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Tyossa tutkittiin kohdeyrityksen organisaatiokulttuuria ja sen vaikutusta kohdeyrityksessé
suunniteltuun mahdolliseen myynnin organisaatiomuutokseen. Tavoitteena oli tunnistaa
muutoksen onnistumisen kannalta merkitykselliset mahdolliset organisaatiokulttuuriset
haasteet. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka aikana myynnin esimiehia osal-
listettiin muutoksen suunnittelun erivaiheisiin ja heité haastateltiin kahdenkeskisissé teema-
haastatteluissa. Haastatteluiden avulla kerétty aineisto paljasti myynnin esimiesten olevan
huomattavasti epdilevaisempia organisaatiomuutosta kohtaan, kuin mité ennen haastatteluja
toteutetuissa yhteisissa workshopeissa oli kaynyt ilmi.

Organisaatiokulttuurisia haasteita nousi esille empiriassa runsaasti. Scheinin ja Hatchin or-
ganisaatiokulttuurin mallien mukaisesti néitd havaintoja luokiteltiin artefakteiksi, arvoiksi,
olettamuksiksi ja symboleiksi. Suurin osa havainnoista liittyivat arvoihin ja olettamuksiin.
Useimmat havainnot olivat verrattain perinteisia muutosvastarintaan liittyvia seikkoja. Tut-
kimuksen avulla kohdeyritys otti kyseisessa organisaatiomuutoshankkeessa ja sen suunnit-
telussa aimoharppauksen eteenpdin ja diplomitydntekijén taytyikin puolessa vélissd matkaa
Kiristaa tahtia.

Tutkimuksen aihe oli erittain kdytdnnonlaheinen. Toimeksiantajalle tulokset ovat merkitta-
vid. Toimintatutkimuksen syklisyyden ja kdytannonl&heisyyden vuoksi osa tutkimuksen ai-
kana havaituista asioista on ehditty jo hyddyntamaan kohdeyrityksessd. Kaikkein tarkeinta
on kuitenkin se, ettd tdméan diplomitydon myota toimeksiantaja on tdméan organisaatiomuu-
tossuunnitelman osalta huomattavasti l&ht6tilannetta pidemmalld ja uutta ymmérrysta on
karttunut.

Toimintatutkimuksen tuotoksena syntynyt checklist kasittaa viisi seuraavaksi merkityksel-
listd askelta. Checklistin avulla kohdeyrityksen on mahdollista viedd muutosta eteenpdin
suunnitelmallisesti.
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This work examined the target company's organizational culture and its impact on the pos-
sible and planned change in the sales organization in the target company. The aim was to
identify potential organizational cultural challenges relevant to the success of the change
project. The research was carried out as action research during which sales managers were
involved in the various stages of change planning and were interviewed in bilateral thematic
interviews. The data collected through the interviews revealed that sales managers were
much more skeptical about the organizational change than had been shown in the joint work-
shops conducted before the interviews.

Organizational cultural challenges emerged in abundance in empiricism. Following the or-
ganizational culture models of Schein and Hatch, these observations were classified as arti-
facts, values, assumptions, and symbols. Most of the observations were values and assump-
tions. Most of the findings were relatively traditional aspects of resistance to change. With
the help of the study the target company took a real leap forward in the organizational change
project and its planning. Thus, the thesis worker had to speed up the research process.

The framework of the study was very practical. The results are significant for the target
company. Due to the cyclicality and pragmatism of the action research some of the issues
identified during the research have already been utilized in the target company. Albeit, with
this thesis, the target company is far beyond the initial situation regarding this organizational
change plan, and new understanding has been gained.

The checklist generated as a result of the action research comprises the next five most im-
portant steps. Henceforth, the checklist allows the target company to take the change forward
systematically.
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1 Johdanto

Toimialan murroksessa jokaisen yrityksen on arvioitava uudelleen omat toimintatapansa ja
kehitettava seka optimoitava omaa tekemistéan siihen pohjautuen. Media-alalla tima murros
on ollut erityisen voimakasta ja jokaisen perinteisen mediatalon on pystyttava uudistumaan

selviytyakseen tdssa toimialan murroksessa.

Tama diplomityo on tehty Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston tuotantotalouden
diplomi-insinddriopintojen lopputydné. Diplomityd on tehty toimeksiantona diplomitydnte-
kijan tyonantajalle. Opiskelijan padaine tuotantotalouden opinnoissa on ollut yrittajyys. Dip-
lomitydn tekeminen ajoittui ajanjaksolle syyskuu 2021 — huhtikuu 2022. Toimeksiantaja sai
diplomitydn myo6td tietoa myynnin esimiesten suhtautumisesta suunniteltuun organisaa-
tiomuutokseen. Diplomitydn tuotoksena syntyi kayttokelpoinen checklist, jonka avulla or-
ganisaatiomuutossuunnitelmaa voidaan lahted edistaimaan. Diplomitydntekija tyoskentelee

kyseisen liiketoiminnan kehityshankkeen projektitiimin paéllikkéna.

Diplomityon aiheena on toimeksiantajayrityksen myynnin organisaatiomuutokseen liittyvat
organisaatiokulttuuriin liittyvat haasteet. Valmisteluvaiheessa olevalla organisaatiomuutok-
sella pyritadn vastaamaan media-alan toimintaympériston seka henkilokohtaisen myyntityon
muutokseen. Tydssd perehdytddn toimeksiantajan myyntiorganisaation nykytilaan, suunni-
teltuun organisaatiomuutokseen ja siihen, millaisia mahdollisia organisaatiokulttuuriin liit-
tyvié haasteita organisaatiomuutoksen suunnittelussa ja sen viestinndssa tulee ottaa huomi-

oon.

Diplomitydn tuotoksena syntyva checklist tulee olemaan avainasemassa, kun toimeksiantaja
lahtee mahdollisesti implementoimaan massiivista organisaatiomuutoshanketta. Organisaa-
tiomuutos tullaan toteuttamaan ensiksi toimeksiantajan Etela-Suomen organisaatiossa. Or-

ganisaatiomuutoksen lopputulosten ja onnistumisen perusteella samaa organisaatiomallia on



diplomityontekijan mukaan mahdollista monistaa konsernin muille liiketoiminta-alueille.
Media-alan toimintaympariston muutos ja digitalisoituminen on voimistunut vuosi toisensa
jalkeen ja toimeksiantajan, kuten muidenkin mediatalojen on uudistuttava selviytyékseen

tassé muuttuvassa toimintaymparistossa.

Mediamarkkinat kasvoivat 1990-luvun loppupuolella tasaisesti, mutta ovat olleet laskusuh-
danteessa vuodesta 2012 alkaen. Esimerkiksi vuonna 2015 mediamarkkinan volyymi pie-
neni noin 3 % verrattuna edelliseen vuoteen. Kustannusala, johon lasketaan mukaan lehdisto
ja kirjojen kustantaminen, on menettanyt osuuttaan sahkoiselle- ja tallenneviestinnalle mer-
kittavasti. Tama kustannusalan osuuden laskeminen tulee sekd mainosmyynnin, etté levik-
kitulojen eli lehtien tilaajamadrien laskun yhteisvaikutuksesta. Tasta syystd maksutonta si-
séltoa tarjoavat kaupunkilehdet eivét ole kadrsineet muutoksista yhta dramaattisesti kuin ti-
lattavat sanomalehdet. Edellda mainittujen liséksi kotimaisen median asema on hankaloitunut
séantelyn ja esimerkiksi lukemisen verotuksen kiristdmisen johdosta. (Medialiitto 2020; Ti-
lastokeskus 2017.) Toisaalta vuosina 2018 ja 2019 mediamarkkinat kasvoivat taas. Mainon-
nan panostukset kasvoivat vuodesta 2018 vuoteen 2019 radiossa, digissa seka elokuva- ja
ulkomainonnassa. (Kantar 2020.) Kuitenkin koronakriisin my6ta vuonna 2020 mediamai-

nonnan madra laski jopa 11,3 %. (Kantar 2021.)

Median keskittyminen suurien mediatalojen ostaessa pienia lehtid isompaan ryppéaéaseen on
yksi niisté keinoista, joilla kustannusliiketoimintaa pidetdan kannattavana media-alan toi-
mintaympariston muuttuessa. Helsingin Sanomien vastaava paatoimittaja Kaius Niemi Kir-
joitti paakirjoituksessaan heti Sanoma Media Finlandin ostettua ison maaran lehtia Alma
Medialta:

”Lehtien on kyettdvd ratkaisemaan taloudellinen yhtdlonsd kestdvdsti. Muussa
tapauksessa toiminta voi supistua dramaattisesti tai jopa loppua kokonaan.
Yht&l6 on vaikea, silla mainonta digitalisoituu nopeasti ja lehtien mainosliike-

vaihdot laskevat niin maailmalla kuin Suomessakin. Jos mainostuotot olivat



toimialan kultaisina vuosikymmening jopa kaksi kolmasosaa liikevaihdosta,

kohta ne ovat vain kolmasosan.” (Helsingin Sanomat 11.2.2020.)

Toimeksiantajayritys on kasvanut orgaanisesti seka yrityskaupoin huomattavasti viime vuo-
sina. Lisaksi lukuisia uusia liiketoimintoja on tullut mukaan konsernin tarjoamaan. Tama
voimakas kasvu nakyy organisatorisina haasteina useilla eri liikketoiminnan osa-alueilla. Nyt
tata tilannetta halutaan kehittdd samalla, kun taistellaan selviytymisestd media-alan murrok-
sessa. Etela-Suomen organisaatio on konsernin suurin liiketoiminta-alue ja se toimii Suomen
Kilpaillummalla, mutta samalla potentiaalisimmalla talousalueella. Toimeksiantajan myyn-
nin mahdollinen organisaatiomuutos ja sen onnistuminen nayttelevat merkittavaa roolia sel-

viytymisessa téssé toimialan murroksessa.

Uusien liiketoimintojen ja medioiden ostamisen seurauksena myynnin tekeminen on pirsta-
loitunut. Toimeksiantajaorganisaation myyjat eivat osaa myydéa koko tarjolla olevaa tuote-
ja palveluportfoliota. Tassa diplomitydssé tarjoamalla tarkoitetaan B2B-asiakkaiden eli yri-
tysasiakkaiden ostettavissa olevia eri mainosmuotoja. Toimeksiantajan tarjoamaan kuuluu
valtakunnallisesti lahes 100 printtimediaa, yli 80 digimediaa seka laaja digitaalisen ulkomai-
nonnan verkosto, johon kuuluu valtakunnallisesti merkittava maaré erilaisia digitaalisia mai-
nospintoja. Toimeksiantajan mediakonsernin mediat tavoittavat valtakunnallisesti printissa
2,1 miljoonaa eri lukijaa péivassa, digissa yli 2,7 miljoonaa eri lukijaa kuukaudessa ja ulko-
mainonnassa yli 1,8 miljoonaa suomalaista viikossa. Y hteistavoittavuus néill& medioilla on

3,1 miljoonaa eri suomalaista.

Toimeksiantajan nykyinen myyntiorganisaatio on muodostunut nykyiseen muotoonsa usei-
den vuosikymmenien tydn seurauksena. Myyntiorganisaatio kasittdd myynnin esimiehet ja
heidan alaisuudessaan toimivat mediamyyjét, myyntipalvelun sek& digimediamyynnin tuen.
L&hes kaikki mediamyyjéat toimivat samanlaisessa roolissa palvellen asiakkaita eri kanavissa

ja myyden koko toimeksiantajan tarjontaa, mutta paikallisella painotuksella.



Toimialamurroksen vuoksi kehittdminen ja liiketoiminnan uudistaminen on toisaalta toi-
meksiantajalle erityisen tarkedd, mutta taloudellisesti haastavaa. Vaikka useita massiivisia
toimenpiteitd on vuosien aikana tehty, alati kiristyva toimintaymparistén muutos on kuiten-
kin nyt tunnistettu niin voimakkaaksi, etta toimeksiantajalla alkaa olla viimeiset hetket tehd&

lisdtoimia selviytyékseen tasséd muutoksessa.

Toimeksiantaja on halunnut edesauttaa taman diplomityon tekemisté, koska konsernissa on
tunnistettu tama merkittdva haaste mediamyynnin organisoitumisessa. Toimeksiantajakon-
sernin strategia on ”Yhdesséd uudistuen” ja strategian jalkauttamiseksi on konsernissa kdyn-
nissé useita kehityshankkeita, niin myynnissa kuin muillakin liiketoiminta-alueilla. Useista
kehityshankkeista huolimatta konsernissa on edelleen useita toimintatapoja, jotka vaativat
suurempaa fokusta ja muutosvoimaa. Toimeksiantaja uskoo, ettd tdaman diplomityon tulok-
sista on suuri hyoty liiketoiminnan ja myyntitydn kehittdmisessa lyhyelld ja pitkalla aikava-

lilla.

Mahdollinen organisaatiomuutos koskee toimeksiantajan Eteld-Suomen myyntiorganisaa-
tiota. Myyntiorganisaatiossa tydskentelee noin 50 myyjaé ja heidan esimiehensa. Nykyinen
organisaatio muodostuu useista alueellisista tiimeistd, joissa lahes kaikkien mediamyyjien
nykyiset toimenkuvat ovat identtisid. Toimeksiantaja on tunnistanut nykyisen organisaatio-
mallin olevan epatehokas, eikd se myyntiorganisaationa vastaa nykypéivan vaatimuksia.
Media-alan murroksen liséksi on otettava huomioon, etté tapa tehdd myyntia on muuttunut
ja tekeminen on digitalisoitunut voimakkaasti. Lisaksi pitk&an jatkunut koronapandemia on
vaikuttanut toimeksiantajan tarpeeseen muuttaa organisaatiota tehokkaammaksi. Toisaalta

my6s henkil6kohtainen myyntityd on muuttunut pandemian seurauksena entisestaan.

Pandemia siirsi henkilokohtaisen myyntityon l&hes tdysin etdtapaamisin tehtdvaksi online-
myyntityoksi kdytannossa yhden yon aikana. Henkilokohtaisen myyntityon digitalisoitumi-
sesta on puhuttu vuosia, mutta sen konkretisoitumisen on uskottu vievéan vuosia, ehka jopa
vuosikymmenid. Nyt kuitenkin pandemian pakottamana yhteys asiakkaisiin saatiin kuin saa-

tiinkin etdyhteyksien avulla, ilman sen suurempia ongelmia. Vield kaksi vuotta pandemian
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alkamisen jalkeenkin kestavé pandemiatila on ehtinyt muuttamaan kulttuuria ja tapaa tehda
myyntityota kaikilla toimialoilla globaalisti. Organisaatiomuutos, jossa jakauduttaisiin eta-
ja lahimyyntity6ta tekeviin myyntiorganisaatioihin vastaa nain ollen tdhan muuttuneeseen

tapaan tehdd myyntityotd, myyntityon uuteen normaaliin.

Diplomityon ohjausryhméén kuuluu Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston diplomi-
tyota tekeva opiskelija Kim Qvick, diplomityon ohjaaja Timo Pihkala sek& toimeksiantajan
Eteld-Suomen organisaation johtaja. Tydssa osallisena ovat liséksi toimeksiantajayrityksen
myynnin esimiehet, joiden nakemystéa suunniteltua myynnin organisaatiomuutosta kohtaan

halutaan selvittaa.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd toimeksiantajan suunnittelemaan organisaa-
tiomuutokseen liittyvét organisaatiokulttuuriset haasteet. Organisaatiokulttuuriin liittyvien
haasteiden taustalta selvitetddn ne asiat, jotka muutosjohtamisessa on otettava huomioon eli
miten onnistunut muutoshanke suunnitellaan ja miten verrattain vanhanaikainen organisaa-
tiokulttuuri mahdollisesti vaikuttaa muutoksen lapivientiin ja sen onnistumiseen. Toisaalta
pyritadan tunnistamaan myos ne organisaatiokulttuuriin liittyvat seikat, jotka ovat muutoksen

toteutumisen ja onnistumisen kannalta edullisia.

Tutkimuksen tuotoksena syntyy organisaatiomuutoksen checklist, joka ottaa huomioon toi-
meksiantajan organisaatiokulttuuriin liittyvéat haasteet.
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Tutkimuksen padkysymys on:

- Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa myynnin organisaatiomuutoksen toteuttami-

seen kohdeorganisaatiossa?

Alakysymykset ovat:

- Mitkd asiat mahdollisesti mietityttavat myynnin esimiehid organisaatiomuutok-

sessa?

- Miten muutosvastarintaa johdetaan?

1.2 Tutkimuksen toteutus, rakenne ja aikataulu

Tutkimus alkaa kattavalla nykytila-analyysilla, jonka avulla selvitetdan tutkimuksen ja toi-
meksiantajan tausta tdhan tutkimukseen relevantilla tasolla. Diplomityontekija on jo tutki-
mussuunnitelmaa tehdessé tutustunut aihealueen tietoperustaan ja kerannyt talteen useita
Kirjoja ja tuoreimpia artikkeleita. Diplomitydntekija peilaa tietoperustaa tamén tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin ja kokoaa néiden pohjalta kattavan teoreettisen tietoperustan télle tut-
kimukselle.

Tassa diplomitydssa kéaytetddn laadullista tutkimusmenetelmaa ja tutkimusstrategia on toi-
mintatutkimus. Tutkimuksen lopputuotoksena syntyy organisaatiomuutoksen checklist
myynnin organisaatiomuutoksen avuksi. Diplomityon tutkimusstrategiaksi valikoitui toi-
mintatutkimus, silla sen avulla pystytaan tdman diplomity®n ja organisaatiomuutoshankkeen
aikataulujen rajoissa luomaan tarvittu ratkaisu kohdeyrityksen johdon ja muutosprojektitii-

min avuksi.
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Empiirisessad osiossa haastatellaan ensiksi toimeksiantajan johtoa. Kahden myynnin esimie-
hille jarjestetyn workshopin avulla kerétaan tietoa organisaatiomuutokseen liittyvista ajatuk-
sista. Workshoppien jalkeen haastatellaan toimeksiantajan myyntiorganisaation nykyisia
myynnin esimiehid kahden kesken. Haastatteluiden avulla selvitetdan, miten nykyiset myyn-
nin esimiehet suhtautuvat myyntiorganisaation muutoshankkeeseen ylipdatdan ja miten
mahdolliset muutokset toimeksiantajan myyntiorganisaatiossa vaikuttaisivat heidan ar-
keensa. Tutkimusmetodi on avoin haastattelu ja puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastat-
teluiden avulla pyritaan selvittaméan, mitka asiat mahdollisessa myyntiorganisaation muu-
toksessa arveluttavat toimeksiantajan nykyisid myynnin esimiehid ja miten muutoshanke

saadaan onnistumaan halutulla tavalla.

Tutkimuksen ja checklistin valmistumisen jalkeen, toimeksiantaja on valmis aloittamaan or-
ganisaatiomuutoksen jalkautuksen. Diplomitydraportti paattyy pohdintaan, jossa paneudu-
taan tutkimustulosten vaikutuksiin organisaatiomuutoksen implementoinnissa. Pohdinta-
osiossa késitellaan lisaksi tutkimuksen yhteydessa esille nousseet jatkotutkimusaiheet seka
diplomityontekijan oman oppimisen arviointi. Rakenne on kuvattu alla olevassa kuvassa
(kuva 1).
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Kappale 1: Kappale 2: Kappale 3: Kappale 4:
Johdanto Tietoperusta Metodologia ja Yhteenveto ja
empiria johtopaéatokset

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne

1.3 Tutkimuksen rajaus ja teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus on rajattu vain muutoksen organisaatiokulttuuriin liittyvien haasteiden ja
muutosviestinnén viitekehykseen. Toimeksiantaja on jo péaattanyt tehda organisaatiomuu-
toksen kyseisen mallin mukaisesti, jos muutosta ylipaataan lahdetaan toteuttamaan. Téassa
tutkimuksessa ei ndin ollen oteta kantaa kyseisen hankkeen sisaltoon tai esimerkiksi sen

kaynnistamisen syihin sen enempaa kuin on tutkimuksen kannalta relevanttia.

Taman diplomityon rajauksen kannalta olennainen tietoperusta kasittelee monipuolisesti or-
ganisaation kehittdmisen ja muutosjohtamisen Kirjallisuutta ja tuoreimpia artikkeleita. Tie-
toperusta on rajattu tarkasti pitden koko ajan mielessa organisaatiokulttuuriin liittyvien haas-
teiden viitekehyksen eli organisaation kehittdmistd ja muutosjohtamista ei ole késitelty jo-

kaisen osa-alueen osalta.
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Tietoperusta on valittu huolella ja l&hteita on kasitelty kriittisesti. Mukaan on pyritty valit-
semaan uusinta tutkimustietoa tarjoavia artikkeleita, unohtamatta aihealueen perusteoksia.
Esimerkiksi Edgar Scheinin, Mary Jo Hatchin ja Geert Hofsteden teoksia organisaatiokult-
tuuriin liittyen on valikoitunut tdmén diplomityon tietoperustan lahteeksi. Mike Greenin
Change Management Masterclass on niin ik&&n tietoperustan keskeinen lahde, kun kasitel-
I&&n johdon roolia muutosjohtamisen viitekehyksessa. Muita merkittavia lahteitd ovat useat
uusimmat organisaatiomuutosta, muutosjohtamista ja muutosviestintaa késittelevaét tieteelli-
set artikkelit.
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2 Organisaation kehittdminen ja muutosjohtaminen

Kohdeyrityksen myynnin organisaatiomuutos liittyy vahvasti media-alan murrokseen ja di-
gitalisaatioon. Organisaatiomuutos on tehtéva, jotta pystytaén selviytymaan tassa alati muut-
tuvassa toimintaymparistosséd. Aiemmassa Johdanto-luvussa esiteltiin tutkimuksen tavoite,
taustat, tutkimuksen toteutus ja rakenne seka tutkimuksen rajaus ja teoreettinen viitekehys.
Tassa luvussa esitellddn organisaation kehittdmisen ja muutosjohtamisen osalta valittuja,

diplomityon aihetta késittelevia kirjallisia lahteitd, joita linkitetddn empiiriseen osioon.

2.1 Organisaatiokayttaytyminen

Organisaatiot eivat kayttaydy, vain ihmisistd voidaan sanoa, ettd he kayttaytyvéat. Organisaa-
tiokayttaytyminen tarkoittaakin ihmisten aktiviteetteja ja vuorovaikutusta organisaatiossa.
Organisaatiot tunkeutuvat fyysiseen, sosiaaliseen, kulttuuriseen, poliittiseen ja taloudelli-
seen ymparistodmme tarjoten tyopaikkoja, tarjoamalla tavaroita ja palveluita, luomalla ra-
kennettua ympéristbdmme ja myotavaikuttaen kokonaisten yhteisjen olemassaoloon ja ra-
kentamiseen. Esimerkiksi McDonald’sin, Nokian, Microsoftin, Googlen, Fordin ja Ninten-
don tuotteet ja palvelut muokkaavat elamaamme ja paivittaista kokemustamme. Organisaa-
tiokayttaytyminen syntyy ihmisten, ryhmien ja rakenteiden vaikutuksesta organisaatiossa.
(Buchanan et al. 2010, 8; Robbins et al. 2009, 44). Tassa diplomitydssa kayttdytymisté tut-
kitaan eritoten organisaatiokulttuurin ndkokulmasta, jota kasitell&dn mittavasti seuraavissa

alaluvuissa.

Positiiviset sosiaaliset suhteet liittyivat usein tyéssa alhaisempaan stressitasoon ja alhaisem-
piin aikeisiin lopettaa. Hyvat vuorovaikutustaidot omaavien esimiesten saaminen tekee tyo-
paikasta todennédkoisesti miellyttdvdmman. Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijét, jotka
osaavat kommunikoida esimiestensé kanssa esimerkiksi lahjakkaan vuoropuhelun ja proak-
tiivisuuden avulla, huomaavat, ettd heidan ideoitaan kannatetaan enemman tyotyytyvaisyy-

den parantamiseksi. Miellyttdvan tyOpaikan luominen on taloudellisesti jarkevad. Hyvien
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tyopaikkojen maineen omaavien yritysten on todettu tuottavan ylivoimaista taloudellista tu-
losta. (Yussef et al. 2007, 775-776; Robbins et al. 2017, 46-47). Toimeksiantajan suunni-
teltu organisaatiomuutos tavoittelee osaltaan tyon mielekkyyden parantamista. Yksinkertais-

tetut tyonkuvat puolestaan vapauttavat myyjien aikaa stressia vahentéen.

Esimiehet tekevét asioita muiden ihmisten kautta. He tekevéat paatoksid, jakavat resursseja
ja ohjaavat muiden toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehet tekevat ty0tdan orga-
nisaatiossa, joka on tietoisesti koordinoitu, kahdesta tai useammasta ihmisesta koostuva so-
siaalinen yksikko ja joka toimii suhteellisen jatkuvasti yhteisen pddmaéaran tai padmaarien
saavuttamiseksi (Robbins et al. 2017, 49). Taméan maéaritelman perusteella tuote- ja palvelu-
yritykset ovat organisaatioita, samoin koulut, sairaalat, kirkot, vahittaiskaupat, poliisilaitok-
set ja valtion virastot. Ihmiset, jotka valvovat muiden toimintaa ja ovat vastuussa tavoitteiden
saavuttamisesta ndissa organisaatioissa, ovat esimiehid, vaikka heitd joskus kutsutaankin
hallintohenkildstoksi, erityisesti voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. (Robbins et
al. 2017, 49-50; Schein 2010, 219). Aiherajaushuomioiden eritoten toimeksiantajan esimie-

het ovat tdman diplomitydn keskidssa.

1900-luvun alussa ranskalainen industrialisti Henri Fayol kirjoitti, ettd kaikki esimiehet suo-
rittavat viisi johtamistehtavaa: suunnittelu, organisointi, komento, koordinointi ja valvonta.
Nykypaivana olemme tiivistaneet ndma neljdén: suunnittelu, organisointi, johtaminen ja val-
vonta. Koska organisaatiot ovat olemassa tavoitteiden saavuttamiseksi. Jonkun on maaritel-
tava ne tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi ja johto on se joku. Suunnittelutoiminto
sisdltdd organisaation tavoitteiden maéaarittelyn, kokonaisstrategian luomisen tavoitteiden
saavuttamiseksi sekd kattavan suunnitelmasarjan laatimisen toimintojen integroimiseksi ja
koordinoimiseksi. Todisteet osoittavat, ettd tdmé toiminto lisdéntyy eniten esimiesten siirty-
essd alemmasta tasosta keskitason johdolle. (Robbins et al. 2017, 49-50; Schein 2010, 219).
Myynnin esimiesten haastatteluista kdy ilmi, ett tiimit ovat varsin heterogeenisia. Jokainen
esimies on luonut oman tiiminsé toimintatavat ja jopa tavoitteet ja niiden seuranta poikkea-

vat tiimeittain.
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Esimiehet ovat vastuussa organisaation rakenteen suunnittelusta. T&t4 toimintoa kutsutaan
organisoimiseksi. Siind maaritetddn mita tehtdvia on tehtdva, kenen tulee tehda ne, miten
tehtdavat ryhmitelldan, kuka raportoi kenelle ja missa paatokset tehdéan. Jokaisessa organi-
saatiossa on ihmisi&, ja johdon tehtdvéna on ohjata ja koordinoida heité. Tata kutsutaan joh-
tavaksi toiminnoksi. Kun esimiehet motivoivat tyontekijoitd, ohjaavat heidan toimintaansa,
valitsevat tehokkaimmat viestintdkanavat tai ratkaisevat jasenten vélisié ristiriitoja, he osal-
listuvat johtamiseen. Jotta asiat etenevat niin kuin pitad, johdon on seurattava organisaation
suorituskykyéa ja verrattava sitd aiemmin asetettuihin tavoitteisiin. Jos merkittavia poik-
keamia ilmenee, on johdon tehtévé saada organisaatio takaisin raiteilleen. Tama valvonta,
vertailu ja mahdollinen korjaus ovat osa ohjaustoimintoa. (Robbins et al. 2017, 49-50; Rob-
bins et al. 2009, 42). Tama diplomityd kasittelee nimenomaan tehtévien organisointia, ja
esimiehet ovat merkittavassa roolissa tassa organisointitydssa. Esimiesten on osallistuttava

ja toisaalta heitd on osallistettava tdman organisaatiomuutoksen suunnitteluun.

2.2 Organisaatiokulttuuri

Kulttuuri on abstraktiota, mutta kulttuurista perdisin olevissa sosiaalisissa ja organisatori-
sissa tilanteissa syntyvéat voimat ovat voimakkaita. Jos emme ymmaérréd ndiden voimien toi-
mintaa, joudumme niiden uhreiksi. Kulttuuriset voimat ovat voimakkaita, koska ne toimivat
tietoisuutemme ulkopuolella. Meid&dn on ymmarrettdva kulttuurisia voimia niiden voimak-
kuuden vuoksi ja siksi, ettd ne auttavat selittdmaan monia hammentavié ja turhauttavia ko-
kemuksiamme sosiaalisessa elamassé seké organisaation arjessa. Mika tarkeintd, kulttuuris-
ten voimien ymmartaminen auttaa meitd ymmartaméaan itsedmme paremmin. (Gorzelany et
al. 2021, 2; Schein 2010, 7.)

Robbinsin (2009, 585-586) mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation ja-
senten luomaa yhteistd merkitysta, joka erottaa organisaation muista organisaatioista. Seit-
seman ensisijaista ominaisuutta nayttavat méérittelevan organisaation kulttuurin olemuksen.

N&ama seitseman ominaisuutta ovat:
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1. Innovaatiot ja riskinotto. Se, missa maarin tyontekijoita rohkaistaan innovatiivisuu-

teen ja riskeihin.

2. Huomio yksityiskohtiin. Se, missa méarin tyontekijoiden odotetaan osoittavan tark-

kuutta, analyyttisyytta ja huomiota yksityiskohtiin.

3. Tuloskeskeisyys. Se, missd maarin johto keskittyy tuloksiin niiden saavuttamiseksi

kaytettyjen tekniikoiden ja prosessien sijaan.

4. lhmiskeskeisyys. Se, missa maarin johdon péaatoksissa otetaan huomioon tulosten

vaikutus organisaatiossa tydskenteleviin ihmisiin.

5. Tiimikeskeisyys. Se, missa maarin tyétoiminta on organisoitu ryhmien eika yksiloi-

den ymparille.

6. Aggressiivisuus. Se, missa méarin ihmiset ovat aggressiivisia ja kilpailevia eivatka

rentoja.

7. Vakaus. Se, missd madrin organisaatiotoiminnassa painotetaan statuksen sailytta-

mista kasvun vastakohtana.

Organisaatiokulttuuri edustaa siis organisaation jasenten yhteista kasitysta. Lausunnot orga-
nisaatiokulttuurista ovat pétevia vain, jos eri taustaltaan tai organisaation eri tasoilla olevat
henkil6t kuvaavat kulttuuria samalla tavalla. Osto-osastolla voi olla alakulttuuri, joka sisél-
ta& hallitsevan kulttuurin ydinarvot, kuten aggressiivisuuden, seké lisdarvoja, jotka ovat ai-
nutlaatuisia kyseisen osaston jasenille esimerkiksi riskinottokyky. Hallitseva kulttuuri ilmai-
see jasenten enemmiston jakamia ydinarvoja, jotka antavat organisaatiolle sen selkeén per-
soonallisuuden. Alakulttuureilla on taipumus kehittyd suurissa organisaatioissa vastauksena
yhteisiin ongelmiin tai kokemuksiin, joita jasenryhma kohtaa samassa osastossa tai paikassa.
Useimmilla suurilla organisaatioilla on hallitseva kulttuuri ja lukuisia alakulttuureja. (Rob-
bins et al. 2009, 587-588; Schein 2010, 219).

Jos organisaatiot koostuisivat vain alakulttuureista, hallitseva organisaatiokulttuuri olisi
huomattavasti heikompi. Kulttuurin “jaettu merkitys™ tekeekin siitd tehokkaan vélineen

kayttaytymisen ohjaamiseen ja muokkaamiseen. Sen avulla voimme esimerkiksi sanoa, etté
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Microsoftin kulttuurissa arvostetaan asiakaspalvelua ja omistautumista nopeuden ja tehok-
kuuden edelle, miké selittdd Microsoftin esimiesten ja tyontekijoiden kayttaytymisen. (Rob-
bins et al. 2009, 588).

2.2.1 Scheinin organisaatiokulttuurin malli

Schein (2010, 23) loi organisaatiokulttuurimallin, joka koostuu kolmesta tasosta. Ylempi
taso on artefakteja, jotka sisaltavat asioita, jotka voidaan helposti nahda, kuulla ja tuntea.
Kuten esimerkiksi yrityksen tuotteet ja tyontekijoiden kéyttdytyminen ja pukeutumiskoodi.
Seuraava taso on arvostettuja arvoja, joita ei voida nahda suoraan, mutta jotka voidaan ym-
marta4 tarkasteltaessa organisaatiota. Kolmas taso on taustalla olevat perusoletukset, jotka
ovat kulttuurin ydin ja ovat usein niin vahvasti jaetut, ettd ihmiset eivat useimmiten edes
tieda niista. Mallia voidaan kuvata myds jadvuoreksi, josta ndkyvissé on vain sen huippu.

Malli on esitetty alla olevassa kuvassa 2.

= Helposti ndhtdvia, kuultavia ja
tunnettavia asioita. Esimerkiksi
kohdeyrityksessi havaittu
valtaetdisyys.

Artefaktit

= Ei suoraan nihtiavissi, mutta
havaittavissa organisaatiosta.
Esimerkiksi esimiesten rooli ja
siihen liittyva vaihtuvuus.

= Perusolettamuksia, jotka ovat
kulttuurin ydin. Esimerkiksi
Olettamukset olettamus siitd, ettd uudessa
organisaatiossa tulee esiintyméin
kommunikaatiohaasteita.

Kuva 2. Organisaatiokulttuurin malli (mukaillen Schein 2010)
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Artefaktit ovat nakyvissa ja helposti nahtavissé, mutta vaikeasti selvitettavissa. Kun uusi
henkil® astuu sisdén organisaation artefaktit ovat asioita, jotka henkild nakee, kuulee ja
tuntee. Kuten arkkitehtuuri tiloista, kielestd, tyontekijoiden pukeutumissaannoistd, tyonte-
kijoiden kayttaytymisesta, tarinoita ja myyttejé kerrotaan organisaatiosta ja yrityksen tuot-
teista. Nama ovat helppoja ndhda ja kuulla, mutta ei niin helppoa hahmottaa siin& mielessa,
etta mitd ndma tarkoittavat organisaatiolle tai heijastavatko ndma jopa taustalla olevia ole-
tuksia. (Schein 2010, 23-24.)

Seuraavalla tasolla olevat omaksutut uskomukset ja arvot siséltavét yrityksen strategian,
mission, tavoitteet ja filosofiat. Artefaktitasolla havaittu kdyttaytyminen heijastaa mita to-
denné&koisimmin osaa uskomuksista ja arvoista. Hyvaksytyt uskomukset ja arvot voivat
nain ollen toimia ydintehtavén lahteena ja yrityksen identiteettind, jos ne ovat yhtenevéisia

taustalla olevien oletusten kanssa. (Schein 2010, 24).

Taustalla olevat oletukset ovat usein tiedostamattomia ja helposti itsestadnselvyytena pi-
dettyja. Ne ovat arvojen ja toimien lopullinen l&hde. Kun tietty ké&yttaytymismalli tai rat-
kaisu toimii virheettomasti, se todennakaisesti toistetaan ja sitd pidetaan itsestdanselvyy-
tend. Perusoletuksia on verrattain haastavaa muuttaa. Kulttuurin ydin on perusoletuksissa.
Kun perusoletukset on purettu, muut kulttuurin kerrokset pystytddn ymmartamaan. (Schein
2010, 24, 31).

Kohdeyrityksen tapa toimia esimerkiksi tassa kyseisessa myyntiorganisaatiossa on muo-
vautunut vuosikymmenten aikana. Uusiin asioihin ei uskota ja tdma jarruttaa muutoshaluk-
kuutta organisaatiossa. Haastatteluissa (kts. 3.5) nousee esille useita organisaatioon liitty-
vid olettamuksia ja arvoja, jotka vaikuttavat taustalla, kun keskustellaan mahdollisesta or-
ganisaatiomuutoksesta ja siihen suhtautumisesta. Arvoihin ja uskomuksiin paastiin haastat-
teluiden avulla kiinni helpommin, kun taas artefakteja oli timén tutkimuksen aiherajaus

huomioiden vaikeampaa tunnistaa.
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2.2.2 Hatchin kulttuuridynamiikan malli

Kulttuuridynamiikan nakokulmaa kehittdessaan Hatch (1993, 660) argumentoi kahta perus-
tavanlaatuista muutosta edell& mainittuun Scheinin malliin. Ensimmadiseksi Hatch ehdottaa
lisattavan malliin symbolit. Symboli voi olla esimerkiksi ndyttdva toimistorakennus.
Toiseksi kulttuurin nelja elementtié eli oletukset, arvot, artefaktit ja symbolit tehd&an va-
hemman keskeisiksi niin, ettd niitd yhdistavista suhteista tulee keskeisid. Tamaé liike kayn-
nistaa siirtymisen staattisista dynaamisiin kulttuurikasityksiin. Taman jalkeen Hatch ehdot-
taa Scheinin teorian uudelleenmuotoilua dynamiikan kannalta, kuvaamalla kulttuuristen ele-
menttien vélisid suhteita prosesseina. Kuva 3 hahmottaa Hatchin kulttuuridynamiikan mal-
lin, jossa yhdistyvat kulttuurin stabiiliuden ja muutoksen prosessit.

/
/
!

&

*:9(}.

Olettamukset

%0
%
Symbolit =) /

Kuva 3. Hatchin kulttuuridynamiikan malli (mukaillen Hatch 1993)
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Kulttuuridynamiikan malli kuvaa ndin ollen sitd, miten artefaktien, arvojen olettamusten ja

symbolien muutos vaikuttaa muihin elementteihin. Olettamukset ja arvot muodostavat
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ennakko-odotuksia, jotka tuottavat kuvia ohjaamaan maailmaa. T&td kutsutaan ilmenty-
maéksi. (Hatch 2010, 211).

Kun kulttuuri vaikuttaa toimintaan ilmaisemalla arvoja, arvopohjainen toiminta tuottaa kult-
tuurisia artefakteja (esim. esineitd, tapahtumia, sanallisia lausuntoja tai tekstejd). Artefaktien
tuotantoa kutsutaan realisaatioksi, koska juuri tdmén prosessin kautta oletuksiin ja arvoihin
pohjautuvat kuvat konkretisoidaan eli tehddén todellisiksi. (Hatch 2010, 211).

Prosessia, jolla symboleita muovataan, kutsutaan symbolisaatioksi. Esimerkiksi ylimman
johdon jasenet voivat kayttada organisaation kaunista uutta avointa toimistorakennusta vies-
tidkseen mielikuvaa organisaatiosta osallistavana. Samaan aikaan hierarkian alemmilla ta-
soilla aikakellot, paivittaiset toimintaraportit ja johtajien kdyttaytyminen kertovat tyonteki-
joille, ettei heihin luoteta, joka johtaa katkeruuden ja syrjaytymisen tuntemuksiin. Valittui-
hin symboleihin kohdistuvat tulkinnat vaikuttavat sitten siihen, mité ihmiset uskovat tai olet-
tavat organisaatiosta. Tulkintaprosessi toimii kuitenkin kaksisuuntaisesti. Se kayttéa oletuk-
sia symbolien merkityksen méaérittamiseen, mutta sallii symbolien joko yll&pita4 tai kyseen-
alaistaa olemassa olevat oletukset. Oletusten stabiloitumista tapahtuu, kun tulkinnat tukevat
sitd, mitd on jo odotettu, mutta tulkinnat ovat kuitenkin toisinaan odotusten vastaisia. (Hatch
2010, 212).

Toimeksiantajan organisaatio on muotoutunut niin pitk&n ajan seurauksena ja toisaalta hen-
kilosto on ollut talossa pitk&an, mika vaikuttaa siihen, ettd useita oletuksia on organisaatioon
syntynyt. Kuten myods Scheinin mallin kohdalla, artefakteihin ei poikkeuksellisesti paasty
yhta helposti késiksi kuin olettamuksiin. Tdma toisaalta vaikuttaa siihen, ettei realisaatioon
ja symbolisaatioon liittyen tehty havaintoja. Olettamusten ja arvojen valinen ilmentyma sen

sijaan nousee varsin selvésti esille esimiesten haastatteluissa.
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2.2.3 Hofstede organisaatiokulttuurista

Hofsteden mallissa kulttuurinen ilmentyma maaritellaén neljalla kasitteelld. Nama kasitteet
ovat kerroksittain kuin sipulin kuoret. Kerrokset kuvaavat, kuinka kulttuuri nékyy yhtei-
sOissé tai ryhmissa erilaisissa organisaatioissa. Nelja kerrosta ovat symbolit, sankarit, ritu-
aalit ja arvot. Mallin kolme ulkokerrosta, symbolit, sankarit ja rituaalit, ovat yhdistetty kdy-

tannot-termin alle. Hofsteden lahestymistapa on esitetty kuvassa 4. (Hofstede 2005, 6-8.)

,,/ Symbolit RN

Vs / Sankarit N\

y o S \ \
/. / //'/ . . ™~ A

[/ 0 RN

Kuva 4. Kulttuurien kerrostumat (mukaillen Hofstede 1992)

Mallin ulkokerroksessa on symboleja, jotka siséltavat esimerkiksi vareja, monumentteja, sa-
noja ja eleitd. Organisaation ndkokulmasta symbolit voivat olla yleisesti kaytettyja logoja ja
vareja tai organisaation sisdistd ammattikielta tai Kielta yleisesti. Symbolit on sijoitettu ku-
van 4 uloimmalle kerrokselle. (Hofstede & Hofstede 2005, 7.)
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Sankarit ovat henkil6itg, olivatpa he todellisia tai kuvitteellisia, elavié tai kuolleita. Sankarit
ovat niitd, joiden persoonallisuuksia, oivalluksia, ominaisuuksia ja saavutuksia arvostetaan
suuresti. Kulttuurin jasenet nakevét sankarit elavina esimerkkeind, jotka méaaradvat kayttay-
tymisen vaatimuksia ja malleja. Organisaation siséall& sankareita voivat olla yrityksen perus-
tajat, johto tai joskus jopa sijoittajat. (Hofstede & Hofstede 2005, 7.)

Rituaalit sisaltavat toimintoja, jotka eivét ole valttamattomié haluttujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi, mutta valttdamaton sosiaalisten rakenteiden yll&pitamiseksi ja kulttuurisen kun-
nioituksen osoittamiseksi. Rituaalit voivat kattaa tapoja tervehtid, kansallisia pyhapaivia tai
uskonnollisia tapahtumia. Liikemaailmassa rituaalit voivat olla esimerkiksi kommunikointi-
tapoja, etdkokousten tai sisdisten kokousten kayténteitd taikka tapahtumia. (Hofstede &
Hofstede 2005, 8.)

Mallin kolme ulointa kerrosta ovat nakyvissé ja ulkopuoliset voivat havaita niiden ilmenty-
mi&. Kuitenkin néiden kerrosten syvéallisemman kulttuurin ymmartaminen ja tulkinta edel-
lyttad kdytannon kokemusta tai tiettyihin kulttuuriryhmiin kuulumista. Nama kolme kerrosta
yhdessa luovat organisaation kaytantoja. Kulttuurin ytimessa ovat arvot, jotka ovat kulttuu-
rin pysyvin osa. Madrittelevét arvot laajana suuntauksena suosivat tiettyja tilanteita verrat-
tuna toisiin. Arvot nakyvat joko positiivisina tai negatiivisina tunteina, kuten paha vs. hyva
tai ruma vs. kaunis. Arvojen oppinen alkaa hyvin varhaisessa vaiheessa elaméd&mme, olipa
kyseessa sitten ”osoita kunnioitusta vanhempiasi tai vanhempia kohtaan” tai "4la puhu ruoka
suussa”. Arvot ovat itsestdénselvyys jisenille ja kulttuuri ja ndiden arvojen mukaan eldminen
tapahtuu tiedostamatta. Arvot voidaan kuvata tekijoind, jotka ryhman jasenet yleisesti hy-
vaksyvat. Se, ettd arvot ovat alitajuntaisesti opittuja, tekee keskustelusta ja arvojen ilmaise-
misesta melko vaikeaa. (Hofstede & Hofstede 2005, 8-9.)

Hofsteden nédkemys siitd, ettd organisaatiokulttuuri ilmenee organisaatiossa erilaisten kay-
tantdjen kautta, on tdman kehitystyon kannalta tarkedd. Tutkimuksen tarkoituksena on ni-
menomaan jalostaa ja ymmartad naitd kaytantdja osana organisaatiomuutoksen suunnittelua.

Suurin osa Hofsteden teorioiden saamaa kritiikkia on suunnattu hanen tutkimukselleen



25

kansallisesta kulttuurista. Richter (2016, 9) kuitenkin véittaa artikkelissaan, ettd Hofsteden
malli kulttuurin kerroksista soveltuu opetustarkoituksiin antamaan perusymmarrysta kult-
tuurin kasitteelle. Richter huomauttaa, ettd hanen tutkimuksensa paljasti yleisia vaikeuksia
hyodyntédd Hofsteden mallia tutkimuksen teoreettisena perustana. H&n vaittaa lisaksi, etta
Hofsteden malli antaa arvoille liian paljon painoarvoa vertailukohtana kaikelle muulle, olet-
taen, ettd kun arvot on opittu lapsuudessa, ne pysyvét ennallaan, kun taas muut tasot opitaan

harjoittelemalla.

Valtaetdisyys seka maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat sellaisia keinoja, joiden avulla koh-
deorganisaation kulttuuria on mahdollista tutkia aiherajaus huomioiden. Valtaetéisyyden tar-

kastelun kolme kysymysté ovat Hofsteden (2010, 60) mukaan:

1. Ovatko tyontekijét peloissaan?
2. Onko johtaja tai esimies autokraattinen?

3. Millaisena tydymparisto haluttaisiin ndhda?

Maissa, joissa tyontekijoité ei pideta kovin peloissaan ja joissa esimiehet eivéat usein esiinny
autokraattisina, tyontekijat suosivat paatoksentekotapaa, joka on ohjaava tai neuvoa-antava.
Kun taas niissa maissa, jotka ovat valtaetdisyyden asteikon vastakkaisella puolella ja joissa
tyontekijoiden nahdaéan usein pelkaavén olla eri mieltd esimiestensa kanssa ja joissa esimies-
ten katsotaan olevan autokraattisia, samanlaisissa toissa tydskentelevat tyontekijat suosivat
vdhemman neuvovaa esimiesté. (Hofstede 2010, 60—61). Taméan diplomitydn kohdeorgani-

saatiossa valtaetdisyys esiintyy haastatteluiden perusteella verrattain voimakkaana.

Kuitenkin monet heistd ilmaisevat suosivansa esimiestd, joka paattad autokraattisesti. Jotkut
taas siirtyvét toiseen &aripadhan. Toisin sanoen he suosivat enemmistopaatokselld hallitse-
vaa esimiestd, mika tarkoittaa, ettd esimies ei itse asiassa tee paatosta ollenkaan. Useimpien
organisaatioiden todellisissa kdytannoissa enemmistdaanestysta on vaikea kasitella ja harvat

ihmiset todella kokivat pomonsa kayttavén tata tyylid. Esimiehid, jotka teeskentelevét niin
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tekevansg, syytetddn usein manipuloinnista. Valtaetdisyys-pisteet kertovat meille riippu-
vuussuhteista. (Hofstede 2010, 61).

Matalan valtaetdisyyden maissa alaisten riippuvuus esimiehista on rajallinen. Naissd maissa
suositaan neuvottelua, eli esimiehen ja alaisen keskindistd suhdetta. Heidan emotionaalinen
etdisyytensa on suhteellisen pieni: alaiset lahestyvét ja vastustavat esimiestdan melko kevyin
perustein. Sen sijaan suuren valtaetaisyyden maissa alaisten riippuvuus esimiehestd on huo-
mattava. Alaiset vastaavat joko pitdmalla parempana tallaista riippuvuutta tai hylkaamalla
sen kokonaan. Tamé tunnetaan psykologiassa vastariippuvuutena. Suuren valtaetdisyyden
maat osoittavat siten polarisaatiota riippuvuuden ja vastariippuvuuden Vélill4. Naissa ta-
pauksissa emotionaalinen etdisyys alaisten ja heidan esimiehensa vélill& on suuri: alaiset ei-
vat todennakoisesti lahesty esimiestddn tai vaitd vastaan esimiehensd kanssa. (Hofstede
2010, 61). Toimeksiantajan ollessa suomalainen yritys, voisi valtaetdisyyden ajatella olevan
suomalaiseen tapaan pientd. Nain ei kuitenkaan ole, vaan organisaatiossa on havaittavissa

verrattain suuri valtaetéisyys.

Kaikki ihmisyhteiskunnat koostuvat miehista ja naisista, yleensa niin, etta niitd on melko
samassa suhteessa toisiinsa nahden. Miehet ja naiset ovat biologisesti erilaisia ja niiden rooli
biologisessa lisaantymisessa on ehdoton. Muut naisten ja miesten véliset fyysiset erot, jotka
eivét suoraan liity lasten saamiseen ja synnyttdmiseen, eivat ole absoluuttisia vaan tilastolli-
sia. Miehet ovat keskimaérin pidempié ja vahvempia, mutta monet naiset ovat pidempia ja
vahvempia kuin monet miehet. Naisilla on keskimaarin suurempi sormindpparyys ja esimer-
kiksi nopeampi aineenvaihdunta, jonka ansiosta he toipuvat vasymyksestd nopeammin,
mutta osa miehistd parjaé hyvin ndissakin asioissa. (Hofstede 2010, 137). Toimeksiantajan
myynnin esimiehissa on melko tasaisesti miehid ja naisia. Myohemmin empirian puolella
analysoidaan, minkélaisia sukupuolien vélisia eroja havaittavissa kyseisessa organisaatiossa
ja miten se mahdollisesti vaikuttaa siihen, minké&lainen on kyseisen henkilon suhtautuminen
organisaatiomuutokseen. Maskuliinisuus ja feminiinisyys ovatkin valtaetéisyyden ohella
merkittavid organisaatiokulttuuriin vaikuttavia seikkoja tdman diplomityon aiherajaus huo-

mioiden.
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Naisten ja miesten absoluuttiset ja tilastolliset biologiset erot ovat samat kaikkialla maail-
massa, mutta miesten ja naisten sosiaaliset roolit yhteiskunnassa maaraytyvat vain osittain
biologisten rajoitusten vuoksi. Jokainen yhteiskunta tunnustaa ei valittomasti liséantymiseen
liittyvan kayttaytymisen soveltuvaksi naisille tai miehille sopivammiksi. Kumpaankin suku-
puoleen kuuluva kayttdytyminen vaihtelee kuitenkin yhteiskunnasta toiseen. Lukutaitotto-
mia, suhteellisen eristyneitd yhteiskuntia tutkineet antropologit korostavat mahdollisilta

nayttavia monimuotoisia sosiaalisia sukupuolirooleja. (Hofstede 2010, 137).

Biologisessa erottelussa kédytetadn termeja mies ja nainen. Sosiaalisissa, kulttuurisesti maa-
ritellyissé rooleissa termit ovat maskuliininen ja feminiininen. Jalkimmaiset termit ovat suh-
teellisia, eivat absoluuttisia: mies voi kdyttaytya "feminiinisesti” ja nainen "maskuliinisesti™;
tdma tarkoittaa vain sitd, ettd he poikkeavat tietyista yhteiskuntansa kaytannoista. Se, mita
kayttaytymista pidetddn feminiinisind tai maskuliinisina, eroaa paitsi perinteisissé yhteis-
kunnissa myds moderneissa yhteiskunnissa. Tamé nakyy selvimmin miesten ja naisten ja-
kautumisessa tiettyihin ammatteihin. Naiset hallitsevat ladkareina Vengjalla, hammaslaakéa-
reind Belgiassa ja kauppiaina osissa Lansi-Afrikkaa. Miehet hallitsevat konekirjoittajia Pa-
Kistanissa ja muodostavat huomattavan osan sairaanhoitajista Alankomaissa. Naisjohtajia ei
ole kaytannossa lainkaan Japanissa, mutta Filippiineilld ja Thaimaassa on usein. Loydetysté
monimuotoisuudesta huolimatta sosiaalisten sukupuoliroolien jakautumisessa vallitsee yh-
teinen suuntaus useimmissa yhteiskunnissa, niin perinteisissa kuin moderneissakin. (Hofst-
ede 2010, 137-138).

Miesten oletetaan olevan enemmaén huolissaan saavutuksista kodin ulkopuolella, esimerkiksi
metsastyksestd. Lyhyesti sanottuna miesten pitéisi olla itsevarmoja, kilpailukykyisia ja ko-
via. Naisten oletetaan olevan enemmaén huolissaan kodista, lapsista ja ihmisistd yleensé. Ei
ole vaikea n&dhd&, miten tdmé roolimalli on todennékdisesti kehittynyt: naiset synnyttivat
ensin lapset ja sitten yleensd imettavat heitd, joten ainakin tdnd aikana heidan piti pysya
lasten 1ahelld. (Hofstede 2010, 138).
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Miesten saavutukset vahvistavat maskuliinista itsevarmuutta ja kilpailua. Naisen hoito vah-
vistaa naisellista hoivaa ja huolta ihmissuhteista ja elinymparistdstd. Miehet ovat pidempia
ja vahvempia ja vapaita poistumaan kodin ulkopuolelle. Kodin sisalla esiintyy erilaisia roo-
lijakoja sukupuolten vélilla. Isén ja &idin osoittamalla roolimallilla on syvallinen vaikutus
pienen lapsen henkiseen ajatusmaailmaan. Siksi ei ole yllattavaa, ettd yksi kansallisten ar-
vojérjestelmien ulottuvuuksista liittyy vanhempien tarjoamiin sukupuoliroolimalleihin. Per-
heesta alkanut sukupuoliroolisosialisaatio jatkuu kodin ulkopuolelle esimerkiksi kouluissa.
Yhteiskunnan sukupuoliroolimalli ndkyy paivittain esimerkiksi tv-ohjelmissa, lastenkir-
joissa ja naistenlehdissa. Sukupuoliroolit ovat olennainen osa jokaista yhteiskuntaa. (Hofst-
ede 2010, 138).

Hofsteden (2010, 138) analyysi tuotti kaksi taustalla vaikuttavaa ulottuvuutta. Yksi oli indi-
vidualismi vs. kollektivismi eli henkilékohtaisen ajan, vapauden ja haasteiden merkitys mer-
kitsi individualismia, kun taas koulutuksen, fyysisten olosuhteiden ja taitojen kdytén mer-
kitsi kollektivismia. Toinen ulottuvuus nimettiin maskuliinisuus vs. feminiinisyys. Se liittyi

voimakkaimmin seuraavien tyotavoitteiden tarkeyteen:

Maskuliinisuus:
1. Ansio: sinulla on mahdollisuus korkeaan ansiotuloon
2. Tunnustus: saat ansaitsemasi tunnustuksen, kun teet hyvaa tyota
3. Eteneminen: sinulla on mahdollisuus edetd korkeamman tason tehtaviin

4. Haaste: teet haastavaa tyota — tyotd, josta saat henkilokohtaisen onnistumisen tunteen

Feminiinisyys:
5. Esimies: sinulla on hyva tydsuhde valittmén esimiehesi kanssa
6. Yhteistyd: tydskentele ihmisten kanssa, jotka tekevat hyvaa yhteisty6ta

7. Asuinalue: asu sinulle ja perheellesi sopivalla asuinalueella
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8. Tyoturvallisuus: varmista, ettd pystyt tyoskenteleméan yrityksessasi niin kauan kuin

haluat

Tyotavoite liittyy individualismin ulottuvuuteen, jota ei ole esitetty tassd raportissa aiher-
ajaus huomioiden. Muut seitseman tavoitetta liittyvat vain maskuliinisuuteen tai feminiini-
syyteen. Valtaetdisyys, individualismi tai epdvarmuuden vélttdminen eivat osoittaneet sys-
temaattista eroa vastauksissa miesten ja naisten valilla. (Hofstede 2010, 139).

Maittain analysoituina feminiinisimpia maita olivat Ruotsi, Norja, Latvia, Alankomaat ja
Tanska. Suomi sijoittui feminiiniseen paahan skaalaa. Maskuliinisessa padssa sen sijaan oli-
vat Latinalaisen Amerikan maat kuten Costa Rica, Chile, Portugal, Guatemala, Uruguay seka
Ita-Euroopan maista esimerkiksi Liettua, Viro, Vendja ja Bulgaria. (Hofstede 2010, 140—
144). Aikaisemmin todettiin valtaetdisyyden olevan toimeksiantajan organisaatiossa pientd,
mutta feminiinisia ja maskuliinisia piirteita sen sijaan on havaittavissa. Tokikaan erot eivét

olet mustavalkoisia.

Historiallisesti johtaminen on anglosaksinen kasite, joka on kehitetty maskuliinisissa britti-
laisissa ja amerikkalaisissa kulttuureissa. Klassiset amerikkalaiset johtajuustutkimukset erot-
tivat kaksi ulottuvuutta: aloitusrakenne vs. harkinta seka huoli tydsta vs. huoli ihmisista.
Molemmat ovat yhta valttamattomia yrityksen menestykselle, mutta optimaalinen tasapaino
naiden kahden valilla on erilainen maskuliinisessa ja feminiinisessa kulttuurissa. (Hofstede
2010, 166).

Hollantilainen, joka oli tydskennellyt arvostetussa konsulttiyrityksessa Yhdysvalloissa
useita vuosia, liittyi hollantilaisen valmistusyrityksen ylimpaan johtoryhmééan. Muutaman
kuukauden kuluttua hdan kommentoi kokousten erilaista tarkoitusta nykyisessa tydssaan ver-
rattuna edelliseen. Hollannin tilanteessa tapaamiset olivat tilaisuuksia, joissa keskusteltiin
ongelmista ja etsittiin yhteisia ratkaisuja, ne auttoivat tekemaan konsensuspaatoksia. Hanen
tuntemassaan Yhdysvaltojen tilanteessa kokoukset olivat tilaisuus osallistujille vahvistaa it-

sedén ja nayttda kuinka hyvia he olivat. (Hofstede 2010, 166). Tdmén kaltaisia tilanteita on
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tullut diplomityontekijan omien havaintojen mukaan vastaan silloin, kun toimeksiantajan
organisaatioon on tullut uusia tyontekijoitd esimerkiksi verrattain erilaisesta yrityskulttuu-
rista. Monesti ndma tilanteet ovat johtaneet siihen, ettd kyseisen henkilén tydsuhde ei ole

jatkunut kovinkaan pitk&an.

Maskuliinisuus-feminiinisyys-ulottuvuus vaikuttaa tapoihin kasitelld teollisia konflikteja.
Yhdysvalloissa ja muissa maskuliinisissa kulttuureissa kuten Britanniassa ja Irlannissa aja-
tellaan, etta konfliktit pitéisi ratkaista hyvélla “taistelulla” asiasta. Johto yrittdd mahdolli-
suuksien mukaan vélttdd joutumista tekemisiin ammattiliittojen kanssa ja ammattiliittojen
kayttaytyminen oikeuttaa johdon vastenmielisyyden. Yhdysvalloissa ammattiliittojen ja yri-
tysten vélisid suhteita séételevéat laajat sopimukset, jotka toimivat rauhansopimuksina mo-

lempien osapuolten valilla. (Hofstede 2010, 166).

Feminiinisissa kulttuureissa kuten Alankomaissa, Ruotsissa ja Tanskassa konfliktien ratkai-
seminen kompromissien ja neuvottelujen kautta on etusijalla. Skaalan feminiiniseen paahan
sijoittuvassa Ranskassa esiintyy toisinaan paljon sanallista loukkaamista seké tydnantajien
ja tyontekijoiden, ettd esimiesten ja alaisten vélilla. Taman néenndisen ristiriidan takana on
tyypillisesti ranskalainen "maltillisuuden tunne”, joka mahdollistaa osapuolten jatkavan

tydskentelyad yhdessa sopien erimielisyyksista. (Hofstede 2010, 166-167).

Organisaatiot maskuliinisissa yhteiskunnissa sen sijaan painottavat tuloksia ja yrittavat pal-
kita saavutuksista tasa-arvon perusteella, eli jokaista suoritusten mukaan. Organisaatiot fe-
miniinisissa yhteiskunnissa palkitsevat ihmisia todennakdisemmin tasa-arvon perusteella eli
kaikkia tarpeiden mukaan. Ajatus siitd, ettd pieni on kaunista, on feminiininen arvo. (Hofst-
ede 2010, 167). Tuloskeskeisyys on toimeksiantajan organisaatiossa voimakasta, joka puo-
lestaan perustelee sitd, ettei organisaatio ole perinteiseen suomalaiseen organisaatioon ver-

rattuna ainakaan kovin feminiininen.

Johtamisen feminiininen puoli avaa mahdollisuuksia missa tahansa kulttuurissa naisjohta-

jille, jotka osaavat ehk& paremmin yhdistaa erilaisia johtajuuden piirteitd kuin miehet.
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Yhdysvaltalainen tutkija Anne Statham haastatteli vastaavia ryhmia nais- ja miesjohtajia ja
heidan sihteeridén ja paatteli, etti naiset nakivét tyo- ja ihmislahtoisyyden padasiassa toisis-

taan riippuvaisina, kun taas miehille he olivat toistensa vastakohtia. (Hofstede 2010, 168).

Maailmanlaajuisesti yhteiskunnan kulttuurin maskuliinisuuden tai feminiinisyyden ja mies-
ten ja naisten tyonjaon vélilla ei ole suhdetta. Kodin ulkopuolella miehet ovat dominoineet
l&pi historian. Naiset ovat monessa maarin vapautettu riittdvasti muista rajoitteista voidak-
seen paasta tasavertaisina tyéelaméan ja politiikkaan. Alempaan sosioekonomiseen luok-
kaan kuuluvat naiset ovat tulleet tydorganisaatioihin ennenkin, mutta vain heikommassa ase-
massa oleviin matalapalkkaisiin toihin. Eivétka silloinkaan itsensa toteuttamisen tarpeesta,
vaan pikemminkin siksi, ettd perheen olisi mahdollista ansaita enemman. Naisrikkaammissa
maissa tydskentelee enemman naisia korkeamman tason teknisissa ja ammatillisissa tehta-
vissé. (Hofstede 2010, 168-169). Toimeksiantajan palveluksessa on havaitusta maskuliini-
suudesta riippumatta kuitenkin huomattava mééra naisesimiehia ja naisjohtajia. Haastateltu-
jen myynnin esimiestenkin joukossa lahes puolet, yhtion johtoryhman ollen jopa naispainot-

teinen.

Hofsteden valtaetdisyys ja maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat tdman tutkimuksen kannalta
keskeisia ja mielenkiintoisia nakdkulmia. Tutkittavassa organisaatiossa on selvasti havaitta-
vissa suomalaisesta yrityskulttuurista poikkeavia piirteitd. Valtaetéisyys on verrattain voi-
makasta, jonka lisdksi maskuliinisuus on kohdeorganisaatiossa suuremmassa roolissa kuin

feminiinisyys. Tata aihetta on analysoitu tarkemmin Empiria-luvussa (kts. 3.5).

2.3 Muutosjohtaminen

YksilGiden, tiimien ja organisaatioiden kehittdmistd ja muuttamista toivottuun suuntaan kut-
sutaan muutosjohtamiseksi. Muutosjohtaminen on hyvin jasennelty lahestymistapa vision ja
strategian muutoksen toteuttamiseksi. Se on organisaatioprosessi, jonka tarkoituksena on an-
taa tyontekijoille mahdollisuus hyvaksyé ja omaksua muutokset nykyisessd ymparistossé.

(Benedict 2007, 30-31). Taman diplomitydn kannalta merkityksellistd on eritoten
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tyontekijoille annettava mahdollisuus hyvaksya ja omaksua suunnitteilla olevat muutokset.

Tama on kriittistd, jotta organisaatiomuutos hanke saadaan l&piviedyksi onnistuneesti.

Muutos voi liittya fuusioihin, yritysostoihin, leikkauksiin, uudelleenjérjestelyyn, tuotelan-
seerauksiin ja esimerkiksi ulkoistuksiin. Muutokseksi voidaan mielt&a tietyn osaston uudel-
leenorganisointi, uuden teknologian tai kannustinjarjestelman kayttoonotto, tietyn liiketoi-
minta-alueen lopettaminen tai uusien toimipaikkojen avaaminen. Pienikin liiketoiminnan tai
operaatioiden hienosaatd tehokkuuden kasvattamiseksi on muutosta. Tehokkuuden kasvat-
tamisen taustalla on aina tavoite siitd, ettd pystytaan jatkossa tuottamaan enemman arvoa
asiakkaille. (Cawsey, Deszca & Ingols 2016, 2.) Toimeksiantajan suunnittelema organisaa-
tiomuutos tavoittelee nimenomaan operaatioiden tehostamista, jolla pyritdén sdéstamaan re-
sursseja ja toisaalta palvelemaan asiakasta paremmin laadukkaamman henkil6kohtaisen

myyntitydn keinoin.

Syy muutoksen takana on usein epéselva ja se, onko muutosajuri siséinen vai ulkoinen. Ul-
koisiin tekijoihin kuuluu organisaatioon kohdistuvia taloudellisia, sosiaalipoliittisia ja teol-
lisuuden vaikutuksia, kun taas sisaisiin tekijoihin kuuluu organisaatiosta johtuvia rakenteel-
lisia, teknisié ja kayttaytymistekijoita. (Jabri 2010, 3-4).

Tassa diplomitydssa kyseessa on edella mainittu tietyn osaston uudelleenorganisointi, jonka
tavoitteena on kasvattaa osaston eli myyntiorganisaation tehokkuutta. Syy muutoksen takana
ja muutosajurit ovat tiedossa. Taman diplomitydn fokuksessa oleva media-alan murros on
ulkoinen muutosajuri. Muutosajuri on hyvin selked ja voimakas. Vanhanaikaisen organisaa-
tion rakenteellinen muutostarve kohti nykyaikaisempaa tapaa tehdd myyntity6té taas on si-
séinen muutosajuri. T&méan kehittdmistutkimuksen avulla valmistaudutaan toimeksiantajan

tulevaan organisaatiomuutokseen.

On vélttdmatontd, ettd esimiehet ovat herkkié organisaation siséll4 ja ulkopuolella tapahtu-
ville asioille ja ettd he pystyvét sopeutumaan muuttuvaan ymparistoon. Paatoksenteon laa-

dulla on vélitén yhteys muutoksen l&piviemisen onnistumisen kanssa. Muutoksen on oltava
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suunniteltua, tarkoituksenmukaista ja muutoshankkeen takaa on 16ydyttava aina vastuuhen-
kild. Muutoshankkeessa jokin muodollinen tai systeeminen asia taytyy saada muutettua.
(Cawsey, Deszca & Ingols 2016, 2-3; Brown, Rose & Gordon 2016, 801.) Tama diplomi-
tyoaihe syntyi toimeksiantajan tarpeesta tehda tutkimusta suunnitellun organisaatiomuutok-
sen tueksi. Tavoite onkin, ettd mahdollinen organisaatiomuutos suunnitellaan mahdollisim-
man laadukkaasti. Esimiehet ja heiddn sopeutumisensa muutokseen ovat niin ikaan tdman
diplomity6n keskidssa (kts. 3.3-3.5).

Cawsey, Deszca & Ingols (2016, 20) jakavat muutokset erityyppisiin muutoksiin. Jotkut
muutokset ovat episodimaisia tai yksittdisia tai toiset taas jatkuvia muutoksia. Muutos voi
olla dramaattista tai yhtakkista, kuten esimerkiksi uuden teknologian tuleminen voi tehd&
liiketoiminnasta yhtakkia tarpeetonta tai erittdin vanhanaikaista. Toinen esimerkki tallaisesta
dramaattisesta muutoksesta on valtionhallinnon uusi asetus, joka yllattden muuttaa koko
markkinan kilpailutilanteen. Lisaksi muutos voi olla asteittainen. Asteittainen muutos voi
tapahtua esimerkiksi silloin kun organisaation osaamistasoa muutetaan kouluttamalla ja uu-
sia avainhenkil6ita palkkaamalla. Kohdeyrityksen muutoshanke ei ole dramaattinen muutos.
Toisaalta koronapandemian myo6ta tapahtuneet muutokset myds kohdeyrityksen organisaa-
tiossa voidaan luokitella tdmén tyyppisiksi muutoksiksi. Edelld mainitut muutokset eivat
kuitenkaan ole taman diplomityon aiherajaus huomioiden relevantteja.

Monitasoinen ja organisaatiorajat ylittavd muutos on monimutkainen. On tarkead analysoida
ja hahmottaa muutoksen eri tasot, joita ovat mikro (yksittaiset henkilét), meso (ryhmat ja
tiimit) sek& makro (organisaatio). Naiden tasojen kautta on helpompi ymmartad muutoksia
yksittdisen tyontekijan tyon, tiimin tekemisen ja organisaation muutoksen nakodkulmasta.
Yksittdisen tyontekijan tydon muuttumisen kautta ajatteleminen on helpoin tapa ymmartaa
muutosta, sill& se on inhimillisintd ja siihen voi samaistua. (Burnes 2014, 388; Jabri 2010,
36.) Suunniteltu organisaatiomuutos on monitasoinen ja sen suunnittelua onkin tehty eri ta-
sojen nakokulmasta. Mikro-, meso- ja makrotaso ovat kaikki ké&sitelty ja analysoitu suunni-

telmissa omina tasoinaan.
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2.3.1 Johdon rooli muutoksessa

Johtoa arvioidaan usein budjetin tai muiden suorituskykymittareiden perusteella, mitka in-
dikoivat mitattavissa olevien suoritustavoitteiden saavuttamista. Nama voivat olla mita ta-
hansa mittareita tietyn myyntima&ran saavuttamisesta esimerkiksi siihen, etta kaikki nimetyt
tyontekijat ldhetetdén tiettyyn koulutusohjelmaan paivittdmaan taitojaan. Johdon vastuulle
kuuluu pysya ajan tasalla liiketoiminnan ja teknologian muutoksista. Johdon on lisaksi rea-
goitava lyhyen aikavélin muutoksiin markkinassa seka esimerkiksi akillisiin tuotanto-ongel-
miin. Yhté tarkeaa on, ettd johdossa keskustellaan aktiivisesti eri osastojen tarpeista tehda
mahdollisia muutoksia vastaamaan muuttuneeseen toimintaymparistoon. (Green 2007, 233—
237; Rodd 2015, 45-46). Ylin johto on kohdeyrityksessa tunnistanut tdman liiketoiminnassa
ja toimintaymparistossa meneillddn olevan muutoksen ja siita syystd muutoshanketta on lah-
detty suunnittelemaan. Myynnin esimiesten tasolla ei kuitenkaan ole téysin selvad, onko
suunnitellulle muutokselle tarvetta tai onko se oikeanlainen reaktio muuttuvassa toimin-

taymparistossa (kts. 3.5).

Johtamista tapahtuu eri puolilla organisaatiota. On esimiehid, joilla on perinteiset hierarkKki-
set asemat ja jotka harjoittavat muodollisempaa esimiesty6td, mutta on myds paikallisia esi-
miehid, joiden tehtdvand on muuttaa visio konkreettisiksi teoiksi ja toisaalta verkostoesimie-
hig, jotka omaksuvat roolin muutokseen osallistuvien organisaation eri osien yhdistdmisessa.
Kone-metaforan mukaan on esimiehid, jotka ovat muutoksen arkkitehteja ja todennakoisesti
toimivat projektinhallintamenetelmien avulla varmistaen, ettd suunnitelmat toteutetaan jae-
tuilla rooleilla ja vastuilla. Lisaksi projektipaallikko ja projektin tukijat ovat tdssa mallissa
omilla paikoillaan. Muut metaforat tuovat esiin muita taitoja kuten neuvotteleva esimies,

valmentava esimies seké fasilitoiva esimies. (Green 2007, 233).

Muutokset ovat erilaisia, ei vain tavoitteidensa, vaan prosessien, koon, laajuuden ja syvyy-
den suhteen. Kokonaisvaltainen muutos hairitsee huomattavasti enemmén ihmisten toimin-
taa ja tapaa tydskennelld, ja ne heijastavat yleensé suuria muutoksia ulkoisesti ympéristossa
ja organisaation sisélla. Asteittainen muutos sen sijaan tapahtuu useammin ja keskittyy

enemman prosessien, jarjestelmien ja k&ytantdjen hienosaatoon. Vaikka muutosta on
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hallittava, muutos vaatii tehokasta johtamista, olipa sitten hanke kokonaisvaltainen tai as-
teittain eteneva muutos. Ominaisuudet, joita esimiehet tarvitsevat ihmisten motivoimiseen
ja johtamiseen muutoksen lapivientiin, korostuvat. Tamén jélkeen tarkastellaan joitain haas-
teita, joita kohdataan muutoksen johtamisessa, ja miten niihin voidaan vastata. (Hodges
2016, 113-114).

Avain onnistuneeseen muutokseen ei ole vain oikea johtamisen filosofia, vaan oikea l&hes-
tymistapa ja asenne. IThmisten tehokas johtaminen muutoksen kautta tarkoittaa positiivista
ldhestymistapaa ja asennetta seka merkityksellisyyttd, tunteiden rakentamista, sitoutumista,
innovaatioita, tukemista, yhteistyota ja energiaa. Esimiesten on kyettavé herattdméén luot-
tamusta muihin. Heidan on luotava merkityksellisyytté ja seistd muutoksen takana, jotta he
voivat auttaa ymparilldén olevia muutoksen toteuttamisessa. Esimiesten on madriteltava tar-
koituksenmukaisuus, jolla on merkitysta organisaatiolle ja sen kasvuun osallistuvalle henki-
I6stOlle. Merkityksellisyyden tulee ilmetd mukana olevien esimiesten ja heidan tekemistéén
seuraavan henkiloston kautta. Muutosmatka onnistuu, jos ryhmén jasenten vélille muodos-
tuvat suhteet ovat vahvoja, luotettavia ja yhteiseen pdaméaéaraéan keskittyvia, jokaisen jasenen
ruumiillistumista muutoksista ja eroista huolimatta ja niiden ansiosta. Elementteja, joita tar-
vitaan muutosjohtamisessa menestymiseen, ovat selkeys, yhteys, tavoitteet, tarinat, into-
himo, sitoutuminen, tuki, yhteisty0 ja energia, jotka esitell&an tarkemmin alla olevassa tau-
lukossa 1. (Hodges 2016, 120-121).
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Taulukko 1. Johdon rooli muutoksessa (Hodges 2016)

Selkeys

Selkeys on yksi ndkokulma, joka kaikkien esimiesten on pyrittdva saavuttamaan kaikilla
viestintdalueilla, jos he haluavat menestya. Jos tarkoitus ei ole selvd, ihmiset eivat saa
kiinni siitd, mitd ollaan tekeméssa. Ihmisten on ymmarrettava, mitd ehdotetaan ja miten
se vaikuttaa heihin. Muutoksen taustalla olevien tavoitteiden on oltava riittdvan yksin-

kertaistettuja ja selkeitd, ettd ne on helppo siséistéé ja muistaa arjessa.

Yhteys

Yhteys viittaa muutoksen siteisiin menneisyyden ja nykyisyyden kanssa. Vaikka muutos
ja sen tarkoitus on ensisijaisesti asetettu tulevaisuuteen, se miten se liittyy organisaation
historiaan, voi auttaa muutoksen ymmartamisessa niita ihmisia, jotka ovat tehneet ko-

vasti toité ja uhrautuneet rakentaakseen jo olemassa olevaa liiketoimintaa.

Tavoitteet

Muutoksen tavoitteet on madritettdva. Tavoitteiden asettaminen on avaintekija muutos-
tarpeen viestimisessa. Tavoitteiden tulee olla spesifejd, mitattavia, sovittuja, realistisia ja
aikataulutettuja. Muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista kertominen tarkoittaa avointa

suhtautumista haasteisiin. Yksi tapa tehdé tdma on hyodyntaa tarinoita.




37

Tarinat

Tarinat ovat hyodyllinen keino vision ja tarpeen viestimisessa. Tarinat vastaavanlaisista
muutostilanteista ja ihmisistd, jotka ovat olleet niissa osallisina, auttavat henkilostoda ym-
maéartamaan muutosta paremmin. Kun esimiehen versio muutostarinasta on selvé, onnistu-
minen syntyy siitd, ettd kerrotaan tyontekijoille. Samalla rohkaistaan keskustelemaan
muutoksesta ja kannustetaan ihmisid miettimadn, minkalainen merkitys muutoksella on
hénelle itselleen. Esimiesten on nahtavéa paljon vaivaa muutostarinan esittamiseksi néky-
vasti ja ddnekkéasti. Yksi muutoksen tarkeimmista ja vaikeimmista osista on saada ihmi-
set vakuuttuneiksi sen tarpeesta. Esimiehet, jotka kayttavat aikaa luodakseen muutostari-
naa, voivat vapauttaa siihen huomattavasti enemman energiaa kuin ne, jotka esittelevat

PowerPoint-dioja, jotka heidan

tyoryhmaénsa on luonut heille. Tarinan personointi pakottaa esimiehet pohtimaan ja jaka-
maan muiden kanssa vastauksia esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin: miksi muutumme?
Miten padsemme sinne? Miké tulee muuttumaan? Miten tama liittyy minuun? Esimiesten
on esitettdvd kokemuksia ja anekdootteja omasta eldmastaén korostaakseen péaattavaisyyt-
taan ja uskoaan ja osoittaakseen, ettd esteet voidaan voittaa.

Intohimo

Intohimo, joka esimiehilld on ja jota he osoittavat muutosta kohtaan, voi auttaa inspiroi-
maan ja motivoimaan yksilgita luottamaan muutokseen ja osallistumaan siihen innolla.
Mahdollisen muutoksen kannalta on tirkead, ettd esimiehet varmistavat, etta heidan into-
himonsa vastaa heidan pyrkimyksidén. Esimiehet voivat kéyttdd apunaan kysymyksia,

esimerkiksi:
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- Kuinka hyvin tunnen muutostarpeen?
- Miké saa minut vakuuttuneeksi siita, ettd muutos voidaan saavuttaa?

- Voinko luoda muutosinnokkuutta puhuessani siita?

- Kuinka sitoutunut olen viemaan muutoksen loppuun asti?
- Mité uhrauksia olen valmis tekemaan varmistaakseni, ettd muutos toteu-
tuu ja jatkuu onnistuneesti?

- Miten motivoin henkilostod mukaan muutosmatkalle?

Esimiesten osoittama intohimo voi olla tarttuvaa ja levita koko organisaatioon. Tama voi

auttaa henkilostéd ymmartdmaan ja luomaan muutosta.

Sitoutuminen

Vaikka esimiehet visioivat ja vievat muutosta eteenpdin, menestys riippuu suurelta osin
prosessiin osallistuvien ihmisten sitoutumisesta. Tyontekijat ovat vastuussa siitd, miten
suhtautuvat muutokseen ja muutoksen edessé heidan on usein opittava uusia tapoja tehda
asioita. Sitoutuminen muutokseen on siksi tarked muutoksen mahdollistaja. Huolimatta
siitd, kuinka loistava tarkoitus on, jos tyOntekijét eivét osta sitd, hyvin vahan tulee muut-
tumaan. Yksi tapa rakentaa sitoutumista on luoda ympdristo, jossa muutoksesta eniten

karsivilla ihmisilla on rooli sen muokkaamisessa.

Muutos ei koske vain henkilostod, vaan myds esimiesten itsensa on sitouduttava muutok-
seen ja sailytettava sitoutumisensa, kunnes muutos on juurtunut. Heikko sitoutuminen voi
johtaa bumerangiefektiin, jossa alkuperéiset muutokset alkavat hiipua, kun esimiehet me-
nettdvat kiinnostuksensa tai lakkaavat kiinnittdméstd huomiota muutoksen tarkoitukseen.
Tama on huolestuttavaa, sill& esimiesten sitoutuminen on ratkaisevan tarkedd muutoksen

onnistumiselle.
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Esimiesten sitoutumattomuudelle voi 18ytya useita syitd, esimerkiksi: he eivat seiso muu-
tosprojektin vetdjan takana, heilld ei ole halua olla mukana muutoksessa, heill& ei ole ha-
lua kayttad aikaansa muutokseen, he eivét halua tehda vaikeita paatoksia, heilla ei ole
tarvittavaa tietoa muutoksesta tai he eivat tiedosta oman tekemisensa merkitysta. Esimies-
ten on pysyttava sitoutuneina muutoksen aikana. Jos esimiehet irtautuvat muutosproses-

sista ja keskittavéat

huomionsa muihin prioriteetteihin, tilanne voi johtaa siihen, ettd tyontekijat kaikilla ta-
soilla palaavat takaisin vanhoihin tyo- ja kéyttdytymistapoihinsa. Esimiesten on varmis-
tettava, ettd muutos juurtuu ja hyodyt toteutuvat pitkalla aikavélilla. Tallainen sitoutumi-

nen edellyttad tehokasta ja sitke&é tukea.

Muutokseen sitouttamista ja osallistamista kasitelladn myéhemmin alaluvussa 2.6.

Tuki

Esimiesten on tarjottava aktiivista ja nakyvaa tukea muutosprojekteissa. Taté ei tehda vain
muutoksen alussa vaan sitd tarvitaan koko sen toteuttamisen ajan, kunnes siita tulee kes-
tdva osa organisaation toimintaa. Tuella on térked merkitys muutoksen lapiviennin onnis-

tumisessa.
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Y hteistyo

Yhteistyd keskeinen organisaatiomuutosten mahdollistaja. Esimiesten tulee aktiivisesti
rakentaa kollektiivista muutoskykya luomalla vahvaa yhteisty6td koko organisaatiossa.
Y hteistydprosessia voidaan kayttad tuomaan tyontekijat yhteen keskustelemaan ja teke-
mé&an paatoksia yrityksen yhteisesté tulevaisuudesta. Esimerkiksi intialainen tietotekniik-
kayritys Infosys on luonut maailmanlaajuisen verkoston, jonka avulla tuhannet tydnteki-
jat 33 maassa voivat saada danensa kuuluviin, jakaa ratkaisuja ongelmiin ja saada omia
innovatiivisia ideoitaan esille. Tallaisen yhteistyon edistaminen antaa yksiloille mahdol-

lisuuden osallistua

tehokkaasti muutokseen. Kun ihmiset osallistuvat yhteiseen tehtavaan ja tietavat, mista
he ja muut ovat vastuussa, koko tehtdvé sujuu sujuvammin ja rakentaa vahvempaa luot-
tamusta henkilostossa. Yhteistyon rakentaminen on siis elintérkead, vaikka ihmiset tyos-
kentelevat virtuaalisesti ja yli maantieteellisten rajojen. Positiivisten ja sitoutuneiden ih-

misten verkoston luominen tarjoaa ratkaisevan perustan muutokselle.

Energia

Kannustaminen ja energian yll&pitdminen on keskeinen muutoksen mahdollistaja. Muu-
tosmuutoksen saavuttamiseksi energiaa on yllapidettdva pidemman aikaa. Liian usein
muutospyrkimys alkaa kuitenkin suurella innostuksella, jolloin energia katoaa. Vaikka
useimmat esimiehet tunnistavat energian merkityksen organisaatiomuutoksessa, monet
kamppailevat paastadkseen sen valloilleen tai pitddkseen sen korkealla tasolla koko muu-

toksen ajan.
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Esimerkiksi ylimmat johtajat innostuvat tyypillisesti suuresta ideasta ja sukeltavat suo-
raan aloitteisiin ja tydryhmiin olettaen, etta yksi toimitusjohtajan puhe saa kaikki mukaan.
Monet muutokset synnyttévét jannitysté ja toivoa alkuvaiheessaan, mutta niitd ohjaavat
esimiehet eivat pysty valjastamaan t4t4 innostusta ja kanavoimaan sité lapi siirtymékau-
den. Elleivat tyontekijat saa selkeda ohjausta ja ymmarrysta siitd, kuinka he itse voivat
edistaa yleista tarkoitusta, heidan energiansa voi laskea nopeasti. Lisdksi negatiiviseen
energiaan, kuten kyynisyyteen, on puututtava, varsinkin transformaation alkuvaiheessa.
Muutoksen yllapitdminen vaatii innostusta ja sitoutumista suurilta ihmismaarilt4 organi-

saatiossa pitkaksi aikaa.

Edella mainituista ominaisuuksista erityisesti yhteys, tavoitteet, intohimo, sitoutuminen ja
energia ovat tassé tutkimuksessa myynnin esimiesten osalta merkityksellisid. Nama seikat
on otettava huomioon, kun valmistaudutaan kohdeyrityksen myynnin organisaatiomuutok-
seen (kts. 4.2).

2.3.2 Muutokseen osallistaminen ja muutosviestinta

Kohdeyrityksen muutoksen onnistumisen kannalta tunnistettiin ensisijaisen tarkedksi se, etta
myynnin esimiehet ja henkilostd saadaan sitoutettua muutokseen ja ymmartdmaan miksi se
tehdaan. Muutosviestinnan tarkeys nousi tassa kohtaa tarkeaksi osaksi hankkeen edistamista
(kts. 3.5). Edellisessa alaluvussa korostettiin johdon roolin merkitystd muutoksessa. Seu-
raavaksi kasitelladn henkiloston osallistamista muutokseen sekd muutosviestinndn merki-

tysta.

Jarenko & Martela (2017, 73) kayttavat Innotiimin sitoutumisympyraéd kuvaamaan ihmisen
sitoutumista tiettyyn asiaan. On harhaanjohtavaa ajatella, etta pelkk& osallistuminen riittaa.

Nain syntyy vain vahan ymmarrysta, vahan hyvaksymista ja vahan sitoutumista.
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Sen sijaan, jos ihmisten annetaan itse tuottaa kyseistd asiaa, muodostuu se heidan nékoisek-
sensd. Silloin, kun idea on itse keksitty, ymmarretddn paremmin mista on itseasiassa kyse.
Néin asian hyvaksyminen tulee helpommaksi. Kuten ulompi ympyra kuvaa, sitoutuminen
asiaan on huomattavasti vahvempaa. Taman kaiken liséksi tarvitaan totta kai myds suunni-
telma, toimenpiteitd, ajankayttod. Sitoutumisympyré on kuvattu alla kuvassa 5. (Jarenko &
Martela 2017, 73.)

Sitoutuminen

Hyvaksyminen

Ymmarrys

Kuva 5. Sitoutumisympyré (mukaillen Jarenko & Martela 2017)

Muutosviestintaa on tutkittu paljon ja se on tunnistettu yhdeksi tehokkaimmista muutoksen
onnistumisen menetelmistd. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd muutosviestinnélla on posi-
tiivinen vaikutus tyontekijan muutosvastarintaan. Tama havainto on yhdenmukainen sen aja-
tuksen kanssa, ettd organisaatiomuutoksissa menestyneet yritykset ovat viestinnéllisesti vah-
voja ja niiden ymparistd tukee tyontekijoiden muutosmyonteistd kayttaytymistd. (Elving,
2005, 129-130; Sehuran 2014, 159.) Toisaalta Chawlan & Kellowayn (2004, 496) mukaan
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onnistuneen muutosviestinnén vaikutukset ovat kauaskantoiset, auttaen organisaatiota yll&-

pitdm&én tasapainoa organisaatiossa muutoksen jalkeisena aikana.

Oikeanlainen ja oikea-aikainen muutosviestintd ovat muutoksen l&piviennissé ensisijaisen
tarkedssé roolissa. N&in varmistetaan se, ettei tyontekijoille synny epavarmuudentunnetta tai
tunnetta siitd, ettd hallinta omasta tekemisestd puuttuu. Usein muutos aiheuttaa tyontekijoi-
den keskuudessa pelkoa tyopaikan menettdmisesté. Kirjallinen viestinta pelkan intranetin tai
perinteisen henkildstélehden keinoin tehtyna eivat riitd. Muutosviestintdkanavia ja -keinoja
on kaytettdva monipuolisesti. Monikanavaisuus ja jatkuvuus ovat merkittavassa roolissa
muutosviestinndssa. Parhaimmillaan muutosviestintd on keskeinen osa muutosjohtamista ja
nain ollen henkiltstod osallistavaa. (Burnes 2014, 471-472; Korhonen & Bergman 2019,
110-111; Chawla & Kelloway 2005, 488.) Muutosviestinnan on suunniteltava tavoittamaan
jokainen organisaation tydntekija. Tama tapahtuu eri kanavien ja eri kanaviin raataloityjen
viestien yhdistelmalla. (Holly 2019, 171.) Muutosviestintd nousi merkittdvana tekija esiin
myynnin esimiesten haastatteluissa. Tdman muutoshankkeen kannalta muutosviestintdé on
suunniteltava eri tasojen mukaisesti, kuten haastatteluissa nousi voimakkaasti esille (kts.
2.5).

Kirkpatrickin (2002, 49-51) mukaan hyvé tapa on viestid muutoksesta kattavasti ja hyvissa
ajoin, on muutos sitten suotuisa tai epasuotuisa. Esimiesten on luotava avoin ja rehellinen
kuva, niin ettd henkilosto tuntee olevansa koko ajan tilanteesta kartalla. N&in syntyy koko
muutosprosessin kestava kaksisuuntaisen viestinnan yhteys henkildston ja esimiesten vélille.
Henkildston tunteisiin ja kysymyksiin tulee reagoida ja osoittaa empatiaa heitd kohtaan.
Kaikkiin kysymyksiin tulee tarjota vastaus ja ongelmia pyrkié ratkaisemaan. Shulga (2021,
502, 511) on l6ytényt positiivisen vaikutuksen esimiesten bréndin aitouden ja henkiléston
muutoshalukkuuden valiltad. Esimiesten bréndin autenttisuus parantaa tyontekijoiden vas-
taanottavuutta organisaation muutoksiin. Toisaalta liika esimiesty6n bréandéys voi aiheuttaa

muutosvastarintaa, joten asia ei ole yksiselitteinen.
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Jos tyontekijoille syntyy epaluuloinen kuva ja luottamus johtoon puuttuu, ongelmien synty-
minen on taattua. Henkilostossa voi syntya spekulointia ja negatiivisia mielikuvia jo hank-
keen alkumetreilld, jos tieto alkaneista muutoksista ei tavoita heitd ennen, kuin ne ovat jo
kaytanndssa. On tarpeen viestid muutoshankkeen tavoitteet ja syy muutokselle, pienentden
mahdollisen muutosvastarinnan méara ja toisaalta nopeuttaen muutoksen lapivientia. Nailla
keinoilla muutosjohtaminen onnistuu aiheuttamatta henkildstossa tarpeetonta skeptisyytté ja
kyynisyytta. Viestinndn kaksisuuntaisuus syntyy silloin, kun johto saa hyvissa ajoin tietoon
henkildston ajatuksia suunnitellusta muutoksesta. (Senior & Swailes 2010, 265-266; Tuo-
minen 2016, 74). Projektitiimi onkin miettinyt, milloin on oikea hetki aloittaa muutosvies-
tintd henkilostolle. Sen aika ei ole vield, mutta suunnitelma ja aikataulutus on tehtéva huo-

lellisesti.

Edella mainittujen yksisuuntaisten viestintdkanavien rinnalle tulee ottaa sellaisia kanavia,
joissa viestintd on kaksisuuntaista. N&in paastaan kdymaan hyvié keskusteluita, innostaen
niita henkiloitd, jotka ovat halukkaita olemaan mukana muutoksessa. Kun henkildkunta ote-
taan mukaan esimerkiksi fasilitoinnin avulla, on mahdollista yhdistdd muutoshankkeeseen
osallistaminen ja siita viestiminen. Fasilitoinnin etu on liséksi siing, ettd paastaan asioiden
lisaksi kiinni henkiloston oikeisiin kokemuksiin ja tuntemuksiin. Kasittelemé&lla tunnepuolen
asioita, saadaan muutoshankkeen tuloksista pysyvia. Joissain tilanteissa on mahdollista kyt-
ked pelillistaminen muutosviestintaan ja tatd kautta saada asioita oivallutetuksi. (Jabri 2012,
246; Korhonen & Bergman 2019, 118.)

Green (2007, 181) kasittelee muutosviestintdd markkinoinnista tutun AIDA(S)-mallin mu-

kaisesti:

- A (attention = huomio): on saatava henkiléstdon huomio ja nostaa heidan tie-

toisuuttansa muutoksesta.

- I (interest = kiinnostus): tarve saada henkilstd kiinnostumaan muutoksesta.

Tama tapahtuu korostamalla muutoksen piirteitd, ominaisuuksia ja etuja.
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- D (desire = himo): henkildston huomion ja kiinnostuksen saamisen jalkeen
henkildstén on oltava positiivisesti taipuvaisia muutokseen. Mitd enemmaén

he haluavat sité ja ndkevat siind hyotyjd, sitd enemman he himoitsevat.

- A (action = toiminta): muutos vaatii muutosta kayttaytymisessa eli ihmisten
on alettava toimimaan eri tavalla. Jos muutosviestinta ei vaikuta ihmisten toi-

mintaan, se on ei ole aiheuttanut toivottua muutosta.

- S (satisfaction = tyytyvaisyys): Tyytyvdisyys syntyy niistd kokemuksista,
joita henkil6sto kokee muutoksen aikaansaamista eduista. Tasta syntyy linkki
henkilén muutosalttiuden syntymiseen tai jos lyhytaikaisista saavutuksista

syntyy tyytyvaisyyttd, se rohkaisee sitoutumaan yksittaiseen muutokseen.

Viestinnén tavoite tdssd muutoksen vaiheessa on siirtad ihmisia ylospain huomion ja tietoi-
suuden, kiinnostuksen, himon ja toiminnan tasoilla. (Green 2007, 183.) Ndma AIDAS-mal-
lin mukaiset osa-alueet on otettu soveltuvissa osin huomioon myéhemmin checklistin laati-

misessa.

2.4 McKinsey:n 7S-malli

McKinseyn 7S -malli on systeemiteoreettinen malli, joka analysoi yritysta tarkastelemalla
seitsemad keskeista sisdista elementtia: strategiaa, rakennetta, jarjestelmid, yhteisia arvoja,
tyylid, henkildokuntaa ja taitoja. Mallin avulla voidaan tunnistaa, ovatko nama tekijat tehok-
kaasti linjassa ja mahdollistavatko ne organisaation tavoitteiden saavuttamisen. Alla ole-
vassa kuvassa (kuva 6) on kuvattu McKinseyn malli, joka edustaa yhteyksié seitseméan alu-
een valill4 ja jakaa ne pehmeisiin ja koviin S:iin. Mallin muoto korostaa elementtien keski-
néistd yhteytta. (Jurevicius 2021; McKinsey 2008.)
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Kovat S:t

Kovat S:t

Yhteiset
arvot

Taidot

Henkil6sto

Pehmeit S:t Pehmeiit S:t

Kuva 6. McKinseyn 7S-malli (mukaillen Jurevicius 2021)

7S -mallin kehittivat 1980-luvulla McKinseyn konsultit Tom Peters, Robert Waterman ja
Julien Philips Richard Pascalen ja Anthony G. Athosin avustuksella. Malli on ollut kayt-
toonoton jalkeen laajalti k&ytossa tutkijoiden ja ammattilaisten keskuudessa, ja se on edel-
leen yksi suosituimmista strategisen suunnittelun tyokaluista. Siind pyrittiin korostamaan
henkilOstoresursseja (pehmedt S:t) perinteisen padoman, infrastruktuurin ja laitteiden mas-
satuotannon aineellisten hyddykkeiden sijaan avaimena parempaan organisaation suoritus-
kykyyn. Mallin tavoitteena oli ndyttad, kuinka seitseman yrityksen elementtid: rakenne, stra-
tegia, taidot, henkildsto, tyyli, jarjestelmét ja yhteiset arvot voidaan kohdistaa yhteen tehok-
kuuden saavuttamiseksi yrityksessa. Mallin ydin on, ettd kaikki seitseman osa-aluetta ovat
yhteydessé toisiinsa ja yhden alueen muutos edellyttdd muutosta muussa yrityksessa toimi-
akseen tehokkaasti. (Jurevicius 2021; McKinsey 2008.)
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Taman mallin mukainen toiminta sopisi toimeksiantajan strategisen suunnittelun tyokaluksi
ja esimerkiksi suunnitellun organisaatiomuutoksen apuvalineeksi. Nykyinen organisaatio ja
sen sisalla vallitsevat alakulttuurit riitelevat tdmén mallin kanssa varsin voimakkaasti.
Useissa tiimeissa toimitaan aivan omilla ajureilla eiké esimerkiksi yhteisia arvoja kyseisen
myyntiorganisaation taustalta ole I6ydettavissa. 7S-mallia on kuitenkin hyddynnetty myo-

hemmin checklistin muodostamisessa.
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3 Sykleittéin eteneva toimintatutkimus

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta. Sen avulla pyritdan ratkaisemaan kéytannén
ongelmia ja aikaansaamaan muutosta, joten se on luonteva kehittdmistyon lahestymistapa.
Tavoitteena toimintatutkimuksella on ratkaista organisaatioissa esiintyvié kaytannon ongel-
mia, luoden uutta tietoa ja ymmarrysta liittyen kyseiseen ilmiéon. Toimintatutkimus on on-
gelmakeskeista ja silla on vahva side kaytannon kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 58.)

Toimintatutkimus etenee sykleittdin suunnittelusta, toiminnan ja havainnoinnin kautta ana-
lysointiin. Nykyisen todellisuuden muuttaminen on keskitssd, kun tehd&én toimintatutki-
musta. Toimintatutkimuksella vaikutetaan ihmisen jokapéivaiseen toimintaan ja siita syysta
ihmisten osallistaminen tutkimukseen ja kehittdmiseen on téssa lahestymistavassa tarkeaa.
Monesti tydyhteison itse [0ytdma ja kehittdma ratkaisu on osallisille helpompi hyvéksyéa kuin
sellaisen ratkaisun, joka olisi tullut organisaation ulkopuolelta valmiiksi maariteltyné. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58-59; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tassa diplomitydraportissa namé toimintatutkimuksen syklit on esitelty niin, etta itse tulok-
set kdydaan lapi samanaikaisesti. Toimintatutkimus valittiin tdman diplomity6n tutkimus-
strategiaksi sen osallistavuutensa vuoksi. Liséksi se sopii tdman tyyppisen sykleissé etene-
van, tydelamaan sidotun kehittamistehtavén tutkimusstrategiaksi. Toimintatutkimuksen syk-

lisyys on kuvattu alla kuvassa 7.
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Toimintatutkimuksen prosessi

1. Suunnittelu
2. Toiminta

3. Havainnointi
4. Arviointi

1. Suunnittelu
2. Toiminta

3. Havainnointi
4. Arviointi

1. Suunnittelu
2. Toiminta
3. Havainnointi
4. Arviointi

Kuva 7. Toimintatutkimuksen prosessi (mukaillen Ojasalo et al. 2014)

Aluksi toteutettiin toimeksiantajan johdon Kkartoituskeskustelu avoimena haastatteluna,
jonka avulla perehdyttiin organisaation nykytilaan ja organisaatiomuutoksen ajureihin.
Haastattelu oli avoin haastattelu, jonka tavoitteena oli kerdtd monipuolisesti tietoa organi-
saation nykytilasta. Haastattelun aikana sovittiin taman diplomitydn kannalta oleellisista toi-
mintatavoista ja aikatauluista. Avoin haastattelu valittiin johdon haastattelun menetelmaksi,

sill& sen avulla keskustelusta muodostuu mahdollisimman luonteva. Hirsjarven ja Hurmeen
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(2008, 45) mukaan avoin haastattelu muistuttaa tavallista keskustelua, joka etenee osittain
haastateltavan ohjaamana eteenpéin. Né&in ollen avoin haastattelu mahdollistaa liikkumisen

ketterasti aihealueen sisalla.

Seuraavassa vaiheessa jarjestettiin kaksi erillistd workshoppia myynnin esimiesten kanssa.
Workshoppien tarkoituksena oli osallistaa myynnin esimiehid muutoksen suunnitteluun,
jotta heiltd saataisiin tarvittavaa ndkemysté organisaatiomuutokseen ja jotta heita saataisiin
sitoutettua tdhan merkittavaan muutoshankkeeseen esimerkiksi Jarenkon sitoutumisympy-
raa ja muutosviestinndn keinoja hyddyntéen. Toisaalta workshoppien tarkoituksena oli kar-
tuttaa ymmarrysta organisaation nykytilasta, myynnin esimiesten suhtautumisesta mahdol-
liseen organisaatiomuutokseen, sekd herattdé avointa kaksisuuntaista keskustelua aiheeseen
liittyen. Workshopeista saatiinkin todella paljon sellaista tietoa, jota projektitiimilla ei ollut

entuudestaan.

Tarkempaa nykytila-analyysin tekemistd ja organisaatiomuutossuunnitelman tydstamistéa
varten kerattiin tietoa haastattelemalla toimeksiantajan myynnin esimiehid kahden kesken,
mahdollisimman monipuolisesti ja avoimesti. Myynnin esimiehia haastateltiin yhteensa yh-
deksan, kunnes saturaatiopiste saavutettiin. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teema-
haastatteluina ja haasteltaville lahetettiin saatekirje (liite 1) ennen haastatteluun osallistu-
mista. Teemahaastattelu valittiin haastattelumenetelméksi siksi, ettd se sopii parhaiten tdmén
tyyppisen tiedon hankkimiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34; Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2014, 106-108.)

Vaihe vaiheelta l1&hdettiin etsimddn toimintatutkimuksen keinoin vastauksia méaériteltyihin
tutkimuskysymyksiin. Alla olevaan taulukkoon suunniteltiin tiedonkeruuseen ja analysoin-
tiin liittyvét toimenpiteet, tavoitteet, osallistujat ja aikataulu. Tiedonkeruu ja analysointi
koostui seitsemastd eri vaiheesta. Toiminta-tutkimuksen periaatteiden mukaan jokainen
vaihe oli itsendinen ja sisélsi suunnittelun, toteutuksen, havainnoinnin ja arvioinnin. Tiedon-
keruu ja analysointi 16ytyy vaihe vaiheelta aikataulutettuna alla olevasta taulukosta (tau-
lukko 2).



Taulukko 2. Tiedonkeruu ja analysointi.
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Menetelma Tavoite Osallistujat | Aikataulu
Johdon avoin haas- | Tavoitteena analysoida toimeksi- | Johto Syyskuu 2021
tattelu antajan nykytilaa ja organisaa-

tiomuutoksen taustalla olevia

ajureita.
Myynnin esimies- | Tavoitteena kerata tuoreeltaan Myynnin esi- | Syyskuu 2021
ten workshop 1 kommentteja ja ajatuksia suunni- | miehet, johto

tellusta muutoksesta jatkojalos- | ja diplomi-

tettavaksi seké osallistaa esimie- | tydntekija

hid muutokseen.
Myynnin esimies- | Tavoitteena yha osallistaa esi- Myynnin esi- | Marraskuu
ten workshop 2 miehi& muutokseen ja kerétd pa- | miehet, johto | 2021

lautetta muutossuunnitelman ja diplomi-

edistymisesta. tyontekija
Myynnin esimies- | Tavoitteena analysoida toimeksi- | Kahdenkeski- | Tammikuu
ten teemahaastatte- | antajan myynnin esimiesten suh- | set haastatte- | 2022
lut tautumista suunniteltuun mah- lut

dolliseen organisaatiomuutok-

seen seka vastata toiseen tutki-

muskysymykseen.
Voimakenttdana- Tavoitteena ymmartéa ja analy- | Diplomityén- | Tammikuu
lyysi soida muutosta tukevia ja vastus- | tekija 2022

tavia voimia nykytila-analyysia

varten.
Projektitiimin ja Tavoitteena lapikayda tutkimus- | Projektitiimi, | Maaliskuu
johdon workshop haastatteluiden analyysi ja sopi- | diplomityon- | 2022

via organisaatiomuutoksen edis- | tekija ja johto

tamisen seuraavista askeleista.
Johdon palaute Tavoitteena keréata tietoa ja pa- Toimeksian- | Maaliskuu

lautetta johdolta tutkimustulok- | taja 2022

siin liittyen.

Myynnin esimiesten haastatteluja varten suunniteltiin haastattelukysymykset niin, ett& haas-
tattelun pohjalta saataisiin mahdollisimman kattavat tiedot kohdeyrityksen myynnin nykyti-
lasta ja esimiesten suhtautumisesta suunniteltuun organisaatiomuutokseen. Koska organi-
saatiokulttuuriin liittyvat mahdolliset artefaktit, arvot, symbolit ja olettamukset eivét ole suo-

raan  Kysyttadvissd haastateltavilta, niihin Kkiinnipd&dseminen vaati haastattelijalta
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mahdollisimman avoimia kysymyksi4, joihin saisi laajoja ja avoimia vastauksia. Myynnin
esimiesten haastattelut olivat osa nykytila-analyysia. Kysymyksia oli valmiissa kysymyspat-
teristossa yhteensd 10. Haastatteluihin varattiin aikaa puolitoista tuntia, jotta keskustelussa
paastaisiin mahdollisimman syvélle ja ettei kiireen tuntua syntyisi. Haastattelut kestivat lo-

pulta noin tunnin verran per haastattelu.

Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin vélittdmaésti tai viimeistddn haastattelua seuraavana
paivana. Tulosten analysoinnin perusteella jatkettiin tdman diplomitydn kannalta merkitta-
vien asioiden edistamistd. Myynnin esimiesten haastatteluiden litteroinnissa ja analyysissa
kaytettiin apuna analysointitaulukkoa. Analysoinnin perusteella haettiin haastatteluita yhdis-
tavia tekijoita ja niité, jotka erosivat muista haastatteluista. Apuna kaytettiin teemoittelua,
tyypittelya ja dariryhmittelyd. Haastatteluista syntyi laadukas ja monipuolinen aineisto talle

tutkimukselle.

Voimakenttdanalyysin tekeminen sijoittui tdamén diplomityOprosessin keskivaiheen tienoille
ja apuna sen tekemisessa kaytettiin johdon haastattelun tuloksia ja diplomitydntekijan omia
havaintoja arjen tyosta. Lisaksi tassd vaiheessa media-alan murrokseen liittyvaa tietoa oli
hankittu jo mittavasti. Voimakenttadanalyysin avulla pyrittiin ymmartamaan ja analysoimaan
muutosta edistavié ja toisaalta muutosta vastustavia voimia. Voimakenttdanalyysin perus-
teella 10ydetyt tekijét kirjattiin voimakenttdanalyysikuvioon, joka esitetddn myoéhemmin

tassa luvussa.

Diplomityontekija valitsi voimakenttaanalyysin analysointimenetelmaéksi, silla sen avulla on
mahdollista arvioida erilaisia muutoshankkeen kannalta merkityksellisid muutosta edistavié
ja vastustavia voimia. Liséksi voimakenttaanalyysi on visuaalisesti helppolukuinen, jolloin
kuka tahansa pystyy vaivattomasti lukemaan ja ymmartdmaan, millaisia voimia kyseisen

muutoshankkeen ymparilla vaikuttaa.

Projektiryhmélle ja johdolle pidettiin workshop valittomasti sen jalkeen, kun haastatteluiden

tulokset oli analysoitu. Tavoitteena oli asettaa seuraavat suuntaviivat organisaatiomuutoksen
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edistamiseksi. Workshop suunniteltiin heti seuraavaan mahdollisen aikaan, jolloin kaikki
osalliset paasisivat paikalle. Workshopissa kaikilla osallisilla oli mahdollisuus jakaa ajatuk-
siaan ja kommentoida nykytilannetta ja tehdd ehdotuksia siitd, miten hanketta tulisi vieda
eteenpdin. limapiiri t4ssd workshopissa oli avoin ja motivaatio hankkeen toteuttamiselle oli

korkealla.

3.1 Kartoituskeskustelu

Toimintatutkimuksen ensimmainen vaihe eli kartoituskeskustelu johdon kanssa toteutettiin
avoimena keskustelutyyppisend haastatteluna. Keskustelussa paneuduttiin toimeksiantajan
myyntiorganisaatioon ja siind havaittuihin muutostarpeisiin. Keskustelussa korostui toi-
mialan pitk&an jatkunut toimintaympériston muutos, toimeksiantajan myyntiorganisaation
perinteisyys ja henkiloston pitkat tydurat seké se, etta tarve muutoksille on kriittinen. Myyn-
tiorganisaatiota on muokattu useaan otteeseen, erityisesti vallitsevan koronapandemian ai-
kana. Joka tapauksessa nyt on tarve suuremmalle muutokselle, jotta kilpailukyky séilytetaén

tulevaisuudessa.

Keskustelussa nousi esiin useita mahdollisia muutosaihioita, mutta mekaaninen ja kokonais-
valtainen organisaation uudistaminen nousi eritoten tarkeéksi ja ajankohtaiseksi. Johdon
haastattelun perusteella on tarkeaa pystyé uudelleenjérjestelemaan organisaatiota, jotta saa-
daan tekemiseen tarvittavaa ryhdikkyytta ja oikeat ihmiset tekem&én oikeita asioita. Tama
muutos ei tulisi kuitenkaan olemaan henkildstdlle helppo ja se tulisi vaatimaan huolellista

valmistelua.

3.2 Sykli 1: Myynnin esimiesten workshop 1

Ensimmainen myynnin esimiesten workshop jérjestettiin heti diplomityon alkuvaiheessa,
syyskuussa 2021. Workshoppiin lahetettiin kutsu kaikille kohdeyrityksen myynnin esimie-
hille. Workshop-kutsun mukana esimiehet saivat vain otsikkotasolla tiedon siitd, mité

workshopin aikana tullaan tekem&an. Tama workshop 1 oli ensimmainen kerta, kun myynnin
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esimiehet kuulivat mahdollisesta myynnin uudelleenorganisoinnista. Diplomityontekija
osallistui workshoppeihin toimintatutkijana kommentoiden havaintoja hankkeen etenemisen

ja muutosprosessin ndkokulmasta.

Workshopissa projektitiimi esitteli aluksi suunnitelman myyntiorganisaation uudelleenorga-
nisoinnista. Sen jalkeen kaytiin avointa keskustelua aiheesta. Workshopissa jaettiin puheen-
vuoroja niin, etta jokainen myynnin esimies paasi kertomaan kantansa asiaan. Kaikki esille
nousseet kommentit ja lisdselvitysta vaativat asiat dokumentoitiin. Tavoitteena workshop
1:ssd oli, ettéd projektitiimi saisi kerattyd mahdollisimman kattavan palautteen myynnin esi-

miehilta.

Workshop 1:sen perusteella suhtautuminen organisaatiomuutokseen oli suhteellisen positii-
vinen. Kukaan ei lahtokohtaisesti ollut muutosta vastaan, joka Hofsteden (2010) teorian mu-
kaisesti kertoo korkeasta valtaetaisyydestd. Keskustelussa nousi kuitenkin huomattava
maaré asioita, jotka vaatisivat lisaselvitysta. Osa esille nousseista asioista oli todella pieni&
ja helposti ratkaistavia, 0sa asioista sen sijaan oli aidosti merkittavia ja lisaselvitysté vaativia.
Workshop 1:sen perusteella oli ilmiselvad, ettd organisaatiomuutos vaatii viela huomattavan
maaran valmistelua. Projektitiimi jatkoi workshop 1:sen jalkeen suunnitelman tyostoa ja

lahti ratkaisemaan esille nousseita ongelmakohtia ja etsimaan niihin tarvittavia vastauksia.

Alla olevassa kuvassa on esitelty Workshop 1:n aikana esille noussut ensimmaéinen konk-
reettinen huolenaihe. Myynnin esimiehet nostivat ensimmaisena huolenaiheenaan esille sen,
miten tuleva sisamyyntiyksikko tulee tavoittamaan asiakkaat, kun nykypaivana on jo muu-
tenkin melko vaikeaa tavoittaa asiakkaita, vaikka kaytdssé olisi useita eri kanavia. Ratkaisut

jaettiin kolmeen kategoriaan: ennakkovalmistelu, asiakaskohtaisuus ja paikallisuus.

Toinen workshopissa esiin noussut kysymys liittyi siihen, miten uuden sisémyyntiorgani-
saation tyonkuva ja tiimin maantieteellinen sijainti vaikuttaa henkilstoon. Molemmat aiheet

koettiin relevanteiksi huolenaiheiksi. Ratkaisuksi télle huolenaiheelle l&dhdettiin miettimaan
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tdman uuden yksikon brandaysta. Bréanddys tulisi olemaan laaja ja useita eri nyansseja huo-

mioiva.

Henkildston vaihtuvuuden hallinta valittiin workshopissa erikseen kasiteltavaksi aiheeksi.
Vaara henkildston vaihtuvuuden kasvamiseen koettiin voimakkaaksi. Edellisen kuvan koh-
dalla kasitelty brandays liittyy oleellisesti tahan henkildston vaihtuvuusasiaan. Muut tarkeét
ratkaisuehdotukset tassa kohdassa olivat: sopivien talenttien tunnistaminen, rekrytointi ja
kattava perehdytys. Workshopissa totesimme, ettd on tarkedd ymmartaa, ettd tdma uusi sisé-
myyntiorganisaatio tulee olemaan nykyiseen organisaatioon verrattuna erilainen. Sen toi-
mintaperiaatteisin ja roolituksiin tulee kiinnittdd huomiota. Hyva henkiléstostéd huolehtimi-

nen nousi tassa kohtaa merkitykselliseksi tekijéksi.

Workshop paétettiin esittelemalld seuraavat tarvittavat toimenpiteet timan muutoshankkeen
edistamiseksi. Osallistujille kerrottiin, ettd naita esille nousseita ongelmakohtia tullaan vieléa
jatkotyostamaan johdon ja projektitiimin toimesta ja ne tullaan esitteleméan seuraavassa
workshopissa. Workshopin aikana projektitiimi kasvatti ymmarrystédan organisaation nyky-
tilasta ja valmiudesta muutokseen. Osa workshopissa esille nousseista asioista oli ennalta-
arvattavia ja niihin oli jo osattu tietylla tasolla varautua. Esiin nousi kuitenkin organisaa-
tiomuutoksen onnistumisen kannalta merkityksellisia asioita, joita tulee jatkokehittaa viela

workshopin jélkeenkin.

Workshop 1:ssé esille nousseet aiheet olivat verrattain pintapuolisia, eikd voimakasta muu-
tosvastarintaa ilmennyt. Huoli asiakastyon laadusta on eittdmatta aiheellinen. Tdma huoli
voidaan organisaatiokulttuurin osa-alueiden osalta sijoittaa Scheinin (2010) ja Hatchin
(2010) kuvaamiin olettamuksiin. Samoin toinen esiin nousseista huolenaiheista eli uuden
sisamyyntiyksikon maantieteellinen sijainti ja sen vaikutus henkil6ston vaihtuvuuteen.
Tama huoli vaihtuvuudesta liittyy Scheinin (2010) ja Hatchin (2010) kuvaamiin arvoihin,
jotka ovat vuosien aikana muotoutuneet organisaatiossa, kun on totuttu, ettd paikallisen leh-
den toimisto on sijainnut paikkakunnalla. Osa pitkdaikaisista tyontekijoista on voinut asettua

paikkakunnalle asumaan juuri tyOpaikan sijainnin vuoksi. Mahdollisen korkeamman
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vaihtuvuuden taklaaminen sen sijaan on térke& asia, johon tulee varautua, jos organisaa-

tiomuutosta lahdetaan edistamaan.

3.3 Sykli 2: Myynnin esimiesten workshop 2

Myynnin esimiesten workshop 2 jarjestettiin marraskuussa 2021. Téahén workshoppiin lahe-
tettiin kutsu, jonka agendalla oli sama syyskuussa ensikertaa esitelty myynnin uudelleenor-
ganisointi. Paikalla oli sama myynnin esimiesten kokoonpano kuin aikaisemmassakin

workshopissa.

Projektitiimi aloitti workshop 2:sen kertaamalla suunnitelman organisaatiomuutoksesta.
Tasséd kohtaa késiteltiin lisad ratkaisuehdotuksia workshop 1:ssé esille nousseisiin ongelma-
kohtiin. Useimmat workshop 1:ssé esille nousseet ongelmakohdat todettiin workshop 2:ssa
ratkaistuiksi silla tasolla, ettd organisaatiomuutoksen suunnittelua voitaisiin jatkaa.
Workshop 2:ssa nousi kuitenkin edelleen sellaisia asioita, joita tulisi edelleen jalostaa pi-

demmiélle ja suunnitella, ennen kuin paatéstd muutoksen toteuttamisesta voitaisiin jatkaa.

Ensimmainen uusi ongelmakohta oli uuden sisdmyyntiyksikon perehdytyksen hoitaminen.
Huoleksi osoittautui se, miten mahdollisesti jatkuva rekrytointi vaikuttaa uuden yksikén
osaamistasoon. Perehdytykselle suunniteltiin vastuuhenkilét seka keskusteltiin perehdytyk-

sen laajuudesta ja sisélloista.

Perehdytys on ilman organisaatiomuutostakin useimmille yrityksille arkipéivéaa. Vélilla ih-
misid vaihtuu ja toisaalta vélill4 aukeaa aivan uusia tyOtehtavid, joihin perehdytetddn. Se,
ettei uusia ihmisia saataisi perehdytettyd uuteen yksinkertaiseksi muotoiltuun tyénkuvaan,
liittyy jalleen muutosvastarintaan. Sen taustalla on kuitenkin Scheinin (2010) ja Hatchin
(2010) kuvaamiin olettamuksiin ja arvioihin liittyvid seikkoja. Olettamus siit4, ett4 uuden
organisaation rooleihin ei saataisi perehdytettya tyontekijoita voi perustua aiempiin koke-

muksiin tai se on vain oman tyonsa ja osaamisensa yliarvostamista, joka kumpuaa tdman
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tyyppisend olettamuksena. Arvo nakyy tassa niin ik&én siing, ettd koetaan oma ja muiden
tyd niin kompleksisena, etté sita olisi vaikeaa opettaa uudelle tydntekijélle. Oman ty6n ar-
vostus ja sen kokeminen monimutkaiseksi korostuu kohdeyrityksessa. Tama on lisaksi dip-
lomityontekijdn oma havainto tyskenneltydan kohdeyrityksessa jo usean vuoden ajan. Tyo-
hon perehdyttdminen ei ole tassa vaiheessa organisaatiomuutoksen suunnittelua merkityk-

sellista.

Seuraavaksi keskustelunaiheeksi nousi uuden organisaation kyky tehda yhteisty6ta muiden
kohdeyrityksen funktioiden kanssa. Erityisesti tdssa kohtaa myynnin esimiehia mietitytti se,
miké& on sisdmyynnin ja uuden ratkaisumyynnin rooli yhteistydssa esimerkiksi toimituksen,
myyntipalvelun ja taiton kanssa. Ratkaisu oli enemmankin roolituksen suunnittelua eli kuka

kommunikoi kenenkin kanssa.

Eri toimintojen yhteistyon ja kommunikaation merkitys on massiivinen tassd mahdollisessa
organisaatiomuutoksessa. Tdma huolenaihe on organisaation arvoista nouseva seikka. Dip-
lomityontekijé tyoskentelee kohdeyrityksessa ja on havainnut, ettd sisdinen kommunikaatio
seka varsinkin eri toimintojen valinen kommunikaatio on ollut kohdeyrityksessa suurennus-
lasin alla jo pidemman aikaa. Toimintojen voimakas siiloutuminen on tapahtunut useiden
vuosikymmenien seurauksena ja siitd on pyritty padsemaan eroon viime aikoina. Tasta
syystd myods myynnin esimiehet nostivat tdmén seikan esille tdssd kohtaa workshop 2:sta,
vaikka se ei liity pelkastdan kyseiseen organisaatiomuutoshankkeeseen.

Workshop 2:ssa tehtiin yhteenveto muutoksen eduista ja hyddyistd. Osallistujat nostivat
esiin juuri niit4 asioita, jotka ovat timan hankkeen kaynnistamisen takana olleet alusta asti
javiimeistéan tassé kohtaa suurin osa myynnin esimiehisté naki, miten paljon liiketoimintaa
ja myyntia edistavia positiivisia asioita suunnitellussa organisaatiomuutoshankkeessa olisi
mahdollista saavuttaa. Yhteenvedon tekemiselld, kuten ndillda workshopeilla ylipdatdén ha-

ettiin Jarenkon sitoutumisympyran mukaista osallistamista muutoshankkeeseen.
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Tassa workshopissa ilmapiiri oli edellistd workshoppia positiivisempi. Keskustelua ja kiin-
nostusta muutosta kohtaa herési enemman kuin workshop 1:ssa. Workshop 2:ssa sovittiin,
etta esille nousseita asioita tyostettdisiin eteenpdin projektitiimissé ja ettd seuraavan kerran
tavattaisiin workshopin merkeissa vuoden 2022 puolella. Naiden kahden myynnin esimies-
ten kanssa pidetyn workshopin jalkeen suunnitelma ja yhteisymmarrys mahdollisen organi-
saatiomuutoksen osalta oli jo huomattavasti paremmalla tasolla. Jokainen osallistujista oli
sitd mieltd, ettd tdmé hanke on sellainen, joka kehittdisi kohdeyrityksen liiketoimintaa ja
jonka edistdamista kannattaa jatkaa. Muutosjohtamiselle tyypillinen sulamisvaihe oli
workshop 2:n kohdalla nytk&htanyt eteenpdin. Workshop 2:ssa projektiryhmé kerasi jalleen
parempaa ymmarrysta nykytilasta ja sai ty6listalleen toimenpiteitd, jotka vaativat jatkokehi-

tysta vield workshopin jalkeen.

3.4 Sykli 3: Voimakenttaalanyysi

Yksi tekniikka muutosta vastustavien voimien etdisyyden ja voimakkuuden analysoimiseksi
on voimakenttaanalyysi. Voimakenttédanalyysin kehitti vuonna 1951 Kurt Lewin ja se perus-
tuu siihen, ettd muutosta vastustavat ja tukevat voivat voidaan tasapainottaa ja jos tukevia
voimia l0ydetddn enemman, on muutoksen onnistuminen todennakdisempad. (Senior &
Swailes 2010, 269.)

Kurt Lewinin voimakenttdanalyysi perustuu ajatukseen siitd, ettd sosiaaliset tilanteet voi-
daan néhda ikddn kuin vaa’assa, jossa kaksi voimaryhmé&a ovat tasapainossa ja kun vastak-
kaiset voimat ovat voimakkaampia kuin liikkeellepanevat voimat, vaaka kallistuu. Voima-

kenttaanalyysimalli (Senior & Swailles 2010, 269):

- Tunnistaa ja tuo esiin tilanteeseen vaikuttavat voimat
- Tunnistaa mukana olevien tekijoéiden valtaintressin ja kuinka ne vaikuttavat toisiinsa

- Voidaan siséllyttdd muihin muutosanalyyseihin
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Voimakenttdanalyysi valittiin analysointimenetelmaksi, silla se sopii erityisesti muutos-
hankkeiden analysointiin. Tamén lisdksi voimakenttdanalyysi avulla on mahdollista luoda

visuaalisesti selked kokonaiskuva hankkeeseen vaikuttavista voimista.

Voimakenttaanalyysin (kuva 15) avulla puntaroitiin sitd, mitka seikat tukevat ja mitka taas
estavat taman kehittdmistyon onnistumista. Aluksi keskelle Kkirjoitettiin tdméan diplomityon
tavoite. Voimakenttaanalyysié varten diplomitydntekijd analysoi kehittdmistyota tukevia ja
estavia seikkoja ja pisteytti niiden voimakkuudet asteikolla 1-5. Analysoinnissa diplomi-
tyontekija hyodynsi omia havaintojaan tydskenneltydan organisaatiossa jo lahes neljan vuo-
den ajan. Taman liséksi tietoa oli keratty jo aikaisempien haastatteluiden ja workshoppien

perusteella.

Muutosta tukevia voimia . e Muutosta estivii voimia
Diplomityo
Yleinen tietoisuus ongelmasta Osaaminen
Konsermn vudistunmsstrategia . ) ‘ Muutogvastarinta
Ja johdon muutoshalukkurus Org'g.imsaatlo.kult-
tuurin huomioon
ottaminen
Media_alan mutros organisaatio- Uudistumiskyvyttomyys
muutoksen
suunnittelussa ‘
Diplomityd Totutut vanhanatkaiset
toimintatavat

Kuva 15. Kurt Lewinin voimakenttdanalyysi tdmén diplomitydn aiherajaus huomioiden.
(Mukaillen Hannagan 2008)

Muutosta tukevia voimia ovat toimeksiantajaorganisaatiossa vallitseva yleinen tietoisuus on-
gelmasta, konsernin uudistumisstrategia ja sen mukainen johdon muutoshalukkuus, media-
alan murros ja tdman diplomitydn tekeminen. Muutosta estavid voimia ovat henkiléston
heikko litketoimintaosaaminen, organisaatiossa vallitseva muutosvastarinta, uudistumisky-

vyttomyys seké totutut vanhanaikaiset tavat tehda asioita.
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Muutosvastarinnan taustalla vaikuttaa organisaatiokulttuuriin liittyvat arvot ja olettamukset,
joita myynnin esimiesten haastatteluissa (vrt. 3.5) késiteltiin. Useat olettamukset liittyivéat
siihen, mitd myynnin esimiehet olettavat henkildston ja myynnin osalta tapahtuvan, jos muu-
tos toteutetaan. Ne ovat enemmaénkin itsestadnselvyyksind pidettyja asioita, kuten se, etta
henkilosto ei suostuisi siirtyméan tiettyyn toimipisteeseen tydskentelemdan. Konsernin uu-
distumisstrategia on toisaalta luonut organisaatioon jonkinlaisen uudistumista tukevan arvo-
pohjan, joka edesauttaa organisaatiomuutoksen lapiviemistad. Voiko muutosvastarinta olla
arvoihin liittyva tekija? Eli se, ettd yhdessa vastustetaan tiettyja muutoksia. Tamé taas on
saanut alkunsa olettamuksesta, joka toisaalta johtaisi Hatchin (2010) mallin mukaisesti il-

mentymaan.

Muutosvastarintaa voidaan ehkéistd henkildston sitouttamisella ja hyvalla muutosviestin-
nalla. Kuten Green ja Rodd painottavat, ensiksi tulee saada myynnin esimiehet seisomaan
muutoksen takana. Muutosviestinnén osalta Senior & Swailles sekd Tuominen perdankuu-
luttavat sen merkityksellisyytta muutosvastarinnan torjumiseksi. Muutosviestinté korostuu-
kin mydhemmin checklistin muodostamisen yhteydessa. Erityisesti Hodgesin (2016) lis-
tauksesta yhteys, tavoitteet, intohimo, sitoutuminen ja energia ovat niita asioita, jotka koros-
tuvat johdon roolissa. Jokaisen henkildston jasenen tulee ymmaértad, miksi muutosta ollaan
tekemadssé. Tatd ymmarrystd voidaan kasvattaa muutosviestinnan avulla. Muutosviestinnén
osalta merkityksellistda muutosvastarinnan ehkéisemiseksi on se, etta henkilostolle vélittyy
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ymmarrys siitd, miksi muutoshanke kaynnistetéan. Li-
séksi muutosviestintdd on tehtdva organisaation eri tasoilla eri tavalla ja sitd tulee tehda

useissa eri kanavissa seké kaksisuuntaisesti.

Voimakenttdanalyysin perusteella muutosta tukevat voimat ovat yhteispisteiltddn voimak-
kaampia. Muutosvastarinta on voimakkain muutosta estdva voima ja se tulee ottaa huomioon
checklistin koostamisen yhteydessa. Positiivista on kuitenkin se, ettd lahtokohta muutokselle

on padosin myonteinen ja muutosta tukevia voimia l16ytyy organisaatiosta.
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3.5 Sykli 4: Projektitiimin ja johdon workshop

Taman toimintatutkimuksen viimeinen sykli eli projektitiimin ja johdon workshop toteutet-
tiin maaliskuussa 2022. Workshoppiin osallistui Etela-Suomen organisaation johtaja seka
organisaatiomuutoshankkeen suunnittelusta vastaava projektitiimi. Workshop toteutettiin
toimistolla, niin ettd yhta etdosallistujaa lukuun ottamatta kaikki olivat paikan p&alla.

Workshopin agendalla oli jatkaa organisaatiomuutossuunnitelman tekoa. Tall4 kertaa kes-
kustelu liittyi huomattavan paljon esimiesten sitouttamiseen, johon liittyen sitoutumisympy-
rélla, johdon roolin ymmartamisella sek& muutosviestinnalla haetaan vastausta. Tassa kohtaa
suunnittelua esimiesten vaihteleva suhtautuminen suunniteltuun muutokseen oli projektitii-
min ja johdon tiedossa. Koska suurin huolenaihe myynnin esimiehilla on nykyisen henkil6s-
ton halukkuudesta jatkaa ty6tdan uudessa organisaatiossa, workshopissa paadyttiin Kirjotta-
maan uusia tyonkuvia tarkemmin auki. Esimiesten tulevat roolit ja uusien roolien maara
suunniteltiin tarkasti. Workshopin osallistujat olivat yksimielisia siitg, ettd mita tarkemmin
organisaatiomuutos on dokumentoitu ja viestitty, sitd paremmat mahdollisuudet silla on on-
nistua. Ensiksi tulisi vakuuttaa myynnin esimiehet ja saada heidat asettumaan tdma suunni-

tellun muutoksen taakse.

Tehtavankuvien méaarittelyn ohella tehtiin lisdksi kuvaaja uudesta myyjan urapolusta. Tama
koettiin merkitykselliseksi aiemmissa workshopeissa huolenaiheeksi nousseen vaihtuvuu-

den kasvamisen ja myyjien motivaation yllapidon merkityksellisyyden vuoksi.

Workshopissa todettiin, ettd suuri osa esimiesten huolesta liittyy itsemaéariteltyihin oletta-
muksiin ja organisaatiossa syntyneisiin arvoihin. Namé oletukset ja arvot ovat voimistuneet
ja karjistyneet matkan varrella. Kuitenkin esille nousseet asiat tulee ottaa vakavasti ja muu-

toksen jokainen vaihe ja mahdolliset esiinnousseet huolenaiheet tulee kasitella.
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Jatkotoimenpiteiksi workshopin perusteella méériteltiin yha tarkempi tyonkuvien aukikirjoi-
tus, roolitus ja tulevan henkilOstotarpeen maarittely. Namé vaiheet menevét kuitenkin jo ta-
man toimintatutkimuksen aiherajauksen ulkopuolelle. N&in ollen tdma toimintatutkimuksen
seitsemas vaihe j&& viimeiseksi ja tdman perusteella diplomityontekijé koostaa checklistin,
jonka avulla projektiryhmd paasee jatkamaan organisaatiomuutoshankkeen edistdmisté

my6hemmin kuluvan vuoden aikana.

3.7 Johdon palaute

Toimeksiantajan mukaan tdmén diplomityon tulokset ovat merkityksellisia. Erityisesti haas-
tatteluiden tulokset heréttivat todelliseen tilanteeseen. Vaikkakaan kaikki ei tullut taytena
yllatyksend hanellek&an. Diplomityon laajuus, syvallisyys ja tulosten merkityksellisyys ovat
johdon palautteen mukaan erinomaisia. Toimeksiantaja kuvasi tarvetta ja diplomitydn tulos-

ten merkityksellisyytta seuraavasti:

Olemme pitkéan historian omaava yritys perinteisella toimialalla, joka menestyi pit-
kaan hyvin, ilman merkittavia uudistumisvaateita. Medianmurroksen my6ta uudistu-
mistarve on kuitenkin voimakas ja nopea — tatd muutosta ei voi onnistuneesti vieda
lopullisesti ja riittavalla tavalla l&pi, jos organisaatio ei ole siihen valmis. Siksi on
tarkedd aidosti ja realistisesti ymmartaa millainen organisaatiokulttuuri juuri nyt val-
litsee, eika vain uskoa, etta se on vastaanottavainen, kun muutosta on jo tehty ja poh-

justettu reilu 10 vuotta.

Ty0 paljastaa asioita, joiden on saatettu jo uskoa olevan kulttuurisessa muutoksessa
pidemmélla ja valmiimpana, kuin mit4 ne todellisuudessa ovat. Samoin se osoittaa,
ettd jotain asiaa ei voi vield tehda kautta kannata tehdd vélttdmétta ollenkaan kautta

jollekin on viel& luultua suurempi ja/tai nopeampi tarve.

Kiireisessa arjessa yrityksissa on harvoin néin paljon eli diplomity6n tydmaaréan verran re-

sursseja ja aikaa l&hted tekemd&dn taustatyotd ja tutkimaan asioita tarkemmin. Té&ma
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diplomity6 kuitenkin mahdollisti tdiman tyyppisen analyyttisemmaén tarkastelun. Taman dip-
lomityon tulosten pohjalta toimeksiantaja on huomattavasti valmiimpi jatkamaan organisaa-

tiomuutoksen suunnittelua.

Diplomityén myo6ta diplomitydntekijan eli organisaatiomuutoshankkeen projektipaéllikén
sekd johdon ymmérrys organisaation nykytilanteesta ovat vahvistuneet huomattavasti. Pro-
jektitiimi ja johto ovatkin joutuneet tyostdmaan ajatuksiaan ja t4t4 muutoshanketta huomat-
tavan paljon tdméan diplomitydn tuomien syklien, esimerkiksi workshoppien ja haastattelui-

den vuoksi.
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa esitelladn tdmén diplomityon aiherajauksen kannalta keskeisimmat esille
nousseet asiat ja vastataan tutkimuskysymyksiin seikkaperaisesti. Diplomityén tuotoksena
syntyvéa organisaatiomuutoshankkeen checklistia arvioidaan laadullisesti projektitiimin ja
johdon workshopissa tehdyn arvioinnin ja keratyn tiedon sekd johdon haastattelun perus-
teella. Tuloksia kasitelldén ja tulkitaan kriittisesti. Tama luku paattyy luotettavuustarkaste-

luun, jatkotutkimusaiheisiin ja oman oppimisen arviointiin.

4.1 Y hteenveto

Taman diplomityon aihe oli perin k&ytdnnonldheinen ja se vastasi toimeksiantajayrityksen
todellisiin k&ytannon liiketoiminnan haasteisiin. Tyon merkityksellisyys toimeksiantajalle
on itsestdan selvé (kts. 1), media-alan murrokseen vastaaminen vaatii jareitd toimenpiteita.
Diplomity6lla on suora linkitys toimeksiantajan konsernistrategiaan. Diplomitydn tulosten
pohjalta toimeksiantaja on valmiimpi aloittamaan mahdollisen organisaatiomuutoksen im-

plementoinnin.

Diplomity6 etenee toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan sykleittain kohti aina valmiim-
paa ja parempaa lopputulosta (luku 3). Keskidssa on organisaation kehittdminen, organisaa-
tiokulttuuri ja muutosjohtaminen. Henkiloston sitouttaminen muutokseen tapahtuu osallis-
tamalla heité aikaisessa vaiheessa organisaatiomuutoksen suunnitteluun. Jarenkon sitoutu-
misympyran mukaisesti henkiloston kanssa yhdessé suunnitellen varmistetaan se, etté jokai-

nen saa aanensa kuuluviin.

Taman toimintatutkimuksen aikana henkil6st6é on osallistettu useissa eri vaiheissa. Itse pro-
jektitiimikin muodostuu henkildston jasenistd, myynnin esimiehien kanssa on pidetty kah-
teen otteeseen workshop, jossa suunnittelua ja keskustelua on kayty avoimesti, jonka liséksi

henkilostdd on haastateltu. Projektitiimin ja johdon workshopissa pééatettiin lisaksi, ettd
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paikallisjohtaja kday kahdenkeskiset keskustelut jokaisen myynnin esimiehen kanssa maalis-
huhtikuun 2022 aikana.

Organisaatiokayttaytymisten perusteissakin Robbins (2009 ja 2017) toteaa, ettd esimiehilla
on vastuu organisaation rakenteen kehittdmisestd, joka on tdman tutkimuksen aiheena. Or-
ganisaatiokulttuuri muodostuu erilaisista osa-alueista ja kerrostumista. Aihetta on analysoitu
peilaten sek& Scheinin (2010), Hatchin (2010), ettd Hofsteden (2010) teorioihin. Olettamuk-
set ja arvot korostuvat 10ydoksissd, mutta symboleita ja artefakteja 10ytyy niitakin. Hofst-
eden (2010) organisaatiokulttuurin maaritelméan mukaisesti valtaetaisyys nousee kohdeyri-

tyksessa vahvana, maskuliinisuuden rinnalla.

Johdon rooli muutoksessa on eittdmétta merkittdva. Johdon rooli muutoksessa erityisesti
Hodgesin (2016) yhteyden, tavoitteiden, intohimon, sitoutumisen ja energian osalta puhut-
televat toimintatutkimuksen eri vaiheissa ja tdamén tutkimuksen tuloksissa (vrt. 3.3-3.5 ja
4.1). Toimintatutkimuksen aikana useissa vaiheissa kerétty palaute on tarkedssé asemassa

organisaatiomuutoksen suunnittelussa ja myéhemmin sen toteuttamisessa.

4.2 Johtopé&éatokset

Toimeksiantajayritys omaa pitkén historian. Henkildstd on viihtynyt yrityksessa verrattain
pitkaan. Organisaatiokulttuuri on néin ollen muodostunut nykyiseen muotoonsa vuosikym-
menien aikana. Toisaalta konserni on kasvanut vuosien varrella voimakkaasti sekd orgaani-
sesti etta yritysostoin. T&ma on vaikuttanut siihen, ettd organisaatiokulttuuri on muuttunut
matkan varrella. Taustalla on lisdksi useita organisaatiomuutoksia ja yhteistoimintaneuvot-
teluiden my6té organisaatiota ravisuttaneita muutoksia. Alakulttuureita on useita. Ne vaih-
televat osastoittain ja alueittain, silla yritykselld on kymmenié eri toimipaikkoja ympéri Suo-
men. Toiset tiimit ovat esimerkiksi Robbinsin (2009) luokittelun mukaisesti huomattavasti
tuloskeskeisempid ja toiset taas huomattavasti tiimikeskeisempid kuin toiset, joka vaikuttaa
siihen, miten uusia asioita, toimintamalleja ja esimerkiksi tavoitteita otetaan vastaan ja kasi-

tellaan.
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Valtaosa tdman tutkimuksen kohteena olleista esimiehistd on ollut toimeksiantajayrityksen
palveluksessa pitkaan. Pienempi osa taas on yrityksessa tuoreempia kasvoja. Vuosien saa-
tossa organisaatioita on koettu useita erilaisia muutoksia. Aina niiden taustoja ja juurisyita
ei ole ehké tunnettu tarpeeksi hyvin, joka vaikuttaa siihen, miten uusia organisaatiomuutok-
sia otetaan vastaan. Samaan asiaan vaikuttaa se, minkélaisia kokemuksia ja tuloksia aiem-
mista muutoksista on saatu. Esimiehilta kuitenkin yleisesti odotetaan valmiutta uudistua ja
kehittda organisaatiota, kuten Robbins (2009 ja 2017) esimiesten tehtévasta organisaatiossa
ja Hodges (2016) johdon roolista muutoksessa argumentoivat. Vaikka tamén tutkimuksen
aiheena oleva organisaatiomuutos on kokoluokaltaan ja vaikutuksiltaan suuri, kyseessa ei

kuitenkaan ole dramaattinen muutos.

Taman diplomityon tarkein anti on se, ettd nyt toimeksiantaja tuntee organisaatiomuutos-
hankkeen nykytilan paremmin ja on valveutuneempi siitd, miten organisaatiomuutos-
hanketta tulisi organisaatiokulttuurin ndkokulmasta edistad seka tietadd, mitk& ovat suunnit-
telun seuraavat merkittavat askelmerkit. Ensiksi tullaan toteuttamaan myynnin esimiesten ja
johdon kahdenkeskiset keskustelut, jonka jalkeen edetdén tunnistettujen haasteiden ratkai-
suun ja organisaatiomuutossuunnitelman tekoon. Muutosviestintd on merkityksellisessé roo-
lissa, nyt kun jo hankkeeseen osallistetut esimiehet saavat tiedon siitd, ettd muutosta lahde-
taan toteuttamaan. Silloin tarkeéé on eritoten se, ettd jokainen henkiléston jasen tavoitetaan
oikea-aikaisesti, oikeassa kanavassa ja oikealla viestilla (luku 2.6.). Viimeinen tdméan diplo-
mityon puitteissa tunnistettu vaihe on implementointisuunnitelman teko, mutta sen tarkempi

kuvaus tai analyysi ei ole kuitenkaan tdmén diplomityon aiherajaus huomioiden relevantti.

4.2.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Taman diplomityén ensimmainen tutkimuskysymys oli Miten organisaatiokulttuuri vaikut-
taa myynnin organisaatiomuutoksen toteuttamiseen kohdeorganisaatiossa? Kuten empiria
osoittaa, tdmén diplomityon tuottama tieto ja checklist muutoshankkeen edistamiseksi ovat
toimeksiantajalle tarkeitd ja tulevan organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta merki-
tyksellisia. Organisaatiokulttuurin taustalla olevat arvot ja olettamukset hallitsevat pitkaikai-

sen organisaation henkildston ajattelumaailmaa.
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Useat organisaatiokulttuuriin muodostuneet arvot ja olettamukset taistelevat néin ollen or-
ganisaatiomuutoshanketta vastaan. Toisaalta historiassa koetut aiemmat muutokset ovat
pehmittaneet henkilokuntaa jo vuosien varrella kasvattaen valmiutta uusiin muutoksiin.
Kaikki organisaatiokulttuurin arvot ja olettamukset eivat nain ollen ole muutosta vastaan

vaan ne voivat olla muutoksen puolella.

Alakysymysten avulla pyrittiin askel kerrallaan etenemadn kohti tavoitteena olevaa ratkai-

Sua.

Tutkimuskysymys 2: Mitka asiat mahdollisesti mietityttavat myynnin esimiehid organisaa-

tiomuutoksessa?

Toiseen tutkimuskysymykseen, eli siihen, mitka asiat mietityttavat myynnin esimiehid suun-
nitellussa organisaatiomuutoksessa, saatiin vastauksia myynnin esimiesten workshopeista
sekd myynnin esimiesten kahdenkeskisistd haastatteluista. Ensimmaisessa workshopissa
nousi esille useita jatkotydstod vaativia seikkoja. Esimerkiksi henkildstdn vaihtuvuus ja uu-
sien perehdyttaminen olivat myynnin esimiehi& huolettavia asioita. Useat esille nousseista

asioista olivat sellaisia, ettei niita ollut osattu projektitiimissa ottaa aiemmin huomioon.

Toisessa workshopissa, jossa kasiteltiin edellisen workshopin ongelmiin 16ydettyja ratkai-
suja, nousi esille enda vain muutama uusi ongelmakohta tai tarkempaa valmistelua vaativa
seikka. Suuri osa workshopeissa esille nousseista asioista olivat tosiasialliselta merkityksel-
tdan varsin pienié ja helposti ratkaistavia. Liséksi on térkeda tunnistaa, mitk& esille nous-
seista asioista kumpuavat organisaatiokulttuurista ja mitka niista ovat oletuksia, jotka eivat
perustu faktoihin. Tallaisia olettamuksia edustaa esimerkiksi edell& mainittu pelko henkilos-
ton vaihtuvuudesta. Toimeksiantajan vanhemman henkiléston vaihtuvuus on verrattain

pientd, eikd tallaista massavaihtuvuutta ole koettu aiemmin. Misté siis tdma oletus kumpuaa?
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Kahdenkeskisissa myynnin esimiesten haastatteluissa nousi esille merkittdva maaré sellaisia
asioita, joista myynnin esimiehet tarvitsisivat lisatietoa ja toisaalta sellaisia asioita, joiden
onnistumista myynnin esimiehet aidosti epdilevat. Myynnin esimiesten haastatteluissa esille
nousseet asiat olivat toimeksiantajalle ensisijaisen merkittavia. Tassé kohtaa tuli ilmi yll&t-
tavan suuri maaré sellaisia uusia seikkoja, jotka tulee ottaa paremmin huomioon organisaa-
tiomuutoksen suunnittelussa. Esimiehet eivat esimerkiksi uskoneet suunnitellun organisaa-
tiomallin olevan toimivampi kuin nykyinen ja toisaalta useat jo tarkkaankin suunnitellut ja
lapikéydyt asiat eivéat olleet esimiehille tassé kohtaa riittdvan selkid heiddan omasta mieles-

taan.

Esimiesten ymmarrys suunniteltua muutosta ja sen juurisyité kohtaan oli yllattavan heikkoa.
Tasta syysta muutosvastarintaa oli havaittavissa. Toimenpiteitd muutosvastarinnan ehkaise-
miseksi kasiteltiin Hannaganin mallin pohjalta tehdyn voimakenttadanalyysin yhteydessé ja

siihen haettiin vastauksia kolmannen tutkimuskysymyksen avulla teoriasta.

Kuten jo johdon ensimmaisen haastattelun perusteella oli oletettavissa, organisaation ikéra-
kenne ja pitkat tyosuhteet vaikuttivat siihen, kuinka valmiita organisaatiomuutokseen oltiin.
Valtaetdisyys seka naisten ja miesten vastausten véliset erot nousivat haastatteluissa esille.
Osa esimiehista on esimerkiksi valmiimpia ottamaan vastaan tdiman muutoksen johdolta il-
man ongelmaa, toiset taas eivat ole valmiita hyvaksymé&an valmista ehdotusta. Naisten suh-
tautuminen organisaatiomuutoshankkeeseen oli selvasti positiivisempaa kuin miesten. Tuo-
reimmat ja naispuoliset esimiehet olivat myonteisempid muutoksen toteuttamisen suhteen.
Useimmat haastatelluista ottivat ehdotuksen organisaatiomuutoksesta vastaan melko myoén-
teisesti, joka on linjassa havaittuun suureen valtaetéisyyden, eli laht6kohtaisesti tdman tyyp-
pisia paatoksia ei tyrmétd. Muutosvastarinta tulee esille organisaatiokulttuurista enemman-
kin erilaisten pienempien ongelmakohtien nostamisen kautta. Useissa haastatteluissa kavi
ilmi, ettd nykyisessa organisaatiomallissa ei koettu olevan juurikaan heikkouksia, vaan sa-

malla vanhalla tavalla voitaisiin myynnin esimiesten mukaan jatkaa tulevaisuudessakin.
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Tutkimuskysymys 3: Miten muutosvastarintaa johdetaan?

Kolmanteen tutkimuskysymykseen haettiin vastauksia tietoperustan kautta. Tavoite oli 16y-
taa sellaisia seikkoja, joiden avuilla voitaisiin valmistautua organisaatiomuutokseen mah-
dollisimman kattavasti ottaen huomioon organisaatiokulttuuriin liittyvét haasteet ja muutos-
vastarinta. Myynnin esimiesten workskopeissa ja kahdenkeskisissa haastatteluissa nousi
esille tutkimuskysymys 3:n kannalta tarkeita seikkoja.

Muutosvastarinnan johtamisen kannalta keskitssa on johdon rooli muutoksessa, muutok-
seen osallistaminen ja muutosviestinnan onnistuminen. Kaikki lahtee siitd, ettd esimiehet
saadaan seisomaan muutoksen takana. Osallistamalla ensin esimiehet ja heidén kauttaan
henkilosté mukaan muutokseen, saadaan kaikki osapuolet paremmin sitoutettua organisaa-
tiomuutoshankkeeseen. Muutosviestinnan merkitys alusta loppuun saakka on merkitykselli-
nen. Silla on vaikutusta muiden edelld mainittujen asioiden onnistumisessa. Muutosviestin-

nan on oltava oikea-aikaista ja sen tulee tavoittaa jokainen henkilgston jasen.

Vastaus kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen on selked. Organisaatiomuutoksen onnis-
tumisen keskidssa on aukoton suunnitelma. Se, miksi muutosta ollaan 1&hdossé tekemaan,
tulee olla méaritelty ja aukottomasti kommunikoitu esimiestasolle ja heidén kauttaan henki-
l6stolle. Toimeksiantajan myynnin organisaatiomuutoshanke on ainakin taman diplomityo-
prosessin aikana ollut viel& varsin kevyissa kantimissa. Jos esimiehet eivat usko muutoksen
juurisyihin ja uuden organisaatiomallin toimivuuteen, on muutoksen tarkempaa kuvaamista

seka siitd viestimistd valmisteltava ja suunniteltava pidemmalle.

Kun organisaatiomuutossuunnitelma on ensin laadukkaammalla tasolla, tulee sen jélkeen
valmistautua viestimaén se. Checklistin mukaisesti ensin aloittaen esimiehista ja sen jalkeen
vieden muutos tyontekijatasolle, voidaan varmistaa se, ettd lahtokohdat muutoksen lapivien-

nille ovat suotuisammat.
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4.2.2 Checklist muutoshankkeen edistamiseksi

Taman diplomitydn tuotoksena syntyi alla oleva checklist. Muutoshankkeen suunnittelun

seuraavat konkreettiset vaiheet, joita kohdeyrityksen tulee toteuttaa ovat:

1. Myynnin esimiesten ja johdon kahdenkeskiset keskustelut, joissa keratéén
yhéa tarkemmalla tasolla tietoa niista seikoista, jotka huolettavat esimiehié
suunnitellussa organisaatiomuutoksessa. Taméa vaihe tunnistettiin kes-
keiseksi ensi tilassa suoritettavaksi toimenpiteeksi projektitiimin ja johdon
workshopissa (kts. 3.7). Tama vaihe on merkityksellinen osa esimiesten
sitouttamista yha vahvemmin tahan muutokseen ja toisaalta sen aikana on
mahdollista kuulla yh& lisd4 hyvia kommentteja ja ideoita suunnitelmien
jatkamisen tueksi.

2. Tunnistettujen haasteiden ratkaiseminen. Tassé kohtaa tulee huomioida or-
ganisaatiokulttuuriin liittyvét seikat, joita on tassa diplomitydraportissa ké-
sitelty tietoperustassa organisaatiokulttuurin alla sek& empirian haastatte-
luissa (kts. 3.5) seka yhteenvedossa (kts. 4). Organisaatiokulttuuriin liitty-
vat haasteet liittyvat eritoten arvojen, artefaktien, symbolien ja olettamuk-
sien kautta nouseviin asioihin. Organisaatiokulttuurin osalta tulee huomi-
oida valtaetaisyys sek& maskuliinisuuden ja feminiinisyyden vaikutukset.
Haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi useita syitd, joiden takia olisi vaa-
rana menettad nykyista henkilékuntaa organisaatiomuutoksen vuoksi. Esi-
merkiksi myyntitiimien véliset erot, kuten erilainen tapa tehda myyntia,
nousivat esiin haasteina. Olettamuksia ja arvoja tunnistettiin huomattava
maard, artefakteja ja symboleja niukemmin. Muutosvastarinnan johtami-
sen kannalta on kuitenkin tarkead, ettd kaikki mahdolliset huolenaiheet ka-

sitelladn mahdollisimman kattavasti.

3. Seikkaperainen organisaatiomuutossuunnitelma, jossa on otettu huomioon

edellisissa vaiheissa esiin nousseet tekijat ja jossa jokainen muutoksen osa-
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alue ja niiden vaatimat toimenpiteen on kuvattu. Suunnitelman tarkkuus
nousi esille myynnin esimiesten haastatteluissa (kts. 3.5.) seka projektitii-
min workshopissa (vrt. 3.7). Se organisaatiomuutossuunnitelma, joka
myynnin esimiehille oli workshopeissa esitelty, ei ole riittdvan syvaluo-
taava. Muutosvastarinnan johtamisen kannalta on merkityksellista, ettd
suunnitelma on aukoton, niin ettei kukaan pysty lahted spekuloimaan sen
seikkaperaisyyttd. Tama diplomityd ja toimintatutkimus checklisteineen
ovat jo itsessddn askel kohti tarkempaa ja jasennellympda organisaa-

tiomuutossuunnitelmaa.

Muutosviestintdsuunnitelma, esimiestaso ja tyontekijataso erikseen. Muu-
tosviestintasuunnitelman teossa hyddynnetdan organisaatiomuutossuunni-
telmaa. Téarked huomioitava seikka viestintasuunnitelman tekemisessé on
se, ettd jokaisella organisaation tasolla on ymmarrettava, mita ja miksi ol-
laan tekemdassd. Muutosviestinnan merkityksellisyytta késiteltiin muutok-
seen osallistaminen ja muutosviestinta-teorialuvun alla Jarenkon sitoutu-
misympyran sekd Senior & Swaillesin muutosviestinndn argumentteihin
viitaten. Muutosviestinndn tulee alkaa mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa ja sitd tulee tehd& useassa eri kanavassa ja kaksisuuntaisesti. Jokai-
sen, jokaisella eri organisaation tasolla, tulee ymmartad, miksi muutosta
ollaan tekemdssd. Myynnin esimiesten haastatteluissa (kts. 3.5.) muutos-
viestinnan tarkeys nousi esille voimakkaasti, joka heijastelee olettamuksia,
jotka perustuvat aikaisemmin toteutettuihin muutoksiin. Muutosviestinté-
suunnitelman teko on muutosvastarinnan johtamisen kannalta merkityksel-

linen vaihe.

Edellisen neljan vaiheen jalkeen tulee laatia implementointisuunnitelma.
Taté ennen kuitenkin kaikki mahdolliset avoinna olevat asiat tulee olla ké-
sitelty. Tdman diplomityon aiherajaus huomioiden implementointia ja sen
suunnittelua ei ole kasitelty eiké& analysoitu tdmén diplomityOraportin yh-

teydessa.
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Taman viisivaiheisen checklistin avulla kohdeyrityksen on mahdollista lahted vaihe vai-
heelta viemé&an organisaatiomuutoshankkeen suunnittelua eteenpain kohti implementointia.
Toimenpiteet on kuitenkin suoritettava suositellussa jarjestyksess, sillé ne kytkeytyvét toi-

siinsa.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Haastattelut valmisteltiin huolella ja kysymysten asettamisessa otettiin huomioon se, etta
tutkimuskysymyksiin saadaan kattavat vastaukset niiden avulla. Myynnin esimiehi& haasta-
tellessa saavutettiin saturaatiopiste. Kaikki yhdeksén tutkimuksessa mukana olevaa myynnin
esimiesta haastateltiin, mutta jo ennen yhdeksannen myyjan haastattelua péastiin saturaatio-

pisteeseen. Kaikki haastattelut on dokumentoitu.

Tieteelliset menetelmat ja se, etté niitd kdytetadn oikein, ovat tieteellisen tutkimuksen perus-
pilareita, samoin kuin ké&ytettdvén tiedon luotettavuus. Nama asiat huomioiden péastéan luo-
tettavaan lopputulokseen. Tiedon luotettavuus onkin ehdottomasti kriittisin tekijé, silla tieto
on tutkimuksen raaka-aine. Hyvassa tutkimuksessa varmistetaan tulosten ja niiden tulkinnan
paikkaansa pitavyys. Jos tieto on virheellistd, ei oikeilla analyysimenetelmillak&an ole mer-
kitysta. Jotta tutkimus olisi luotettava ja sen laatu korkea, on tiedon taytettava luotettavuus-
kriteerit. Kehittdmistutkimuksessa lopputulokset ovat kuitenkin yhta tarkeita kuin tieteelli-
syys. (Kananen 2012, 161.)

Vaikka laadullisessa- ja maarallisessé tutkimuksessa prosessi on erilainen, molemmissa me-
netelmissa validiteetti eli patevyys palvelee tietojen, tulosten ja tulkinnan laadun tarkasta-
mista. Validiteetti tarkoittaa siis sitd, ettd tutkimusmenetelmaét ja tiedot ovat oikein. Onkin
tarkedd huomioida luotettavuuskysymykset jo tyon suunnitteluvaiheessa. Jalkikateen luotet-
tavuutta ei voida enéé parantaa, silla luotettavuus liittyy prosessin eri vaiheisiin. Reliabili-
teetti eli saatujen tulosten pysyvyys taas tarkoittaa sitd, ettd toistamalla tutkimus, saadaan
samat tulokset. (Kananen 2012, 172-173.)
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Tama diplomityd oli suunniteltu tarkasti ja luotettavuustarkastelu huomioiden. Tutkimus-
kysymykset, tietoperusta ja haastattelut suunniteltiin tukemaan toisiaan ja niin, ettd vastauk-
set tutkimuskysymyksille 16ytyvét. Toimeksiantajan kanssa kommunikoitiin aktiivisesti,
jotta kehittdmistutkimus pysyisi mahdollisimman tiiviisti yhteydessé toimeksiantajan tar-
vetta eli ty0eldman haastetta. Tietoperustaa hyddynnettiin tiedon analysoinnissa ja tulkin-
nassa ja kaikki analysointi ja tulkinta tehtiin loogisesti ja systemaattisesti vertaillen eri lah-
teitd. Kaikki tutkimuksen vaiheet on dokumentoitu tarkasti tdman diplomityoprosessin ai-

kana.

Toimeksiantajan palautteen mukaan diplomityontekijélla on ollut liiketoiminnan ja organi-
saation uudistamisen kannalta erinomainen lahtokohta, sill4 hén on alalla ja toimeksianta-
jayrityksessd muuhun henkildstéon verrattuna vahemman organisaation vanhoihin tapoihin
juurtunut. Diplomityontekijalla ei ole ndin ollen ollut pinttyneitd kasityksia toimialaan liit-
tyen, vaan hdn on katsonut asiaa ik&&n kuin puhtaalta poydaltd. Tamakin seikka vahvistaa

taman tutkimuksen luotettavuutta.

4.4 Jatkotutkimusaiheet

Taman diplomitydprosessin aikana 10ytyi sekd samaan tutkimuskysymykseen, etta uusiin
myyntiorganisaation kehittdmiseen liittyvié jatkotutkimusaiheita. Tassa kappaleessa on ke-

ratty yhteen ja esitelty toimeksiantajalle suositeltuja jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen aiheena oli toimeksiantajan Etel4-Suomen organisaation myyntiorganisaation
muutos. Mediamarkkinat ovat kuitenkin eri puolilla Suomen varsin erilaiset. Tutkimuksen
toteuttaminen koko konsernin tasolla olisi mahdollisesti poikinut tietoa alueellisista eroavai-
suuksista. Kuten jo tdssa tutkimuksessa todettiin, tiimit ja niiden kulttuurit ovat erilaisia eri
paikkakunnilla, mutta mit& jos mukana olisi ollut esimerkiksi Savon organisaatio. Tdman
tyyppisestd tutkimuksesta olisi varmasti saatavissa tarkeédé tietoa esimerkiksi organisaa-

tiokulttuurin, esimiesty6n ja muutosviestinnédn nakdkulmasta.
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Taman diplomitydn aiherajaus huomioon ottaen jatettiin varsinainen organisaatiomuutoksen
tutkiminen ja sen ajurit késittelematta. Myynnin esimiesten haastatteluissa nousi kuitenkin
esiin, ettd tdma uusi suunniteltu malli ei valttamétta ole paras mahdollinen malli uudelle
myyntiorganisaatiolle. Olisi varmasti hyddyllista tutkia ja esimerkiksi benchmarkata tar-
kemmin eri toimialojen ja muiden myyntiorganisaatioiden organisaatiomalleja ja kokemuk-

sia vastaavanlaisista muutoshankkeista.

Yhdessa myynnin esimiesten haastattelussa nousi esille uuden ratkaisumyyntiorganisaation
tarkempi suunnittelu. Mitka ovat ratkaisumyynnin tyotehtavat, milla ratkaisumyyjia mita-
taan ja millaisia tavoitteita heille asetetaan? Tama ratkaisumyynnin organisaatiota koskeva
henkilokohtaiseen myyntityohon liittyva aihe sopisi niin ik&an tehtdvaksi ennen toimeksian-
tajan suunnittelemaa organisaatiomuutosta, mutta se on sellainen jatkotutkimusaihe, jonka
voi toteuttaa myohemmin, kun uusi organisaatio on jo toiminnassa. Myynnin tutkimusta on

Suomessa tehty verrattain vahan ja uudelle tiedolle on valtava tarve.

Muutoshankkeen varsinaiseen implementointiin ja sen suunnitteluun ei tdman diplomityon
puitteissa otettu kantaa. Yksi jatkotutkimusaihe olisi kuitenkin kohdeyrityksen muutoshank-
keen implementoinnin suunnittelu. Tassa tutkimuksessa olisi tarkedad muodostaa kokonais-
kuva siitd, minkalaisin konkreettisin toimenpitein tdiméa muutoshanke vietéisiin kaytannon

tasolle kyseisessa organisaatiossa.

Toimeksiantajayrityksell4 on voimakas tahto uudistua ja kehittaa litketoimintaansa. Edella
mainittuja jatkotutkimusaiheita tullaan varmasti harkitsemaan. Toimeksiantaja itse mietti
sellaista seuraavaa aihetta, jolla paastaisiin tarkemmin ké&siksi tarkemmin siihen, tapahtuuko

organisaatiokulttuurissa muutoksia tdmén mahdollisen muutoshankkeen jalkeen.

Toimeksiantajalla on lisaksi olemassa siséinen innovaatio- ja liiketoiminnan kehitykseen
keskittyva tiimi. Taman tiimin seka jokaisen konsernin tyontekijén uusia ideoita ja ehdotuk-
sia kuullaan tosissaan ja osa ndista uusista ideoista paatyy saannollisesti jatkojalostettavaksi

ja osa niisté jopa kaytannon toteutukseen.
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4.5 Oman oppimisen arviointi

Tama diplomityd oli minulle kunnianhimoinen projekti, jolle asetin alusta alkaen korkeat
tavoitteet ja tiukan aikataulun. Tyd eteni kuitenkin kuin itsestddn oman péivétyon ja diplomi-
insingoriopintojen ohella. Vaikka tata kirjoittaessani tyossa oli vield paljon keskenerdisia
kohtia, voin jo nyt sanoa, ettd lopputulos on erinomainen. Erityisesti se, miten paljon uutta,
organisaatiomuutoksen kannalta oleellista tietoa viimeisimmissd myynnin esimiesten haas-
tatteluissa nousi on kultaakin kalliimpaa. Se on sellaista tietoa, mita meilla ei olisi osattu

kerdtd ilman tdman tyyppista lopputydprojektia.

Oma taustani on vahvasti myynti- ja esimiestyon puolella, enkd ole koskaan malttanut kun-
nolla pysahtyé kehittdméan tai suunnittelemaan mitadn ymparill&ni olevaa. Olen huomatta-
vasti enemman operatiivista tyyppiéd. Kuitenkin tassé organisaatiomuutoksen projektipaéalli-
kon tehtdvassa suunnitelmallisuutta vaaditaan ja siitd syysta tdamén diplomityon tekeminen
auttoi minua keskittyméan tdhdn muutoshankkeeseen paremmin. Kaikki syntyi ikaan kuin
pakon ja aikataulun sanelemana. Kuten suunnittelusta, aikataulutuksesta, toteutuksesta ja ta-
man diplomity6n etenemisestéa kuitenkin huomaa, projektinjohtaminen minulla kylla on hal-
lussa. Tosin poiketen esimerkiksi tytelaméstd, tdman tyyppinen tutkimus- ja kirjoituspro-
jekti ei ole ihan sitd mité4 teen péivittdin. Oli joka tapauksessa opettavaista huomata, etta
pystyn tdman tyyppiseen tydskentelyyn.

Organisaation kehittdminen ja muutosjohtaminen on minulle kuitenkin tuttua opintojen ja
liikkeenjohdon konsultoinnin myynnin ajoilta Trainers’ Houselta. Erityisesti uutta opin joh-
don roolista muutoksessa, organisaatiokulttuurista ja sen merkityksesta sek& muutosviestin-
nastd. Nama osa-alueet olivat minulle varsin tuntemattomia. Tieteellista kirjoittamista tuli

taas harjoiteltua.

Toimintatutkimus on minulle tutkimusmenetelman tuttu entuudestaan. Tdméan diplomityon
suunnitelma lahtikin enemman siitd, ettd toimintatutkimus tdméan on oltava. Kéytannon ih-

misend monet muut tutkimusstrategiat eivat ole minulle tarpeeksi konkreettisia.
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Toimintatutkimuksella pystyy mielestani oikeasti ratkaisemaan ja osoittamaan ratkaisuja
kaytannon liiketoiminnan haasteisiin. Toimintatutkimus oli varmasti tdimén aiheen kannalta

oikea tutkimusstrategia.

Diplomityon tekemisen aloitin jo heti opintojeni alussa. Tamé johtui osittain siitd, ettd olen
opiskelijana méaarétietoinen ja suunta on aina eteenpdin. Minulle sopii napakka opiskelu-
rytmi, joten ajattelin, ettd tdmdn tutkinnon voisin suorittaa noin vuodessa. Kevaan 2022 ai-
kana olisi endd kolme tuotantotalouden Kkurssia tehtdvana samanaikaisesti taman diplomi-
tydn kanssa, jonka jalkeen edessa olisi valmistuminen. Vaikka itse olen tavoitteeni asettanut,
taytyy tunnustaa, etta tdman vauhdikkaan opiskeluvuoden aikana olen oppinut todella paljon
uutta. Diplomityon tekeminen ja osittain samaan aikaan pyorineet opintojakso tukivat hyvin
toisiaan. Diplomity6 yhdisti useita tdman tutkinnon aikana oppimiani asioita. Opiskeluni ei-
vat varmasti tahan tutkintoon lopu. Olen suunnitellut seka ammatillisen opettajan opintoja
etta jatko-opintoja yliopistolla. Jatko-opintojen suhteen siirtynen kuitenkin kauppatieteiden
puolelle, joka toisaalta sopii hyvin jatkoksi néille tuotantotalouden diplomi-insinéoriopin-
noille. Jatko-opintojen aloittamista olen paattanyt kuitenkin odotuttaa hetken aikaa. Pieni
tauko opintojen valilla on tarpeen, silla paivatyoni on vaativaa, enka aio lopettaa sen teke-

misté jatko-opintojenkaan aikana.
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Liite 1. Esimiesten haastatteluiden kysymysrunko

Kysymykset pohjautuvat aiemmin myynnin esimiehille esitettyyn myynnin organisaa-

tiomuutoksen toteuttamiseen ja siihen mahdollisesti liittyviin haasteisiin.

O N o g bk~ W Dd e

Myynnin uudelleenorganisointi, mista siind on mielestasi kysymys?

Mihin haasteisiin suunnitellulla muutoksella haetaan ratkaisua?

Mitka ovat mielestési muutoksen plussat?

Mitk& ovat mielestasi muutoksen miinukset?

Kuinka voimme varmistaa, ettd muutos toteutuu onnistuneesti?

Mitk& ovat mielestasi suurimmat riskit t4t4 muutosta tehdessa?

Miten organisaatiomuutos tulee vaikuttamaan tyohdsi myynnin esimiehend?

Mité asioita viel& tulisi harkita tai miettia pidemmalle, ennen kuin hanke kaynniste-
taan?

Miten uskot muutoksen vaikuttavan Etel&-Suomen Median kilpailukykyyn me-

diamyynnin osalta seuraavan viiden vuoden aikana?

10. Oletko itse valmis tdhdn myynnin organisaatiomuutokseen?
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Liite 2. Saatekirje

‘ LUT Helsinki 27.12.2021
¢ University

Hyvii myynnin esimies,

Sinut on valittu tutkimukseen, jonka tavoitteena on
selvittdd, minkélaisia haasteita Eteld-Suomen Median
suunnittelemassa myynnin organisaatiomuutoksessa
mahdollisesti piilee.

Tulen haastattelemaan kaikki Eteld-Suomen Median
myynnin esimiehet osana tuotantotalouden
diplomi-insindéritutkinnon lopputyéti. Pyydian sinua
kunnioittavasti osallistumaan haastatteluun joko
Viritehtaankadulla Vantaalla tai etdyhteyden avulla
Teamsissa.

Tutkimusta varten antamianne tietoja kasitelldan
nimettémini. Toivon, ettd suhtaudut myénteisesti
tutkimuspyyntdoni.

Kunnioittavasti,
Kim Qvick
Asiakkuusjohtaja, DI-opiskelija



