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Nykymaailmassa operoidaan yha kiihtyvassa muutoksen ympaéristossa. Muutokset muok-
kaavat ymparistodmme, jossa toimimme jatkuvasti ja nopeammalla syklilla kuin viel& muu-
tama vuosikymmen sitten olisi uskottu edes mahdolliseksi. Niinpd my6és muutoksien 1&pi-
vieminen hallitusti on tullut nykymaailmassa yha tarkeammaéksi.

Téassa tyossa tutkitaan muutosjohtamisen vaikuttavuutta metséteollisuuden kehitysprojek-
teissa. Tavoitteena tydssé on 10ytdd menestystekijoitd metsateollisuusyrityksen pienprojek-
teissa. Menestystekijoita selvitetdadn tutkimuskysymysten avulla, joita ovat: millaisia menes-
tystekijoita voidaan havaita metsateollisuuden pienprojekteissa, voidaanko tarkeimmat me-
nestystekijat tunnistaa ja voidaanko metséteollisuuden pienprojektien menestystekijoité tar-
kastella muutosjohtamisen kautta? Tutkimus koostuu teoriaosuudesta, jossa esitellaan muu-
tosvastarinnan kasite ja muutosjohtamisen yleisia teorioita. Tutkimusosassa tarkastellaan
suoritetun kyselytutkimuksen antamaa tietoa pienprojektien menestystekijoista case-yrityk-
sessd. Liséksi tyodssa etsittiin yhteisia tekijoita projektien menestyksen ja yleisen teorian tun-
nistamien menestystekijéiden valilta.

Tutkimuksessa selvisi teorian esittdmien menestystekijoiden 10ytyvan myos pienprojektien
menestyksen taustalta. Vastaajat, jotka olivat kokeneet projektit onnistuneiksi, vastasivat
teorian tunnistamien tekijoiden olevan I0ydettavissad metsateollisuuden onnistuneista projek-
teista. Naita olivat projektien tarkoituksen esiin tuominen, tarkoituksen tehokas tiedottami-
nen ja henkildiden mukaan ottaminen projekteihin seké vaikutusmahdollisuuksien tarjoami-
nen henkildstdlle. Muutosjohtamisen kautta on tutkimuksen antamien tulosten mukaan mah-
dollista tarkastella metsateollisuuden pienprojektien menestystekijoita.
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In modern world one is operating in environment that is in mode of constant change. This is
transforming our world constantly and in faster pace that one could have imagined to be even
possible a couple of decades ago. That is why the ability to manage change has become ever
more crucial in modern world.

This thesis examines the effect of change management in development projects in forest
industry. The target of this thesis is to find out what kind of factors affecting the success of
projects can be detected, are there success factors that can be identified and is it possible to
approach success factors in forest industry development projects by applying change man-
agement theories. Thesis comprises of theory part presenting what is the definition of re-
sistance to change and what are the main theories of change management. In research section
of this thesis, results of questionnaire research about success factors in development projects
are presented. Also, possible common factors between research results and known theories
of change management were examined.

In this research it was found that success factors that have been identified in theories of
change management can be found in also in small development projects. People that had
evaluated projects as success answered in research that they had identified same success
factors that the main theories have identified. These were the importance of project and the
meaning of it, distribution of information about why the project is carried out, the involve-
ment of personnel in projects and offering the possibility to have an effect on change through
projects. This research shows that it is possible to examine success by applying different
change management theories.



KIITOKSET

Haluan kiittad professori Hannu Rantasta h&nen tarjoamastaan tuesta ja ohjauksesta tyon
tekemisesséd. Haluaisin myos esittaé kiitokseni kaikille hienoille kanssaopiskelijoillenti, joi-
den kanssa minulla oli ilo ja kunnia ty6skennelld useiden ryhmatoiden parissa. Kiitokset
my0s keskusteluhetkist4, jotka antoivat mahdollisuuden katsoa maailmaa uudesta nakokul-

masta ja auttaa laajentamaan ymmarrysta asioista ja ihmisista.

Haluaisin my0s kiittda Veli-Pekka Kyllosta, tutoriani Kalle-Pekka Leppésté ja ennen kaik-
kea entisté esihenkilddni ja ystavaani Mikko Piristd saamastani avusta, tuesta ja rohkaisusta
tavoitella asioita ja kannustuksesta asettaa rima korkealle. Kiitokset menevat myos kollegal-

leni ja ystavélleni Paavo Hirvoselle opiskelusta saaduista neuvoista ja vinkeista.

Ennen kaikkea haluan kiittda perhetténi, lapsiani ja vaimoani jaksamisesta, tuesta ja sietdmi-
sestd mennessani kohti asettamaani tavoitetta. Lupaan yrittdé korvata teille menetetyn yhtei-

sen ajan.

Adnekoskella, marraskuussa 2022

Aki Rantanen



Sisallysluettelo

Tiivistelma
Abstract
Kiitokset
N1 3o - T (o RO OPS PSSR 6
1.1 TULKIMUKSEN TAUSTA .....eeeeiiiee ettt et e et e e st e e enneeeenneee e 6
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajauKSEL ..........coiiiiiiiiiieie e 6
1.3 TUtKIMUSMETOTOIOGIA ... 8
1.4 TULKIMUKSEN FAKENNE ...ttt et e e e e e e annee e 10
2 MUULOSJONTAMINEN. .....eiiiieiie ettt 11
2.1 IMUUEOKSEN QJUITT ..ttt 11
2.2 MUULOSVASTANTNTA ....c.veie ettt e et e et e e e et eennaaeeanneeeanes 13
3 Muutosjohtamisen Mall€a...........cuveiiiiieiiiie e 17
3.1 Lewinin suunnitelmallinen MUUEOS ........cocviiiiiiiie i 17
3.2 Kotterin 8-askeleen mMalli..........cccooiiiiiiiiiii e 21
3.3 Nadlerin ja Tushmanin yhtenevaisyysmalli..............cccoceiviiiiiiiii i, 24
3.4 Carnallin muutoksenjohtamisen malli............ccccooviveiiireiiie e 27
3.5  Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvat rakenteet.............cccccoovvveevieeeiiiee e, 31
3.6 Muutosjohtamisen tyOKaIUJA...........cccvreeiieeeiiie e 33
3.6.1  ProsCii: ADKAR .....ooiiiie et 34
3.6.2  Boston Consulting Group: The Change Delta...........ccccccooveiiieeiieciineee, 39
4 Case yritys ja “operational excellence” -projektit...........cccoovvviiiiiiniiiniiiniie e 42
TULKIIMIUS ...ttt e sttt et e et e e are e e nbeeanes 45
5.1  Tutkimuksen Kysymysten asettelU ..........ccceeiieieiiiie i 46
5.2 VastauSten aNalyYSi......cccveeiiuiiiiiiie e 48
N (o] ] (0] 0 -1 (0] -] PSSR ORR TP 77
A 411 :T=T 01V (o USROS PP 86
101 (2] PO PPTROTRTRRY 89
Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen kysymykset



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Muutosjohtamista on tutkittu useiden tunnustettujen tutkijoiden toimesta jo vuosikymme-
nien ajan. Tunnettuja tutkijoita ja malleja aihepiirin alalta ovat muun muassa Kurt Lewin ja
hé&nen esitteleménsa suunnitelmallisen muutoksen malli sek& John P. Kotter ja hanen 8-as-
keleen mallinsa. Tassa tyodssa tutustutaan myos Nadlerin ja Tushmanin yhtenevaisyys-mal-
liin, Carnallin muutoksen johtamisen malliin, sekd Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuviin
rakenteisiin. Mallit kasittelevat perinteisesti muutosjohtamista laajemmassa yhteydessa esi-
merkiksi organisaatiomuutosten ja yhtididen ja organisaatioiden strategioiden muutosten
kautta. Tassa tutkimuksessa tarkastelu tuodaan pienemman mittakaavan tuotantoyksikdiden
projektien ymparistoon ja tydssa tutkitaan voidaanko tunnettujen teorioiden tunnistamia me-
nestystekijoita 10ytada yhtenevaisesti pienemmén mittakaavan ympéristossa lapivietavissa

projekteissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamista ja mité silla tarkoitetaan. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan valittuja tunnettuja muutosjohtamisen malleja. Muutos leimaa yritysten
toimintaa yhd nopeammassa tahdissa (Kotter 2012, s.20). Se voi koskettaa yrityksid organi-
saatiotasolla, yksikkotasolla, tai perati tydryhma- ja yksilotasolla. Muutos on onnistumisen
kannalta valttamatonta vieda lapi madréatietoisesti johtaen. Yleisimpien teorioiden (Kotter,
Lewin, Carnall) mallit antavat erilaisia lahestymistapoja tdhan. Halusimme tai emme, muu-

tos on nykyaikana jatkuvaa ja jopa vélttamatonta.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan case-yrityksessa loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 ai-
kana tehtyja pienkehitysprojekteja. Tutkimustyon tavoitteeksi asetettiin 16ytdd menestyste-
kijoitd metsateollisuusyrityksen pienprojekteissa. Tutkimuskysymyksiksi tarkentuivat seu-

raavat kysymykset:



- Millaisia menestystekijoita voidaan havaita metsateollisuuden pienprojekteissa?
- Mitka ovat tarkeimpid menestystekijoita?

- Miten metsateollisuuden pienprojektien menestystekijoitd voidaan tarkastella muu-

tosjohtamisen avulla?

Tutkimuksessa tarkastellaan seka projektien onnistumista kokonaisuudessaan suhteessa ase-
tettuihin tavoitteisiin ettd myos projekteissa mukana olleiden kokemuksia muutosjohtamisen
teorioiden madrittelemien menestystekijoiden toteutumisessa. Tutkimuksessa syvennytéan
muutosjohtamisen teoriaan, sek& muutosjohtamisen eri osa-alueisiin. Tydssa selvitetdan
mit4 muutosjohtamisella ja muutoksen hallitsemisella tarkoitetaan. Liséksi muutosjohtami-
sen kasite on pilkottu pienempiin osa-alueisiin, jotta ymmarretddn mist4 osa-alueista muu-

tosjohtaminen koostuu.

Tutkimuksen tiedon kerddmisen tavaksi valittiin kyselytutkimus, kéyttamalla hyvaksi MS
Forms -kyselylomaketta ja hyddyntéen viisiportaista Likertin-mallia. Kysymyssarjoja tay-
dennettiin avoimilla kysymyksilla. N&in pyrittiin saamaan analysoitavaa dataa, jonka ver-

tailu projekteista riippumatta olisi mahdollisimman selkeda.

Tutkimuksessa tarkastellut projektit olivat osa case-yrityksen Operational Excellence -pro-
jektitoiminnaksi kutsuttua pilottitoimintaa. Operational Excellence -mallissa (OpEX) case-
yritys pyrkii 16ytdmaan yleisen mallin, jolla yrityksen strategian lapiviemiseen suunnatut
projektit tultaisiin tulevaisuudessa toteuttamaan. Tama tyo ei pyri 16ytamaan yleistad mallia
mutta voi omalta osaltaan auttaa sen luomisessa tulostensa kautta. Case-yrityksessa aloitet-
tiin vuoden 2021 syksylla yhteenséd kahdeksan OpEX -projektia yhtd monessa yrityksen yk-
sikdssa. Kyselylomakkeen avulla tydssa kartoitettiin kuinka projektien lapiviennissa ja kayt-
toonotossa oltiin onnistuttu. Haastattelut suunnattiin projekteissa aktiivisesti mukana olleille
seka henkildille, joita projektien muodostamien toimenpiteiden tai mallien kayttéonotto oli
koskettanut paivittaisessa tyossa. Kyselylla pyrittiin myds muodostamaan kuva, kuinka pro-
jektien aiheuttamien mahdollisten muutosten lapivienti oli yksikdissé onnistunut. Lis&ksi

selvitettiin oliko mahdollista maaritella tiettyja muutoksen hallinnan osa-alueita, jotka olivat



onnistuneet paremmin kuin toiset ja tunnistettiinko syyt tdmén takana. Edelleen ty6ssa tar-
kasteltiin voidaanko osa-alueiden onnistumisten, projektien aiheuttamien muutosten lapivie-
misen onnistumisen sek& projektien onnistumisen valilla ndhd& yhteys. Jos yhteytta ei tulos-
ten ja teorioiden valilla voitu nahda, yritettiin tydssa 10ytad myos télle mahdollinen selitys.

1.3 Tutkimusmetodologia

Uusitalo (1991, s.59) on todennut, etté tutkimukset voidaan toteuttaa teoreettisina tai empii-
risind tutkimuksina. Teoreettinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan valitun tieteenalan ole-
massa olevia kasitteitd, nakokulmia ja teorioita ja perehtyy kohteeseen ajatusrakennelmien
tarkastelun kautta. Empiirinen tutkimus lahestyy tutkittavaa kohdetta reaalimaailman ilmi-
Oiden kautta, jossa havainnoinnin ja mittaamisen avulla hankitaan uuttaa tietoa tarkastelun
kohteesta. Hirsijarvi ja Hurme (2001, s.14) ovat todenneet empiirisen tutkimuksen rakentu-
van toisiinsa sidoksissa olevista vaiheista, joita ovat tutkimusongelman tunnistaminen, ai-
heeseen perehtyminen ja ongelman tdsmennys, tutkimusaineiston kerd&minen ja sen analy-
sointi sek& johtopaatdsten tekeminen ja tulosten raportointi. Tdman tutkimuksen voidaan sa-
noa olevan luonteeltaan empiirinen sen keskittyessa tutkimaan esitettyjen muutosjohtamisen
teorioiden ja havaittujen menestystekijoiden toteutumista myds pienemmissé kehitysprojek-
teissa. Esimerkiksi Olkkonen (1994, s.59) on esittanyt kuinka teoreettisen ja empiirisen tut-
kimuksen liséksi tutkimukset voidaan jakaa deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimusottei-
siin. Deskriptiivisessé tutkimusotteessa tutkimuksen kohdetta pyritdan analysoimaan, kuvai-
lemaan ja ymmartdmaan. Normatiivinen tutkimusote puolestaan on mallintavaa ja ohjeita

kehittelevad. Taman tutkimuksen voidaan katsoa olevan deskriptiivinen.

Tutkimukset voidaan myos jakaa Hirsijarven ja Hurmeen (2001, s.25) mukaan mydés kvali-
tatiivisiin eli laadullisiin, ja kvantitatiivisiin eli maarallisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivinen
tutkimus pyrkii etsimaan syysuhteita edeten yleisesté yksityiskohtaiseen (deduktiivinen pro-
sessi). Lisaksi se pyrkii madritteleméaéan tarkasteltavat luokat ennen tutkimusta, olemaan kon-
tekstiton seka pyrkii yleistysten kautta ennustamiseen ja selityksiin ja menetelména tarkkuu-
teen ja luotettavuuteen. Kvalitatiivinen tutkimus etenee yksityisesta yleiseen (se on ns. in-

duktiivinen prosessi) ja menetelmélle on ominaista kiinnostus useasta lopputulokseen



vaikuttavasta yhtéaikaisesta tekijésta. Lisdksi menetelmdssé asetelma on muuttuva ja luokat
muodostuvat tutkimuksen edetess ja tarkkuus ja luotettavuus saavutetaan verifioimalla tu-

lokset. Taman tutkimuksen voidaan katsoa olevan luonteeltaan kvantitatiivinen.

Tutkimuksen empiirisen osan tutkimusaineisto keréttiin yksikoéiden projekteihin osallisina
olleilta tai projektien koskettamilta henkil6ilta kyselytutkimuksen avulla. Hirsijarvi et al.
(2009, 5.195) on maininnut kyselytutkimuksen yhdeksi merkittavaksi eduksi sen, etté kyse-
lytutkimus mahdollistaa laajan tutkimusaineiston kerda@misen, mahdollistaa laajan osallistu-
jajoukon ja suuren madran kysyttavia asioita. Keratty tieto voidaan késitelld kayttaen hy-
vaksi tilastollisia analyysitapoja ja raportointimuotoja. Tutkija voi halutessaan myds itse

kehittadd uusia analyysitapoja.

Kyselytutkimus voidaan suorittaa kontrolloituna kyselyna tai vaihtoehtoisesti posti- tai verk-
kokyselyné. Verkkokyselyjen voidaan olettaa olevan tana paivanéa yleisempia kuin postiky-
selyjen ja nditd varten on jo olemassa valmiita ohjelmistoja, jotka ovat vapaasti saatavina
osana toimisto-ohjelmistopaketteja. Esimerkiksi Microsoft Office -paketin osana toimitetaan
MS Forms -sovellus joka mahdollistaa helposti kyselytutkimuksen jarjestamisen verkossa.
Hirsijarvi et al. (2009, 5.196-197) ovat tunnistaneet kontrolloitujen kyselyiden olevan infor-
moituja ja henkildkohtaisesti tarkastettuja. Kyselyt, joissa tutkija jakaa lomakkeet henkil6-
kohtaisesti vastaajille, kertoo tutkimuksen taustoista ja kay lapi kyselyd, on informoitu ky-
sely. Kyselya jossa tutkija l&hettdd lomakkeet vastaajille ja vastaajat palauttavat kyselyt so-
vitun aikarajan sisalla tarkastettavaksi tutkijalle kutsutaan henkilokohtaisesti tarkastetuiksi
kyselyiksi. Posti- ja verkkokyselyssé aineiston kerddmiseksi lomake lahetetaan potentiaali-
sille kyselyyn osallistujille ja he taytettydan lomakkeen, lahettdvat sen takaisin tutkijalle.
Tassa tutkimuksessa kaytettiin hyvaksi henkilokohtaisesti tarkastettua verkkokyselyd, jossa
hyédynnettiin MS Forms -ohjelmistoa. Verkkokyselyyn paadyttiin aiemmin suunniteltujen
informoitujen kyselyjen sijaan Covid-19 -pandemian aiheuttamien matkustus- ja vierailura-

joitusten vuoksi.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tamaé tutkimus on jaettu viiteen padlukuun jotka ilmentévat tutkimuksen rakennetta. Ensim-
mainen luku on johdanto tutkimukseen ja se esittelee tutkimuksen taustan, tutkimuksen ra-
joitteet ja tutkimukselle asetetut tavoitteet. Myds tutkimusmetodologiaa kéydaan lapi joh-

dannossa.

Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teoreettisen osan. Luku kasittelee muutos-
johtamista esitellen mitd tarkoitetaan muutoksen ajureilla ja miten muutosvastarinta tulisi
ymmartdd muutosjohtamisen yhteydessd. Luku kolme muodostuu muutosjohtamisen mal-
leista, joista tarkasteltaviksi tasséd tutkimuksessa on valittu seuraavat: Lewinin suunnitelmal-
lisen muutoksen malli, Kotterin 8-askeleen malli, Nadlerin ja Tushmanin yhtenevéisyys -
malli, Carnallin muutoksen johtamisen malli ja Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvien ra-
kenteiden malli. Liséksi luvussa esitellddn kaksi muutosjohtamisen tydkalua, Proscii kon-
sultoitiyrityksen ADKAR-tydkalu, sekd Boston Consulting Groupin The Change Delta -ty6-

kalu.

Luku nelja esittelee tutkimuksen kohteena olleen case-yrityksen, seké tutkimuksen lahdeai-
neistona kaytetyt operational excellence -projektit. Projektit toimivat tutkimuksen alustana
vertailtaessa teoriassa esiteltyjen mallien mahdollista toimivuutta myds pienemman mitta-
kaavan projekteissa sek& mahdollisuutta tunnistaa samankaltaisia menestystekijoita kuin

muutosjohtamisen tunnetuissa teorioissa oli havainnoitu.

Luku viisi késittelee tutkimusta itsessaan ja kuinka tutkimuksen kysymykset on aseteltu. Lu-
vussa myos analysoidaan kyselytutkimuksen kautta sadut vastaukset. Analyysi sisaltdd myos
kyselyn tulokset kuvaajina helpottamaan lukijan tydtd. Tutkimuksen kuudennessa luvussa
esitellaan tutkimuksen johtopéatokset ja vastataan esitettyihin tutkimuksen tutkintakysy-
myksiin. Tyon paattaa tutkimuksen yhteenveto, jossa kdydéaan tyon keskeisimmat aiheet ly-

hyesti 1&pi.
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2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen termi siséltdd menetelmat joilla pyritd&dn optimoimaan haluttu muutos or-
ganisaatiossa. Wikipedian englannin kielinen versio méérittelee muutosjohtamisen “yh-
teiseksi termiksi kaikille l&hestymistavoille jotka valmistavat, tukevat, ja auttavat yksiloit,
tiimej& ja organisaatioita saavuttamaan organisaatiollisen muutoksen. Késite sisaltd4 metodit
jotka uudelleen ohjaavat tai uudelleen méérittavat resurssien, prosessien, budjettien ja mui-
den operationaalisten tapojen kayton niin, ettd ne merkittavasti muuttavat yhtitté tai organi-
saatiota”  (Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Change_management, (lainattu
28.11.2021))

2.1 Muutoksen ajurit

Kotter (2012, s.20) on todennut maailman jossa organisaatiot toimivat nykyaikana olevan
kovin erilainen kuin se missa organisaatiot operoivat vield suhteellisen lahimenneisyy-
dessé. Vield 1960-luvulla olisi ollut ennen kuulumatonta asettaa tavoitteeksi suhteellisen
lyhyelld 18-36 kuukauden aikajanalla tavoitella 2050 prosentin kasvua tuottavuudessa,
30-100 prosentin parannusta laadussa tai 30—80 prosenttia lyhyempié aikoja uusien tuottei-
den kehittdmisessa. Sita olisi pidetty yksinkertaisesti mahdottomana . Mutta nykyaikana

tata pidetdan normaalina.

Kotter (2012, s.21) on tunnistanut nelja taloudellista ja sosiaalista voimaa jotka pakottavat
organisaatioita muuttumaan. Kotter on nimittanyt nditd muutoksen ajureiksi ja ne on esitetty
kuvassa 1. Naitd ovat teknologinen muutos, eli mahdollisuus kommunikoida nopeammin ja
paremmin sijainnista riippumatta yhdistettyna tehokkaampaan maailmanlaajuiseen logistiik-
kaan sekd laajemman globaalin ihmiset yhdistavéan tietoverkon olemassaoloon. Toiseksi
muutokseen pakottavaksi voimaksi Kotter on tunnistanut lisdantyneen kansainvélisen talou-
dellisen integraation maailmassa kansainvalisten sopimusten (mm. EU, GATT), kelluvien

valuuttajérjestelmien ja globaalien varallisuusvirtojen myotd. Talla Kotter tarkoittaa
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sijoitusten siirtymista globaalisti sinne missé tuotto sijoituksille on paras. Kolmanneksi voi-
maksi Kotter on tunnistanut kehittyneiden maiden markkinoiden kypsymisen. Tdma on hé-
nen mukaansa johtanut markkinoiden hitaampaan kasvuun, aggressiivisempaan vientiin ja
pienimuotoisempaan séantelyyn. Neljantend voimana Kotter nékee sosialististen ja kommu-
nististen yhteisdjen sortumisen. Tdma johti Kotterin mukaan aikanaan yhd useampien mai-
den osallistumiseen kapitalistiseen jarjestelmaan ja yksityistamisen lisddntymiseen. Yhdessé
nédma nelja tekijaa ovat Kotterin mukaan johtaneet markkinoiden ja kilpailun voimakkaaseen

globalisoitumiseen.

Kehittyneiden Sosialististen ja

’ maiden kommunististen
loudellinen . . i .
muutos markkinoiden jarjestelmien

integraatio : .
g kypsyminen sortuminen

Markkinoiden ja kilpailun glab:

Mahdollisuudet

Kulttuurinen muutos

Kuva 1. Muutoksen ajurit Kotterin mukaan.
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Kotterin (2012, s.21) mukaan globalisaation my0t4 organisaatiot kohtaavat enemman uhkia
kasvaneen kilpailun ja kiihtyneen muutoksen vauhdin my6ta. Globalisaation my6ta organi-
saatioille avautuu uhkien vastapainoksi myds enemman mahdollisuuksia suurempien mark-
kinoiden ja toiminnan esteiden vahenemisen myotd. Yhdessé uhkat ja mahdollisuudet ovat
johtaneet yha suuremman mittakaavan muutoksiin organisaatioissa. Kotterin ndkemys on,
ettd organisaatioiden on mahdollista valttaad uhat ja hydtyd mahdollisuuksista mutta tdma
edellyttad hdnen mukaansa organisaatioilta kykyé tulla voimakkaammiksi kilpailijoina. Me-
todit, jotka mahdollistavat muutoksen voimakkaammaksi kilpailijaksi organisaationa ovat
Kotterin havaintojen perusteella: uudelleen suunnittelu (re-engineering), uudelleen jarjes-
taytyminen (restructuring), laatuohjelmat (quality programs), liittoumat ja hankinnat (mer-
gers and acquisitions), strateginen muutos (strategic change) ja kulttuurinen muutos (cultural

change).

2.2 Muutosvastarinta

Kotter on todennut teoksessaan Leading Change (1995, s.59-67) muutoksen olevan yleensa
yhdistettavissé korkeampana koettuun riskiin, suurempaan kiireen tunteeseen ja suurempina
koettuihin painesiin toimintaa kohtaan kuin mité koetaan normaaleissa paivittéisissa jo totu-
tuissa tutuissa toimissa. Ihmisten voidaan kuitenkin nahdéa poikkeavan toisistaan suhtautu-
misessaan muutoksiin. Hon et al. (2014, s5.921) ovat havainneet joillakin ihmisill& olevan
korkeampi toleranssi muutoksiin, kun taas joidenkin ihmisten on havaittu vastustavan muu-

toksia vaikka ne saattaisivat olla heiddn oman etunsa mukaisia.

Cameron ja Green ovat havainneet viisi tekijaa, jotka vaikuttavat ihmisen suhtautumiseen
muutokseen. Ensinnékin heiddn mukaansa muutoksen luonne vaikuttaa ihmisten reaktioon
muutosta kohtaan. Muutoksen luonne maarittyy Cameronin ja Greenin mukaan sen perus-
teella onko se lahtdisin organisaation sisalta vai pakotettu ulkopuolelta. Heiddn mukaansa
muutos voi myos olla luonteeltaan jatkuvaa ja kehittyvaa tai vaihtoehtoisesti ainutkertainen
ja voimakkaan vallankumouksellinen. Toiseksi, Cameron ja Green ovat havainneet muutok-
sen merkityksen vaihtelevan sen mukaan ketd muutos organisaatiossa tai organisaation ul-

kopuolella koskee ja millainen henkild persoonallisuudeltaan on. Kolmanneksi tekijaksi
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Cameron ja Green (2020, s.51-53) ovat havainneet henkilon kyvyn suhtautua muutokseen
motivoivana tekijana. Esimerkiksi mahdollisuus saada osallistua muutosprosessiin saattaa
vaikuttaa joidenkin ihmisten suhtautumiseen itse muutosta kohtaan. Neljas tekij& suhtautu-
misessa muutokseen Cameronin ja Greenin mukaan muodostuu organisaation aiemmasta
historiasta muutosten suhteen. Téll& he tarkoittavat sitd, kuinka organisaatiossa on onnistuttu
aiemmin muutoksien lapiviemisessd ja niiden tarkoituksen kommunikoinnissa ja kuinka ih-
miset kokevat tulleensa kohdelluiksi muutosten suhteen historiassa. Viidenneksi tekijéksi
ihmisen suhtautumisessa muutosta kohtaan Cameron ja Green ovat tunnistaneet yksilon
oman historian. Heiddn mukaansa esimerkiksi yksilon kokemus aiemmasta muutostilan-
teesta, olkoon tdmé positiivinen tai negatiivinen, saattaa maaritell& ihmisen suhtautumisen

muutoksiin tulevaisuudessa.

Cameronin ja Greenin (2020, s.57) mukaan myds Edgar H. Schein on tunnistanut kahden
tekijan vaikuttavan ihmisen suhtautumiseen muutokseen. Han on todennut ensimmaisen ole-
van yksilén kokema ahdistus oppimisen suhteen eli kuinka valmis ja kykeneva yksilé kokee
olevansa oppimaan uutta. Scheinin havaintojen mukaan toinen tekijé on yksilon kokema ah-
distus muutoksesta selviytymisen tasolla eli kokeeko yksilo painetta muuttua tai painetta
esitetyn muutoksen suhteen. Scheinin mukaan ndmaé tunnistetut tekijat ilmenevét neljana eri
tavalla ilmenevéna pelkona. Pelkona vaikuttamisesta epapéatevéltd, pelkona joutua rangais-
tuksi epépatevyydestd, pelkona arvostuksen ja identiteetin menettdmisestd, seka pelkona

aseman menetyksestd osana ryhméaé johon henkild kokee kuuluvansa.

Dentin ja Galloway Goldbergin (1999, s.28) mukaan muun muassa Griffin , Aldag ja Stearns
ja Schermerhorn ovat myds tunnistaneet syitd muutosten vastustamiselle. Né&ita ovat epavar-
muus, uhka saavutetuille eduille, ymmarrys tai yhtenevéinen mielipide muutoksen tarpeelli-
suudesta ja sen aiheuttamista seurauksista. Liséksi tunnistettuja syité ovat muutoksen aiheut-
tama menetyksen tunne, sekd kyvyttomyys sietdd muutoksia. Hon et al. (2012, 5.921-922)
mukaan esimerkiksi Oreg on esittanyt yksilon muutosvastarinnan maaraan vaikuttavan yk-
silon kokeman pelon kontrollin menettamisesta jos yksilé omaa ajatuskyvyllista jaykkyytta,
hé&nelld on alhainen psykologinen kyky kasitell& muutosta tai mikali yksilon kyky sopeutua

uusiin tapoihin ja ymparistoihin on heikko. Liséksi Oreg esitti vaikuttaviksi tekijoiksi
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yksilon tahdon vastustaa vanhoista tavoista luopumista ja suosiiko yksilo pysyvaa olotilaa
ilman muutoksia toimintaympaéristdssa. Vastaavasti Hon et al. ovat todenneet yksilon vas-
tustavan muutosta sitd voimakkaammin, mitd vahemman halukas h&n on ajattelemaan uu-
della tavalla, mitd véhemman halukas tekem&én asioita uudella tavalla ja mitd vahemmaén

halukas haastamaan olemassa olevaa tasapainotilaa.

Cameron ja Green (2020, s.57) ovat tunnistaneet tekijoitd, jotka saattavat vaikuttaa muutok-
sen aiheuttamaan vastustukseen voimistavasti. Heiddn mukaansa nditd ovat epévarmuus
muutoksen tarkoituksesta, epdonnistuminen muutoksesta informoinnissa ja siitd kommuni-
koinnissa sek& heikko ihmisten osallistaminen. Vastustusta saattaa heiddn mukaansa kasvat-
taa myos muutos tyoskentelysuhteissa eli siind kenen kanssa tydskennell&én. Lisaksi vastus-
tusta saattaa voimistaa myos epatietoisuus muutoksen toteutuksen aikataulusta ja miten ja
miksi muutos tullaan viemaan l&pi. Voimistavana tekijana saattaa Cameronin ja Greenin
mukaan myaos toimia henkildiden kokemus tai olettamus, ettd muutoksesta saatavat hyddyt
eivét ole yhta suuret kuin siitd aiheutuvat haitat. Vahvana vastustusta voimistavana tekijana
Cameron ja Green ovat esittdneet myos henkilén kokeman uhkan, jonka muutos henkilén

kokemuksen mukaan luo hdnen omaa ty6td, asemaa ja valtaa kohtaan.

Perinteinen ndkemys vastustuksesta muutosta kohtaan ja erityisesti termi muutosvastarinta
on toisaalta myos haastettu kirjallisuudessa. Dent ja Galloway Goldberg (1999, s.25-27)
ovat haastaneet ndkemyksen asetelmasta, jossa tyontekijat ja organisaation johto ovat vas-
takkain, johto kannattaen muutosta ja tyontekijat sité vastustaen. Heidan mukaansa, vastoin
perinteistd esitettyd uskomusta, ihmiset eivét sinallaan yleensé vastusta itse muutosta. Hei-
dén mukaansa ihmiset saattavat vastustaa hallitsemansa statuksen tai rahallisen korvauksen
menettdmista tai he saattavat vastustaa mukavuusalueelta pois joutumista. Mutta tdmaé ei
Dentin ja Galloway Goldbergin mukaan tarkoita samaa kuin muutoksen vastustaminen. Dent
ja Galloway Goldberg ovat esittaneet koko muutosvastarinta -termin olevan vaara. Heidén
mukaansa termin sijaan tulisi keskustella siitd, miksi tydntekijat eivéat taysipainoisesti tue
muutosta jota yhtion johto pyrkii jalkauttamaan. Tyontekijét saattavat Dentin ja Galloway
Goldbergin mukaan myds vastustaa kokemaansa epavarmuutta tai sitd, etta he eivat koe esi-

tettyd ideaa houkuttelevana omasta nakdkulmastaan. Dent ja Galloway Goldberg eivét
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ilmoituksensa mukaan ole tutkimuksissaan lahes lainkaan havainneet tapauksia joissa tyon-
tekijat vastustaisivat muutosta itsessadn. Dent ja Galloway Goldberg ovat jopa esittédneet
vaikuttavimmaksi tekijaksi muutosten epdonnistumisen taustalla olevan ihmisten ennakko-
luuloinen ajattelumalli muutoksia kohtaavasta muutosvastarinnasta. Ajattelumalli toimii hei-

dan mukaansa itsensé toteuttavan profetian tavoin.
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3 Muutosjohtamisen malleja

Muutosjohtamisen teorioita on esitelty useita, mm. Kurt Lewinin (suunnitelmallinen muu-
tos), John P. Kotterin (8-askeleen malli) ja Colin Carnallin (muutoksen johtamisen malli)
toimesta. Kurt Lewin on yksi mallien kehittdjien pioneereista ja vaikka teorioita ja niiden
kehittdjia ei voi laittaa jarjestykseen, voidaan muun muassa John P. Kotterin merkitys teori-
oiden kehittdjand katsoa merkitykselliseksi. Tyon seuraavissa osissa on esitelty kuusi eri
muutosjohtamisen teoriaa alkaen Lewinin esittelemasta suunnitelmallisen muutoksen mal-
lista ja jatkuen Kotterin 8-askeleen mallin esittelylla. Naiden mallien tunnettavuus muutos-
johtamisen teoria kentdssa voidaan vaittad olevan Kiistaton. Seuraavaksi luvussa esitellaan
Nadlerin ja Tushmanin yhtenevaisyys-malli, sekd Colin Carnalllin esittelema teoria muutos-
johtamisesta. Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvien rakenteiden teoriat esittelevét erilai-
sen l&hestymistavan muutosjohtamisen teoriaan tuomalla organisaatioiden itseohjautuvuu-

den voimakkaasti mukaan malliin ja poiketen ndin aiemmin esitetyista teorioista.

3.1 Lewinin suunnitelmallinen muutos

Cameronin ja Greenin (2020, s.112-115) mukaan Kurt Lewinin voidaan katsoa olevan yksi
ensimmaisista tutkijoista organisaatioiden muutosjohtamisen tutkimisen alalla. Lewinin tyd
muodostuu neljasta eri mallista, jotka yhdessa muodostavat kokonaisuuden, jolla muutosta
voidaan hallitusti johtaa. Lewin kutsui t&ta termilld ”Suunnitelmallinen muutos” (”Planned
Change”).

Lewinin kehittiméan ”Kenttiteorian” (Field Theory”) mukaan, jotta on mahdollista ymmar-
tdd mita tahansa tarkasteltavaa tilannetta, tulisi tarkastella nykytilaa tai status quo:ta sen
kautta mitka voimat tai tekijat ovat tilanteen aiheuttaneet (Lewin 1943a, s.172). Burnesin
(2004, s. 981-982) mukaan Lewin on maaritellyt ryhman kayttaytymisen muodostuvan mo-
nimutkaisesta kokoelmasta symbolisia kohtaamisia ja voimia, jotka vaikuttavat paitsi ryh-

man rakenteeseen, muokkaavat myo6s siihen kuuluvan yksilon kayttdytymistd. Niinpa
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yksilon kdytos on itse asiassa ryhmdn ympériston tai “kentdn” (englanniksi “’field”) aiheut-
tama tapahtuma ja mika tahansa muutos yksilon kaytoksessé aiheutuu muutoksesta kentéssa
olevissa voimissa. Lewinin madritelman mukaan ryhmén kaytos saattaa olla pohjimmiltaan
tietyn rytmin tai tapojen mukaista, vaihdellen kuitenkin sen mukaan mitk& voimat ja tekijat
kulloinkin ryhmaén vaikuttavat. Burnesin mukaan Lewinin p&atelmana oli, ettd mikali on
mahdollista méaaritella ja identifioida ryhmaan vaikuttavat voimat, voidaan ndin my6s ym-

martaé kuinka ryhmén kéytokseen voidaan halutulla tavalla vaikuttaa.

Lewinin toinen malli on "Ryhmédynamiikka” (”Group Dynamics’) jonka perimmaéiseni aja-
tuksena Burnes (2004, 5.983) on todennut Lewinin esittdneen, ettd yritys pyrkid muuttamaan
yksilon kéytostéd on turhaa, koska ryhmén paine pakottaa yksilon mukautumaan ryhman kay-
tosmalliin. Burnesin mukaan Lewin on todennut muutoksen mahdolliseksi ainoastaan muu-
tamalla ryhmén kayttaytymistd. Muutos on mahdollista keskittymalla vaikuttamaan ryhman
normeihin, rooleihin, ryhmén jasenten keskinisiin vaikutuksiin sek& prosesseihin, joilla
luoda epatasapainoa ja muutosta. Burnes on havainnut Lewinin kuitenkin tunnistaneen ettei
muutosta pystyta luomaan pelkéstaan keskittymalla ryhmén sisdiseen dynamiikkaan, vaan
muutoksen vaativan myos prosessin jonka avulla ryhman jasenet saadaan osallistumaan ja

sitoutumaan muuttamaan kéytostaan.

Lewinin “Toimintotutkimus” (”Action Research”) pyrkii vastaamaan kolmeen kysymyk-
seen: mikd on nykytilanne, mitka ovat mahdolliset vaarat ja mita tulisi tehda (Lewin 1946,
s5.201)? Burnesin (2004, s.983) mukaan muun muassa Bennet (1983) on tulkinnut Lewinin
toimintotutkimuksen painottavan toiminnan tarkeyttd muutokselle. Menestyksellinen toi-
minta pohjautuu nykytilan onnistuneeseen analyysiin, mahdollisten ratkaisujen maarittami-
seen ja kykyyn onnistua valitsemaan nykytilaan parhaiten sopiva ratkaisu. Lewinin mukaan,
jotta muutoksella on mahdollisuus onnistua, tulee muutokselle olla tiedostettu tarve. Tiedos-
tettu tarve tarkoittaa yksilon ymmartamysta siitd, ettd muutos on tarpeellinen. Toimintotut-
kimus etenee spiraalimaisesti kehda jokaisen kehdn muodostuessa suunnittelusta, toimin-
nosta ja toiminnon tulosten arvioinnista ja johtaen jalleen uuteen toimintoon. Oppi ja ym-
martdminen joka tdmé&n prosessin kautta johtaa yksilon ja ryhmén muuttuneeseen kaytok-

seen on Lewinin (1946, s.206) mukaan tarkedmpaa kuin mik&én yksittdinen muutos.
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Burnes (2004, s. 984) on havainnut Lewinin toimintotutkimuksen kayttavan Kentta-teoriaa
yksiloimaan voimat jotka vaikuttavat ryhmaan johon yksilo jasenend kuuluu. Toimintotut-
kimus kayttad myos ryhmadynamiikkaa selventdméaan miksi tiettyjen voimien kohdistuessa
ryhmaan, ryhman jasenet kayttaytyvat, kuten he ryhman jasenind kayttaytyvéat. Toimintotut-
Kimus painottaa muutoksen onnistumisen kannalta sen tarkeyttd, ettd muutos tapahtuu ryh-
maétasolla, on osallistava ja yhteistydssa lapivietdva prosessi, jolla on merkityksellisyytta

kaikille asianosaisille.

Burnes (2004, 5.985) toteaa 3-askeleen mallia pidetévan yleisesti Lewinin tarkeimpéna mal-
lina muutosjohtamisen saralla. Lewin itse kuitenkin naki 3-askeleen mallin vain yhtend nel-
jasta pilarista jotka muodostavat ”Suunnitelmallisen muutoksen” -mallin (”Planned ap-
proach to change”) eiké sitéd tarkoitettu yksinomaan organisaatioiden kdyttoon, vaan myos

laajemmalti yhteisdjen kaytettavaksi.

Burnesin (2004, s.985) mukaan Lewin on todennut teoksessaan > Frontiers in group dyna-
mics” muutoksen menestyksellisen lapiviennin muodostuvan kolmesta askeleesta, joita
ovat: ”Unfreezing” , "Moving” ja "Refreezing”. Malli on kuvattu kuvassa 2. Unfreezing (tai
suomeksi sulattaminen) tarkoittaa nykyhetken tasapainotilan sarkemisté (sulattamista), mah-
dollistaen vanhoista toimintamalleista eroon paasemisen ja antaen mahdollisuuden uusien
mallien kéayttéonottamiselle. Sulattaminen ei Lewinin (1947a, s.229) uskomuksen mukaan
ole helppoa, eikd sama malli valttamaétta toimi aina, vaan vaatii siirtymisen pois mukavuus-

alueelta ja itsetyytyvéisyyden tilan rikkomisen.

Schein (1996, s.27) on maéritellyt ’sulattamisen” vaativan kolmen tekijédn olemassaoloa.
1) nykytilan status quo:n (tai tasapainotilan) arvostus taytyy onnistua murtaa.
2) syyllisyyden tai selviytymisvaiston herattamista.
3) psykologisen turvallisuuden olemassaoloa.

Scheinin (1996, s.61) mukaan “ellei tarvittavaa psykologista turvallisuutta onnistuta luo-

maan, nykytilanteen haastavan tiedon paikkansapitdvyys haastetaan tai muuten torjutaan,
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eikd selviytymisvaistoa vaativaa epdmukavuuden tunnetta synny. Eika ndin ollen mydskéan

muutosta tapahdu”.

3-askeleen mallin toista askelta kutsutaan termilld ”Moving” (tai Suomeksi ”Muuta”). Bur-
nesin (2004, s. 985-986) mukaan Lewin on todennut mink&an lopputuleman ennustamisen
suunnitelmallisen muutoksen osalta olevan erittdin vaikeaa ja epdvarmaa toisistaan riippu-
vaisten voimien monimuotoisuuden vuoksi. Lewinin mukaan ennustamisen sijasta tulisi ko-
keilun ja erehdyksen kautta pyrkia tunnistamaan kaikki mahdolliset lopputulemat ottaen
huomioon ympariston vaikuttavat voimat. N&in tutkimuksen, toiminnan ja jélleen tutkimuk-
sen kautta yksiloilla ja ryhmilla on mahdollisuus liikkua toimintatavoissa vahemman halu-

tuista enemman haluttuihin ja voimistamaa niita.

“Refreezing” (tai suomeksi “uudelleen jaddytys”) on 3-askeleen mallin viimeinen askel.
Burnesin (2004, s.986) mukaan Schein (1996) on maaritellyt Lewinin 3-askeleen mallin
tavoitteena olevan tehda muutoksesta tai uudesta toimintamallista pysyva uusi normaali ja
néin estad taantuminen takaisin vanhaan toimintatapaan tai tilaan ennen muutosta. Uudelleen
jaadyttdmisen kantavana ajatuksena Burnesin mukaan Schein on maaritellyt uuden toimin-
tatavan tulevan olla jollain tasolla yhtenevainen oppijan muun toiminnan, persoonallisuuden
ja ympadriston kanssa, jotta muutoksen voidaan odottaa johtavan pysyvyyteen. Burnesin mu-
kaan Lewin tiedosti my0s tarpeen muuttaa ryhman normeja ja toimintatapoja, jotta muutos
yksil6tasolla voi olla mahdollinen. Ellei tdssé onnistuta, ryhman paine estdd Burnesin mu-

kaan muutoksen pysyvyyden.
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- Tunnista nykytila ja sen
tasapaino
- Lisad muutoksen mahdollistavia
voimia
- Poista muutosta vastustavia
voimia

- Tee toimenpiteitd jotka
tekevat muutoksen

- Tee muutoksia

- Osallista ihmisia

Jasdyti (Ref )

- Tee muutoksista pysyvia

- Tee asioita uudella
muuttuneella tavalla

-Palkitse saavutetuista
toivotuista tuloksista

Kuva 2. Lewinin 3-asekeleen malli. (Mukailtu Lewin 1951)

3.2 Kotterin 8-askeleen malli

Kotter (2012, s.23) on tunnistanut kahdeksan vaihetta, joiden kautta on mahdollista saada
aikaan muutoksia ja jotka on kuvattu kuvassa 3. Kotterin 8-askeleen mallin mukaan ensim-
maéinen askel on tunnistaa muutoksen tarkeys ja nostaa organisaation tietoisuutta muutoksen
tarkeydestd. Muutos saattaa nousta tarkeydessa suureksi esimerkiksi tarkasteltaessa markki-
noiden ja kilpailun kehitysta. Kotterin 8-askeleen mallin mukaan muutoksen tarve on mah-
dollista havaita keskustelemalla tilanteesta, mahdollisista vaikeuksista tai mahdollisista ha-
vaituista mahdollisuuksista. Kotterin 8-askeleen mallin toinen askel on muodostaa tarpeeksi
vaikutusvaltaa omaava ryhma tai tiimi, joka omaa tarpeeksi valtaa ja auktoriteettia saada

muutoksia aikaan. Lisaksi on tarkead, ettda ryhma toimii yhtendisen tiimin tavoin.
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Kotterin (2012, s.23) 8-askeleen mallin kolmannessa askeleessa kehitetéan visio johon muu-
tos nojaa. Vision tehtavéané on toimia motivaattorina muutoksen lapiviemisessa valittua stra-
tegiaa hyodynnettdessd. Mallin neljannessé askeleessa tarkoituksena on viestid kaikkia mah-
dollisia keinoja hyddyntéen valittua visiota ja valittuja strategioita sen lapiviemiseksi. Kotter
on myos tunnistanut ohjaavan ja muutosta johtavan ryhman roolin tarkeyden roolimallina
muille organisaation jésenille. Naiden neljan ensimmaéisen askeleen tarkoituksena Kotterin

8-askeleen mallissa on rikkoa nykytilan status quo” eli tasapainotila.

8-askeleen mallin viides askel tavoittelee irrottautumista muutosta vastustavista tekijoista
seké esteiden poistamista muutoksen tieltd. Esteet voivat Kotterin (2012, s.23) mukaan olla
jarjestelmaén muodostuneita tapoja ja rakenteita jotka pyrkivat heikentdmé&an muutosta. Vii-
des askel myds kannustaa ottamaan riskeja ja toimimaan uudella, ennen epatavalliseksi koe-
tulla tavalla. Viidennen askeleen tarkoitus on kaiken kaikkiaan saada muutokselle ja sen
vaatimille toimille organisaaton laaja tuki. Kotterin 8-askeleen mallin kuudes askel muodos-
tuu lyhyen aikavalin tehokkuuden parantamisen toimien suunnittelemisesta ja lyhyen aika-
vélin “voittojen” sekd menestyksen luomisesta. Kuudennen askeleen tarkoituksena on moti-
voida organisaatiota tunnistamalla lyhyen aikavélin menestyksen mahdollistajat ja nédkyvasti
nostaa heité esiin seka palkita. Onnistumisten nakyvyytté nostamalla pyritdan kasvattamaan

my®6s muutoksen nékyvyyttd ja motivoimaan muita osallistumaan muutokseen.

Mallin seitsemannen askeleen tavoitteena on hyodyntdd muutoksen kautta saavutettua me-
nestysta ja tuottaa tatd kautta yha suurempaa muutosta. Lyhyen aikavalin tehokkuuden kas-
vattamisen kautta saavutettujen pienempien “voittojen” kautta pyritddn menestys k&anta-
méaan eduksi ja muutoksen uskottavuutta kasvattavaksi. Talla toiminnalla malli pyrkii muut-
tamaan, tai vaihtoehtoisesti jopa poistamaan, identifioituja rakenteita, tekijoita ja jarjestel-
mid, jotka eivét tue muutosta ja enne kaikkea muutoksen tukemaa visiota. Kotter (2012, s.23)
on todennut seitsemannen askeleen toteuttamisen saattavan vaatia uusien muutosagenttien
palkkaamista tai henkildiden ylentamistd organisaatiossa muutoksen eteenpdin viemiseksi.
Kotterin mukaan muutosprosessi tulee pitaa jatkuvasti elinvoimaisena hyddyntamalla muu-
tosagentteja ja uusia projekteja. Kotterin 8-askeleen mallin askeleet 5-7 pyrkivét tuomaan

uusia kaytantdja vanhojen tilalle ja taten saamaan halutun muutoksen aikaan.
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Kotterin (2012, s.23) mukaan 8-askeleen mallin viimeinen askel pyrkii juurruttamaan muu-
toksen organisaation yrityskulttuuriin ja auttamaan muutoksen pysyvyyden varmistami-
sessa. Juurruttamisen tai “ankkuroinnin”, kuten Kotter ilmaisua kayttad, tarkoitus on kasvat-
taa organisaation tehokkuutta voimakkaamman asiakas- ja tuotekeskeisen ajattelumallin
kautta, pyrki& parempaan johtajuuteen (leadership) ja tehokkaampaan hallintoon. Tdmé on
h&nen mukaansa mahdollista saavuttaa kyettéessa esittdmadn uusien toimintatapojen ja saa-
vutetun menestyksen vélinen yhteys tarpeeksi voimakkaasti. Kotter on havainnut lisaksi ole-
van tarpeellista kehittda keinoja, joilla muutoksen jatkuvuus ja saavutettu johtajuus voidaan

varmistaa tulevaisuudessa.

Kotter (2012, s.24-27) on tunnistanut askelien noudattamisen &arimmaisen tarkeéksi muu-
toksien l&piviemiseksi. 8-askeleen malli on esitetty kuvassa 3. Kotterin mukaan ensimmaéi-
sen neljan askeleen valiin jattdminen merkitsee, ettei organisaatiossa ole panostettu tarpeeksi
toimiin, joilla on mahdollista luoda perustukset muutokselle. Tdma johtaa hanen mukaansa
vadjaamattd suureen muutosvastarintaan ja todennakoisesti muutoksen epaonnistumiseen.
Toisaalta, jos viimeinen askel, joka on tarkoitettu muutoksen juurruttamiseksi (tai ankkuroi-
miseksi) organisaatioon jaa puolitiehen, on myds hyvin todennakoista Kotterin mukaan, etta
muutos epaonnistuu. Talléin muutoksen ensimmaiset seitseman askelta on kayty lapi mutta
ankkuroimisen jaadessa vajaaksi, muutoksesta ei muodostu pysyvéa, vaan vain hetken kes-
tava tila, josta organisaatio palaa vanhoihin tapoihin tehd& asioita mahdollisesti hyvinkin
pian. Vaikka Kotter tunnistaa tarpeen ja mahdollisuuden suorittaa useitakin askelia yhtaai-
kaisesti, hén varoittaa jattdmasta mallin askelia vélista juurikin tasta seurauksena olevien
heikkojen perustusten vuoksi. Askelia voidaan tyostaa yhtaaikaisesti mutta Kotter painottaa
askelien aloitussekvenssin tarkeyttéd eli Kotterin mukaan askelien tulee noudattaa annettua
askeljarjestysta. Ndin muutoksen momentum, liikkeen voima, voidaan Kotterin mukaan séi-
lyttdd paremmin. Kotterin vaitteen mukaan tdma auttaa taistelussa aina heikompana tai voi-

makkaampana esiintyvaa muutosvastarintaa vastaan.
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Kotterin 8-askeleen malli

* Tietoisuus nykytilasta ja vaaditun muutoksen tarkeydesta. Nykytilan Status Quon
* Ohjaavan vaikutusvaltaisen ryhman kokoaminen. rikominen

* Muutosta vaativan vision luominen.

* Muutoksen, vision ja siihen tahtaavan strategian voimakas viestiminen.

* Muutosta vastustavien voimien ja esteiden poistaminen. Vanhojen mallien
* Lyhyen aikavalin menestyksien (voittojen) luominen ja juhliminen. korvaaminen uusilla
* Muutoksen tuottaman menestyksen hyddyntdminen yha suurempien

muutosten lapiviemiseksi.

Kuva 3. Kotterin 8-askeleen malli. (Mukailtu Kotter 2012)

3.3 Nadlerin ja Tushmanin yhtenevéisyysmalli

Nadlerin ja Tushmanin (1998, s.12) mukaan muutoksen tavoitteena organisaatioissa voidaan
néhda tavoite saavuttaa yritykselle asetettu visio. Visio voidaan saavuttaa toteuttamalla ase-
tetut strategiset tavoitteet. Nama taas ovat heiddn mukaansa saavutettavissa vieméalla 1api
muutoksia. Muutoksella Nadler ja Tushman tarkoittavat organisaation rakenteen ja toimin-
tojen muotoilua (design) niin ettd ne yhdessa asiaankuuluvan epavirallisen toimintaympaéris-
ton kanssa luovat ihmisille tarvittavia taitoja ja tarjoavat ohjausta sek& motivaatiota. Orga-
nisaation muotoilemisen perimmadisena tavoitteena on saavuttaa uusi muoto, joka vapauttaa
organisaation Kilpailulliset vahvuudet. Nadlerin ja Tushmanin maaritelman mukaan seké
muutosvaiheen suunnittelu (design), etta tulevaisuuden haluttu tila ovat yhta kriittisia. Nad-
lerin ja Tushmanin esittdman méaaritelmén mukaan muutoksen johtaminen sisaltda kolme
vaihetta. Nama ovat nykytilan (tai nykytilanteen) ymmartaminen, halutun tulevaisuuden ti-
lan (tilanteen) selked viestiminen ja kolmantena organisaation ohjaaminen herkédn muutos-
vaiheen lavitse. Edelleen Nadler ja Tushman ovat maaritelleet muutosprosessin onnistu-
neen, mikéli muutos nykytilasta haluttuun tulevaisuuden tilaan saavutetaan. Lisaksi saavu-
tettuaan halutun tilan organisaatio myos toimii kuten sen on odotettu toimivan ja, ettd muutos

on saavutettu niin, ettd se ei aiheuta ylimaaraisia kustannuksia tai merkittavia hairioita, jotka
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vahingoittaisivat suhteita asiakkaisiin, toimittajiin tai viranomaisiin. Edell& mainittujen li-
séksi madritelman mukaisesti muutoksen ei tule myoskaan aiheuttaa menetyksia muutoksen

kohteena oleville yksilille.

Cameronin ja Greenin (2020, s.121) mukaan Nadlerin ja Tushmanin yhtenevaisyysmallin
perustana toimii muutosprosessin menestystekijoiden tarkastelu ja pyrkimys pystya selitta-
méaan mitd itse organisaatiossa tapahtuu pyrittdessa muuttamaan organisaatiota tai sen toi-
mintatapaa. Malli on esitetty kuvassa 4. Nadlerin ja Tushmanin esittelemassa mallissa orga-
nisaatio koostuu erillisistd, mutta yhteistydssa toimivista pienemmista jérjestelmisté (eng-
lanniksi sub-systems), jotka ovat alttiita ulkopuolisille vaikutuksille. Yhtenevéisyysmallissa
organisaatio kokonaisuutena saa sysayksen toiminnalleen niin ulkopuolisista kuin sisaisista
tekijoista. Naité tekijoita ovat toimintaympaéristo, strategia ja resurssit. Ulkoisista ja sisdisita
tekijoistd organisaatio Nadlerin ja Tushmanin mukaan tuottaa toimintoja ja kolmella tasolla
madriteltdvissa olevan suorituskyvyn. Mallin suorituskyvyn kolme tasoa ovat yksilon suori-

tuskyky, ryhmaén suorituskyky ja kokonaisuuden suorituskyky.

Kuva 4. Nadler & Tushman, Y htenevéisyys-malli. (mukailtu Nadler ja Tushman 1997)
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Cameronin ja Greenin (2020, s.122) mukaan Nadlerin ja Tushmanin yhtenevéisyysmallissa
kaikki organisaation muodostavat pienemmat jarjestelmat ovat vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. Toisin sanoen mallin mukaan organisaation kaikki jarjestelmat ovat organisaation
kaikkien jarjestelmien vaikutuksen alaisia. N&in ollen, johtuen edelld mainitusta vuorovai-
kutteisuudesta, kaikkien jarjestelmén osien tulee olla keskendén tasapainossa parhaan mah-
dollisen tehokkuuden ollessa saavutettavissa. Edelleen, Nadlerin ja Tushmanin mukaan mita
suurempi on jérjestelmén osien yhtenevaisyys, sitd tehokkaampi organisaatio on. Yhtenevéi-
syysmallin mukaan organisaatiot muodostuvat neljasta pienemmaésté jarjestelmasta (englan-
niksi sub-systems). Organisaation viralliset jarjestelmét muodostuvat organisaation muodos-
tamistavasta, organisaation virallisista ohjeista, sdanndista ja politiikoista seka kuinka pienet
jarjestelmat on organisoitu toimimaan. Organisaation epéavirallisilla jarjestelmilla tarkoite-
taan arvoja, normeja ja tapoja tehdd asioita seka sitd, kuinka ndmé ovat muodostuneet ja
ryhmittyneet aikojen saatossa ilman virallista ohjausta. Kolmantena organisaation pienem-
pand jarjestelmana malli tunnistaa ihmiset ja heiddn ominaisuutensa, Mité taitoja ja millaisia
kyvykkyyksid henkilostoon kuuluvilla ihmisilla on, millainen henkildston tausta on ja mil-
laisia odotuksia henkilostolla organisaatiolle on. Neljantend jarjestelmand Nadlerin ja
Tushmanin yhtenevaisyysmalli tunnistaa itse tyon. Mallissa ty6ll& tarkoitetaan yksildiden
paivittdin suorittamia tehtéavia. Yksildiden suorittamien tehtdvien ohella Nadler ja Tushman
kiinnittdvat mallissaan huomiota jarjestelman tydosaa tarkasteltaessa myds toiden jarjesta-
miseen, suorituksista palkitsemiseen ja millaisena yksilot kokevat heille annetut tehtévét ja

niiden aiheuttaman kuormituksen.

Cameronin ja Greenin (2020, s.123) mukaan Nadler ja Tushman korostavat yhtenevaisyyden
huomioimisen tarkeyttd muutoksen lapiviemisessa. Ellei tdssa heiddn mukaansa onnistuta,
jarjestelma pyrkii takaisin aiempaan tasapainotilaan muutosvastarinnan, kontrollin ja vallan
aspektien kautta. Ndma muodostuvat helposti muutosta vastustaviksi voimiksi. Cameron ja
Green esittdvat Nadlerin ja Tushmanin ajattelussa vastustuksen muutokselle nousevan yksi-
I6iden pelosta heille uutta ja tuntematonta kohtaan. Nadlerin ja Tushmanin (1998, s.12) mu-
kaan muutosvastarintaa mahdollisesti pienentdd henkildiden muutosprosessiin osallistutta-
minen ja tietoisuuden tehostaminen muutoksen haluttavuudesta ja nykytilan jatkuvuuden
ongelmista. Cameronin ja Greenin mukaan kontrollilla Nadler ja Tushman viittaavat muu-

toksen aiheuttamaan hetkellisen epaselvyyden aiheuttamaan epamiellyttavyyden tunteeseen.
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HenkilOt saattavat aistia muutokset kontrollin menetyksend, joka aiheuttaa epadvarmuutta.
Ratkaisuksi kontrollin sailyttamiseen mallin luojat tarjoavat esimerkiksi ulkopuolista kon-
sulttiapua muutoksen jarjestelmallisen l&apiviennin tukemisessa. Valta-aspektilla tarkoitetaan
yksiloiden tai ryhmien pelkoa siité, ettd he menettévat kokonaan tai osan nykyisesta vallas-
taan. Vallan menettdmistd, tai tarkemmin pelkoa sen menettdmisestd, voidaan torjua Nadle-
rin ja Tushmanin mukaan luomalla voimakas ja vaikutusvaltainen koalitio johtamaan muu-

tosprosessin lapiviemista.

3.4 Carnallin muutoksenjohtamisen malli

Colin Carnallin (2003, s.122) mukaan muutoksen hallinta vaatii ymmarrysté nykytilasta ja
halutusta tulevaisuuden tilasta, ymmarrysta kuinka ihmiset suhtautuvat muutokseen seka ky-
kyd muutoksen taitavaan johtamiseen. Carnall on verrannut muutosprosessin lapiviemista
kapellimestarin suorittamaan orkesterin johtamiseen. Kuten orkesterin johtaminen, muutok-
sen onnistunut lapivieminen vaatii Carnallin mukaan kykyé& motivoida ja luoda yhteenkuu-
luvuuden tunnetta, onnistua toimenpiteiden ajoituksessa ja muutoksen tahdittamisessa seka
pystyé suorittamaan yksilétasolla korkealla suoritustasolla ja yhtéd aikaisesti mahdollistaa
myos toisille suorittajille korkea suoritustaso. Carnall on todennut onnistuneen muutospro-
sessin vaativan ihmisten kokemaa empatiaa, informaation avointa jakamista, jaettuja ideoita
ja yhteisia tavoitteita seka palautetta. Epdonnistuminen muutoksessa on usein Carnallin mu-
kaan johtunut autoritdérisesta johtamisesta, tarkeiden keskusteluiden valttamisesté seké sel-

keiden tavoitteiden ja/tai palautteen puuttumisesta.

Colin Carnall (2003, s. 125-126) on maaritellyt onnistuneen muutoksen olevan seurausta
johdon kyvysté hallita seuraavat kolme tekijaa organisaatiossa: kyky siirtyman tehokkaaseen
johtamiseen, kyky organisaation kulttuurin hallintaan ja kyky organisaation poliittisten jér-
jestelmien hallintaan. Kyky siirtyman tehokkaaseen johtamiseen muodostuu Carnallin mu-
kaan johdon kyvyistd paatoksentekoon, liittoutumien rakentamiseen, toiminnan aktivoimi-
seen ja muutoksen jatkuvuuden yllapitdmiseen. P&atoksentekokyvylld Carnall tarkoittaa or-

ganisaation ja johdon kykya hankkia ja hy6dyntdd saatavissa olevaa tietoa saavutettavissa
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olevan ja tarkennetun muutosohjelman luomiseksi. Lisaksi paatoksentekokyky vaatii Car-
nallin mukaan vaistoa ja visiota siitd, kuinka nykytilasta voidaan siirtyd haluttuun tulevai-
suuden tilaan muutoksen kautta ja johdon sek& organisaation kykyé kasitella muutoksen syn-
nyttdmaa vastustusta. Carnall on havainnut tarkedksi myos organisaation kyvyn tunnistaa
kaytantojen ja poliittisten seurauksien vaikutukset paatoksentekokykyyn. Samoin, tarke&a
h&nen mukaansa on myds organisaation kyky tunnistaa merkittdvat olemassa olevat organi-
saatiokulttuurin ja perinteiden tekijat ja niiden kayttdmahdollisuudet muutoksen tehokkaa-
seen l&piviemiseen. Carnall on tunnistanut johdon padtoksentekokykyyn vaikuttavan myos
poikkikulttuuristen tekijoiden ja empatiakyvyn.

Liittoutumien rakentaminen on Carnallin (2003, s.125-126) mukaan kriittista eiké paatosten
tekeminen ole hdnen mukaansa kannattavaa ennen kuin tuki ja resurssit paatosten lapivie-
miseksi ovat olemassa. Liittoutumien rakentaminen muodostuu Carnallin mukaan neljéastéa
tekijasta.

1) ldeoiden toteuttamiskelpoisuuden varmistamisesta.

2) Riittavan vahvan tuen varmistamisesta ennen julkistamista.

3) Neuvottelemalla varmistamisesta ylemmén johdon tuesta ja resursseista muutok-

selle.

4) ldean tai muutoksen myymisesta vastaanottajille linkittdamélla se aiempiin onnistu-

misiin.

Carnallin (2003, s.126) mukaan organisaatio ja johto voivat kannustaa muutokseen ja muu-
tokseen johtavaan toimintaan aktivoimiseen neljalla tavalla. Ensinndkin vastustuksen sieta-
misell& ja vastustuksen vastatoimilla. Talla Carnall tarkoittaa vastustuksen loppumisen odot-
tamista karsivallisesti, kuluttamalla vastustusta vastatoimilla ja osoittamalla tukea muutosta
tukeville voimille. Toiseksi motivoimalla ihmisia kokeilemaan uusia ajatuksia, jarjestelmia
ja tydskentelytapoja. Kolmanneksi tukemalla organisaatiolaajuisesti riskien ottamista ja ko-

keilunhalua seka neljanneksi pyrkimélla rakentamaan organisaation itseluottamusta.
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Muutoksen jatkuvuutta on mahdollista Carnallin mielesté yllapitdd muodostamalla ryhmit-
tymié ja nditd muutokseen sitouttamalla sekd@ luomalla omistajuuden tunnetta muutoksesta.
Muutosprosessia voidaan tukea myos jakamalla informaatiota avoimesti, myds ongelmista,
ja antamalla palautetta menestymisestd. Ongelmien ratkaisukyky, joustavuus ja usko ihmis-
ten kykyyn ratkaista ongelmia sekd voimaannuttaminen ohjaamisen sijaan edistavat Carnal-

lin mukaan muutoksen jatkuvuutta.

Carnallin (2003, s.129-131) mukaan Deal ja Kennedy (1982) ovat madritelleet organisaation
kulttuurin ohjaavan sen jasenten kayttaytymistd annetuissa tilanteissa organisaatiossa ja sen
ulkopuolella. Organisaation kulttuuri muodostuu uskomuksista, kéyttaytymisen koodistosta,
ja suoriutumisen, seka eettisyyden vahimmaisvaatimuksista muodostaen tavan kuinka ihmi-
si& organisaatiossa kohdellaan. Carnall on katsonut tarkeéksi tarpeen muutoksen vaatimien
toimien olla yhtenevéisié organisaation kulttuurin kanssa. Organisaatiokulttuurin muuttami-
nen vaatii Carnallin mukaan ajatusmallien muokkaamista. Carnall onkin havainnut olevan
tehokkaampaa pyrkid muokkaamaan jo olemassa olevaa kulttuuria vahvistamalla toivottuja
toimintatapoja ja ajatusmalleja muutoksen lapiviemiseksi kuin pyrkimélla tuhoamaan ole-
massa olevaa ajatusmallia. Carnallin havaintojen mukaan tdmé voidaan saavuttaa harjoitta-
malla monipuolista tiedottamista ja avointa tiedon jakamista I&pi organisaation. Liséksi tyos-
kenteleméll& yli organisaation siséisten rajojen ja asettamalla selkeité tavoitteita on Carnallin
mukaan mahdollista vaikuttaa positiivisesti haluttuun muutokseen organisaation kulttuu-

rissa.

Organisaation poliittisten jarjestelmien hallitsemisella Carnall (2003, s.133) tarkoittaa muu-
tosten hallinnan vaatimien poliittisten kyvykkyyksien kéayttamista haluttujen tulosten saa-
vuttamiseksi. Nama kyvykkyydet muodostavat poliittisen osaamisen. Poliittinen valta ja jar-

jestelmien hallitseminen muodostuvat Carnallin mukaan seuraavista tekijoista:

1) Resurssien kontrolloimisesta ja vaikuttamisesta muutoksen lapiviemiseen niiden

kayttamisella.

2) Kaytettavissa olevan informaation kontrolloimisesta ja kdyttamisestd muutoksen tu-

kemiseen.
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3) Muutoksen tyojarjestyksen kontrolloimisesta tuen saavuttamiseksi ja varmistamaan

muutoksen jatkuvuus.

4) Ulkoisten tunnusmerkistdjen kontrolloimisesta vahvistamaan muutosta rituaalien ja

tunteiden seké kannustuksen avulla.

Carnall (2003, s.128-129) on tunnistanut onnistuneen muutosprosessin koostuvan seuraa-
vista tekijoista. Yksi, selked strateginen tavoite. Muutoksesta aiheutuu yleensa kustannuksia,
kumuloituen valittémasti muutoksen vaatimien toimien alkamisesta. Carnall on tiedostanut
sitd vastoin muutosta seuraavien hyo6tyjen realisoituvan vasta viiveelld muutosprosessin aloi-
tuksesta. Selke& strateginen tavoite tekee aiheutuvat kustannukset helpommin ymmarretta-
viksi ja hyvaksyttaviksi. Tavoiteltavien hyotyjen on térkeéta olla selkeitd ja ymmarrettyja
kaikkien osapuolien taholta. Kaksi, tuki muutokselle. Ylemman johdon tuki muutosproses-
sille ja vastuun kantaminen muutoksista on Carnallin méé&ritelman mukaan térked tekija
muutoksen onnistumiselle. Carnall on todennut etenkin suurilla muutoksilla olevan vaikutus
my0s organisaation valtarakenteisiin. Han katsoo siten myos tyontekijoiden ja keskijohdon
mukaan ottamisen (osallistamisen) olevan tarkeé tekija osana muutosprosessia. Kolme, Car-
nall on todennut omistajuuden saavuttamisen olevan muutoksen onnistumiselle &&rimmadisen
tarkedd. Omistajuuden saavuttamisella han tarkoittaa muutoksen implementaation suunnit-
telua ja johtamista. Muutoksen aiheuttama stressi, ihmisten tarvitsema tuki ja muutoksen
vaikutusten ymmartdminen ovat hallittavissa, mutta Carnallin havaintojen mukaan helpom-
min, mikali kdytossa olevia jarjestelmid, kdytantojd, organisaation kulttuuria ja perinteitéa
voidaan kayttaa hyvéaksi muutoksen implementaatiossa mahdollisimman tehokkaasti. Suu-
rimmiksi ongelmiksi muutoksen implementoinnissa Carnall on havainnut poikki toiminnal-
liset (englanniksi cross-functional) ongelmat. Toisin sanoen muutoksen vaikuttaessa useisiin

rinnakkaisiin ja toisistaan riippuvaisiin toimintoihin.

Carnall (2003, s.129) on lisaksi havainnut pitkaaikaisen ja huolellisemman suunnittelun joh-
tavan suuremmalla todennédkdisyydellda nopeampaan implementointiin ja menestykseen ja
laajempaan kayttoonottoon. Tasta syysta Carnall on todennut suunnittelun nopeuden olevan
Kriittinen muutoksen onnistumiselle. Samoin hén on havainnut kaytannonlaheisyyden, tai
kaytannollisten ratkaisujen suurten teknisten murrosten sijaan, mahdollistavan suuremman

onnistumisen mahdollisuuden muutokselle. H&n on liséksi todennut ihmisten hyvaksyvan ja
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reagoivan muutoksiin paremmin, mik&li muutoksilla on helposti havaittava vaikutus ihmis-
ten jo tiedostamiin ongelmiin. Carnallin mukaan muutosten implementointia voidaan tehok-
kaasti vahvistaa palkitsemalla toivotusta toiminnasta ja palautteen, etenkin positiivisen ja
kannustavan, antamisella. Carnall on myds havainnut roolimallien tarkeyden muutosten I&-
piviemisen onnistumiselle. Lopuksi, Carnall on nostanut valmennuksen ja tarvittavan tuen
antamisen tarkeyden tekijaksi muutosprosessin onnistumiselle. Td&mé ei kuitenkaan Carnal-
lin mukaan saa tarkoittaa toiminnan joustavuuden uhraamista. Carnallin mukaan tdma on
saavutettavissa esimerkiksi antamalla osallistujille mahdollisuus vaikuttaa koulutukseen.
Hén on myds todennut koulutuksen ajoituksen vaikuttavan sen onnistumiseen. Carnallin ha-
vainnon mukaan ennen muutoksen saavuttamaa yleista hyvéksyntéa tarjottu koulutus ei juu-
rikaan paranna muutoksen onnistumisen edellytyksid, vaan saattaa jopa hidastaa muutoksen

lapivientia.

3.5 Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvat rakenteet

Moreno Romero et al. (2020, s.2—4) mukaan Laloux on maéritellyt organisaatioiden kehi-
tyskulun seuraavaksi vaiheeksi organisaatioiden itseohjautuvuuden. Lalouxin mukaan orga-
nisaatioiden ohjaavana méaaritelmané voidaan pitéa eldvaa organismia. Laloux kéyttaa orga-
nisaatiotyypistd nimitystd “Teal” (sinivihred). Muita organisaatiotyyppejd Laloux on maari-
tellyt olevan neljé joita erottamaan han on méaéritellyt vérit. Punainen, impulsiivinen organi-
saatiotyyppi toimii johtavan auktoriteetin alaisuudessa. Laloux esittdd punaisen organisaa-
tiotyypin malliesimerkiksi mafian tai katujengin. Keltainen, mukautuva organisaatiotyyppi
nojaa prosesseihin ja maériteltyihin, sdannéllisesti toimiviin toimintamalleihin. Laloux kéyt-
tdéd esimerkkind keltaisesta organisaatiotyypistd armeijaa ja katolista kirkkoa. Kolmas
tyyppi, vériltdan oranssi on tuloskeskeinen organisaatiotyyppi. Oranssin organisaatiotyypin
ohjaavina voimina ovat innovointi ja luotettavuus. Lalouxn mukaan oransseja organisaa-
tioita ovat esimerkiksi monet monikansalliset yhtiét. Vihred, moniarvoinen organisaatio-
tyyppi on arvokeskeinen, voimaannuttamiseen ja sidosryhma malleihin nojaava, jonka me-
taforana Laloux kayttad perhettd. Vihredn tyypin organisaatioita voidaan nahda Lalouxin
mukaan olevan esimerkiksi kulttuuri- tai taideorganisaatiot. Lalouxin méaritelméassa organi-
saatioiden kehityskulussa aiemmin mainittuja seuraava sinivihred organisaatiotyyppi on

ailempia  muuntautumiskykyisempi. Tam& on seurausta organisaation j&senien
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tehokkaammasta kyvysta itseohjautua ja organisoitua, seké@ organisaation humaanimmasta

ulottuvuudesta.

Moreno Romero et al. (2020, s.3—4) mukaan Lalouxin mallissa uusi sinivihred organisaatio-
tyyppi (tai -malli) rakentuu kolmelle peruspilarille. Ensimmaiseksi peruspilariksi Laloux on
maéarittellyt tarkoituksen evoluutiolle. Erona perinteisiin organisaatiomalleihin Laloux on
nahnyt sinivihredn mallin sisdisen ymmarryksen organisaation kehityksen suunnasta. Mal-
lissa organisaation jasenten odotetaan havainnoivan ja ymmartavan itsendisesti miké orga-
nisaation kehityssuunta on ilman, ettd organisaatiolla on tarvetta sd&dell&, ennustaa ja ohjata
tulevaisuutta. Varsinkin useiden teknologiayritysten ja start-up-yritysten aloilla joilla kehi-
tys on nopeatempoista ja perinteisten strategiamallien kdyttdminen niiden vanhentumisno-
peuden vuoksi hankalaa, voidaan organisaatioiden Lalouxin mukaan nahda kuuluvan sini-
vihreisiin organisaatioihin. Toiseksi peruspilariksi Laloux on méaéritellyt kokonaisuuden
konseptin. Talla Laloux tarkoittaa organisaation antamaa mahdollisuutta yksil6ille tuoda or-
ganisaatioon heidan minanséa kokonaisuus, ei vain ammatillista osaa itsestaan ja persoonas-
taan. Lalouxin mukaan organisaatioiden tulee pyrkia olemaan paikkoja, jotka mielletdén tur-
vallisiksi ja joissa ihminen voi saavuttaa tunnustusta riippumatta siitd millainen hén henki-
I6n& on ja joissa erilaisuudet koetaan vahvuuksina. Ndissa organisaatioissa henkiléiden on
luvallista ilmaista heikkoutensa ja he voivat odottaa kollegoiltaan apua ja tukea. Kolman-
neksi peruspilariksi Laloux on méaéritellyt omaehtoisen johtamisen ja oma-aloitteisuuden
sekd innovoinnin ja prosessien yhteensovittamisen. Talla Lalouxn mallissa tarkoitetaan or-
ganisaation kykya itsendisyyteen ryhmien muodostamisessa, informaation jakamisessa ja

paatoksen teossa ilman tarvetta rakenteelliselle johtamiselle.

Cameronin ja Greenin (2020, s.133) mukaan Robertsonin holokratia-malliksi kutsuma orga-
nisaatio ja muutoksenhallintamalli lukeutuu my®ds niin sanottuihin itseohjautuvien organi-
saatioiden malleihin. Perinteinen ylhaalta-alas-johtamismalli on holokratisessa mallissa kor-
vattu horisontaalisesti muodostuneella rakenteella. Robertsonin holokratisessa mallissa or-
ganisaation muodostaville ryhmille on annettu autonomia kehittdd omat toimintamallinsa ja
ryhmittymisensd. Ehtona on, ettd kehitettyjen ja valittujen toimintamallien on palveltava or-

ganisaation olemassaolon tarkoitusta. Avaintekijoiksi Robertson on holokratia-mallissa
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maéaritellyt kehittyvan ja muuttuvan organisaation, nopeaan paatoksentekoon tahtaavat in-
novatiiviset palaverikdytannot ja organisaation jasenten ajatusmallien kaantamisen kohti au-

tonomista paatoksentekoa ja suorittamiskeskeisyytta.

Cameronin ja Greenin (2020, s.133-134) mukaan Robertson nostaa mallissaan organisaation
itseohjautuvuuden avaintekijéksi organisaation olemassaolon selkeyden joka puolella orga-
nisaatiota. Organisaation tarkoituksen ymmartaminen ulottuen yksil6tasolle saakka on Ro-
bertsonin mukaan mallissa kriittist4. Toisena avaintekijdnd Robertson on painottanut jokai-
sen organisaation kuuluvan ymmarrysta toimimisesta aktiivisena osana organisaatiota. Jo-
kaisen tehtdvana voidaan katsoa olevan tuoda esiin uusia ideoita ja ajatuksia seké ajaa muu-
tosta osaltaan. Muutoksen katsotaan tapahtuvan jokaisen organisaatiossa olevan vastuulla,
ei hierarkkisesti johdettuna ja méérattyna. Lisaksi Robertson katsoo itseohjautuvuuden tar-
vitsevan organisaation muuttumisen lapinékyvéksi paatoksenteon (ja kaikkinensa) osalta.
Tamaén katsotaan tapahtuvan luopumalla hierarkiasta ja korvaamalla se kevyehkolla mutta
erittdin tarkalla ohjeistuksella liittyen paatoksentekoon. Néin ollen mallissa kaikilla on oi-
keus paatoksentekoon mutta tiedettyé ja sovittua tapaa noudattaen. Itseohjautuvuuden avain-
tekijoiksi Robertson on tunnistanut myds joustavan organisaatiorakenteen seka mukautuvat
tehtdvankuvat. Mallissa annetut tehtdvat ja henkilon asema organisaatiossa (tai tarkemmin
organismissa) muuttuu ilmenevén tarpeen mukaan. Td&ma tarve on organisaation tarkoituk-

sen tayttdminen.

3.6 Muutosjohtamisen tyokaluja

Useat johdon konsultointiin erikoistuneet yritykset tarjoavat palveluita muutosprosessien la-
piviemiseksi. Useat naista yrityksista ovat myos laatineet omat tydkalunsa tai mallinsa joi-
den avulla muutosprosesseja viedaan lapi. Seuraavassa on esitetty kaksi tunnettua konsul-
tointiyritysten mallia. Ensimmainen on Proscii yrityksen laatima ADKAR-malli muutoksen
johtamiseksi. Toinen esitelty tyokalu on Boston Consulting Groupin kéyttdma The Change
Delta -malli. ADKAR keskittyy tarkastelemaan ja opastamaan muutoksen hallintaa tarkas-

telemalla muutoksen lapiviemiseen yksildiden kautta. Boston Consulting Groupin malli
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keskittyy tarkastelemaan muutosta ylemman johdon taholta ja keskittyy ratkaisun tarjoami-

seen erityisesti monimutkaisten ja laajojen muutosten tapauksissa.

3.6.1 Proscii: ADKAR

ADKAR-malli on Proscii-konsultointiyrityksen kehittdmd muutosjohtamisen malli. AD-
KAR muodostuu sanoista: Awareness, Desire, Knowledge, Ability ja Reinforcement. Nama
ovat kd&nnettavissa suomeksi: tietoisuus, halu, ymmarrys, kyky ja vahvistaminen. Mallin
voidaan katsoa toimivan muutoksenhallinnan tydkaluna, niin yksil6tasolla, isommalle jou-

kolle, kuin organisaatiotasolla. (Karambelkar ja Bhattacharya 2017)

Hiat ja Creasey (2012, s15) ovat tunnistaneet ADKAR-mallin muutoksenhallinnan keskei-

simmiksi kasitteiksi seitseméan késitettd. Heidan mukaansa ndma ovat:
1) lahettdjat ja vastaanottajat
2) vastustus ja mukavuus
3) auktoriteetti muutokselle
4) arvojarjestelmat
5) asteittainen- vastaan radikaalimuutos
6) oikean vastauksen riittdmattomyys
7) muutos prosessina.

Hiatin ja Creaseyn mukaan nama kaikki tekijat vaikuttavat muutoksen hallinnan tehokkuu-

teen.

Lahettajat ja vastaanottajat -tekijalla Hiat ja Creasey (2012, s.16-19) pyrkivét esittdméén
muutokseen suhtautumisen vaikutusta riippuen nakdkulmasta. Léhettdja voi heidan mu-
kaansa olla kuka tahansa joka valittaa tietoa muutokseen liittyen. Vastaanottaja taas on kuka

tahansa joka vastaanottaa informaatiota muutoksesta. Hiat ja Creasey korostavat ymmarrysta
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siitd, ettd lahettdj4 ja vastaanottaja harvoin ymmartavét toisiaan ensimmaisella kerralla muu-
toksesta kommunikoitaessa. Tdma johtuu lahestymiskulman eroista. Lahettdja l&hestyy
muutosta usein liiketoiminnan nédkokulmasta, kun taas vastaanottaja tarkastelee muutosta
suhteessa siihen kuinka se vaikuttaa hdneen henkilokohtaisesti. Hiat ja Creasey esittavatkin
huomioimaan tdman tekijan valittaessa muutoksesta viestivaa lahettdjaa. Mikali muutok-
sella on suoria henkil66n kohdistuvia vaikutuksia Hiat ja Creasey suosittelevat l&hiesimiesté
lahettdjaksi. Mikali muutoksen liiketoiminnallisia vaikutuksia on tarkoitus viesti&, ovat joh-
totason henkil6t tdhan tehtdvaan parempi valinta.

Hiatin ja Creaseyn (2012, 5.20-22) mukaan vastustus ja mukavuus -tekija vaikuttaa muutok-
sen onnistumiseen tyontekijoiden muutokseen suhtautumisen kautta. He ovat tunnistaneet
ihmisille olevan miellyttdvdmpi vaihtoehto pysya vanhassa, tutussa ja tunnetussa tavassa
toimia kuin ottaa k&yttdon uusia tapoja ja oppeja. On tunnistettu lisdksi muutoksen koke-
maan vastarintaan vaikuttavan, kuinka henkilokohtaisella tasolla henkilt muutoksen koke-
vat. Tasta esimerkkind muutoksen vaikutus henkilén asemaan tyopaikalla tai taloudelliseen
asemaan. Myos se, kuinka muutos on viestitty ja kuinka se on valmisteltu, onko muutoksen
tarkoitusperé kaikille sen kohteena olevilla selvillg, tai onko heidat otettu mukaan uudistuk-
sen valmisteluun vai onko muutos ilmoitettu yllattden, vaikuttavat ihmisten suhtautumiseen
muutosta kohtaan. Ihmisten suhtautumiseen muutoksia kohtaan vaikuttavat myds heidan
henkilokohtaiset ominaisuutensa, koulutuksensa ja taustansa kokonaisuudessaan. Liséksi
oma vaikutuksensa on ymparist6lld ja kontekstissa missa muutos tapahtuu. Hiatin ja
Creaseyn mukaan liséksi organisaation historia ja kulttuuri vaikuttavat suoraan henkildiden

vastustukseen muutoksia kohtaan.

Kolmanneksi tekijaksi Hiat ja Creasey (2012, s.23-25) ovat tunnistaneet auktoriteetin muu-
tokselle. Talla he tarkoittavat muutoksen tarvitsevan riittdvén voimakkaan auktoriteetin kuka
voi johtaa muutosta takaamalla tarvittavat resurssit ja kykenemaéll& priorisoimaan samanai-
kaisten eri muutosten toteuttamisen vélilla. Hiat ja Creasey kutsuvat tata auktoriteettia myds
termilla sponsori. Heiddan mukaansa sponsori tai auktoriteetti muutokselle aktiivisesti ja na-

kyvésti osallistuu muutoksen l&piviemiseen, rakentavat liittoutumia muiden muutoksen
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lapiviemista tukevien liiketoimintojen kanssa sekd viestivat suoraan ja selkeasti ihmisille

miksi muutoksen lapivieminen on tarke&é koko organisaatiolle.

Neljés Hiatin ja Creaseyn (2003, s.27—28) tunnistama tekija on arvojarjestelmé. Ihmisen ja
organisaation arvojarjestelma madarittelee Hiatin ja Creaseyn mukaan sen kuinka muutok-
seen suhtaudutaan. Hiearkkisissa jarjestelmissd muutos otetaan vastaan annettuna. Vahem-
mén hiearkkisissa organisaatioissa Hiatin ja Creaseyn mukaan muutos vaatii enemman pe-
rusteluja hyvaksynnén saadakseen. Hiat ja Creasey ovat my0@s tunnistaneet organisaation
kulttuurin vaikutuksen muutosten l&piviemiseen ja vastustukseen. Toisissa organisaatiossa
heiddn mukaansa muutosta lahestytddn sen kollektiivisten vaikutusten kautta, tosissa orga-
nisaatioissa yksiloihin vaikuttavuuden kautta. Hiatin ja Creaseyn mukaan muutoksia tulee-
kin niiden hallinnan taholta Idhestya holistisesti, huomioiden vaikutukset sek& yksiloihin etté

organisaatioon kollektiivisesti.

Hiatin ja Creaseyn (2012, s. 28-30) mukaan ADKAR-mallin viides tekija, asteittainen vas-
taan radikaali muutos, méérittelee muutoksen voimakkuuden. Hiatin ja Creaseyn mukaan
ihmisten reaktio muutokseen vaihtelee riippuen muutoksen voimakkuudesta nykytilantee-
seen nahden. Asteittaisella muutoksella Hiat ja Creasey tarkoittavat pitkan aikajakson kulu-
essa ja pienien tavoitteiden kautta tapahtuvaa muutosta, jonka tarkoituksena on usein jatkuva
suorituskyvyn parantaminen. Radikaalilla muutoksella Hiat ja Creasey tarkoittavat lyhyella
aikavdlilla tapahtuvaa suurta muutos tapahtumaa. Tallaisena voidaan néhda heidan mu-
kaansa esimerkiksi liiketoiminnan myynti uudelle omistajalle. Radikaalin muutoksen voi-
daan néhda aiheuttavan voimakkaamman siirtyman tasapainon tilasta ja aiheuttavan suurem-
paa epdvarmuutta. Radikaalin muutoksen Hiat ja Creasey nékevat vaativan huoattavasti voi-

makkaampaa muutoksen johtamista kuin asteittainen muutos.

Kuudennella tekijalla, oikean vastauksen riittdmattomyydelld, Hiat ja Creasey (2012, s. 30—
33) tarkoittavat muutoksen teknisen toteutuksen riittdmattomyyttd muutoksen aikaansaami-
selle, mikéli ihmisten johtaminen unohdetaan. Ainoastaan tekninen oikea ratkaisu ei ole riit-
tdva muutoksen aikaan saamiseksi, mikéli muutosta ei onnistuta myymaan ratkaisun kaytta-

jille. Muutoksen on todettu aiheuttavan ihmisissd epdvarmuutta joka saattaa ilmetd
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muutoksen vastustuksena. Hiatin ja Creaseyn mukaan epdvarmuutta aiheuttaviin tekijoihin
voidaan harvoin vaikuttaa ratkaisun tekniselld toteutuksella tai silla onko ratkaisu teknisesti
oikea. Tarke&intd muutoksen l&piviemiselle ja onnistumiselle on onnistuminen muutoksen

oikeellisuuden ja tarpeellisuuden myynnissa henkilostolle.

Hiat ja Creasey (2012, s.33-40) korostavat seitseménnessa tunnistamassaan tekijéssa ym-
marrysta siitd, ettd muutos on prosessi. Muutosta ei tule ymmartaa hetkittdisend, yhden ker-
ran tapahtuvana ilmiong, esimerkiksi ilmoituksen luonteisena tapahtumana. ADKAR-malli
korostaa muutoksen luonnetta prosessina ja jakaa muutoksen viiteen vaiheeseen. Ensimmai-
nen vaihe on ihmisten tietoisuus muutoksen tarpeesta. Toinen vaihe on halukkuus osallistua
ja tukea muutosta omilla toimilla. Kolmas vaihe muodostuu tietoisuudesta siitd, kuinka
muuttua. Neljds muutoksen vaihe vaatii kyvykkyyttd oppia uutta ja kdyttdytyd aiemmasta
poikkeavalla tavalla. Viidenneksi muutoksen vaiheeksi on tunnistettu muutoksen voimista-

minen ja nain sen juurruttaminen normaaliin kaytantoon.

Yksilotason muutosprosessi voidaan ADKAR-mallissa nahda limittyvan organisaation muu-
tosprosessin vaiheisiin (Hiat ja Creasey 2012, s.35-41). Malli on esitetty kuvassa 5. Néita

vaiheita on nelja ja ne ovat:
- liiketoiminnan nostamat tarpeet (business needs)
- konsepti ja suunnittelu (concept and design)
- implementaatio (implementation)
- implementoinnin jalkeinen aika (post-implementation).

Muutosprosessia voidaan kokonaisuutena tarkastella kahden ulottuvuuden kautta. Toisena
ulottuvuutena voidaan katsoa olevan muutosprosessin vaiheet ja toisena yksilétason muu-
toksen vaiheet. ADKAR-mallissa pyritadn keskittdamaan huomio naiden kahden tekijan oi-
kea-aikaiseen limittymiseen. Mallin mukaan liiketoimintatasoinen prosessi etenee talléin li-

mittymisen kautta oikea-aikaisesti ottaen huomioon ihmisten toiminnan muutoksen vaiheet.
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Implementoinnin Onnistunut
jélkeinen aika muutos

Implementointi

Konsepti ja
suunnittelu

Liiketaloudellinen
tarve

Kuva 5. ADKAR-mallin ja liiketoiminnan muutosprosessin limittyminen. (Mukaillen Hiatt
ja Creasey 2012).

ADKAR-mallissa yksilén muutosprosessi on aiemmin mainitun mukaisesti jaettu viiteen
vaiheeseen. Tietoisuudella tarkoitetaan yksilon kykyé ja tarvetta tiedostaa ja sisdistdd muu-
toksen tarpeellisuus, sekd ymmartad muutoksen luonne. Mallissa tietoisuudella tarkoitetaan
myos yksilén ymmaérrystd halutun muutoksen linkittymisesta organisaation arvoihin, kult-
tuuriin ja missioon. Pyrittdessa lisédmaan tietoisuutta muutoksesta ja sen tarpeesta, tulee
huomioida kuka tietoisuutta pyrkii lisadmaan eli ketd kannattaa kayttaa viestin vélittdjana.
Sponsorin mukanaolo muutoksessa saattaa olla aiheellista riippuen muutoksen suuruudesta.
Kéytettavalle sponsorille on tarpeellista nauttia tarpeeksi suurta arvostusta organisaatiossa
ja omata tarpeeksi auktoriteettia vahvistaakseen muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia.
(Karambelkar ja Bhattacharya 2017 s.5)



39

3.6.2 Boston Consulting Group: The Change Delta

Keenan et al. (2012) on esitellyt Boston Consulting Groupin (BCG) kayttdmén tydkalun
“The Change Delta” artikkelissa Changing Change Management: A Blueprint That Takes
Hold. Tydkalu muodostuu muutoksen hallinnan neljasta eri elementistd, jotka tyokalun mal-
lissa on mainittu avaintekijoiksi muutoksen onnistumiselle. Ensimmaéinen elementti on yri-
tyksen mukaan toteutuksen varmuus”. Toteutuksen varmuus muodostuu Keenan et al. mu-
kaan muutostoimintojen hallinnasta, joka tukee asetettujen tavoitteiden ja tulosten l&pinaky-
vyyttd. Tarpeelliseksi mééaritellyt toiminnot tai aloitteet on tarkedatd BCG:n mukaan maari-
telld tarkasti, tunnistaa mahdolliset riskit ja riippuvuussuhteet ja priorisoida tekijat, jotka

tuovat suurimman hyddyn.

Keenan et al. (2012) mukaan lahestymistavalla tavoitellaan kaikkien mahdollisten riskien
tunnistamisesta, jotka saattavat vaikuttaa toimenpiteen onnistumiseen. Tavoitteena on tarjota
johdolle mahdollisuus havaita mahdolliset erot asetettujen tavoitteiden ja saavutettujen tu-
losten vélill& jo hyvissa ajoin ja niin, ettd heilla on mahdollisuus ohjata resursseja, aikaa seka
korjaavia toimenpiteitd asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutuksen varmuus edel-
Iyttdd toimenpiteiden tiukkaa ennalta testaamista ja arviointia, sekd soveltuvia tydkaluja,
joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Se vaatii myds tulevaisuuteen suuntautunutta katsanto-
kantaa, jolloin esiin nouseviin seikkoihin pystytdan havahtumaan ajoissa. Tama on Keenan

et al. mukaan mahdollista laatimalla toimenpiteiden tiekartta”.

Keenan et al. (2012) mukaan tiekartan tarkoitus on tydkalussa toimia ohjeena, joka kertoo
selkedsti ja maaraajoin haluttujen toimenpiteiden kehittymisestd mahdollistaen korjaavat toi-
menpiteet havaittaessa ndille tarvetta. Tiekartta muodostuu noin 15-25:sté asetetusta tavoit-
teesta, joille on méaritelty aikataulut, operationaaliset ja taloudelliset tavoitteet seké nimetty
toimenpiteista vastuussa olevat. Tiekartan tarkoitus on koota koko muutosprosessin yksittai-
set tavoitteet kokonaisuudeksi ja pienia prosessi helpommin ymmarrettaviksi ja hallinnoita-
viksi osiksi. Auttamalla yksittaisten tavoitteiden saavuttamiseen tyokalu kasvattaa koko or-
ganisaation uskoa mahdollisuuteen hallita muutosta. Tiekartta myds tuo esiin suurimmat ris-

kit liittyen muutosprosessiin, seka kriittiset taloudellisten ja operationaalisten seurausten
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indikaattorit. Nostamalla edelld mainitut tekijat esiin, tyokalu tiekartan avulla auttaa kiinnit-
tdma&n huomiota niihin ja varmistaa tekijoiden testauksen kriittisissa kohdissa muutosta tar-
joten indikaation milloin ja miten taloudelliset ja operationaaliset lopputulemat syntyvét.
Kriittisten tekijoiden madrittely ja tarkastelu yhdessa asetettujen ja madriteltyjen tavoitteiden

suhteen auttaa havaitsemaan ilmenevat varoitusmerkit aikaisessa vaiheessa.

Boston Consulting Group (BCG) on havainnut (Keenan et al. 2012) 80—20-saannon toteu-
tuvan myos toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnissa. 20 prosentti tehdyista toimenpi-
teisté tuottavat 80 prosenttia toimenpiteiden tuottamasta arvosta. Toteutuksen varmuus poh-
jautuu yksilon arvostamiseen. Arvostuksen tulee BCG:n mukaa olla vastavuoroista johdon
jatyontekijoiden vélill4. Johdon osalta edellytetdén avoimuutta ja rohkeutta kertoa avoimesti
miksi muutos on térked ja millaisia vaikutuksia muutos aiheuttaa. Johdon on oltava myds
sitoutunut tukemaan muutoksen kohteeksi joutuvia. TyoOntekijoiden osalta avoimuudella
ymmarretdan sitoutumista valittad ja jakaa tietoa nopeasti ja tarkasti, kun toteutuneet tulokset
poikkeavat suunnitelluista. Avoimuuden tarkoituksena on korostaa ongelmien ratkaisemista,

ei syyllisten l6ytdmisen tarkeytta.

Change Delta -tyokalun toinen elementti ’Valtuutetut johtajat” nostaa tarkasteluun ylem-
méltd johdolta vaadittavan tdyden sitoutumisen ja muutoksen avoimuuden Kriittisyyden.
Keenan et al. (2012) mukaan tarpeellisuus ylemman johdon avoimelle, suoralle ja tdysin
avoimelle keskustelulle muutoksen tarpeellisuudesta ja muutoksen vaatimista toimenpiteistéa
on suuri. Yksin ylimman johdon sitoutuminen ei Keenan et al. (2012) mukaan kuitenkaan
anna tarvittavaa laajuutta muutoksen onnistumiseksi, vaan he painottavat koko laajennetun
linjajohdon kouluttamista ja ymmarrysta siitd miksi, miten ja milloin muutosprosessi on tar-
kead vieda lapi. Taman lisaksi mallissa painotetaan ylemman johdon kykya johtaa ja hallita
muutosorganisaatiota ja erityisesti kykya valita avainhenkil6t muutoksen onnistumisen kan-
nalta seka toimia esimerkkeind muutoksen lapiviennissa. Y limméan johdon muutosprosessiin
osallistamisen jalkeen on mallin mukaan térkeaa aktiivisesti kouluttaa muutoksen suurista
linjoista keskijohto. Keskijohdon koulutuksissa pddmaarana on jakaa tarvittava tieto, koulu-
tus ja tyokalut, joilla keskijohto voi jalkauttaa muutoksen vaatimat toimenpiteet ja koko

muutosprosessin kenttatasolle tydnjohdolle seka tyontekijoille.
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Keenan et al. (2012) mukaan mallin kolmas elementti on “osallistettu organisaatio”. Mal-
lissa tiedostetaan vaatimus muutoksen myymiselle 1&pi koko organisaation ja tassa onnistu-
misen Kriittisyys. Keenan et al. mukaan, mik&li muutokselle ei onnistuta saavuttamaan or-
ganisaation tyontekijoiden keskijohdon hyvéksyntda ja tukea riittdvassd méaérin, muiden
Change Delta -mallin elementtien onnistunut I&pivieminen ei tule riittdm&an menestyksen
saavuttamiseen. Keenan et al. on méaéritellyt kriittiseksi muutoksen onnistumiselle organi-
saation jokaisen tason ymmarryksen muutoksen tarpeesta ja ettd organisaatiossa on valmius
ja kyvykkyys muutokseen. Tdma vaatii Keenan et al. mukaan ihmisten ymmarrysté ja orga-
nisaation avoimuutta siitd miten ja mill& tavoin muutos vaikuttaa ihmisiin henkilokohtaisella
tasolla. Tdma voidaan mallin (tai tyokalun) mukaan saavuttaa selkedlld ja systemaattisella
prosessilla, jossa maéaritellaan roolit, vastuut ja johtamiskdytanndt mukaan lukien paatanta-
valta l&pi organisaation. Organisaation osallistamisessa huomioidaan, ei vain muutosmyon-
teisten arvo, vaan myds muutosskeptisten arvo muutoksen lapivientiin. Kuuntelemalla muu-
tokseen kriittisesti suhtautuvia, on mahdollista havainnoida tekijditd, jotka saattavat vaikeut-

taa muutosta ja joihin ei olla osattu suunnitelmissa varautua.

Keenan et al. (2012) mukaan mallin neljds elementti hallinto ja ohjelmanhallintatoimisto”
muodostuu keskeisesta ajatuksesta mahdollistaa ylimmalle johdolle sitoutuneisuus muutok-
seen seuraamalla Kriittisten tavoitteiden saavuttamista, suunniteltujen operationaalisten ja
taloudellisten vaikutusten toteutumista, informoimalla mahdollisista riskeista ja tarjoamalla
tarvittavan informaation, joka mahdollistaa toimenpiteiden oikea-aikaisuuden. Kuten aiem-
missa kappaleissa on esitetty, varsinkin suuren mittakaavan muutokset vaativat onnistuak-
seen ylimmén johdon sitoutumisen ja tuen. Yleensd "hallinto” muodostuu joistakin tai kai-
Kista ylimman tason johtajista, joihin muutoksella on vaikutusta. Ndmé hallinnon” jdsenet
toimivat sponsoreina tarkeimmille muutoksen vaatimille uudistuksille tarjoten ohjausta, rat-
kaisten nousevia ongelmia, poistaen esteita muutokselta, kannustaen laajempaa johtoryhméa
ja juhlistamalla saavutettuja menestyksid. Vaikka itse muutoksen vaatimat toiminnot toteu-
tetaankin linjaorganisaation toimesta, voidaan hallinnon ja ohjelmahallintatoimiston toi-
minta nadhda kriittisena informaation vélittdjana, joka mahdollistaa muutoksen kaytannon
toteuttamisen oikea-aikaisesti ja oikeita toimenpiteita suorittamalla. Taman elementin toi-
minta on sité kriittisemp&a, mitd monimutkaisemmasta ja mitd voimakkaammin organisaa-

tion poikkileikkaavasta muutoksesta on kyse.
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4 Case yritys ja "operational excellence” -projektit

Tassa tydssa esiintyva case-yritys on metséalan yhtio, jonka paakonttori on Suomessa. Met-
séalan yhtio jalostaa puusta tuotteita useamman yrityksensa kautta. Yritysten paéliiketoi-
minta-alana ovat metsékauppa, puu- ja sahatavara, pehmopaperi seké kartonki. Liséksi yhti-
0l1a on yhteistydyrityksida kumppaniensa kanssa jotka keskittyvat kehittdmaéan uusia ratkai-
suja puukuidusta. N&itd ovat muun muassa puukuidusta tehty tekstiilikuitu, muovia korvaa-
vat puukuitutuotteet ja puukomposiittia hyvakseen kéyttavat vesikalusteratkaisut. Yhtién eri
yrityksia hallitsee konserni, joka ei ole porssinoteerattu, vaan sen omistaa suomalaisten met-
sé&nomistajien omistama osuuskunta. Osuuskunnan ja emoyhtion omistajina toimii noin 100
000 suomalaista metsdnomistajaa. Yhtio toimii 30 eri maassa maailmanlaajuisesti. Pddosa
ulkomaan toiminnoista koostuu myyntikonttoreista. Yhtiolla& on tuotannollista toimintaa
kahdeksassa eri maassa. Case-yrityksen emoyhtid toimii tyonantajana yhteensa 9200 hen-

kilolle ja liikevaihto vuonna 2020 oli noin 5 miljardia euroa.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin case-yrityksen kartonkiliiketoiminnan vuonna 2021 - 2022
tehtyihin ”Operational Excellence” -projekteihin. Case-yritys on johtava eurooppalainen
korkealaatuisten ja kevyiden ensikuitukartonkien valmistaja. Yrityksen tuotevalikoimaan
kuuluvat taive- seka tarjoilupakkauskartongit. Liséksi yritys tuottaa valkoisia liner-lajeja.
Tuotteiden padkayttokohteita ovat ruoka-, kosmetiikka-, elektroniikka-, ja ladkepakkaukset.
Lisaksi kayttokohteina kevyille, turvallisille ja ymparistoystavallisille ensikuitukartongeille
ovat myos erilaiset vahittaiskaupan myyntitelineet ja pakkaukset. Tuotevalikoimaa tayden-
tavat tuotteisiin liittyvat asiantuntijapalvelut pakkausten analysoinnissa ja suunnittelussa,

teknisen palvelun ratkaisuissa ja tuotekehityksessa.

Kartonkiliiketoiminnan tuotantoyksikoita case-yrityksellda on suomessa viisi ja ruotsissa
yksi. Lisaksi kartonkiliiketoiminnan alla operoivat kolme raaka-ainetta tuottavaa massa- ja
sellutehdasta suomessa ja yksi Ruotsissa. Yrityksen kartonkiliiketoiminnan liikevaihto

vuonna 2020 oli noin 2 miljardia euroa ja henkilostomaarda 2400 henked.
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Kartonkiliiketoiminta on porssinoteerattu ja emoyritys omistaa osuuskuntansa kautta osak-

keista noin 49 prosenttia.

Case-tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessé suoritettiin loppuvuoden 2021 ja alkuvuo-
den 2022 aikana Operational Excellence (OpEX) -projekteiksi kutsuttuja tuotannon kehityk-
sen pienprojekteja. Projekteissa pyrittiin hyddyntamaan yrityksen valitsemaa Proscii kon-
sultointiyrityksen kehittdméaa ja tassé tydssa aiemmin esiteltyda ADKAR -muutoksenjohta-
misen tyokalua. Tutkittujen projektien aiheet vaihtelivat tehdaskohtaisesti. Tutkimusmateri-
aalin keradmiseksi esitettiin kysymyksia liittyen viiteen OpEXx -projektiin. Seuraavassa on

esitelty lyhyesti tutkimuksen kohteena olleet projektit.

Ensimmainen tarkastelluista projekteista késitteli HSEQ-jarjestelmén kayttoonottoa. HSEQ-
lyhenne muodostuu englannin kielen sanoista Health (terveys), Safety (turvallisuus), Envi-
ronment (ymparist6) ja Quality (laatu). Jarjestelman kayttoonottoa valmistellut projekti oli
osa konsernilaajuista HSEQ-kayttdjarjestelmén uudistusta. Projektin tarkoitukseksi oli méa-
ritelty tehokas uuden kayttojarjestelman kayttoonotto yrityksen Ruotsin yksikdssa. Tavoit-
teena projektissa oli estaa turvallisuushavaintojen maaran lasku yli 10 prosenttia verrattuna
aikaan ennen uuden jarjestelman kayttoon ottoa. Tavoitteena oli myds varmistaa jarjestel-
mén kayttoonotolla tehdaskohtaisten turvallisuus-, ympéristo ja laatujarjestelmatavoitteiden

ja viranomaisvaatimusten tayttyminen. Projektiryhmé koostui 6 henkildsté.

Toisessa tarkastellussa projektissa keskityttiin vaihtoehtoisen raaka-aineen testaamiseen.
Projektin tarkoituksena oli 16ytaa syy kayttoon otetun raaka-aineen huonolle ajettavuudelle
paallystyksessa ja myds raportoiduille asiakkaiden havaitsemille laatupoikkeamille. Raaka-
aineen vaihtoon oli jouduttu aiemman toimittajan lopetettua aiemmin kdytetyn aineen tuo-
tannon. Lopullisena projektin tavoitteena oli selvittdd mahdollisuudet parantaa raaka-aineen
kaytettdvyyttd ja parantaa ndin lopputuotteen (eli kartongin) ajettavuutta. Projektiryhmé

koostui kolmesta henkilOsta.
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Kolmannessa, prosessijatevesien kasittelyprosessin tehostamiseen keskittyneessd, projek-
tissa tarkoituksena oli saada selville syy prosessijatevesien kasittelyn tehokkuuden heikke-
nemiselle kylmén kauden aikana, eli talvella. Prosessijatevesien késittelyn tulee olla jatku-
vasti mahdollisimman tehokasta ettei tuotantolaitos kuormita ympéaroivaa vesistoa. Case -
yritys on sitoutunut vastuulliseen toimintaan myos kestavan kehityksen osalta. Projektin ta-
voitteena oli selvittdd syyt, jotka aiheuttavat prosessin tehokkuuden alenemisen kylmien
kuukausien aikana. Jos projekti onnistuisi identifioimaan tekijat, jotka vaikuttavat prosessin
tehokkuuteen, tehokkuutta voitaisiin nostaa kohdennetuilla toimilla. Projektiryhmd koostui

kahdeksasta henkil6sta.

Neljannen tarkastellun projektin tavoitteena oli luoda tarkastus- ja seurantajarjestelma, jolla
vierasesineet ja vierasesineiden aiheuttamat viat kartongin jatkojalostuksen lopputuotteessa
havaitaan mahdollisimman nopeasti ja pystytéisiin tarvittaessa jaljittamaan ajallisesti mah-
dollisimman tarkkaan. Pituusleikattaessa kartonkirullat lepdavét niin sanottujen kantotelojen
paalla. Vierasesine kantotelassa (esim. Kivi tai metallilastu) saattaa aiheuttaa laatuvian (pai-
nauman) tuotteeseen. Aiheutuvat kerrannaisvaikutukset saattavat muodostua rahallisesti
merkittéviksi tuotetta kayttavalle jatkojalostajalle ja tuotteen tuottaneelle laitokselle. Vika
saattaa my0s aiheuttaa mainehaittaa, joka case -yrityksen kaltaiselle korkealuokkaisten tuot-
teiden toimittajalle olisi ei toivottavaa. Projekti ohjaava ryhma muodostui kahdesta henki-

10sta.

Tutkimuksen tarkastelun kohteena olleen viidennen projektin tavoitteena oli muodostaa sys-
temaattinen seurantajarjestelma, jonka avulla olisi mahdollista kartoittaa erityista huolelli-
suutta prosessin puhdistuksessa vaativat kohteet. Laitos oli investoinut uuteen laitteistoon.
Investoinnin tavoitteena oli ollut saavuttaa energiasaastod yksikon valmistaman tuotteen val-
mistuksessa. Investoinnilla oli kuitenkin myos tuotantolinjan ajettavuuteen negatiivinen vai-
kutus prosessimuutoksen synnyttdmien massakertymien vuoksi. Projektin tarkoituksena oli
identifioida kohteet joihin massakertymat kumuloituivat ja luoda 16yddsten avulla tarkastus-
seka puhdistusrutiini jolla ajettavuusongelmat pystyttaisiin poistamaan. Projektiryhma koos-

tui 6 henkilosta.
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5 Tutkimus

Kyselytutkimuksella tai haastatteluilla suoritettavilla tutkimuksilla on tavoitteena selvittaa
mit4 ihmiset tuntevat, ajattelevat, kokevat tai uskovat. Téassa tutkimuksessa kaytetty kysely
oli standardoitu eli kaikille kyselyyn vastanneille [&hetettiin sama kysymyssarja. Kysely oli
rajattu 25 kysymykseen, jotta vastausprosentti olisi mahdollisimman suuri. Yleensé sdantona
voidaan Hiltusen (2016) mukaan pitaa, ettd lyhyissa kyselyissé vastausprosentti muodostuu
suuremmaksi. Kyselytutkimuksen eduiksi Hiltunen on maininnut laajan tutkimusaineiston
suhteellisen tehokas saatavuus. Kyselyn ollessa huolellisesti suunniteltu voidaan tulokset
analysoida helposti tilastollisesti. Lisaksi eduksi voidaan nahda kyselyn autonomia kysy-
mysten esittdjasta, toisin sanoen tutkija ei vaikuta vastauksiin. Eduksi luetaan myés mahdol-
lisuus esittad runsaasti kysymyksia. Ongelmiksi kyselytutkimuksissa voidaan ndhda vastaa-
jien suhtautuminen kyselyyn, kysymysten vaarinymmarryksen mahdollisuus seké& kuinka

vastaajien tuntemus aihealueeseen vaikuttaa vastauksiin.

Tassa tyossa kaytettiin hyvéksi Microsoft Forms -kyselya (osa MS Office -tydkaluja), johon
kutsut l&hetettiin linkkeina séhkopostiin projektipaallikdiden avulla. Séhkdpostitse lahetet-
tyjen kyselyjen ongelmaksi muodostuu helposti korkea vastaamattomuusprosentti mikali ky-
selyt lahetetadn valikoimattomalle vastaajajoukolle. Tassa tutkimuksessa vastaajat pyrittiin
kohdentamaan ennen l&hettdmista projektipaéllikdiden avustuksella ja ndin pienentdmaan
vastaamattomuusprosenttia. Kyselyn malliksi valikoitui asteikkoihin perustuvat kysymys-
tyypit eli vastaajalle esitetadn vaittdmia ja vastaaja valitsee miten voimakkaasti han on samaa
mieltd vaittdman kanssa. Tassa tutkimuksessa apuna kaytettiin padasiassa 5-portaista Liker-
tin asteikkoa. Kyselyé tdydennettiin avoimilla kysymyksilld, jotka antoivat vastaajille mah-

dollisuuden vastata omin sanoin ja tdydentavasti esitettyihin vaittamiin.

Suoritetulla kyselylla ja haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan projektiin osallistuneiden vas-
taajien tietoisuutta projektin tarkeydestd, kuinka tiedottaminen ja mukaan ottaminen oli on-
nistunut ja kuinka projektin Iapivienti oli vastaajan mielestd onnistunut. Liséksi kyselyll&

pyrittiin kartoittamaan kuinka vastaajat kokivat projektin jossa olivat olleet osallisena tai
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joka vaikuttaa heidan tyohonsd, onnistuneen. Kyselyilld pyrittiin lisdksi kartoittamaan pro-
jektin tulosten seurantaa ja mahdollisia korjattavia tai parannettavia seikkoja, jotka tulisi

vastaajien mielestd huomioida tulevissa projekteissa.

Vastaajiksi kyselyihin valittiin projektin projektipadllikko ja projektipdéllikon esimies. Li-
séksi kyselylla kerattiin kokemuksia projektista projektin alueen esihenkilona toimivalta ja
projektin vaikuttavuusalueella tyoskentelevalta tyontekijalta. Lisaksi kokemuksia ja néke-
myksid kysyttiin myo6s vahintdin yhdeltd projektiryhman jaseneltd, joka ei kuitenkaan ollut
projektipaallikkd. Yhteensa kyselytutkimuksen kohteena oleviin projekteihin osallistui pro-
jektiryhmien jasenyyden kautta 25 henkil64.

5.1 Tutkimuksen kysymysten asettelu

Tutkimus koostui asetelluista 25 kysymyksestd, jotka on esitetty liitteessa 1. Kysymykset 1.
ja 2. kartoittivat vastaajan taustaa (tehtdvankuva ja ikd) ja toimivat avaavina kysymyksina
tutkimukseen. Kysymyksilla 3. ja 9. kartoitettiin vastaajien tietoisuutta siitd miksi projekti
tehtiin. Kysymys 17. toimi kontrolli kysymyksend kysymykselle kolme. Kysymys 10. oli
tutkimuksessa avoin kysymys ja pyrki selvittdmaan kuinka tiedonkulku projektin tarkoituk-
sesta oli hallittu. Muun muassa Kotter (2012) on painottanut ymmarryksen ja tietoisuuden
tarkeyttd muutoksen Kriittisyydesta yrityksen toiminnalle muutoksen onnistumisen perus-

tana. Kysymyksilla kartoitettiin sitd, kuinka selkea projektin tarkoitus oli vastaajille.

Kysymys 4. tiedusteli vastaajan mielipidetta kokiko han projektin tarkeaksi yksikon toimin-
nan kannalta. Kysymys 22. puolestaan tiedusteli vastaajan kokemusta projektin hyddysta
yritykselle. Vaikka kysymyksen asettelu jattaa tilaa tulkinnalle mittasuhteesta, kysymysten
voidaan nahda kartoittavan samaa asiaa ja toimivan ndin myos kontrollikysymyksina toisil-
leen. Kysymykset liittyvat edelld esitettyihin kysymyksiin Kkartoittaen vastaajan tiedosta-
mista projektin, ja sitd kautta muutoksen, tarkeydestd. Avoin kysymys 12. tiedusteli vastaa-

jan kokemusta kuinka lapiviety projekti ja tata kautta sen aiheuttama muutos toiminnassa oli
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vaikuttanut vastaajan omaan tyohon ja kysymys 18. kartoitti samaa suljetun kysymyksen
kautta.

Muun muassa Cameron ja Green (2020) on maininnut aiemmin lapivietyjen muutosten jat-
tdman vaikutelman vaikuttavan ihmisten halukkuuteen ja suhtautumiseen uusia esitettyja
muutoksia kohtaan. Aiempien positiivisten kokemusten voidaan olettaa tukevan ihmisten
positiivista, tai ainakin vdhemman torjuvaa , suhtautumista muutoksia kohtaan tulevaisuu-
dessa. Negatiiviset kokemukset voidaan néhdd mahdollisina muutosvastarintaa kasvattavina
tekijoind. Tutkimuksen kysymykset 14. ja 19. kysyvat vastaajan kokemusta projektista ja
halua osallistua vastaaviin myds tulevaisuudessa. Kysymys 14. kysyy suoraan vastaajan ko-
kemusta projektista positiivisena tai negatiivisena. Kysymys 19. tiedustelee vastaajan haluk-
kuutta osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessa. Kysymyksen asettelun taustalla on
ajatus, ettd mikali vastaajan kokemus on ollut negatiivinen han todennakaisesti ei ole halu-
kas osallistumaan tulevaisuudessa vastaaviin projekteihin. Avoimet kysymykset 23. ja 24.
asettivat vastaajille mahdollisuuden kertoa omin sanoin kuinka heidan mielestdén projekti-
kokemuksen positiivisuutta voitaisiin parantaa. Toisin sanoen kuinka heidéan mielest&én pro-

jekteja voitaisiin parantaa.

Yhdeksi yhdistavaksi tekijaksi tyon alkupuolen teoriaosuudessa eri teorioiden valilla (mm.
Lewin ja Robertson) voidaan katsoa tarve osallistuttaa muutoksen koskettamat ihmiset mu-
kaan projektiin tai muutokseen. Tutkimuksen kysymys 13. ja sen kontrollikysymys 16. kar-
toittavat kuinka vastaajat kokivat, oliko heidan mielipidettdén tai heidan neuvojaan kuultu
osana projektia. Kysymys 15. asetti kysymyksen suoraan tiedustellen kokiko vastaaja osal-

listuneensa lainkaan projektiin.

Tutkimuksen kysymykset 5. ja 20. kysyivét vastaajan kokemusta, mikéli projekti oli saavut-
tanut sille asetetut tavoitteet. Kysymys 20. on kysymyksen 5. kaanteinen kontrollikysymys.
Avoin kysymys 6. kysyi vastaajan mielipidetta miksi projekti oli vastaajan mielesta onnis-
tunut tai epdonnistunut. Kysymys 25. pyysi vastaajaa asettamaan itseaan koskettaneelle pro-
jektille yleisarvosanan Vvélilla 1 ja 5. Arvo 1 tarkoitti projektin epdonnistuneen vastaajan

mielesta kokonaan, arvo 5 tarkoitti projektin onnistuneen vastaajan mielesta taydellisesti.
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Kysymys 25 toimi arvioinnin méérittelevané kysymyksené jonka vastaajan antaman arvion
perusteella muut vastaajan vastaukset arvioitiin. Né&in tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan
mitkd mahdolliset tekijat vastaajien mielestd auttavat muutosprojektin onnistumisessa ja
mitkd mahdollisesti edesauttavat ei toivotun -tuloksen syntymiseen.

5.2 Vastausten analyysi

Tutkimuksen kysymyslomakkeelle johtava linkki ja pyyntd osallistua kyselyyn l&hetettiin
projektipaallikdiden kautta yhteensa 50 henkil6lle, joiden ty6hon projekteilla voitiin olettaa
olleen vaikutusta. Projektiryhmien koko vaihteli 2 ja 8 hengen valilla, minka liséksi projek-
tipaallikoita pyydettiin lahettdamaén linkki myds henkildille, jotka eivét kuuluneet varsinai-
seen projektiryhmaan. Tavoite projektipaallikdille oli lahettad kyselylomake projektiryhman
lisaksi tarvittavalle maaralle henkil6itd 10 vastaajan saamiseksi projektia kohden. Vastaajien
enimmaismaaraa ei asetettu. Lahetettyihin vastauspyyntoihin vastauksia saatiin yhteensa 26

henkil6lta. Vastausprosentiksi muodostui néin ollen 52 prosenttia.

Vastaajista 13 (50 prosenttia vastaajista) ilmoitti tehtdvankuvakseen tai asemakseen ylempi
toimihenkil®. Vastaajista 2 (7,2 prosenttia) ilmoitti tehtavakseen toimihenkild tai asiantunti-
jatehtdvissa toimiva ja vastaajista 9 (34,6 prosenttia) kertoi tydskentelevénsa operaattoreina.
Vastausvaihtoehdon ”muu” tehtdvankuva oli valinnut vastaajista 2 henkil64 (7,2 prosenttia).
Vastaajien tehtdvankuvajakauma on esitetty kuvassa 6. Vastaajien ikdjakauma on esitetty
kuvassa 7. Alle 35 vuotiaita 3 henkil6a (11,5 prosenttia vastaajista), 35-50 vuotiaita 15 hen-

Kiloa (57,7 prosenttia vastaajista) ja yli 50 vuotiaita 8 henkilda (30,8 prosenttia vastaajista).
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1. Toimenkuvani

n=26

= Operaattori = Toimihenkild = Ylempi toimihenkild6 = Muu

Kuva 6. Vastaajien tehtdvankuvajakauma.

2. Vastaajan ika

H <35 m35-50 ®m>50

Kuva 7. Vastaajien ik&jakauma.

Tutkimuksen mukaan vastaajista suurin osa tunsi projektin jossa oli ollut osallisena, tai joka
oli vastaajaa koskettanut, onnistuneen osittain (17 vastaajaa tai 65 prosenttia). Kuuden vas-
taajan (23 prosenttia) mielestd projekti, jonka kosketuspinnassa vastaaja oli ollut, oli ollut
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taydellisesti onnistunut. Yksi vastaaja (4 prosenttia) ei osannut muodostaa mielipidettd suun-
taan tai toiseen projektin onnistumisesta tai ei halunnut ilmaista mielipidettddn. Vastaajista
2 (8 prosenttia) tunsi projektin osittain epdonnistuneen. 26 tutkimuksen vastaajasta kukaan
ei katsonut projektin, joka oli heitd koskettanut epaonnistuneen téydellisesti. Kysymyksen
25 yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1 epdonnistunut — 5 onnistui tdydellisesti)?”

vastaukset ja niiden jakauma on esitetty kuvassa 8.

25. Yleisarvosana projektille kokonaisuutena
18
16
14
12

10

n=26

2
: ] =
1-epdonnistui 2-epdonnistui 3-en 0saa sanoa 4-onnistui osittain 5-onnistui
kokonaan osittain taydellisesti

Kuva 8. Vastaajien yleisarvosana projektille kokonaisuutena.

Vastaajista 16 (62 prosenttia) ilmoitti olevan tdysin samaa mieltd viittdméan “Minulle oli
alusta saakka selvéa miksi projekti tehddin”. Osittain samaa mielté vastaajista oli 9 (34 pro-
senttia) ja yksi vastaaja oli taysin eri mieltd. Vaittamalla pyrittiin selvittdimaéan kuinka selva
projektin tavoite vastaajille oli. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 9. Vdittdman kont-
rollivaittdman “en tiedd miksi projekti tehtiin” kanssa tdysin eri mieltd oli vastaajista 23 (88
prosenttia) ja osittain eri mieltd 2 vastaajaa (8 prosenttia). Yksi vastaajista oli taysin samaa
mieltd. Vastaukset on esitetty kuvassa 10. Vastausten perusteella voidaan paatella projektien
tarkoituksen, miksi projekti tehdaén, esille tuomisen yleensé onnistuneen projekteissa hyvin
tai jopa erittain hyvin. Vaittdman “minulle kerrottiin miksi projekti tehddan” kanssa téysin

samaa mieltd oli 16 (62 prosenttia) vastaajaa ja osittain samaa mieltd 7 (27 prosenttia)
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vastaajaa. 1 vastaajista oli osittain eri mielté ja 2 taysin eri mieltd. Vastauksien jakauma on
esitetty kuvassa 11. Vastauksien perusteella voidaan todeta ettei viestinta projektien tarkoi-
tuksesta ollut taysin onnistunutta.

3. Minulle oli alusta saakka selvaa miksi projekti tehdaan.

n=26

m Taysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 9. Vastausten jakauma vaittdmaan projektin tarkoituksesta.

17. En tieda miksi projekti tehtiin.

n=26

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mieltd

Kuva 10. Vastausten jakauma kysymyksen 3 kontrollikysymykseen projektin tarkoituksesta.
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9. Minulle kerrottiin miksi projekti tehdaan.

n=26

m Tdysin eri mieltda = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 11. Vastauksien jakauma viittimaidn ”Minulle kerrottiin miksi projekti tehddin”.

Kysymys 10. esitettiin avoimena ja sen tarkoitus oli antaa vastaajille mahdollisuus kertoa
kuinka projektista tiedottaminen oli suoritettu. VVastuksien perusteella suurin osa vastaajista
(yhdeksén vastaajaa eli 35 prosenttia) oli saanut tiedon projektista ja sen tarkoituksesta pro-
jektiryhméaan osallistumisen kautta. Kahdeksan vastaajaa (31 prosenttia) oli saanut tiedon
esihenkiloltaan tai kollegaltaan ja kuusi vastaajaa (23 prosenttia) kertoi saaneensa tiedon
kéynnistyvasta projektista yleisten tiedotuskanavien, kuten esimerkiksi info-TV:n, intranetin
tai séhkdpostin kautta. Kolme vastaajaa (11 prosenttia) ei ollut vastannut edella mainittuun

avoimeen kysymykseen.

Kohdan 4. véittimaan “projekti oli mielesténi tirked yksikkdmme toiminnan kannalta” vas-
taajista 16 (61,5 prosenttia) oli tdysin samaa mieltd ja 5 (19 prosenttia) osittain samaa mielta.
Neljé vastaajaa (15 prosenttia) ei osannut ilmaista mielipidettdén asiasta ja yksi vastaajista

oli taysin eri mieltd. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 12.
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4. Projekti oli mielestani tarkea yksikkdbmme toiminnan
kannalta.

n=26

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 12. Vastausten jakauma vaittaméaan 4.

Kokemusta projektista ja sen tuomista hyodyista yksilolle ja henkilon yksikélle tai vaihto-
ehtoisesti koko yritykselle kartoitettiin vaittamilla 21. ja 22. Vaittdméan 21. ”koen projektin
tulosten auttavan minua tydssidni” kanssa tdysin samaa mieltéd oli vastaajista 6 (23 prosent-
tia). Osittain samaa mieltd vaittdman kanssa oli vastaajista 11 henkil6é (42 prosenttia). Kuusi
vastaajaa (23 prosenttia) ei osannut tai halunnut sanoa mielipidettdan ja kaksi vastaajaa (8
prosenttia) oli osittain eri mieltd. Yksi vastaaja oli vaittdman kanssa taysin eri mieltd. Vas-
tausten jakauma on esitetty kuvassa 13. Viittimadn “mielestdni yksikkomme/yhtiomme
hyo6tyi projektista” (jakauman kuvaaja kuvassa 14) vastaajista 12 koki olevansa taysin samaa
mieltd ja yhdekséan osittain samaa mieltd. Yhteensa ndma vastaajat edustivat 81 prosenttia
vastaajista. Mielipidettddn ei osannut sanoa nelja vastaajista ja osittain eri mielta oli yksi
vastaaja. Vaittdmé numero 18. “projektin lopputulos ei ole muuttanut péivittdistd tyotani”,
vastaajista 6 oli taysin eri mieltd ja 13 osittain eri mieltd. Vaittdman kanssa vahintaan osittain
eri mieltd oli siis 73 prosenttia vastaajista. Osittain samaa mielta vaittaméan kanssa oli 3 vas-
taajaa ja tdysin samaa mieltd kaksi vastaajaa. Yhteensa he muodostivat 19 prosenttia vastaa-

jista. Kaksi vastaajaa ei osannut sano mielipidettéd vaittamaan.

Vanhan tai aiemman tavan toimia tai tehda asioita paremmuutta suhteessa uuteen projektin

kautta esiteltyyn selvittamiseksi oli laadittu vaittdmé 7. vanha tapa toimia (tai tilanne ennen
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projektia) oli mielestani parempi”. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 15. Tdysin samaa
mieltd vaittdman kanssa oli yksi vastaaja ja osittain samaa mieltd samoin yksi vastaajista.
Kahdeksan vastaajaa (30 prosenttia) ei osannut muodostaa mielipidettd asiasta. Taysin eri
mieltd vaittdmén kanssa oli 6 vastaajaa ja suurin vastaajaosuus, 10 vastaajaa (38 prosenttia),
oli osittain samaa mielta vaittdmastd. Kysymys 8 oli esitetty avoimessa muodossa ja pyysi
avaamaan vastaajan mielipidettd asiasta. Vastaukset voidaan jakaa karkeasti kahteen ryh-
méaan. Vastauksiin jotka ovat selvasti prosessin tai toimintatavan kehitykseen liittyviin pro-
jekteihin liittyvid. Naissa vastauksissa (yhteensé 14) korostuu tyytyvaisyys tiedostetun, jopa
pitkdaikaisen, ongelman systemaattiseen ratkaisemiseen ja l6ytyneen ratkaisun kayttokel-
poisuuteen. Kaikista suosituin vanhan tavan mukainen toiminta on vastaajilla joiden vas-
taukset kasittelivat uuden tietojarjestelman kayttdonottoa. Kolme vastaajaa nékivat kayttoon
otetun uuden jarjestelman olevan heikompi kaytettavyydeltd&n kuin vanha oli. Kaksi vastaa-
jista tunnisti projektin lopputulemana kéayttéonotetun jarjestelmén siséltavan sek heiken-
nyksié ettd parannuksia suhteessa korvattuun jarjestelméan. Yksi vastaajista naki uuden jar-

jestelman selkeésti parempana kuin aiemmin kéaytdssé ollut hdnen mielestaan oli.

21. Koen projektin tulosten auttavan minua tydssani

n=26

11

® Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 13. Vastausjakauma tutkimuksen véittdmaan 21 ”Koen projektin tulosten auttavan mi-

nua tydssini”.



55

22. Mielestani yhtiomme/yksikkomme hyotyi projektista

n=26

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 14. Vastausjakauma tutkimuksen véittimaan 22 Mielestini yhtiomme/yksikkdmme

hyotyi projektista”.

7. Vanha tapa toimia (tai tilanne ennen projektia) oli
mielestani parempi.

n=26

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 15. Vastausten jakautuminen véittdméén 7 ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen pro-

jektia) oli mielesténi parempi.

Kirjallisuuden mukaan kokemus aiemmista projekteista ja muutostilanteista saattaa vaikut-
taa henkilon kasitykseen tai odotukseen tulevista vastaavista tilanteista (Cameron ja Green

2020, s.51-53). Kuinka vastaajat olivat kokeneet projektin ldpiviemisen ja siihen
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osallistumisen, tai sen aiheuttamien toimien kohteeksi joutumisen, kartoitettiin vaittamilla
14. ja 19. Vaittdmén 14. “kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen” vastauk-
set jakautuivat seuraavasti: tdysin samaa mieltd oli 11 vastaajaa, osittain samaa mielté oli 12
vastaajaa ja yksi vastaaja ei osannut sanoa mielipidettd. Osittain eri mielta vaittdmén kanssa
oli yksi vastaaja, samoin kuin tdysin eri mieltd. Vastauksien jakauma esitetty kuvassa 16.
Viittdma 19 “haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin” oli aseteltu pe-
rustuen ajatukseen, ettd mikali vastaaja oli kokenut projektin negatiivisena hén todennakoi-
sesti ei haluaisi osallistua vastaaviin tulevaisuudessa. Toisaalta positiivinen kokemus kan-
nustaisi osallistumaan tulevaisuudessa. Vastaajista 10 oli vaittdmén kanssa taysin samaa
mielté ja 12 osittain samaa mieltd, mik& muodosti vastaajista 1&hes 85 prosenttia. Kolmella
vastaajalla ei ollut asiaan mielipidetta. Yksi vastaaja oli taysin eri mieltd. Ndiden vastausten

jakautuminen on esitetty graafisesti kuvassa 17.

14. Kokemukseni projketista ja sen tuloksista on positiivinen.

n=26

12

m Taysin eri mieltd = Osittain eri mieltda = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 16. Vastausjakauma tutkimuksen véitteeseen “kokemukseni projektista ja sen tulok-

sista on positiivinen”.
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19. Haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin
tulevaisuudessakin.

n=26

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 17. Vastausten jakautuma tutkimuksen véittdimaéan haluaisin osallistua vastaaviin pro-

jekteihin tulevaisuudessakin™.

Teorioissa on painotettu ihmisten osallistumisen tarkeyttd varsinkin muutosvastarinnan voit-
tamisessa (Cameron ja Green 2020 s.51-53). Projektit voidaan nahda muutoksina tai ldhteina
muutoksille toimintatavassa. Vaittaméat 13, 15 ja kysymyksen 13 kontrollikysymys 16 kar-
toittivat osallistumista projekteihin. Viittdméan 13 “minulta kysyttiin neuvoa/mielipidetta
projektin aikana” vastaukset jakautuivat seuraavasti: 16 vastaajaa oli vaittdman kanssa taysin
samaa mieltd ja 7 vastaajaa osittain samaa mieltd. Yhteensa vastaajat muodostivat 88% osuu-
den kaikista vastaajista. Yksi vastaaja ei osannut kertoa véittamaan mielipidettd. Yksi vas-
taajista oli osittain ja yksi vastaaja taysin eri mielta vaittdman kanssa. Vastausten jakauma
on esitetty kuvassa 18. Kéédnteiseen vaittdmadn “minulta ei kysytty mielipidettdni projektiin
liittyen” (numero 16) vastaajista 17 oli tiysin eri mieltd ja 5 osittain eri mieltd. Tdysin samaa
mieltd vaittdmén kanssa oli 4 vastaajaa. Vastausten jakauma on nédhtavissa kuvasta 19. Vait-
tdmén “en osallistunut projektiin” vastaukset jakautuivat seuraavasti: tidysin eri mieltd 17
vastaajaa, osittain eri mieltd 5 vastaajaa, jotka muodostivat yhteensa (lahes 85 prosenttia
vastaajista). Taysin samaa mielta oli vastaajista 3 ja osittain samaa mieltd 1 vastaajaa. Ja-

kauma vastauksien kesken on esitetty kuvassa 20.
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13. Minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettd projektin aikana.

U

n=26

= Taysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 18. Véittdman 13 “minulta kysyttiin neuvoa/mielipidetta projektin aikana” vastausten
jakautuma.

16. Minulta ei kysytty mielipidetta projetiin liittyen.

n=26

m Taysin eri mieltda = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 19. Véittdman 16 “minulta ei kysytty mielipidettd projektiin liittyen” vastausten ja-
kautuma.
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15. En osallistunut projektiin.

m Taysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuva 20. Viittdmain 15 en osallistunut projektiin” vastausten jakautuma.

Kaikista 26:sta vastaajasta 6 ilmoitti mielipiteenaan projektin onnistuneen taydellisesti (véit-
tdma 25. yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1-5)? 1 = ep&onnistui kokonaan, 5 =
onnistui taydellisesti). Tarkasteltaessa vastauksia lahemmin voitiin havaita kaikkien kuuden
vastaajan olleen tdysin samaa mieltd vaittdman numeron 3. ”minulle oli alusta saakka selvéaa
miksi projekti tehd&d&n” kanssa. Viittamén 3. kontrollivaittdimaan numero 17. ”en tiedd miksi
projekti tehtiin” vastaajat vastasivat kaikki yhteneviisesti olevansa viittimén kanssa tdysin
eri mieltd. Projektin tarkoituksen selkeytté vastaajille pyrittiin selvittdmaan myos vaittamalla
numero 9. ” minulle kerrottiin miksi projekti tehddin”. Myds tdhdn viittiméin vastaajat,
jotka kokivat projektin onnistuneen téydellisesti vastasivat yhtenevaisesti olevansa véitta-

méan kanssa taysin samaa mielta.

Avoimella kysymyksell& (numero 10.) ”mistd/miten sait tietdd projektista, pyrittiin selvitta-
méaan miten tiedon kulku ja projekteista informointi olivat onnistuneet. Vastaajat kertoivat
saaneensa tiedon projekteista tydkavereilta (1 vastaaja), kehitysryhmassa (1vastaaja) tai pro-
jektipaallikkona (1 vastaaja) toimimisen kautta, seka harjoituksen/kokeilun toteutuksen (1
vastaaja) kautta. Liséksi yksi vastaajista kertoi vastauksessaan saaneensa tiedon projektista
henkilokohtaisesti mutta ei tarkentanut keneltd. Yksi vastaajista ei tarkentanut vastaukses-

saan mista tiedon projektista oli saanut. Kaikki vastaajat, jotka kokivat projektin olleen
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taydellinen menestys olivat lisaksi taysin samaa mieltd vaittdman numero 4.  projekti oli
mielestéani tarked yksikkdmme toiminnan kannalta” kanssa. Kuvassa 21 on esitetty vastauk-
sien yhtenevaisyys vaittamiin 3., 17., 9. ja 4. Véittdman 22. “mielesténi yhtiomme/yksik-
kdmme hyotyi projektista” vastauksissa on havaittavissa ensimmaéinen pieni poikkeama vas-
taajien yksimieleisyydessd, 5 vastaajan ollessa vaittdmén kanssa tdysin samaa mielté ja yh-
den vastaajan ollessa osittain samaa mielta (kuva 22).

n=6 Vastaus: Taysin samaa mielta
7
6
5
4
3
2
1
0
3. Minulle oli alusta saakka 17. En tieda miksi projekti 9. Minulle kerrottiin miksi  4.Projekti oli mielestani
selvaa miksi projekti tehtiin. projekti tehdaan. tarkea yksikkomme
tehdaan. toiminnan kannalta.

Kuva 21. Vastaus tdysin samaa mieltd” vaittdmaan 3, 17, 9 ja 4, kun vastaajan kokonaisar-

vosana projektille oli 5.
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22. Mielestani yhtiomme/yksikkdmme hyotyi projektista.

n=6

® Taysin samaa mielta = Osittain samaa mielta

Kuva 22. Vastausten jakauma vaittiméaan 22 “mielestini yhtiomme/yksikkémme hy6tyi pro-

jektista”, kun vastaajan kokonaisarvosana projektille oli 5.

Kuudesta vastaajasta, joiden kokonaisarvosana projektille, johon he olivat osallistuneet oli
ollut 5 (onnistui taydellisesti), kolme vastaajaa vastasi vaittdmaan numero 5. ” Mielestani
projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” olevansa tdysin samaa mieltd viittdmén kanssa.
Kaksi vastaajaa oli vaittdman kanssa samaa mielta ja yksi vastaajista ei osannut sanoa mie-
lipidettdan (kuva 23). Toisaalta samat vastaajat vastasivat vaittdamaén 20. ’mielestani pro-
jekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” kaikki yhteneviisesti olevansa véittimén

kanssa taysin eri mielta.
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20. Mielestani projekti saavutti sille asetetut tavoitteet.

= Taysin samaa mielta = Osittain samaa mielta En osaa sanoa

Kuva 23. Vastausten jakautuminen véite 20. Vastaajat joiden yleisarvosana projektille 5.

Selvitettéessé vastaajien osallistumista projektiin tai projektiin mukaan ottamista vastaajat,
jotka olivat arvioineet projektin onnistuneen taydellisesti (arvo 5) vastasivat vaittaméaan nu-
mero 13. ” minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettd projektin aikana seuraavasti: taysin samaa
mielté oli vaittdman kanssa 4 vastaajaa, osittain eri mieltd oli 1 vastaaja, seké 1 vastaaja oli
vaittaman kanssa taysin eri mieltd. Vaittdmaan 16. ”minulta ei kysytty mielipidettd projektiin
liittyen” vastasi 3 vastaajaa olevansa taysin eri mieltd, 1 vastaaja olevansa osittain eri mielta
ja 2 vastaajaa olevansa taysin samaa mielta vaittdman kanssa (kuva 24.) Véittdmaan 13 osit-
tain samaa mielta ollut vastaaja vastasi yhtenevéisesti myds véittdaméén 16 olevansa osittain
eri mieltd. Samoin yhtenevaisesti vastasi vastaaja joka oli ilmoittanut vaittamaan 13. ole-
vansa taysin eri mielta (hanelta ei oltu kysytty neuvoa mielipidettd projektin aikana), vastasi
vaittdmaan 16 olevansa taysin samaa mieltd vaittdamén kanssa. Mielenkiintoinen on vastaaja,
joka ilmoitti olevansa véittdman 13. kanssa taysin samaa mieltd, mutta olevansa taysin samaa
mieltd myds vaittdman 16. kanssa. Kyseessa saattaa olla vaarinymmarrys tai vaarintulkinta.
Vastaajista 5 koki osallistuneensa projektiin. T&mé ilmenee vastauksista (”tdysin eri mieltd”)
véittdmaan 15. “en osallistunut projektiin”. Yksi vastaajista oli véitteen kanssa osittain sa-

maa mielta.
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16. Minulta ei kysytty mielipidetta projektiin liittyen.

n=6

m tdysin eri mieltd = osittain eri mieltd tdysin samaa mielta

Kuva 24. Vastausten jakautuma vaittdméan 16 vastaajien kesken joiden yleisarvosana pro-
jektille oli 5.

Vaitteeseen 18. projektin lopputulos ei ole muuttanut péivittaista tyotani” vastaajista kaksi
vastasi olevansa téysin eri mieltd ja 3 olevansa osittain eri mieltd. Yksi vastaajista vastasi
olevansa véitteen kanssa osittain samaa mieltd. Vaittaman 21. ”’koen projektin tulosten aut-
tavan minua ty6sséni” kanssa taysin samaa mielté oli nelja vastaajaa, yksi vastaaja oli osit-
tain samaa mieltd ja yksi vastaajista ei osannut sanoa mielipidettdén vaittamaan. Jakauma
esitetty kuvassa 25. Vastaaja joka ilmoitti olevansa osittain samaa mieltd vaittdman kanssa
ettei projektin lopputulos muuttanut hénen paivittéisté tyotaan (vaittdma 18.) koki kuitenkin

projektin tulosten auttavan hénta tyéssaan (vaittama 21., tdysin samaa mielta).
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21. Koen projektin tulosten auttavan minua tydssani.

® tdysin samaa mielta = Osittain samaa mielta En osaa sanoa

Kuva 25. Vastausten jakauma, viite 21 ’koen projektin tulosten auttavan minua tyéssani.

Vastaajista joiden yleisarvosana projektista kokonaisuutena oli 5, viisi vastaajaa koki pro-
jektilla olleen yksikon tai organisaation johdon tuki (vastaus: tdysin samaa mieltd). Yksi
vastaaja vastasi kysymykseen 11. ” tuettiinko projektia organisaation/yksikon johdon ta-
holta?” olevansa osittain samaa mieltd. Vaittdmalla 14. ("kokemukseni projektista ja sen tu-
loksista on positiivinen”) kartoitettiin vastaajan kokemusta projektista, johon hén oli osallis-
tunut. Vastaajista kaikki (6) ilmoittivat olevansa vaittdmén kanssa taysin samaa mielta. Vit-
tdmaan 19. ” haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin”, kuudesta vas-
taajasta viisi vastasi olevansa taysin samaa mieltd. YKksi vastaaja osannut sanoa mielipidet-

taan.

Avoimiin kysymyksiin 23. ”mitd vastaavissa projekteissa tulisi mielestési tulevaisuudessa
huomioida” ja 24. ’miten projekteista saataisiin parempia” vastauksissa nousi esiin selkedn
toimeksiannon ja projektiin sitoutumisen merkitys. Tarkedna vastaajat kokivat myds tehok-
kaan viestinnén ja sen tehostamisen edelleen tulevissa projekteissa. Liséksi kehitysehdotuk-
sena nostettiin esiin voimakkaampi ja runsaampi tyontekijoiden osallistaminen. Valvonnan
ja opastuksen (johdon tuen?) merkitysta tulevissa projekteissa myds tuotiin esiin parannus-

ehdotuksissa.
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Koko kyselyn vastaajista suurin ryhma, 17 vastaajaa, koki projektin onnistuneen osittain.
Tama ilmenee vastauksesta kysymykseen 25. (“yleisarvosanani projektille kokonaisuutena
(1-5) 1 = epdonnistunut, 5 = onnistui taydellisesti”), vastaajat valitsivat arvon 4 “onnistui
osittain”. Naistd 17 vastaajasta kymmenen ilmoitti olevansa taysin samaa mieltd vaittdman
3 ”minulle oli alusta saakka selvdd miksi projekti tehdddn” kanssa. Seitsemdn vastaajaa il-
moitti olevansa osittain samaa mielta vaittdman kanssa. Vaittdamaan 17. “en tiedd miksi pro-
jekti tehtiin” kaikki 17 vastaajaa ilmoittivat olevansa tdysin eri mieltd. VAittdm&an numero
9. ”minulle kerrottiin miksi projekti tehdddn”, 17:sta vastaajasta, jotka olivat antaneet pro-
jektille yleisarvosanan 4 kymmenen vastasi olevansa vaittdméan kanssa taysin samaa mielta.
Kuusi vastaajaa ilmoitti olevansa osittain samaa mielté ja yksi vastaaja ilmoitti olevansa tay-
sin eri mieltd. Mielenkiintoisen vastauksesta tekee informaation lahdetta selvittanyt avoin
kysymys 10, jonka vastauksessa kyseinen vastaaja kertoo kuitenkin ymparistopaallikon in-
formoineen hanté projektista. Kyseessé saattaa olla virheellinen valinta tai huolimattomuus
vastattaessa. Vastauksien jakautuminen esitetty kuvassa 26. Avoimen kysymyksen 10. vas-
tauksista selviad 8 vastaajan olleen mukana projektiryhméssa ja saaneen tiedon sitd kautta.
Viisi vastaajaa oli saanut tiedon esihenkildltdén tai kollegaltaan. Neljé vastaajaa ilmoitti saa-
neensa informaation projektista muita virallisia informaatiokanavia (esimerkiksi intranet,

henkiléstéinfo) pitkin.
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9. Minulle kerrottiin miksi projekti tehdaan.

= Taysin eri mielta = Osittain samaa mielta = Tdysin samaa mielta

Kuva 26. Vastauksien jakautuminen 17 vastaajan osalta jotka kokivat projektin onnistuneen

osittain.

Véittdmaan numero 4. ”projekti oli mielestdni tarked yksikkomme toiminnan kannalta” 17
vastaajan vastaukset jakaantuivat seuraavasti. 10 vastaajaa vastasi olevansa taysin samaa
mieltd vaittdman kanssa. 3 vastaajaa oli osittain samaa mielta projektin tarkeydesta yksikon
toiminnalle. Samoin 3 vastaajaa ei osannut ilmoittaa mielipidettadn asiasta. 1 vastaajista oli
taysin eri mieltd véittdman kanssa eli han ei nahnyt projektia lainkaan térkeané kyseiselle

yksikolle. Vastausten jakautuminen on naytetty kuvassa 27.
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4. Projketi oli mielestani tarkea yksikkémme toiminnan kannalta.

n=17

10

m Tdysin eri mielta En osaa sanoa Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuva 27. Vastausten jakauma, vaittdma 4. Vastaajan yleisarvosana projektille 4 (onnistui

osittain).

Liittyen edeltavédan kysymykseen (tai véittdmaan), tarkasteltiin vaittdmalla 22. vastaajien
mielipidetta tai nakemysta siitd oliko yhtio tai yksikkd hydtynyt projektista vastaajan mie-
lestd. Viittdmaédn “mielestdni yhtio/yksikkomme hyotyi projektista” vastaajista, jotka koki-
vat projektin olleen osittain onnistunut seitsemén vastasi olevansa taysin samaa mielta. Kah-
deksan vastaajaa ilmoitti olevansa osittain samaa mieltd, yksi vastaaja ei osannut sanoa mie-
lipidettdan ja yksi vastaajista oli osittain eri mieltd. Vastausten jakauma esitetty kuvassa 28.
Vertailtaessa vastaajien vastauksia edelld esitettyihin vaittdmiin voitiin niiden havaita olevan
samansuuntaisia. Vastaaja, joka oli kokenut projektin olleen tarkeé yksikon toiminnan kan-
nalta, koki projektin myds hyddyttdneen yhtiota tai yksikkoa. Vastaaja joka ilmoitti olevansa
taysin eri mielta projektin tarkeydesta yksikon toiminnan kannalta (vaittdma 4.), oli samaa
mieltd vaittdman 22. kanssa. Tama saattaa tukea nakemystd, ettd vastaus vaittamaan 4. oli

huolimattomuudesta johtuva. Toki myds tdma tulkinta saattaa olla vaara.
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22. Mielestani yhtiomme/yksikkdmme hyotyi projektista.

n=17

m Osittain eri mielta En osaa sanoa Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuva 28. Vastausten jakauma, véittdma 22. Vastaajien yleisarvosana projektille 4 (onnistui

osittain).

Vaittdmé numero 5. ”mielesténi projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” ja viittdmén kont-
rollivéittdma numero 20. mielestédni projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toi-
mivat suunnitellulla tavalla. Vaittdmaan viisi vastanneet vastasivat ldhes yhdenmukaisesti
painvastaisesti vaittdmaan 20. Vaittdman 5. vastaajista seitseman vastasi olevansa taysin sa-
maa mieltd. Yhdeksan vastaajaa oli osittain samaa mieltd vaittdman kanssa, yksi vastaaja ei
osannut kertoa mielipidettdan. Vaittdman 20. kanssa vastaavasti seitsemén vastaajaa oli tay-
sin eri mieltd, kahdeksan vastaajaa oli osittain eri mielta vaittdman kanssa, yksi vastaaja ei
osannut kertoa mielipidettdan ja yksi vastaaja oli osittain samaa mielta vaittdmén kanssa.

Vastausten jakautuminen vaittdmiin taulukossa 1.
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Taulukko 1. Vastaukset vaittdméa 5 ja vaittdméa 20. Vastaajien yleisarvosana projektille 4.

5. Mielestani projekti saavutti sille asetetut tavoit- | 20. Mielestani projekti ei saavuttanut sille
teet. asetettuja tavoitteita.
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain samaa mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta Taysin eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta
Taysin samaa mielta Taysin eri mielta

En osaa sanoa En osaa sanoa

Taysin samaa mielta Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta Osittain eri mielta

Vaittamén 13. tavoitteena oli kartoittaa vastaajien osallistamista projektissa joka heidan yk-
sikdssaan oli suoritettu. Vaittaméa 13. kuului: ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettd projek-
tin aikana”. Kontrolli véittdimana toimi vaittima numero 16. ”minulta ei kysytty mielipidet-
tdni projektiin liittyen”. Vastaukset toimivat sataprosenttisesti toistensa vastakohtina vas-
tausten analyysin perusteella. Vastaajista, jotka antoivat projektille yleisarvosanan “onnistui
osittain” 12 oli véittdman numero 13. kanssa taysin samaa mieltd ja 5 vastaajaa oli osittain
samaa mieltd (kuva 29). Vastaavasti vaittdmaan 16. vastaajista 12 vastasi olevansa “tdysin

eri mieltd” ja 5 vastaajaa oli vaittdman kanssa osittain eri mielta.

Viittdmin 15 “en osallistunut projektiin” vastaukset jakaantuivat seuraavasti. Vastaajista 11
kertoi olevansa vdittdman kanssa taysin eri mieltd (he olivat osallistuneet projektiin). Nelja
vastaajaa kertoi olevansa osittain eri mieltd vaittaman kanssa (he olivat osittain osallistuneet
projektiin). Kaksi vastaajaa oli vaittaman kanssa tdysin samaa mieltd. Tosin verrattaessa sa-

mojen vastaajien vastauksia véittdmiin 13 ja 16, voidaan olettaa molemmissa tapauksissa
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olevan vastauksissa virhe johtuen esimerkiksi huolimattomuudesta. Vastaukset vaittaméaan

15 eivat ole vastaajilla loogisia vastausten véittdmiin 13 ja 16 kanssa.

13. minulta kysyttiin neuvoa/mielipidetta projketin aikana.

n=17

m osittain samaa mielta = tdysin samaa mieltd

Kuva 29. Vastausten jakauma, véittdma 13. Vastaajat joiden yleisarvosana projektille oli 4,

onnistui osittain.

Vaittdmaan 18. “’projektin lopputulos ei ole muuttanut pdivittdistd tyotini” vastaajista 3 il-
moitti olevansa taysin eri mieltd. 9 vastaajaa ilmoitti olevansa vaittdman kanssa osittain eri
mieltd. Kaksi vastaajaa 17:sta ilmoitti olevansa vaittdman kanssa osittain samaa mieltd ja 1
vastaaja olevansa tdysin samaa mieltd. 2 vastaajaa ei osannut kertoa mielipidettaan. Vaitta-
man 21. "koen projektin tulosten auttavan minua tydssani” vastauksissa tdysin samaa mielta
vaittdman kanssa oli 2 vastaajista. Kymmenen vastaajaa oli osittain samaa mieltd vaittdman
kanssa ja 1 vastaaja osittain eri mieltd. Yksi vastaajista ilmoitti olevansa taysin eri mielta.
Kolme vastaajaa ei osannut kertoa vaittdamaan mielipidettdan. Tutkittaessa vastauksia ristiin
vaittamien 18. ja 21. valilla ja kiinnitettdessd huomiota yksittéisten vastaajien vastauksiin
voidaan todeta suurimman osan kokeneen projektin lopputuloksen vaikuttaneen henkil6iden

tyohon mutta hyddyttaneen heitd. Mitd voimakkaampi oli henkil6n reaktio vaittdmaéan 18,
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sitd suurempi oli vastausten perusteella vastaajan saama apu projektista (vaittdma 21). Toki
vastauksissa oli myds muutama toisen adrilaidan mielipide. Johtopaatoksend voidaan sanoa
projektien keskimaarin onnistuneen ja vastaajien saaneen niiden tuloksista apua ty6honsa tai
helpottaneen heidéan ty6taan. Véaittdmien 18 ja 21 vastausten jakautumat esitetty kuvissa 30
ja 3L

18. Projektin lopputulos ei ole muuttanut paivittdista tyotani.

n=17

m Tdysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mieltad

Kuva 30. Vastausten jakauma vaittamaan 18. Vastaajien yleisarvosana projektille 4.
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21. Koen projketin tulosten auttavan minua ty6ssani.

n=17

10

m Taysin eri mieltd = Osittain eri mieltd = En osaa sanoa = Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuva 31. Vastausten jakauma véittamaan 21. Vastaajien yleisarvosana projektille 4.

Kysymys 11. “tuettiinko projektia organisaation/yksikon johdon taholta?” pyrki tarkastele-
maan vastaajien mielipidetta siitd oliko projektilla heidan mielestdén johdon tuki ja vaiku-
tusvalta takanaan tai ilmeniko tdma vastaajien mielestd. Seitsemastétoista vastaajasta, jotka
olivat arvioineen projektin osittain onnistuneeksi, yhdekséan vastaajaa koki projektilla olleen
johdon vahva tuki takanaan (vastaus: taysin samaa mieltd). Viiden vastaajan mielesté pro-
jektilla oli ollut osittainen tuki takanaan. Kaksi vastaajaa ei osannut sanoa vastausta ja yhden

vastaajan mielesta tukea ei ollut ollut lainkaan (vastaus: taysin eri mielta).

Tutkimus pyrki selvittdmaédn vastaajien kokemusta projektista (positiivinen-negatiivinen)
véittdmien 14. ja 19. avulla. Vaittdméa 14. oli “kokemukseni projektista ja sen tuloksista on
positiivinen”. Vastaajista, jotka arvioivat projektin osittain onnistuneeksi, viisi ilmoitti ole-
vansa vaittdman kanssa taysin samaa mieltd ja 12 vastaajaa olevansa osittain samaa mielta.
Vastausten jakauma esitetty kuvassa 32. Vdittdman 19. ”haluaisin osallistua vastaaviin pro-
jekteihin tulevaisuudessakin” kanssa tdysin samaa mielt4 oli edelld mainituista 17:sta vas-
taajasta kolme. 12 vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja kaksi vastaajaa ei osannut sanoa

mielipidettadn. Vastausten jakautuminen vaittamaan 19 on nahtavissa kuvasta 33.
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14. Kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen.

= Osittain samaa mieltd = Tdysin samaa mieltd

Kuva 32. Vastausten jakauma ja vaittdma 14. Vastaajien yleisarvosana projektille 4.

19. Haluaisin osallistua vastaaviin projketeihin tulevaisuudessakin.

n=17

= En osaa sanoa = Osittain samaa mielta = Tdysin samaa mielta

Kuva 33. Vastausten jakautuminen vaittdmaan 19. Vastaajien yleisarvosana projektille 4.

Vastaajista, jotka olivat arvioineet projektin osittain onnistuneeksi (kaikkiaan 17) yhdeksan
(eli 53 prosenttia) painotti henkiléston mukaan ottamista, ryhméan muodostamisen huomioi-
mista ja tyontekijoiden tehokkaampaa osallistamista projekteissa ehdotuksena avoimeen ky-

symykseen “kuinka projekteista saataisiin parempia”. My0s tiedonkulun merkitysta
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painotettiin tehokkaamman yhteistyon (esihenkilon ja operaattorin) kautta. Myos riittdvaa
aikaa sisdistad uudistus, seka aikaa miettid laajalla kokoonpanolla ratkaisuja havaittuihin on-

gelmiin korostettiin vastauksissa avoimiin kysymyksiin.

Yksi vastaajista ei osannut arvioida tai ei pystynyt muodostamaan mielipidetta siitd, oliko
projekti onnistunut vai ep&onnistunut kokonaisuutena (kysymys 25, arvo 3). Vastauksien
mukaan hén ei tiennyt miksi projekti tehd&an ja avoimen kysymyksen vastauksen mukaan
hénelld ei ollut mitdén tietoa koko projektista”. Hinelle ei oltu vastauksen mukaan kerrottu
miksi projekti tehddén eik& han tiennyt tuettiinko sitd organisaation tai yksikon johdon ta-
holta. Vastaajan mielesta projekti ei ndkynyt hanen paivittdisessa tydssaan. Hanen kokemuk-
sensa projektista ja sen tuloksista oli voimakkaan negatiivinen. Vastaajan vastauksen mu-
kaan han ei osallistunut projektiin eikéd hanelta mydské&an oltu tiedusteltu neuvoa tai mieli-
pidettd projektiin liittyen. Vastaaja ei kokenut projektin vaikuttaneen mill4&n tavoin hanen
paivittdiseen tydhonsa. Vastaaja ei osannut sanoa projektin tavoitteiden toteutumisesta tai
halustaan osallistua vastaaviin tulevaisuudessa. Vastaajan vastauksista ilmenee selkedsti
ettei hanta ole informoitu milldé&n tavalla kdynnissa olleesta projektista. Toisaalta, olisi mie-
lenkiintoista tietdd miten kyseinen henkild on onnistunut tyéskenteleméaan taysin ilman kos-
ketusta projektiin, joka ilmeisesti on kuitenkin tarkoitettu koskettamaan hénen ty6taan. Tai
onhan mahdollista, ettd kysely on ohjautunut henkilélle, jolla ei ole ollut mitd&n kosketus-
pintaa projektiin mitddn kautta tydssaan. Tama vaihtoehto nousee vastauksien perusteella
jopa todenndkdiseksi. Toisaalta henkildn vastaukset nostavat esiin tarpeen tehokkaaseen in-
formaation jakamiseen projektien ja muutosten tarkoituksesta, mité tehdaan, milloin ja miten

se nakyy mahdollisesti ihmisten tydssa.

Kahden tutkimukseen osallistuneen henkilon mielesta heité koskettanut projekti oli epaon-
nistunut osittain, eli he olivat vastanneet kysymykseen numero 25. ja antaneet yleisarvosa-
naksi projektille epdonnistui osittain (arvo 2). Vaittdméaan numero 3. ”minulle oli alusta
saakka selvdd miksi projekti tehdddn” he vastasivat olevansa osittain samaa mieltd. Vastaa-
vasti vdittdmadn 17. “en tiedd miksi projekti tehtiin” he vastasivat yhteneviasti molemmat
olevansa viittimén kanssa osittain eri mieltd. Vaittimaan numero 9 “minulle kerrottiin miksi

projekti tehddén” toinen vastaajista ilmoitti olevansa vaittaman kanssa osittain samaa mielta
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ja toinen vastaajista ilmoitti olevansa osittain eri mieltd. Avoimen kysymyksen numero 10,
joka pyrki selvittdmadan miten tieto oli jaettu vastaajille projekteista, vastaukset eivat avan-
neet vastaajien tiedonkulkukanavia. Toinen vastaajista ei vastannut kysymykseen, toinen il-
moitti hanelle kerrotun projektista, mutta han ei avannut kuka tai milla lailla hanelle oli ker-
rottu asiasta. Vdittdmain numero neljd “’projekti oli mielestdni tirked yksikkomme toimin-
nan kannalta” molemmat vastaajat ilmoittivat olevansa osittain samaa mieltd viittimén
kanssa. Kumpikaan vastaajista, jotka kokivat projektin yleisarvosanan olevan epaonnistui
osittain, eivat osanneet sanoa mielipidettddn vaittdmadn numero 22. “mielestdni yhti-
omme/yksikkdmme hyotyi projektista”. Vaittdman kontrollivaittdmaén numero 22. ’mieles-
tani projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toinen vastaajista vastasi johdonmu-
kaisesti vaittamén 5. vastauksensa kanssa. Toisen vastaajan vastaus oli ristiriidassa vaitta-

man 5. vastauksen kanssa.

Vastaajat (2) joiden yleisarvosana projektille oli ”epdonnistui osittain” vastasivat vaittdmaan
numero 5. “mielestdni projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” toisistaan eridvésti. Toinen
vastaajista oli véittdman kanssa osittain samaa mieltd ja toinen vastaajista oli vaittdman
kanssa osittain samaa mielta. Vaittaman 5. kontrollivaittdméaan numero 22. ’mielesténi pro-
jekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toinen vastaajista vastasi johdonmukaisesti
vaittdman 5 vastauksensa kanssa. Toisen vastaajan vastaus oli ristiriidassa véittaman 5 vas-
tauksen kanssa. Véittdmaan numero 13. ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettd projektin ai-
kana”, joka pyrki selvittiméén vastaajien osallistamista projektiin, toinen vastaajista vastasi
olevansa osittain samaa mieltd véittdman kanssa. Toinen vastaajista ei osannut sanoa mieli-
pidettddn. Toisaalta vaittdma&n numero 16. ”minulta ei kysytty mielipidettd projektiin liit-
tyen” kumpikin ilmoitti olevansa osittain eri mieltd viittimén kanssa. Viittdimin 15. ’en
osallistunut projektiin” kanssa toinen vastaajista oli osittain eri mieltd, toinen vastaajista oli
puolestaan taysin eri mieltd. Vastauksiensa perusteella voidaan muodostaa johtopadatos, etté
vastaajat ovat olleet mukana projektissa ja kokeneet paédsseensa ainakin jollain tasolla vai-

kuttamaan projektin etenemiseen tai lopputulemaan.

Kysyttdessé edella kasiteltyjen kahden vastaajan mielipidetta liittyen projektin aiheuttamiin

vaikutuksiin heidan tyohonsa vaittamassa 18. “projektin lopputulos ei ole muuttanut
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paivittiistd tyotini”, toinen vastaajista oli vdittdiman kanssa osittain eri mieltd ja toinen vas-
taaja taysin eri mieltd. Vaittdamaan numero 21. ’koen projektin tulosten auttavan minua tyos-
sdni” toinen vastaajista ilmoitti olevansa viittimén kanssa osittain eri mielti ja toinen vas-
taaja el osannut sanoa mielipidettaan projektin vaikutuksesta tyohonsad. Kummallakaan kah-
desta vastaajasta ei ollut mielipidettd kysyttéessé tuettiinko projektia organisaation tai yksi-
kon johdon taholta (kysymys 11). Tiedusteltaessa vastaajien kokemusta projektista vaitta-
malld 14. “kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen” oli toisen vastaajan
vastaus osittain eri mieltd. Toinen vastaaja ilmoitti ettei hanelld ole mielipidettd vaittdmaan.
Vaittdméaan 19. "haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin® toinen vas-
tagjista, jotka olivat arvioineet projektin johon olivat osallistuneet epdonnistuneen osittain
vastasi olevansa tdysin samaa mieltd. Toinen vastaajista ilmoitti olevansa vaittdman kanssa
taysin eri mieltd. Avoimeen kysymykseen numero 23. “miti vastaavissa projekteissa tulisi
tulevaisuudessa huomioida?” ei saatu projekteja prosesseina késittelevia vastauksia. Toiseen
avoimeen kysymykseen, numero 24. ’miten projekteista saataisiin parempia?” kehitysehdo-

tuksena esitettiin kerdtd enemman tietoa projektin kohteilta projektin aikana.
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6 Johtopéaéatokset

Seuraavassa on tarkasteltu suoritetun tutkimuksen tuloksia ja saatuja vastauksia suhteessa
Kirjallisuudessa esitettyyn teoriaan. Kotterin (2012) 8-askeleen mallin askelista ensimmai-
nen (tiedosta nykytila ja sen rikkomisen térkeys), kolmas askel (luo muutosta vaativa visio)
ja neljas askel (viesti muutos, strategia ja visio) Kiinnittdvat huomiota nykytilaan ja sen rik-
komiseen seka muutoksen tarpeellisuuden, jopa kriittisyyden, viestimiseen. Lewin (Came-
ron ja Green 2020) on ilmaissut saman 3-askeleen mallissaan ohjeistuksella suorittaa toi-
menpiteitd, jotka mahdollistavat muutoksen. Tdméa voidaan ymmaértdd muutoksen viestimi-
sen tarpeellisuutena seké selventdmalla muutoksen kohteille miksi ja miten muutos tehdaén.
Carnall (2003) on muutoksen johtamisen mallissaan korostanut vastaavia seikkoja kolmessa
kohdassa. Carnallin mukaan tulee tiedostaa nykytila ja tulevaisuuden tila. Liséksi tulee aset-
taa selked strateginen tavoite. Carnall myds kehottaa viestimaan muutoksella tavoiteltavat
hyodyt kaikille osapuolille. Myds ADKAR -malli (tai tyokalu) tunnistaa tunnustettujen teo-
rioiden esiin nostaman seikan ohjeistamalla (Hiat ja Creasey 2020) vahvistamaan halua muu-
tokseen viestiméalld muutoksesta mité, miksi ja miten muutos toteutetaan ja mitkd sen muu-

toksen vaikutusten oletetaan olevan.

Vaittaméalla 3. ("minulle oli alusta saakka selvdd miksi projekti tehddan”) pyrittiin selvitta-
méaan kuinka projekteissa oltiin onnistuttu viestimaan projektin (muutoksen) tarpeellisuus ja
tarkoitus ennen sen aloittamista. Vaittdma 9. “minulle kerrottiin miksi projekti tehddan” ja
vaittdman tarkentava kysymys 10. ”miten/misté sait tietdd projektista” pyrkivat selvittdmaan
projektin tarkoituksen viestimisté ja miten siind onnistuminen oli vaikuttanut kokemukseen
projektin onnistumisesta kokonaisuutena. Vastaajista (yhteensa 23 vastaajaa), jotka olivat
antaneet projektille yleisarvosanan 5 tai 4 (onnistui taydellisesti tai onnistui osittain), 16
(noin70 prosenttia) oli tdysin samaa mieltd vaittdman numero 3. kanssa ja 7 vastaajaa (30
prosenttia) oli osittain samaa mieltd. Kaksi vastaajaa, joiden mielestd projekti oli osittain
epaonnistunut vastasivat olevansa vaittaméan 3. kanssa osittain samaa mieltd. Vastaaja, joka
ei osannut arvioida projektia yleisarvosanalla oli véittdman 3. kanssa taysin eri mielta eli hén
ei tiennyt miksi projekti tehtiin. Nailtd osin vastaukset tukevat teorian esittdmaa nakdkulmaa
muutoksen tarpeellisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden sekd& muutoksen onnistumisen va-

listd yhtenevéisyyttd. Véittdmaadn 9. “minulle kerrottiin miksi projekti tehddan” 23
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vastaajasta, jotka olivat antaneet projektille yleisarvosanan 4 tai 5, kuusitoista (noin 70 pro-
senttia) vastasi olevansa tdysin samaa mieltd. Kuusi vastaajaa (26 prosenttia) vastasi ole-
vansa osittain samaa mieltd. Yksi vastaaja (noin 4 prosenttia) vastasi olevansa taysin eri
mieltd. Han kuitenkin kertoi avoimessa kysymyksessa numero 10. saaneensa tiedon esihen-
kiloltdan projektista. Vastaus vaittaméan 9. saattaa kysymyksen 10. vastauksen perusteella
olla erheellisesti merkitty. Kahdesta henkil6sté, jotka katsoivat projektin osittain epaonnis-
tuneen toinen oli vaittdman 9. kanssa osittain samaa mieltd, toinen vastaaja osittain eri
mieltd. Tulosten perusteella voidaan vetda johtopaatos siité, ettd suoritettavan projektin tar-
koituksen selventdminen ja viestiminen henkildstolle voidaan katsoa toimivan tekijana pro-

jektin menestykselle metséteollisuuden pienprojekteissa.

Kotterin (2012) toinen askel neuvoo muutosta hallitsemaan ja onnistuneesti lapiviemaén
pyrkivan kokoamaan ohjaavan vaikutusvaltaisen ryhmén muutoksen taustalle. Carnall
(2003) vastaavasti ohjeistaa varmistamaan ylemman johdon tuen muutokselle. Ja toisaalta
ADKAR-tydkalu neuvoo johtamaan muutosta. Ndma kaikki voidaan nahda tarpeellisina,
jotta muutoksen kohteeksi joutuvat tuntevat, ettd muutosta halutaan myos yrityksen tai or-
ganisaation johdon tasolta. Tdmén voidaan nédhda yhtaldisesti viestivdn muutoksen térkey-
destd, jopa kriittisyydesta organisaatiolle. Samoin, ettd muutoksen Kriittisyys on tiedostettu
yhtion tai organisaation johdossa asti. Tutkimuksen kysymys numero 11. "tuettiinko projek-
tia organisaation tai yksikén johdon taholta?” pyrki selvittiméaan vastaajien mielipidetta tai
saamaa vaikutelmaa oliko projektilla heidan mielestdédn ylemman tason tuki. Vastaajista,
jotka olivat arvioineet projektin onnistuneen taydellisesti tai onnistuneen osittain (23 vastaa-
jaa) 14 vastaaja (noin 61 prosenttia) oli tdysin samaa mielté siitd, ettd projektilla oli organi-
saation tai yksikdn johdon tuki. Viisi 23:sta vastaajasta (noin 22 prosenttia) oli osittain samaa
mieltd organisaation tai yksikon johdon tuesta ja kaksi vastaajaa (noin 7 prosenttia) ei osan-
nut sanoa mielipidettdan. Yksi vastaajista oli osittain eri mieltd ja yksi vastaaja taysin eri
mieltd johdon tuesta projektille. Johtopaétoksena voidaan katsoa projektin kriittisyyden or-
ganisaatiolle ja johdon sille osoittaman tuen toimivan ainakin jonkinlaisena menestyksen

mahdollistavana tekijana metsateollisuuden projekteissa.
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Lewin (Cameron ja Green 2020) on 3-askeleen mallissaan maditellyt yksinkertaiseksi ohje-
nuoraksi muutosten lapiviemiseksi askeleen osallistaa ihmisid. Carnall (2003) on vastaavasti
neuvonut ottamaan keskijohdon ja tyontekijat mukaan osaksi muutosprosessia ja vastaavasti
Kotterin (2012) voidaan katsoa viittavan samaan askeleellaan numero 5. joka kehottaa pois-
tamaan muutosta vastustavat voimat ja esteet. Lewinin ja Carnallin mukaan tdma voidaan
saavuttaa esimerkiksi osallistamalla ihmisid. Voidaan véittad, ettd mikali ihminen kokee ole-
vansa mukana péattdmassa asioista han todennékdisesti kokee lievempéa vastarintaa muu-
tosta kohtaan. Samoin Carnall on painottanut "muutoksen omistamista” ja timén positiivista
vaikutusta suhtautumisessa muutokseen. Tutkimuksessa vastaajien osallistumista projektiin
tai projektiin mukaan ottamista tarkasteltiin vaittdmien 13. ("minulta kysyttiin neuvoa/mie-
lipidettd projektin aikana”), 15. (“en osallistunut projektiin™) ja véittdmén numero 16. (’mi-

nulta ei kysytty mielipidettani projektiin liittyen”) kautta.

Vastaajista, jotka arvioivat projektin onnistuneen téysin tai osittain (arvosana 5 tai 4) oli
vaittdman 13. kanssa tdysin samaa mieltd 16 vastaajaa. Osittain samaa mieltd vaittdman
kanssa oli viisi vastaajaa. Osittain eri mielta oli yksi vastaaja ja tdysin eri mielta vaittdméan
kanssa samoin yksi vastaaja. Vaittdmaan 15. “en osallistunut projektiin” ndistd 23:sta vas-
taajasta tdysin samaa mieltd oli 2 vastaajaa ja osittain samaa mielta oli vastaajista 1 vastaaja.
Taysin eri mieltd vaittdman kanssa vastaajista oli kuusitoista ja osittain eri mieltd 4 vastaajaa.
Vastaajista jotka arvioivat projektin olleen osittainen tai taydellinen menestys vastasi vait-
tdan 16. “minulta ei kysytty mielipidettdni projektiin liittyen” 17 olevansa véittdman kanssa
taysin eri mieltd. Kolme vastaajista ilmoitti olevansa osittain eri mieltd véitteen kanssa.
Kolme vastaajaa ilmoitti olevansa vaittamén kanssa taysin samaa mieltd. Naistd kolmesta
vastaajasta kaksi vastasi loogisesti vaittaman 16. vastauksen kanssa vaittamien 13. ja 15.
vastauksissa. Johtopéaatoksena voidaan sanoa, ainakin suoritetun tutkimuksen laajuudessa,

osallistamisen toimivan menestystekijana metsateollisuuden pienprojekteissa.

Kotter (2012) on esittdmassaan muutosjohtamisen kahdeksan askeleen mallissaan askeleessa
numero 6 ohjeistanut huomioimaan lyhyen aikavalin voittojen merkityksen ja ohjeistanut
juhlimaan niit4 mahdollisuuden ilmaantuessa. Talla Kotter tarkoittaa tarvetta luoda positii-

vinen kuva muutoksesta ja siihen assosioiduista tekijoistd. Voidaan olettaa ihmisten
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suhtautuvan positiivisemmin kohtaamaansa muutokseen, mikali he kokevat sen positiivisena
ja he kokevat muutoksesta seuraavat tuntemukset jotain hyvaa ja positiivista tuottavina. As-
keleessa seitsemén Kotter ohjeistaakin hyddyntdmé&an muutoksen tuoma menestys suurem-
man muutoksen lapiviemiseksi. Ehka Kotterin ajatuksen voi kiteyttdd vanhaan lauseeseen
joka toteaa menestyksen luovan menestystd. Kun muutos vieddan l&pi onnistuneesti ja tar-
koituksenmukaisesti on todennakdisempéd, ettd vastustus seuraavaa muutosta kohtaan ei ole

niin suurta kuin edeltdvan muutoksen epéonnistuttua.

Tutkimuksen vaittaméat 14. ja 19. tiedustelivat vastaajien kokemusta projektista (vaittdma
14. ”kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen”) ja halukkuutta tulevaisuu-
dessa osallistua vastaavaan kokemuksensa perusteella suoritetusta projektista (vaittdma 19.
haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin”). Vastaajat, jotka olivat ar-
vioineet projektin yleisarvosanaksi 4 tai 5, eli onnistui osittain tai projekti onnistui taydelli-
sesti, vastasivat vaittdmiin seuraavasti. 23 vastaajasta taysin samaa mieltd projektista ja sen
tuloksista positiivisena kokemuksena oli 11 vastaajaa ja osittain samaa mieltd 12 vastaajaa.
Vaittdmén 19. “haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin” kanssa tay-
sin samaa mieltd oli kahdeksan vastaajaa. Vastaajista osittain samaa mielté oli 12 vastaajaa.
Kolme vastaajaa ei osannut ilmaista mielipidettaan vaittamaan. Néistd kolmesta vastaajasta
kaksi oli véittdman numero 13. kanssa tdysin samaa mieltd, eli heidan kokemuksensa oli
ollut positiivinen projektiin liittyen ja yksi vastaajaa oli vaittdman kanssa osittain samaa
mieltd. Naiden henkiléiden epdvarmuus ilmaista kantaansa on saattanut johtua muista teki-
joistd kuin heidan kokemuksestaan liittyen tarkasteltuun projektiin. Johtopaéatoksena voi-
daan todeta henkiliden jotka ovat vastanneet kokeneensa projektin taysin tai osittain onnis-
tuneeksi, myods kokeneen sen ainakin osittain positiivisena kokemuksena. Samoin heidén
halukkuutensa myds tulevaisuudessa osallistua on vastausten valossa ainakin kohtalainen.
Kuinka hyvin nama tekijat toimivat menestystekijéina tulevissa projekteissa metsateollisuu-

dessa, jaa télla tarkastelulla epédvarmaksi sanoa.

Tarkasteltaessa projektin tarkoituksenmukaisuutta ja kuinka vahvasti vastaajat, jotka olivat
kokeneet projektin onnistuneen taydellisesti tai osittain olivat kokeneet tarkeyden, tarkastel-

tiin vastaajien vastukset vaittamiin numero 4. ja 22. Vaittdman numero 4. “projekti oli
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mielesténi tirked yksikkdmme toiminnan kannalta” kanssa tdysin samaa mieltd oli 23:sta
vastaajasta 16 vastaajaa. Osittain samaa mielta oli kolme vastaajaa ja yksi vastaaja oli taysin
eri mieltd. Kolme vastaajaa eivat osanneet sanoa mielipidettdan. Vaittdman numero 22.
“mielestdni yhtiomme/yksikkomme hyotyi projektista” kanssa tiysin samaa mielti oli 12
vastaajaa. Osittain samaa mielta oli yhdeksan vastaajista ja yksi vastaajista oli osittain eri
mieltd. Yksi vastaaja ei osannut sanoa mielipidettadn. Henkil®, joka oli vastannut olevansa
taysin eri mieltd projektin tarkeydesta yksikon toiminnan kannalta oli tdysin samaa mielta
projektin hyodystd yhtitlle tai yksikolle. Kyseessa saattaa olla tulkinta ero kysymyksen
skaalauksen asettelusta. VVastaaja, joka ei osannut ilmoittaa mielipidettd&n hyotyiko yhtio tai
yksikko projektista oli osittain samaa mielté projektin hyddysté yksikon toiminnan kannalta.
Ero saattaa aiheutua kysymyksen asettelusta ja sen mahdollistamasta tulkintaerosta. Johto-
padtoksend voidaan todeta, ettd selvyys siitd onko projektin tarkeys ja hyoty yksikolle tai
yhtidlle menestystekijd metsateollisuuden pienprojekteissa ei selvid tassé tutkimuksessa.
Voidaan olettaa, ettd mikéli tarkeys ja hyoty ovat selvilla ennen projektia, ne saattavat toimia
motivoivina tekijoind. Kysymyksen asettelu antaa kuitenkin mahdollisuuden tehda arvioin-
nin jalkikateen. Talldin arvio ei ole vaikuttanut projektin onnistumiseen. Menestystekijé vaa-

tisi lisda tutkimusta jotta sen merkitys voitaisiin todentaa.

Kotterin (2012) 8-askeleen mallin viimeinen askel kuuluu juurruta ja ankkuroi muutos or-
ganisaatioon”. Samaan juurrutukseen on Carnall (2003) kehoittanut mallissaan antamalla
ohjeen tukea ja palkita halutusta toiminnasta. Lisaksi Carnall painottaa antamaan palautetta
ja kannustamaan, jotta haluttu toimintatapa saavutetaan. Myds ADKAR -tyodkalu (Hiat ha
Creasey 2020) neuvoo voimistamaan haluttua muutosta ja juurruttamaan sen organisaatioon.
Ja viel& Lewinkin on tunnistanut tarpeen 3-askeleen mallissaan ja ohjeistanut varmistamaan
muutoksen pysyvyys tekemalla asioita uudella tavalla. Projektin vaikutusta vastaajien tyo-
hon ja uusien toimintatapojen kéyttéonottoa kartoitettiin tutkimuksessa véaittamilla numero
18. ’projektin lopputulos ei ole muuttanut péivittdistd tydtdni” ja numero 21. “koen projektin
tulosten auttavan minua tydssdni”, sekd numero 7. ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen pro-
jektia) oli mielestdni parempi”. Vastaajista, jotka kokivat projektin olleen osittainen tai tay-
dellinen menestys 17 vastaajaa oli taysin tai osittain eri mieltd vaittdman 18 kanssa. Nelja
vastaajista oli osittain tai tdysin samaa mielta ja kaksi vastaajaa ei osannut sanoa mielipidet-

taan.
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Vaittdman 21. “koen projektin tulosten auttavan minua tydssiani” kanssa 23:sta vastaajasta
taysin samaa mielté oli kuusi vastaajaa ja osittain samaa mielta oli vastaajista 11 henkil0a.
Mielipidettddn ei vastaajista osannut kertoa neljd vastaajaa. Yksi vastaaja oli vaittdman
kanssa tdysin eri mieltd eli hdn ei kokenut projektin tulosten auttavan hénta tydssaan, vaan
jopa péinvastoin. Yksi vastaaja oli osittain eri mieltd esitetyn vaittdman 21. kanssa. Esitetta-
essa vastaajille, jotka olivat kokeneet projektin menestykseksi tai ainakin osittain onnistu-
neeksi vaittdmé 7. vanha tapa toimia (tai tilanne ennen projektia) oli mielesténi parempi”
vastaajista kuusi oli vaittdman kanssa taysin eri mieltd. Kymmenen vastaajaa oli vaittdmén
kanssa osittain eri mieltd ja kuusi vastaajaa ei osannut muodostaa mielipidettaan. Yksi vas-
taajista oli osittain samaa mieltd eli hdnen mielestd&n vanha tapa toimia oli ainakin osittain
ollut parempi kuin projektin my6ta esitelty uusi tapa. Johtopaatdstd muutoksen juurruttami-
sesta kéytantoon on vaikea vield talla tutkimuksen laajuudella tehdd. Tulosten perusteella
voidaan todeta henkil6iden, jotka kokivat projektin menestykseksi myos paasaantoisesti tun-
teneen sen myos vaikuttaneen omaan ty6honsa tavalla tai toisella. Johtopaatds siitd kuinka

vahvana menestystekijana tata voidaan pitéd, vaatisi laajempaa tutkimusta.

Tarkasteltaessa kyselyn vastauksia ja saatujen tulosten perusteella voidaan havaita seuraavia
tekijoité pienprojekteihin liittyen. Vastaajat, jotka kokivat projektin onnistuneen taydellisesti
(arvo 5, kysymys 25. yleisarvosanani projektille kokonaisuutena 1 - 5”) olivat kaikki tdysin
samaa mielta vaittaman numeron 3 .”minulle oli alusta saakka selvaa miksi projekti tehdéan”
kanssa. Véittdman 3 kontrollivaittdmaan numero 17. ”en tiedd miksi projekti tehtiin” vastaa-
jat vastasivat kaikki yhtenevaisesti olevansa véittdman kanssa tdysin eri mieltd. Projektin
tarkoituksen selkeytta vastaajille pyrittiin selvittdméaan myods vaittdmalla numero 9. ” mi-
nulle kerrottiin miksi projekti tehdad&n”. My®és tihén vaittimaén vastaajat, jotka kokivat pro-
jektin onnistuneen taydellisesti vastasivat yhtenevaisesti olevansa vaittdmén kanssa taysin
samaa mieltd. Avoimeen kysymykseen (numero 10.) ”mistd/miten sait tietdd projektista, vas-
taajat kertoivat tulleen tydkavereilta, kehitysryhmassa tai projektipdéllikkona toimimisen
kautta, seka harjoituksen/kokeilun toteutuksen kautta. Yksi vastaajista kertoi vastauksessaan
saaneensa tiedon projektista henkilokohtaisesti. Yksi vastaajista ei tarkentanut vastaukses-
saan mista tiedon projektista oli saanut. Kaikki vastaajat, jotka kokivat projektin olleen tay-
dellinen menestys olivat tdysin samaa mielta vaittdman numero 4. ” projekti oli mielesténi

tarked yksikkbmme toiminnan kannalta” kanssa. Vaittdmén 22. “mielestani
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yhtiomme/yksikkdbmme hy0tyi projektista” vastauksissa on pieni poikkeama yksimieleisyy-
dessd 5 vastaajan ollessa vaittdméan kanssa tdysin samaa mielt4 ja yhden vastaajan ollessa

osittain samaa mielta.

Johtopé&atoksend voidaan todeta, ettd tutkimuksen perusteella on mahdollista tunnistaa teki-
jOit4, jotka parantavat pienprojektien menestyksen mahdollisuutta metsateollisuudessa. Hen-
kilot, jotka olivat kokeneet projektin onnistuneen taydellisesti tai onnistuneen osittain, olivat
vastauksiensa perusteella padosin kokeneet projektin yksikkonsé kannalta tarkeédksi ja kat-
soivat yhtion tai yksikkonsa hyotyvan projektin tuloksista. Tosin se, missé vaiheessa tarkey-
starkastelu tehdaédn vaikuttaa menestystekijan arviointiin. Mikali kyse on tarkeyden tarkas-
telusta ja ymmartdmisesta ennen projektin aloittamista, voidaan yhtenevaisyys néhda esi-
merkiksi Kotterin 8-askeleen mallin esittdman muutoksen kriittisyyden ja tarkoituksen tar-
keyden tiedostamisen kanssa. My6s Carnall on korostanut mallissaan halutun tulevaisuuden
tilan ymmartamisen tarkeyttd. Tatd vasten tarkasteltuna vastaajat, jotka kokivat projektin
onnistuneen taydellisesti olivat olleet tietoisia siitd miksi projekti tehd&dan. Samoin suurin
osa Vastaajista (16/23), jotka kokivat projektin onnistuneen taydellisesti tai osittain olivat
kokeneet, ettd heidén neuvojansa tai mielipidettadén oli kysytty projektiin liittyen. Tdma vas-
taa Lewinin, Nadlerin ja Tushmanin sekd Carnallin esittdmié I6ydoksia ihmisten osallista-
misen tarpeellisuudesta muutosprosessien ja muutoksien ldpiviemisen onnistumiseksi.
Edell&d mainitut teoreetikot ovat maininneet ihmisten motivaation suorittaa vaaditut muutok-
set olevan suurempi, mikali ihmisella on mahdollisuus kokea vaikuttavansa muutokseen.
Samoin ihmisen muutosvastarinta pienenee, kun hanelld ei ole tunnetta hallinnan menetta-
misestd muutoksen suhteen. Vastaajat, jotka kokivat projektin onnistuneen taydellisesti na-
kivat mahdollisuuksia parantaa tulevia projekteja viestinnan tehostamisella ennestaan, sel-
kealla toimeksiannolla ja osallistamalla enemman tyontekijoitd. Ndiden kohtien voidaan
néhda tukevan aiemmin esitettyjé johtopaatdksia. Suurin osa vastaajista (20 vastaajaa 23:sta)
jotka arvioivat projektin onnistuneen tdydellisesti tai osittain kokivat projektin nauttineen
johdon tukea. Tdma menestystekija on esitetty esimerkiksi Carnallin toimesta julkaistussa

teoriassa.
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Toisaalta samoihin johtopadatoksiin voidaan tulla myos tarkastelemalla vastaajia, joiden mie-
lesté projekti epdonnistui osittain, taman ollessa huonoin arvosana, joka projekteille oli an-
nettu. On huomioitavaa, ettd kummallekaan arvioijalle ei ole ollut alusta saakka taysin selvaa
miksi projekti tehd&én. Itse asiassa tarkoitus oli toiselle jopa epdaselvéa ja he jakoivat vain
osittain uskomuksen projektin tarkeydesta yhtidlle tai yksikolle. Vastauksista ilmenee kylIa,
ettd heiltd on kysytty neuvoa tai mielipidettd projektiin liittyen. Ja liséksi vastauksista selvida
heidan kokeneen osallistuneensa projektiin vahvasti tai melko vahvasti. Vastauksista saa
mielikuvan ettei vastaajien negatiivinen tunne kohdistu itse projektia kohtaan vaan enem-
mankin projektin tuomaa muutosta kohtaan. Osittain tdim& vahvistaa aiemmin tehtyé johto-

paatosta teorian paikkansapitavyydestd, osittain vastaukset myds haastavat johtopaatosté.

Edelleen johtop&attksend voidaan sanoa tutkimuksen osoittaneen, ettd metsateollisuuden
pienprojekteissa on loydettdvissd menestystekijoitd. N&it4 ovat tutkimuksen tulosten mu-
kaan nykytilan tiedostaminen ja halutun tulevaisuuden tilan tehokas viestiminen, onnistunut
viestinta siitd miksi muutos tai projekti tehddan ja kuinka se tehd&an. Liséksi tutkimuksen
perusteella voidaan sanoa kokemuksen yhtion, tai yksikon, johdon tuesta projektille olevan
tarked ihmisille, joita projekti koskettaa. Myds osallistumisen tunne ja mahdollisuus vaikut-
taa projektin kautta suoritettavaan muutokseen vaikuttaa tutkimuksen mukaan olevan tar-
kedd muutoksen ja projektin onnistumiselle. Vaikka tutkimuksessa olikin mahdollista tun-
nistaa menestystekijoitd metsateollisuuden pienprojekteissa, on niiden tarkeysjarjestyksen
arvioiminen tdman tutkimuksen laajuudessa vaikeaa ja vaatisikin laajempaa tutkimusta tule-
vaisuudessa. Metséteollisuuden pienprojekteja voidaan tarkastella muutosjohtamisen ja eri-
tyisesti muutosjohtamisen tyokalujen kautta onnistuneesti. Tésté todisteena tutkimuksessa
I0ydetyt yhtaldisyydet menestystekijoissé, niin pienprojekteissa kuin muutosjohtamisesta
esitetyissa teorioissa. Pienprojektit voidaan katsoa muutosjohtamiselle tarpeellisiksi koh-
teiksi, tosin malli tai tyokalu kannattaa valita projektin laajuuden ja toisaalta tyokalun skaa-

lan mukaan.

Muutosjohtamisen malleja ja tyokaluja voi hyddyntdaa myds laajemmalti pyrittaessa uudis-
tamaan asioita, jopa yhteiskunnallisesti. Esimerkiksi mallien esittdma muutoksen tarkeyden

korostaminen ja se, miksi jotain muutetaan, milloin ja miten, helposti unohtuu jopa
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valtakunnallisilta paattajilta kertoa ihmisille. Muutosjohtamisen teoria nostaa myos tiedotta-
misen tarkeyden esille. Mallien mukaan on helpompi saada ihmiset mukaan muutoksen 1a-
piviemiseen, mikéli he ovat tietoisia muutoksen tarpeellisuudesta ja ymmartavat taustalla
olevat tarkoitusperat. Tdma on helppo uskoa ja helppo todentaa, vaikka jokaisen normaalissa
elaméssé olkoon se sitten parisuhteeseen, lapsiperheen arkeen tai kaveriporukan yhteiseen

illan viettoon liittyva, ennalta sovitusta suunnitelmasta poikkeaminen.

Johtopé&atokset, jotka edelld on tehty nojaavat suoritettuun tutkimukseen nimenomaan siina
laajuudessa kuin tutkimus suoritettiin. On huomioitava, ettd tutkimuksen vastausten maara
ei ole riittdvan edustava laajempien johtopéatdsten tekemiseksi. Jotta laajempia johtopaa-
toksia voitaisiin tehd4, vaatisi se huomattavasti laajempaa tutkimusmateriaalipohjaa. T&lloin
olisi mahdollista tarkastella korrelaatiota vastausten ja muutosjohtamisen teorioiden esitta-
mien véaittamien valilla. T&mén tutkimuksen vastausmaaré ei tahén valitettavasti riitd. T&mé

tutkimus kuitenkin avaa ovea mahdolliselle laajemmalle tutkimukselle tulevaisuudessa.



86

7 Yhteenveto

Useat tunnetut tutkijat ovat tutkineet muutosjohtamista jo useilla vuosikymmenilld. Tunnet-
tuja tutkijoita ja malleja aihepiirin alalta ovat muun muassa Kurt Lewin ja hanen esittele-
mansé suunnitelmallisen muutoksen -malli sekd John P. Kotter ja hanen 8 -askeleen -mal-
linsa. T&ssé tutkimuksessa tutustuttiin myds Nadlerin ja Tushmanin yhtenevaisyysmalliin,
Carnallin muutoksenjohtamisen -malliin, sek& Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuviin ra-
kenteisiin. Mallit kasittelevat perinteisesti muutosjohtamista laajemmassa yhteydessé esi-
merkiksi organisaatiomuutosten ja yhtididen sekd organisaatioiden strategioiden muutosten
kautta. Tassé tutkimuksessa tarkastelu suoritettiin pienemman mittakaavan tuotantoyksikoi-
den projektien kautta ja tutkimuksessa tutkittiin voidaanko tunnettujen teorioiden tunnista-
mia menestystekijoita 10ytad myods pienemman mittakaavan ympéristossa lapivietavista pro-

jekteista.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin case-yrityksessa loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 ai-
kana tehtyjé pienkehitysprojekteja. Tutkimusty®n tavoitteena oli tunnistaa menestystekijoita
metsateollisuusyrityksen pienprojekteissa. Tutkimuskysymyksiksi tarkentuivat seuraavat

kysymykset:
- Millaisia menestystekijoita voidaan havaita metsateollisuuden pienprojekteissa?
- Mitka ovat tarkeimpia menestystekijoita?

- Miten metséteollisuuden pienprojektien menestystekijoita voidaan tarkastella muu-

tosjohtamisen avulla?

Tutkimuksessa tarkasteltiin seké projektien onnistumista kokonaisuudessaan suhteessa ase-
tettuihin tavoitteisiin, ettd myods projekteissa mukana olleiden kokemuksia muutosjohtami-
sen teorioiden madrittelemien menestystekijoiden toteutumisessa. Tutkimuksessa selvitettiin
mitd muutosjohtamisella ja muutoksen hallitsemisella tarkoitetaan. Lisaksi muutosjohtami-
sen kasite pilkottiin pienempiin osa-alueisiin, jotta ymmarrettiin mista osa-alueista muutos-

johtaminen koostuu.
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Tutkimuksen tiedon kerd&dmisen tavaksi valittiin kyselytutkimus, kayttdmalla hyvaksi MS
Forms -kyselylomaketta ja hyddyntéen viisiportaista Likertin -mallia. Kysymyssarjoja tay-
dennettiin avoimilla kysymyksill4. N&in pyrittiin saamaan analysoitavaa dataa, jonka ver-
tailu projekteista riippumatta olisi mahdollisimman selkeda.

Tutkimuksessa tarkastellut projektit olivat osa case-yrityksen Operational Excellence -pro-
jektitoiminnaksi kutsuttua pilottitoimintaa. Operational Excellence -mallissa (OpEXx) case-
yritys pyrkii 16ytdmaan yleisen mallin, jolla yrityksen strategian lapiviemiseen suunnatut
projektit tultaisiin tulevaisuudessa toteuttamaan. Case yrityksessa aloitettiin vuoden 2021
syksylla yhteensé 8 OpEx -projektia yhtd monessa yrityksen yksikossa. Téssa tutkimuksessa
néistd tarkasteltiin viittd projektia. Kyselylomakkeen avulla tutkimuksessa Kartoitettiin,
kuinka projektien lapiviennissa ja kdyttéonotossa oltiin onnistuttu. Haastattelut suunnattiin
projekteissa aktiivisesti mukana olleille sek& henkilGille, joita projektien muodostamien toi-
menpiteiden tai mallien k&yttoonotto oli koskettanut paivittdisessé tyossé. Kyselylla pyrittiin
my6s muodostamaan kuva, kuinka projektien aiheuttamien mahdollisten muutosten l&pi-
vienti oli yksikoissé onnistunut. Liséksi selvitettiin oliko mahdollista méaritella tiettyja muu-
toksen hallinnan osa-alueita, jotka olivat onnistuneet paremmin kuin toiset ja oliko mahdol-
lista ndhda syita mikali néin oli. Edelleen tutkimuksessa tarkasteltiin voidaanko osa-alueiden
onnistumisten ja projektien aiheuttamien muutosten lapiviemisen onnistumisen ja projektien

onnistumisen kokonaisuudessaan, valilla nahda yhteys.

Tutkimuksen tuloksina voidaan todeta tutkimuksen 10ydoksien suoritetussa mittakaavassa
tukevan nakokulmaa siitd, ettd muutosjohtamisen tai muutoksen hallinnan teorian ja mallien
tunnistamia menestystekijoitd voidaan tunnistaa myds metsateollisuuden toiminnan kehityk-
sen pienprojekteissa. Johtopaatoksena tutkimuksesta voidaan todeta metsateollisuuden pien-
projekteissa olevan tunnistettavissa menestystekijoitd. Tarkeysjarjestykseen menestysteki-
joitd on vaikea asettaa tutkimuksen laajuisella otannalla ja tuloksien voidaankin sanoa me-
nestystekijoiden tarkeyden suhteen olevan suuntaa antavia. Johtopaatdksena kuitenkin voi-
daan sanoa menestystekijoita joihin kannattaa Kiinnittdd huomiota tutkimuksen perusteella
olevan ainakin: muutoksen tarkoituksen selkeyttaminen, tarkoituksen viestintg, sek& ihmis-

ten mukaan ottaminen mukaan projekteihin tai muutoksiin. Tutkimuksen tulokset toimivat



88

rohkaisevina tekijoéind mahdollista laajempaa tutkimusta tulevaisuudessa silméll& pitéen.
Voidaan myos todeta tutkimuksen toimineen hyvéné silmia avaavana tekijana jokapaivai-
seen toimintaan, projekteihin ja muutoksiin liittyen metséteollisuusyrityksessé ja johtoteh-

tavissa tydskenneltdessa.
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Liite 1: Tutkimuksen kysymykset

Tutkimuksen kysymykset

1. Tehtavan kuvani
- operaattori
- toimihenkilo
- ylempi toimihenkil®
- muu

2. Vastaajan ika
- <35vuotta
- 35-50vuotta
- >50vuotta

3. Minulle oli alusta saakka selvdaa miksi projekti tehdaan.
- tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa
- osittain eri mielta
- tdysin eri mielta

4. Projekti oli mielestani tarkea yksikkbmme toiminnan kannalta.
- tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa
- osittain eri mielta
- tdysin eri mielta

5. Mielestani projekti saavutti sille asetetut tavoitteet.
- tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa
- osittain eri mielta
- tdysin eri mielta

6. Mielestani projekti onnistui/epaonnistui. Miksi? (avoin)

7. Vanha tapa toimia (tai tilanne ennen projektia oli mielesténi parempi.
- tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa
- osittain eri mielta
- tdysin eri mielta

8. Miksi? (avoin)



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Minulle kerrottiin miksi projekti tehdaan.
- tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Mista/miten sait tietda projektista? (avoin)

Tuettiinko projektia organisaation/yksikon johdon taholta?
- tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Kuinka projekti ndkyy sinun tyossasi? (avoin)

Minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettd projektin aikana.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

En osallistunut projektiin.
- -tdysin samaa mieltad
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Minulta ei kysytty mielipidettani projektiin liittyen.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

En tieda miksi projekti tehtiin.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Projektin lopputulos ei ole muuttanut paivittdista tyotani.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin.

- -tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Mielestani projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita.

- -tdysin samaa mielta
- osittain samaa mielta
- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Koen projektin tulosten auttavan minua tydssani.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Mielestani yhtiomme/yksikkomme hyotyi projektista.
- -tdysin samaa mielta

- osittain samaa mielta

- enosaasanoa

- osittain eri mielta

- tdysin eri mielta

Mita vastaavissa projekteissa tulisi mielestasi tulevaisuudessa huomioida? (avoin)

Miten projekteista saataisiin parempia? (avoin)



25.

Yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1-5)? (1=epdonnistunut, 5=onnistui taydelli-

sesti)

1 = epdonnistui kokonaan
2 = epaonnistui osittain

3 =en osaa arvioida

4 = onnistui osittain

5 = onnistui taydellisesti



