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Tassa Pro gradussa kéasitelladn muutosjohtamista ja esimiesten muutosvalmiutta
organisaatiomuutoksessa. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja se toteutettiin
tapaustutkimuksena, joka kohdistui maailmanlaajuiseen logistiikka-alan
organisaatioon, jossa on joitain viikkoja aiemmin alkanut merkittavasti
ansaintalogiikkaan vaikuttava ja usean vuoden kestavan muutoshankkeen

pilottihanke.

Tutkimuksen viitekehys koostuu digitalisaation aiheuttamasta
organisaatiomuutoksesta. Strategisesti merkittdvan muutoksen johtaminen ja
esimiesten muutosvalmiuteen liittyvien tekijoiden kartoittaminen ovat tutkimuksen

ydinta.

Muutosvalmius on muutoksen kohteena olevan yksilon tai organisaation tilanne,
johon voidaan vaikuttaa muutosjohtamisella. Muutoksessa onnistuminen edellyttaa
muutosvalmiutta. Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation muutosvalmiutta
tutkittiin muutosmotivaation, resurssien riittavyyden, henkildston ominaisuuksien ja

organisaation ilmapiirin avulla Lehmanin (2001) mallia mukaellen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd muutosvalmius on merkittavassa roolissa
muutoksessa ja ettd silla on vaikutuksia ~muutosjohtamisen tapaan.
Kohdeorganisaation  esimiehet suhtautuivat organisaation kehittamiseen
mydnteisesti, ymmarsivat organisaation muutoksen tarpeen ja olivat samaa mielta
strategian oikeellisuudesta seké halusivat myds itse kehittya. Kohdeorganisaation

esimiehilla muutosvalmius oli hyvalla tasolla.
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In this Master’s thesis is studied change management and supervisor’s readiness
for change in change project. Study is qualitative in nature and it was as a case
study. The case company is a global logistics company which has decided to
execute a transformative change and renew its processes by using software

robotics during next years.

The framework of the study consists on organisational change caused by
digitalisation. Studying change management and readiness for change in

strategically important change project is the core of the study.

Readiness for change is the situation of those individuals and organisations wo are
targets in change. Readiness for change can be affected by change management.

In this study readiness for change is studied after Lehman’s (2001) model.

According to study readiness for change plays important role in organisation change
and has implications to change management. The results show that supervisors in
the case company had positive attitude towards organisation’s development, they
understood the need for change, stood behind the strategic goals and wanted to
develop by themselves too. The readiness for change was in good level in the case

company.



Alkusanat

Liiketoiminta ja kaupankaynti ovat aina kiinnostaneet minua. Yrityksistd on
perinteisesti ollut helppo sanoa niiden ansaintalogiikka ja markkinoilla ovat
vallinneet melko staattiset lainalaisuudet. Tilanne on kuitenkin muuttumassa ja jo
nyt voi huomata, kuinka edellakavijdorganisaatiot ovat muuttuneet melko
kompleksisiksi ja niiden ansaintalogiikan selittamiseen tarvitaan enenevissa maarin

digitalisaation ymmarrysta.

Organisaation sisalla ansaintalogiikan muuttaminen voi olla haastavaa, vaikka
tavoite olisikin kirkkaana mielessa. Sukupolvien véliset erot, digitalisuuden abstrakti
maailma ja globaali toimintakentta, muutamia mainitakseni, ovat joko rajoitteita tai

mahdollisuuksia organisaatioiden kehittamisessa.

Muutosjohtaminen organisaatioiden kehittamisen mahdollistajana kiinnostaa, koska
lahes kaikki organisaatiot ovat, minun mielestani, pakollisen muutoksen tai
kuoleman edessa. Eri muutosjohtamisen n&kokulmien tunteminen auttaa
organisaatioiden  kanssa  tyOskentelyssd. Esimiesten  muutosvalmiuteen

vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen on edellytys niiden kehittamiselle.

Haluan kiittda tyoni valmistumisesta kohdeorganisaation edustajia, jotka kiireensa
keskella ovat ottaneet tyoéni omakseen. Haluan Kkiittdd yliopiston henkilékuntaa
joustavuudesta ja professori Aino Kiantoa tydn ohjaamisesta. Laheisilleni,

miehelleni ja pienille lapsilleni, osoitan kiitokset karsivallisyydesta.

Lahdessa 30.6.2017

Saara Viento
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1. Johdanto

Elamme murrosvaihetta, jossa tietotekniikka ja digitalisaatio erilaisine
sovelluksineen muuttavat yhteiskuntaa pysyvasti ja ennennakemattomalla
nopeudella. Organisaatioissa joudutaan vakavasti puntaroimaan eri tietoteknisten
jarjestelmien ja digitaalisten sovellusten kayttéonottoa ja niiden vaikutusta omaan
liketoimintaan. Liiketoimintaymparistéssad tapahtuvat muutokset voivat vaatia
organisaatioita muuttumaan ja uusien teknologioiden kayttbonotto on ainoa

vaihtoehto kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

Ohjelmistorobotiikka on sovellusalue, jossa hyddynnetadn koodattuja sovelluksia,
tekniikkaa, rakennettuja tietovarantoja ja algoritmeja ja automatisoidaan niiden
avulla ennustettavia prosesseja laadukkaamman ja nopeamman tuloksen
aikaansaamiseksi.  Taman Pro Gradun tavoitteena  on perehtya
organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta tehtyyn kirjallisuuteen ja tutkia
esimiesten muutosvalmiutta muutostilanteessa. Case osiossa selvitetddn Lehmanin
(2001) mallia mukaellen organisaation esimiesten motivaatiota muuttua, resurssien

riittvyytta, henkiléstdon ominaisuuksia ja organisaation ilmapiiria.

Seuraavissa kappaleissa kerrotaan tutkimuksen taustasta, tavoitteista,
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus. Kappaleessa 5 esitellaan

tutkimusmenetelma ja tutkimuksen rakenne.

1.1. Tutkimuksen tausta

Mielipiteet digitalisaatiosta vaihtelevat. Mielipiteisiin vaikuttavat useat elementit
kuten sukupolvi, laheiset tyodtoverit, asuinmaa, ammatti, tietotekniset taidot ja
aiemmat kokemukset. Henkildiden kasitykset digitalisaatiosta ja sen vaikutuksista

voivat erota merkittavasti toisistaan eikd digitalisaatio ole viela saavuttanut



esimerkiksi sahkon kaltaista yleiskayttdisen teknologian asemaa — vaikka niin on

ennustettu tulevaisuudessa tapahtuvan.

Amerikkalaisen Robert J. Gordonin (2013) artikkelin mukaan elamme kolmatta
vallankumousta, jonka alkuvuodet sijoittuvat 1960-luvulle. Vallankumouksen
ajureina ovat tietokone ja internet seka niiden tuoma vaikutus esimerkiksi
tuottavuuteen. Gordonin mukaan internetvallankumouksen aikakauden huippu
kuitenkin  koettin jo 1990-luvulla eika digitalisaatio tuonut ratkaisua
tuottavuuskehityksen  ratkaisemiseen  tulevaisuudessa. (Gordon, 2013).
Vastakkaisia nakemyksia Gordonin ajattelumallille huipun ohittamisesta ja
digitalisaation tarkeydesta |0ytyy useita niin kotimaasta kuin maailmaltakin.
Esimerkiksi Aalto yliopiston professori tohtori Matti Pohjola uskoo, etta digitalisaatio
on yksi merkittdvimmistd keinoista rakennemuutoksen yhteydessa, jolla
yllapidetaan nykyinen elintaso seka turvataan julkiset palvelut kustannusten ja
vaestbn vanhenemisen noustessa Suomessa (Pohjola 2014). Euroopan unionin
Europe 2020 -strategian Digital agenda on yksi Euroopan unionin seitsemasta
pilarista, jonka varaan lahitulevaisuuden kasvu on tavoitteena rakentaa. Ohjelman
tavoitteena on digitalisaation parempi hyddyntaminen innovaatioiden
vauhdittamisessa, talouskasvussa ja sen etenemisessa. Digitaalisen ohjelman
paatavoite on yhtendisen digitaalisen markkina-alueen rakentaminen viisaan,

kestavan ja sisdisen kasvun luomiseksi Euroopassa (EU, 2017).

Digitalisaatio luo organisaatioille uusia mahdollisuuksia kehittaa toimintaansa ja
synnyttda uusia liiketoimintamalleja. Ohjelmistokehitys ja robotiikka ovat
sovellusalueita, jotka ovat nousseet vaihtoehdoiksi, kun organisaatiot miettivat
miten toimintaa pitaisi strategisesti kehittad. Taméan Pro Gradu tutkimuksen taustalla
on kiinnostus digitalisaation mahdollisuuksiin osana organisaatioiden liiketoiminnan
kehittamista ja kohteeksi on valikoitunut maailmanlaajuinen logistiikkaorganisaatio,
joka on tehnyt paatdoksen prosessien kehittdmisesta ohjelmistorobotiikan avulla.
Logistiikkaorganisaatiolla tavoitteena on korvata osa prosessien ihmistyosta

ohjelmistoroboteilla, joita ihmiset valvovat.



Logistiikan tehtavana on toimittaa pyydetty maara hyodykkeitd mahdollisimman
tehokkaasti oikeaan paikkaan oikeaan aikaan. Logistiikan kohteena on fyysisia
hyddykkeitd, kuten raaka-aineita, puolivalmisteita, valmiita ja keskeneraisia
tuotteita, pakkauksia ja erid, jotka tarvitsevat erityista huolenpitoa ja palvelua
Analyyttisen logistiikan tehtdvana on tuottaa kehittdd ja jarjestella prosessit,
rakenteet, jarjestelmat ja tietoverkot mahdollisimman optimaalisiksi kaytannon
logistiikkaa varten. Logistiikan johtamisen tarkein tehtava on tilausten kasittely seka
asiakkaiden ja organisaatioiden vaatimusten tayttdminen edullisimmalla hinnalla

kuitenkin riittava laatu sailyttdaen (Gudehus et al., 2009).

Logistiikkaa voidaan kayttaa kuvaamaan hyvin erilaisia tarpeita ja prosesseja eri
toimialoilta kuten taloustieteestd, tuotantotaloudesta ja informaatioteknologiasta
(Gudehus et al., 2009). Logistiikkapalveluyritys (Logistics Service Provider, LSP) on
yritys, joka myy logistiikkapalveluita kysynta-toimitusketjun yrityksille, jotka ovat
ulkoistaneet logistiikkatoimintojaan tai koko logistiikkaprosessinsa (Logistiikan

maailma, 2017).

Tassa tutkimuksessa logistiikalla tarkoitetaan erityisesti satamissa ja mantereella
toimivaa logistiikkapalveluyrityksen tuottamaa palvelua, jonka tavoitteena on
hyodykkeiden siirtdminen mahdollisimman tehokkaasti oikeaan paikkaan oikeaan

aikaan.

Tutkimuksen  aihe  sopii  hyvin  tietojohtamiseen, silla  ymmarrysta
organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta tarvitaan, jotta esimiehilla olisi
kaytossaan oikeat tiedot, taidot ja resurssit alati muuttuvassa ja uudenlaisessa,

ohjelmistorobotiikka sisdltavassa toimintaymparistossa.



1.2. Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoite on perehtya organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta
tehtyyn kirjallisuuteen ja tutkia esimiesten muutosvalmiutta organisaation kannalta
merkittdvassa muutostilanteessa. Tutkimuksessa selvitetddn muutosvalmiutta
Lehmanin (2001) mallia mukaellen ja johtop&&attksissa tavoitteena on loytaa
avainpaikkoja, joihin case organisaation kannattaisi Kiinnittdd huomiota

pilottiprojektin paatyttya palvelukonseptin rakentamisen yhteydessa.

Esimiesten rooli muutosprojekteissa on erittédin merkittava. llman esimiesten
osallistumista projektiin projektin lapivienti ei ole mahdollista tai vahintaankin sen
osittainen epaonnistuminen on todennékdista. Tutkimuksen tavoitteena on koostaa
nakemys esimiesten muutosvalmiudesta ja nain edesauttaa projektien tavoitteiden
saavuttamista tulevaisuudessa. Paaasiassa sahkdisella kyselylla tehtavan
tutkimuksen tuloksia peilataan organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta

tehtyyn kirjallisuuteen.

Luottamuksen syntyminen kohdeorganisaation kanssa on edellytys tutkimuksen
suorittamiselle ja kyselytutkimusta ei voida suorittaa ilman sitd. Kyselyn vastaajia ei
eritella yksilotasolle vaan korkeintaan maa- tai tehtavatasolle. Tutkimus tehd&én
logistiikkaorganisaation pilottiprojektin alkuvaiheessa toukokuussa 2017, joka
vaikuttaa aineiston laajuuteen ja kaytettavissa olevaan vastausaikaan. Vastausajan
lyhyys voi vaikuttaa saatavien vastausten maaraan. Tutkimus on merkittava
kohdeorganisaatiolle, koska ilman liiketoiminnan robotisoimista organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttaminen ei ole mahdollista. Ohjelmistorobotiikan
kayttobnoton onnistumisen kannalta on térkedd, muiden asioiden ohessa,

huolehtia, ettd esimiehet ovat valmiita muutokseen. Tutkimus rakentuu seuraavasti:



TUTKIMUSONGELMA

Miten voidaan arvioida ja varmistua, etta esimiehilla on riittavat tiedot, taidot ja resurssit
muutoksessa, jotta haluttu muutos onnistuu? Mitka asiat ovat edellytyksia oppimiselle
muutoksessa?

~~

TUTKIMUSKYSYMYS

Millainen on esimiesten muutosvalmius?

¢

ALAKYSYMYKSET

Miten muutosvalmius, organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen liittyvat toisiinsa?
Miksi esimiesten (muutos)johtaminen on tarkeda?
Miten muutosvalmius vaikuttaa esimiesten oppimiseen ja kehittymiseen?

~

RAJAUKSET

Koskee merkittavaa, strategista organisaatiomuutosta ja sen (muutos)johtamista.
Organisaatiokokoluokka iso. Ei rakenneta mittareita muutosvalmiuden
mittaamiseksi.

~ ~

TEOREETTINEN VIITEKEHYS EMPIRIA
Strategisesti merkittava Esimiesten muutosvalmiuden
organisaatiomuutos/transformaatio, selvittdminen kyselytutkimuksella
digitalisaatio, muutosjohtaminen, pilottiprojektin esimiehille
esimiesten valmiudet muutoksessa

~ ~

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Nakemys esimiesten muutosvalmiudesta ja muutosvalmiuden roolista
organisaatiomuutoksessa

Kuva 1. Tutkimussuunnitelma



1.3. Tutkimuskysymykset ja viitekehys

Kirjallisuudesta on saatavilla paljon tietoa muutosjohtamisesta. Kohdeorganisaatio
kohtaa kuitenkin uuden tilanteen, jossa esimiehille tulee johdettavaksi ihmisia ja
sovellusrobotteja muutoksen myota. Tilanne on mielenkiintoinen ja laittaa
miettimaan, onko tilanteessa jotakin sellaista uutta, joka vaikuttaa esimiesten

muutosvalmiuteen.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:
Millainen on esimiesten muutosvalmius?

Ohjelmistorobotiikan kayttbonotto on osa laajempaa liiketoiminnan kehittdmisen
kokonaisuutta case organisaatiossa. Organisaatiomuutoksen ja
paatutkimuskysymyksen ymmartamiseksi pyritdan vastaamaan seuraaviin

alakysymyksiin:

- Miten muutosvalmius, organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen
liittyvat toisiinsa?

- Miksi esimiesten (muutos)johtaminen on tarkeaa?

- Miten muutosvalmius vaikuttaa esimiesten oppimiseen ja

kehittymiseen?

Tutkimuksen viitekehys on tarkemmin kuvattu seuraavassa kuvassa.
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Kuva 2. Teoreettinen viitekehys

Viitekehyksessa on kuvattu muutos, joka aiheutuu ohjelmistorobottien
kayttdonotosta organisaatiossa. Osa prosesseista paattyy tai yhdistyy toisen
prosessin kanssa samalla kun ihmisty6té korvataan ohjelmistoroboteilla. Esimiesten
johdettavaksi tulee ihmisten sijasta ja lisaksi ohjelmistorobotteja.

Case tutkimus tehdaan logistiikkaorganisaation muutosprojektin pilottivaiheessa.
Pilottivaiheen  perusteella  organisaation  palvelukeskus luo  konseptin
laajentaakseen sen palvelemaan organisaatiota maailmanlaajuisesti. Organisaation
projektin pilotointivaihe eli 5:n ensimmaisen prosessin valinta valmistuu toukokuun

lopussa ja pilottiprosessien robotisointi ja testaus toteutetaan kesan 2017 aikana.




2. Organisaatiomuutos

Ansoffin ja Michael E. Porterin perinteisen strategiakasityksen mukaan
organisaation muokkaaminen vastaamaan ylimméan johdon muuttuvia strategisia
linjauksia ympariston ja kilpailuasetelmien muuttuessa on oleellinen osa
organisaatioiden toimintaa (Tienari et al., 2009). Nykypaivana muutoksesta on tullut
entist pysyvampi olotila ja vallitseva teknologian, kansainvalistymisen, asiakkaiden
vaatimusten ja tiedonsaannin kehittymisestd johtuva muutosvauhti heréttaa
monenlaisia tunteita. Organisaatiot kohtaavat muutoksia, joita ne eivat voi
etukateen ennustaa ja jako voittajiin ja havigjiin tapahtuu sen perusteella, miten
hyvin organisaatiot pystyvat mukautumaan yllattaviin tilanteisiin (Ulrich, 2007.)

Organisaation kyky sopeutua muutosvauhtiin ja nopea omaksuminen korostuvat ja
ratkaisevat nykytilanteessa, jossa aikaa on vahemman muutoksen valvontaan ja
hallintaan (Ulrich, 2007.) Tasta nakdkulmasta yrittdjamaisesti ja ketterasti toimivilla
organisaatioilla vaikuttaisi olevan merkittava etulyontiasema verrattuna jaykkiin
organisaatioihin, mutta niin ei valttamatta ole. Michael Tushman ja Charles O"Reilly
artikkelissaan sanovat, etta organisaatioiden tulisi toimia tiukemmin tai I6ysemmin
ohjattuna tarpeen ja toiminnon mukaan, jolloin tilanne ei ole toivoton

jaykkarakenteistenkaan organisaatioiden osalta (Pasmore, 2015).

2.1.Organisaatiomuutoksen syntyminen

Andriessen (2004) on maaritellyt organisaation ryhméksi inmisia, jotka ovat yhteisen
kehityksen, kielen ja jokapaivaisen kommunikaation avulla osa yhteisen paamaaran
jakavaa verkostoa seké tuottavat tuotteita ja palveluja yhdistelemaélla taloudellisia,
aineellisia ja aineettomia paaomia (Andriessen, 2004). Druckerin (2001) mukaan
organisaatio on tyokalu, joka auttaa yhdessa tydskentelevid ihmisid tekemaan
tyonsa tuottavasti. Tietty organisaatiorakenne sopii tiettyihin tehtaviin tietyissa
olosuhteissa eiké ole olemassa yhta ainoaa oikeaa rakennetta tai -muotoa (Drucker,

2001, 69). Nadler et al..n (1989) mukaan organisaatio rakentuu neljasta eri



komponentista: tyodsta, ihmisistd, muodollisesta rakenteesta ja prosesseista seka

epamuodollisista rakenteista ja prosesseista (Nadler, 1989).

Klassinen organisaatio-oppi, jota esimerkiksi Taylor, Fayol ja Weber edustivat,
perustui muun muassa pitkalle menevaan tydnjakoon, tiukkoihin vastuualueisiin,
hierarkkiseen rakenteeseen ja viestintdan, asemaan perustuvaan valtaan,
valvontaan, persoonattomaan viestintddn seka urakehitykseen, joka perustui
tyovuosiin. Klassismin vastakohta ja &aripaa on 1990-luvulta alkaen kehittynyt
korostuneen lattea organisaatiorakenne, mutta kuten klassisetkin mallit, se ei
palvele jokaisen organisaation toimintaa. Kaikille organisaatioille paras malli 16ytyy

naiden kahden aaripaan valilta (Karlof, B., et al., 2004, 170).

Burnesin (2004) mukaan muutos on aina lasné oleva osa organisaation elamaa niin
operationaalisella  kuin  strategisellakin  tasolla  (Todnem, 2005) ja
organisaatiomuutosta on aina yritetty suunnitella (Nadler, 1989). Organisaation
sisdlla ihmiset eivat ole kuitenkaan valmiita muutokseen, elleivat he ole voineet
huomata ja ymmartaa kriisin olevan kasilla (Price, 2009, 19.) Muutosta on usein
vaikea ennakoida, jonka vuoksi siita tulee reaktio, epgjatkumo, yllattava ja se on
organisaation kriisin savyttama (Burnes, 2004; De Wit and Meyer, 2005; Luecke,
2003; Nelson, 2003) (Todnem, 2005).

Daftin (2006) mukaan sysdys muutokseen voi tulla kahdesta suunnasta, joko
organisaation ulkoa tai organisaation sisaltd (Price, 2009, 19). Nadlerin mukaan
muutoksen alkamiselle on tyypillista, etta aloite siihen tulee johtajalta, tarve on
vahvasti linkittynyt liiketoimintaan ja perusteet muutokseen voidaan jaljittad
esimerkiksi muuttuneeseen kilpailutilanteeseen, uuteen teknologiaan, saantelyyn,
tuotteiden elinkaaren kehitykseen ja omistusmuutoksiin. Lisaksi muutoksen tarve

koskee merkittdvaa osaa tai koko organisaatiosta (Nadler, 1989).



Muutostarpeet voivat olla linkittyneita toisiinsa eikda muutokseen riitd pelkastaan yksi
signaali, vaan tarve muutokselle syntyy, kun useat eri tapahtumat vahvistavat
kasityksen muutoksen tarpeesta. (Price, 2009, 19).

Makroympariston muutosajureista voidaan kayttda lyhennettd PESTLE, jonka
kirjaimet tulevat englannin sanoista Political (poliittinen), Economical (taloudellinen),
Socio-cultural  (sosiaalis-kulttuurinen), Technological (teknologinen), Legal
(lainsdadanndllinen) ja Environmental (ymparistollinen). Poliittinen ymparisto
koostuu hallinnollisista ideologioista, kaytannosta ja systeemeista, jotka luovat
perustavaa laatua olevat ymparistt, joissa organisaatiot joutuvat operoimaan.
Organisaatioiden on jatkuvasti oltava ajan tasalla siita ja muokattava toimintaansa
siten, ettd heidan toimintatapansa eivat ole ristiriidassa poliittisten vaatimusten
kanssa. Taloudellisilla muutosajureilla ovat kansalliset ja kansainvaliset
ulottuvuudet. Talousalueella, jossa organisaatio operoi, on vaikutusta organisaation
tyontekijoihin, toimittajiin, asiakkaisiin ja valuutan arvoon. Liséksi kansalliset
talousalueet ovat osa maailmanlaajuista talousaluetta, jossa verotus, korkotaso ja
valuuttakurssit vaikuttavat kaikki vaikuttavat organisaatioon kykyyn saavuttaa
tavoitteensa (Price, 2009, 4-9).

Sosiaalis-kulttuuriset muutosajurit kuvaavat yhteison yleisesti asettamien
standardien muutosta. Yleinen kasitys hyvasta ja oikeasta asettavat odotuksia sille,
miten organisaatioiden tulee kayttaytya. Standardit eli normit ovat sidoksissa
paikkaan ja organisaatioiden tulee olla selvilla kunkin operointipaikan hyvaksytyista
toimintavoista sekd niiden muutoksista. Teknologiset ajurit tarkoittavat uusia
innovaatioita, teknologian kaytto- ja tuotantotapoja. Uudet teknologiat ovat
useimmiten hyddyllisia nopeuttaen toimintaa, tehden sitd halvemmaksi ja
paremmaksi, mutta tuovat mukanaan myods haasteita ja aiheuttavat kuluja.
Esimerkiksi uusien prosessien ja toimintatapojen koulutus henkilékunnalle voi
aiheuttaa merkittavid kustannuksia ja toisaalta organisaation on mietittdva mitka
ovat ne pakolliset teknologiset muutokset, jotka on tehtdva kustannuksista
huolimatta kilpailukyvyn sailyttamiseksi. Lainsd&dantoon pohjautuvat muutosajurit



littyvat siihen, mitd organisaatiot saavat lain mukaan tehda ja mitd eivat. Lain
suhteen organisaatioilla on vain vahan likkumavaraa, silla niiden tulee noudattaa
lainsdadantva ja siind tapahtuvia muutoksia, vaikka se aiheuttaisi niille
kustannuksia. Ymparistbajureiden merkitys organisaatioiden toiminnassa kasvaa
jatkuvasti. Ymparistbasioiden huomioiminen ja eettinen seka kestava toimintapa on
maailmanlaajuinen trendi. Organisaatioiden on, asiakkaat sailyttddkseen, toimittava
tavalla, jonka asiakkaat voivat hyvaksya. Osaa ymparistoon vaikuttavista asioista
on saadetty myads lailla (Price, 2009, 4-9).

2.2.0rganisaatiomuutoksen tyypit

Organisaatiomuutosta voidaan luokitella muutoksen tapahtumien tiheyden,
syntymekanismin ja laajuuden mukaan. Muutoksen tiheydellda tarkoitetaan
muutoksen jaksottumista erilaisiin sykleihin aikajanalla (Senior, 2002). Klarner
(2011) et al:n mukaan muutoksessa on tarkeaa erotella, onko kyse perakkaisista
muutoksista vai yhta aikaa tapahtuvista muutoksista (Klarner, 2011). Todnemin
nakemyksen mukaan, joka koostuu Balogun ja Hope Haileyn (2004), Burnesin
(2004), Grundyn (1993), Luecken (2003) ja Seniorin (2002) nakemyksista, muutos
voidaan luokitella viiteen eri tyyppiin. Niitéd ovat epajatkuva muutos, hitaasti kasvava
muutos, epéatasaisesti kasvava muutos, jatkuva muutos, epéatasaisesti jatkuva
muutos (Todnem, 2005.)

Epdajatkuva muutos Grundyn (1993) mukaan on dramaattinen ja radikaali muutos
siind, miten asiat tehdaan. Epéajatkuva muutos on joko kriisin tai mahdollisuuden
aiheuttama ja voi tulla ulkopuolisesta lahteestd ja vaikuttaa kaikkiin toimijoihin
saman asian ymparilla. Kriisi voi olla myds kilpailijan aikaansaama ja koskettaa vain
yht& organisaatiota. Kriisi voi olla my6s organisaation johtamisen tulos. Maarittava
muutokseen ajava tekija on kuitenkin kriisin vakavuus, joka uhkaa organisaation

elinvoimaa (Grundy, 1993).



Jatkuva organisaatiomuutos tarkoittaa keskittymista yksittaisiin asioihin, joiden
tavoitteena on yhtenaisyyden yllapitdminen tai rakentaminen (Nadler, 1989).
Jatkuvan muutoksen ajatellaan olevan sarja pienia, jopa yksilotasolla tapahtuvia
muutoksia, jotka kerrostuvat ja joiden kokonaistuloksena organisaatio muuttuu
jatkuvasti. Vallitsevan kasityksen mukaan organisaatioiden ndhdaan muuttuvan
jatkuvasti, eika todellisuutta ole se, etta muutoksen voitaisiin ajatella tapahtuvan
vain liiketaloudellisesti tai muuna tasaisena aikana ja suunnitellusti (Todnem, 2005).

Nadlerin mukaan muutokset voidaan jakaa lisaksi strategisiin, suhteellisiin ja
ennakoiviin muutoksiin. Muutokset, jotka koskevat koko organisaatiota, ovat
strategisia muutoksia. Nama muutokset Nadlerin mukaan vaativat usein olemassa
olevan yhtenaisyyden rikkomista ja kokonaan uuden yhtenaisyyden rakentamista.
Mikali muutos on selvasti vastaus ympariston tapahtumiin, on kyseessa suhteellinen
muutos ja jos muutoksella pyritddn ennakoimaan tulevia tapahtumia, on kyseessa

ennakoiva muutos (Nadler, 1989).

2.3.0rganisaatiomuutos ja henkil6sto

Organisaation ja yksilon terveyden ymmartaminen vaatii kolmen eri nakdkulman
huomioimista ja tarkastelua: yksilon nakokulma, systeemin nakokulma ja
interaktiivisen prosessin nakokulma. Terveydella tarkoitetaan organisaation tai
yksilon kykya toimia, olla hyvinvoiva ja organisaation ja yksilon edellytyksia
muutokseen (Schein, 1995).

Henkildsté on organisaation ainoa aito voimavara ja my0s organisaatiot ovat
henkilostolle tarkeitd, koska ne ovat useimmille keino saada toimeentulo, saavuttaa
tietty elintaso, asema ja olla osa yhteis6a (Drucker 2002, 24). Organisaatiomuutos
herattdd aina huolta tyontekijdissa. Sovellusautomaatiomuutos, jonka
tunnusmerkkeja ovat tdiden automatisointi ja merkittavasti vahempi tyévoiman tarve
tiettyihin tehtaviin, korostavat henkilokunnan tarvetta olla huolissaan omasta

tyOpaikastaan. Vastuualueet, tyonkuvat, kyvykkyydet, palkitseminen ja jopa



organisaatiorakenne voivat muuttua (Pasmore, 2015, 22).
Sovellusautomaatioprojekti vaikuttakin erityisesti tyon eri osiin, ei niink&&n suoraan
kokonaisiin tyGpaikkoihin. Se vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen ja vahentavasti
rekrytointitarpeeseen, mutta ei valttamattd johda suoraan irtisanomisiin, vaittaa
Lacity et al (2016). Tarkeda on kertoa aikaisessa vaiheessa projektin vaikutuksista

tyopaikkoihin ja huolehtia hyvasta viestinnasta (Lacity et al., 2016).

Esimerkkind huonosta henkiléston muutosjohtamisesta voidaan pitaa Royal Bank
of Canadan (RBC) paatosta ulkoistaa tietohallinto Intiaan, jonka vaikutuksesta 40
tyopaikkaa vahennettiin Kanadasta. Ulkoistaminen ja muutoksen perusteet sinansa
olivat ymmarrettavat, mutta tapa, jolla asia hoidettiin, ei. Vanhat irtisanottavat
tyontekijat velvoitettiin perehdyttdmaan uudet intialaiset tyontekijat, jotka saapuivat
Kanadaan kyseenalaisilla ty6luvilla. Tydntekijoiden raivo kiinnitti median huomion ja
pankin sitoutuminen tyon tarjoamiseen kanadalaisille ja tyontekijoiden
hienovarainen kohtelu kyseenalaistettiin. Ahneuden nahtiin olevan ensisijainen
motivaattori ja vastakkainasettelu menestyksekkaan instituution ja yksittdisen
tyontekijan valilla oli  suuri. Pankki pyrki hyvittelem&&n tapahtunutta
hyvantekevaisyydella ja tilanne johti myds pankin toimitusjohtajan eroon (Pasmore,
2015, 23).

Mikali organisaatiolla on useita liiketoimintayksikdita useassa eri maantieteellisessa
paikassa, tutkijat suosittelevat osaamiskeskuksen perustamista. Osaamiskeskus on
organisaation sisainen yksikkd, jolla on hallussaan paras tieto siitd, mita
sovellusautomaatioprojekteja organisaatiossa on viety lapi, niiden saavutetut hyddyt
ja haitat, kaytossa olevat teknologiat, tarvittava koulutus ja projekteihin liittyvat
ratkaisut. Osaamiskeskuksen avulla eri paikoissa tapahtuvien projektien
tarkeysjarjestys on helpompi maarittaa, arvioida tarvitaanko automaatiota ajateltuun
prosessiin, huolehtia siita, ettd projektit ovat standardin mukaisia sekd varata
projekteihin tarvittavat resurssit. Osaamiskeskus myds johtaa eri yksikéiden

automaatioprojektit (Lacity et al., 2016).



Lacity:n mukaan organisaatiot ovat joutuneet luomaan uusia rooleja osana
muutosprojektia. Uusia rooleja voivat olla esimerkiksi automaatiosovellusten

kehittajat ja sovellusautomaatioprosessien valvojat (Lacity et al., 2016.).

Organisaatiomuutoksen tyyppi vaikuttaa siihen, miten organisaation esimiehet
voivat ennakoida tilannetta ja suunnitella muutosjohtamista. Muutosjohtamista ja
sen keinoja tutkitaan seuraavassa kappaleessa seka selvitetdén keinoja esimiesten

muutosvalmiuden kehittamiseen muutosjohtamistilanteessa.

3. Johtaminen ja muutosjohtaminen

Seuraavissa kappaleissa kerrotaan johtamisesta ja muutosjohtamisesta paatyen
esimiesten muutosvalmiuden kehittdmiseen muutostilanteessa. Muutosjohtamisen
perushaaste on, ettd organisaatio pystyy sailyttamaan yhtenaisyytensa
muutostilanteessa (Nadler, 1989).

3.1.Johtaminen

Johtaminen maaritelladan usein humanistiseksi tieteenalaksi sen tiedon ja
ymmarrysta seka soveltamista kasittelevan luonteen vuoksi (Drucker, 2002, 22-23).
Tieteenala ja tutkimus ovat saaneet vaikutteita sosiologian, antropologian,
kielitieteen, taloustieteen, teknisten tieteiden, psykologian ja sosiaalipsykologian
aloilta (Tienari et al., 2009). Nakokulman valintaan vaikuttavat tapa hahmottaa
maailmaa, kasitys siitd, miten maailmasta voidaan saada tietoa ja mitk& ovat tiedon
hankkimisen keinot ja muodot (Tienari, 2009). Johtaminen on toimintaa tai prosessi,
jolla johtaja saa organisaation jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Piili, 2006). Pettingerin (2016) mukaan johtaminen on tietojen,
taitojen ja erikoisosaamisen soveltamista yksittaisen organisaation ja siihen liittyvan

ympariston tarvitsemalla tavalla:

- Asioiden saavuttaminen ihmisten kautta (ei ole yrityksia ilman ihmisia)



- Asioiden saavuttaminen ihmisi varten

- Tuloksen ja suorituskyvyn tuottaminen

- Harvinaisten resurssien kayttaminen; niiden suunnittelu, jarjestaminen,
hallitseminen ja laskenta

- Tuotteiden, palveluiden ja palveluiden seka tuotteiden parantaminen ja
kehitys

- Riskien tunnistaminen ja arviointi

- Epavarmuuden ja muutoksen sietdminen (Pettinger, 2016.)

Johtamisessa on perinteisesti puhuttu liikketoiminnan johtamisesta (management) ja
ihmisten johtamisesta (leadership), mutta suomen kielessa ndille ei ole erillisia
vastineita (Lipasti, 2007, 66, Piili, 2006). Esimiehen arjessa niita ei ole helppo

erottaa nykypéaivan asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa (Piili, 2006).

Johtamisen historia ulottuu |&hes niin pitkdlle kuin kirjoituksia on olemassa.
Johtamisen tematiikka on historiassa kasitellyt useimmiten valtion tai sodan
johtamista. Nakokulmat ennen teollistunutta aikaa olivat useimmiten hyvin
mustavalkoisia kuten pelkéan voiton tavoittelu tai Macchiavellin ajatus siita, etta on
parempi olla pelatty kuin suosittu. Poikkeuksena joukossa on ollut Aristoteles, jonka
ajatuksia voidaan pitaa edelleen ajankohtaisina johtamista maariteltdessa. Hanen
mukaansa johtamisen kolme hyvetta ovat halu saada yhteisélle parempi tulevaisuus
(yhteinen hyva), kyky vaikuttaa ihmisiin (retoriikka) ja toiminnan autenttisuus
(etiikka). (Lipasti, 2007, 57). Antiikin ajan arvot kauneus, hyvyys ja totuus ovat
edelleen hyvaksyttyja toiminnan paamaaria (Piili, 2006).

Tieteellisesti johtamistyylejd on aloitettu tutkimaan 1950-60 -luvuilla. Tyylit
luokitellaan useimmiten autoritddriseen, demokraattiseen ja antaa menna -tyyliin.
Autoritdarinen johtaja on kaskyttava ja paattdd yksin asioista vastakohtanaan
demokraattinen johtaja, joka ottaa henkiléston mielipiteet tasaisemmin huomioon.
Antaa menna -johtaja ei juuri ota vastuuta asioiden kulusta ja jattdd asioiden

hoitumisen muiden vastuulle (Piili, 2006).



Tilannejohtaminen tuli suosituksi 1970 -luvulla. Tilannejohtamisen ajatuksena on,
etta johtamistyylin tulee olla suhteessa sen hetkiseen tehtavaan, teknologiaan,
henkiloston osaamiseen tai esimerkiksi motivaatioon. Johtamistyyleja voidaan
luokitella lisdksi useaan eri kategoriaan sen mukaan, minka osa-alueen ajatellaan
olevan Kkeskeistd menestymisen kannalta. Kategorioita ovat esimerkiksi
tulosjohtaminen,  tavoitejohtaminen,  arvojohtaminen,  prosessijohtaminen,
laatujohtaminen, palvelujohtaminen, kriisijohtaminen, valmentava johtaminen,
muutosjohtaminen, transformationaalinen johtaminen, tiimijohtaminen, itsensa
johtaminen, vuorovaikutusjohtaminen, osaamisen johtaminen ja tietamyksen
hallinta ja moninaisuuden johtaminen, valtuuttava ja osallistava johtaminen,
luottamusjohtaminen, syvéa johtaminen seké ratkaisukeskeinen ja élykas johtajuus
(Piili, 2006).

2000-luvulla johtamisessa on huomio kiinnittynyt kansainvalistymiseen, globaaliin
talouteen ja kilpailuun, jotka ovat tulleet osaksi organisaatioiden arkea. Ironisesti
muutoksen sanotaan olevan ainoa pysyva seikka ja se ilmenee jatkuvana seka
toimintojen kehittdmisen etté asiantuntijuuden, oppimisen ja osaamisen hallinnan
vaatimuksena (Piili, 2006).

Tienari et al. (2009) mukaan johtamisessa on kaksi vallitsevaa, mutta hyvin paljon
toisistaan poikkeavaa nakokulmaa, johon organisaation johtaminen perustuu.
Suhteissa rakentuva nakokulma mallintaa johtamista ihmisten valisissa suhteissa
rakentuvana toimintana, joka on aina sidoksissa ajan myota rakentuneisiin
kulttuurisiin merkityksiin. Yksilokeskeinen nakékulma korostaa yksildiden ja
heidan ryhmien kautta todennettavia saannénmukaisuuksia, rakenteita ja
mekanismeja, joiden pohjalta voidaan tehda yleistyksia. Suhteissa rakentuva
nakokulma pohjaa sosiologiaan, antropologiaan ja Kkielitieteisiin, kun taas

yksilokeskeinen taloustieteisiin ja psykologiseen ajatteluun (Tienari, 2009).

Tyontekijoiden suhtautuminen johtamiseen on muuttunut 2000-luvulla ja asioiden

saavuttamista ihmisten avulla on alettu pitamaan johtamisen tarkeimpéna



tehtavana. lhmiset eivat enaa hyvaksy yksisuuntaista kaskyttamista ja viestintaa
vaan johtamiselta odotetaan vuorovaikutteisuutta ja valmentavaa otetta. Ihmisten
johtamisen keskeiset tekijat ovat motivaatio, osaaminen ja ty6ssa jaksaminen
(Pettinger, 2016; Piili, 2006). Mikaan organisaatio ei ole itsendinen saareke ja se ei
ole olemassa ilman henkilokuntaa ja heidan erikoisosaamistaan. Henkilokunnan
sitouttaminen, innostaminen ja Yyhtendistaminen vaativat tietoa ihmisten
organisatorisesta, kollektiivisesta ja yksilollisesta kayttaytymisesta ja erityisesti siita,
miten ihmiset kayttaytyvat ja reagoivat erityisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi

kriiseissd, hata- ja muutostilanteissa (Pettinger, 2016).

3.2.Esimiestyo

Tassa kappaleessa kerromme esimiehen tyosta. Kappaleessa puhutaan johdosta,
johtajista ja esimiehista lahteesta riippuen. Kaikilla ilmaisuilla tarkoitetaan kuitenkin
henkil6ita, joilla on organisaatiossa alaisenaan henkildita.

Suomalaisen kaupan liiton tyoémarkkinajohtaja Anna Lavikkala kuvaa esimiesta
nain: "Esimies on tydnantajan edustaja, jonka ensisijaisena tehtavana on johtaa
tyoyhteisba asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Esimiehen itsensa kannalta on
tarkeaa muistaa, etta tyopaikka on tyon tekemista varten ja tydpaikan ihmissuhteet
rakentuvat ensi sijassa tyon ympaérille. Ne eivat ole tyon nakokulmasta
ystavyyssuhteita. Kun tilanne edellyttdad esimiehen asiaan puuttumista, se on
esimiehen tehtévéa. "Kiva kaveri” ei ole ongelmallisissa tilanteissa synonyymi hyvélle
esimiestyolle.” (Lavikkala, 2013).

Rosemary Stewartin (1982) mukaan esimiehen tehtavat jakaantuvat vaatimuksiin,
rajoituksiin ja vaihtoehtoihin. Vaatimukset koostuvat suorituskyvylle asetetuista
tavoitteista, byrokraattisista toiminnoista, joita ei voi ohittaa tai delegoida,
henkilosuhteista ja esimerkiksi tapaamisista. Rajoituksia asettavat resurssit, lakien
ja kauppaliittojen vaatimukset, teknologia, fyysinen sijainti, muiden ihmisten

asenteet ja esimerkiksi muutokset tuotetuissa tuotteissa tai palveluissa. Vaihtoehdot



syntyvat tyon tekemisen tavasta ja tyon painotuksesta, tyon jakamisesta esimerkiksi
kollegoiden kesken ja osallistumisesta organisaation ja ympariston tapahtumiin
(Stewart, 1982).

Fayolin 1916 lanseeraama perinteinen kasitys suunnittelusta, organisoinnista,
koordinoinnista ja kontrolloinnista ei kuitenkaan pida enaa paikkaansa (Mintzberg,
1990), vaan johtaja on organisaatiossa kaytanndssa huomattavasti enemman kuin

organisaatiokaavio antaa ymmartaa (Drucker, 2002, 158-159).

Johtaja toimii useissa eri rooleissa, kuten roolimallina, visioiden synnyttdjana ja
valmentajana. Asemaltaan johtajan tehtavana on antaa tyontekijbille evaat siihen,
ettd tyontekijat osaavat tehda arkisissa tilanteissa tavoitellun tuloksen kannalta
oikeat paatokset. Johto on osa organisaatiota, jonka oletetaan tekevan jotain ja
suorittavan tehtdvia. Johdolla on organisaation toiminnan ja panoksen
mahdollistamisessa kolme erilaista tehtavaa: Organisaation tarkoituksen ja
tehtavan vahvistaminen, tyon tekeminen tuottavaksi ja tyontekijoiden tuloksellisiksi

seka yhteiskunnallisten vaikutusten ja vastuiden hallinta (Drucker, 2002, 22-23).

Organisaation esimiehen tehtavand on huolehtia siitd, ettd asiat toteutuvat ja
toiminta etenee, henkilostd osaa, jaksaa ja haluaa tehda toita (keskipisteend on
ihminen) ja ettd osaaminen uudistuu ja toiminta kehittyy jatkuvasti (keskipisteena on
muutos) (Piili, 2006). Uudenlaisesta, vahemman yksilokeskeisesta tavasta
ymmartaa esimiestyota kaytetaan termié suhteissa rakentuva johtajuus. Suhteissa
rakentuvan johtajuuden tunnuspiirre on, etta johtajuus on ennen kaikkea toimintaa,
johon ovat osallisina kaikki organisaation jasenet (Tienari et al., 2009). Matalampien
organisaatiorakenteiden tavoittelu seka tiimien ja tiimitydskentelyn lisd&ntyminen
ovat vaikuttaneet esimiehen toimenkuvaan delegoinnin tarvetta vahentavasti.
Toiden tuleminen suoraan asiakkailta tiimeille vaikuttaa roolijakoon ja
vastuualueisiin (Piili, 2006) ja organisaation eri tasoilla on paljon ihmisi&, joiden
taytyy tehdd kokonaisuuteen tai suorituskykyyn vaikuttavia paatoksia (Drucker,
2002, 158-159).



Esimiehen rooli ja tydnkuva eivat ole yhta selkeitéd kuin aiemmin ja muutos nakyy
my0Os esimerkiksi titteleissé. Organisaatioiden tavoitteina ovat joustavat tyonkuvat,
joihin tarkasti rajatut nimikkeet eivat sovi tai ainakin niiden pelatdén rajoittavan
tydnkuvan joustamista. Uudet nimikkeet eivét siten aina kerro tarkkaa tydnkuvaa tai
johtoasemaa, joka voi aiheuttaa hammennystd ryhmassa ja esimiehissa. Eri
vastuiden jaoista ja siitd, kuinka paljon esimies osallistuu arkitydén tekemiseen, voi

olla tarpeen sopia erikseen ja sen tulee olla tydyhteisdssa julkista. (Piili, 2006).

Esimiehet ovat osa yhteisfd ja sen kulttuuria. Esimiehen valta voi perustua
muodolliseen patevyyteen, lakiin tai sopimukseen. Suhtautuminen esimieheen
muodostuu esimiehen toiminnasta suhteessa kulttuurin mukaisiin odotuksii (Piili,
2006). Druckerin mukaan tietamyksen tuoma arvovalta on yhta oikeutettua kuin
aseman antama arvovalta paatoksen tekoon (Drucker, 2002, 158-159). Piilin
mukaan muodollinen valta-asema antaa pohjan esimiehen ohjausvoimalle, mutta
vasta ammattipatevyydella, toimintatavoilla ja vuorovaikutustaidoilla esimies voi

lunastaa sidosryhmien arvostuksen ja tuen (Piili, 2006).

Esimiehen yksi tarkeimmisté tydkaluista on, ihmissuhdeammateille tyypillisesti, oma
persoonallisuus. Jotta oman persoonallisuuden kayttaminen on mahdollista, on
kyettava johtamaan itsedén. Itsensa johtaminen ja kehittyminen ovat mahdollisia
oman itsetuntemuksen, hyvaksymisen ja motivaation kautta. Kun ihminen tunnistaa
ja tietdd omat vahvuutensa, hyvét ja huonot puolensa, tiedostaa omat tunteensa ja
pelkonsa, on hdnen mahdollista unelmoida, asettaa tavoitteita ja muuttua ilman, etta
hanen perusminuutensa muuttuu. Itsedaan johtava ihminen voi poistua
mukavuusalueeltaan, toimii proaktiivisesti ja valmistelee itseddn toivomaansa
suuntaan. Itsetuntemuksen kehittdmisen pohjana on oman itsensa tutkiminen ja

palautteen peilaaminen omaan toimintaan (Piili, 2006).



3.3.Muutosjohtaminen

Kappaleessa 4 kerrottiin organisaatiomuutoksesta ja kappaleen 5 alkuosa on
kaytetty johtamisen ja esimiestydn kuvaamiseen. Tassa kappaleessa kerrotaan
muutosjohtamisesta, jota tarvitaan organisaatiomuutoksen lapiviemiseksi ja joka on

yksi johtamisen osa-alueista.

Muutosjohtamisen tavoitteena on uusien kriittisten kyvykkyyksien kehittaminen,
asioiden kohdistaminen ja kehittdminen vastaamaan organisaation tarpeita,
organisaation muutoskyvykkyyden rakentaminen ja sellaisen toimeenpanokulttuurin
luominen, joka edesauttaa strategisen tahtotilan tehokasta toteutusta (Higgs et al.,
2000; Lipasti, 2007, 31). Hashimin mukaan muutosjohtaminen on valine
organisaatioiden toimintojen, toimintatapojen ja teknologioiden muuttamiseksi
halutunlaisiksi (Hashim, 2013).

Kappaleessa 4 kerrotusti organisaatiomuutokset eivat ole keskendan samanlaisia.
Myds muutosjohtaminen sisaltaa erilaisia nakdkulmia kuten rakenteellinen muutos,
kontrollin muutos, sopeutumisen muutos ja vaikutusten muutos (Lipasti, 2007, 50;
Hashim, 2013). Muutoksen aloittaa ja toteuttaa aina ihmiset organisaation sisalla
(George et al., 2001). Muutosjohtamisen viimeinen tavoite on organisaation

kestavyys pitkalla aikavalilla (Hashim, 2013).

Muutosjohtamisesta on alun perin kaytetty termia transformational leadership.
Transformaatio tarkoittaa muutosta, joka voi olla yhdestad kolmeen vuotta kestava
toimintamallin  muutosprosessi. Transformatiivinen johtaminen tarkoittaa kykyéa
vaikuttaa ihmisen toimintaan ja ajatteluun ja saada sen kautta koko organisaatio
muutokseen mukaan (Lipasti, 2007, 50.) Muutosjohtaminen edellyttaa taytta ja
tarkkaa ymmarrystd myos ulkoisesta, taloudellisesta, sosiaalisesta, poliittisista ja

operatiivisesta ymparistosta ja niitd ymparoivista voimista (Pettinger, 2016).



Muutosjohtamisesta on olemassa useita teorioita ja tietoa saatavilla toteuttajille,
mutta siitd huolimatta on paljon projekteja, jotka ep&onnistuvat puuttuvan
muutosjohtamisen vuoksi (Todnem, 2005). Muutosjohtamisessa on Lipastin
mukaan kolme perushaastetta. Motivaatiohaaste tarkoittaa, ettd jokaiselle
keskeiselle sidosryhmalle on I6ydyttava vastaus kysymykseen miksi vaivautua.
Tavoitteena on saada sidosryhmét sitoutumaan tunnetasolla uuden yhteisen
toimintatavan tai prosessivision toteuttamiseksi. Motivaation |6ytyminen vaatii
padasiassa kahdenlaista johtamisty6td, innostamista ja suuntaamista.
Uskottavuushaaste seuraa innostuneisuuden ja suunnan I6ytymista. Haaste liittyy
uuden toimintavan uskottavuuteen, onko se mahdollista saavuttaa ja onko se
jarkeva. Uskottavuuden saamiseksi sidosryhmien on voitava uskoa haasteeseen
rationaalisella tasolla ja siten toteutuksen on oltava realistinen. Toimenpiteet,
kyvykkyydet, asenteet, aikataulu ja tekijat on arvioitava todenmukaisesti ja
johtamisen on oltava kaytannonlaheista "toteuta ja seuraa” -tyyppista johtamista,
joka ei vaaranna alkuperaista tahtotilaa. Sitoutumishaasteessa organisaation tulisi
osata tunnistaa ja myontaa sitoutumisen todellinen luonne. Muutokset eivét jakaudu
organisaatiossa tasan, jonka vuoksi joidenkin tyénkuva muuttuu ja toisten jopa
loppuu. Todellinen sitoutuminen on muutoksen hankalempien vaikutusten
hyvaksymistd osana (parempaa) kokonaisuutta. Sabotoinnin valttdmiseksi
sitoutumishaasteessa organisaation taytyy pystya sitouttamaan nekin sidosryhmét,
jotka eivat hyddy muutoksesta, mukaan yhteiseen tavoitteeseen (Lipasti, 2007, 69-
79). Coetseen (1999) mukaan organisaatiomuutos voi tuottaa epadilyksia ja
vastustamista tyontekijoiden keskuudessa. Johdon kyky luoda ja yllapitaa
vastustusta vahentavaa ja hyvaksyntaa ja tukea edistavaa ilmapiirid vaikuttavat

maksimaalisen hytdyn saamiseen (Hashim, 2013.)

Gerkhardtin (2007) mukaan menestyksekkaassa muutosjohtamisessa tulee ottaa

huomioon kaksitoista ajuria, jotka ovat

Jaettu nakemys ongelmasta
Kattava analyysi nykytilanteesta

Johdon yhtendisyys
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Projektin organisointi ja vastuut
Ajanhallinta
Ihmisten auttaminen, jotta he osaavat auttaa itsedan

Viestinta
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Mittaaminen

10. Onnistumiset ja motivaatio

11.Prosessin joustavuus

12. Muutoksen jaadyttaminen (Gerkhardt, 2007).

Lacity et al.n (2016) mukaan on nelja kohtaa, jotka tulee huomioida

sovellusautomaatioprojektin muutosjohtamisessa.

1) Anna liiketoimintaoperaatioiden henkildiden ottaa johtoasema projektissa

2) Tietotekniikkaosasto tulee ottaa mukaan mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa

3) Tulee huomioida, ettd moni tyontekija on huolissaan automaation
vaikutuksista

4) Osaamiskeskuksen luominen

5) Lahjakkuuksien ja taitojen kehittdmisen uudelleenarviointi, jotta ne vastaavat
organisaation uutta, automaation mukanaan tuomaan kyvykkyytta (Lacity et
al., 2016.)

Markus Pickelin mukaan muutosjohtamisen kolme tarkeinta elementtid ovat
portfolio, ihmiset ja prosessit (Pickel, 2009). Sovellusautomaatioprojektissa on hyva
huomata, etta paras tieto siita, minka prosessin voi ja kannattaa automatisoida, on
niita tekevilla liketoimintayksikaill&. Sovellusautomaatioprojektissa
automatisoidaan eri prosesseja eikd it-prosessia, joten on luonnollista, etta
liketoimintayksikdt myo6s vetavat automatisointiprojekteja. Tutkimuksen mukaan on
kannattavaa automatisoida tyot, jotka tuottavat suurimman hyddyn tyontekijoille ja
asiakkaille. Lupaus yksitoikkoisten ja toistuvien t6iden automatisoinnista on yksi

keino sitouttaa sidosryhmat projektiin (Lacity et al., 2016.)



Nadlerin mukaan muutosjohtaminen riippuu  organisaation = muutoksen
intensiteetistd ja organisaation kompleksisuudesta. Organisaatiomuutoksen
intensiteetti on alimmillaan jatkuvassa, ennakoidussa muutoksessa. Muutoksen
intensiteetti kasvaa hiukan, jos organisaatio joutuu sopeutumaan Kkilpailijan
toimintaan, markkinoilla tapahtuvaan muutokseen tai esimerkiksi uuteen
teknologiaan. Muutos ei tassa vaiheessa kuitenkaan vaadi esimerkiksi
toimintatapojen perustavanlaista muutosta. Kolmannella tasolla, organisaation
uudelleenorganisoinnissa, muutoksen intensiteetti on jo huomattava, koska kyse on
strategisesta muutoksesta. Muutosta on kuitenkin ennakoitu, joten intensiteetti ei
viela ylla huippuunsa. Ylimmalla tasolla organisaation muutostarve on tullut ulkoisen
paineen sanelemana, jolloin muutostarve on jopa pakonomainen organisaation

selviytymisen kannalta (Nadler et al, 1989).

Kompleksisuus  maarittyy  tyontekijoiden  maéarasta ja  organisaation
monimuotoisuudesta kuten eri toimialoista ja maantieteellisista sijainneista. Alla
oleva kuva esittda intensiteetin ja kompleksisuuden suhdetta muutoksen

haastavuuteen (Nadler, 1989).
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Kuva 3. Muutosjohtamisen tyypit (Nadler et al., 1989, 79).

Yll& oleva kuvio kuvaa muutosjohtamisen haastavuutta suhteessa intensiteettiin ja
kompleksisuuteen. Vahiten haastavia organisaatiomuutoksia ovat muutokset,
joiden intensiteetti on matala ja ymparistd on yksinkertainen. Haastavimmat
muutokset ovat niitd, jotka ovat hyvin intensiivisia eli strategisen tason muutoksia ja

muutosympaéristd on kompleksinen.

Pasmoren (2015) mukaan kompleksisen ja jatkuvan muutosprosessin johtamisen
vaiheet ovat I|0ytaminen, pdaattaminen, tekeminen ja  arviointi.
Loytamisvaiheessa fokus tulee ajatusten yksinkertaistamisessa, visioinnissa ja
ympariston tarkastelussa. Paattamisvaiheessa ajatusten fokus on edelleen
ajatusten harventamisessa; mika on tarkeaa, mita pitda priorisoida, tahtdimen
asettamisessa ja suunnittelussa. Tekemisvaiheessa ajattelun tulee olla nopeaa ja

tekeminen koostuu  viestinnasta, sitouttamisesta  ja  kokeilemisesta.



Arviointivaiheessa arvioidaan toteutumaa eri menetelmin, otetaan toimintoja osaksi

pysyvaa toimintaa ja sovelletaan opittua (Pasmore, 2015, 39).

Gebertin (2002) ja von Rosenstielin (2002) mukaan muutos voidaan johtaa
organisaatiossa joko ylhdaltd alas (top-down) tai alhaalta ylos (bottom-up)
rippumatta muutoksen syysta tai tyypista. Ulrichin esittdd liséksi kolmannen,

sivuttaisen mallin, organisaatiomuutoksen johtamiseksi.

Ylhaalti-alas Sivuttainen Alhaalta-ylds
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Kuva 4. Organisaatiomuutoksen johtamisen tyypit, mukaellen (Ulrich, 2007)

Ylhaalta-alas eli transformatiivisessa muutosmallissa muutos on suunniteltu ja
johdettu  ylhaalta mahdollisesti  ulkopuolisten  konsulttien  avustuksella.
Henkildkuntaa ei tiedoteta ennen kuin muutokset ovat suunniteltu ja paatetty ja
muutosten lapivienti aloitetaan saman tien (von Rosenstiel, 1997, 12). Globaalissa
taloudessa erittéain tarkedksi muutoksissa on noussut sijoittajille suunnattu
myonteinen viesti transformaatiosta, joka kertoo, etté toimenpiteita tehdaan (Tienari
et al.,, 2009). Mallia voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta uusi toimintamalli
otetaan kayttoon ylhaalta alkaen siten, ettéd ensimmaéisena ylin johto opiskelee asian
ja kouluttaa seuraavan portaan asiaan, joka edelleen kouluttaa seuraavan portaan
ja niin edelleen. Nain malli voidaan juurruttaa jokaiselle tasolle ja teoriassa kukaan

ei ota mallia kayttéon ennen esimiestdadn. Myods uudet henkilostén johtamis-,



palkitsemis- ja motivointijarjestelmat voidaan toteuttaa ylhaalta-alas -mallia

toteuttavina muutoshankkeina (Ulrich, 2007).

Ylhaalta-alas  johdetun  muutoksen etuina ovat ajankaytdon hallinta,
kustannussaastot ja selkeasti maaritelty tavoite. Muutokset ovat paatetty pienessa
piirissa ilman mittavia eri tahojen kuulemisia ja kommentointikierroksia ja selkeésti
maadritelty tavoite on helppo viestia henkilokunnalle. Muutosjohtamisen
psykologisesta nakokulmasta ylhaalta-alas malli sisaltaa riskeja: henkilokunta voi
helposti tuntea jaavansa ulkopuoliseksi, vastustaa muutosta ja heidan voi olla
hankala sitoutua muutokseen (von Rosenstiel, 1997). Tyontekijat voivat nahda
muutokset irrallisina kokonaisuuksina, jotka johtavat toivotun

organisaatiomuutoksen sijasta tyontekijoiden kyynisyyteen (Ulrich, 2007 Kirja).

Sivuttainen malli perustuu ylhaalta johtamisen sijaan liiketoimintaprosessien
tutkimiseen ja uudelleensuuntaukseen. Menetelma on hidas, mutta tulokset ovat
pysyvampid. Prosessien tarkastelussa selvitetddn tyon tekemisen tapoja,
kehitetddn loogisesti edeten tyoprosesseja niitd tehostamalla, automaatiota
hyodyntamalla, karsimalla tarpeettomia tydvaiheita ja tyonkulun ja sidosryhmien
yhteyttd parantamalla. Malli kehitettin 1990-luvulla ja sitd on kaytetty seka

henkilosto- etté liiketoimintaprosessien kehittamiseen (Ulrich, 2007).

Alhaalta-ylos mallissa osallistava johtamistapa sitouttaa muutosta koskevan
henkilokunnan suoraan, koska muutoksen kohteena oleva henkilékunta osallistuu
muutoksen suunnitteluun. Henkilbkunnan ottaminen mukaan muutoksen
suunnitteluun mahdollistaa henkilokunnan tietotaidon hyddyntadmisen ja vahvistaa
henkilokunnan motivaatiota seka muutoksen hyvaksyntda (Becker, 2001).
Osallistava ja lapindkyva lahestymistapa auttaa henkilokuntaa rakentamaan
selviytymisstrategioita ja nakem&an myds muutoksen myonteiset puolet (Frey et al.
2002, 12). Vroomin mukaan alhaalta-ylos malli auttaa paasemaan yli
vastustuksesta, motivoimaan henkilokuntaa ja luo yhteisollisyyttd organisaation

jasenten valilla (Vroom, 1991).



Muutosjohtamisen tavan valintaan vaikuttavat useat tekijat kuten tavoite, aikataulu,
organisaation tausta ja prosessit. Oikean johtamistavan valinta riippuukin
tilanteesta. Psykologinen Kkirjallisuus suosittelee kuitenkin alhaalta-ylos mallia
toistuvasti parempana tapana, koska se antaa henkilokunnalle mahdollisuuden
ymmartaa paatodsten taustat, ilmaista oman mielipiteensé ja antaa palautetta ja
kehitysehdotuksia muutokseen liittyen. Mallissa voidaan my6s vaikuttaa
henkilokunnan kokemaan reiluuden tunteeseen (Klendauer, et al., 2005).

3.4. Kayttaytymismallit muutostilanteessa

Gerkhardtin mukaan osa henkilékunnasta suosii muutosta, osa vastustaa selvasti
ja osa epailee tai suhtautuu muutokseen neutraalisti. Naitd kutsutaan
muutostilanteessa syntyviksi kayttaytymismalleiksi. Muutokseen myonteisesti
suhtautuvia voidaan kayttda muutoksen agentteina, jotka toimivat myodnteisten

viestien ja toiminnan monistajina organisaatiossa (Gerkhardt et al., 2008).

Neutraalisti tai hiukan epéilevasti suhtautuville ei useinkaan ole muodostunut
kokonaiskuvaa muutoksesta ja sen vaikutuksista. Tama osa ihmisista on tarkea
huomata, jotta vaaka voidaan saada toimenpiteilla kallistumaan myonteisen

suhtautumisen puolelle (Gerkhardt et al., 2008).

Muutosta vastustavat henkilot ovat usein henkilokuntaa, joka on tydskennellyt
organisaatiossa pitkaan ja haluaisivat sailyttdd nykytilanteen. Keskimaarainen
palvelusaika esimerkiksi TEKESissa vuonna 2016 oli 13,5 vuotta (TEKES, 2017) ja
Apetit Oyj:lla koko konsernissa vuonna 2015 8,83 vuotta (Apetit, 2016). Pitkaan
palvelleiden vaikutus muutokseen voi olla merkittdva (Gerkhardt et al., 2008) ja
epaily ja vastustus voivat joskus tehda organisaation parannustoimenpiteet
hankalaksi tai jopa mahdottomaksi toteuttaa (Hashim, 2013). Kielteisen ilmapiirin
kasvun estaminen on tarkeaa, joskin se voi olla esimiehille haastavaa (Gerkhardt et
al., 2008).



Muutoksen aiheuttaman epavarmuuden kanssa parjaaminen edellyttéda johtajilta
ymmarrystd henkilokunnasta ja henkilokunnan tarkeimmista asioista, toiveista,
peloista ja odotuksista (Pettinger, 2016). Muutosvastarinta ei pohjimmiltaan ole
muutoksen vastustusta vaan kyse on tunteista, erityisesti pelosta. Muutosvastarinta
on pelkoa muutoksen vaikutuksia henkil6on itseensa tai meihin. Muutos tarkoittaa
yleensa tutun ja turvallisen hylkdamista ja tuntemattoman kohtaamista ja koska
vastassa on epavarmuus, vaikeuksia ja ylimaaradista vaivaa, on mielikuva
muutoksesta yleensa kielteinen (Gerkhardt et al., 2008). Muutos aiheuttaa stressia,
jos ihmisilla on tunne, etta he eivat selvia tulevasta muutoksesta. Muutosjohtamisen
kontekstissa stressiad aiheuttavat pelko statuksen tai aseman menetyksesta tai

pelko siitd, etté ei pysy innovaatioiden tahdissa (Lazarus, 1984).

Pelko voidaan jakaa aktiiviseen ja passiiviseen vastustukseen kayttaytymisen
perusteella. Alla olevaan taulukkoon on jaettu kayttaytyminen aktiivisen ja

passiivisen kayttaytymisen mukaan (Lazarus, 1984).

Vastustuksen tyyppi Yksilon oireet Organisaation/ryhmén oireet
Aktiivinen (hydkkaava) Jatkuvat ristiriidat Henkilokunnan jasenten véliset riitatilanteet
Vasta-argumentointi Kuppikuntien muodostuminen
Esimiesten arvostelu Valtapelien pelaaminen
Asioiden sekoittaminen ja valittaminen Huhut
Itsepéinen muodollisuuksista

kiinnipitdéminen

Passiivinen (light) Poissaolevuus Kiera ilmapiiri
Hiljaisuus, vasymys Kyvyttdmyys tehda paatoksia
Osallistumattomuus Korkea sairauspoissaolojen maara
Avuttomuus Vaittelyt merkityksettdmista aiheista
Tydskentely Suuret poikkeamat
Vain pakollisten tehtavien suorittaminen Yhteistyon puuttuminen
Persoonallisuuden puuttuminen,

pakonomainen kaytos

Taulukko 1. Kayttaytyminen ja oireet muutostilanteessa (Kleist et al., 2003,
Doppler et al. 2002. 14)

Muutosvastarinta syntyy psykologisten tutkimusten mukaan ilman ilmiselvaa syyta
ja ilmenee henkilon itsensad toiminnassa, ryhmassa tai sosiaalisessa tilanteessa.

Vastustus voi olla aktiivinen reaktio (hyokkays) tai passiivinen reaktio



(pakeneminen). Saantbna voi pitaa, etta vastarinta ilmenee koodatussa muodossa
joko huhuina tai valtapelind. Jotta johto voi puuttua vastarintaan, on sen
tunnistettava vastarintaa edeltava psykologinen prosessi (Gerkhardt et al., 2008).

Muutoksen kokeminen on yksilollista. Tyo6terveyslaitoksen mukaan kokemus
kehittyy prosessin edetessd. Uhan kokeminen alkaa muutosprosessin toisessa
vaiheessa ja siihen sisaltyy epavarmuutta ja lamaannusta. Kolmannessa vaiheessa
muutosta  vastustetaan, joka ilmenee muutoksesta irtisanoutumisena,
samaistumattomuutena, pettymyksena ja epavarmuutena siitd, mihin muutos
johtaa. Muutoksesta irtisanoutumisesta kertoo henkilén sitoutumattomuus,
menneiden muistelu, kykenemattémyys samaistumaan tulevaan ja hammastely.
Pettymys ilmenee suuttumuksena ja kielteisyytend. Muutoksen hyvaksynta on
prosessin viimeinen vaihe. Silloin tartutaan uusiin haasteisiin, ammattirooli jAsentyy
ja tilanteeseen pystytaan jalleen samaistumaan (Tyo6terveyslaitos, 2010; Aarnikoivu,
2008). On siis mahdollista, etta esimiestenkin kokema muutoksen aiheuttama pelko
saadaan k&annettyd myonteiseksi suhtautumiseksi muutokseen. Myodnteinen

suhtautuminen muutokseen on yksi avaintekijoista muutoksen onnistumisessa.

3.5. Esimiesty6 muutosjohtamistilanteessa

Piilin (2006) mukaan muutos on pysyva elementti tydelamésséa ja se koskettaa
organisaation esimiehia samalla tavalla kuin muitakin ihmisia. Muutos on ihmiselle
kriisi, se aiheuttaa stressid, kuormittaa, horjuttaa turvallisuuden tunnetta,
tasapainoa ja aiheuttaa menettamisen pelkoa. Epétietoisuus tulevaisuudesta on
uhkaavaa ja ruokkii kielteisia mielikuvia. Toisaalta muutos on myds mahdollisuus
uusiutua ja kehittya (Piili, 2006).

Muutosvalmius koostuu siitd, miten muutoksen osallisena olevat ovat yksil6ina ja
kollektiivisesti valmisteltu ja motivoitu muutokseen sekda mikd on kunkin
teknologinen kyky toteuttaa muutos (Holt et al. 2010). Armenakis et al.:n (1993)

mukaan hyvad muutosvalmius indikoi positiivista suhtautumista muutokseen ja



valmiutta aloittaa toimenpiteet lyhyen ajan sisalla. Organisaatiotieteiden mukaan
yksilon muutosvalmiutta voidaan tarkastella yksilon asenteiden ja uskomusten
avulla, jotka liittyvat muutoksen tarpeeseen, oikeellisuuteen, esimiesten tukeen ja

muutoksen yksil6lliseen ja organisatoriseen arvoon (Holt, 2013).

Ihmiset vastustavat muutosta luonnostaan, joten heidat on suostuteltava siihen
tehokkaasti (Daft, 2006). Vastustuksen vahentamiseksi on tarkeda vahentaa
pelkoa, olla avoin siitd miten paljon muutos koskee yksil6a ja rohkaista avoimuuteen
muutokseen liittyen (Axtell et al. 2002, 14). Oikeanlaista tietoa ja mielikuvaa
projektista voidaan vahvistaa viestimalla, kertomalla aiheesta riittavasti ja
motivoimalla henkilokuntaa osallistumaan koulutukseen (Gerkhardt et al., 2008).
Valitusta ratkaisusta voidaan kertoa henkilokunnalle selvasti toteutussuunnitelman
avulla, joka kertoo mita tehdaan, miten, milloin ja kenen toimesta. Suunnitelmasta
kay ilmi myds se, miten muutoksesta viestitddn, miten muutoksessa tuetaan ja

kuinka ihmiset ohjataan muutoksen lapi (Price, 2009, 21).

Muutostilanteessa  organisaatiotason  johtajilla sekd  operatiivisila ja
liketoimintayksikdn esimiehilla on omat vastuualueensa. Tavoitteiden tulee olla
yhtenevat ja esimiesten tulee seistd samassa linjassa johtajien kanssa tukien
organisaation muutosta. Johtajan tehtdva muutostilanteessa on huolehtia
strategiasta ja resurssien riittavyydesta organisaatiotasolla ja esimiesten tehtava on
huolehtia resurssien kayttamisesta strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Oakland, et al. 2006).

Pahkinin ja Vesannon mukaan esimiehet ovat kriittisessa roolissa organisaation
muutostilanteessa ja heidan roolinsa muutoksessa on vaativa. Muutostilanne
aiheuttaa esimiehille ristiriitaisia paineita, jotka syntyvat ylemman johdon tulkkina ja
itse muutoksen kohteena olemisesta seka roolimallina ja ohjaajana olemisesta
(Pahkin et al. 2013; Aarnikoivu, 2013, 99). Olo voi olla marionettimainen, koska
asema vaatii yhta aikaa noyryytta ja lujuutta samalla, kun hanen on huolehdittava

omista ja vastattava alaistensa ja johtajiensa tarpeisiin. (Piili, 2006). Vaativuutta



lisaa se, ettd muutostilanteen lisaksi esimiehen on huolehdittava olemassa olevasta

perustehtdvansa organisaatiossa (Pahkin et al. 2013; Ylikoski et al., 2009).

Esimiehet, ollessaan ihmisia, kokevat samoja tunteita kuin muutkin organisaation
jasenet (Piili, 2006). Pelko ja epatietoisuus tulevasta muutoksesta voivat synnyttaa
vastustusreaktion ja vastaanottokyvyn lamaantumisen, jolloin muutoksen
eteenpainvieminen objektiivisesti vaikeutuu ja voi syntyd kilpailutilanteita toisten
esimiesten kanssa (Ylikoski et al., 2009). Mikali esimies ei pysty kasitteleméaan
omaa epauskoaan, vanhasta luopumistaan ja samaistumaan uuteen, on hanen
mahdotonta olla avuksi muille (Ponteva, 2010). Muutoksen kokemisen vaiheet ovat

yleisesti:

Kieltaminen, shokki

Menetyksen tunne, vetaytyminen
Vastustus, vihastuminen
Passiivinen hyvaksyminen

Uuden tutkiminen

S o

Mahdollisuus, muutoksen kokeminen haasteena (Piili, 2006)

Jokaisen organisaation osaston on tultava sinuiksi muutoksen kanssa ja
ymmarrettava se omalta kannaltaan. Kompleksisissa muutoksissa se voi vaatia
muutoksen myymista eri tasoille uudelleen ja uudelleen (Nadler et al., 1989). Nadler

et al.:n (1989) mukaan muutoksen kokeminen noudattaa seuraavia vaiheita:

Tietoisuus. Organisaatiossa olevat ihmiset tulevat tietoiseksi muutoksen tarpeesta
ja ulottuvuuksista. He tydskentelevat saadakseen otteen mistda muutoksessa on

kysymys.

Kokeilu. Pienimuotoisia kokeiluja tehdaan, jotta nahdaan, sopiiko muutos

organisaation uniikkiin ymparistoon.



Ymmarrys. Kokeileminen johtaa muutoksen seurausten ja sovellusalueiden
parempaan ymmarrykseen. Tassa vaiheessa henkilostd alkaa ymmartamaan

muutoksen todellisen tavoitteen ja mita se saattaa vaatia.

Sitoutuminen. Johtajuus vaatii muutokseen, merkittaviin ja nakyviin toimenpiteisiin

sitoutumista.

Koulutus. Henkilostd kayttaa aikaa taitojen ja tietojen hankkimiseen, joita tarvitaan
muutoksen kayttéonottoon. Tama voi tarkoittaa koulutusta tai muuta taitojen
siirtamista.

Vaikutusvallan kayttaminen. Uusi nakokulma, lahestymistapa ja taidot

sisédllytetddn paaasioihin tai erityisiin tilanteisiin vaikutusvallan avulla. Tama

tehdaan tietoisesti ja se voi tuntua jopa hiukan omituiselta.

Yhdistyminen vallitsevaan kayttaytymiseen. Uusi muuttunut kaytos alkaa tulla
osaksi elintapaa. Henkilostd luonnollisesti ja tiedostamattaan toimii uuden
toimintatavan mukaisesti (Nadler et al., 1989.)

Esimiehen tarkeimpia tehtavid muutostilanteissa on viestintd, josta han vastaa
henkilokohtaisesti (Pahkin et al. 2013) ja sen tarve on jatkuva (Pasmore, 2016, 42).
Tavoitteena on, ettd esimies joko vastaa suoraan tai selvittdd kysymyksiin
vastaukset ja toimii tiedottamisen paakanavana ryhmalleen. Esimies huolehtii
aikataulun viestimisesta ja kertoo valietapeista ja tarvittaessa kertaa niiden sisaltoa.
Uusien tietojen valittdminen alaisille voi olla vaikeaa, mutta silloinkin esimiehen tulisi
pystyd valittamaan tieto oikealla tavalla ja vastaanottaa tunnereaktiot omat
tunteensa halliten (Pahkin et al. 2013). Oikean tiedon valittdminen, vaaran tiedon
vahentaminen, huhujen levidmisen estaminen (Ylikoski et al., 2009), hyvan
iimapiirin  yllapitdminen, esiin nousevien ristiriitojen aktiiviseen ratkaisuun
pyrkiminen, avoin keskustelu, lasnéolo ja kysymyksiin vastaaminen ovat esimiehelle

kuuluvia tarkeita tehtavia muutostilanteessa (tyoterveyslaitos, 2010; Piili, 2006).

Perusta hyvélle muutosjohtamiselle ja henkildsuhteille luodaan ennen muutoksen
alkua (Piili, 2006). Muutosta edeltava aika ja sen aikana keskustelun tulisi keskittya

epavarmuudesta ja vanhasta irtautumisesta auttaviin asioihin (Pahkin et al. 2013).



Esimiehen tulee kuunnella ja arvostaa my6s vanhoja asioita ja toimintatapoja, joista
alaiset puhuvat osana irtautumisvaihetta, koska niillakin on ollut paikkansa. Alaisten
ottaminen mukaan suunnitteluun jo alussa on parasta muutoksenhallintaa (Piili,
2006).

Prosessin edetessa keskittyminen tulee siirtdd perusturvallisuutta ja asioiden
jasentamista edistdvaan kommunikointiin (Pahkin et al. 2013). Viestintd on
esimiehille moniulotteista, koska se on kaksisuuntaista ja erilaisille ihmisille on
viestittava eri tavoin (Pahkin et al. 2013). Muutoksen aikana esimiesten tehtava on
huolehtia resurssien kayttamisesta strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Oakland et al., 2006) ja ohjata tyontekijoiden tekemista kertomalla selvasti mika on
tarkedd, mita han odottaa ja mihin tyontekijoiden tulee keskittya (Pahkin et al. 2013).
Kaikille tyontekijoille tulee perustella miksi muutos on tarkea ja tarvittaessa luoda
merkitys yksittaisille tyontekijoille keskustelemalla kahden kesken asiasta.
Kriisitilanteissa on todettu tarkeampaa olevan se, miten henkil6ita on kohdeltu kuin
se, mita heille on kirjaimellisesti sanottu (Pahkin et al. 2013).

Liiketoiminnan kehittaminen liittyy nykypaivana usein digitalisaatioon ja prosessien
kehittamiseen automaation ja robotisaation avulla. Muutosvastarintaa ja uuden
tietojarjestelman hyvaksyntdd voi helpottaa, jos kayttajat havaitsevat kaytén
hyodylliseksi ja helpoksi. Havaitulla hy6dyllisyydella tarkoitetaan sita, kuinka paljon
henkilo uskoo jarjestelmén parantavan h&nen suoritustaan. Kayton helppoudella
tarkoitetaan sitd, kuinka paljon henkilo uskoo jarjestelman helpottavan hanen
tyotaan. Teknologian hyvaksyntamallin (Technology acceptance model, TAM)
mukaan suurin henkilon aikomuksiin ja todelliseen kayttaytymisen vaikuttava tekija
on henkildn asenne. Asenne sitd vastoin rakentuu havaitun hyddyllisyyden ja kayton
helppouden perusteella (Cagne et al., 2008).

Itseohjautuvuusteorian (Self-determination theory, SDT) mukaan sisdinen
motivaatio viittaa asioiden tekemiseen silloin, kun henkil6 nauttii prosessista.
Ulkoinen motivaatio viittaa asioiden tekemiseen tekemisen kohteesta

riippumattoman palkinnon saamisen toivossa tai rangaistuksen pelossa (Ryan et al.,



2000). Sisadinen motivaatio johtaa parempaan sietokykyyn ja tyytyvaisyyteen eri
asioissa kuten koulutuksessa, terveydessa ja liike-elamassa toisin kuin ulkoinen
motivaatio (Cagne et al., 2008.) Lipastin (2007) mukaan lhmisia motivoivat
esimerkiksi mahdollisuus itsensé toteuttamiseen, uuden luominen, tunnustuksen
saaminen omassa vertaisryhmassaan ja mahdollisuus kasvaa ja kehittyd. Taméan
lisdksi on asioita, joiden tulee olla kunnossa, jotka vaikuttavat ty6viihtyvyyteen ja
yhteenkuuluvuuteen, mutta eivat tuo ratkaisevasti lisahyotya, kun rajahyoty on
saavutettu. Naitd ovat mm. tyopaikan ilmapiiri, sosiaaliset suhteet, kilpailukykyinen

palkka ja tyopaikan tarjoamat etuudet (Lipasti, 2007, 80-81).

3.6. Esimiesten muutosvalmius ja kehittyminen muutoksessa

Kappaleessa 5.3. on kerrottu muutosjohtamiseen vaikuttavasta
organisaatiomuutoksen intensiteetistd, organisaation kompleksisuudesta ja
muutoksen johtamismallista. Intensiivinen muutos tarkoittaa joko organisaation
uudelleenorganisointia tai uudelleen rakentamista. Kompleksinen muutos
edellyttdda, ettd organisaatio on monimuotoinen, silla on useita sijainteja ja
tyontekijoiden maard on verrattain iso (Nadler 1989). Henkilostd reagoi
muutostilanteessa muutokseen myonteisesti, neutraalisti tai vastustaen. Gerkhardt
(2008) ei erittele, millaisissa muutoksissa eri kayttaytymismallit esiintyvat
vahvimmin, vaan han puhuu yleisesti muutoksista. Kuitenkin Kieferin (2004) ja
George ja Jonesin (2004) mukaan kompleksiset muutokset tuottavat enemman
kielteisia ja intensiivisia tunteita ja vastustusta. Esimiehet, ollessaan ihmisia,
kokevat samoja tunteita kuin muutkin organisaation jasenet (Piili, 2006). Voidaan
siis sanoa, ettd myonteisid, neutraaleja ja kielteisia kayttaytymismalleja muodostuu
esimiehille kaikissa muutoksissa, mutta korkean intensiteetin ja kompleksisuuden
muutoksissa kielteiset kayttaytymismalleja on eniten havaittavissa myo6s

esimiestasolla.

Organisaatiomuutoksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii koko
organisaatiolta tai muutoksen kohteelta muuttumista. Merkittadvdn muutoksen

onnistuminen vaatii halukkuutta investoida merkittdva maara resursseja, joista



kaikista harvinaisin vaikuttaa olevan ylemman johdon aika. Johdon tulee osallistua
useisiin eri aktiviteetteihin, kuten esityksiin, koulutukseen ja valmennuksiin, jotka
kaikki ovat tarkeitd muutosta johdettaessa. TAméa omistajuuden laajentaminen vaatii
merkittavasti aikaa, mutta huonosti menestyneissd muutosprojekteissa
investointeja aikaan ja tybkuorman jakamiseen oltiin joko lykatty tai jatetty

huomioimatta. TAma johtaa esimiesten ylikuormittumiseen (Nadler et al. 1989).

Menestyneissd muutoksissa esimiehet ovat ndhneet muutoksen osana ty6taan
(Nadler et al., 1989), mutta siitd huolimatta organisaatiomuutos ja esimiesten
taitojen kehittdminen nahdaan kuitenkin usein erillisind polkuina. Ottaen huomioon
organisaatioiden kiihtyneen, mutta pysyvan, muutostarpeen ja esimiesten kriittisen
roolin muutosten lapivienneissa, tavoitteiden on oltava toisiaan tukevia. Esimiesten
oppimisen ja tarvittavien taitojen kehittdmisen on Kkuljettava organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa samassa linjassa, jotta esimiehilla on mahdollisuus
tyoskennella muuttuvassa organisaatiossa ja uudessa ymparistossa (Burnes,
2003). Muutosjohtajuuden jakaminen koko organisaatioon vaatii esimiesten
kehittamista ja osallistamista ja johtajuuden kehittamista koko organisaatiossa.
Esimiesten ajan kohdentaminen muutoksen lapiviennin vaatimien edellytysten
hankkimiseen voi aiheuttaa ristiriitoja, koska esimiesten aikainvestointi muutokseen
on pois henkiléston luona lasnéolosta, joka voi johtaa ajatteluun esimiesten
eristaytymisesta (Nadler et al., 1989). Dupont Kantvikin laborantti Raija Rantasen
mukaan kysyttdessa johtajan kehittymisen moottoreita ja jarruja hdn mainitsee
suurimmaksi esteeksi tyotoverit ja heidan vastahankaisuutensa muutoksiin
(Nissinen, 2015).

Muutoksen tyyppi vaikuttaa esimiesten mahdollisuuteen kehittya ja ottaa vastuuta
kehittymisesta muutoksen aikana. Suhteissa rakentuvissa muutoksissa, jotka ovat
lAhempé&na vahittadisen muutoksen ja sivuttaista mallia, muutos tapahtuu ihmisen
tyon ja toiminnan kehittdmisen kautta. Perinteisen liikkeenjohdon ndkemyksen
mukaan organisaation oppiminen perustuu yksilon oppimiseen ja kehittymiseen ja
siihen, etta uudet tiedot ja taidot hankitaan yksil6ind. Organisaationmuutoksen

uudenlaisille toteutustavoille ominaista ovat uudenlaiset oppimiskasitykset, joissa



tieto ja oppiminen ymmarretddn rakentuvaksi vuorovaikutuksessa ja yhdessa
tuotetuksi. Eron ymmartaminen on tarkead muutoksen l&piviennin, oppimisen ja

tiedon tuottamisen nakdokulmasta (Tienari et al., 2009).

Bill Pasmore (2015) lahestyy aikuisten taitojen kehittdmistd kompleksisessa ja
jatkuvassa muutoksessa David Kolbin kehittaman teorian avulla. Teorian mukaan
aikuisen oppimisprosessi edellyttdd neljaa askelta, jotka ovat todellinen kokemus
(concrete experience), heijastava havainnointi (reflective observation), kasitteen
muodostaminen (abstract conceptualization) ja toimelias kokeileminen (active

experimentation) (Pasmore, 2015).

Kuva 5. Kolbin kokemuspohjainen oppimisen keha (Pasmore, 2015)

Aikuisena uuden asian oppiminen alkaa todellisesta kokemuksesta, joka
kiinnittda huomion ja saa kiinnostumaan asiasta. Kokemus voi liittya pettymykseen,
menestykseen tai esimerkiksi kiehtovaan uuteen tietoon. Kokemus on virike, joka
saa liikkeelle. Henkilot, jotka etenevat kokemuksesta toiseen pysahtymatta
miettimaan, miksi asia tapahtuu, ovat addiktoituneita kokemuksen synnyttdmaan



adrenaliinin  tunteeseen eivatkd valttdmattd toimi  halutun tavoitteen
aikaansaamiseksi. Heitd kutsutaan kokemusnarkkareiksi. Esimiehet, jotka toimivat
tulipalonsammutustyylilla kompleksisessa ja jatkuvassa muutoksessa, ovat hyvia
ratkaisemaan ongelmia, mutta eivat pohdi olisiko ongelma voitu
kokonaisuudessaan valttdd eivatka tue organisaation pitkdn ajan kehitysta
(Pasmore, 2015).

Jonkin ratkaisun sopivuuden maarittelemiseksi on astuttava kauemmas itse
ongelmasta. Tata kutsutaan heijastavaksi havainnoimiseksi Kolbin mallissa.
Jatkuvan ja kompleksisen muutoksen johtamiskyvyn oppiminen vaatii sen
ymmartamista, mitd on tapahtumassa. Tapahtuman ymmartaminen vaatii
havainnointia, tietojen keraamista ja avoimuutta asioille, jotka voivat olla myos
ristiridassa sen kanssa, joita pidetd&n oikeana tai totuutena. Oppimista ei voi

tapahtua, jos totuus siitd, mita todella on tapahtumassa, torjutaan (Pasmore, 2015).

Kasitteen muodostaminen alkaa, kun saatua tietoa aletaan jarjestaa
ymmarrettavaan muotoon. Ymmartaminen on usein vaikeaa, koska tieto on
tulkinnanvaraista ja sitd tulkitaan uudesta nakokulmasta. Tiedon tulkintaa voi

helpottaa, mikali kaytettavissa on asiantuntijoita (Pasmore, 2015).

Oikeasta tulkinnasta saadaan varmuus testaamalla, johon viittaa Kolbin toimelias
kokeileminen. Kokeileminen sulkee ympyrén ja aloittaa oppimisen alusta. Mita
useamman kierroksen esimies tekee, sitd enemman ha&n voi oppia. Oppiminen vaatii
koko kierroksen lapikaymisen, koska pelkka kokeilu ei luo jatkumoa, pelkka
tutkiminen, suunnittelu ja analysointi ei tuota testattuja tuloksia ja ilman tutkimista ja
kokeilua asioiden tekeminen perustuu pelkkddn arvaukseen parhaasta tavasta
(Pasmore, 2015).

Esimies, joka haluaa oppia paremmaksi jatkuvan ja kompleksisen muutoksen

johtajaksi, voi esittaa itselleen 4 kysymysta:



e Mikd on tamanhetkinen lahestymistapani jatkuvan ja kompleksisen
muutoksen johtamiseen?

e Kuinka hyvin se toimii?

e Mita tarvitaan sen tason saavuttamiseksi, johon pyrin?

e Tahan perustuen, mita voisin tehda toisin? (Pasmore, 2015).

Kanterin (1985) mukaan henkildille, jotka ovat olleet organisaatiossa pitkdan, voi
olla vaikea hyvaksya, ettd heidan tulee ikaan kuin aloittaa alusta ja opetella uusia
asioita, jotta he kelpaavat organisaatiolle jatkossa (Kanter, 1985). Samaa mielta on
Kemiran toimitusjohtaja Jari Rosendahl ”...Historialliset toimintatavat ja kulttuuri
ovat monta kertaa jarruja. Ajatusmaailma me ollaan aina toimittu nain tai me ollaan

joskus kokeiltu tuota eikd se silloinkaan toiminut...” ovat kehittymisen esteena
(Nissinen et al., 2015). Piilin mukaan esimiehellda on muutostilanteessa kolme
vaihtoehtoista toimintatapaa: hakeutua pois, katkeroitua tai muuttaa omaa
suhtautumistaan (Piili, 2006). Muutosjohtamisessa tulee varmistaa, ettd jokainen
tyontekija tuntee edelleen olevansa pateva tydskentelemaan organisaatiossa,
vaikka joutuisikin opettelemaan uutta (Kanter, 1985). Mikali esimiehella on vahvat
henkilokohtaiset voimavarat eli oikeanlainen asenne eldmaan, kokemus oman
osaamisensa riittavyydesta seka myonteinen asenne tyéhon, on hanella paremmat
resurssit kasitelld muutostilannetta ja hanen hyvinvointinsa pysyy hyvana
muuttuneen tilanteen jalkeenkin. Itsensd kehittdminen on toimitusjohtaja Jari
Rosendahlin ja toimitusjohtaja Teemu Hausenin mukaan jatkuva ja jokapaivainen

homma (Nissinen et al., 2015, 81).

Kuten tyontekijoilla, myo6s esimiehillda, on mahdollisuus tuen saamiseen
muutostilanteessa. Esimiehen tuki koostuu samassa tilanteessa olevien
verkostoista, omasta esimiehesta, tydnohjauksesta, ulkopuolisesta konsulttiavusta
ja tyon ulkopuolisista ihmissuhteista (Pahkin et al. 2013). Piilin (2006) mukaan
esimiehen tarkeimmat avun lahteet ovat oma esimies, henkilostohallinnon
ammattilaiset, kollegat ja verkostot. Johtajien ja esimiesten velvollisuus on huolehtia
esimies-alaisensa kohtuullisesta tukemisesta (Piili, 2006) ja keskittya edistam&an

yksildiden oman mielen johtamista, koska menestyminen on nykyd&n oman



potentiaalin hyddyntamista ja elaman tasapainon saavuttamista. Johtajan ja
esimiehen rooli on muuttunut valmentajaksi, merkitysten luojaksi sek& oppimisen ja
itsetuntemuksen edistajéksi (Ahman, 2013). Henkildstohallinto voi tukea esimerkiksi
osaamis- ja kehittdmistarpeiden suunnittelussa. Esimiehella voi olla tukenaan myds
mentori, jolloin esimies saa tuekseen ja mallikseen kokeneemman henkilon (Piili,
2006).

Kanterin (1985) mukaan uusien tietojen ja taitojen vaatimus, joka tulee todeksi
organisaatiomuutostilanteessa, vaatii lisdksi muutakin kuin koulutusta ja
valmennusta. Oracle Finland Oy:n toimitusjohtajan Ari Peltolan mukaan virheiden
teon salliva yrityskulttuuri, kuunteleminen ja palautteen avoin vastaanotto tukevat
johtajana kehittymista (Nissinen et al., 2015). Henkilokunnan on voitava testata
uusia kykyja ja toimintoja ilman, etta heitd tuomitaan. Mahdollisuus paastéa sinuiksi
uusien rutiinien ja toimintatapojen kanssa seka "tyhmien” kysymysten kysyminen
ilman pelkoa naurunalaiseksi joutumisesta on tarke&aa. Esimiehille tilanne on
tyontekijoitd hankalampi, koska heidan erityisesti tulisi tietdd vastaukset, mutta
organisaation johto ei valttamatta salli heille tutustumisaikaa ja “tyhmien”

kysymysten esittamista (Kanter, 1985).

Oppimiseen vaadittavan ajan resursoimisen ja naurunalaiseksi joutumisen lisaksi
jatkuvan ja kompleksisen muutoksen johtamisen oppimista maarittelee useampi

tekija. Tekijat voidaan jakaa viiteen kategoriaan:

1. Seuraamukset:
Onko oppimisella seurauksia?
Onko oppimisella merkitysta?

Onko hyvalla tai huonolla johtamisella seuraamuksia?

2. Sitoutuminen:
Miten sitoutunut olen?
Yhdistanko aikomukset keskittymisen ja ajan kanssa ja kohdistan ne

oppimiseen?



3. Sietokyky:
Olenko perdéanantamaton?

Olenko sitoutunut myos takaiskujen kohdatessa?

4. Sosiaalinen verkosto:
Tukeeko sosiaalinen verkostoni asiassa?

Osaanko nahda haastavat tilanteet mahdollisuuksina oppia?

5. Mahdollisuus:
Onko minulla valta ja resurssit toimia eri tilanteissa?

Onko hyvaksyttya tehda virheité ja oppia niistd? (Pasmore, 2015).

Esimiesresurssin tarkeydesta huolimatta yksilokeskeinen kulttuurimme odottaa
usein esimiesten klassisesti (Tienari et al., 2009) parjaavan hyvin pitkalle yksin
suorittamista korostaen. Kilpailuasetelman ja leimautumisen pelon vuoksi
esimiehen voi harmittavasti olla vaikea myontdd osaamattomuutensa ja

heikkoutensa liittyen johonkin asiaan (Piili, 2006).

Taman tybn teoreettisessa osuudessa on tahan mennessa tutkittu, mita
kirjallisuudessa kerrotaan organisaatiomuutoksesta, muutoksen tyypeistd, ihmisten
kayttaytymismalleista  muutoksessa, = muutosjohtamisesta ja  esimiesten
muutosvalmiudesta. Muutosvalmiuden sanotaan olevan muutoksen alkuvaiheen
tila, jossa ihmisilla tulisi olla positivinen asenne tulevaa muutosta kohtaa, jotta
muutos on mahdollista tapahtua. Intialainen sanonta sanoo, ettad on helpompi saada
norsu liikkeelle, jos se on jo nousemassa yl6s. Organisaatiomuutos on helpompi
toteuttaa, jos esimiehet kriittisind toimijoina suhtautuvat siihen positiivisesti, ovat
ikdan kuin jo matkalla muutokseen. Hyva muutosvalmius edellyttd& perusasioiden
olevan kunnossa, etta esimies tietdd missd mennéan ja voi tuntea niin sanotusti

olevansa asioiden paalla.

Samalla tavalla kuin intialainen norsu kallistuu kohti nousemisen muutosta, myds

organisaation ja johtamisen tyyppi vaikuttavat siihen, miten valmis esimies voi



lahtbkohtaisesti olla muutokseen. Mikali organisaation johtamistyyli on perinteinen,
muodolliseen valtaan perustuva ja hierarkkinen, voivat esimiesten mahdollisuudet
valmistautua muutokseen olla vahaiset. Muutos voi tulla tallin esimiehille yllattaen
ylimmalta johdolta eikd muutosvalmiutta voi olla, mikéali muutosvalmiudella
tarkoitetaan sita, ettd muutokseen on voinut ikaan kuin kasvaa ja huomata tarve

matkan varrella eri lahteista.

Muutosvalmius liittyy l&heisesti muutosvastarintaan. Mikali muutosvalmiutta ei ole,
syntyy muutosvastarintaa. Muutosvalmis henkil6 ymmartad miksi muutoksia taytyy
tehda ja tavoitteet sopivat hanelle niin henkilokohtaisella kuin organisaationkin
tasolla. Han on valmis hyvaksymé&aan muutokset ja tekemaan toitd sen eteen, ettéa
seka han ettéd organisaatio menestyvat muutoksen avulla ja sen jalkeen. Mikali
henkil6 kokee pelkoa, ei ole valmis kehittymaan, teknologista (oppimis)valmiutta ei
ole, ei ymmarra tavoitteita eikd muutoksen tarvetta ja oikeutusta, aiheuttaa se
henkilolle stressid ja epévarmuutta, joka ilmenee muutosvastarintana. Huono
muutosvalmius, kuten muutosvastarintakin, ennustaa vaikeuksia projektissa ja voi

vaarantaa koko projektin onnistumisen.

Seuraavassa kappaleessa kerrotaan taman Pro gradun tapaustutkimuksen
tutkimusmenetelmista, Lehmanin mallin mukaisesta muutosvalmiuden arvioinnista

ja aineiston keruusta tutkimusta varten.



4. Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tiedonhankintamenetelm&na
on kaytetty tapaustutkimusta. Laadullinen tutkimus tarkoittaa mita tahansa
tutkimusta, jonka avulla pyritaan "16ydoksiin” ilman tilastollisia menetelmia tai muita
maarallisia keinoja (Strauss et al, 1990). Laadullinen tutkimus kayttaa sanoja
lauseita ja tarkoituksena on ilmion kuvaaminen, ymmartdminen ja mielekkaan

tulkinnan antaminen (Kananen, 2008).

Kvalitatiivisen  tutkimuksen yleisimmat tiedonhankinnan strategiat ovat
tapaustutkimus, etnografia, fenomenografia, grounded theory ja toimintatutkimus.
Tapaustutkimus eli case study voidaan méaaritella empiiriseksi tutkimukseksi, joka
tutkii nykyista tapahtuvaa tai toimivaa ihmista montaa eri
tiedonhankintamenetelmaa hyvaksikayttaen tietyssa ymparistéssa (Yin, 1983, 23).
Yinin (1994) mukaan case-tutkimus vastaa kysymyksiin "miten” ja "miksi” eli
kysymyksiin jotka pyrkivat selittdmaan syy-seuraus suhteita. Yinin mukaan case-
tutkimus on empiirinen tutkimusote, joka tutkii tAman paivan ilmiéita sen todellisessa
kontekstissa, kun ilmion ja kontekstin rajapinta ei ole selkea ja jossa kaytetaan
monia evidenssin lahteitd (Yin, 1994). Jarvisen mukaan tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhtd tai useita tapauksia ja tiedonhankintatapoina ovat kyselyt,
haastattelut, havainnointi ja arkistomateriaalin kayttd (Jarvinen et al. 2011, 75).
Tapaus voi olla lahes mikd vain, kuten esimerkiksi yksild, ryhma, koulu,
potilas/asiakas, sairaala tai osasto. Tapaustutkimukset ovat usein “askel
toimintaan”, niiden lahtékohta on toiminnallinen ja tuloksia sovelletaan kaytanndssa.
Tulokset ovat harvoin yleistettavissa, mutta Staken (2000, 238) mukaan
yleistettavyyttd tdrkedmpaa on tapauksen ymmartdminen (Metsamuuronen, 2006,
92.



4.1.0rganisaation muutosvalmiuden arviointi Lehmania mukaellen

Lehmanin (2002) organisaation muutosvalmiuden malli (Organisational readiness
for change, ORC) on hyddyllinen muun muassa erilaisten muutosstrategioiden,
jotka vaihtelevat kompleksisuuden, ohjaustarpeen ja organisaatioiden resurssien
tarpeen mukaan, arvioinnissa. Muutoksessa erityinen painoarvo on organisaation ja
yksilon valmiudessa muutokseen ja organisaation dynamiikassa. Organisaation ja
henkilokunnan muutosvalmius yhdistettyna henkilékohtaisiin tekijoihin (kuten
henkilokohtaiseen kasvuun ja omaksumiskykyyn), organisaation ilmapiiritekijoihin,
(kuten tavoitteiden selvyyteen, yhtendisyyteen ja viestintdan) seka resursseihin
(henkilokunnan maara, koulutus ja teknologia) vaikuttavat miten tavoitteiden

saavuttamista voi johtaa ja organisaation avoimuuteen muuttua (Lehman, 2001)

Lehman (2002) jakaa muutosvalmiuden arvioinnin neljagan paakategoriaan ja niiden

alakategorioihin seuraavasti:

Motivaatio muuttua Teknologinen kehitystarve
Valittomat koulutustarpeet
Ulkoinen tai sisdinen muutospaine

Resurssien riittavyys Toimistot
Henkilokunta
Koulutus
Paasy tietokoneille
Sahkoinen viestinta

Henkil6stén ominaisuudet Kaswvu
Tehokkuus
Vaikuttajat
Omaksumiskyky

Organisaation ilmapiiri Missio
Yhtenaisyys
Autonomia
Viestinta
Stressi
Muutos

Kuva 6. Lehmanin (2001) muutosvalmiusmalli



Lehmanin (2002) mallissa tutkimus tehdaén kokonaan Likertin asteikolla vaittamilla
erikseen esimiehille ja henkilostolle. Tama tutkimus tehtiin vain esimiehille ja tdssa
tutkimuksessa kéaytettiin seka Likertin asteikon mukaisia vaittamia ettd avoimia
kysymyksia. Tutkimukseen on Lehmanin mallista hyoédynnetty erityisesti
kategorisointi ja kategorioiden siséllst myohemmin esitettavat rajaukset
huomioiden. Tutkimustuloksia ei verrata Lehmanin tuloksiin, vaan peilataan tassa

tydssa kaytettyyn kirjallisuuteen.

Vaittdamia ja kysymyksia oli yhteensa 41, joista vaittamid oli 17 ja avoimia
kysymyksia 24 kappaletta. Avoimet vastaukset sijoitettiin kysymyspatteriston
alkuun. Riskina oli, ettéa vastausten avoimuuden vuoksi niiden siséltd hajoaa liikaa,
mutta todennakoisten vastausten maaran uskottiin useimmissa kysymyksissa
olevan kohtuullisen rajallinen, jolloin niista saataisiin todennékdisesti muodostettua

my0s jarkevia yhteenvetoja.

Vaittamat  sijoitettiin kysymyspatteriston loppuun. Likertin asteikon
vastausvaihtoehdot olivat taysin samaa mieltd, lahes samaa mielta, ei samaa eika
eri mieltd, jonkin verran eri mielta ja taysin eri mieltd. Vaittamien tavoitteena ol
saada tuntumaa tiettyihin, ehka hiukan sensitiivisempiin kysymyksiin, joihin omin
sanoin vastaaminen voisi tuntua vaikeammalta. Vaittdmiin vastaaminen on myos

nopeampaa, jonka vuoksi ne sijoitettiin kyselylomakkeen loppuun.

Lehmanin (2002) mallissa oli joitain kohtia, jotka teknologisen kehityksen myota ja
kohdeorganisaatio huomioiden, eivat olleet tarpeellisia taman tutkimuksen kannalta.
"Resurssien riittavyys” kohdassa olevat "Toimistot” ja "Paasy tietokoneille” ei ollut
relevantti tdman tutkimuksen kontekstissa. Myds "Sahkdinen viestintd” on jo niin
itsestddn selva asia tassa tutkimuksessa, ettd kyseista alakohtaa ei tassa
tutkimuksessa kasitella sellaisenaan vaan yleisesti muutokseen liittyvan viestinnan
nakokulmasta otsikolla "Viestinta”. Viestintaaiheisia kysymyksia tutkimuksessa oli
useita. Kohdasta "Henkiloston ominaisuudet” ei kaytetty kohtia "Tehokkuus” ja



"Vaikuttajat” vastaajajoukon pienuuden vuoksi. "Organisaation ilmapiiri” kohdasta ei

kasitelty kohtaa "Autonomia” eika "Stressi”.

Yllda mainituilla huomioilla tutkimuksessa selvitettin Lehmanin (2002) mallia
mukaellen organisaation esimiesten muutosvalmiuteen liittyvia tekijoita motivaation,
resurssien riittavyyden, henkildston ominaisuuksien ja organisaation ilmapiirin

kautta.

Eskolan mukaan tutkimusprosessissa tutkijan on paatettava, mika rooli teorialla on.
Tutkimus voi olla teorialahtdinen, teoriasidonnainen tai aineistol&htdinen (Eskola,
2010, 182) Teorialahtdinen tutkimus on kyseessa, kun tutkimusaineiston analyysi
perustuu olemassa olevaan teoriaan tai malliin ja tavoitteena on taman mallin
testaaminen. Teorialahtdisestd mallista kaytetaéan myds nimea deduktiivinen
analyysi (yleisesta yksittaiseen) (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-99.)

Aineistolahtdisessa tutkimuksessa paapaino on aineistossa, mika voi tarkoittaa
esimerkiksi sita, ettd analyysiyksikét eivat ole etukateen maariteltyja ja aineistoa
kaytetaan teorian rakentamiseen (Eskola et al., 1998, 83). Aineistot voivat
vauhdittaa tutkijan ajattelua ja auttaa l6ytamaan uusia nékdkulmia. (Eskola, 2010,
181). Tutkimustavasta puhutaan myds induktiivisena tutkimuksen, jolla tarkoitetaan
yksilosta yleisempaan lahestymistapaa (Eskola et al., 1998, 83). "Aineistolahtéinen
analyysi saattaa vaikuttaa sattumanvaraiselta ja intuitiiviselta”, sanovat Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006). Kuitenkin aineistolahtdisessakin analyysissa
tutkijan pitdd arvioida tekemidén asioita, tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta
siten, ettd niista selvidvat tutkimuksen perusteet ja sen aikana tehdyt valinnat

(Saaranen-Kauppinen et al., 2006).

Teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen vélissd voidaan ajatella olevan
teoriasidonnaisen tutkimuksen malli, jossa aineiston analyysi ei suoraan perustu

tutkimukseen, mutta kytkokset siihen ovat havaittavissa. Teoriasidonnaisessa



tutkimuksessa teoriasta etsitddn tutkimusloydosten tulkinnan tueksi selityksia ja
vahvistuksia (Eskola 2001a). Teoriasidonnaista l|ahestymistapaa nimitetaéan
toisinaan myods abduktiiviseksi paattelyksi (Tuomi et al. 2002, 99). Abduktiivisen
tutkimustavan lahtéajatuksena on, etta uudet, tieteelliset havainnot ovat mahdollisia
silloin, kun niiden teko perustuu johonkin johtoajatukseen. Johtoajatus voi olla
intuitiivinen ajatus tai hyvinkin tarkkaan koostettu hypoteesi, jonka kautta 16ydot

voidaan kohdistaa valittuihin, tarkeiksi oletettuihin asioihin (Grénfors 1982, 33-37.)

Tassad tutkimuksessa ymmarrys muodostuu Lehmanin (2002) tutkimukseen
nojaavien paékategorioiden ja niiden alakategorioiden kautta. Tutkimuksen tuloksia
verrataan kirjallisuudessa yleisesti esiin tuotuihin asioihin organisaatiomuutokseen
ja muutosjohtamiseen liittyen. Kirjallisuuden avulla arvioidaan |6yddksien

paikkaansa pitavyytta, luotettavuutta ja kayttokelpoisuutta.

Vastaajat tyoskentelevat esimiehind taloushallinnon tehtavissa ja heidéan ik&nsa

seka koulutustaustansa ovat seuraavat:

Vastausnro | Ika Koulutustausta

1 39 Master degree

2 23 Master of Accounting

3 38 MBA

4 42 MSc. Econ

5 49 B.Sc

6 53 University of Applied Sciences
7 41 Bachelor in accounting

8 46 BBA

9 36 M.Sc. Econ

10 33 KTM

11 42 M.Sc. (eng.) Supply Chain Management
12 36 Bachelor of business admin
13 50 B.Sc

14 48 Master of Arts

15 30 Masters degree in IT

16 53 Bachelor

Taulukko 2. Vastaajien koulutustausta.



Tutkimuksen vastaajat edustivat useaa eri sukupolvea ikdhaarukan ollessa 23-53
vuotta. Vastaajien keski-iké oli 41 vuotta ja vastaajissa oli 9 yliopistotutkinnon

suorittanutta ja 7 ammattikorkeakoulutkinnon suorittanutta.

4.2.Aineiston keruu

Tahan tutkimukseen valitut aihealueet perustuvat Wayne Lehmanin (2002)
kehittdmaan organisaation toiminnan ja muutosvalmiuden arviointiin kaytettavaan
mittaristoon. Lehmanin mittariston avulla voidaan arvioida esimiesten ja
henkilokunnan motivaatiota ja henkilokohtaisia ominaisuuksia seka organisaation
resursseja ja ilmapiiria, kun lahtétilanteessa pyritddn ymmartamaan organisatorisia
tekijoitd uuden teknologian kayttéonoton toteutuksessa. Malli on johdonmukainen
myo6s muiden kirjallisuudessa esitettyjen organisaatiomuutosta kasittelevien mallien
kanssa (Lehman, et al. 2001). Kiviniemen (2010) mukaan tutkijan kiinnostus saattaa
laadullisessa tutkimuksessa suuntautua tarkeiksi oletettuihin seikkoihin tutkimusta
suuntaavien johtoajatusten ja teoreettisten olettamusten mukaisesti (Aaltola et al.
2010). Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty Lehmanin kehittamia kategorioita ja

keskitytty esimiesten muutosvalmiuden arviointiin.

Tutkimuksen p&éasiallinen tiedonhankintatapa oli kysely (Liite 1), joka |lahetettiin
sahkoisesti Survey Monkey -nimisella tyokalulla 33 vastaanottajalle 4.5.2017.
Vastausaikaa oli 14.5.2017 asti. Tutkimuksen vastaajajoukko koostui
kohdeorganisaation pilottiprojektissa tydskentelevista esimiehista. Kysely lahetettiin
sahkoisesti, koska vastaajat tydskentelevat useissa eri toimipaikoissa Suomessa ja
ulkomailla ja vastaaminen haluttiin mahdollistaa tehtavaksi silloin, kun vastaajalle
parhaiten sopi. Kysely toteutettiin englanniksi, koska yhtion tydskentelykieli on

englanti ja vastaukset ovat sittemmin k&annetty suomeksi tata tutkimusta varten.

Kysymykset kaytiin lapi kohdeorganisaation pilottiprojektista vastaavien kahden

henkilon kanssa. Tutkimuksen kohderyhma (vastaajat) annettiin case organisaation



toimesta ja kyselyn ajankohta maarittyi sekd kohdeorganisaation pilottiprojektin
aikataulun ja pro gradun valmistumisaikataulun mukaan. Paivaa ennen kyselyn
lAhettamista vastaajille lahetettiin organisaation puolesta saateviesti sahkopostilla
(Liite 2), jossa kerrottiin tutkimuksen liittyvan Pro gradu -tyéhon ja pilottiprojektiin
seka kannustettiin vastamaan. Saateviestissa kehotettiin myds kysymaan lisatietoja

tarvittaessa mukana olevien yhteystietojen avulla.

Kyselylomakkeen kysymykset ja Survey Monkey -ohjelman toiminta testattiin
kahdella henkildlla organisaatiossa ennen sen |ahettamista oikealle
vastaajajoukolle. Nain varmistuttiin siita, etté kyselyn tekeminen ei kaatuisi ohjelman
toimimattomuuteen. Tutkimukseen vastaamisesta muistutettiin 2 kertaa (8. ja 11.5.)
ja kyselyyn vastasi lopulta yhteensa 16 henkiléa. Kyselytutkimuksen liséksi Pro
gradussa on kaytetty projektin aloituskokouksessa 7.4.2017 saatua seka

sijoittajasuhdepaivilla 28.3.2017 tarjolla ollutta materiaalia.

5. Case organisaation esittely

Case organisaation tavoitteena on transformaatio laitetoimittajasta alykkaan
lastinkasittelyn markkinajohtajaksi vuoteen 2020 mennessa, jolloin  40%
likevaihdosta tulisi huolto- ja ohjelmistoliiketoiminnasta. Tavoitetta tukevat ensin
vuoteen 2018 mennessa tehtavat toimenpiteet, kuten verkkoon liitetyt laitteet ja
data-analytiikka. Digitalisaatio  tulee  tukemaan  huoltopalveluiden ja
ohjelmistotoiminnan kasvattamista ja painvastoin. Automaation tavoitteena on
huomattavat kustannussaéstot ja liikevoiton kasvu. Kustannussaastailla tavoitellaan
60% pienempid tyévoimakustannuksia ja 24% pienempid kokonaiskustannuksia.
Liikevoiton tavoitteena on 125% kasvu. Tavoitteena on kasvaa markkinoita
nopeammin orgaanisesti megatrendien ja vahvan markkina-aseman tukemana.
Yritysostojen mahdollisuutta ei mydskaan ole suljettu pois (Sijoittajasuhdepaallikko,
2017).



6. Tutkimuksen péaatulokset

Tutkimuksen kohteena oli yksi tapaus, maailmanlaajuinen logistiikkapalveluita
tuottava organisaatio, joka on pdaattdnyt automatisoida mahdollisimman monet
prosessinsa. Organisaation muutosprojekti on vasta alussa, joten tutkimus keskittyy
tarjpamaan huomioitavia seikkoja pilottiprojektin perusteella rakennettavalle
konseptille. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata esimiesten muutosvalmiutta ja
tutkimuksen kategoriat mukailevat Lehmanin (2002) esittdmaa

muutosvalmiusmallia. Tutkimuksessa ei arvioitu muutosjohtamisen onnistumista.

Motivaatio muuttua Teknologinen kehitystarve
Valittdmat koulutustarpeet
Ulkoinen tai sisdinen muutospaine

Resurssien riittavyys Henkilokunta
Koulutus
Viestinta

Henkil6stdn ominaisuudet Kaswvu
Tehokkuus
Omaksumiskyky

Organisaation ilmapiiri Missio
Yhtenaisyys
Viestinta
Avoimuus muutokselle

Kuva 7. Lehmanin (2001) muutosvalmiusmalli

6.1. Motivaatio muuttua

Teknologinen kehitystarve on esimiesten arvio ohjelmiston arvosta ja hyoédysta
esimerkiksi laskutuksen parantamisessa (Lehman, 2001). Tutkimuksessa

esimiesten kokemaa tarvetta ohjelmistorobotiikalle selvitettin  vaittAmalla



"Ymmarran, miksi ohjelmistorobotiikkaa suunnitellaan kaytettavaksi tietyissa
prosesseissa’. Kysymykseen vastasi 13 henkil6d, joista 12 vastaajaa oli taysin
samaa mielta eli ymmartaad, miksi ohjelmistorobotiikkaa suunnitellaan kaytettavaksi

tietyissa prosesseissa.

valittomat koulutustarpeet kuvastavat tutkimukseen vastanneiden arviota
tutkimusajankohdan koulutustarpeista. Tutkimuksessa selvitettiin vastanneiden
tarkeimpia taitoja ja resursseja, joita vastaaja tarvitsee tydssa, tarkeimpia tyéhon
liittyvi& taitoja, jotka vastaajalla ja organisaatiolla on, mita vastaajat haluaisivat oppia
ohjelmistoroboteista ja mita prosesseja niiden avulla voitaisiin kehittdd seka onko

vastaajalla tyévalineitd ja resursseja riittavasti, jotta tyodt voi tehda hyvin.

Vastaajat tarvitsivat eniten tydssaan erilaisia johtajuustaitoja. Sana johtajuus esiintyi
vastauksissa 14 kertaa, joka kattaa 29% vastauksista. Liséksi vastaajat tarvitsevat
eniten tydssaan viestinta, diplomatia ja yhteistyotaitoja (mainittu yhteensa 11
kertaa) ja teknologia/lIT/ohjelmistotaitoja (5 kappaletta). Sanat tiedot, taidot ja

analyyttisyys esiintyivat vastauksissa 7 kertaa.

Kysyttdessa vastaajien tarkeimpia taitoja, joita vastaajilla on, vastaajat nimesivat
tarkeimmaéksi osaamisekseen prosesseihin ja teknologiaan liittyvat taidot (yhteensa
15 vastausta). Seuraavaksi tarkein taito vastaajilla oli johtajuus, joita kuvattiin muun
muassa sanoilla ihmisten johtaminen, muutosjohtaminen, johtajuus ja
projektijohtaminen (13 kappaletta). Organisaation tarkeimmaksi resurssiksi nousivat
ihmiset, joka sai 9 vastausta. 3 henkilén mielesté raha ja budjetti olivat tarkeimmat
resurssit ja 2 henkil6d ajatteli jatkuvan oppimisen mahdollisuuden olevan tarkein
resurssi. 5 henkildd oli jattanyt vastaamatta tdhan kysymykseen, joista 2 oli

Kirjoittanut, ettei ymmartanyt kysymysta.

Tutkimuskysymykseen "Mita haluaisit oppia ohjelmistorobotiikasta” vastasi

yhteensa 14 henkil6d. Suurin osa (12 kpl, 83%) haluaisi oppia ohjelmistorobotiikasta



sen, mihin ohjelmistorobotit pystyvat ja miten niistd voidaan hyétya eniten. 4
henkil6a haluaisi oppia yleistietoja ohjelmistorobotiikasta, miten niiden kayttdonotto
suoritetaan, kuinka niita kaytetaan ja mitkd periaatteet maarittdvat toimintaa.
Vastaajat olivat kiinnostuneita myods oppimaan ohjelmistorobotiikan ja tekoéalyn
eroista, kustannuksista, luotettavuudesta, tietoturvasta ja  kehityksen

kompastuskivista.
Esimerkiksi seuraavia vastauksia annettiin:

"What are the capabilities, how robot is working, what is the cost of taking a robot
into use (easier to analyse business cases when planning developments in own

area)”

“Lots of everything. Development hurdles, implementation, usage, maintenance,

principles, future prospects, etc etc etc”

“How to use it within the business (not necessarily finance) to improve data

quality”

Kysymykseen "Mitd prosesseja voitaisiin mielestasi kehittdd ohjelmistorobottien
avulla?” vastasi yhteensa 14 henkilod. Kaikki vastaajat nakivat mahdollisuuksia
ohjelmistorobottien kayttamisessa prosessien kehittdmisessa, joka itsessaan on
positiivinen asia. Vastausten kesken oli kuitenkin huomattavaa vaihtelua siina,
millaisissa prosesseissa ohjelmistorobottien voitin ndhda olevan osallisina.
Taloushallinnon prosessit nahtiin kaikkien otollisimpina ohjelmistorobottien avulla
kehitettaviksi (5 vastausta). 4 vastaajaa néki, ettd kaikki prosessit tai ainakin osia
niista voidaan kehittad ohjelmistorobottien avulla. Master datan hallinnointiin ja
datan siivoukseen ohjelmistorobotit sopivat 4 henkilon mielesta. 3 vastaajan
mielesta robotit sopivat vain toistuviin prosesseihin. Kahden vastaajan mielesta
ohjelmistorobotit sopivat vain yksinkertaisiin prosesseihin ja tiedon syodttamiseen

jarjestelmaan.

Esimerkiksi seuraavia vastauksia annettiin:



“Monthly closing, forecasting, preparing monthly financial reporting, master data
cleaning, utilizing artificial intelligence to analyse big data collected from

equipment, internal development project management”

“PDP, data management, data quality monitoring, data transferring from MD

system to payroll systems”

“In accounting and master data maintenance, all of them, as long as the processes

themselves are healthy”

Kysymykseen ” Minulla on tyokalut tyoni tekemiseen hyvin” vastasi yhteensa 12
henkil6d. Kaikki vastaajat suhtautuivat kysymykseen joko neutraalisti tai
positiivisesti. Suurin osa vastaajista (8 kpl) oli lahes samaa mielta siita, etta heilla

on tyokalut, joilla tyén voi tehda hyvin.

Vastaajia kysymykseen "Minulla on riittavasti resursseja tehda tyoni hyvin?” oli 13
kappaletta. Kysymykseen vastaajat ovat suhtautuneet kysymykseen paaosin joko
neutraalisti tai selvasti positiivisesti seitseman ollessa lahes samaa mieltd, etta
"minulla on riittavasti resursseja tehda tyoni hyvin”. Hiukan eri mielta asiasta oli 2

henkil6d. Kukaan ei ole ollut taysin eri mielta tai taysin samaa mielta asiasta.

Tarve organisaatiomuutokselle voi syntyd ulkoisesta tai sisdisesta
muutospaineesta, joka johtaa muutokseen, mikali paine kasvaa riittavan suureksi
(Lehman, 2001). Esimiesten kasitysta organisaatiosta ja sen kehittymisesta
arvioitiin neljalla kysymyksella. Vastaajia pyydettiin listaamaan tarkeimmat syyt,
miksi he haluavat olla osa organisaatiota, jotta nahdaan, mita asioita
organisaatiossa arvostetaan. Vastaajia pyydetiin arvioimaan Likertin asteikolla
kuinka hyvin heita pidetddn ajan tasalla meneillaan olevista projekteista ja johtaako

ohjelmistorobotiikka ja tekoaly vastaajien mielestda menestykseen.



Vastaajat haluavat olla organisaatiossa toissa koska siella on mahdollisuus
jatkuvaan oppimiseen (8 vastausta), yhtio kehittyy ja kehittdd jatkuvasi uutta

("digitalization development and growing as leader”, "continuous development”), 6

vastausta, ja koska yhtié on kansainvélinen, 6 vastausta.

Kysymykseen "Olen hyvin informoitu menossa olevista projekteista” vastasi 13
henkil6& ja vastaukset jakaantuivat tasaisesti lahes samaa mieltd-ei samaa eika eri
mielta-hiukan eri mielté -akselille. Kukaan ei ollut taysin samaa mielta tai taysin eri
mieltd. Huomattavaa on hiukan eri mielta olevien suurehko maara (n. 30%). Kaikki
vastaajat olivat joko taysin tai lahes samaa mielta siita, ettd ohjelmistorobotiikka ja
tekodly johtavat menestykseen.

6.2.Resurssien riittavyys

Joissakin tapauksissa organisaatiomuutos on erittain toivottu, mutta varmuutta ei
ole henkilokunnasta, toimintatavoista tai resursseista. (Lehman, 2001).
Henkildkuntaa koskevissa kysymyksissa arvioitiin miten hyvin esimiehet tuntevat
muutosprojektissa mukana olevat henkilét ja heidan roolit. Roolien tuntemus ja
varmuus resurssien riittavyydesta vakuuttavat muutoksen kohteena olevat henkil6t
siitd, ettd ne henkildt, jotka johtavat muutosta, huolehtivat esimerkiksi tuesta
muutoksen aikana ja auttavat kohteena olevien henkil6ita hankkimaan riittavat ja
tarvittavat uudet tiedot ja taidot, jotka ovat tarpeellisia tulevaisuuden menestymisen
kannalta (Price, 2009, 22).

11 henkil6& on joko taysin samaa tai lahes samaa mielta siitd, ettd on tarkeaa tietda
ketkd ovat osallisina projektissa. Neutraalisti asiaan suhtautui 1 henkil6 ja yksi

henkild oli hiukan eri mielta tietAmisen tarkeydesta.

Kun vastaajilta kysyttiin, tietdvatkd he kaikkien roolit projektissa, vain yksi henkil®
oli asiasta taysin samaa mielta. 4 henkil6a oli asiasta lAhes samaa mieltd ja 4
henkil6a ei ollut samaa eika eri mieltd. 2 henkiléa oli jokseenkin eri mielta siita, etta

he tietavat eri henkildiden roolit projektissa.



Oma rooli projektissa oli useammille joko taysin (5 vastaajaa) tai lahes (5 vastaajaa)

selva. 3 henkil6a ei ollut samaa eika eri mielta.

Odotukset, jotka koskivat omaa osallistumista projektiin, olivat taysin selvat neljélle

ja lahes selvat seitsemalle henkildlle. 2 henkilda ei ollut samaa eika eri mielta.

Koulutus Lehmanin (2001) sarjassa viittaa esimerkiksi riittdvan koulutuksen

saamiseen, johon tarve syntyy muutoksen myota.

Vastaukset hajosivat kysymyksessa "Missa tehtavissa arvioit tarvitsevasi apua
ohjelmistorobotin  kanssa tyoskentelyyn liittyen?” eikda yhtendista linjaa
vastanneiden kesken syntynyt. Kayttbonotto ja kayttbonoton vaatimusten
ymmartadminen, ohjelmistorobotiikan perusteiden ymmartaminen ja prosessien
tarkastelu ovat kysymyksia, joissa vastaajat arvelevat tarvitsevansa eniten apua.
Ohjelmistorobotin kanssa tyoskentely ja robotin ohjaaminen nousivat myo6s esiin
vastauksissa. Yksi vastaajista ilmoitti, ettei tarvitse apua misséaéan ja kaksi vastaajaa

ilmoitti, ettei ymmartanyt kysymysta.
Esimerkiksi seuraavia vastauksia annettiin:

“More complicated tasks where some evaluation is needed at some point and a
software robot is not able to handle this decision alone”

“From the beginning to ensure understanding of so(f)tware robots”

“when starting to work with those”

Kysymykseen "Mitka asiat auttavat sinua uusien teknologioiden kayttéonotossa”
vastaajia oli 13 ja eri vastauksia tuli melko runsaasti. 4 henkil6a piti kayttoohjeita ja
hyvia esitysmateriaaleja ja 5 henkil6d piti koulutusta tarkeimpé&na apuna uuden
teknologian kayttoonotossa. Yllattavissa tilanteissa saatava apu oli tarkeda 2
vastaajalle. My0Os internet, opetusvideot, tiedonhaku, analyyttinen ajattelutapa,
vertailu, referenssit, pilotointi ja mallinnus olivat tarkeita apuvalineita.
Mielenkiintoinen kommentti yhdeltd vastaajalta oli, ettd uuden teknologian

kayttoonotossa auttaa yksinkertaisuus ja teknologian kayttajaystavallisyys.



Uuden teknologian kayttdonotossa vastaajat toivoivat eniten |ahituen tai
avainhenkilon lasnéoloa, joka on asiantuntija kyseisessa asiassa ja apu on nopeasti
saatavissa. Itse tutustuttavia oppaita pidettiin myds kaytanndllisina.

Kysymykseen "Miten opit parhaiten uusia asioita” vastasi 13 henkil6&. Suurin osa
eli 10 henkilda vastasi oppivansa parhaiten tekemalla ja yksi henkil6 lisaksi tiimityon
avulla. Lukemalla ohjeita, katsomalla videoita ja mallien avulla parhaiten sanoi

oppivansa 6 henkiloa. Koulutuksen avulla oppi parhaiten 1 henkilo.

Kun vastaajat ottavat kayttdon uutta teknologiaa, 69% eli 9 vastaajaa suosi online-
koulutuksia. Sahkdinen kasikirja, kasvokkaiset tapaamiset ja online videomateriaalit
olivat myds suosittuja. 5 vastaajaa suosi Hangout-tapaamisia (Googlen

ryhmaviestintasovellus). Yksiloityja muita vastauksia ei ollut.
Vastaajat antoivat esimerkiksi seuraavia vastauksia:

”good presentation materials and user guides, trainings”
“Visual and instructive videos are most often very useful”

“my analytical mind to match future technologies with the business”

Viestinnalla viitataan eri medioiden kayttobn osana ammatillista viestintaa,

verkostoitumista ja tiedonhankintaa.

Kysymykseen "Mista haet tietoa useimmiten” vastasi 13 henkilda. Noin puolet eli 6
henkildd hakee tarvitsemansa tiedon useimmiten Googlesta (6 henkil6d) tai
tyOkavereilta (6 henkil6d). Noin joka kolmannes eli 4 henkildd hakee tiedot
internetistd, joka voi tarkoittaa asian lahestymista myos esimerkiksi googlen tai
muun vastaavan hakupalvelun avulla, keskustelupalstan tai tietyn sivuston kautta.
Kaksi henkil6a ilmoitti kayttdvansa organisaation flow-sivustoa tiedonhakuun. Muina
tiedonldhteina vastaajat kayttdvat You tubea, omia ja jaettuja tiedostoja, SAP

tietokantaa, omaa tietoteknista kontaktia ja One deskia.



Vastaajia kysymykseen "Mista luet tai kuulet eniten uutisia organisaatiostanne” oli
yhteensa 13 henkil6a. Flow oli paras tietolahde 6 henkildlle, kollegoilta ja intranetista
eniten uutisia kuulivat kummastakin 4 henkil6d. Toissa yleisesti, internetista,
sosiaalisen median, Facebookin, Linked in:n ja sahkdpostin kautta uutisia kuulivat

7 henkilba.

Toiden ulkopuolella vastaajat kayttavat eniten sosiaalista mediaa (85% vastaajista)
ja televisiota (77% vastaajista). Elektronisia lehtia (69%) ja paperisia lehtia (62%)
kaytetaan lahes saman verran. Lehtia ja kirjoja kaytetaan yhta paljon (46%). Blogeja
lukee 38& vastaajista. You tube mahtui eniten kaytettdvien medioiden listalle vain
23% vastaajista, samoin elektronisia kirjoja kaytti vain 31% vastaajista. Vastaajia oli

yhteensa 13 kappaletta.

Vastaajat toivoivat saavansa uutisia liittyen projektiin uutisvirta tai -syote tyyppisena

palveluna silloin, kun asia liittyy olennaisesti omaan tydnkuvaan.

6.3.Henkildstdn ominaisuudet

Kasvu viittaa henkildston mahdollisuuteen kokea henkilokohtaista kasvua tdissa.
Huonot arvot kasvuun liittyvissd kysymyksissa tai kasvun mahdollisuudet ovat
sidoksissa alhaiseen muutosvalmiuteen ja alhaiseen uusien teknologioiden

omaksumistasoon (Lehman, 2001).

Vaittamaan "Koen henkilokohtaista kasvua” vastasi 13 vastaajaa. 3 henkiloa oli
taysin samaa mieltd vaittaman kanssa ja 8 henkil6d lahes samaa mielta. 2 henkiléa

ei ollut samaa eika eri mieltd. Kukaan ei vastaajista ei ollut eri mielta.

Omaksumiskyky kuvaa henkildkunnan kykya sopeutua muuttuvaan ymparistéon
(Lehman, 2001). Kysymykseen “Yleisesti ottaen minun on helppoa oppia uusia
tyoskentelytapoja” vastasi yhteensa 13 henkiloa. Kysymykseen vastaajat ovat

suhtautuneet kysymykseen selvasti positiivisesti 8 ollessa lahes samaa mielta siita,



ettd uusien tydskentelytapojen oppiminen heille helppoa. Taysin samaa mielta oli 4
henkil6a ja yksi ei ollut samaa eika eri mielta. Kukaan vastaajista ei ollut sita mielta,
etta uusien tydskentelytapojen oppiminen olisi vaikeaa.

Kaikki vastaajat olivat yhta neutraalia vastaajaa lukuun ottamatta joko taysin samaa,
tai lahes samaa mielta siita, ettd heidan on helppo oppia uusia tietojarjestelmia. 11
vastaajaa oli taysin samaa mielta siitéa vaittaméan kanssa, etta he haluavat oppia

uusia tietojarjestelmia. Kaksi olivat lahes samaa mielta eika muita vastauksia ollut.

6.4.Organisaation ilmapiiri

Mission ja tavoitteen selked maarittely on edellytys niiden tavoitteelliselle
johtamiselle ja sille, ettd muutos parantaa toimintaa (Lehman, 2001).
Tutkimuksessa selvitettiin, kerrotaanko vastaajien mielestda organisaation

tavoitteista ja strategiasta selvasti.

Kysymykseen "Organisaatiossa kerrotaan selvasti sen strategiasta ja tavoitteista”
vastasi 13 henkil6a, joista 11 henkil6a oli joko taysin (5) tai lahes (6) samaa mielta,
ettd strategiasta ja tavoitteista kerrotaan riittavasti. 2 henkil6a ei ollut samaa eika eri

mielta.

Esimiesten yhten&isyyttd projektissa tutkittin kysymalla puhuvatko ihmiset
yleisesti ottaen positiivisesti ohjelmistorobotiikkaprojektista organisaatiossa.
Kysymykseen "Yleisesti ottaen henkilokunta puhuu positiivisesti
ohjelmistorobotiikan kehittamisprojektista organisaatiossa” vastasi 13 henkildéa. 4
henkilon mielestéa organisaatiossa puhutaan projektista taysin positiivisesti ja 4
henkil6a oli lahes samaa mieltd. 4 henkil6a ei ollut samaa eika eri mielta ja yksi

henkild oli jokseenkin eri mielta asiasta.

Viestinnan avoimuudella Lehman (2001) tarkoittaa johdon vastaanottokykya
henkilokunnan ehdotuksille ja viestintaverkkojen vastaavuutta siten, etta tarvittava

tieto saavuttaa kaikki. Viestintd on yksi muutosjohtamisen tarkeimmista ajureista



(Gerkhardt, 2007). Viestinnédltd odotetaan vuorovaikutteisuutta ja valmentavaa
otetta (Piili, 2006).

”Palautteen antaminen on helppoa” vaittamaan vastasi 13 henkiloa. Valtaosa
vastaajista eli 10 henkil6a oli asiasta lahes samaa mieltd eli koki palautteen
antamisen melko helpoksi. Taysin samaa mieltd oli 1 henkild. 2 henkil6a ei ollut

samaa eika eri mieltd, kukaan ei ollut eri mielta.

Vaittamaan “Organisaation tyodkulttuuri tukee uusien aloitteiden tekemista”
vastauksia tuli oli 13 kappaletta. 2 vastaajaa kokee tyokulttuurin tukevan aloitteiden
tekemista taysin. Valtaosa vastaajista oli lahes samaa mieltéa eli organisaation
tyokulttuuri tukee melko hyvin uusien aloitteiden tekemista. Kuitenkin 4 henkilda ei
ollut samaa eika eri mielta ja 1 vastaajista koko olevansa asiasta jokseenkin eri

mielta.

Avoimeen kysymykseen vastauksena viestintaosastolta toivottiin eniten (7 henkil6&)
tietoa meneilladn olevista ja tulevista tapahtumista littyen muutokseen.
Viestintdosastolta toivottin - my6s koulutusta, hyvid onlinemateriaaleja ja
muutosviestintada, erityisesti muutoksen perustelua, case-esimerkkien ja

menestystarinoiden esittdmista.
Esimerkiksi seuraavia vastauksia annettiin:

”Inform and communicate about the coming changes”

“Informing well in advance about changes and schedules and where to get more
information”

“Change management, ie telling why this is done as well as presenting the
concrete use cases and success stories in a concise way”

Avoimuudella muutokselle tarkoitetaan johdon kiinnostusta ja panostusta
muutoksen lapiviemiseen (Lehman, 2001). Tutkimus tehtiin esimiehille, jonka
vuoksi ndkokulmaksi valittiin kysya, millaista tukea esimiehet toivoisivat omalta

esimieheltd&n muutosprojektin lapiviemisessa.



Kysymykseen vastasi yhteensa 12 henkiléd. Kymmenen henkil6d toivoi
l&hiesimieheltdan tietdmysta siitd, mistd voi ongelmatilanteessa saada apua. 5
henkil6a toivoi l&hiesimieheltddn tukea prosessin ohjaamiseen, 2 henkil toivoi
asiantuntijuutta ohjelmistorobotiikassa ja kaksi henkil6a toivoa kahdenkeskista
keskustelua. Avoimissa vastauksissa toivottiin seka vapautta toimia ja toisaalta sita,
ettd asian kanssa ei jatettdisiin yksin. Yhden vastaajan mielestd esimiehen ei
tarvitse olla asiantuntija ohjelmistorobotiikassa.

Tutkimuksessa kysyttin  myods kuinka pitkddn vastaajat ovat tydskennelleet
organisaatiossa. Gerkhardtin (2008) mukaan muutosta vastustavat henkil6t ovat
usein henkilokuntaa, jotka ovat tydskennelleet organisaatiossa pitkaan ja
haluaisivat sailyttd& nykytilanteen. Vastaajat ovat tydskennelleet organisaatiossa 1-
22 vuotta. Ty6vuosien mediaani oli 7 vuotta ja keskiarvo 6,9 vuotta.



7. Johtopaatokset

Tutkimuksen tutkimuskysymyksena oli Millainen on esimiesten muutosvalmius.
Muutosvalmius kuvaa suhtautumista muutokseen ja valmiutta muutoksen vaatimiin
toimenpiteisiin. Yksilon muutosvalmiutta voidaan tarkastella yksilon asenteiden ja
uskomusten avulla, jotka liittyvat muutoksen tarpeeseen, oikeellisuuteen,
esimiesten tukeen ja muutoksen yksildlliseen ja organisatoriseen arvoon (Holt,
2013). Esimiesten muutosvalmiuteen vastattiin tassa tutkimuksessa Lehmanin
(2001) muutosvalmiutta kuvaavien kategorioiden avulla, jotka olivat motivaatio

muuttua, resurssien riittdvyys, henkiléston ominaisuudet ja organisaation ilmapiiri.

Motivaatio muuttua

Tarve muutokselle voi syntya sisaisestd tai ulkoisesta paineesta.
Itseohjautuvuusteorian (Self-determination theory, SDT) mukaan sisdinen
motivaatio viittaa asioiden tekemiseen silloin, kun henkild nauttii prosessista.
Ulkoinen motivaatio viittaa asioiden tekemiseen tekemisen kohteesta
riippumattoman palkinnon saamisen toivossa tai rangaistuksen pelossa (Ryan et al.,
2000). Sisdinen motivaatio johtaa parempaan sietokykyyn ja tyytyvaisyyteen eri
asioissa kuten koulutuksessa, terveydessa ja liike-elamassa toisin kuin ulkoinen
motivaatio (Cagne et al., 2008.) Lipastin (2007) mukaan lhmisia motivoivat
esimerkiksi mahdollisuus itsensé toteuttamiseen, uuden luominen, tunnustuksen
saaminen omassa vertaisryhmassaan ja mahdollisuus kasvaa ja kehittya. Taman
lisdksi on asioita, joiden tulee olla kunnossa, jotka vaikuttavat ty6viihtyvyyteen ja
yhteenkuuluvuuteen, mutta eivat tuo ratkaisevasti lisahyotyd, kun rajahyoty on
saavutettu. Naita ovat mm. tydpaikan ilmapiiri, sosiaaliset suhteet, kilpailukykyinen
palkka ja tyopaikan tarjoamat etuudet (Lipasti, 2007, 80-81).

Tutkimuksen mukaan vastaajat arvostavat organisaatiossa sen
kehittymisorientoituneisuutta ja kansainvalista tydymparistéa. Jatkuva oppiminen

koetaan positivisena arvona, jonka vuoksi organisaatiossa halutaan olla.



Organisaatio haluaa olla edelléakavija digitalisaatiossa ja uusien palveluiden
tuottamisessa omalla toimialallaan. Vastaajien arvostaessa organisaation
kehittymista ja oppimista edistyksellisen ohjelmistorobotiikan kayttdonotto tai siita
johtuva muutospaine ja kasilla oleva, todellinen organisaatiomuutos todennakoisesti
hyvaksytaan. Henkiloston arvostus jatkuvaa oppimista kohtaan on hyva merkki
muutosvalmiuden kannalta. Voidaan todeta, ettd muutosvalmius muuttumisen

motivaation ndkokulmasta on hyva.

Vastaajien toissa tarvitsemat tiedot kohtaavat lisdksi hyvin niiden taitojen kanssa,
joita vastaajilla omasta mielestaan myos on. Naitd ovat johtajuus, teknologinen
osaaminen ja sosiaaliset taidot. Valittdmia koulutustarpeita taitojen osalta ei ollut.
Vastaajien mukaan organisaation tarkein resurssi ovat ihmiset, joka myos
muutosjohtamisen kirjallisuuden mukaan on organisaation térkein voimavara.
(Drucker, 2002, 24). Henkiloston tuntemus siita, ettéa heilla on mahdollisuus kehittya,
on tarkeaa motivaation kannalta. lImeisin koulutustarve liittyy

ohjelmistorobotiikkaan, sen teknologian ymmartamiseen ja sovellusalueisiin.

Resurssien riittavyys

Organisaatiomuutoksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii koko
organisaatiolta tai muutoksen kohteelta muuttumista. Merkittdvan muutoksen
onnistuminen vaatii halukkuutta investoida merkittdva maara resursseja ja johdon
aikaa. Johdon tulee osallistua useisiin eri aktiviteetteihin, kuten esityksiin,
koulutukseen ja valmennuksiin, jotka kaikki ovat tarkeitd muutosta johdettaessa.
Taméa omistajuuden laajentaminen vaatii merkittavasti aikaa, mutta huonosti
menestyneissa muutosprojekteissa investointeja aikaan ja tyékuorman jakamiseen
oltin joko Iykatty tai jatetty huomioimatta. Tamé& johtaa esimiesten
ylikuormittumiseen (Nadler et al. 1989).



Muutossuunnitelman avulla voidaan selkeésti esittdd, miten projektin resursointi on
ajateltu ja tydkuorma on jaettu. Samalla viestitdan avoimesti siita, etta asiasta on
huolehdittu. Roolijaon selkeys luo varmuutta organisaatioon ja sen esittdminen
projektin kohteena oleville luo luottamusta. Selked roolijako vahentdd myo6s
turhautumista seka paallekkaista ja turhaa tyota. Tutkimuksen vastaajat olivat sita
mielta, ettd on tarkeada tietad, ketka ovat mukana projektissa. Aivan yhta varmoja
vastaajat eivat olleet todellisesta rooliajosta ja 2 henkil6a oli jopa jokseenkin eri
mielta siita, etta tietda projektin roolijaon. Omat tytkalut ja resurssit vastaajat kokivat

riittaviksi.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd vastaajilla on halukkuutta ottaa
vastaan projektin viestinta&d, mutta roolijaon viestintaa voisi tarkentaa. Paras tapa
viestid projektin uutisista on uutissyote -tyyppinen palvelu, jonka vastaanotettavaa
siséltod kukin vastaanottaja voi rajata ja muokata toivomallaan tavata. Sahkoisten
kanavien voidaan todeta olevan tuttu ja oikea tapa viestia projektista, kunhan
kayttajilla on mahdollisuus vaikuttaa vastaanotettavan sisallon taajuuteen ja
siséltoon. Vastausten perusteella ehdotetaan, ettd toimitettava uutisvirta olisi
haettavissa myods jalkikateen, luettavissa reaaliaikaisesti ja muokattavissa
monimuotoisesti eri laitteilla, jotta viesti tavoittaa kohderyhman tehokkaasti ja on
kaytettavissa tarkoituksenmukaisesti ajasta ja paikasta riippumatta. Kiinnostus
uutisia kohtaan kertoo kiinnostuksesta organisaatiota kohtaan. Tutkimuksen
mukaan yli puolet vastaajista hakevat tarvittaessa tarvitsemaansa tietoa myos
googlesta tai internetistd. Tyonantajan nakdkulmasta sisalléon tuottaminen useaan
eri kanavaan voi tuntua tyolaaltd, jos vertaa sitd perinteiseen sahkdiseen
uutiskirjeeseen tai intranettin. Tastd huolimatta siséllon tarjoaminen
henkilokunnalle mielekkaita kanavia pitkin voi auttaa viestin perille menossa tai olla
jopa edellytys sille. ResurssindkOkulmasta viestin tehokas toimittaminen on
kadenojennus ja voi sddstaa vastaanottajien aikaa, joka muutoksesta johtuen voi jo

valmiiksi olla tiukalla.



Henkilokohtaisten resurssien osalta muutosvalmiuden voidaan todeta olevan myos
hyvalla tasolla. Roolijaon selventdminen auttaa edelleen parantamaan tilannetta.
Avoin suhtautuminen viestintaan ja halukkuus vastaanottaa sita on positiivinen asia
muutosvalmiuden kannalta — viesteista ollaan kiinnostuneita ja niissa nahdaan

arvoa.

Henkiloston ominaisuudet

Aikuisen oppimisprosessi edellyttéd Kolbin teorian mukaan neljaa askelta:
todellinen kokemus, heijastava havainnointi, kasitteen muodostuminen ja toimelias
kokeileminen (Pasmore, 2015). Henkilbkohtainen kasvu voidaan linkittaa
kehittymiseen ja oppimiseen. Organisaation muutosvalmius on hyvalla tasolla
koetun henkilokohtaisen kasvun mittarilla mitattuna. 11 vastaajan kokema
henkilokohtainen kasvu ollessaan organisaatiossa tdissé ennustaa hyvaa
omaksumistasoa uusien teknologioiden yhteydessa. Lahes kaikki vastaajat olivat
taysin tai lahes samaa mieltda siitd, ettd heiddn on helppo omaksua uusia
tyoskentelytapoja ja tietojarjestelmid. Johtopaatosta tukee lisaksi tutkimuksessa
havaitut vastaukset kysymykseen ”miksi haluat olla osa kyseessa olevaa
organisaatiota”, jossa 8 vastaajaa vastasi mahdollisuuden jatkuvaan oppimiseen
olevan motivaattori organisaatiossa tyoskentelyyn. Samoin kysymys, "onko halukas
oppimaan uusia tietojarjestelmid” lahes kaikki (11/13 vastaajaa) vastaajat olivat
"taysin samaa mieltd”. Kokonaisuudessaan vastaajajoukolla on erittédin hyva

muutosvalmius uusien asioiden oppimisen ja teknologisten valmiuksen osalta.

Organisaation ilmapiiri

Muutostilanteessa organisaatiossa tulee varmistaa, etta jokainen tyontekija tuntee
edelleen olevansa pateva tyoskentelemaan organisaatiossa (Kanter, 1985). Mikali
esimiehella on vahvat henkil6kohtaiset voimavarat eli oikeanlainen asenne

elamaan, kokemus oman osaamisensa riittavyydesta sekd myonteinen asenne



tyohon, on hénella paremmat resurssit kasitellda muutostilannetta ja hénen
hyvinvointinsa pysyy hyvana muuttuneen tilanteen jalkeenkin (Nissinen et al., 2015,
81). Erittdin kehittdmis- ja oppimismyonteisestd esimiesjoukosta loytyy hajontaa
yhtenaisyydessa siing, kuinka positiivisesti he kokevat, etta
ohjelmistorobotiikkaprojektista puhutaan yleisesti. Hajonta jakautuu tasaisesti (yhta
selvasti negatiivista vastausta lukuunottamatta) kolmelle eri arvolle Likertin
asteikolla, joka kuvastaa sita, etta aina puhe ei ole pelkastaan positiivista. Toisaalta
voidaan sanoa, ettd kokonaan positiivinen tulos voisi myds herattad epailyksia
vastausten luotettavuudesta, koska kirjallisuuden mukaan jokainen projekti heréattaa
muutosvastarintaa osassa henkilokuntaa. Voidaan todeta, koska 60% vastauksista
on positiivisia, etta organisaation ilmapiiri projektin ymparilla on myds positiivinen ja

tukee henkildstdn muutosvalmiutta.

Tybvuosien suuri maara organisaatiossa voi jossakin tapauksissa aiheuttaa
muutosvastarintaa (Gerkhardt et al.,, 2008). Tassa tutkimuksessa havaittiin, etta
puolet kohdeorganisaation vastaajista oli tydskennellyt organisaatiossa alle 7
vuotta. Verrattuna TEKESIn ja Apetitin keskimaaraisiin tyévuosiin (13,5 ja 8,83)
mediaania 7 vuotta ei voida pitaa merkittavan korkeana. Tutkimus ei kasitellyt ian
vaikutusta muutosvalmiuteen, mutta on mahdollista, ettd korkea ika vaikuttaa
henkilon muutosvalmiuteen, koska samalla ty6vuosien lisaantyminen ja siten
muutosvalmiuden aleneminen samassa organisaatiossa on mahdollista.
Tutkimukseen vastanneiden mediaani-ika oli 41,5 vuotta. Huolimatta kohtuullisista
palvelusvuosien ja idn mediaaneista organisaatiossa tulee varmistua, etta yksilot,
joiden palvelusvuodet ja ikd ovat mediaaneja korkeammat, muutosvalmius on ja
sailyy hyvana. Erityisesti esimies- ja johtoasemassa olevilla yksildilla voi olla
merkittdva vaikutus muutosprojektiin, jos muutosvalmius ja siihen sisaltyvat tekijat

ovat huonolla tasolla.



Tassa pro gradussa paatutkimuskysymyksen lisaksi etsittiin vastauksia seuraaviin

alakysymyksiin:

Miten muutosvalmius, organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen liittyvat

toisiinsa?

Nykypaivana muutoksesta on tullut entistd pysyvampi olotila ja vallitseva
teknologian, kansainvalistymisen, asiakkaiden vaatimusten ja tiedonsaannin
kehittymisesta johtuva muutosvauhti herattda monenlaisia tunteita. Organisaatiot
kohtaavat muutoksia, joita ne eivat voi etukateen ennustaa ja jako voittajiin ja
havigjiin tapahtuu sen perusteella, miten hyvin organisaatiot pystyvat mukautumaan
yllattaviin tilanteisiin (Ulrich, 2007). Muutosjohtamisen tavoitteena on uusien
kriittisten kyvykkyyksien kehittdminen, asioiden kohdistaminen ja kehittaminen
vastaamaan  organisaation tarpeita, organisaation = muutoskyvykkyyden
rakentaminen ja sellaisen toimeenpanokulttuurin luominen, joka edesauttaa
strategisen tahtotilan tehokasta toteutusta (Higgs et al., 2000; Lipasti, 2007, 31).
Hashimin mukaan muutosjohtaminen on vdaline organisaatioiden toimintojen,
toimintatapojen ja teknologioiden muuttamiseksi halutunlaisiksi (Hashim, 2013).
Organisaatioilla on siten oltava kyvykkyytta eli muutoksen rakennusaineita, mutta
kyvykkyyksien liséksi tarvitaan muutosjohtamista, jolla rakennusaineista luodaan

jotain uutta.

Muutosvalmiuden tarkastelun avulla saadaan selvile millainen valmius
tarkasteltavilla henkildille on muutokseen. Kyvykkyyksien lisaksi henkiloston
valmius ja kayttaytymismalli tulisi olla positiivinen. Muutosvalmiuden tarkastelu on
tarkedd, koska muutosvalmius vaikuttaa siihen, miten hyvin muutos l&htee kayntiin
ja etenee. Kun muutosvalmiuden taso on selvilld, voidaan soveltaa
muutosjohtamisen tydkaluja kayttaytymismallin  muuttamiseksi ja halutun
muutoksen toteuttamiseksi. Muutosjohtamisen onnistuminen on tarkeaa
organisaatiomuutoksen onnistumiseksi, joka osaltaan ratkaisee murrosaikakautena

organisaatioiden selviytymisen.



Muutosvalmiuden  merkitystda ja  suhdetta  organisaatiomuutokseen ja
muutosjohtamiseen  voidaan  tdmé&n  tutkimuksen  perusteella  kuvata

seuraavanlaisilla askelmerkeilla:

Muutosval Muutosvalmiu . .
iud den huomoiva Organisaatiomu
miuden =
. . . == utoksen
kartoittami muutosjohta . .
) onnistuminen
nen minen

Miksi esimiesten (muutos)johtaminen on tarkeaa?

Esimiehet kokevat muutostilanteessa samanlaisia tunteita kuin muutkin
organisaation henkiloston jasenet (Piili, 2006). Tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd myodnteisid, neutraaleja ja kielteisia kayttaytymismalleja muodostuu
esimiehille kaikissa muutoksissa, mutta korkean intensiteetin ja kompleksisissa
muutoksissa kielteisida kayttaytymismalleja on eniten havaittavissa myo6s
esimiestasolla. Lisdksi esimiesten roolit muutosten toteuttajina ovat avainasemassa
muutoksen jalkauttamisessa johtotasolta. Mikéli esimiehen muutosvalmius ja
asenne muutosta kohtaan on negatiivinen tai neutraali, ei voida olettaa hanen
johtavan muutosta parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiesten muutosjohtaminen on
tarkeaa, jotta organisaatiossa voidaan varmistua siitd, ettd esimiestaso puhaltaa

yhteen hiileen organisaatiomuutoksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Miten muutosvalmius vaikuttaa esimiesten oppimiseen ja kehittymiseen?

Muutosvalmiuden ajatellaan rakentuvan muun muassa Yyksilon asenteista ja

uskomuksista liittyen esimerkiksi muutoksen tarpeeseen ja sen yksilolliseen ja



organisatoriseen arvoon (Holt, 2013). Muutosvalmius koostuu myds siitd, miten
muutoksen osallisena olevat ovat yksiloiné ja kollektiivisesti valmisteltu ja motivoitu
muutokseen sekd mik& on kunkin teknologinen kyky toteuttaa muutos (Holt et al.
2010). Teknologian hyvaksyntamallin (Technology acceptance model, TAM)
mukaan suurin henkilon aikomuksiin ja todelliseen kayttaytymisen vaikuttava tekija
on henkilon asenne. Asenne sita vastoin rakentuu havaitun hyodyllisyyden ja kayton
helppouden perusteella (Cagne et al., 2008). Jos yksil6 ei koe muutosta
tarpeelliseksi eikd se tuota h&dnen mielestaan hénelle itselleen eik& organisaatiolle
arvoa, ei uusien asioiden opettelua eika kehittymista nahda tarpeellisena. Valmius
oppimiseen ja kehittymiseen vaativat tietoisuuden ja ymmarryksen lisaamista seka

avointa keskustelua muutoksesta.

Muutosvalmiutta voidaan parantaa myos resursoimalla esimiehille riittvasti aikaa
ja mahdollisuuksia opiskella ja kehittdd osaamistaan osana muutosta. Esimiesten
oppimisen ja tarvittavien taitojen kehittdmisen on kuljettava organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa samassa linjassa, jotta esimiehilla on mahdollisuus
tydskennella muuttuvassa organisaatiossa ja uudessa ymparistossa (Burnes,
2003). Menestyksekas organisaatiomuutos edellyttaa, ettd organisaation ja
esimiesten tavoitteet ovat toisiaan tukevia. Mikali muutos nayttaytyy vain aikaa
vievana asiana ja lisatyona ilman, etta se tuottaa hyottya, voi asenne sitd kohtaan

olla negatiivinen.

7.1. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Validiteetti (patevyys, engl. validity) ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa
kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa juuri sita tutkittavan ilmion

ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi, 2002).

Mittausmenetelmana kaytetylla kyselytutkimuksella pystyttin saamaan selville
melko hyvin vastaajien omat lahtokohdat eli muutosvalmius ja toiveita liittyen

muutosjohtamiseen organisaatiossa. Avoimien kysymysten avulla vastaajat



muodostivat koko vastauksen itse, jolloin kopiointimahdollisuutta muilta ei ollut ja
vastaajat joutuivat miettimaan vastauksen sisallon itse. Vastausten lyhyyksista
huolimatta yhteenvedossa voitiin huomata yhtenevaisyyttd vastauksissa, jolloin

niiden voidaan olettaa olevan luotettavia ja todenmukaisia.

Vastaukset jaivat osittain pinnallisiksi ja yksilohaastatteluilla vastauksille olisi voinut
kysya vield laajempia perusteluja. Aikataulun tiukkuuden ja esimiesten kiireiden

vuoksi tama ei kuitenkaan ollut mahdollista.

Sahkdiseen kyselyyn vastaamisesta muistutettiin kaksi kertaa, mutta lyhyehkosta
vastausajasta (10 paivad) johtuen vastausprosentin voidaan arvella jadneen

harmittavan alhaiseksi eli noin 45%.

Reliabiliteetti (luotettavuus, engl. reliability) ilmaisee sen, miten luotettavasti ja
toistettavasti kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmitta
(Hiltunen, 2009).

Tutkimus olisi toistettavissa samanlaisena. Tutkimuskysymykset vastasivat
mitattaviin asioihin, joskin muutosvalmiutta voisi tutkia myds huomattavasti
syvemmin ja laajemmin esimerkiksi Lehmanin mallia taydellisesti hyodyntéaen,
jolloin muutosvalmiuteen vaikuttavista asioista muodostuisi kokonaisymmarrys ja
syy-seuraussuhteet voitaisiin tuoda esiin kattavasti. Tama tutkimus tutki aihetta
hyvin kevyesti ja empiirinen osuus antoi suuntaa antavan nakemyksen

muutosvalmiuden tilanteesta kohdeorganisaatiossa.

7.2.Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimus jatti useita avoimia kysymyksid muutosvalmiuteen liittyen. Jos muutos on
nykypaivand pysyva asia kuten muutosten  kerroksellisuuskin,  niin
muutosjohtamista tarvitaan myo6s. Ehk& huomiota tulisi suurten organisaatioiden
lisdksi kiinnittd& pienten ja keskisuurten yritysten muuttamisen keinoihin, jotta heilla

olisi kannustimia hypata mukaan digitalisaation mahdollisuuksiin. L&heisesti olen



saanut nahda, ettd muutostarve yritetddn Kkieltdd ja haivyttdd jatkamalla

jaarapaisesti entisella liiketoimintamallilla.

Mielenkiintoista olisi my6s nahda millaisia johtopaatoksia syvaluotaavammalla
tutkimuksella muutosvalmiudesta isossa organisaatiossa voisi 10ytda. Tarkemmin
tarkasteltavia asioita voisivat olla esimerkiksi teknologian ja sukupolven yhteys
muutosvalmiuteen seka johtamistyylin ja aiempien muutoskokemusten yhteys

muutosvalmiuteen.

Nykypaivana muutosnopeus tuo erityishaasteita niin  yksiloille  kuin
organisaatioillekin pysyd muutoksessa ja kehityksessd mukana. Mielenkiintoista
olisi selvittdd, ovatko erot yksildéiden ja organisaatioiden muutosvalmiudessa
kasvaneet aiemmasta ajasta ja onko entistd suurempi osa tippunut vakavasti jo
kyydistd? Toisin sanoen, olisiko asiaan syyta kiinnittda erityistda huomiota, jos
ajatellaan, ettd vauhdista tippuminen tapahtuu nykypaivana suhteessa aiempaa
nopeammin, jolloin kiinni kurottavaakin syntyy paljon enemman. Sanonta jo
nousemassa olevasta norsusta patee tassakin; jos norsu on jo selallaan

makaamassa, voi sen ylds saaminen olla mahdotonta.
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Muut l&hteet
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1. Nimi (vapaaehtoinen)? Liite 1
2. Ika?
3. Koulutus?
4. Maanosa, jossa tyoskentelet?
5. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt yhtiossa?
6. Mitka ovat tarkeimmat syyt, joiden vuoksi haluat olla osa kyseista yhtiota?
7. Millaisia taitoja ja resursseja tarvitset paivittaisessa tyossasi?
8. Mainitse 3 tarkeinta tyohon liittyvaa taitoa, jotka sinulla on?
Taito 1
Taito 2
Taito 3

9. Mainitse 3 tarkeinta tyohon liittyvaa resurssia, jotka sinulla on?
Resurssi 1
Resurssi 2
Resurssi 3

10. Mita haluaisit oppia ohjelmistoroboteista?

11. Mita prosesseja voitaisiin mielestasi kehittaa ohjelmistorobotiikalla?

12. Misséa tehtavissé uskot tarvitsevasi apua ohjelmistorobottien kanssa
tyoskentelyssa?

13. Mista useimmiten haet tietoa, kun tarvitse apua?
14. Mitk& asiat auttavat sinua uusien teknologioiden kayttéoénotossa?

15. Kun ajattelet uusien teknologioiden kaytt6d, millaista apua haluaisit olevan
yleisesti saatavilla?

16. Millaista tukea odotat esimieheltasi, kun ohjelmistorobotiikkaa otetaan
kayttoon? Talla tarkoitetaan lahinta esimiestasi.

Keskustelua kasvotusten

Prosessijohtamisen ohjaamista

Asiantuntijuutta siina, miten ohjelmistorobotit toimivat
Tietoa siita, mista voi saada apua

Jotain muuta?

17. Miten opit parhaiten uusia asioita?



18. Uusien asioiden opettelussa suosin...
Online tydpajoja
(Google) Hangout tapaamisia
Sahkdisia opaskirjoja
Chat toimintoja
Ohjaamista kasvotusten
Online videoita
Jotain muuta?

19. Mista kuulet/luet eniten uutisia yhtiosta?

20. Mita kuuntelet/luet eniten tydn ulkopuolella?
Paperisanomalehtia
Sahkoisia sanomalehtia
Blogeja
Kirjoja
Sahkoisia kirjoja
Lehtia
Sosiaalista mediaa
Televisiota
You tubea
Spotifya
Jotain muuta?

21. Miten usein haluaisit saada uutisia liittyen projektin etenemiseen?
Aina kun on jotain kerrottavaa esim. uutissyotteen tapaan
Kerran viikossa
Joka toinen viikko
Kerran kuussa tai harvemmin
Jollain muulla tiheydell&a?

22. Miten viestintaosasto voisi tukea sinua ohjelmistorobotiikan suunnittelun ja
kayttonoton yhteydessa?

Valitse seuraavien kysymysten kohdalla, kuin paljon olet samaa tai eri mielta
véittdmien kanssa. "Projektilla” viitataan meneilldédn olevaan



ohjelmistorobotiikkaprojektiin. Vastausvaihtoehdot ovat taysin samaa mielta, lahes
samaa mielta, ei samaa eika eri mielta, jokseenkin eri mieltd, taysin eri mielta.

23. Minulla on tyovalineet tyoni tekemiseen hyvin
24. Minulla on riittavasti resursseja tyoni tekemiseen hyvin
25. Minun on helppo oppia uusia tydskentelytapoja

26. Ymmarran miksi ohjelmistorobotiikkaa suunnitellaan kaytettavaksi tietyissa
prosesseissa

27. On tarkeaa tietaa ketka ovat osallisina projektissa

28. Tiedan kaikkien roolit projektissa

29. Oma roolini projektissa on selva

30. Tiedan mitd minulta odotetaan projektissa

31. Koen henkilokohtaista kasvua

32. Minun on helppo oppia uusia tietojarjestelmasovelluksia

33. Olen halukas oppimaan uusia tietojarjestelmasovelluksia
34. Ohjelmistorobotit voivat lisata tyotyytyvaisyyttani

35. Koen, etta olen riittavasti osallisena projektissa

36. Palautteen antaminen on helppoa

37. TyoOkulttuuri yhtiéssa tukee uusien aloitteiden tekemista

38. Olen hyvin informoitu meneillaén olevista projekteista (yleisesti ottaen)
39. Yhtio viestii tavoitteistaan ja strategiastaan selkeasti minulle

40. Olen samaa mielta, etta prosessien kehittaminen ohjelmistorobotiikan ja
tekodlyn avulla johtaa menestykseen

41. Yleisesti, ihmiset puhuvat ohjelmistorobotiikan kehitysprojektista positiivisesti
yhtion sisalla



From: XX Liite 2
Sent: 03 May 2017 15:27

To:

Cc:

Subject: Survey about software robotics

Dear software robotics project participants / stakeholders / reference contacts

As a part of the RPA pilot project, we will conduct a survey related to RPA in
overall and would well appreciate your availability to respond to a survey.

The survey will be conducted by Saara Viento, who is writing master's thesis to
Lappeenranta University of Technology. You will soon get an email from her that
contains a link to the survey.

Please participate and give your insights! The results of the study will be utilized in
XX RPA pilot project learnings.

Any questions, please dont hesitate to contact Tuula or Saara (in cc)

Best regards,

XX

Senior Manager, Service and Process automation



