen 2023, 17—-18.) Muutosjohtajan toimenkuvana
on lisaksi keskittda tyontekijoiden katseet tulevaan. (Pirinen 2021, 13). Johtajilla
on merkittava rooli auttaa tyontekijoitadn saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Mu-

saigwa 2023, 4).

Epavarmuus ei aina liity tulevaan, vaan epavarmuus kumpuaa usein tamanhetki-
sesta toiminnasta seka erilaisista nakemyksista (Mitronen & Raikaslehto 2019,
245). Esihenkild voi vahentda epdavarmuuden tunnetta selventamalld muutoksen
keskeisia tavoitteita ja muutoksen auki purkaminen auttaa hahmottamaan kaytan-
nonlaheisesti, kuinka muutos nakyy arkipdivassa. Oman panoksen vaikuttaminen

kokonaisuuteen luo varmuutta ja halua kehittya. (Pirinen 2023, 21-23.)

(Harris & Panther 2017, 130) tasmentavat lisdksi, ettd muutoksen johtamiseen tar-
vitaan selkea visio, joka tulee tiedottaa tyontekijoille tarpeeksi ajoissa, jotta tyon-
tekijat omaksuvat vision ja siihen tarvittavat toimenpiteet. Jokainen tarvitsee eri
maaran aikaa valmistautua tuleviin muutoksiin, ja ndin ollen jokainen muutokseen

osallistuva pitdisi kohdata yksilona, ei ryhmana.
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3.3 Muutosjohtamisen sosiaalinen nakékulma

Muutosjohtamisen sosiaalinen nakdkulma jaa usein taka-alalle, vaikka tosiasiassa
muutos tapahtuu vain yhteiselld sitoutumisella. Yhteisollisyys sekd yhdessa teke-
minen ovat tarked perusta muutokselle ja tyontekijoilla on halu paastad naytta-
maan ideansa osaamisen kautta. (Pirinen 2023, 18.) Tyontekijat haluavat olla ak-
tiivisesti mukana heita koskevissa muutoksissa, ja ennen suunnittelua on tarkea
puida yhdessa teemoja, kuten miksi muutos tehddan, miten se hyodyttada tyonte-
kijoita ja miten muutos tulee vaikuttamaan tydn tekoon. Esihenkilon antaessa
muutosprosessin suunnittelun vastuun tyontekijoille, tyontekijat saavat vaikuttaa
toimintatapoihin enemman ja taméan kautta hyvaksyvat muutoksen paremmin.
(Pirinen 2023, 323.) (Harris & Panther 2017, 130) painottavat vuoropuheluiden

merkitysta muutoksessa.

Lisdksi muutokseen liittyvat tehtavat ja tavoitteet tulee olla tasapainossa realisti-
suuden kanssa seka tyontekijoiden tehtaviin ja vastuuseen kohdistuvat odotukset
tulee olla realistisia ja mahdollisia saavuttaa. Eparealistiset tavoitteet tai tiukka ai-
kataulu voivat johtavat epaonnistumisiin tai jopa motivaation laskuun. Muutos
tyontekijan nakokulmasta uusine tyotehtavineen haastaa asetelmaa ja voi luoda
riittdmattomyyden tunnetta, ja esihenkildiden tehtdavana onkin neuvotella tiimin
kanssa realistiset tavoitteet, tyotehtavat seka aikataulut. Yksi merkittavimmista
tekijoista perehdytyksessa ovat siis sosiaaliset tekijat. Tyontekijan tunne joukkoon
kuulumisesta auttaa tyontekijoita padsemaan selville tehtdvista paremmin ja saa

asioita aikaan, aikaa on annettava (Pirinen 2023, 23-25.)

Operatiivisessa toiminnassa tyoskentelevilld tyontekijoilla on tietoa ja kokemusta
kyseisesta alasta, ja hyva johtaja ottaa tdman huomioon jo hyvissa ajoin ennen
muutosta. Ottamalla mukaan tyontekijat muutoksen suunnitteluun seka toteutta-
miseen niin motivoi kuin tuottaa oleellisimmat toimintatavat parhaiden lopputu-
loksien saavuttamiseksi. Vaikka itse muutos voidaan antaa valmiiksi paatettyna,

muutoksen suunnitteluun on hyva osallistaa itse tyontekijat. Lisaksi tyontekijat
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voivat olla entista tyytyvaisempia tyon lopputuloksiin. (Pirinen 2021, 26.) Muutos-
johtajien tulee ottaa huomioon tyontekijoidensa odotukset ja intressit muutok-
sesta, silla muutoksen hyotyihin keskittyminen alussa ei usein ole yhtd tarkeaa
kuin yhteisymmarryksen luominen tydpaikalla. (Fernandes dos Santos, N. I. &

Aires, R. F. d. F 2023, 2.2.4).

Muutosjohtaminen on myds hyvinvoinninjohtamista (Pirinen 2021, 15). Hyvin-
voiva tyontekija pystyy tyoskentelemdan tehokkaasti, oppimaan ketterasti uutta
sekd innovoimaan uutta (Viitala, 2021 2.5). Luovuus ja innostus lisdantyy tiimeissa,
joissa hallitsee luottamus (Otala 2018, 135). Osaaminen ja motivaatio tyohon eivat
kuitenkaan takaa aina sitd, etta tyontekija voi hyvin. Tyontekijan suoriutumiseen
tyotehtavissa vaikuttaa moni niin henkilékohtainen tekija, kuten fyysinen, henki-
nen, ja sosiaalinen kunto kuin ulkoisetkin tekijat, kuten johtaminen seka tyopaikan
ilmapiiri. (Viitala, 2021 2.5.) Johtajien tuleekin nykypdivana omata empatia kyky3,
ja osaamista asettua tyontekijoiden asemaan. Uudet tavat laittaa ihmiset edelle

parantavat yhteista ponnistelua. (Pirinen 2023, 64.)

3.4 Muutosjohtaminen vakiintuneessa tyéryhmassa

Mikali toimintaymparistdon tai -tapaan ei ole tullut muutoksia vuosiin, voi olla
hankalaa asettua uudistumisvalmiuteen, ja pienikin muutos voi horjuttaa tyonte-
kijan olettamusta tulevasta. Talldin jatkuvat pienet muutokset voivat kasvattaa va-
hitellen niin uudistumisvalmiutta kuin luottamusta omaan tekemiseen. (Korho-

nen, Bergman 2019, 30.)

Vakiintunutta toimintamallia tulee lahestya varovaisemmin varmistamalla ensin
muutoskyvykkyys kyseisessa tyoryhmadssa sekd tuomalla esille mahdolliset kehi-
tysideat. Esihenkilon tulee kuitenkin kantaa tiimildisiadn myos reilusti mukavuus-
alueen ulkopuolelle, jotta tuloksia voidaan saada aikaan. Tarkoituksena on |6ytaa
tapa rakentaa uutta pohjaa vanhan tilalle. (Korhonen, Bergman 2019, 24-26.) Li-
sdksi ennen muutosta on tarkeda toteuttaa muutokseen kohdistuvan tyéryhman

vhteista kehittamista, silla tarkoituksena on [6ytdaa yhdessa myos ratkaisuja. Alussa
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puolestaan on tarkea luoda tyéryhmaan turvallinen ilmapiiri, jossa vuorovaikutus
toimii joka suuntaan ja eri ndkemykset nostetaan esille, silla pelko ja epailys voivat
johtaa tyontekijat epaaktiiviseen toimintaan. Tama puolestaan voi johtaa tilantee-
seen, etteivat tyontekijat ilmaise todellisia mielipiteitdan, ja oleellinen informaatio

jda huomioimatta. (Korhonen, Bergman 2019, 20-21).

Jotta tyontekijat saadaan osallistumaan ja vaikuttamaan muutokseen, taytyy muu-
tosjohtajan saada tyontekijat mukaan jo hyvissd ajoin. Muutoksen elinkaaren
alussa on tarkea etenkin ottaa huomioon henkinen valmistautuminen. Mielipitei-
den ja muutoksen vaikutusten kyseleminen ennakkoon helpottaa koko ryhman
valmistautumista tulevaan muutokseen. Yhteishenki ja ryhmaytyminen on tar-
peellista, mikali tydyhteison halutaan parjadavan muutoksessa. (Pirinen 2023, 18—

19.)

Tarkeimmiksi elementeiksi toiminnan johtamisessa niin tiimi- kuin osasto tasolla
muodostuu suunnittelukokoukset ja -palaverit. Lisaksi paivittdainen toiminnan joh-
taminen rakentaa vahvan pohjan tehokkaalle suorituksen johtamiselle. (Havunen
2022, 72-73.) Yhteinen ymmarrys ja kuulluksi tuleminen luo tiimiin aktiivisemman
ilmapiirin, johon on helppo jokaisen tydntekijan osallistua. Taitavien johtajien tu-
lee antaa tilaa ja aanta tyontekijoille, seka innostaa ja inspiroida. Muutos on tilai-
suus johtajalle nayttda oma osaamisensa ja antaa tyontekijoillensa innovoinnista

vastuu. (Pirinen 2023, 13-15.)

3.4.1 Kokeilukulttuuri ja innovointi muutoksessa

Kokeilukulttuurilla on suuri merkitys muutoksen alkuvaiheessa. Turvalliset tavat
kokeilla uutta, pilotoida uusia toimintatapoja, kehittda viestintaa seka osallistaa
tyontekijat muutosprosessiin jo hyvissa ajoin ennen muutosta, vahvistaa tyonteki-
joiden myonteista kuvaa muutoksesta. Onnistuneiden ja positiivisten kokemusten

myo6ta tyontekijat omaksuvat uuden kehittymisotteen aktiivisuuden myo6ta ja in-
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novoivat myos itsendisesti uutta. Kokeilukulttuurillinen ldhestymistdapa myos ve-
toaa tyontekijoihin, jotka pysyttelevat mielelldadan mukavuusalueillaan. (Korhonen,

Bergman 2019, 125-126.)

Ihmisten johtaminen on muutoksessa valttamatonta, ja esihenkil6iltd odotetaan
osallistamista niin suunnittelu- kuin paatoksentekovaiheessa (Laurila 2017, 199—
200). Muutoksien kadytantoonpanon edellytyksind esiintyy avoin ja moninainen
keskustelu, ja kannustavan ja kokeilunhaluisen ilmapiirin pohjalta syntyy uusia toi-
mintamalleja, joita voidaan ottaa kdytantéon. (Korhonen, Bergman 2019, 11.)
Muutoksesta oppiminen edellyttda vuorovaikutuksen lisdksi palautteen saamista.
Kokeilukulttuurissa palautteen nopeus tyontekijoille on tarkeas, silla silloin tiede-
tddan mahdollisimman nopeasti, mihin suuntaan kannattaa jatkaa ja mita asioita

tulisi valttaa. (Otala 2021, 101.)

Muutokset eivat koskaan ole tdydellisia suorituksia, ja epdonnistumiset ovat vais-
tamatonta. Kokeilukulttuuri sekd luovuus ovat kuitenkin menestyksen edellytys.
(Pirinen 2023, 15.) Mikali yritys haluaa uudistua, tulee se ndkya aina kaytanndssa
asti. Uudistumisessa tulee ndkya toimintaa seka erindisia kokeiluja. (Mitronen &

Raikaslehto 2019, 243.)

3.4.2 Itseohjautuvuus

Muutoksen tavoitteena on osallistaa kaikki, ja kiivastahtisesti muuttuvassa tyoym-
paristossa on epatodenndkdoista, ettd tavoitteet saavutettaisiin pelkastdan johta-
jien johdolla (Korhonen, Bergman 2019, 11). Etenkin uusien tydtehtavien- tai vai-
heiden opettelussa tulee jokaisen tyontekijan olla aktiivinen ja itseohjautuvainen
(Pirinen 2021, 5.326). Itseohjautuvuus on yksiléllinen ominaisuus, joka tarkoittaa
osaavan tyontekijan kykya tyoskennellda oma-aloitteisesti ilman ohjausta, ja itse-
ohjautuvan tyontekijan tulee olla motivoitunut seka tyoskennellad kohti tavoitteita.
Itseorganisoituminen puolestaan kohdistuu ryhman ominaisuuksiin, jossa val-
miiksi annetut roolit sekd ohjeet ovat minimoitu ja, jossa tavat muotoutuvat tilan-

teiden muuttuessa. (Martela 2017, 12-13.)
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(Laurila 2017 200) toteaa, ettd innostavassa muutosjohtamisessa korostuu tunne-
keskeinen lahestymistapa, jossa esihenkilon rooli on motivoida tyontekijoitda muu-
tosprosessin aikana. Samalla on tarkeaa pitda mielessa muutoksen visio ja ohjata
sitd kohti. Taitava muutosjohtaja ei ainoastaan ohjaa positiivisten tuntemuksien
kanssa, vaan tukee lisaksi kielteisten tuntemuksien kanssa. Taitavan johtajan tulee
ohjata tyontekij6ita itsendiseen paatdksentekoon seka samalla edistda tyon hal-
linnan tunnetta selkedn tavoiteasettelun myota (Vartiainen, Raisio & Ahonen

2020, luku 4).

3.5 Muutosjohtamisen haasteet

Muutoksella on niin positiivisia kuin negatiivisiakin ndkdkulmia, ja muutosvastai-
suus oletetaan olevan normaali osa muutosta (Huczynski, Buchanan 2013, 629).
Arvaamattomat tilanteet vaativat aina ketteryytta (Kallio 2023, 9). Hyvin valmis-
tautunut muutosjohtaja tunnistaa muutosvastarinnan merkit varhaisessa vai-
heessa, ja reagoi siihen valittomasti sekad asianmukaisesti. Jalleen kerran viestin-
nan ja vuorovaikutuksen merkitys korostuu, ja muutosjohtajan kuuluukin tarjota
ajankohtaista tietoa muutoksesta seka kuunnella tyontekijoiden mielipiteita.
(Burke & Barron 2014, 122.) Tiedon omaksuminen ja sen kautta tiedon hyvaksy-
minen tapahtuu nopeammin jaettaessa tietoa esimerkiksi tiimeissa, ja vuorovai-

kutus jalostaa tiedon ymmartamista (Otala 2021, 81).

Vaikka kokemus tuo eri ndkoékulmia uusiin muutosprosesseihin, muutos vaatii
tyontekijoilta uusien toimintatapojen ja jopa tyétehtdavien omaksumista samalla
opettelemalla pois vanhoista tavoista (Pirinen 2023, 347). Ty6ssa suoriutuminen
seka itsensa toteuttaminen on tarkeaa tyontekijoille, jota nopeat perehdytykset ja
riped aikataulu saattaa horjuttaa. Vaikka karsivallisyys on muutoksen osalta vaa-
dittavaa, esihenkildn tuki ja palaute auttaa tyéntekijaa oppimaan ja vahvistamaan
luottamusta tekemiseen. Esihenkilén tehtdva on mukauttaa muutos helpoksi inhi-

millisten tapojen kautta. (Pirinen 2023, 335-336.)
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Tasapainottelu muutoksen odotusten seka realiteettien valilld on yksi suurimmista
johtamisen haasteista. Liilan nopea muutos paineen alla saattaa jaada vaillinaiseksi
ja siihen sopeutuminen liian pinnalliseksi. Liian nopea muutostahti ei kanna pit-
kalle eika taten asetu koko yritykseen. Muutostahdin ei kuitenkaan tule olla liian
rauhallista, jotta vaikeat vaiheet muutoksessa ei pitkittyisi. Talloin saattaa syntya
asioiden kyseenalaistamista ja pahimmassa tapauksessa palaaminen vanhoihin ta-

poihin. (Korhonen, Bergham 2019, 24).

Muutosvastarintaan vaikuttaa myds esihenkilon valinpitamattomyys. Sen seu-
rauksena muutokseen negatiivisesti suhtautuneet tyontekijat ajautuvat yha
enemman yksin ajatuksiensa kanssa, ja vastustavat muutosta vield voimakkaam-
min. (Pirinen 2023, 100—101.) Muutosjohtajan huono sitoutuminen heijastuu seka
muutosvastarinnan maardssa etta tyontekijéiden turhautuneisuutena. Taman li-

saksi arvostus johtajia kohtaan laskee. (Lanning 1996, 46—47.)

Muutosjohtajan rooli ja vaikutus muutosprosessin niin luomisvaiheessa kuin on-
nistumisessakin on tarkea. Kuten sanottua, muutoshalukkuutta pystytaan yllapita-
maan ja parantamaan tyontekijoiden kuuntelulla, tukemisella ja kannustamisella
sekd maaratietoisella johtamisella. (Lanning 1996, 46—47.) Uudesta toiminnasta ei
voi olla tdysin varma, ja yhdessa eteneminen on aina epavarmaa. Tasa-arvoiseen
yhteistoimintaan ei voi pakottaa, vaan siihen pitaa aktiivisesti itse osallistua. (Mar-

tela 2017, 116).



30

4 MUUTOKSEN MITTAAMINEN

Moniin muutosprosesseihin on petytty, silld haluttuja muutoksia ei ole havaittu tai
edes saavutettu. Mittarit ovat puuttuneet, todisteet muutoksesta, ja tieto toimin-
tatapojen eroista ennen ja jalkeen ovat jadneet uupumaan eikd muutosta ole voitu

nain ollen tarkasti todentaa. (Pirinen 2023, 18.)

Teoriaosuuden viimeisessa padaluvussa keskitytddan muutosprosessien seurantaan
kdyttdaen apuna erilaisia mittareita seka tyokaluja. Kolmannessa paateorialuvussa
kdaydaan lapi muutoksen seurantaa erilaisilla mittareilla, ja pohditaan, miten ja
minka vuoksi niita tulisi kayttda. Lopuksi tarkastellaan jalleen yleisimpia haasteita

mittareiden kayttéonotossa, kdytdssa ja seurannassa.

4.1 Terminologia

Muutosaloitteiden mittaaminen on tarked osa muutosta (Naslund, Norrman 2019,
1647-1648). Mittaaminen viestii siitd, ettd muutos on tarkeda seurattavaa, ja
muutoksen mittaaminen vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen muutosproses-
sissa. (Naslund, Norrman 2019, 1653). Muutoksen tavoitteille tulee olla maaritel-
tyna selkeat mittarit (Otala 2021, 222). Mittari on tarkasti maaritelty menetelma,
joka toimii kuvaavana osatekijana valitun menetelman suorituskyvyn arvioinnissa
(Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 13). Mittareiden avulla voidaan havain-
nollistaa mahdollisia puutteita tai kehityksen kohteita seka tarkastella jo saavutet-

tuja tavoitteita (Otala 2021, 222).

Uudistamisessa kannattaa pyrkia kiinnittamaan huomiota toimintaan liittyviin ke-
hitystavoitteisiin ja niiden saavuttamiseksi laadittuihin suunnitelmiin. Menestyk-
sen arviointi perustuu aina toiminnan tuloksiin, mutta myds keskittyminen itse te-
kemiseen on tarkeda. (Havunen 2022, 196.) Yritysten ja organisaatioiden menes-
tymista voidaan mitata, joko ulkopuolisten henkildiden ohjauksella tai esimerkiksi

ylimman johdon avulla (Kauhanen 2015, 48). Arviointitahoista paatetdan usein or-
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ganisaatiossa tai esihenkildiden toimesta, vaikka toisaalta tana paivana tyonteki-
joillaan on ensisijaisesti itse vastuu arvioida omaa toimintaansa. Arviointiperustei-
den on kuitenkin oltava yhteiset ja selkeat sekd yhdessa paatetyt. Myos esihenkilo
arvioi tyontekijoidensa suoriutumista sovittujen mittareiden perusteella. (Kauha-
nen 2015, 79-80.) Tarkastelujakson suoriutumista verrataan usein asetettuihin ta-

voitteisiin, tai puolestaan verrataan viimevuotisiin lukuihin. (Kauhanen 2015, 81.)

4.2 Mittarit osana muutosta

Suorituskyky tarkoittaa kykya suoriutua toiminnasta tehokkaasti ja tuloksellisesti
rajatuista nakokulmista tarkasteltuna. Suorituskykya kuvataan mittauskohteen ky-
kyna saavuttaa tietyt tavoitteet. (Lonngvist ym. 2006, 14.) Tavoite on paamaara,
jonka etenemista seurataan ja analysoidaan mittaamalla erilaisin mittarein. Usein
haluttu paamaara ei ole konkreettinen arvo, jolloin tavoitteiden saavuttamista mi-

tataan laadullisilla kriteereilla. (Kehusmaa 2023, 83.)

Joskus mittarit voidaan my0s valita jo ennen padamaaran asettamista, ja tama joh-
tuu usein siitd, miten yritys on tottunut kayttamaan tiettyja mittareita. (Kehusmaa
2023, 83). Tama puolestaan voi antaa epatarkan kuvan tavoitteesta, mikali vanhat
mittarit eivat annakaan tarkkaa lukemaa halutusta tuloksesta. Tavoitteiden ja mit-
tareiden roolit voivat usein myds sekoittua keskendan, joten suunnitelmia laadit-
taessa on tarkeda pohtia todellisia tavoitteita ja kuinka todellisuudessa mitata nii-

den toteutumista. (Kehusmaa 2023, 84.)

Selkeiden tavoitteiden asettaminen luo pohjan tavoitteiden mittaamiselle, ja niin
esihenkilén kuin tyontekijankin tulee olla perilla sovituista aikatauluista. Oleellista
on myo0s tarkastella tavoitteiden asettamisen aikavalid. Osaa tyotehtavista tai tu-
loksista voidaan mitata padivittdin tai viikoittain, kun taas joidenkin tuloksien ke-
radmiseen tarvitaan useampi kuukausi. (Kauhanen 2015, 76.) Yhtena mittarina toi-
mii taloudellinen mittari, kuten raha. Taloudelliset elementit eivat kuitenkaan ole
ainoita ratkaisevia tekijoita mitattaessa, vaan tarvitaan lisdksi paljon muita mitta-

reita kokonaiskuvan luomiseksi. (Kauhanen 2015, 48.)
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4.2.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen (engl. performance management), termi liittyy tulos- ja
tavoitejohtamiskasitteistoon, ja sen tavoitteena on jatkuva kehittaminen. Suori-
tuksen johtamisessa niin yksilo kuin koko tyéryhma tiedostaa toiminnan tarkoituk-
sen, tavoitteet, palautejarjestelmien toimivuuden sekd osaamisen tason. Jotta
tyontekijat suoriutuvat tehtavistaan, tarvitaan toiminnassa niin henkilékohtaisia
tekijoitd, johtajuustekijoita kuin tiimitekijoita. Henkilokohtaiset tekijat ovat esi-
merkiksi osaaminen seka sitoutuminen, johtajuustekijoita ovat puolestaan esimer-
kiksi ohjaaminen seka tuki, ja tiimitekijat tiimin jasenilta saatava tuki ja kannustus.
Lisdksi toiden organisointi seka tilannetekijat, kuten muutokset vaikuttavat tyon-
tekijoiden suoritukseen. Usein keskitytdan vain henkilokohtaisia tekijoita koske-
viin mittauksiin. Tosiasiassa kaikki tekijat ovat yhta tarkeita. (Kauhanen 2015, 67—

68.)

4.2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen (engl. Performance measurement) on prosessi,
jonka tarkoituksena on arvioida liiketoiminnallisen tekijan tilaa erilaisia tun-
nuslukuja kayttaen. Suorituskyvyn mittaaminen on tyopaikoilla tutuksi muo-
toutunut johtamis- ja ohjaustydkalu, ja suorituskyvyn mittaamista on tarkea
harjoittaa niin tavoitteiden kannalta kuin tehokkuuden parantamiseksikin.
Samalla voidaan tarkastella mitka asiat ovat tarkeita. (Lonnqvist ym. 2006,
11.)

Suorituskyvyn mittaaminen syntyy neljasta eri osa-alueesta. Suorituskyvyn
mittaamisen vaiheessa valitaan, mita halutaan mitata ja mitka mittarit anta-
vat realistisimman kuvan. Mittaristo kuvaa puolestaan kokonaisuutta, joka
kasittaa keskeisimmat mittarit tietyn maaranpaan nakoékulmasta, ja mittaris-
ton kayttoonottovaiheessa jarjestelmat paivitetdan seka tyontekijat koulute-
taan kyseisten mittareiden osaajiksi. Taman jalkeen mittaristoa voidaan kayt-
taa eri kehittamismielessa. Mittariston yllapitamisvaiheessa puolestaan pide-

tadn huolta mittareiden paivittdmisestd, turhien mittareiden poistamisesta
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ja uusien valinnasta. Ylldpidon ja paivityksien jalkeen paadstaan takaisin suun-
nitteluvaiheeseen, josta prosessi jalleen aloitetaan alusta. Jatkuvassa muu-
toksessa paivityksia mittaristoihin on hyva yllapitaa jatkuvasti. Mittauksien
jokaiseen vaiheeseen kuuluu olennaisesti myds monet muut tekijat organi-
saation sisalla. Mittauksissa on tarkasteltava aina tyontekijoitd, joita mittaus
koskettaa, prosesseja, jotka sisaltyvat mittariston kdyttéon, infrastruktuuri,
jota tarvitaan mittareiden kayttamisen tueksi seka yrityksen kulttuuri ja sen
vaikutus. (Lonnqvist ym. 2006, 12—13). Toiminnan suunnittelussa ja sen joh-
tamisessa on lisaksi tarkasteltava sidosryhmien toimintaa seka niiden odo-

tuksia toimintaan liittyen (Kauhanen 2015, 42).

Menestystekijat ovat yrityksessa mitattavia tekijoita, joita kdaytetdaan suoritusky-
vyn mittaamisessa sekd sen jalkeen arvioinnissa. Yrityksille on olennaista tunnistaa
toimintansa kannalta merkittavimmat tekijat, etenkin kriittisten menestystekijoi-
den osalta. Kriittiset menestystekijat viittaavat alueisiin yrityksessa, joilla on rat-
kaiseva rooli menestyksen seka haluttujen tuloksien saavuttamisessa. (Lonnqvist

ym. 2006, 22-23).

4.3 Liiketoiminnan suorituskyky

Liiketoiminnan suorituskyky (engl. business performance) viittaa yrityksen
tarkasteltavan yksikon, kuten tyoryhman, menestykseen tai tuloksellisuu-
teen, rajatuista nakokulmista. Liiketoiminnan suorituskyvyssa tulee ottaa
huomioon niin tyontekijat kuin sidosryhmat, heidan tarpeensa seka tavoit-
teensa. Eri sidosryhmien tarpeiden huomioimisen takia, suorituskyky voi-
daan ymmartaa myos eri tavoin, jolloin saattaa syntya ristiriitoja. (LOnngvist

ym. 2006, 19-20).

Tiimityossa kollegat voivat arvioida toistensa osaamista arvioin kriteerien ollessa
selkeita ja suoria. (Kauhanen 2015, 80—-81.) Kehityskeskustelut ovat myos osa mit-

taamista. Organisaatio paattaa itse kaydaanko keskustelut tiimeissa, pienemmissa
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ryhmissa vai yksilokeskusteluina. Mikali organisaatiossa asetetaan tavoitteita tii-
mitasolle, on tarkeda kdyda keskustelut koko tiimin jasenien kesken. (Kauhanen
2015, 82—-83.) Tiimi sitoutuu yhteisiin tavoitteisiin ja toimintamalliin, jolla saavute-
taan selked paamaara. (Katzenbach, J. R & Smith, D.K. 1993, 59). Tiimien rakenta-
minen ja itse kdyttoonotto tapahtuu muutoksen viimeisimpina toimintoina koko
muutosprosessissa, eivatkda ne edisty ilman huolellista suunnittelua. (Lanning
1996, 125). Lisaksi tietojarjestelméat pystyvat tuottamaan informaatiota ja luo-
maan taulukoita yksittdisten osastojen tai tiimien toiminnasta, esimerkiksi virhei-
den, korjausten, reklamaatioiden ja toimitusaikojen pitdavyyden osalta. (Kauhanen
2015, 80-81.) Mikali haluttuihin tuloksiin ei paasta, esihenkilon on selvitettava ali-

suoriutumisen syyt (Kauhanen 2015, 91).

4.3.1 Keskeiset suorituskyvyn mittarit

Key Performance Indicators (KPI), eli keskeisilla suorituskyvyn mittareilla organi-
saatio pystyy seuraamaan seka analysoimaan suorituskykyaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. KPI mittarit luovat usein pohjan myo6s toimisto-, tiimi- ja yksilotason
tavoiteasetannalle. Téna paivana jarjestelmat tosin mahdollistavat monipuolisem-
man tarjonnan, jolloin mittareiden priorisointi on entista tarkeampaa. (Kehusmaa
2023, 99.) Keskeisilla suorituskyvyn mittareilla havainnoidaan tehokkuutta, tuot-
tavuutta seka hukkaa, ja tarkoin maaritellyt mittarit auttavat saavuttamaan sel-
keita tavoitteita. (Mikkonen 2022, 54.) Luottamusta syntyy toiminnan seka mitta-

reiden ollessa lapindkyvia (Mikkonen 2022, 57).

KPI-mittarit eivat ole oma mittaristonsa, vaan ne toimivat kasitteena, johon sisal-
tyy suuri maara eri elementteja, jotka tukeutuvat puolestaan kriittisiin menestys-
tekijoihin. KPl-mittareilla on seitseman eri ominaisuutta, ja ne merkitsevat seka
kasittdvat enemman kuin taloudellisen mittarin kriteerit. Johdon tulee seurata
mittareita ja reagoida tuloksiin myos lyhyellad aikavalilla. Lisdksi mittarin tulee olla
helposti saatavilla seka riittdvan yksinkertainen, ja vastuu mittareista tulisi olla

kontaktihenkildlla, jolta voi tarvittaessa kysya apua. Mittarin tulisi my6s vaikuttaa
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ainakin yhteen organisaation kriittiseen menestystekijaan, ja niita tulisi testata en-

nen niiden kdyttéonottoa. (Parmenter 2015, 11-13.)

4.4 Haasteet mittareiden kdytossa

Akateemisissa artikkeleissa ja muussa kirjallisuudessa kasitellddn monipuolisesti
hyvia mittausjarjestelmia seka niihin vaadittavia ominaisuuksia, jotka auttavat yri-
tyksia mittaamaan suorituskykya. Kirjoituksissa on kaynyt kuitenkin ilmi empiiris-
ten tutkimusten vahainen ndytto niin toteuttamisen, arvioinnin kuin jatkuvan pa-
rantamisenkin osalta. Kasitykset suorituskyvyn mittaamisesta teoreettiselta poh-
jalta verrattuna kdytannon tyoelamaan on suuri. (Naslund, Norrman 2019, 1647—-

1648.)

Vaikka kirjallisuudessa lienee puutetta aiheen kannalta, 16ytyy sieltd myo6s olen-
naista tietoa. On esimerkiksi selvaa, etta mittausjarjestelman tulisi perustua orga-
nisaation strategiaan ja tukea sita. Lisdksi tasapainoinen ldhestymistapa, jossa ko-
rostuu niin johtavat kuin jaljessa olevat toimenpiteet tehostavat onnistumista suo-
rituskyvyn mittaamisjarjestelmilld. Muutosaloitteiden mittauksessa tarkeinta on
maaritelld, mikad koetaan onnistumiseksi, jotta voidaan suunnata tavoitetta kohti

alusta alkaen. (Naslund, Norrman 2019, 1649.)

Koska muutokset ovat monimutkaisia prosesseja, suorituskykymittarit voivat toi-
mia kompasseina ja suunnan nayttdjina. Keskeista on myds tuloksien ja onnistu-
misten maarittely niin lyhyelld kuin pitkalla aikavalilla. (Naslund, Norrman 2019,
1652.) Lisdksi mittareiden kayttoonotossa haasteita aiheuttaa se, ettei kaikkea ole

mahdollista mitata. Tasta hyvana esimerkkina toimii aineeton paaoma.

Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan yrityksen ei-fyysisia asioita, jotka tuottavat
hyotya ja arvoa. Yksittdisia esimerkkeja aineettomaan pdadomaan sisaltyvia teki-
joita ovat henkildstén osaaminen, yrityksen imago seka tuotantoprosessit. Yritys-

ten aineeton paaoma pohjautuu tietoon ja kokemuksiin seka asiakkaisiin ja tekno-
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logiaan. Aineeton pddaoma tarjoaa yrityksille paremman mahdollisuuden menes-
tykseen kuin pelkka taloudellinen tai fyysinen padoma. Aineellisten pddomien mal-
lintaminen auttaa yrityksia niin hahmottamaan tarkeimmat aineettomat resurssit
kuin kehittdmaan myos sen keskeisimpia alueita. (Lonngvist ym. 2006, 23-24.) Ai-
neettomalla padomalla on my6s suora yhteys yrityksen suorituskykyyn ja sen muo-
dostumiseen. Henkiléstén osaamisella, tietojen analysoinnilla, niiden soveltami-
sella ja jakamisella on valtava rooli yrityksen tai organisaation menestymisen kan-
nalta. Lisdksi verkostojen maaralld ja laadulla on suuri merkitys. (Lonngvist ym.

2006, 27).

Valmius luoda seka kehittda innovaatiota on myos yksi onnistumisen mittareista.
Uusien ideoiden rakentelu edellyttaa kykya luovaan ajatteluun sekd tamanhetkis-
ten tyoympariston olosuhteiden kriittiseen tarkasteluun. Ideoiden kehittaminen ja
eteenpdinvieminen edellyttda kykya toimia jarjestelman puitteissa sen rakenteita
ja resursseja hyodyntéden. (Vartiainen, Raisio & Ahonen 2020, luku 4.) Jotta inno-
vaatioita voi synty3, ja ideoita rakentua, tarvitsee muutosjohtajan varmistaa toi-
minnan vapaus avoimessa ymparistossa. Innovaatioiden jalostamista tukee puo-
lestaan selkedt rakenteet kehittdmistoiminnassa. (Vartiainen, Raisio & Ahonen

2020, luku 4.)
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5 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettinen viitekehys kokoaa teorian pohjalta visuaalisen teoriakatsauksen kes-
keisimmista aihealueista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 2.2). Teoreet-
tinen viitekehys on kasitteellinen kokonaisuus, jonka tarkoituksena on esittaa eri
teoriarakenteita, ja joka auttaa hahmottamaan esimerkiksi odotettavissa olevia
tutkimustuloksia (Vilkka 2023, 1.4). Teoriaa tarvitaan my0ds aineistonkeruun suun-
nitteluun. Laadullista tutkimusta suunnitellessa on keskeista perehtya hyodynta-
maan teoriaa. Lisdksi teoria auttaa tulkitsemaan ja selittamaan tutkittavaa asiaa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 2.2.) Opinndytetyon teoreettinen viite-

kehys on esiteltyna alla kuviossa 2.

Taman opinndytetyon teoreettinen viitekehys on rakennettu yksinkertaisesti teo-
riakokonaisuuden pohjalta, ja se kasittda kolme paateorialukua seka niiden tar-
keimmat alaluvut. Teoriaosuus linkittyy lisdksi tutkimusongelmaan seka tutkimus-
kysymyksiin, ja tukee niin empiirista tutkimusta kuin opinndytetyon tavoitteiden-
kin toteutumista. Teorian paaluvut ja niiden sisdlto koostuu akateemisista ja tie-

teellisista teksteista.

MUUTOKSEN MITTAAMINEN

MUUTOS

NYKYTILANNE,
TARKOITUS JA
TAVOITTEET

SUORITUKSEN
JOHTAMINEN

LIKETOIMINNAN
SUORITUSKYKY

SUORITUSKYVYN
MITTAAMINEN

ELINKAARI JA

KERROKSET SIDOSRYHMAT

KESKEIST SUORITUSKYVYN

MITTARIT MUUTOSVIESTINTA

HAASTEET MUUTOSVASTARINTA |HAASTEET

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaus tutkimusongelmaan seka tutkimusky-
symyksiin. Jotta tutkimuksen tavoitteisiin paastaisiin onnistuneesti, on valittava
sitd tukevat oikeat tutkimusmenetelmat. (Vilkka 2021a) jatkaa kertomalla, etta
tutkimustapaa valittaessa on keskeistd ajatella, mika toteutustapa palvelee ai-

hetta parhaiten.

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella pyritdadn saamaan mahdollisimman
tarkkoja mittausmenetelmia esimerkiksi kysymyksilla ”kuinka paljon ja miten
usein”. Maaralliselld tutkimuksella saadaan vastaukseksi enemman tilastollista tie-
toa, kun taas laadullisella tulkinnallista tietoa. (Vilkka 2021a.) Kyseisessa paalu-

vussa kdaydaan lapi tutkimuksessa kaytettavia tutkimusmenetelmia.

Tahan tutkimukseen on valittu tutkimusmenetelmaksi kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimusmenetelma. Laadullinen tutkimusmenetelma, joka keskittyy tulkin-
taan, ja syventyy ihmisten kokemuksiin sekda mielipiteisiin on ominaisuuksiltaan
oleellisempi taman tutkimuksen kannalta. (Vilkka 2021a.) Tutkittaessa kokemuk-
sia, tutkitaan myos kokemuksien merkityssisaltda ja niiden rakenteita (Valli & Aal-
tola 2018, osa 1). Laadullinen tutkimusmenetelma pohjautuu todellisen elaman ja
tilanteen kuvaamiseen, joita ei voida kuvata tai mitata maarallisesti. Laadullinen
tutkimus sopii kyseiseen tyohon, silld tavoitteena on kuvata kokonaisvaltaisesti yh-

teisOjen arvoja seka johtamista. (Vilkka 2021a.)
6.1 Tutkimushaastattelu

Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimusongelman ratkaise-
miseksi (Hyvarinen, Suoninen, Vuori 2021, Tietoarkisto - Haastattelut). Yhteisoissa
ihmisilla on yleensa samankaltaisia tapoja omaksua ja kokea asioita. Samalla jokai-
nen yksilo on kuitenkin ainutlaatuinen, ja eri tilanteissa ihmiset reagoivat ja ajat-
televat eri tavoin. Etenkin tyopaikalla eri rooleissa tyoskentelevat henkil6t voivat

tarkastella samoja asioita eri nakdkulmista. (Valli & Aaltola 2018, osa 1.)
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Taman vuoksi tutkielmaa varten on jarjestetty kaksi eri tutkimushaastattelua. En-
simmadinen haastattelu toteutetaan ryhmahaastatteluna, joka jarjestetdan muu-
tokseen kohdistuvan tiimin, yritys X:n ostokategoria Y:n tyontekijoille. Tiimi koos-
tuu kolmesta padaostajasta sekd kolmesta harjoittelijasta. Tutkimuksen toteutta-
jana toimi yksi tiimin harjoittelijoista, joten haastateltavia oli ndin ollen yhteensa

viisi, sisaltden kolme padaostajaa seka kaksi harjoittelijaa.

Toinen haastattelu toteutetaan puolestaan teemahaastatteluna, ja se jarjestetaan
muutosta johtaneille esihenkildille, tiiminvetdjalle sekda osaston ostopaallikdlle,
joista kdytetdaan haastatteluiden aikana yhteisnimitysta muutosjohtajat. Tavoit-
teena on ensimmaiseksi haastatella tiimid, analysoida tulokset ja muotoilla keskei-
simmista tuloksista tdsmentavia kysymyksia muutosjohtajille. Haastateltavat kon-

taktoitiin tutkimuksen toteuttajan tyoskentely tiimista.

Haastatteluilla halutaan korostaa sita, ettd haastateltavilla on mahdollisuus tuoda
esille itsedan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastateltavat ovat tutki-
muksessa aktiivisia ja merkityksia luovia osapuolia, joiden vastausten avulla pyri-
tadn saamaan kysymyksiin tarkempia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34.)
Tutkimuksen toteuttaja puolestaan pyrkii osallistumaan haastatteluun passiivi-
sella osallistuvalla havainnoinnilla, jossa tutkija osallistuu haastatteluun ilman sen

kulun vaikuttamista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 6.4.2).

6.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi toteutettiin kaksi eri haastattelua. Tutkimus-
haastatteluista kerrottiin haastateltaville hyvissa ajoin, ja haastattelukutsut lahe-
tettiin noin kolme viikkoa ennen haastatteluja. Ryhmadhaastattelu jarjestettiin
maaliskuun 21. pdiva ja teemahaastattelu huhtikuun 25. pdiva. Molemmat haas-
tattelurungot ja siina esitetyt kysymykset perustuivat teorian kannalta keskeisim-
piin aihealueisiin. Molemmat haastattelut jarjestettiin yritys X:n toimitiloissa seka

Microsoft Teams:in valitykselld, jolla mahdollistettiin jokaisen haastateltavan osal-
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listumisen haastatteluun. Tutkimushaastatteluiden tavoitteena oli saada haastat-
teluun jokainen tiimiin kuuluva tyontekija roolista riippumatta. Tavoite saavutet-

tiin.

Litterointi, eli puhtaaksi kirjoittaminen voidaan suorittaa koko haastattelusta tai
valikoiden keksisimmista teemoista (Hirsjarvi, Hurme 2001, 138). Niin ryhma kuin
teemahaastattelussa litterointi tapahtui koko haastattelusta, jonka pohjalta puo-
lestaan aloitettiin vastauksien tarkempi lapikdyminen ja analysointi kayttamalla
apuna Google Forms-, Excel seka Canva tydkaluja. Lisaksi nakdkulmien supistami-
nen seka laajentaminen on yksi tapa jasennelld saatuja vastauksia (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 193). Juuri ndin on pyritty toimimaan my0s tdman opinnaytetyon
empiirisen osion vastauksien kanssa. Tulokset, joissa haastateltavat ovat vastan-
neet samankaltaisesti tai jopa taysin saman vastauksen, ovat pyritty supistamaan
lyhyemmaksi vastauksiksi. Vastaukset, jotka puolestaan eroavat suuresti jokaisella

haastateltavalla, on pyritty raportoimaan mahdollisimman eritellysti.

Haastateltavat eivat ole opinnaytetydssa tunnistettavissa ja vastaukset ovat kasi-
telty luottamuksellisesti ainoastaan tutkimuksen toteuttajan toimesta. Haastat-

telu nauhoitettiin, jotta tulosten lapikdyminen olisi mahdollisimman realistinen.
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7 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYSOINTI

Empiirisen tutkimuksen tulokset ja analysointi luvussa esitellddn toteutetun ryh-
mahaastattelun seka sen pohjalta suoritetun teemahaastattelun tutkimustulokset
osio kerrallaan. Tutkimustulokset ovat jaoteltu haastattelurungon mukaisesti tee-
moittain, ja vastaukset esitelldan kronologisessa jarjestyksessa. Tdssa luvussa kay-
daan lapi ensin ryhmahaastattelusta saatuja vastauksia, ja sen jalkeen teemahaas-

tattelusta saatuja vastauksia.

Jokainen tutkimuskysymys on valittu tukemaan teoriaosuudessa kasiteltyja ai-
heita, ja empiirinen osio pyrkiikin luomaan yhteyksia teoriaan seka vastaamaan
tutkimuskysymyksiin. Lisaksi keskitytdadan analysoimaan seka tutkimustuloksia etta
kehitysehdotuksia, ja tarkastelemaan mahdollisia eroavaisuuksia seka yhtaldisyyk-
sid esihenkildiden ja tiimin vastauksissa. Tutkimustulosten esittdmisessa hyddyn-
netdan eri kuvio- ja tekstikokonaisuuksia, jotka helpottavat tekstin ja tuloksien

seuraamista.

7.1 Ryhmadhaastattelun tutkimustulokset

Teoria on hyva olla tukena, esimerkiksi silloin, kun tutkija miettii asiasanoja kysy-
myksien asetteluun (Vilkka 2023, 1.4). Ndin on tehty myos tdssa opinnaytetyossa
haastattelurunkoja laatiessa, seka tutkimustuloksia esitettdaessa. Ryhmahaastatte-
lurunko jakautui yhdeksaan eri osioon, joita olivat tausta, ennen muutosta, muu-
tos, muutosviestintd, muutoshaasteet, muutosjohtaminen, sidosryhmat, muutok-
sen mittarit, seka jatko. Avoimia kysymyksia kysyttiin yhteensa 20 kysymysta ja
kysymykset esiteltiin teemoittain edeten loogisessa jarjestyksessa. Haastattelun
laadun selkeyttamiseksi, haastattelurunko lahetettiin haastateltaville lapikayta-

vaksi aikaisemmin haastattelupaivana.

Haastattelussa kysymykset esitettiin vuorotellen eri haastateltaville, mika lisasi

vastausten monipuolisuutta. Talla menetelmallda mahdollistettiin myos se, etta
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kaikilla osallistujilla oli useita mahdollisuuksia ilmaista kokemuksensa ja mielipi-
teensa ensimmaisenad haastattelun aikana. Aikaa haastattelulle oli varattu tunti,

joka takasi puolestaan yksityiskohtaisemman pohdinnan kysymysten osalta.

7.1.1 Taustatiedot

Ryhmadhaastattelun ensimmadinen osio aloitettiin tarkastelemalla haastateltavien
taustatietoja, ja ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin tiimin tyontekijoiden roolia

seka tyokokemusta kyseisessa roolissa yrityksessa X.

Kuviosta 3 ndhdaan, etta neljalla viidesta oli yli vuoden tyokokemus, ja yhdella alle
vuoden tyokokemus ostajana yrityksessa X. Kolme viidesta haastateltavasta ker-
toivat tyoskennelleensa samassa roolissa vakituisena ostajana yli vuoden. Toinen
harjoittelijoista kertoi tydskennelleensa alle vuoden samassa roolissa. Toinen har-
joittelijoista taas oli alun perin aloittanut vakituisena ostajana, mutta siirtynyt

muutosprosessin aloituksen yhteydessa harjoittelijan rooliin.

TYOKOKEMUS OSTAJANA YRITYKSESSA X

mYli vuoden mAlle vuoden

Kuvio 3. Tyokokemus.

Tutkimuksen toteuttaja koki tydkokemuksen seka roolin kartoittamisen olevan

tarked pohja ja jopa osittain peruste haastattelussa esiintyvien kysymysten ja vas-
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tausten osalta. Eri maara kokemusta samassa tyotehtdvassa saattaa johtaa vaih-
televiin kokemuksiin, ja sita kautta eri vastauksiin. Lisaksi tiimi koostui niin harjoit-
telijoista kuin vakituisistakin pdaostajista, ja tydmaaran seka tyotehtavien erot voi-

vat vaikuttaa siihen, miten eri rooleissa toimivat tyontekijat reagoivat tilanteisiin.

Vastauksista kuitenkin ilmeni tyontekijéiden tyokokemuksen maaran olevan miltei
sama. Toisaalta haastateltavilta ei kysytty aiempia kokemuksia samankaltaisissa
rooleissa eri yrityksistd, joten havaittu yhtalaisyys tyokokemuksen maarassa pe-

rustuu ainoastaan ostajan rooliin yrityksessa X.

Taustatietojen toisessa kysymyksessa selvitettiin haastateltavien aiempia koke-
muksia vastaavista muutosprosesseista. Yhdelld viidesta haastateltavasta oli aikai-
sempaa kokemusta samankaltaisesta prosessoidusta ja kaavamaisesta muutos-
prosessista. Vaikka muutosprosessista oli jaanyt haastateltavalle positiivinen kuva,
ei oppeja tai muita kehittdmisen kannalta olennaisia ndkdkulmia kuitenkaan ollut

tarttunut mukaan.

Aikaisempaa kokemusta haluttiin kartoittaa, silla luvun 3.4.1 mukaan onnistunei-
den ja positiivisten kokemusten myota tyontekijat omaksuvat paremmin uusia ke-
hittymisotteita. Lisdksi luvussa 2.2.1 todetaan, ettd muutoksessa on tarkea kysya
nakemyksia tyontekijoilta, jotka tietdvat asiasta tai omaavat kokemusta samankal-
taisesta muutoksesta, ja nain ollen voidaan hyédyntaa jo kdytettavissa olevaa tie-
toa ja taitoa seka toimintatapoja. Haastateltavan vastauksesta voidaan kuitenkin
todeta, ettei edellisesta muutosprosessista syntynyt merkittdavia hyddynnettavia

tietoja ja taitoja tamanhetkistda muutosta koskien.

Koska kaikilla tyontekijoilla oli miltei saman verran tyokokemusta, voidaan paa-
telld, ettei yhden haastateltavan aiemman kokemuksen voida vaikuttavan huo-
mattavasti eri tavalla tuloksiin. Nain ollen voidaan paatella kaikkien viiden lahte-

van muutokseen samoista lahtokohdista.
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Luvussa 3.3 todetaan, etta ellei toimintaymparistoon ole tullut muutoksia vuosiin,
voi muutokseen sopeutuminen olla hankalaa. Lisaksi 2.3.1 luvussa tasmennetaan
lisdamalla, ettd tyontekijat saattavat kokea haluttomuutta muuttaa tapaansa toi-

mia, mikali taustalla on aiempia huonoja kokemuksia.

Kuten tulokset osoittavat, eniten tyokokemusta kartoittaneet haastateltavat oli-
vat tyoskennelleet yli vuoden samassa roolissa. Tulosten perusteella voidaan muo-
dostaa johtopaatos siitd, ettei taman tydkokemuksen aikana ole ehtinyt syntya va-
kiintuneita toimintatapoja pidemmalla aikavalillg, ja tama tilanne puolestaan saat-

taa helpottaa muutokseen suhtautumista.

7.1.2 Ennen muutoksen kdynnistymista

Haastateltavien suhtautumista muutokseen ennen sen varsinaista kdynnistymista
selvitettiin seuraavan osion kysymysten avulla. Luvussa 2.2 korostetaan viestinnan
ja muidenkin resurssien huomioimista ja kdyttoonottoa ennen muutoksen imple-
mentoimista. Luvun 2.1.1 mukaan muutoksen onnistuminen edellyttaa sita, etta
jokainen muutokseen osallistuva ymmartaa toiminnan nykytilanteen, tarkoituk-
sen ja tavoitteet seka minkalaista osaamista muutoksessa tarvitaan. Naita teoria-

lukuja tukien Iahdettiin hakemaan vastauksia kuvion 5 esiteltyihin kysymyksiin.

Kaikki viisi haastateltavaa kertoivat suhtautuneensa muutokseen myonteisesti. Li-
saksi jokainen kertoi, etta kaikki tarvittavat resurssit oli otettu huomioon jo pro-
sessin suunnitteluvaiheessa, ja, ettd jokainen ymmarsi paapiirteissaan, millaista
osaamista muutos vaatisi. Keskustelusta nousi kuitenkin esiin myés tarkentavia
vastauksia. Vastaukset ovat eritelty kullekin haastateltavalle alla olevassa kuviossa

4, silla jokainen vastaus poikkesi edellisesta vastauksesta.

Huomioiden edellisen osion tyotekijoiden eri roolit ja tydkokemus, niiden tuomat
pienet erot eivat nakyneet tdman osion vastauksissa. Haastateltava D koki paal-

limmaisena olonsa yllattyneeksi ja sekavaksi muutoksen alussa. Yllattyneisyys tai
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sekavuus ei suoranaisesti ohjaa negatiivisuuteen tai haasteisiin, mutta vastaus

eroaa selvasti muista vastauksista.

Kysymys: A B C D E
Koin oloni yllattyneeksi
Jokainen ldhtimukaan | On mielenkiintoista i i % 2
Miten suhtauduit Muutos on kuulostanut bt jasekavaksi. Oma Tiimitybskentely on aina
oo alusta asti hyvilti muutokseen ndhdd, mitenmuut | vastuualue ja toiminta | o0 o Jasen aviila
muu een? 5 2 5 TR ey A
i mielenkiinnolla kohti tekevat toitd seka & . s
idealta. , : : olijuuri kaynyt oma tydkuorma pieneni.
uusia haasteita. oppia uutta. selkeiksi.
Otettiinko Vaikka kukaan ei nhnyt En keksi, miten

muutosprosessin
suunnitteluvaiheessa
huomioon tarvittavat
resurssit?

Ymmarsitké ennen
muutoksen
kaynnistymista, mita

suunnittelussa
kokonaiskuvaa
kattavasti, kaikki
mahdolliset resurssit
otettiin huomioon.

Paallimmaisena ei tullut
mieleen, kuinka paljon
t6itd muutos vaatisi.

Saimme riittavasti
aikaa muodostaa
muutoksesta
kokonaiskuvan.

Osa tehtdvistd ja
toimintatavoista

Jokainen lahti
muutokseen
tietamatta, milta
lopputulos tulisi
nayttdmaan.

Kellaan ei varmasti
tullut mieleen, kuinka
paljon tyokuorma

muutosta olisi voinut
suunnitella paremmin
ennen kuin muutos
konkreettisesti
aloitettiin.

Tyétehtdvat vaativat
paljon uutta,
esimerkiksi uusiin

Pyrimme varautua
kaikkeen
perustoiminnan
varmistamiseksi.

Vastaan tulee vakisin
tehtavia, joita ei voida
heti osata ja mihin ei

opitaan vain tekemalla. ulkoisiin sidosryhmiin

tutustumista.

osaamista sinulta
odotetaan?

lopulta kasvaisi. voida heti varautua.

Kuvio 4. Ennen muutosta.

Seuraavan kysymyksen vastauksien perusteella suurin osa vastauksista viittaa sii-
hen suuntaan, ettei tiimilld ole ollut selkeda visiota siitd mita kaikkea suunnittelu-
vaiheessa tulisi ottaa huomioon. Toisaalta haastateltavat painottivat, etta tarvit-
tavat resurssit perustoiminnan yllapitamiseksi huomioitiin ja kaytettiin tehok-
kaasti. Haastateltava B lisasi tiimin saaneen paljon aikaa muutokseen valmistautu-

miseen.

Vertailtaessa taulukon ensimmaisen ja viimeisen kysymyksen vastauksia ilmenee
eroavaisuuksia vastausten kohdalla. Ensimmaisen kysymyksen kohdalla haastatel-
tava E kertoo tyokuormansa vahentyneen, kun taas viimeisen kysymyksen koh-
dalla haastateltava C kertoo tyokuorman kasvaneen. Vastausten savy on kuitenkin
padosin positiivinen, ja niissa esiintyy hyvaksyntdaa muutosta kohtaan. Esimerkiksi
kolmannessa kysymyksessa haastateltavien B:n sekd E:n kommentit kuvastavat

myonteista suhtautumista muutokseen.

Luvun 2.1 mukaan, muutoksessa tulisi ajatella, miksi uudistus tehdaan, ja koko-
naiskuvan hahmottaminen ja sitd pohjustava suunnittelu on keskeista. Nain ollen

haastateltavilta kysyttiin osion viimeisena kysymyksena, perusteltiinko muutosta
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tiimille. Jokaisella tiimin jasenella oli lapindkyva ajatus siitd, miksi muutos tehtiin,
ja miksi sita haluttiin kokeilla. Osassa yritys X:n muilla osastoilla oli suoritettu sa-
mankaltainen tiimimallin rakentaminen, joka koettiin nyt myés mahdolliseksi ka-

tegoria Y:n osalla.

Vastausten perusteella voidaan paatella muutosjohtajien onnistuneen luomaan
tiimille kattavan kasityksen muutoksen keskeisimmista aiheista ennen sen toteut-
tamista. Kehitysideoita ei myoskdan esitetty, mika voi viitata puolestaan siihen,

ettd muutoksen valmisteluun varattiin aikaa.

7.1.3 Muutos

Ryhméhaastattelun kolmannessa osiossa syvennyttiin muutokseen ja sen tuomiin
mahdollisuuksiin seka mahdollisesti syntyneisiin haasteisiin kysymalla, miten muu-
tos vaikutti tyoskentelytapoihin, kokivatko tyontekijat muutoksen oleelliseksi ja

oliko tyontekijoillda mahdollisuus vaikuttaa muutoksen kulkuun.

Kuviosta 5 ndhdaan, kuinka kolme viidesta vastasivat pystyvansa keskittymaan pa-
remmin tietyn osa-alueen tyotehtavaan kerralla, ja kaksi heista jatkoi toteamalla
my06s avun saamisen ldahempaa. Lisaksi kolme viidesta lisasivat kertomalla tyokuor-
man kasvaneen, mutta kaksi heistd jatkoi toteamalla oppineensa my0Os uusia ja
erilaisia tyotapoja. Haastateltavat toivat esiin, ettei tilanne talla hetkella tyotehta-
vien suhteen ole kuitenkaan toivottu. Keskittyminen taysin ja yksinomaan kyseisen

viikon rooliin, ja siihen liittyviin tyotehtaviin ei ole vield taysin onnistunut.

Tiimi osasi kuitenkin kertoa syyn johtuvan osittain siitd, ettei kaikissa tydtehtavissa
jalkeenpadin tarkasteltuna ollut tarvittavaa osaamista. Aiemmat rutiininomaiset
tyoskentelytavat seka tehtavat entisessa tyoskentelymallissa sujuivat, ja yhteistyo
|3hisidosryhmien kanssa oli itsestddn selvaa. Toiminnan uudistuessa, uusien me-
netelmien selvittelyyn ja niiden opetteluun kului paljon aikaa, mika puolestaan li-
sasi tyokuormaa. Yksi haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd kasvanut tydkuorma

on johtanut tilanteeseen, missa tiimilla on kyky reagoida nopeammin tyon eri osa-
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alueisiin. Lisaksi tyotehtavien muuttuessa monimutkaisemmiksi, saa ymparilta no-

peasti tukea.

Tiimin vastauksista nahdaan niiden yhtenevaisyys, ja tasta voidaan puolestaan
tehda johtopdatos, etta lahes koko tiimi on kokenut samoin muutoksen tuomat
mahdollisuudet ja haasteet. Vastauksista ndhdaan lisdaksi myds niiden positiivinen
lopputulema. Vaikka kolme viidesta kertoivat tyokuorman kasvaneen, |0ysi kaksi

heista siitakin positiivisen nakdkulman.

Kuvio 5. Muutoksen vaikutukset.

Lisaksi voidaan paatelld tiimin omaavan kykya hahmottaa haastavien tilanteiden

juurisyita, sillda haastateltavat osasivat pohtia syita haasteiden syntymiselle.
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Luvussa 2.3.1 kerrotaan, kuinka epavarmuus muutoksesta kumpuaa usein rutii-
nien menettamisen pelosta, eika tyontekijat aina tunnista uudistumistarvetta, ja
tdma puolestaan saattaa johtaa muutoksen vastustamiseen. Tasta syysta seuraa-

vaksi tiedusteltiinkin, kokiko tyontekijat muutoksen oleelliseksi.

Kaikki viisi totesivat muutoksen olevan oleellinen ja kokeilemisen arvoinen idea.
Alla kuvassa eriteltyna tarkemmat perustelut yksimielisille vastauksille. Henkili-
den maara vastauksien lopussa alla kuvatussa kuviossa vastaa samojen vastauk-

sien maaraa.

Esihenkilot ovat halunneet | |
kokeilla tiimimallia jo kauan ﬂu"\

Ennen muutosta
tyokuorma oli
epatasainen ja
muutoksen myo6ta suuri

tybkuorma on ° o
jakautunut kaikille ﬂ‘ﬂ\

Miten, tai
miksi?

Uudistuminen on jarkeva idea, jotta
kaikki kategorian osat ovat saman
ostotiimin alla, eika ripoteltuna
usealle tekijalle ,i\

Kuvio 6. Muutoksen oleellisuus.

Muutososion viimeisena kysymyksena kysyttiin tyontekijéiden osallistamista muu-
tosprosessiin. Luvussa 2.2 kerrotaan, kuinka muutoksessa vuorovaikutuksen tulee
olla osallistavaa, ja luvussa 3.2 jatketaan, kuinka muutosjohtajan keskeisia rooleja
on tyontekijoiden osallistaminen muutosprosessissa. Kaikki haastateltavat seisoi-
vat saman nakemyksen takana, jossa lievista ohjenuorista huolimatta jokainen tii-
missd tyoskenteleva sai osallistua muutoksen toteuttamiseen seka tuleviin toimin-
tatapoihin, joita olivat esimerkiksi viikoittain vaihtuvat roolit ja niiden mukaiset

tyotehtavat.
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Viikoittaiset suunnittelupalaverit ennen muutoksen implementointia mahdollisti-
vat tyontekijoille rauhallisen ymparistdn tiimin rakentamiseen seka kokonaisuu-
den suunnitteluun alusta loppuun. Kuten luvussa 3.2.1 todetaankin, vaikka itse
muutos voidaan antaa valmiiksi paatettynd, muutoksen suunnitteluun on hyva
osallistaa tyontekijat. Nain ollen tyontekijat voivat olla entista tyytyvaisempia lop-

putulokseen.

Muutososiosta saatujen vastausten perusteella voidaan tehda johtopaatos siitd,
ettd muutosjohtajat ovat onnistuneesti tuoneet ilmi niin muutoksen tarkoituspe-
rat kuin tavoitteet, samalla antaen tyontekijoille rauhan seka mahdollisuuden ra-

kentaa tiimi omien ndkemystensa mukaisesti.

Luvussa 2.1.1 todetaan, ettd kokonaiskuvan hahmottamiseksi tarvitaan luotta-
musta ja keskustelua nykytilanteesta. Nykytilanteen selvittaminen hahmottaa
puolestaan niin edessd odottavaa prosessia, tavoitteita sekd tavoitteiden saavut-
tamiseksi tarvittavia resursseja seka vaiheita. Yhtenevaisista vastauksista voidaan
nain ollen paatelld, ettda muutoksen nykytilanne, tarkoitus ja tavoitteet olivat kai-

killa haastateltavilla suuriltaosin selvilla.

7.1.4 Muutosviestinta

Luvussa 2.2 kerrotaan, ettda sdaannollinen viestiminen muutoksen merkityksesta
uudistumisen kaikissa vaiheissa on tarkeaa, ja talléin myos tyontekijat omaksuvat
muutoksen paremmin ja motivoituvat jatkamaan t6itd muutoksen parissa. Haas-
tateltavien kokemuksia muutoksen viestimisen osalta selvitettiin seuraavan osion

kysymysten avulla.

Haastateltavat kertoivat, ettd ensimmaisen kerran muutoksesta kerrottiin noin
kaksi kuukautta ennen sen voimaanastumista. Kaikki viisi haastateltavaa kokivat
saaneensa informaatiota ennen muutoksen implementointia, ja tarkeiksi koetut
viikoittaiset suunnittelupalaverit pitivat tiimin ajan tasalla olennaisista asioista

muutosta koskien.
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Vaikka tiimi koki saaneensa riittavasti informaatiota muutoksesta, kertoivat haas-
tateltavat tiimimallin kdyttoonoton ajankohdan lopulta yllattavaksi. Kysymykset,
kuten milloin ja mista aloitetaan, jaivat epaselvaksi. Alla kuviossa 7, eriteltyna kun-

kin haastateltavan tarkemmat vastaukset seka parantamisehdotukset.

Vastausten maara ja yhtalaisyys osoittaa, etta tarkan aikataulun hahmottaminen
oli koko tiimille haasteellista. Kuten luvussa 2.2.2 todetaan, yksi esimerkki sisai-
sista tekijoista osana muutoksen epdonnistumista on huono viestinta. Huono tai
epaselva viestinta voi vaikuttaa muutoksen lapiviemiseen negatiivisesti ja aiheut-

taa epavarmuutta tyontekijoissa.

Negatiivisuutta ei haastattelussa koettu, mutta epdavarmuutta voi ndhda kuvion
viimeisessa vastauksessa. Vastauksista voidaan paatella, etta tiimi olisi voinut hyo-
tya ulkopuolisilta sidosryhmilta saaneista ohjeista ja kokemuksista. Aiempi koke-

mus ja sen tuomat ndakokulmat olisivat voineet lisda varmuutta.

5 vastausta

Lopullinen kayttéonotto tuli lopulta yllattden. Muutoksen aloittamisen ajoittaminen olisi voinut tapahtua
selkedmmin.

Aikataulutuksen hahmottaminen oli vaikeaa. Kukaan ei tiennyt milloin tai misté& aloitetaan.

Aikataulutuksen hahmottaminen oli vaikeaa, ja aloitus itsessaan hieman sekava. Toisaalta tiimi oli
karsiméton, ja halusi aloittaa toiminnan mahdollisimman nopeasti.

Muutos iski kuitenkin yllattaen, ja kysymyksia jai ilmaan. Muutoksen ajankohdan olisi voinut ajoittaa
paremmin. Lisaksi olisi ollut hyva istua alas keskustelemaan yrityksen sisdisten sidosryhmien kanssa, joilla
oli kokemusta tiimimallin kdyttdonotosta. N&in olisi saanut oppia, miten muutos heidén osalta eteni.

Koin tilanteen lopulta kuumottavaksi, silla emme tienneet, onko kaikki valmista muutosprosessin aloittamista
varten. Meilla ei ollut alkuperaista tietoa siit, riittaako taman hetkinen suunnittely, tai oliko suunnitelmat
aikataulullisesti loogisia. Kdyttodnoton ajankohta olisi ollut parempi lyoda lukkoon jo pitkalti
suunnitteluvaiheessa.

Kuvio 7. Muutosviestinta.

Tarkentavana jatkokysymyksena haluttiin perehtyd mainittujen suunnittelupala-

vereiden maaraan seka laatuun. Kahden tunnin mittaisia suunnittelupalavereita
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jarjestettiin kerran viikossa kahden kuukauden ajan. Suunnittelupalavereita ehdit-
tiin nain ollen pitamaan yhteensa kymmenen kertaa ennen muutoksen toteutu-
mista, kertoi tiimi. Haastateltavat pitivat palaverien ajankdyttéa tehokkaana ja
kaikki viisi haastateltavaa totesivat palaverien maaran olleen riittdva ottaen huo-
mioon tiimin aiemman tietotason. Aihe synnytti kuitenkin myés enemman keskus-
telua. Alla kuviossa 7, on koottuna tiimin tarkentavia vastauksia seka parannuseh-

dotuksia suunnittelupalavereita varten.

Suunnittelupalavereiden toteutus

Ulkopuolinen tuki olisi antanut uusia ideoita ja kehitet tavad suunnittelua
varten

Loppuvaiheessa suunnittelupalavereiden jarjestiminen alkoi tuntua
pakotetulta, koska uusia ideoita ei endd syntynyt

Aika suunnittelussa kdytettiin tehokkaasti ja maarallisesti
suunnittelupalavereita oli tarpeeksi

Sisdiset sdosryhmat olisivat voineet tuoda uutta nakékulmaa
suunnittelupalavereihin

Suunnittelupal aver eiden méara oli riittava silhen ndhden, mitd tietdmysta
tiimill @ oli ennestddn

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Kuvio 8. Suunnittelupalaverit.

Kuten kuviosta nahdaan, kaksi viidesta haastateltavasti painottivat, etta sidosryh-
mat olisivat voineet tuoda uusia ndkokulmia ja varmuutta suunnittelupalavereihin.
Kuten luvussa 2.3.2 todetaan, sidosryhmien tuomia nakdkulmia on hyva tuoda
esille, jotta muutosprosessia voisi kehittad. Yksiloiden ottaessa huomioon sidos-
ryhmien esille tuomat asiat, jopa sellaiset, jotka ovat ristiriidassa omien ajatuksien

kanssa, auttavat ne laajentamaan yksiléiden pohdintaa.

Kuten toisessa vastauksessa mainitaan, palaverit alkoivat lopulta tuntua pakotel-
tuilta uusien ideoiden puutteen vuoksi. Tama antaa aiheen olettaa, etta viimeiset
palaverikerrat olisi voitu aikataulun puolesta jarjestda yhteistyossa sidosryhmien

kanssa. Nain ollen tiimi olisi saanut myo6s ulkopuolista tukea.

Osion viimeisessa kysymyksessa haluttiin kartoittaa tiimin sisdista viestintaa ja sen

kehittamistd. Niin harjoittelijat kuin pddostajatkin kokivat tiimiviestinndn olevan
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hyvalla tasolla, ja viestinndn kehittyvan edelleen. Muutamista paallekkaisyyksista
huolimatta haastateltavat eivat keksineet tiimiviestinnan osalta mitaan parannus-

ehdotuksia. Tahadn vastaukseen voidaan olla tyytyvaisia.

7.1.5 Muutoshaasteet ja muutosvastarinta

Muutosviestinnan jalkeen siirryttiin muutoshaasteet ja muutosvastarinta osioon.
Luvussa 2.3 todetaan, ettd yksi ratkaisevin tekija muutoksen epaonnistumisessa
on se, ettei yritys ole kykenevd muuttumaan ymparistossaan esiintyvien muutos-
vaatimusten myota. Muutos onnistuu, mikali kaikki, niin esihenkil6t kuin tyonteki-
jat ovat sitoutuneita ja motivoituneita viemaan muutosta eteenpdin. Kuten, edel-
lisistd vastauksista huomataan, tiimi suhtautui muutokseen positiivisesti, ja tdama
on puolestaan myos vahentanyt suurten muutoshaasteiden esiintymista tiimin si-

salla.

Tiimi totesi kuitenkin yhdessa kokeneensa haasteita muutoksen alussa. Tarkastel-
lessa kuviota 9, ndhdaan etenkin uusiin sidosryhmiin tutustumisen tuoneen toi-
mintaan haasteita. Lisaksi itsessdadn tyoskentelytavan muutos ja siirtyminen itse-
naisestd tyoskentelystd yhdessa tyoskentelyyn on tuottanut mukautumisessa
haasteita. Kuten luvussa 3.4 todetaan, muutos vaatii tyontekijoiltd uusien toimin-
tatapojen ja jopa tyotehtavien omaksumista samalla opettelemalla pois vanhoista
tavoista. Tydssa suoriutuminen seka itsensa toteuttaminen on tarkeaa tyonteki-
joille, jota nopeat perehdytykset ja riped aikataulu saattaa horjuttaa. Verrattaessa
tiimin vastauksia sekd teoriaa, voidaan tehda johtopdatos siita, ettd kohdatut

haasteet ovat tyypillisia muutoshaasteita.

Lisdaksi ensimmaisestd vastauksesta kay ilmi, etta tiimi arvostaa vanhojen toimin-
tatapojen sailyttamistad uusien rinnalla. Tasta voidaan puolestaan paatella, etta
tiimi on sitoutunut muutokseen, silla he ottavat huomioon myés muut muutok-

seen osallistuvat toimijat.
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Yksi viidesta tasmensi lopuksi, etta niin tydkuorma kuin ulkoinen muutospaine oli
arvioitua suurempi. Kyseisten haasteiden lisaksi vanhoista toimintatavoista luopu-
minen seka uusien opettelu, eivat yhdessa muodostaneet helppoa ja rauhallista

alkua.

Mita muutoshaasteita olette kohdanneet?

Olemme kohdanneet haasteita uusien ulkoisten sidosryhmien kanssa. On ollut tirkeda omaksua uudet toimintatavat
hairitsematta jo muodostuneita rutiineja. Lisaksi tydkuorman hallinta on osoittautunut vaikeaksi.

Uusien toiminta- ja tydtapojen omaksuminen seka ulkoisten sidosryhmien oppiminen ovat tuoneet omat haasteensa.
Liséksi uuden oppiminen tybajalla lyhyessé ajassa on ollut haastavaa, ja kdytettédvissé oleva aika ei aina riita.

Tiimitydskentely itsessaan on tuonut haasteita kun on tottunut tydskentelemaan itsenaisesti. Alussa kesti lisaksi
turhan kauan sisdistaa, mita tehda ja milloin tehda.

Kuvio 9. Muutoshaasteet.

Muutoshaasteiden lisaksi tiimi koki myds muutosvastarintaa. Kuviota 10 tarkastel-

len, muutosvastarintaa ilmeni tiimin ulkopuolelta.

Luvussa 2.3.1 kerrotaan muutosvastarinnan viittaavan kasitykseen, jossa tyo-
ryhma tai sen yksilét vastustavat muutosta, silla he kokevat muutoksen uhkaa-
vana. Yksilot tulkitsevat tilanteita omasta nakdkulmasta, joka ei aina kohtaa suun-
niteltujen aikomusten mukaan. Tiimi kykeni heti reflektoimaan, miksi muutosvas-
tarintaa esiintyy ja miten se saadaan kitkettya pois. Tiimin positiivisesta ulostu-
losta voidaan paatelld, ettei muutosvastarinnan aiheuttamat haasteet ole kuiten-
kaan vaikuttaneet tiimiin negatiivisesti. Kaksi viidesta totesi olevansa toiveikkaita
haasteita huolimatta, ja mainitsivat, etta tiimin jadsenet ovat oppineet tehokkaasti
my0s toisiltaan. Lisdksi kuvion 9 ensimmaisesta vastauksesta voidaan paatella, tii-
min onnistuneen pitdmaan toimintatavat ldahes samoina. Tama puolestaan antaa
olettaa, ettd lahes samojen toimintatapojen sailyessd myos pahin muutoskriitti-

syys vdhenee.
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Onko muutosvastarintaa ilmennyt tiimin sisalta tai sen ulkopuolelta?

Monet muut organisaatiot ovat aluksi vastustaneet muutosta ja sité on kritisoitu laajalti. Ajan
kuluessa on kuitenkin kdynyt ilmi, etta toimintatavat pysyvét pohjimmiltaan samoina,
toivottavasti vain tehokkaampina.

Muutosvastarintaa on ilmennyt seka lahelta etta kaukaa, mutta sen maéara on vahentynyt ajan
my6ta sidosryhmien omaksuttua uuden toimintamallin.

Muutosvastarintaa syntyy, silld muutos koskettaa aina useampaa osapuolta ja taima on tietenkin
ymmarrettévaa. Toisaalta sekin tuo omat haasteensa tekemiselle.

Kuvio 10. Muutosvastarinta.

7.1.6 Muutosjohtaminen

Luvussa 3.2 todetaan, ettd muutosjohtajan toimenkuvana on keskittaa tyénteki-
joiden katseet tulevaan seka auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet. Haastatte-
lun seuraavassa osiossa haastateltavilta haluttiin tiedustella, miten muutosjohta-
minen on onnistunut prosessin aikana. Tarkentavia vastauksia haluttiin myos
saada kysymalla, miten muutosta on johdettu ja onko tyontekijat saaneet tukea

esihenkil6iltaan tarpeen tullen.

Kaikki viisi haastateltavaa kertoivat saaneensa nopeasti apua lahimmalta esihen-
kiloltaan. Haastateltavat lisasivat, etta esteiden ilmetessa, ongelmat ratkeavat va-
hintdan aina lahimman esihenkilén avustuksella. Yksi viidesta haastateltavasta
mainitsi itse tiimin toimineen muutosprosessissa toisinaan johtajan roolissa, jota

esihenkilot ovat tarvittaessa tukeneet.

Yksi viidesta haastateltavasta korosti tarvetta kehittaa esihenkiléiden kykya luoda
pitkan aikavalin suunnitelmia ja kommunikoida niista tyontekijéille. Luvussa 3.2
kerrotaankin, ettd muutosjohtajalla tulee olla rohkeutta muuttaa rakenteita pit-

kalla aikavalilla ja rakentaa kestavia ja ratkaisevia toimintatapoja seka kehittyvaa
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osaamista niin tyon sujuvuuden kuin vakiinnuttamisen luomiseksi. Tastd voidaan
paatellakin palautteen olevan asiallinen seka ajankohtainen. Haastateltava kuiten-
kin kertoi jalkeenpdin ymmartavansa kyseisen tehtdvan olevan haastava muuttu-
vassa ymparistdssa. Luvun 3.2.1 mukaan tyontekijat haluavat lisdksi olla aktiivi-
sesti mukana heita koskevissa muutoksissa. Esihenkilon antaessa muutosprosessin
suunnittelun vastuun tyontekijoille, tyontekijat saavat vaikuttaa toimintatapoihin

enemman ja tdman kautta hyvaksyvat muutoksen paremmin.

Osion viimeisena kysymyksena haastateltavilta kysyttiin, kannustetaanko tiimissa
itseohjautuvuutta. Kuten kerrottua luvussa 3.3.2, muutoksen tavoitteena on osal-
listaa kaikki, ja etenkin uusien tyotehtavien- tai vaiheiden opettelussa tulee jokai-
sen tyontekijan olla aktiivinen ja itseohjautuvainen. Jokainen haastateltavista to-
tesi tyon perustuvan itseohjautuvuuteen. Vastaukseen voidaan siis todeta olevan

tyytyvadinen.

7.1.7 Sidosryhmat osana muutosta

Sidosryhmien osallistamista muutosprosessin osalta selvitettiin seuraavan osion
kysymysten avulla. Ensimmaiseksi haastateltavilta kysyttiin, “onko sidosryhmilta
otettu palautetta vastaan”, ja “onko palautteista otettu oppia kaytantoon”. Lu-
vussa 2.3.2 mainitaan, etta eri sidosryhmien tuomia nakékulmia on hyva tuoda
esille, jotta muutosprosessia voidaan kehittaa tehokkaammin. Yksiléiden ottaessa
huomioon sidosryhmien esille tuomat asiat, jopa sellaiset, jotka ovat ristiriidassa
omien ajatuksien kanssa, auttavat laajentamaan yksildéiden pohdintaa. Ndin ollen

muutokseen saadaan laajempi nakokulma.

Tiimi kiteytti yhtenadisesti, etta niin ulkoiset kuin sisdisetkin sidosryhmat olivat
aluksi huolissaan tiimimallista, joten sidosryhmilta saatiin jo heti alkuun ratkaisu-
keskeisia ehdotuksia. Kyseisiin huolenaiheisiin reagoitiin nopeasti, ja kehitysehdo-
tuksia otettiin suunnittelussa huomioon ja sita kautta toiminnassa kaytantoon. Ku-

ten muutoshaasteet ja muutosvastarinta osion vastauksistakin paateltiin, tiimi on
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myoOnteisesti ottanut ulkoisetkin toimijat mukaan suunnittelussa. Luvussa 2.2.1 to-
detaankin, ettd muutosprosessissa avaintekijat tulee huomioida, ja yhteistyo ja pa-
laute eri keskeisimpien sidosryhmien kanssa ovat uudistumisen toteutumisen pe-

rusedellytyksia. Tiimin vastauksista voidaan siis todeta tdman toteutuneen.

Kaikille ulkoisille sidosryhmille laadittiin
viesti siitd, mitd tulee tapahtumaan.
20%

Lihimmaissé yhteistydssé tydskenteleviit
sidosryhmiit saivat tiedon heti, kun taas osa
jéi tiedottamisen ulkopuolelle.

40 %

Yrityksen sisdinen viestinté sujui hyvin, mutta
ulkoisille sidosryhmille ldhetettiin tiedote
vasta tiimimallin luomispaivina.

20 %

Niin kategorian kuin toiminnankin kannalta
yksi tirked sidosryhma ei tiennyt
viikonkaan jélkeen tiimimallista, silld heille
ei oltu informoitu muutoksesta.

20 %

Kuvio 11. Sidosryhmat osana muutosta.

Tarkentavana kysymyksena aiheen kannalta kysyttiin, miten sidosryhmat huomi-
oitiin muutosprosessissa. Ylla kuvatussa kuviossa 11 ndhdaan eriteltyna kaikkien

haastateltavien vastaukset.

Vastauksien perusteella havaitaan, etta kolme viidesta haastatellusta katsoivat si-

sdisen sidosryhmaviestinnan onnistuneen. Sen sijaan ulkoiset sidosryhmat jaivat
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tiedottamisen ulkopuolelle. Lisaksi yksi viidestd haastatellusta kertoi, ettei yksi
keskeinen sidosryhma ollut tietoinen muutoksesta viikon jalkeen muutoksen im-
plementoimisesta. Vastauksista voidaan taten paatella, ettei kaikkia sidosryhmia
huomioitu muutosprosessissa samalla tavalla. Vastausten maarasta voidaan lisaksi
paatelld tiimin tydntekijoiden olevan asiasta eri mieltd, eika kysymykseen ollut ai-

noastaan yhta yhteista tiimin vastausta.

Yksi viidestd haastateltavasta kuitenkin huomautti, ettd yksittainen tiedotuskerta
ulkoisille sidosryhmille vasta tiimimallin kaytté6nottopaivana oli tehokkain ldhes-
tymistapa. Nain ollen ulkoiset sidosryhmat eivat jaisi miettimdaan muutosta, ja so-
peutuisivat muutokseen paremmin. Tiimin vastauksista voidaan paatelld, ettei

muutoksesta tiedottamiseen sidosryhmille 16ytynyt yhta ainoaa ratkaisua.

7.1.8 Muutoksen mittaaminen

Teorian kolmas aihe liittyi muutoksen mittaamiseen, ja ndin ollen siita haluttiin
saada myos kasitys kyseisen muutoksen osalta. Toiseksi viimeisessa osiossa halut-
tiin tarkastella, miten muutosta on seurattu. Kuviosta 12 ndhdaan tiimin kommen-
tit koskien aihetta. Kommentit muistuttavat paljon toisiaan, joten tdma antaa ai-

heen olettaa, etta tiimillad oli yhtenevainen kuva, kuinka muutosta mitataan.

Aluksi esihenkild seurasi tilannetta ja kyseli tiimin kuulumisia. Muutosprosessin aikana paéaosin tiimi itse arvioi
muutoksen etenemista.

Tiimin keskeiset seurantapalaverit jarjestetaan kaksi kertaa viikossa, jolloin suoritetaan viikon lapikayminen
seka toiminnan seuranta.

Esihenkild kysyy tiimin kuulumisia vahintaan kahden viikon valein. Lisaksi tiimin tulokset heijastuvat
seurantaluvuissa, joita esihenkilot seuraavat saannéllisesti.

Esihenkil®ét seuraavat muutosta suoraan tai epasuoraan. Jokaisella on myds vastuu seurata omien
tyotehtavien etenemista.

Kuvio 12. Muutoksen mittaaminen.

Vastauksista kdy ilmi, etta tiimilla on osittain vastuuta oman toiminnan seuran-

nasta, mutta myods esihenkil® seuraa tiimin toimintaa esimerkiksi tiedustelemalla
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tiimin kuulumisia. Kommenttien maaran ja laadun perusteella voidaan todeta,
ettei kehitettavaa mittaamisen osalta ole, ja tiimi kokee, ettd heidan suorituksiaan
seurataan riittavasti. Luvussa 4.1 kerrotaan muutosaloitteiden mittaamisen ole-
van tarkea osa muutosta. Mittaaminen viestii siitd, ettd muutos on tarkeaa seurat-
tavaa, ja muutoksen mittaaminen vaikuttaa tyontekijdiden sitoutumiseen muu-

tosprosessissa. Yhtenevaisiin vastauksiin voidaan olla tyytyvaisia.

7.1.9 Jatko ja kehittdminen

Ryhmadahaastattelun viimeisessa osiossa aihealueena oli jatko ja kehittaminen. Vii-
meisessa kysymyksessa pyydettiin tiimia kertomaan, mita tamanhetkisessa tiimi-
toiminnassa voisi tai tulisi kehittaa. Kysymys haluttiin esittda niin konkreettisten
kehitysideoiden vuoksi kuin myos tulevaa muutosjohtajien haastattelua varten.

Kuviosta 13 nahdaan tiimin kehitysideat.

Ennen tyotehtavien suorittamiseen oli
enemmadn aikaa, joten kehittdmisen Yksittdlslid ongelmia on
kohteita ovat télld hetkellé hankala tarkastella niin
toimitehtavien nopeuttamisen
edistdminen ja keinojen loytaminen,
esimerkiksi automatisointi.

muuttuvassa
ympdristéssa kuin
halliten suurta massaa.
Kaikessa pystyy
kuitenkin aina
kehittymaééan, ja

MITKA ASIAT toivottavasti kehitymme

VAATIVAT VIELA viela.
KEHITTAMISTA? Prosessin nopeutumista

tulisi kehittad, jotta
pystyisimme
keskittymaan tarkemmin
eri tyétehtaviin. Suuren
tyokuorman takia on ollut
hankala keskittya
tarkkaan tyéhon.

Kehittamisideoita ei talla hetkella
ole, mutta rohkeutta vaaditaan
enemmadn kaikilta. Tiimissd ei voida
sysatd syrjadn tyotehtavid, ja
olettaa, etta joku muu tekee sen.

Kuvio 13. Jatko ja kehittaminen.

Suurin osa tiimista korosti tehtdvien suoritusnopeuden tehostamisen tarvetta,
mika viittaa siihen, etta tiimimalli on aiheuttanut aikapaineita. Lisaksi kehitysta toi-
vottiin itse tiimin sisalld niin aktiivisuuden kuin rohkeudenkin kohdalla. Yksi haas-
tateltavista totesi lisdksi, ettd muuttuvassa ymparistdssa on haastavaa tarkastella

tiettyja kehityksen kohteita.
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Kehitysideoista paatelleen voidaan todeta, ettda muutoksen kannalta on tarpeen

kehittda niin toiminnan nopeuden tehostamista kuin tiimin yksiléiden toimintaa.

7.2 Teemahaastattelun tutkimustulokset

Opinnaytetyon tutkimusten monipuolisuuden ja luotettavuuden kannalta jarjes-
tettiin myds muutosjohtajille tutkimushaastattelu teemahaastattelun muodossa.
Teemahaastattelu jarjestettiin esihenkiloroolissa toimineille ostopaallikdlle (Ge-
neral Managerille) seka tiiminvetdjalle (Team Leaderille), jolla oli pddvastuu tiimin

toiminnasta.

Toista haastattelua lahestyttiin eri tavalla. Ryhmahaastattelusta kerattiin ylos kes-
keisimmat avainloyddkset teemahaastattelua varten. Pyrkimyksend esihenkil6i-
den haastattelussa oli kdyda keskustelua ryhmadhaastattelun vastauksien pohjalta.
Teemahaastattelun tarkoituksena ei ole muodostaa tarkkoja kysymyksia, vaan
edetd teemojen avulla eteenpdin keskustellen vapaammin aihealueista. Haastat-
telusta toivottiin muovautuvan vapaamuotoinen keskustelu kasiteltdvien teemo-

jen ja vastauksien ympdrille. (Tietoarkisto, Teemahaastattelu).

Teemahaastattelua ei ole tarpeen analysoida tietylla tavalla (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006, 6.3.2). Kuten Hirsjarvi ja Hurme toteavatkin, teemahaastatte-
lun tulokset ja kasiteltdava aineisto ovat yleensa runsaat. Kaikkea aineistoa ei ole
tarpeen analysoida, vaan tutkija valikoi aineistosta olennaisimmat vastaukset.
(Hirsjarvi, Hurme 2001, 135.) Merkitysten tiivistdminen tarkoittaa, ettd vastaukset
kootaan lyhyempaan sanalliseen muotoon (Hirsjarvi, Hurme 2001, 137). Tutkimus-
ten analysoinnissa juuri tahdan menetelmaan on pyritty. Teemahaastatteluun valit-

tiin teemat, joiden kohdalla syntyi paljon keskustelua.

7.2.1 Muutos

Ensimmaisena muutosjohtajille esiteltiin kuvio 5, silla muutosjohtajien tuntemuk-
sia muutoksen tuomista uusista toimista haluttiin tiedustella. Ensimmainen tee-

mahaastattelun teema kasitteli ryhmahaastattelusta saatuja vastauksia muutos
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osion pohjalta. Teema valittiin, silla siita oli saatu paljon erilaisia vastauksia. Tiimin
vastaukset kysymykseen, miten muutos vaikutti tyéskentelytapoihin, on eritelty

kuviossa.

Muutoksen tuomat mahdollisuudet sekd mahdolliset haasteet eivat saapuneet
esihenkiltille yllatyksena, silla muutoksessa yhdisteltiin eri kokonaisuuksia eri os-
tovastuualueilta. Ndin ollen kaikkea ei voida osata heti muutoksen alussa. Ryhma-
haastatteluista saatujen vastauksien perustella haasteet, kuten tyokuorman
nousu ovat olennaisia asioita ajatellen muutoksen alkuvaihetta. Ndin vastasivat

haastateltavat heille suunnatussa teemahaastattelussa kevaalla 2024.

Myo6s muut ulkopuoliset haasteet ja tekijat, jotka hidastavat toimintaa, on otet-
tava huomioon. On osattava hahmottaa, mika johtuu uudistuksesta ja mika puo-
lestaan ulkoisista haasteista. Eroa on kuitenkin vaikea hahmottaa, silla ne tapah-

tuvat samanaikaisesti, kertoi toinen haastateltavista.

”0On positiivista kuulla, etta tiimi kykenee tunnistamaan seka arvioimaan itsenai-
sesti tiimin kehityskohteita seka tata kautta edistdmaan toimintaa. Alkuvaiheessa
oppimiskayra on varmasti myos nousujohteinen.” Esihenkil6t toivoivat myos, etta
tiimi pohtisi, ovatko uudet toimintatavat tehokkaampia kuin vanhat. Tarkeinta on

[oytaa tiimille sopivimmat toimintatavat seka optimaaliset kaytannot.

Tyékuorman nousu nayttaytyi lopulta suurimpana haasteena, eika muutosjohtajat
kokeneet taman olevan yllattavaa. Lisdksi tydkuorman nousua perusteltiin osin
myos ulkoisten haasteiden tuloksena. Nain ollen molempien haastatteluiden pe-
rusteella voidaan todeta, ettd muutoksen osalta kaikki oleellinen otettiin huomi-
oon, ja tdaman tulokset voidaan nahda tiimin yhtenevaisissa vastauksissa. Suurem-

pia ongelmia tai haasteita ei muutoksesta kuitenkaan syntynyt.

7.2.2 Muutosviestinta

Seuraavaksi haluttiin saada muutosjohtajilta nakokulmia muutosviestinndsta, seka

sen onnistumisesta muutosjohtajien nakokulmasta. Tarkastelevaksi kysymykseksi
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valittiin ensimmadinen muutosviestintaan liittyva kysymys ja kuvio 6, silla vaikka
tiimi koki saaneensa riittdvasti informaatiota ennen muutoksen aloittamista,
kaikki haastateltavat kertoivat tiimimallin kdyttdonoton ajankohdan lopulta yllat-

tavaksi.

Muutosjohtajat kokivat viestinndn muutoksen aloittamisesta onnistuneeksi.
”"Muutoksesta viestittiin hyvissa ajoin, ja sen ilmoitettiin tapahtuvan vuoden vaih-
teen jdlkeen. Tarkan pdivan ilmoittaminen oli puolestaan haastavaa, silla suurilta
osin siihen vaikutti jarjestelmdpuolen asiat. Tuntemattomat jarjestelmat ja niihin
tarvittava aika eivat olleet riippuvaisia omasta tekemisestamme. Jarjestelmien
kdayttoonoton myota esteet poistuivat, ja muutos paastiin nopeasti aloittamaan
tdman jalkeen.” Haastateltavien mukaan huomiota viestintdan ja kommunikaati-

oon olisi kuitenkin pitéanyt kiinnittdd enemman kyseisen aiheen tiimoilta.

Jalkikateen tarkasteltuna muutosjohtajat havaitsivat eroja tydntekijoiden valilla
muutokseen suhtautumisessa. Osa tyontekijoista halusi aloittaa muutoksen imple-
mentoimisen aikaisemmin, kun taas toiset halusivat odottaa varmistaen, etta
kaikki olisivat varmasti valmista. Teorialuvussa 3.2 tdsmennetaankin, ettd jokainen
tarvitsee eri maaran aikaa valmistautua tuleviin muutoksiin, ja ndin ollen jokainen
muutokseen osallistuva pitdisi kohdata yksilona, ei ryhmana. Haastateltavat ker-
toivatkin, ettda muutokseen suhtautumista olisi tullut tarkastella enemman yksil6-
tasolla. Tasta paatellen muutosjohtajien parannusehdotukset perustuvat oleelli-
sesti teorian kannalta keskeisiin tavoitteisiin. Lopuksi haastateltavat totesivat, etta

muutos on myds heille uusi tilanne, ja tarkeinta on tekemalla oppiminen.

Myds suunnittelupalavereista, ja kuviosta 7 syntyi paljon eri vastauksia tiimin
osalta, ja nadista haluttiin saada myos nakemyksid muutosjohtajilta. Muutosjohta-
jat kertoivat, ettd suunnittelua ja suunnittelupalavereita varten oli varattu poik-
keuksellisen paljon aikaa. ”Suunnittelupalavereihin pyrittiin I0ytamaan tasapaino

siten, ettei palavereita ohjattaisi esihenkildiden haluamaan suuntaan. Toisaalta
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osaan palavereista osallistuttiin esihenkildiden toimesta kyselemalla ohjaavia ky-
symyksia ja nain ollen tuomaan eri nakokulmia esille pohdittavaksi.” Paavastuu
palaverien rakenteesta ja aiheista oli kuitenkin itse tiimilld, jatkoivat haastatelta-

vat.

Muutosjohtajat osasivat kertoa, miten yksittdinen tiimi tekee niin sisaisten kuin
ulkoisten toimijoiden kanssa yhteisty6ta paivittdin. Konsepti muutoksesta oli sel-
ked tiimille, mutta ulkopuolisille sidosryhmille muutoksesta viestiminen tuotti
haasteita, ja jopa muutoskriittisyytta. “Muutoksen aloituksen jalkeen ymmar-
simme, ettei ymparilla toimivat sidosryhmat sisdistaneet uudistusta yhta hyvin.
Tahan olisi voitu tehda parannus siten, etta sidosryhmat olisi huomioitu paremmin

jo muutoksen suunnitteluvaiheessa.”

Niin tiimin kuin muutosjohtajien haastatteluiden vastauksista voidaan huomata,
ettd sisdinen viestinta toimi padosin hyvin, mutta ulkoinen viestinta jai vahaiseksi,
ja tama puolestaan synnytti muutoskriittisyytta ja haasteita sisdistda muutoksen
tarkoitusperat. Nain ollen voidaan todeta, ettd muutosviestinta oli osittain onnis-
tunutta.

7.2.3 Muutoshaasteet ja muutosvastarinta

Myas tiimin kokemista muutoshaasteista seka jo mainitusta muutosvastarinnasta
haluttiin kartoittaa muutosjohtajien nakemykset. Lisdksi kysyttiin, onko muutos-
johtajat havainneet muutoshaasteita tiimissa. Haastattelussa kavi ilmi, ettei muu-
tosjohtajat olleet huomanneet suurempia muutoshaasteita tiimin sisalla, ja esi-
henkil6ille tulleissa palautteissa tiimitoiminnasta oli puhuttu ainoastaan positiivi-
seen savyyn. Haastateltavat mainitsivat kuitenkin huomanneensa muutoskriitti-

syytta tiimin ulkopuolelta esimerkiksi lahisidosryhmilta.

Haastateltavat kertoivat, ettei tdmankaltaista muutosta kyseisessd ymparistdssa
ole aiemmin suoritettu. ” Tiimin ymparilla toimii useita eri ryhmia, joilla on omat

tavat ja rutiinit tehda to6ita. Juuri nama sidosryhmat ovat joutuneet mukautumaan



63

uudistuksen tuomiin uusiin toimintatapoihin, ja tdma puolestaan lisdd muu-
toskriittisyytta.” Haastateltavat lisaksi totesivat, etta muutoksesta informoitaessa
on tyypillistd, ettad ldhisidosryhmat, joiden toiminta vaikuttaa tiimin toimintaan,
saattavat luoda uhkakuvia tulevasta uudistuksesta. Vastauksista voidaan paatella

muutosjohtajien olleen tietoisia ja kartalla muutoskriittisyyden syntymisesta.

"Runsaampi muutosviestinta olisi voinut lievittdd muutoskriittisyytta, mutta tiimin
konkreettinen seka tehokas toiminta ja suoritusten naytto koetaan tarkeimmaksi
elementiksi muutoskriittisyyden lievittamisessa”, jatkoivat haastateltavat. Myos
kehitettavaa havaittiin. Haastateltavat kertoivat, etta tarkeinta olisi saavuttaa op-

timaalisin tilanne kaikille, jotta muutokseen liittyvat henkilot olisivat tyytyvaisia.

7.2.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisesta haluttiin saada tarkempi vastaus tiimilta saapuneeseen pyyn-
toon. Ryhmahaastattelussa yksi viidestd haastateltavasta koki tarvitsevansa
enemman pidemman aikavalin hahmottamiseen tukea. 3.3 luvussa todetaan, etta
vakiintuneesta tyéryhmasta huolimatta, esihenkilon tulee ohjata tiimildisidan rei-
lusti mukavuusalueen ulkopuolelle, jotta tuloksia saadaan aikaan. Tarkoituksena

on loytaa tapa rakentaa uutta pohjaa vanhan tilalle.

Muutosjohtajat kertoivat kommentin olleen hyva ja aiheellinen. Muutosjohtajat
halusivat kartoittaa tilannetta kertomalla, ettei tiimin rakentamisen tarkoituksena
ole ollut pilotoida maaraaikaisesti toimivaa tiimimallia, vaan tarkoituksena alusta
asti on ollut implementoida tiimi, joka korvaa vanhat ty6tavat ja tottumukset uu-
deksi. Vastausta perusteltiin silla, etta usein pilotoiminen ohjaa muutokseen osal-
listuvat asetelmaan, jossa odotetaan kokeilujakson lopettamista sekd palaamista
jalleen vanhoihin toimintatapoihin. Uuden toiminnan ymmartaminen on helpom-
paa, mikali muutosta ei perustella kokeilujaksona, vaan uudistuksena, joka on tar-

koitus implementoida.



64

Luvussa 2.3.1 tdsmennetaan, kuinka muutosprojektin konkreettiset tulokset pi-
taisi tuoda nopeasti esille. Lisaksi ne pitdisi pyrkia ottamaan kayttoon osana pai-
vittaisia tyotehtavia, jotta tyontekijat saisivat hyodyt heti kdyttéonsa ja taman
kautta innostuvat muutoksen tuomista uusista toteutuksista. Vastauksen ja teo-
rian pohjalta voidaan paatella muutosjohtaneen toimineen oikein. Lisaksi luvussa
2.3.1 jatketaan tarkentamalla, etta virallisten toimintatapojen ja selkeiden tavoit-
teiden asettaminen uudistusten toteuttamiseksi on toinen konkreettinen tapa
varmistaa, kuka on valmis tekemaan tarvittavia muutoksia ja kuka ei. Ndin ollen

muutosvastarintaan voidaan puuttua ajoissa.

7.2.5 Sidosryhmat osana muutosta

Sidosryhmille muutoksesta viestimiseen haluttiin saada taydentdvia vastauksia.
Ryhmahaastattelun vastausten perusteella muutosjohtajat kokivat, ettei yhta ai-
noaa ratkaisua sidosryhmille viestimiseen ollut I6ydetty. "Sisdisten sidosryhmien
tiedottaminen on ollut muutosjohtajien vastuulla. Mikali yksittdinen ryhma on jaa-

nyt tiedottamisen ulkopuolelle, on siina kaynyt virhe.”

Luvun 4.2.2 mukaan, toiminnan suunnittelussa ja sen johtamisessa olisi tar-
kasteltava sidosryhmien toimintaa seka niiden odotuksia toimintaan liittyen.
Muutosjohtajien mukaan muutoksesta tiedottaminen ulkoisille toimijoille oli
kuitenkin suunnitelmallista. "Tarkoituksena oli, etta ulkoisille sidosryhmille
kerrottaisin muutoksesta vasta sen kdynnistymispaivana, jolloin minimoitai-

siin ylimaarainen muutoskriittisyys.”

Muutosjohtajat totesivat lopuksi kyseisen aiheen herattaneen monta eri mielipi-
detta. "Olisi ollut tarkeda nostaa kaikkien mielipiteet asiasta esille ja tehda paatos

niiden pohjalta”.

Niin tiimin kuin muutosjohtajien vastauksista voidaan paatelld, ettei muutoksen
kannalta parasta ratkaisua suunniteltu tarkasti yhdessa. Vaikka strategia, jossa ul-
koisille sidosryhmille kerrottaisiin muutoksesta vasta sen implementointipdivana,

oli tarkoitettu minimoimaan muutoskriittisyytta, saattoi se myo6s viivyttaa tarkeaa
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keskustelua, jonka aikana saattaisi syntya hyodyllistda muutoksen toteutuksen kan-

nalta.

7.2.6 Muutoksen mittaaminen

Toiseksi viimeisessa osiossa kysyttiin muutosjohtajien nakemystda muutoksen mit-
taamisesta. Luvun 3.2.1 mukaan, ennen suunnittelua on tarkea puida yhdessa tee-
moja, kuten miksi muutos tehdaan, miten se hyodyttaa tyontekijoita ja miten se
vaikuttaa itse tyon tekoon. “Muutoksen etenemista on pyritty seuraamaan eri osa-
alueista koostuvien kokonaisuuksien myo6ta.” Muutosjohtajat kertoivat tarkeim-
pind mittareina toimineen itse tyo seka tydsta suoriutuminen seka tiimin hyvin-
vointi. Lisdksi tiimin oma palaute toiminnasta on toiminut erdadnlaisena mittarina

alusta asti, jatkoivat haastateltavat.

Haastateltavat perustelivat mittauksen perustuvan pitkalti esihenkildiden seka tii-
min valisiin keskusteluihin, silla seurantalukuihin vaikuttivat suurilta osin myos ul-
koiset haasteet. Lisaksi esihenkildiden toiveena oli, etta tiimin kynnys ottaa yh-

teytta olisi matala, mikali apua tai tukea muutoksen osalta koetaan tarvitsevan.

Lopuksi esihenkilot totesivat myds kyseisen opinnaytetyon toimivan erdanlaisena
mittarina muutoksen kannalta. "Opinndytetyossa yhdistyy erilaisia konkreettisia
elementteja, joista voidaan seurata muutoksen etenemistd. Tyon empiirinen tut-
kimus tukee kokonaisuutta, ja myos tyon jalkeen voidaan vertailla haastattelujen
pohjalta toimintaa, ja analysoida missa on kehitytty ja missa tarvitaan viela paran-

nusta.”

7.2.7 Jatko ja kehittiminen

Ryhmé&haastattelussa saatuihin vastauksiin jatkon sekd kehitettavan kannalta
muutosjohtajat totesivat tiimin omaavan hyvaa itsereflektointikykya, mika on tar-
kedaa kehityksen kannalta. Lisaksi huomautettiin tiimin omaavan paljon erilaista

osaamista, jota tulisi hyodyntaa sekd opettaa tiimin sisalla.
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Muutosjohtajat painottivat, etta kiireesta huolimatta aikaa tulisi varata suunnitte-
lulle. Saannollisten suunnittelupalavereiden avulla varmistetaan toimintamallien
eteenpdin vieminen ja sita kautta jatkuva parantaminen. “Keskeista on kuitenkin
loytaa tiimille sopivimmat toiminta- ja tyotavat, jotka helpottavat jokapaivaista
tyoskentelya.” Viikoittaisissa tai kuukausittaisissa palavereissa, joissa kasiteltaisiin
yhteenvetona seka jo opittuja asioita etta kehityskohteita, autetaan yllapitamaan

oppimiskayraa nousujohteisena, jatkoivat haastateltavat.

Lisdksi muutosjohtajat korostivat jokaisen aktiivista osallistumista suunnittelupa-
lavereihin. Toiminnan tehokkuuden lisaamiseksi olisi tarkeaa, etta jokainen tii-
missd osallistuisi aktiivisesti padtoksentekoon. "Tiimi kehittyy yhdessa kohti halut-
tuja tavoitteita, mikali kaikkien toiveet ja ndakékulmat on otettu huomioon.” Muu-
tosjohtajien kesken vallitsi yksimielisyys myo6s siitda, etta rohkeutta vaaditaan
enemman koko tiimilta. "Tiimin tyontekij6illd on toistaiseksi suhteellisen vdhan
tyokokemusta. Toisaalta tdma nahdaan valtavana etuna tiimin muodostumisessa.
Tyon tekeminen vaatii rohkeutta jokaiselta, ja se lisdantyy tiimin oppiessa luotta-

maan toisiinsa.”

Lopuksi muutosjohtajat mainitsivat, etta tiimi voisi tarkkailla muiden vastaavien
tiimien toimintaa ja kerata niista parhaat kdytann6t omaan toimintaan. Keskeista
tarkkailussa eli “benchmarkkailussa” olisi jo kauemmin kadytdssa olleiden tiimien
toiminnan seuraaminen ja sita kautta oppiminen seka uusien toimintatapojen pi-
lotoiminen. Lisdksi yhteiset suunnittelupalaverit kyseisen tiimien kanssa voisi aut-

taa kehittdamaan toimintaa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa paaluvussa esitetdan johtopaatokset, jotka pohjautuvat saatuihin tutkimus-
tuloksiin. Johtopaatosten tarkoituksena on vastata tutkimusongelmaan ja antaa
vastauksia tyon paakysymykseen seka sita tukeviin alatutkimuskysymyksiin. Joh-
topaatokset avataan empiirisen tutkimusten tuloksia hyodyntden seka teoriaa tu-

kien.

Ensimmainen padateorialuku kasitteli muutosta. Tdman teoriakokonaisuuden ydin
periaatteena on saada lukija ymmartamaan, mita onnistunut muutos pitaa sisal-
ladn. Toinen paateorialuku kertoi puolestaan muutosjohtamisesta, ja ensimmai-
sen teorialuvun tavoin, myds toisen paateorialuvun tarkoituksena oli ohjata lukija
ymmartamaan, mita elementteja vaaditaan onnistuneessa muutosjohtamisessa.
Kolmannessa ja viimeisessa paateorialuvussa syvennyttiin muutoksen mittaami-
seen, ja myods viimeisen teoria-aiheen tarkoitus oli saada lukija ymmartamaan, mi-

ten ja milla tyokaluilla seurataan onnistuneesti muutoksen etenemista.

Edetessa kohti opinndytetyon loppuvaihetta, voidaan niin teorian pohjalta kuin
empiirisenkin tutkimuksen tuloksista paatelld, ettd toimivan tiimimallin rakenta-
miseen tarvitaan kaikkia edella mainittuja teoriakokonaisuuksia. Sisdistdaessa kol-
men eri paateorian onnistumisen elementit, voidaan rakentaa myds onnistunut

tiimimalli.

Tutkimuksen kautta saavutettiin selked kuva siitd, mistd onnistumisen elemen-
teista toimiva tyomallin muutos rakentuu. Tutkimushaastatteluiden avulla saatiin
kokonaiskasitys siita, ettd tyoskentelymallin muutoksessa on otettava huomioon
etenkin muutosviestinta ja sidosryhmien rooli. Tarkeaa viestintaa tapahtuu lisaksi
suunnittelupalavereissa, jotka muodostuivat vastauksien mukaan merkittaviksi te-
kijoiksi muutosprosessin aikana. Tutkimuksen tulosten avulla voidaan havaita, etta
ylla mainituilla tekij6illa on vaikutusta muutoksen etenemiseen seka itse muutok-

sen toteuttamisen suhteen.
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Vaikka kysymyksia oli laadittu monta, ja ryhméahaastattelussa jokainen kysymys
aloitettiin kysymalla eri haastateltavalta, tiimin vastaukset olivat hyvin yhtenevai-
sid. Lisdksi vastaukset olivat odottamattoman tasaisia sekd samanlaisia myds muu-
tosjohtajien teemahaastattelussa. Luvussa 2.2 kerrotaan, kuinka muutosviestinta
rakentaa seka auttaa ymmartamaan muutoksen merkitysta. Muutosviestinta aut-
taa hahmottamaan kasitysta siitda, miksi muutos on tarpeellista, ja mitka muutok-
sen tavoitteet ovat. Tasta voidaan nain ollen tehda johtopaatos, ettd informaatio

on kulkeutunut onnistuneesti molempiin suuntiin.

Lisaksi luvussa 2.2 todetaan muutoksen implementointivaiheessa viestinnan tar-
keyden korostuvan entisestdan. Vastausten samankaltaisuus lisda uskoa olettaa,
ettd yhteistyd sekd kommunikaatio niin tiimin sisalla kuin tiimin sekd muutosjoh-
tajienkin valilla on onnistunutta. Laajalti erindiset nakemykset seka erilaiset vas-
taukset voisivat antaa olettaa, ettei muutoksessa olla keskitytty yhteiseen linjauk-
seen tai yhteiseen viestintdan. Tata vaitetta tukee myds se tosiasia, ettei esihenki-

[6ille tullut yllatyksenad ryhmahaastattelun vastaukset.

Yhteenvetona tutkimushaastatteluiden tuloksista voidaan myos todeta, ettd muu-
tosviestinndssa erityisesti ulkoisten sidosryhmien kanssa koettiin haasteita. Sidos-
ryhmille muutoksesta informoitiin vasta myohaisessa vaiheessa, joka puolestaan
johti sidosryhmien epatietoisuuteen, ja sitda myoten muutoskriittisyyteen. Muu-
tosviestinnan kohdistaminen my6s sidosryhmille olisi voinut varmistaa muutoksen
sisdistamisen ja sita kautta muutokseen sitoutumisen jo alkuvaiheessa. Tama olisi

puolestaan vahentanyt muutoskriittisyyden maaraa.

Tuloksista voidaan tehda johtopaatos siita, ettd muutoksesta viestiminen hyvissa
ajoin on yhta tarkeda suunnata myos tiimin ulkopuolisille avainhenkildille. Sidos-
ryhmien aikaisempi huomioiminen olisi antanut varmuutta tiimin toiminnalle seka
mahdollisesti saattanut vahentanyt muutokseen liittyvaa kriittisyytta. Voidaan siis
todeta myo6s sidosryhmien roolin olevan yksi tarkeista tekijoista tyémallin muu-

tosta rakentaessa.
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9 POHDINTA

Pohdinnan tarkoitus on tarkastella opinndytetyon onnistumista (Perttula 2016).
Viimeisessa luvussa pohditaan tyén onnistumista seka tarkastellaan tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta. Naihin perehdytaan kasitteilla reliabiliteetti eli tutki-
muksen toistettavuus seka validiteetti eli tutkimuksen kykya mitata kohteena ole-
vaa asiaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Lopuksi kerrotaan jatkotutkimusehdotus toi-

meksiantoyritykselle.

Tutkija toteaa opinndytetydn onnistuneen vastaamaan asetettuja tavoitteita. Tut-
kimusprosessin aikana tyon mielenkiintoa yllapiti erityisesti se, ettad tyo toteutet-
tiin toimeksiantoyritykselle, eikd vastaavaa tutkimusta ole aiemmin toteutettu yri-
tykselle. Tutkimusongelmaan saatiin laadukas ja luotettava vastauskokonaisuus ja

se mahdollistettiin haastattelemalla seka tiimia etta muutosjohtajia.

Tutkimuksen tuloksia oli toisinaan haastava tarkastella objektiivisesti, silla tutkija
oli osa uutta tiimia, ja haastateltavat tyoskentelivat samassa tydyhteisdssa. Tasta
syysta tulosten kirjaamiseen, analysointiin sekd pohdintaan jouduttiin keskitty-
maan normaalia enemman. Mikali tutkimuksen toteuttajana olisi toiminut ulko-
puolinen henkild, olisi tutkimuksen raportoiminen voinut onnistua helpommin,

silld kytkoksia tyoymparistoon tai yhteisoon ei olisi ollut.

Lisaksi objektiivisuutta hairitsi osittain se, ettd suurimpaan osaan vastauksista tut-
kijalla itsellaan oli omia kokemuksia sekad mielipiteitd, joten yhtakaan kirjattua vas-
tausta ei voitu kirjoittaa ulkomuistin perusteella, vaan haastatteluista saatuja vas-
tauksia kirjattiin ylos kuuntelemalla ainoastaan haastattelunauhoitusta. Tyon ta-
voitteena kuitenkin oli selvittdaa, miten rakennetaan toimiva tiimimalli ja milla ele-

menteilld se onnistuu, ja tassa onnistuttiin.
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9.1 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Koko opinndytetyoprosessin osalta on otettu huomioon niin tutkimuksen luotet-
tavuus kuin sen patevyyskin. Reliaabeliuden ja validiuden kasitteet perustuvat sii-
hen, etta tutkija ymmartaa tavoitella objektiivista todellisuutta sekd sen totuutta

(Hirsjarvi, S., Hurme, H. 2000, 185).

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta, ja se ilmaisee tutkimusongelmassa
kdaytetyn mittausmenetelman kykya mitata sita, tutkimuksen kannalta on tarkoitus
mitata. Validiteetin avulla pystytdan arvioimaan, onko tutkija onnistunut laati-
maan kdytetyn haastattelurungon tai ja siina esiintyvat kysymykset niin, ettd myds
vastaajat ymmartavat sen samalla tavalla. Luotettava validiteetti voidaan saavut-
taa esimerkiksi kuvailemalla tutkimusprosessia tarkasti, ja perustelemalla kaikki
valinnat liittyen tutkimuksen toteutukseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232; Tilasto-
keskus - Validiteetti.) Hyvan validiteetin saavuttamiseksi opinndytetyohon valitut
tutkimusmenetelmat on pyritty avaamaan johdonmukaisesti ja lapindakyvasti tyén

alusta loppuun asti.

Lisdksi empiirisen tutkimushaastattelun kysymykset oli valikoitu tukien teoriako-
konaisuutta ja ne oli huolellisesti suunniteltu ja taman jalkeen esitelty toimeksian-
tajayrityksen yhteyshenkilolle. Haastattelurungot suunniteltiin hyvin, ja eriteltiin
osa-alueisiin, jotta myds haastateltavat ymmartaisivat kysymykset suunnitellusti.
Lisdksi haastattelurungot testattiin ennen niiden esittamista. Kuten mainittua, ryh-
mahaastattelukysymykset [ahetettiin haastateltaville haastattelupdivana, jotta ky-
symyksien lapikdaynti ennen haastattelua mahdollistettaisiin. Tavoitteena oli osal-
listaa kaikki tiimin jasenet ryhmahaastatteluun sekd molemmat muutosjohtajat

teemahaastatteluun. Tama tavoite saavutettiin.

Suoritetun tutkimuksen validiteetin perusteella voidaan todeta ottaessa huomi-
oon tutkimuksessa tarkasti esitellyn tutkimusprosessin, tutkimusmenetelmien,

mittareiden seka analyysien perusteella, tutkimuksen olevan validi ja sen mitan-
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neen sitd, mita oli tarkoitus, eli toimivan tiimimallin rakentamista. Lisaksi tutki-
muksen alussa esitettyihin kysymyksiin saatiin empiirisen tutkimuksen aikana vas-

taukset.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten luotettavuutta seka tarkkuutta. Re-
liabiliteetti mittaa tutkimusmenetelmien kykya antaa tarkkoja tuloksia ilman sa-
tunnaisvirheita. Reliabiliteetin avulla pystytdan mittaamaan tulosten pysyvyytta
sita toistettaessa. Tutkimuksen voidaan todeta olevan reliaabeli, mikali mittauk-
sesta toiseen saadaan samanlaiset tulokset riippumatta tutkimuksen toteuttajasta
tai olosuhteista. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Tilastokeskus - Reliabiliteetti.) Kun ky-
seessa on haastattelututkimus, laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa
(Hirsjarvi 6 Hurme 2000, 184). Tutkimuksen voidaan todeta olevan reliaabeli,
koska tutkimustulokset olisivat todennakoisesti samat, mikali haastattelut toistet-

taisiin lyhyen maaratyn ajan sisalla uudestaan

Haastatteluaineistojen voidaan todeta olevan myos luotettavia, silla kaikkia muu-
tokseen keskeisesti kuuluvia haastateltiin. Lisaksi haastattelut nauhoitettiin, jotta
litterointi, joka suoritettiin samalla tavalla molemmissa haastatteluissa, tapahtuisi
haastattelujen jilkeen mahdollisimman luotettavasti. Adnitallenteen asianmukai-
nen toiminta varmistettiin nauhoituksen yhteydessa, ja vastaukset kaytiin huolel-
lisesti |api yksi kerrallaan. Ennen haastatteluja pohdittiin myds taydentavia lisaky-

symyksia.

Haastattelut sisaltavat ongelmia, ja ongelmia tuottavat seikat on otettu myos tassa
tutkimuksessa huomioon. Haastattelun luotettavuutta saattaa haitata haastatel-
tavien taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2000,
34-35). Tama kuitenkin otettiin huomioon siten, etta jokainen uusi kysymyskierros
ryhmahaastattelussa aloitettiin kysymalla seuraavalta haastateltavalta. Nain ollen
jokainen haastateltava sai aloittaa vastaamisen ensimmaisenad useamman kerran
haastattelun aikana. Samoin haastateltaville niin ryhma kuin teemahaastattelus-

sakin kerrottiin tuloksien ilmaistavan anonyymina.
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9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Potentiaalinen jatkotutkimusaihe voisi kohdistua sidosryhmien rooliin osana muu-
tosprosessia. Tutkimuksen tarkoituksena olisi selvittda, mika on sidosryhmien rooli
osana toimivaa tyomallin muutosta, ja miten sidosryhmien huomioiminen osana
muutosta parantaisi muutoksen implementointia. Suoritetun tutkimuksen poh-
jalta voidaan todeta, etta niin tiimi kuin sita johtaneet muutosjohtajat kokivat si-

dosryhmien osallistamisen tiimoilta puutteita ja haasteita.

Tassd opinndytetyossa ei ole tuotu tarpeeksi esille sidosryhmien kanssa suoritet-
tua yhteistyota tai kommunikaatiota, jotta voitaisiin saada tarkempia vastauksia
aiheen tiimoilta. Nain ollen teemaan voitaisiin syventya entista tarkemmin, ja tar-

kastella sidosryhmien roolia osana onnistunutta muutosprosessia.

Tutkimus kuitenkin vaatisi lisaksi sidosryhmien kokemuksia haastatteluiden muo-
dossa. Lisdksi tarkastelun kannalta olisi tarkea varata tutkimukselle enemman ai-
kaa, silla sidosryhmien rooli pitaisi ottaa huomioon jo ennen muutosta, muutok-
sen alussa seka sen jalkeen muutoksen kayttéonoton jalkeen. Kuten luvussa 2.2.1
todetaan, sidosryhmilta tulevaa tietoa ja palautetta tulisi kdyttaa paatoksienteon
tukena, mutta myds sidosryhmien tulee sisdistdaa muutos. N&in ollen sidosryhmien
toimintaa tulisi tarkastella monipuolisemmin kuin kyseisessa suoritetussa tutki-

muksessa.
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LITTEET

LIITE 1 — RYHMAHAASTATTELURUNKO
RYHMAHAASTATTELURUNKO

RYHMAHAASTATTELURUNKO

TAUSTA

1. Kuinka kauan olet tehnyt toitd operatiivisessa ostossa kyseisessd yrityksessd ja
minkdlaisessa roolissa?

2. Oletko aiemmin ollut mukana samankaltaisessa muutosprosessissa? Minkalaisessa ja
milloin?

3. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, minkalaisia muistoja tai kokemuksia sait

muutosprosessista? Mita tekisit niissd paremmin?
ENNEN MUUTOSTA

Mitd tuntemuksia muutoksesta kertominen heratti? Miten suhtauduit muutokseen?
Perusteltiinko muutosta? Eli ymmarsitkd muutoksen syyt, tarvittavat toimet ja
tavoitteet?

. Otettiinko mielestdsi muutosprosessin suunnitteluvaiheessa huomioon tarvittavat
resurssit?

. Ymmarsitké ennen muutosta, mitd osaamista prosessissa tullaan tarvitsemaan?
MUUTOS

Miten muutos on vaikuttanut tydskentelyysi?

. Onko muutos ollut mielestasi oleellinen?

. Saitteko osallistua tai vaikuttaa muutosprosessiin? Milla tavalla?

MUUTOSVIESTINTA

. Saitko tarpeeksi informaatiota muutoksesta ennen sen voimaanastumista?

Koetko tiimin viestinnan onnistuneeksi?
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MUUTOSHAASTEET

Mita haasteita olet kokenut muutosprosessin aikana?
Oletko kokenut muutosvastarintaa muutosprosessin aikana itse, tiimissa tai

sidosryhmissa/ tiimin ulkopuolelta? Miten ja milloin sitd on esiintynyt?

MUUTOSJOHTAMINEN

Miten muutosta on johdettu muutosprosessin aikana?

Kannustetaanko tiimissa itseohjautuvuutta? Miten se esiintyy?

SIDOSRYHMAT

Miten sisdiset ja ulkoiset sidosryhmdt on huomioitu ja miten heille informoitiin

muutoksesta?

Onko sidosryhmien palautteesta otettu oppia ja kehitysideoita kdytanto6n?

MUUTOKSEN MITTARIT

Seurattiinko toimintaa muutoksen aikana? Miten ja milld mittareilla?

JATKO

Mitka asiat vaativat vield kehittdmista?
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