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Muutos on jatkuvasti ldsnd tdméin péivan organisaatioiden arjessa. Kilpailutilanne markkinoilla
pakottaa organisaatioita kehittimadn jatkuvasti toimintamallejaan teknologisilla innovaatioilla,
joiden avulla pyritddn helpottamaan tyontekijoiden tydtd ja parantamaan yrityksen tuottavuutta.
Henkiloston kokemukset muutoksesta voivat vaihdella innostuksesta epdilyihin, ja niihin
vaikuttavat my0s kunkin omat asenteet. Kun tyontekijoiden ajatukset ja kokemukset otetaan
huomioon muutoksen suunnittelussa ja kéyttoonotossa, organisaation on mahdollista onnistua
muutoksessa ja saada uudistukset osaksi organisaation arkea.

Tama laadullinen toimintatutkimus toteutettiin Poutapilvi Web Design Oy:n toimeksiannosta
vuonna 2022. Yrityksessd parannettiin digitaaliseen tyOprosessiin liittyvan tyokalun kayttod ja
sithen liittyvéad sisdistd toimintamallia. Tavoitteena oli selkeyttdd henkiloston tyotd, parantaa
tehokkuutta ja helpottaa vuoropuhelua asiakkaiden kanssa. Téssa tutkimuksessa selvitettiin, miten
organisaation henkilosto koki muutosprosessin ja millaisia rooleja organisaation toimijat ottivat
muutoksessa. Saatujen tulosten perusteella organisaatio voi jatkuvasti parantaa toimintaansa ja
my0s tukea henkildst6d muutoksessa.

Tutkimuksen ldhestymistapana oli kehittimismyonteinen Appreciative Inquiry -menetelma, jota
kaytettiin erityisesti haastatteluissa. Teoreettinen viitekehys nojasi késitykseen ketterdsta
projektijohtamisesta. Siihen liitettiin muutosjohtamisen prosessi- ja kontekstiteoriaa, jossa
keskityttiin erityisesti kirjallisuuteen yksilon kokemasta muutoksesta. Tutkimuksen aineisto
kerdttiin havainnoimalla, yksilo- ja fokusryhméhaastatteluin sekéd tutustumalla organisaation
tarjoamaan tdydentdvéin aineistoon. Aineisto analysoitiin konteksti- ja prosessianalyysilla, johon
oli yhdistetty narratiivianalyysi. Analyysissd etsittiin erilaisia tapoja suhtautua muutokseen ja
sopeutua siihen.

Tulokset esitetddn aineistosta muodostettujen narratiivien avulla, ja analyysia syvennetddn
Greimasin toimijaverkkoanalyysin avulla. Aineistosta on muodostettu kolme erilaista
tyyppitarinaa, joiden padhenkildt kokevat oman roolinsa muutoksessa eri tavalla: vastuullinen
ongelmanratkaisija, aito vuorovaikuttaja ja hoksaava heittaytyja. Tarinoiden runko muodostuu
kuudesta eri ulottuvuudesta: suhde omaan ty6hon, suhtautuminen muutokseen, tavoitteet
tyonteolle, odotukset muutokselta, toimijuus tyOyhteisdssd ja tulevaisuuden unelma.
Ulottuvuuksien kautta nostetaan esille eroja kolmen roolityypin vilill4.

Johtopiditoksend voidaan todeta, etté kun yritys kéyttdd selkeitd ongelmanratkaisumenetelmia
toiminnan kehittdmisen tukena, se voi 10ytéé itselleen parhaiten sopivat kdytinndt ja samalla
mahdollistaa henkildston oppimisen. Kun henkildstolle mahdollistetaan yhteisid sosiaalisia
vuorovaikutustilanteita, tyontekijit jakavat toisilleen tietoa ja kirkastavat toistensa ajatuksia.
Organisaatio voi kehittié litkketoimintaansa ja edistéé tyontekijoiden oppimista kdymaélld yhdessa
lapi tiimi- ja henkilokohtaisia oivalluksia ja ideoita toimintamalleista ja prosesseista seka
ajatuksia niihin liittyvistd haasteita. Taméan tutkimuksen mukaan digitaalisten muutosten tueksi
tarvitaan sosiaalista vuorovaikutusta, tiedonjakoa ja ideoiden kehittdmista.

Avainsanat: muutos prosessina, jatkuvan parantamisen menetelma, ketterd kehitys
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Digitalisaation kehittyminen muovaa yritysten toimintamalleja kiihtyvédlld vauhdilla.
My0s asiakkaiden tarpeiden muuttuminen alati haastaa yrityksid tarjoamaan palveluitaan
entistd nopeammin ja selkedmmin. Teknologiset innovaatiot helpottavat tyontekijoiden
ty0ta ja arkea, sekd mahdollistavat organisaatioiden tyon tuottavuuden kasvattamisen. Se,
kuinka nopeasti ja tuloksellisesti teknologisia innovaatioita otetaan kayttoon, riippuu
usein sosiaalisesta ymparistostd, johon teknologia viedddn kéyttoon. Sosiotekninen
lahestymistapa auttaa organisaatioita ottamaan huomioon olemassa olevien ihmisten ja
teknologioiden verkoston sekd organisaation rakenteen, toimintamallit ja vallitsevan
kulttuurin, jolloin uuden teknologian kéytt66n ottaminen organisaatiossa on helpompaa.
Jatkuvan parantamisen (engl. continuous improvement) avulla voidaan kehittdd
organisaation sisdisid toimintamalleja esimerkiksi selkeyttdmalld paivittiisid toimintoja.
Jatkuvalla parantamisella ja ketterdlld kehitykselld tavoitellaan tehokkuutta, jolla taataan

organisaation liiketoimintojen kilpailukyky.

Muutostilanteessa henkildston asenteet voivat vaikuttaa organisaation kehittymiseen.
Asenteet koetaan my0s usein haasteeksi, kun organisaatio yrittdd osallistaa thmisid kohti
tehostamista. Kasvun mahdollisuuden ajattelun avulla uusiudutaan ja panostetaan uuden
oppimiseen, kun taas muuttumattomuuden toive voi saada lannistumaan ja luovuttamaan
muutostilanteessa. Kun tyontekijd pyrkii kehittdiméédn asiantuntemustaan, tydnantajan
rooli on mahdollistaa henkilén oppiminen, jotta hinen osaamisensa vastaa timén paivin

ja huomisen tyotehtévia.

Tassd  tutkimuksessa selvitetddn  henkiloston  kokemuksia  muutosprosessissa
verkkopalveluita suunnittelevassa ja toteuttavassa PK-yrityksessd. Kohdeyrityksen
toimialue on vahvasti digipainotteinen, ja yrityksessd tehdddn tyotd pddsddntoisesti
projektimallin mukaan. Olen aiemmin toiminut HR-asiantuntijan tehtdvissd ja
litkketoiminnan esihenkilotehtdvissd palvelualalla. Sain oivan mahdollisuuden padstd
kehittiméidn organisaation toimintoja saadessani toimeksiannon aiheesta pro gradu -
tyohoni. Samalla, kun toteutin osallistuvaa tutkimusta yrityksessé, havainnoin itselleni

uutta toimialaa projektikoordinaattorin tyota tehden.
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Téssd tutkimuksessa tarkastellaan organisaation siséistd kehitysprojektia, johon liittyy
asiakasprojektien  toimintamallin ~ muokkaaminen  ketterampiin suuntaan.
Asiakasprojektien lisdksi kehitettdvdén toimintamalliin otetaan mukaan myds projektien
ulkopuoliset tyotehtdvit. Tarkoituksena on 10ytdd toimintatapa, jonka avulla yritys
pystyisi tasaamaan henkildston tyokuormaa ja samalla parantamaan tehokkuutta ja

helpottamaan yhteydenpitoa asiakkaiden suuntaan.

Téssd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat kohdeorganisaation tyontekijoiden
ajatukset ja kokemukset organisaation toimintamallin muutoksesta. Tavoitteena on tutkia,
miten tyontekijdt mieltdvit muutosprosessin, opettelevat uuden tavan toimia ja millaisia
rooleja organisaatiossa otetaan muutostilanteessa. Kaytdnnon tavoite on selvittidd, miten
kyseisessd yrityksessd pystytddn auttamaan henkilostod muutoksessa ja millaisia asioita
muutoksessa kannattaa ottaa huomioon henkildston kannalta, jotta tulevat muutokset
onnistuvat todenndkdisemmin. Tarkoitukseni on 10ytdd yhteneviisyyksid sekid
eroavaisuuksia siind, mitd teoria ja empiria kertovat muutoksesta. Lisdksi pyrin
selittdmédn, ymmartdmain ja kuvaamaan todellisuutta seké tutkimaan, miten teoria tukee

kiytantoa.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka tarkoitus on ymmart4a kohdeorganisaation
ilmapiirid, ajatuksia, tunnetiloja, motiiveita ja asioiden merkityksid sekd eldytyd niithin
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 33—-34). Organisaation ldhtokohtana on muutostilanne. Valitsin
menetelmédksi toimintatutkimuksen. Toimintatutkimukselle on ominaista tutkijan ja
tutkittavan kohteen vélinen tiivis yhteistyd ja pyrkimys muutokseen tutkittavassa
kohteessa. Tutkimusprosessi on iteratiivinen, ja tutkimus on luonteeltaan osallistuvaa ja

osallistavaa.

Jatkuvan parantamisen tutkimus ei sindnsd ole uutta. Sanchezin ja Blancon (2014)
tekemin meta-analyysin mukaan tiedemaailman kiinnostus jatkuvan parantamisen
tutkimukseen on kasvanut enenevéssd mairin vuodesta 2007 lahtien. Téstd tutkimuksesta
tekee kuitenkin mielenkiintoisen se, ettd valtaosa jatkuvan parantamisen tutkimuksista on
tehty tapaustutkimusmenetelmaélld ja toimintatutkimuksia on tehty vihemmin (Sanchez

& Blanco 2014).

Tédmin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kiytetddn niin sanottua ketterdd

projektimallia sekd muutosjohtamisen kirjallisuutta lineaarisesta mallista ja
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prosessimallista, johon yhdistetddn narratiiveja. Lisdksi tutkimuksessa kéytetdén
organisaation kehittymisen malleja, muun muassa jatkuvan parantamisen mallia, ja
kirjallisuutta yksilon suhtautumisesta muutokseen, esimerkiksi yksilon asennoitumisesta
omaan osaamiseensa ja tavoitteisiinsa. Teoriaosuudessa yhdistetddn tarkkaa kuvausta
projektitoimintamalleista ja sopeutumiskokemuksia. Tarkoituksena on esittdé taustana

rinnakkain organisaation pyrkimys ja sen valitsema tapa toimia seké ihmisten elama.

Kerédsin aineistoa puolistrukturoidulla yksilohaastatteluilla sekd kahden hengen
fokusryhmaéhaastatteluilla, havainnoimalla yrityksen toimintaa ja lukemalla tdydentdvaa
aineistoa organisaatiosta. Monipuolinen aineistonkeruu mahdollisti aineiston
luotettavuuden. Analysoin aineistoa konteksti- ja prosessianalyysilla, johon yhdistin

my0s narratiivianalyysin muodostaen kolme erilaista muutostarinaa.
1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Téasséd tutkimuksessa tarkastellaan vuoden 2022 aikana tapahtunutta yhden yrityksen
sisdistd toimintatavan muutosprosessia. Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva. Pyrin
ymmairtdméadn monipuolisesti organisaation matkaa kohti uutta toimintakulttuuria.
Kuvailen ja luon tulkintoja, unohtamatta omaa aktiivista osallistumistani ja ldheista
vuorovaikutussuhdetta tutkittavien kanssa aineistonkeruun aikana. (Juuti & Puusa 2020,
214.) Pyrin l10ytdméédn aineistosta totuudenmukaista informaatiota kohdeorganisaation
toiminnasta ja siitd, miten sitd halutaan muuttaa. Erityisesti olen kiinnostunut siitd, miten

muutoksesta puhutaan ja minkélaisia merkityksié sille annetaan.

Tassd tutkimuksessa aineistona kiytetddn haastatteluita, havainnointia ja organisaation
dokumentoituja asiakirjoja. Kohdeyrityksessd tyOoskentelee 22 henkilod, jotka tuottavat
digitaalisia palveluita markkinointiin ja viestintddn. Tutkimuksessa tehtiin yksitoista
haastattelua: viisi yksilohaastattelua ja kuusi kahden hengen fokusryhmihaastattelua.
Yrityksen silloinen projektipdéllikko toimi tutkimani kehityshankkeen paddpromoottorina
ja on ollut minulle korvaamaton vertaistukihenkilé koko tutkimuksen ajan.
Haastatteluiden ja havainnoinnin analysoinnissa nojaudun sekd realistiseen ettd

konstruktionistiseen kielikdsitykseen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yksilo kokee muutosprosessin ja millaisia
rooleja hidn ottaa muutostilanteessa. Sen kdytdnnon tavoitteena on saada selville, miten

organisaation johto voi auttaa henkildstd tulevaisuudessa muutostilanteessa.
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Tutkimuskysymyksen olen muotoillut seuraavasti:
Miten toimintaa voidaan jatkuvasti parantaa ottamalla henkiléston toiminta huomioon?
Alakysymykset ovat:

1. Millaiset tekijdt vaikuttavat yksilon toimintaan muutoksessa?

2. Millaisia rooleja organisaation jdsenet ottavat uudistuksessa?

3. Miten organisaatio voi tukea henkilostod muutoksessa?

Tutkimuksen kohteena on tietty organisaatio, jonka tarkoituksena on saavuttaa etuja
toimintamallin muutoksella. Luonteeltaan tutkimuskohteeni on ainutlaatuinen prosessi,
jonka on mahdollista saada vaihtelevia ilmenemismuotoja riippuen tarkastelun
nikokulmasta, ajasta ja paikasta (Juuti & Puusa 2020, 63—64). Téssd tutkimuksessa
nikokulmaksi on valittu yksilon kokemus muutoksesta. Tutkimuksen aikajdnne on

yhdeksén kuukautta, joka vastaa tutkittavan muutosprosessin kestoa.

Organisaation muutosprosesseista 10ytyy paljon erilaista tutkimustietoa. Tutkimuksia,
jotka késittelevit yksilon kokemuksia muutoksessa ja muutosprosessissa, on vaikeampi
16ytdd. Muutoksia késittelevdt tutkimukset ovat usein keskittyneet muutoksen
ongelmakohtiin, muutosvastarintaan ja viestintddn muutoksessa. (Juppo 2011; Sederberg
2003.) Tutkimuksia 16ytyy my®6s henkiloston erilaisista rooleista muutoksessa (Sederberg
2003). Yksilon ndkokulmaa tarkastelevissa tutkimuksissa késitelldén asiaa usein
esthenkilon ndkokulmasta ja jitetdén tyontekijdn kokemukset vihemmalle huomiolle.
Muutokset ovat kuitenkin yksilollisid kokemuksia, joihin vaikuttavat esimerkiksi
thmisten omaksumat asenteet ja heiddn ominaisuutensa. (Nyholm 2008.) Tdmin
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd henkildston kokemuksia organisaation sisdisen

toimintamallin muutosprosessissa osana jatkuvan parantamisen toimintaa.

Tassd tutkimuksessa on kuusi padlukua. Lukujen 2—3 kirjallisuuskatsauksessa selvitén,
mitd tieteellinen tutkimus kertoo projektien ketterdstd kehittdmisestd, ihmisten
kokemuksista muutosprosessista, jatkuvan parantamisen toimintamallista ja yksildiden
oppimisesta muutostilanteessa. Luvussa 4 esittelen tutkimusmenetelmin, aineiston seki
analyysin ja arvioin tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa 5 eli tulosluvussa esitin

analyysin perusteella laatimani yksilolliset tarinat ja tutkimustulokset. Luvun 6
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johtopaitoksissd vastaan tutkimuskysymyksiin ja kuvaan tulosten liittymistd aiempaan

tutkimuskeskusteluun tydprosessin parantamisesta.
1.3 Poutapilvi Oy muutoksen kohteena ja muutosprosessin kuvaus

Tassd tutkimuksessa selvitetddn henkiloston kokemuksia organisaation sisdisen
toimintamallin muutoksessa osana jatkuvan parantamisen toimintaa. Kyseessd on
Poutapilvi Web Design Oy:n toimeksiannosta toteutettu toimintatutkimus. Seuraavaksi
kerron yrityksestd ja siitd, miksi organisaatiossa haluttiin ldhted edistimidn

muutosprosessia.

Poutapilvi Web Design Oy on perustettu vuonna 1999. Vuonna 2020 sen liikevaihto oli
1 590 000 euroa, liikevoittoa kertyi 212 000 euroa ja nettotulos oli 168 000 euroa.
Poutapilven toimistot sijaitsevat Turussa ja Helsingissé, ja niissd tyoskentelee yhteensi
22 henkilod. Toimitusjohtajan lisdksi yrityksessd on kaksi tyontekijdé, jotka hoitavat
hallinnollisia tehtdvii, kaksi asiakaspalveluun keskittynyttd tyontekijad, kolme myyntiin
ja markkinointiin suuntautunutta tyontekijaa, kaksi projektipaillikkod ja 12 tuotannossa
toimivaa asiantuntijaa. Yrityksen henkilostd voidaan jakaa karkeasti eri toimijaryhmiin:

projektipdéllikoihin, designereihin eli suunnittelijoihin ja siséltdstrategisteihin,

Poutapilvi luo digitaalisia markkinointi- ja viestintdpalveluita. Sen asiakkaina on
yrityksid, yhdistyksid, ministeriditd ja porssiyhtioitd. Asiakkaille toteutetaan projekteja,
joiden jdlkeen asiakaspalvelu huolehtii asiakkuuden ylldpitdmisestd. Yrityksen pddtoimet
digitaalialueella ovat brandi, palvelumuotoilu, siséllot, tekniikka, asiakaspalvelu seka
data ja analytiikka. Saavutettavuuden osalta Poutapilvi lukeutuu edelldkivijoihin
Suomessa: se tarjoaa asiakkailleen saavutettavuuskartoituksia, -koulutuksia ja -tydpajoja.
Poutapilven tavoitteena on luoda ainutlaatuisia verkkopalveluita, jotka tuottavat tulosta
asiakkaalle. Asiakasprojektit tehddin WordPress-alustalla. Poutapilven arvot ovat
palveluhalu, arvostus ja kunnioitus, laatu, ketteryys, ekologisuus ja positiivinen asenne
kaikkeen tekemiseen ja eldmédan. Tyonantajana Poutapilvi pyrkii edistimédén itsendisyyttd
sekd vapaata ja luovaa tapaa tehdd tyotd. Tyontekijoitd kannustetaan kehittdmiseen ja
uuden luomiseen, ja he saavat kehittdd vapaasti omaa tyonkuvaansa ja yrityksen

toimintaa.
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Yrityksen johto on jo jokin aika sitten huomannut, etti projektien, sisdisten kehitystdiden
ja asiakaspalvelutyon resursoinnissa on haasteita. Niihin haasteisiin yrityksessa halutaan
ratkaisuja. Poutapilvi Web Designissa tyontekijdt toimivat pddsaantoisesti projekteissa ja
kdynnissd on samanaikaisesti useampi projekti. Vuonna 2022 yritykselld on tyon alla
my0s yhdeksdn sisdistd kehityskohdetta. Projektien lisdksi asiakaspalveluun tulee
kuukausittain useita kymmenid palvelupyyntdjd. Projektien aikataulutus on koettu
haasteelliseksi: kun kdynnissé on yhtd aikaa useita projekteja, joiden kestoa ei ole ennalta
madritelty, tyOntekijoilld on aikataulupaineita ja projektien resursoiminen on
projektijohdolle vaikeaa. Asiakaspalveluun tulevat palvelupyynnét edellyttivit usein
nopeaa toimintaa, jonka ottaminen huomioon projektien resursoinnissa on haastavaa.
Palvelupyyntdjen ratkaisemiseksi tarvitaan usein jonkun projektissa tyoskentelevidn
henkilon asiantuntijuutta, jolloin hén joutuu keskeyttdmiin tyonsd projektissa. Tyon
keskeytyminen ja yllattdvat tilanteet hidastavat projektien etenemistd, jolloin
projektijohdon on vaikea huolehtia tyon resursoinnista niin, ettd tyontekijoille ei
kasaannu paineita. N4&illd haasteilla on vaikutusta yrityksen kilpailutilanteeseen
markkinoilla. Organisaatio haluaa muutoksen avulla projektityon mairdytyvin enemmén
yrityksen omien resurssien perusteella. Kun organisaatio aikatauluttaa projektityon omien
resurssiensa mukaan, se mahdollistaa myos selkedn ja hyvdn yhteydenpidon

asiakasyrityksiin.

Yrityksen tavoitteena on luoda projekteille uusi, selked toimintamalli, joka olisi reilu
organisaation henkildstélle, liséisi yrityksen tehokkuutta ja helpottaisi kommunikointia
asiakkaiden kanssa. Yritys haluaa panostaa siihen, ettd jokainen tyontekijé tuntee tyonsi
olevan tasapainossa eikd tyokuorma kasva liian korkeaksi. Tavoitteena on uuden
toimintamallin avulla yhtendistdd projektien parissa tydskentelevien tyontekijoiden
tydskentelytapoja. Uuden toiminta- eli sprinttimallin avulla projektitydstd voidaan kerdti
dataa, jonka pohjalta yritys pystyy kehittdiméén toimintaa. Mallin avulla on tarkoitus
seurata myytyjen projektien kannattavuutta tarkastelemalla projekteihin kdytettyéd aikaa
verrattuna myytyihin tunteihin. Odotuksena on entistd selkedmpi projektitoimintamalli,
joka auttaa yritystd voittamaan asiakkaita kilpailutilanteessa. Sprinttimallin avulla yritys
pystyy ennakoimaan ja resursoimaan toimintaansa niin, ettd pystyy pitdméén asiakkaalle
antamansa lupaukset ja kommunikointi helpottuu ja selkeytyy. Samalla yritys pystyy
hahmottamaan, kuinka monta projektia silli voi samanaikaisesti olla tyon alla.

Toimintamallia suunniteltiin tiiviisti vuoden 2022 alussa, ja toimintaa l&hdettiin
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pilotoimaan toukokuussa 2022. Tdma tutkimus on toteutettu sprinttimallin kdyttoonoton

kautena, joka kesti yhdeksdn kuukautta. Yritykselle on tirkedd saada tietoa siitd, miten

tyontekijat ovat kokeneet kdyttoonoton.
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2 Projektiorganisaation kehittamisen teoriat

2.1 Projekti kasitteena ja sen hallinnan tavat keskiossa

Kirjallisuudessa projekti médritellddn ainutkertaiseksi kokonaisuudeksi, jolle on mairatty
tavoite, kustannus ja laajuus ja joka on rajattu tapahtuvaksi tietyssd ajassa. Projektille
asetettuihin tavoitteisiin pédéstddn madriteltyjen osatoimintojen avulla. Projektin
toteuttamiseen liittyy aina monentyyppisid riskejd, ja yleensd projektin kdytt6on on
madritelty rajalliset resurssit. (Méantyneva 2016, 12—13.) Projekti on ainutlaatuinen
kokonaisuus, johon ei liity toistuvia prosesseja, kun taas perinteinen liiketoiminta
perustuu pitkdlti selkeistd ja toistuvista kdyténteistd (Mir & Pinnington 2014).
Yksinkertaisimmillaan voidaan sanoa, ettd projekti tarkoittaa ainutlaatuista ja véliaikaista
tehtdvdd, jonka organisaatio suorittaa (Nesheim 2020). Projekteja arvioidaan sen
perusteella, mikd on niiden tuottamien tuotoksen ja tulojen osuus liikevaihdosta (Schoper

ym. 2018).

Organisaatio vastaa projektin onnistumisesta. Projektin kdytdnnon toteutuksesta vastaa
projektitiimi ja totetutuksen johtamisesta projektipddllikkd. Projektipdéllikkoé valvoo ja
koordinoi tehtévid sekd huolehtii siité, ettd projektitiimilld on koko ajan tarvittavat tiedot,
jotta projekti edistyy. Nykyddn johtamistaitoja tarvitsee koko projektitiimi, ei pelkastidan
projektipdallikkd. Jotta tdmén pdivdn projektit onnistuvat, projektitiimin on tehtdva
titvistd yhteisty0td ja panostettava keskindiseen yhteydenpitoon. Organisaation
menestyminen vaatii projektitiimin  jdseniltdi innovatiivista otetta projektien
toteuttamiseen, ja heiddn tulee myos olla valmiita ylittiméaidn omat kyvykkyytensa

saadakseen projektin valmiiksi. (Oh & Choi 2020.)

Projektit ovat muuttuneet viime vuosina laajoiksi ja monimutkaisiksi kokonaisuuksiksi,
ja timé asettaa haasteita projektinhallinnan (engl. project management) menetelmien
kaytossd (Chen ym. 2006). Kilpailukyvyn takaamiseksi organisaatio pyrkii vihentdméan
projekteihin kidytettyjd resursseja, jotta sen olisi mahdollista resursoida toimintojaan

selkedammin ja ndin taata itselleen etuja kilpailijoihinsa ndhden (Vaskimo 2015).

Kohdeorganisaatiossa tyé madrdytyy projektildhtdisesti. Projektin jélkeen asiakkuus
siirtyy ylldpitovaiheeseen. Asiakaspalvelusta tulee tasaisesti useita palvelupyyntdja

projektitiimin hoidettavaksi. Toimintojen ennakoiva resursointi on organisaation johdolle
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ja projektipddllikdille haastavaa. Projektipddllikdiden tyon merkitys korostuu

organisaation toiminnan onnistumisessa.
2.1.1 Resurssien kohdentaminen projektiorganisaatiossa

Resurssien kohdentaminen on prosessi, jossa arvioidaan, millaista asiantuntijuutta,
kokemusta ja kehitystarpeita kussakin projektissa tarvitaan organisaatiolta (Huemann ym.
2007). Aiemmissa tutkimuksissa on todettu resurssien kohdentamisen olevan yksi
merkittdvimmistd epdvarmuustekijoisti organisaatioissa, joilla on meneilldin monta
projektia samanaikaisesti (Laine ym. 2016). Resurssien kohdentaminen on haasteena
myds organisaatioissa, jotka suorittavat sekd projektitoimintoja ettd muunlaisia
toimintoja alati muuttuvassa ympéristossd. Palvelutoiminta on hyvd esimerkki
toiminnasta, joka on nopeasti muuttuvaa ja ennalta arvaamatonta. Asiakkaiden tarpeisiin
on vastattava ripedsti, ja siksi projektien henkiloresursseja joudutaan usein jirjesteleméddn

uudelleen. (Momeni & Martinsuo 2018.)

Organisaation johdon tehtdvédni on jakaa resurssit ottaen huomioon yrityksen kulttuuri ja
joustavuus eri toimintojen vélilld (Nesheim 2020). Y1haalta alaspdin johtaminen on ollut
vallitseva kiytdnto organisaatioissa, vaikka uudet tutkimukset ovat pyrkineet vastaamaan
uusiin haasteisiin ja padtoksentekotilanteisiin organisaatioissa toisella tavalla (Huemann
ym. 2007). Resurssienhallinta dynaamisessa ympadristossd edellyttdd lahestymistapaa,
joka mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksessa ja tietojen jakamisen paiatoksenteon
tueksi. Momeni ja Martinsuo (2018) esittdvit tutkimuksessaan erilaisia ndkokulmia
laajentamaan aikaisempien tutkimusten tuloksia. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet
enimmékseen ylhdiltd alaspdin johdettujen resurssien kohdentamiseen, ja niissd

organisaation johto on suunnitellut projektien aikataulut ja resurssit etupainotteisesti.

Tutkijoiden mukaan siirtyminen alhaalta ylospédin suuntautuvaan ldhestymistapaan
parantaa organisaation kykyd reagoida nopeasti yllittdviin tehtdviin. Organisaation
henkildstd ei kuitenkaan valttdimattd pysty hahmottamaan oma-aloitteisesti, mitka
tehtévit ovat kiireellisid tai yrityksen toiminnan kannalta tirkeitd. Siksi organisaation
johdon tehtdvand onkin priorisoida tehtdvid, jotta alkuperdisten suunnitelmien
muuttaminen ei synnytd tyontekijoissd stressid. Kun organisaatio parantaa tydyhteison
viestintdd ja koordinointia, se mahdollistaa nopean reagoinnin ja vdhentdd
hermostuneisuutta tydyhteisdssd. Asiakaskeskeisessd organisaatiossa vaaditaan

panostamista tiimien véliseen vuorovaikutukseen. Néin voidaan selkeyttdd ja hallinnoida
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alati muuttuvia tilanteita ja helpottaa resurssien kohdentamista. (Momeni & Martinsuo

2018.)

Kohdeorganisaatiossa tyon resursoinnista huolehtii projektipaillikko. Projektipadllikko
ottaa huomioon projektien lisdksi asiakaspalvelusta tulevat tukipyynnét, jotka vievit vain
vidhdn tyoaikaa, sekd pienkehitykseksi nimetyt tehtdvit, jotka vaativat tietyn alan

asiantuntijalta enemmin aikaa.
2.1.2 Projektipaallikdn tuella kohti onnistumisia

Kohdeorganisaatiossa tydskentelee eri alojen asiantuntijoita, kuten suunnittelijoita ja
kehittdjid. Projektipaillikon tehtdvini on resursoida projektiin tarvittavat tyontekijit ja
aikatauluttaa heiddn tyOnsd ottaen huomioon toiset projektit, asiakaspalvelun
palvelupyynndt, pienkehitykset ja sisdiset projektit. Hénelld on keskeinen osa
organisaation toiminnan varmistamisessa ja projektien menestyksessd. Projektipaillikon
vastuulle kuuluu huolehtia, ettd projektiryhmélld on tarvittavat tiedot tyon tekemiseen.
Hén raportoi projektin etenemisestd johdolle ja ohjausryhmille sekd valittdd tietoa

sidosryhmille.

Projektipaillikollda on monta roolia projektissa: ryhmén vetdjd, neuvottelija,
asiakasyhteyshenkild, tiedottaja ja asiantuntija. Asiantuntijan roolissa hin on erityisesti
silloin, kun hén on mukana hankkeen sisdllon méérittelyssd. (Méantyneva 2016, 32-35.)
Aiemmin tekninen osaaminen oli projektipadllikon tarkeimpid taitoja. Tdmén pdivdn
kehittyneet ja monipuolistuneet projektit vaativat projektipaillikoltd teknisen osaamisen
liséksi litketoiminnallista ymmarrysté ja 1dhestymistapaa hankkeiden ja niiden resurssien

hallitsemiseen. (Kerzner 2013, 188—189.)

Projektia pidetddn menestyneend, kun sidosryhmit ovat tyytyviisid, tuote on menestynyt,
litketoiminta hydtyy projektista ja tiimi on kehittynyt projektin aikana (Khan ym. 2020).
Millhollan ja Kaarst-Brown (2016) kuvailevat projektin menestymisen olevan laaja
késite, johon sisdltyvit projektin tuloksiin liittyvit tekijat, projektihallinnan menetelma
ja projektipddllikon taito ymmartdd ja hallita menetelmid sekd vastata nithin koskeviin

kysymyksiin.

Projektipainotteinen organisaatio kuvataan usein matalahierarkkiseksi organisaatioksi,
jolla on vahva projektinhallintakulttuuri (Huemann ym. 2007). Projektipédéllikon

johtamisosaaminen on tirkedd projektin onnistumisen kannalta (Geoghegan & Dulewicz
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2008; Turner & Muller 2005). Projektitiimille sopiva johtamistyyli sekd projektipdéllikon
patevyys ja tunneédlykkyys tuottavat parempia tuloksia organisaatiolle (Turner & Muller
2005). Ali tutkimusryhménsd kanssa (2020) on osoittanut ndyrdn johtamistyylin
edesauttavan merkittavasti projektin menestymistd. NOyrédt johtajat ovat tehokkaita,
koska johtamistyyli auttaa parantamaan tiimin jésenten itsekunnioitusta, taitoja ja
motivaatiota. My0s Yang kollegoineen (2011) painottaa johtamiskiytdntdjen
parantamisen  vaikutuksia  projektin  onnistumiseen.  Lisdksi  organisaation
projektipddllikdiden keskindinen luottamus on tdrkedd projektien onnistumisen ja
organisaation menestyksekkdin toiminnan kannalta. Kun projektipaillikot auttavat
toisiaan ja tekevét yhdessid padtoksid esimerkiksi resurssien jakamisesta, he pystyvit

varmistamaan organisaation tuloksellisen toiminnan. (Kerzner 2013, 195.)
2.2 Projektien ketteralla kehityksella tehokkuutta

Vuonna 2001 kirjoitettiin projektityotd parantamaan Ketterd Manifesti -julistus (The
Agile Manifesto), jota pidetddn ketterdin kehityksen perusmairitelmiand. Sen
tarkoituksena on antaa evéitd parantamaan tiimien vuorovaikutusta ja tydssi kaytettavid
ohjelmistoja, jotta asiakkaiden tarpeisiin pystyttdisiin paremmin vastaamaan. (Fowler &
Highsmith 2001.) Ketterdit menetelmét syntyivdt tuomaan uutta nidkokulmaa
vaihtoehdoksi  wvallalla  olevalle lineaariselle ja  jdrjestystd  noudattavalle
vesiputousprojektimallille (Hidalgo 2019). Manifestissa ketterd kehitys on kuvattu
kokonaisvaltaiseksi ajattelutavaksi eikd niinkdén yksittdisten tyokalujen tai kdyténtdjen
kayttoon perustuvaksi tavaksi. Alun perin ketterd menetelma on suunniteltu pienen tiimin
projekteille, mutta kun menetelmédn hyddyistd on alettu puhua yhd enemmaén, myds
suuremmat organisaatiot ovat osoittaneet kiinnostusta sithen. (Dikert ym. 2016; Rigby

ym. 2018.)

Pohjan ketterélle projektihallinnalle luovat ketterdt ohjelmistokehityksen prosessit, kuten
Scrum, XP ja DSDM. Prosessit perustuvat niiden erinomaiseen sopeutumiskykyyn
muutoksissa, jolloin prosessit myods lisddvit projektien onnistumismahdollisuutta.
Muutokseen sopeutumista edistdd toimiminen iteraatioissa, jotka kestdvit yleensd
yhdestd viikosta neljdén viikkoon. Jokainen iteraatio eli sprintti (engl. sprint) koostuu
uusien toimintojen toteuttamiseksi tarvittavista tehtdvistd (engl. task), joita ovat
esimerkiksi suunnittelu, vaatimusanalyysi, koodaus ja dokumentointi. Jokaisen sprintin

jélkeen tiimi arvioi tekemisensé ja prioriteettinsa uudelleen. (Hidalgo 2019.)
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Ketterdn (engl. agile) projektinhallinnan ldhestymistapa on saanut osakseen paljon
huomiota ja on osin syrjdyttinyt perinteisen projektinhallintamenetelmén. Tutkijoita on
toisaalta kiinnostanut, onko mahdollista 16ytdd projektinhallintamenetelmisti sellainen
yhdistelmi, joka toimisi parhaiten kaikissa ympéristoissa. (Spundak 2014.) Strateginen
projektinhallinta auttaa yrityksid parantamaan kannattavuuttaan ja hoitamaan projekteja
onnistuneesti. Onnistuneella projektinhallinnalla organisaatio pystyy myds takaamaan
vastuullisen yritystoiminnan. Projektinhallinta ja liiketoiminnan kehittdiminen eivit ole
erillisid toimia, vaan nykyisin projektinjohtajat ottavat kdyttoonsa seka projektinhallinnan
ettd liiketoiminnan puolelta parhaat kdytdnnot, jotka mahdollistavat organisaation

tuloksellisen toiminnan. (Kerzner 2019, 21-26.)

Perinteisen projektinhallinnan tavoitteena on optimoida projektisuunnitelma etukiteen ja
toteuttaa se sovitussa ajassa, laajuudessa ja budjetissa. Projektin suunnitteleminen
etukdteen ohjaa tiukkaan muutoksenhallintaan, kun taas ketterd menetelmé hyviksyy
muutokset ja hallitsee niitd tehokkaasti siind hetkessd, kun muutostarpeita ilmenee.
(Dikert ym. 2016.) Néin ollen ketterit menetelmét, jotka toimivat ajan hermolla, voivat
parantaa asiakastyytyvaisyyttd, védhentdd virheiden madrdd, nopeuttaa projektien
lapimenoa ja auttaa 10ytdmddn ratkaisuja nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Perinteisen
projektihallinnan etuina taas ovat ennustettavuus, vakaus ja projektin korkea

valmistumisvarmuus. (Boehm & Turner 2003.)

Ketterid metodeja on sekéd arvosteltu ettd puolustettu. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset johtuvat olosuhteiden muutoksista. Organisaation
tulisi etsid tasapainoinen ja hyvd yhdistelmd ketteristi menetelmistd ja perinteisista
suunnitelluista menetelmistd. (Boehm 2002.) Haasteena on yhdistéa perinteinen ja ketterd
menetelmd tavalla, joka hyddyntdd organisaation vahvuuksia ja kompensoi sen

heikkouksia (Boehm & Turner 2003).

Organisaation on mahdollista integroida ketterdt projektinhallintamenetelmét osaksi
perinteistd toimintatapaansa. Boehm ja Turner (2003) esittavit projektien jdsentdmiseen
kaytettavaksi riskipohjaista 1dhestymistapaa, joka auttaa valitsemaan projektin tarpeisiin
sopivia ketterid ja perinteisid menetelmid. Lahestymistavassa huomioidaan seuraavat

kuusi havaintoa jdsentdmisen avuksi:

1. Kumpikaan menetelméd yksinddn, ketterd tai perinteinen, ei takaa projektien

nopeaa onnistumista.
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2. Projektityyppi  ja  ympéristd ~— madrittdvat  tarvittavat = menetelmat.
Projektinhallintamenetelmidksi valitaan vain harvoin puhtaasti ketterd tai

perinteinen menetelma.

3. Tulevaisuuden projekteissa tarvitaan ketterin ja perinteisen menetelmén

yhdistelmaa.

4. Uusia menetelmid tasapainoisempaan projektinhallintaan tulee koko ajan

saataville markkinoille.

5. Kehitys aloitetaan pienelld madrdlld kaytdntojd ja sitd laajennetaan tarpeen
mukaan lisdominaisuuksilla, jolloin kustannukset voidaan perustella hyodyn ja

laadun mukaan.

6. On hyvi panostaa ennemmin ihmisiin, arvoihin ja viestintddn kuin menetelmien

kehittdmiseen.

Organisaatio kohtaa muutostarpeita siirtyessddn ketterdén toimintamalliin. Tutkimusten
mukaan muutoksia on tehtdvd organisaation kulttuurissa, johtamistyylissa,
tiedonhankinnan tavoissa ja  kehitysprosesseissa. Kun siirrytddn raskaasta
prosessikeskeisestd perinteisestd mallista kohti iteratiivista, lyhytkestoista ja testausta
vaativaa ketterdd toimintatapaa, yksi tdrkeimmistd muutoksista on tutkijoiden mukaan

kuitenkin ithmisten kehittyminen organisaatiossa. (Subhas ym. 2010.)

Boehmin (2002) mielestd ketterien menetelmien kéayttd ei edellytd tiimiltd
huippuosaamista. Monet ketterdt projektit ovat onnistuneet tiimilld, jossa on sekd
kokeneita ettd kokemattomampia jdsenid. Ketteryys nékyy siind, ettd tiimissd luotetaan
tiimin jdsenien hiljaiseen tietoon, jonka avulla asiat etenevét joutuisasti. On kuitenkin
riski, ettd tiimi tekee virheitd luottaessaan omaan puutteelliseen tietimykseensi.
Perinteinen suunnitelmapohjainen projektimenetelméd véhentdd titd riskid, mutta
kasvattaa projektin kustannuksia ja ajankéyttod. (Boehm 2002.) Kohdeorganisaatiossa
ketterdd kehitystd on ldhdetty edistdimddn Scrum-metodilla, jonka avulla pyritdén

vastaamaan projektien nopeasti muuttuviin tarpeisiin.
2.2.1 Projektin vaiheet Scrum-menetelmassa

Scrum-projektinhallintamenetelméssd tuotetta tai palvelua kehitetddn véhitellen.

Menetelmd koostuu lyhyistd, muutaman viikon pituisista tydskentelyjaksoista. Se on
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suunniteltu hallitsemaan projektien nopeasti muuttuvia vaatimuksia parantamalla
viestintdd projektitiimin vélilld sekd myds projektin omistajien kanssa. (Lei ym. 2017.)
Useat organisaatiot valitsevat Scrum-menetelmén, kun ne ldhtevét kehittdmaan ketterid
menetelmid omissa toimissaan. Scrumin menestys perustuu siihen, ettd henkiloston
kokemukset ovat tdrked osa yrityksen tietotaitoa. (Ozieranska ym. 2016.) Scrum-
menetelmassé on tiimejé, tapahtumia ja sdantdjd. Sdédnnodt ovat tirkeitd, koska ne sitovat
projektin aikana eri osapuolet yhteen ja tarjoavat pohjan mahdollisten projektin aikaisten

konfliktien selvittdmiselle. (Lei ym. 2017.)

Hidalgon (2019) mukaan Scrum-menetelméssd toteutuu kuusi térkedd piirretta.
Ensinndkin ylin johto asettaa haastavat tavoitteet projektitiimille ja tarjoaa tiimille
tavoitteiden saavuttamiseksi laajan vapauden hankkeen suorittamiseen. Toisekseen
itseorganisoituneet projektitiimit kehittdvdt tyotddn ja toimintoja oma-aloitteisesti.
Kolmas piirre ovat pédllekkéiset kehitysvaiheet. Paillekkdiset vaiheet mahdollistavat
projektin nopean etenemisen sekd tuovat joustavuutta ja parantavat vastuunjakoa ja
yhteistyotd tiimissd. Neljdnneksi tiimin jdsenet osallistuvat jatkuvaan oppimiseen
tekemdlld tyotd yksin tai ryhmédssd ja kokeilemalla erilaisia toimintoja ongelman
ratkaisemiseksi. Menetelmin viides piirre on johdon tuki. Vaikka tiimit suoriutuvat
tehtidvistddn suurelta osin itsendisesti, johto jérjestdd sddnnéllisid palavereita
epaselvyyksien selvittimiseksi ja jannitteiden estdmiseksi. Ryhmitapaamisilla my0s
hallitaan mahdollista epdvarmuutta ja annetaan mahdollisuus vertaistukeen tiimin
jasenten kesken. Kuudenneksi projektitiimi siirtdd oppinsa projektista koko organisaation
tietoon. Tamé luo edellytykset uusille hankkeille sekd auttaa ymmaértamééan, millaista
osaamista henkilOsto tarvitsee jatkoa varten. Tiedonjakamisen avulla organisaation on

my06s mahdollista vakiinnuttaa haluttu menetelma osaksi pysyvia kaytantoa.

Scrum-menetelma vaatii fasilitointia tiimityon ja motivaation parantamiseksi. Scrum
Masterin tehtdvidnd on nimeté tydtehtévit tiimin jésenille ja selventéd tehtdvid. Hin myos
varmistaa, ettd jokainen osallistuu tyohon ja ty0 etenee, sekd auttaa tiimin sisdisissd
konfliktitilanteissa. (Rigby ym. 2018.) Scrum-menetelmistd tehtyjen tutkimusten
mukaan tiimin ihanteellinen koko on seitsemin henkilod. Talloin pystytdédn takaamaan
projektissa tarvittava osaaminen, mutta tiimi ei kuitenkaan ole niin suuri, ettd

kehittdmisestd tulisi monimutkaista. (Schwaber & Sutherland 2012, 139-140.)
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Myos tiimin jdsenten vilisten suhteiden luonnin ja luottamuksen kannalta tiimin
henkiloméard olisi hyva pitdd suhteellisen pienend. Noin 5-7 henkilon koko takaa
tiedonkulun organisaatiossa, edistdd viestintdd tiimin sisélldi ja mahdollistaa
itseorganisoituvan tiimin kehittymisen. (Ozieranska ym. 2016.) Tiimin pieni koko
vihentdd myos projektin dokumentoinnin tarvetta organisaatiossa (Petersen & Wohlin
2010). Yleensd Scrum Masterina toimii projektipddllikko, ja ndin on myds tutkimuksen
kohteena olevassa organisaatiossa. Projektipddllikko vastaa yrityksessa projektin liséksi
Scrum-menetelmén arvojen ja kéytdnteiden toteutumisesta sekd mahdollisten esteiden

poistamisesta. (Cervone 2011.)
2.2.2 Scrum-menetelman kayttdonotossa huomioitavat tekijat

Ketteristd menetelmistd on paljon kirjallisuutta. On kuitenkin todettu, ettd jos yritykset
noudattavat sanatarkasti kirjallisuudessa esitettyjd ohjeita, ketterdn kehityksen
menetelmd toimii huonosti (Dikert ym. 2016). Toisin sanoen kaikkia toimintoja ei
kannata muuttaa ketteriksi, jos ne toimivat muulla tavoin paremmin. Yritykset voivat
skaalata toimintojaan ketterdsti tuoden organisaatiolle etuja. (Rigby ym. 2018.)
Ozieranska kollegoineen (2016) on jakanut Scrum-menetelmidn kéyttdonotossa
huomioon otettavat tekijét viiteen kategoriaan: projektitiimi, psykologinen ja kulttuurinen
ndkokulma ty6hon, prosessi ja menetelmit, ymparisto ja teknologia. Seuraavaksi esittelen
ndmi tekijit, koska ne nousevat esiin myds tdmén tutkimuksen aineistossa ja antavat

teoriapohjaa myds tutkimustulosten esittimiseen.
Projektitiimi

On tdrkedd, ettd organisaation johto luottaa tiimiin ja muutoksen edistdmiseksi
projektitiimille tulisi antaa hankkeen omistajuus. Se takaa tekijoiden sitoutumisen ja
halun vapaaehtoisesti parantaa toimintoja entisestdin. Organisaation johdon roolin tulisi
olla selked ja johdonmukainen, ja sen tulisi kuitenkin aktiivisesti tukea projektitiimia.
Kun projektipddllikkd ottaa rooliinsa mukaan Scrum Masterille kuuluvia tehtdvié,
tehtdvikokonaisuudesta tulee muodostaa projektitiimié auttava toimenkuva. (Dikert ym.
2016.) Kun projektitiimi on henkilomairéltdén pieni ja tiimin jésenten osaamisessa on
eroja, projektissa saavutetaan nopeaa edistymistd. (Ozieranska ym. 2016).
Kokonaisvastuu projektista on kuitenkin koko tiimilld, vaikka tiimin jdsenet ovatkin
osaamiseltaan erilaisia (Schwaber & Sutherland 2012, 28). Ketterdn kehityksen

menetelmin kiyttiminen on haastavampaa, jos organisaatiossa on sellaisia henkiloita,
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jotka tydskentelevdt projekteissa vain osan ajastaan. Haastetta aiheuttaa heidén

tydopanoksensa ennakoimattomuus. (Ozieranska ym. 2016.)
Psykologinen ja kulttuurinen ndkokulma tyéhon

Psykologinen ja kulttuurinen nékdkulma liittyy tiimityohon seké tyontekijan profiiliin ja
hinen asenteeseensa tyotd kohtaan. Jos tyontekija on innostunut tydstidin ja motivoitunut,
hin osallistuu aktiivisesti yhteisiin palavereihin ja pitdd kiinni annetuista tehtdvien
valmistumisaikatauluista (Ozieranska ym. 2016). Organisaatiossa on hyvéd tunnistaa
henkil6t, joilla on kykyd koordinoida ja johtaa muutosta tavoitteellisesti (Dikert ym.
2016). Organisaation eri tiimit voidaan mieltdd ryhmiksi, joilla on eri tarpeet. Johtajien
tehtdvdnd on ratkaista eri ryhmien ongelmia ja lisétd niiden suorituskykyéd (Rigby ym.
2018.) Kun johtohenkil6t sitoutuvat menetelméédn vahvasti, se luo henkil6stolle turvaa
muutoksessa. TyOskentelytapojen muuttuessa organisaatiossa voi herdtd kysymyksié,
jotka horjuttavat uskoa muutokseen. Silloin on tdrkedd pitdd kiinni paitoksestd tehda

muutos ja viestid asiasta selkeésti henkildstolle (Dikert ym. 2016.)
Prosessi ja menetelmdit

Projektitiimin tulee ymmartdd Scrum-menetelmén prosessien ja toimintojen periaatteet ja
arvot (Russo 2021). Kouluttamiseen panostaminen varmistaa henkildston positiivisen
suhtautumisen muutokseen, ja kouluttaminen ndhdédankin yhdeksi perusvaatimukseksi
menetelmin kiyttoonotossa (Dikert ym. 2016; Ozieranska ym. 2016). Ketterit
menetelmit kuitenkin vélttavit tyoskentelytapojen tarkkaa maédrittdmistd ja korostavat
pikemmin “sopeutumista tilanteeseen” -tyylistd ajattelua. Menetelmé opitaan parhaiten
kiytdnnossd, kun saatavilla on valmennusta siihen, miten ketterid menetelmii voidaan
soveltaa eri tilanteissa (Dikert ym. 2016.) Scrum Masterin ty0panos tiimin tukemiseksi ja
omistautuminen projektiin auttaa koko tiimid onnistumaan. Toisaalta jos hdn arvioi
tehtdvamadran vdrin, tiimin jdsenet ylikuormittuvat ja tehtdvié on siirrettdvi seuraaville

sprinteille. (Ozieranska ym. 2016.)
Ymparisto

Ketterdt menetelmét toimivat, kun my0s asiakkaat ovat omistautuneet projektiin ja
osallistuvat kehitykseen jakaen tietonsa kehitystiimin kéyttoon (Boehm 2002).
Muutoksen vaiheista viestiminen intensiivisesti ja ldpindkyvésti kayttaméalla eri

viestintdvélineitd auttaa thmisid ymmartiméén, miksi muutosta organisaatiossa tehdain.
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Léapindkyvyys saavutetaan kertomalla sekd onnistumisista ettd haasteista ja pyytdmalla
mahdollisimman paljon palautetta organisaation jasenilti. Tutkimusten mukaan varsinkin
muutoksen alussa innostusta synnyttdd, kun organisaatio keskittyy viestimddn
positiivisista kokemuksista ja juhlimaan véhéisidkin onnistumisia. Tailloin uusi
menetelmi otetaan organisaatiossa vastaan nopeammin. (Dikert ym. 2016.) Scrum-
menetelmissd on tirkedd pitdd palavereja sddnnollisesti. Palavereissa tarkastellaan
projektin etenemistd ja muutostarpeita sekd varmistetaan ldpindkyvyys koko

projektitiimin kesken (Ozieranska ym. 2016.)
Teknologia

Tiimityon jatkuvuuden turvaamiseksi on selvitettdvd, mité haasteita teknisiin ongelmiin
liittyy, ja varmistettava, ettd tiimin jdsenet osaavat kdyttia tarvittavia teknisid tyovilineitid
(Ozieranska ym. 2016). Projektin menestyminen edellyttidd sekd sosiaalisia ettd teknisié
taitoja. Jos jommatkummat puuttuvat, vaikka vain osittain, projektin onnistuminen on
huomattavasti epatodenndkdisempéd. (Russo 2021.) Ketterdn menetelmén raétildinti
organisaation tarpeisiin helpottaa viitekehyksen tydvaiheiden ja -toimintojen
oppimisessa. Kun prosessit pidetdin yksinkertaisina ja tiimin jisenille annetaan vapaus
toteuttaa tehtdviddn parhaaksi ndkemaéllddn tavalla, ketterien menetelmien kéyttoonotto
sujuu jouhevasti. Kéyttoonoton pilotointia pidetdén tehokkaana tapana saada muutokselle
hyviksyntdd koko organisaation tasolla. Pilotoinnin avulla on mahdollista kerdtd
ajatuksia menetelmdstd ja kehitysehdotuksia ja samalla tutustuttaa henkildstod
menetelméain asteittain. Ketterdn menetelmén kayttoonotto onnistuu selvésti paremmin,
kun henkil6st61lda on mahdollisuuksia vaikuttaa menetelmédn. Kun tiimit suunnittelevat
ja opettelevat kdytdntonsd itse, pdinvastoin kuin ylhdiltd alas -toimeksiannoissa, se
nopeuttaa projektien edistymistd ja sitouttaa henkildstod organisaatioon. (Dikert ym.

2016.)

Tdmédn  tutkimuksen  kohdeorganisaatiossa  toimitaan  ketterdn  kehityksen
toimintaperiaatteiden mukaisesti. Yritys on rddtdldinyt erityisesti Scrum-menetelmin
toimintaperiaatteita ~ osaksi omaa  toimintaansa.  Yhdistimidlld  perinteiseen
toimintatapaansa ketterdn projektinhallinnan piirteitd yritys pyrkii tehostamaan ja
selkeyttimddn toimintaansa palvelemaan paremmin henkildstéd ja asiakkaita. Yksi nyt
tutkittavan toimintamallin muutoksen tavoitteista onkin ketteran kehityksen menetelmien

kirkastaminen organisaatiossa.



26

2.3 Jatkuvan parantamisen malli organisaation kehittamisessa

Jatkuvan parantamisen kisite tulee japanilaisesta Kaizen-termistd, ja késitteen kehittdjdna
pidetddn Masaaki Imaita. Kaizen on japanilainen yhdyssana, joka pitdd sisdlladn kaksi
osuutta: Kai (muutos) ja Zen (parantaa). (Sanchez & Blanco 2014.) Tutkijat Sanchez ja
Blanco (2014) ovat artikkelissaan analysoineet jatkuvan parantamisen kehitysti
tieteellisissé julkaisuissa 30 vuoden ajalta. Huolimatta siité, ettd jokaisella on erilainen
madritelma jatkuvalle parantamiselle, he nostavat esiin yhteisind piirteind seuraavat

ominaisuudet (Sanchez & Blanco 2014):

1. Jatkuva parantaminen ei ole yksittdinen teko tai toiminta, vaan sykli, joka toistuu

sadnnollisesti.
2. Jokaisen organisaatiossa tulee osallistua jatkuvan parantamisen sykliin.

3. Jatkuvan parantamisen tarkoituksena on nimenomaisesti parantaa organisaation
toimintaa. Organisaation tulisi keskittyd poistamaan turhia toimintoja ja kartoittaa

uusia parannuskohteita.

Sanchezin ja Blancon (2014) mukaan jatkuva parantaminen on hyvin tirkeda
litkketoiminnassa kolmesta syystd: ympdriston muutokset ovat lisddntyneet, uusia
johtamisjirjestelmid on syntynyt ja laadunhallinnan merkitys liiketoiminnassa on
kasvanut. Tédmédn pdivdn organisaatiossa kehittdmistyotd ei juurikaan tehdd
periaatteellisista syistd, vaan kehittimistyon tarkoituksena on pienentdd kustannuksia ja
lisdtd myyntid. Valitettavan usein organisaation keino pienentdd kustannuksia on
tydvoiman vdhentdminen. Siihen turvautuessaan organisaatio ei ota huomioon muita
mahdollisuuksia kasvattaa kilpailukykyd. Vastuun jakaminen henkilokunnalle
mahdollistaa organisaation kilpailukyvyn uusilla markkinoiden osa-alueilla, jolloin
henkilokunta pystyy mukautumaan tuotantoympiriston alati vaihtuviin muutoksiin ja

suunnittelemaan tyonsé niiden mukaan. (Sarala & Sarala 1996, 27-29.)

Jatkuvan parantamisen mallilla organisaation on mahdollista my0s parantaa
tuottavuuttaan. Mallin perusajatuksena on mahdollistaa henkildston tydskentely yhdessd
organisaation prosessien parantamiseksi. (Han & Stiecha 2020.) Kokeilemalla
toimintatapoja ja arvioimalla sdédnnollisesti niiden sopivuutta litketoimintaan henkildston
on mahdollista 16ytd4 mallista epdkohdat, jotka tulee karsia, mutta myos parannukset,

jotka auttavat mallia toimimaan paremmin. Jatkuvan parantamisen toiminta juontaa
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juurensa teknologiapainotteisesta ymparistostd. Jos sitd tehdadn sdédnnollisesti ja tarpeeksi
usein, organisaatio voi varmistaa kilpailukykynsi nykyhetkessi ja tulevaisuudessa. (Lin

ym. 2013.)

Jatkuvan parantamisen mallin taustalla olevan laatujohtamisen (engl. quality
management) ldhtokohtana on hallinta ja oppiminen organisaatiossa. Hallinta parantaa
organisaation prosessien toimintavarmuutta, kun taas oppiminen edistdd organisaation
toimintaa varsinkin muutoksissa, joissa joudutaan sietiméddn epavarmuutta. (Sitkin ym.
1994.) Jatkuvan parantamisen ideana on luoda uutta toimintaa ja muuttaa vanhoja
menetelmid ja tapoja organisaatiota paremmin palveleviksi. Totutut toimintamallit ovat
usein sitkedsti organisaation kulttuurissa. Jokaisen oma asenne nouseekin tdrkeddn
asemaan, kun organisaatiossa pyritddn oppimaan pois totutuista toimintatavoista.
Tyoyhteison avoin ja keskusteleva ilmapiiri sekd tiimin keskindinen vuorovaikutus
auttavat muuttamaan omaa asennetta positiiviseen suuntaan muutoksessa. Liséksi tarkoin
tdsmennetyt prosessit ja niiden mukaan toiminen auttavat vastaanottamaan muutoksia

nopeammin. (Mann 2017, 25-29.)

Saadakseen kilpailuetua organisaatiot voivat kiinnittdd huomiota tapoihin, joilla ne voivat
vahvistaa henkiloston oppimista ja suorituskykyd sekd parantaa yhteisty6td. Néiden
tavoitteiden saavuttamiseksi on vélttdimétontd antaa tyontekijoille mahdollisuus kokeilla
ja oppia virheistddn etsiessddn yhdessd innovatiivisia ratkaisuja haasteisiin. (Han &
Stieha 2020.) Larikka kollegoineen (2007, 204) esittddkin tyontekijoilld olevan keskeinen
rooli jatkuvassa parantamisessa, koska he kohtaavat tydssdin vaihtelevia haasteita, joihin
heilld saattaa olla jopa valmiita ratkaisuehdotuksia. Jokaisen tyon paras asiantuntija on
tyontekija, joka tuntee oman tyonsd ja ndin ollen pystyy my0Os kehittdmédn sitd.
Organisaatiossa henkilostd kehittdd yksiloind ja tiimind parempia toimintatapoja ja

kayténteitd, joita voidaan viedd osaksi yrityksen kéytdant6jd. (Larikka ym. 2007, 204.)

Seuraavaksi esittelen kaksi jatkuvan parantamisen menetelmédd, PDCA syklin ja Six
Sigman eli DMAIC-syklin, joista voidaan rddtdloidd organisaation arkeen

sadnndnmukainen tapa toimia.
2.3.1 PDCA-sykKli ja Six Sigma jatkuvan parantamisen menetelmina

Jatkuvalla parantamisella etsitddn organisaatioon sopivia kéyténteitd testaamalla.

Toimintamalleja arvioidaan sdénnollisesti etsimélld niistd mahdollisia epdkohtia ja
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tekemélld nithin tarvittaessa parannuksia. Tétd kehdd toistetaan sddnnollisesti
organisaation arjessa. (Lin ym. 2013.) Jatkuvan parantamisen teorian toteuttamiseksi on
kehitetty erilaisia metodologioita, kuten PDCA-sykli ja Six Sigma, joka tunnetaan myos
DMAIC-syklina.

PDCA-sykli

PDCA-sykli (engl. Plan-Do-Check-Act) muodostaa jatkuvan parantamisen mallin
ytimen. Syklissd on oleellista ajattelun ja toiminnan vaihtelu. Yhteiset ongelmanratkaisun
vaiheet ovat Plan- ja Check-vaiheet ja toiminnan vaiheet Do- ja Act-vaiheet. Ndiden
vaiheiden myd&td organisaatiossa tapahtuu yhteistd oppimista. PDCA-syklin ideana on
laadun parantaminen, ja se tunnetaan myds Shewhartin tai Demingin laatuympyrana

(Shewhart & Deming 1940.)
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Kuvio 1 PDCA-sykli (mukailtu Cheng 2008)

PDCA-syklin neljd eri vaihetta ovat suunnittelu (engl. plan), toteutus (engl. do),
médrittely (engl. check) ja korvaavat toimenpiteet (engl. act). Suunnitteluvaiheessa
tarkastellaan nykytilannetta, etsitdén kehityskohteita, asetetaan tavoitteet toiminnalle ja
valmistetaan suunnitelma toteutettavaksi. Lisdksi siind vaiheessa ennustetaan ja
médritetddn tulevaa toimintaa ja sitd, mitd sen tuloksena odotetaan tapahtuvan.
Toteutusvaiheessa suoritetaan kokeilu eli pilotoidaan suunnitelma kéytdnndssd ja
mitataan suorituskykyd. Méérittelyvaiheessa analysoidaan ja tutkitaan, miten pilotointi

onnistui, miten toiminta muuttui ja paistiinkod tavoitteisiin, joita suunnitteluvaiheessa
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asetettiin. Kerdttyd dataa verrataan suunnitteluvaiheessa asetettuihin tavoitteisiin. Jos
tavoitteisiin ei ole pddsty, mallin viimeisessd vaiheessa tehddén korvaavat toimenpiteet.
Jos tavoitteisiin on pddsty, toiminta vakiinnutetaan osaksi organisaation arkea.
Onnistunutta toimintamallia pyritddn mahdollisuuksien mukaan laajentamaan yrityksen
muihin toimintoihin. Prosessi jatkuu PDCA-syklin mukaisesti tunnistamalla uusia

ongelmia ja jatkamalla jatkuvan parantamisen syklid. (Liker 2010, 246, 265, 306.)
DMAIC-sykli

DMAIC-syklin avulla pystytddn ratkomaan yrityksen arjessa eteen tulevia haasteita
oppien ja toiminnan kehittymiseen panostaen. DMAIC-sykli on asiakaslédhtdinen ja
dataan perustuva menetelmd, joka hyodyntdd tarkasti organisaatiossa keréttyd tietoa.
Menetelma on saanut paljon huomiota maailmanlaajuisesti, ja monet organisaatiot ovat
ottaneet sen kdyttoonsd saavuttaakseen maksimaalisen tehokkuuden ja kilpailuedun

markkinoilla. (Bradley 2015, 27; Lin ym. 2013.)

Tiimi — Ongelma ‘ DMAIC ‘ Ratkaisu —» Prosessi paranee
Prosessi

Kuvio 2 DMAIC-sykli (mukailtu Shankar 2009)

DMAIC-sykli on ongelmanratkaisumenetelmi, jonka vaiheet ovat médrittely (engl.
define), mittaus (engl. measure), analysointi (engl. analyze), parannus (engl. improve) ja
ohjaus (engl. control). Menetelmd on jdrjestelmillinen, ja se auttaa tutkimaan ja
optimoimaan organisaation prosesseja tehokkaasti. Méadrittelyvaiheessa tunnistetaan ja
rajataan ongelma, médritellddn vaatimukset ja asetetaan tavoite. Mittausvaiheessa
tunnistetaan ongelma, asetetaan tavoite ja madritelliin muutoksen avaintekijat.
Analysointi auttaa luomaan hypoteesin syistd ja seurauksista sekd arvioimaan tairkeimmaét
ydinsyyt. Parannusvaiheessa luodaan idea ongelman ratkaisemiseksi ja testataan ideaa.
Jos ratkaisu toimii, toiminta standardoidaan organisaation arkeen. Parannusvaiheessa
my0s mitataan tulokset vertailemalla niitd tavoitteisiin. Ohjausvaiheessa ylldpidetdén
muutosta organisaatiossa ja korjataan mahdollisesti syntyvét ongelmat. (Bradley 2015,

25-27; Karjalainen & Karjalainen 2002, 49.)



30

Menetelmd on enemmén kuin vain visio ja tavoite. Sen ajatuksena on 10ytdd satunnainen
syy viisivaiheisen DMAIC-syklin avulla. Menetelmissd on etuja ja eroavaisuuksia
verrattuna tavalliseen ongelmanratkaisuun. DMAIC-syklissd ongelma voidaan validoida
todellisilla asioilla sen sijaan, ettd tiimi pééattiisi yhdessd, mikd on ongelma. Ongelma on
mahdollista todentaa datalla ja tosiasioilla. Menetelmissé keskitytdin asiakkaaseen, joten
tavoitteena on parantaa laatua, ei leikata kustannuksia. DMAIC-syklin avulla
organisaatiossa pystytddn luopumaan vanhoista tavoista ja kehittiméédn uusia, luovia
toimintatapoja. Uusiin ratkaisuihin saattaa kuitenkin liittya riskeja. DM AIC-syklin aikana
ratkaisuja onkin hyvi testata ja kehittdd koko ajan paremmaksi. Ratkaisuja voidaan
mitata, ja niiden toimivuus voidaan varmistaa tiedossa olevien tosiasioiden avulla.
Menetelma tarjoaa mahdollisuuden 16ytdd organisaatioon parhaat kdytdnteet. Ajan myota
toimintoja tdytyy kuitenkin muuttaa, joten menetelméssd korostuu toimintojen jatkuva

seuranta. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 80—85.)

PDCA-sykli on jatkuvan parantamisen menetelmi, joka auttaa pdivittdisessd johtamisessa
kehittimadn prosessien tehokkuutta. Useimmat organisaatiot kdyttivit liiketoiminnan
kehittdmisessd PDCA-syklid, joka takaa organisaatiolle tuottavan liiketoiminnan. Six
Sigma eli DMAIC-menetelméd perustuu PDCA-sykliin, mutta sen laajentaa sen vaiheita
esimerkiksi selvittden, kuinka tarkka muutoshankkeen tulisi olla, mitd tekijoitd tulee
tutkia ja missd yhteydessd tekijdt ovat jarjestelméidn. Se tarjoaa jasennellyn kehyksen
litketoiminnassa esiintyvien haasteiden késittelemiseen. koska sen avulla organisaatio voi
valita kéyttoonséd oikean prosessin. Sen onnistumisen perustana on johtajien aktiivinen
rooli: he rohkaisevat organisaation jdsenid ja antavat heille tukea muutoksessa. DMAIC-
syklid ei voi toteuttaa, ennen kuin on varmistettu, ettd PDCA-syklin vaiheet on otettu
huomioon. Molemmat menetelmét korostavat laadukasta paitoksentekoa ja padtoksen

seurantatoimien suorittamista. (Cheng 2008.)
2.3.2 Jatkuvan parantamisen haasteet ja keinot organisaatiossa

Jatkuvalla parantamisella organisaatiota voidaan kehittdd paljon, mutta toimintamallissa
on myds haasteita, jotka tulee ottaa huomioon. Bradley (2015, 163—165) esittdd kolme
erilaista haastetta, jotka voivat hidastaa jatkuvan parantamisen mallin kdyttdonottoa.
Ensimmaéisend haasteena tutkijan mukaan on se, ettd koska jatkuva parantaminen on
vakiintunut ja jarjestelméllinen kiytdnto, henkilGsto saattaa pitdd sitd kielteisend asiana

ja siksi vastustaa sitd. Toinen haaste hinen mukaansa on organisaation resursointitilanne.
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Organisaatiot operoivat usein ddrirajoillaan pyrkien vastaamaan ongelmiin nopeasti, eiké
pitkdjanteiseen muutokseen tunnu riittdvén resursseja. Kolmanneksi haasteeksi tutkija
nostaa esiin henkiloston epavarmuuden tyOstddn. Tyontekijat voivat vastustaa muutosta,
koska he ajattelevat, ettd muutos johtaa tydpaikkojen vdhentdmiseen. (Bradley 2015,

163-165.)

Oppiakseen uutta ja pystydkseen kehittdméén tyotddn tehokkaasti ihminen tarvitsee
palautetta ja vuorovaikutusta toisten kanssa. Vanhanaikainen kasitys esihenkilon ja
tyontekijoiden suhteesta, subjekti—objektikdsitys, ei endd toimi. Tamidn pidivin
organisaatio on dynaaminen, se eldd muutosten keskelld ja sen jasenet ovat asiantuntevia.
(Juholin 2009, 58-59.) Jatkuvan parantamisen ideana on valtuuttaa henkildstd tekeméan
omaan tyohonsa vaikuttavia paatoksii ja kehittdmiin tyotddn oma-aloitteisesti. Johtajille
ei kuitenkaan ole aina luontevaa luopua vallasta, mikd saattaa estdd jatkuvan
parantamisen mallin  toteutumista organisaatiossa. (Emiliani 1998.) My0s
henkilokohtaiset ongelmat voivat vaikuttaa ihmisen tyontekoon. Vaikka johtaminen on
organisaatiossa kunnossa, henkildston henkilokohtaiset ongelmat saattavat olla esteend

muutoksen onnistumiselle. (Mann 2017, 277.)

Heikko johtaminen organisaatiossa estdd jatkuvan parantamisen toimia. Huonoa
johtamista on, kun esihenkil6t eivdt kuuntele henkilostod, selkeitd tavoitteita ei ole
pystytty asettamaan ja prosessin jatkotoimenpiteet on asetettu epidjohdonmukaisesti.
My6s tiukka muutosaikataulu aiheuttaa haasteita jatkuvan parantamisen toiminnalle. Kun
on kiire siirtyd eteenpéin pysdhtymattd reflektoimaan, tilanteesta opitaan vain védhén tai
ei ollenkaan eiki kehitysti tapahdu. (Mann 2017, 288-289.) Organisaation johdon heikko
sitoutuminen ja henkildston vdhidinen osallistuminen muutokseen nihddin usein esteend
jatkuvan parantamisen toimintamallille. Lisdksi henkiloston osaamispuutteet ja
muutosvastainen asenne voivat aiheuttaa ongelmia, kun organisaatio yrittdd toteuttaa

jatkuvan parantamisen periaatteita. (Sanchez-Ruis ym. 2020.)

Paivittdin tapahtuva viestintd organisaation kaikilla tasoilla ja eri vélineiden avulla lisdi
henkildston ymmaérrystd muutoksen tirkeydestd. Kun johtoporras 16ytdéd keinoja luoda
innostuksen ilmapiirid, organisaatiossa on mahdollista edetd kohti uusia toimintatapoja
(Mann 2017.) Jatkuvan parantamisen toimintamalli vaatii organisaatiolta sitkeyttd ja
paattaviisyyttd. Kehitystydssd voidaan kohdata takaiskuja, jolloin on luontevaa vaittéda,

ettei uusi menetelméd toimi organisaatiossa. Johdon vahva ymmérrys menetelmédn
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merkityksestd ja sitoutuminen muutokseen on edellytyksend sille, ettd toimintamalli

saadaan osaksi organisaation arkea. (Emiliani 1998.)

Projektipainotteisessa organisaatiossa jatkuvan parantamisen esteeksi on huomattu
projektijohdon suuri autonomisuus. Projektit ovat usein lyhytaikaisia, ja niiden tiukat
aikataulut lisddvit stressid ja vdhentdvdt kommunikaatiota organisaatiossa. Kun
projektitiimin jasenet eivét juuri jaa kokemuksia keskenddn, tiimiin ei synny luottamusta
ja organisaatioon kehittyy kulttuuri, joka ei arvosta vuorovaikutusta. Projektin jilkeisen
lapikdynnin tarkoitus on auttaa tiimid hyodyntdméén projektista saatuja oppeja, mutta jos
lapikdynti hoidetaan heikosti, projekteista ei valttdmattd juurikaan opita eikd oppeja
pystytd hyodyntdméin seuraavissa projekteissa. Jatkuvan parantamisen toimintamalli on
entistd haastavampi, kun asiakas on aktiivisesti mukana hankkeessa ja vie aikaa projektin

sisdiseltd ldpikdynniltd. (Backlund & Sundqvist 2018.)

Jos muutosta johdetaan heikosti, se vihentdd henkiloston motivaatiota. Lodgaardin ynni
muiden (2016) mukaan yksi jatkuvan parantamisen este on se, ettei organisaatiossa ole
jaettu rooleja ja vastuita. Tiimity0 ei ole palkitsevaa, kun muutoksen toimintamallit eivit
ole kiyttajaystavillisid eivatkd kata muutoksen onnistumisen kannalta olennaisia osia.
Jatkuvan parantamisen toimintamallin periaatteisiin kuuluu datan kerddminen ja
jakaminen henkil6stolle. Organisaatio, joka ei panosta viestintddn ja vuorovaikutukseen,
kohtaa haasteita ottaessaan jatkuvan parantamisen toimintamallia kaytt6onsa.
Henkildston tulisi myos kokea, ettd toimintamalli tuo riittavésti lisdarvoa organisaation

toimintaan ja heiddn omaan toimintaansa. (Lodgaard ym. 2016.)

Kun organisaatio on muutoksen keskelld vaikeissa tilanteissa, esihenkildiden tilannetajun
tarkeys korostuu. Ymmartdvdinen suhtautuminen ja empaattinen vuorovaikutus auttavat
valamaan henkildstoon uskoa siihen, ettd tilanteesta selvitdén. Esihenkilon on tarjottava
tukea, mutta myds selkeitd toimintaohjeita, jotka auttavat 10ytdmidn ratkaisuja
tilanteeseen ja suuntaavat organisaation kohti tavoitteita. Esihenkilon ei tarvitse ohjata
toimintaa itsendisesti ylhddltd sanellen, vaan hin voi yhdessi tiimin kanssa etsid keinoja
ja vaiheita, joiden avulla paistidn eteenpdin. Kun henkilostd pddsee mukaan padttimaén
asioista, se parantaa tydmotivaatiota, joka on tyShyvinvoinnin kannalta tiarkedd. (Deci &

Ryan 2000.)

Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatiolla on samanaikaisesti meneilliin monia erilaisia

sisdisid muutosprojekteja, joiden tarkoituksena on kehittdd toimintaa jatkuvan
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parantamisen toiminnan periaatteiden mukaisesti. Tédssd tutkimuksessa kisittelen yhti
organisaation sisdisen toimintamallin muutosta osana kokonaisuutta, jolla pyritdén
parantamaan ja selkeyttdméaén projektitoimintamallia. Taman tutkimuksen tarkoituksena
on selvittdd henkiloston kokemuksia sisdisen toimintamallin muutoksesta, joten

seuraavaksi késitelldén ihmisid ja muutosta koskevaa kirjallisuutta.
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3 lhmiset organisaatiomuutoksessa

3.1 Tyodntekijan kokema muutosprosessi

Tarkastelen tdssd tutkimuksessa organisaation sisdisen toimintamenetelmdn muutosta
organisaatiomuutoksena.  Organisaatiomuutos on prosessi, johon osallistuvat
organisaatiossa tyoskentelevien erilaiset ndkokulmat ja tarinat. Nidkokulmien ja
tarinoiden vaihtelevuus selittyy tyOntekijoiden erilaisilla taustoilla ja kokemuksilla.

(Buchanan & Dawson 2007.)

Kilpailutilanne markkinoilla haastaa organisaatiota kehittiméadn toimintaansa. Perinteisiad
litkketoiminnan operatiivisia rakenteita kyseenalaistaan jatkuvasti, ja tdméin piivin
litketoiminnassa epdonnistumisen vaara on suuri. Ulkoisten paineiden liséksi yrityksiin
kohdistuu my®0s sisdisid paineita, kun henkildsto vaatii jatkuvasti huomiota organisaation
johdolta. Organisaatiomuutos madritellddnkin prosessiksi, jonka avulla kehitetddn
organisaation rakenteita, suuntauksia ja valmiuksia, jotta ulkoisien ja siséisien asiakaiden

tarpeita pystytddn paremmin palvelemaan. (Moran & Brightman 2000.)

Ulkoisen ympdriston paineet aiheuttavat usein organisaation tasapainossa hiiriité, jotka
synnyttdvat muutostarpeen. Weick ja Quinn (1999) jaottelevat organisaation muutoksen
episodiseen ja jatkuvaan. Epdjatkuva eli episodinen muutos voi olla kriisin aiheuttama,
tai se voidaan mieltdd mahdollisuudeksi muuttaa organisaatiota. Muutoksen koko
madrdytyy sen mukaan, miten vakava kriisi on kyseessd ja kuinka paljon se uhkaa
yrityksen elinvoimaa. Toisaalta muutos voi olla jatkuvaa, jolloin muutostarpeet kehittyvit
organisaation elinkaaressa pitkélld aikavélilld. Organisaatio muuttuu koko ajan, kun
toimintoja ja kdytdnteitd pdivitetddn. Muutoksilla ei ole alkua eikd mydskdén loppua.
Muutokset ovat osa organisaation kehittymistd, ja ne jatkuvat koko organisaation
elinkaaren ajan. (Weick & Quinn 1999.) Todnemin (2005) mukaan jatkuva muutos on
sarja yksittdisid muutoksia, joita voi tapahtua myds yksilotasolla. Muutokset kerrostuvat
jamuuttavat organisaatiota koko ajan. Organisaatio pysyy elinvoimaisena, kun muutoksia

tapahtuu jatkuvasti eikd vain suunnitellusti. (Todnem 2005.)

Organisaatiot rakentuvat neljastd erilaisesta komponentista: ihmisistd, ty0Osta,
muodollisista rakenteista ja prosesseista sekd epamuodollisista rakenteista ja prosesseista
(Nadler & Tushman 1989). Organisaatiot ovat itse rakentaneet oman historiansa, joten

samalla toimialalla tyskentelevien organisaatioiden samankaltaisetkin muutokset ovat
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aina organisaatiokohtaisia ja ainutlaatuisia prosesseja. Organisaatiomuutoksien
paipiirteet ja tavoitteet voivat siis olla eri organisaatioissa yhteneviisid, mutta
organisaatioiden eroavaisuuksien takia muutokset rditidloidddn aina organisaation

tarpeiden mukaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 43—44.)

Nykyéddn on monia erilaisia muutosjohtamisen teorioita, joista organisaatio voi valita
itselleen sopivimman tavan muutoksen toteuttamiseen (Galli 2018). Maes ja Hootegem
(2019) kuitenkin arvostelevat organisaation muutosjohtamisen teorioita. Heiddn
mielestddn muutoksia ei voi luokitella tiettyihin teorioihin, koska organisaatiomuutosta
kasittelevissd kirjallisuudessa on usein ristiriitaisia uskomuksia teorioista ja niiden
eroista. Organisaation muutosjohtamisen teoriat vaihtelevatkin sen mukaan, millainen
kulttuuri organisaatiossa on ja miten paljon organisaatiossa on henkiloston vaihtuvuutta

(Galli 2018).

Organisaation suunnitellussa muutoksessa on aiemmin kaytetty yleisesti lineaarisia
muutosmalleja, joissa muutos etenee vaiheittain ja sen etenemistd tulee seurata tarkasti
(Maes & Hootegem 2019). Lineaarisen muutosmallin kehitti 1940-luvulla psykologi Kurt
Lewin, joka tutki urallaan sosiaalista ja organisatorista muutosta. Lewinin kehittimi
kolmivaiheinen muutosmalli on edelleen vaikutusvaltaisin ja tunnetuin lihestymistapa

organisaation muutokseen (Burnes 2004.)

Lewinin mallissa muutoksen ensimmaéisessd vaiheessa arvioidaan organisaation tilannetta
ja suunnitellaan kéytinteitd. Ensimmaiisessd vaiheessa mietitiin myods, miten tilannetta
muutetaan, sekd pyritddn vaikuttamaan ihmisten asenteisiin ja lisddmiidn heidin
motivaatiotansa, jotta muutos saadaan aikaiseksi. Toisessa vaiheessa muutos toteutetaan
rakentamalla  organisaatioon uudet standardit ja  tekemédlldi  mahdolliset
uudelleenjérjestelyt. Kolmannessa vaiheessa muutokset tulisi saada vakiinnutettua osaksi
organisaation kulttuuria, jotta muutoksesta tulisi osa organisaation normaalia toimintaa.
Vakiintunutta toimintaa voidaan my6hemmin tarkastella ja tarvittaessa muokata. (Lewin

1947.)

Toisin sanoen Lewinin mukaan organisaatiossa tehddin havaintoja, joista seuraa
toimintaa. Kuitenkin ennen muutokseen ldhtemistd aiempi organisaation toiminta tulee
“sulattaa”. Sulattamisessa haasteena ovat Lewinin mukaan usein ennakkoluuloiset
thmiset, jotka pelkddvéat uusia ja tuntemattomia asioita. Tdémén saman haasteen edessi

organisaatio on jdlleen, kun wuutta toimintaa vakiinnutetaan, Lewinin mukaan
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’jaddytetadn”. (Lewin 1947.) Lewinin malli on kerdnnyt paljon kiitosta, mutta myds
kritiikkid yksinkertaisuudestaan, lineaarisuudestaan, ettd siind toimenpiteet médritelldén
jo etukiteen ja siitd, ettei malli ota riittdvdn hyvin huomioon ihmisten kognitiivisia
toimintoja  (Burnes 2020). Lewin kuitenkin ottaa mallissaan huomioon
toimintatutkimuksen, ryhméidynamiikan ja kehittdménsd voimakenttianalyysin, joten
malli on joustava ja sopiva moniin erilaisiin organisaatioiden muutosprosesseihin

(Rosenbaum ym. 2017).

Lewinin kolmivaiheisen muutosmallin jilkeen monia erilaisia teorioita on testattu laajasti
janiistd on tullut hyvin tunnettuja. Niitd ovat muun muassa Kotterin kahdeksanvaiheinen
muutosmalli, ADKAR-muutosmalli ja McKinseyn 7S-teoria (Galli 2018). MyShemmin
julkaistuille malleille on yhteistd se, ettd muutosta hahmotetaan niissd useamman kuin
kolmen vaiheen kautta. Joidenkin tutkijoiden ndkemysten mukaan ne kuitenkin
perustuvat yleisesti Lewinin teoriaan ja jalostavat sithen lisédksi uusia vivahteita.

(Rosenbaum 2017.)

Pettigrew (1997) esittdd artikkelissaan muutoksen olevan enemmén prosessimainen
tapahtuma: sarja perittdisid yksilollisid ja kollektiivisia tapahtumia sekd tekoja tai
toimintoja tietyssd kontekstissa midritellyn ajan kuluessa. Tutkijan mukaan prosesseja
analysoitaessa kuvataan ja selitetdén prosesseihin liittyvid kysymyksid, kuten mitd, miksi
ja miten. Sosiaalinen todellisuus ei ole prosessianalyysin mukaan pysyvéa konstruktio,
vaan dynaaminen ja alati muuttuva prosessi. Prosessianalyysin tarkoituksena on kuvata
todellisuutta tietyssd hetkessd. Prosessianalyysin keskidossd on toiminta tietyssd
ympéristdssd. Kontekstin ja toimijoiden suhde on menetelméssd vuorovaikutteinen.
Kontekstit rajoittavat ja selittivdt todellisuutta, mutta kontekstia myods maéritellddn
uudelleen koko ajan. Toimijat ndhdddn menetelméssa todellisuuden tuottajina ja toisaalta
my0s sen tuotteina. Jatkuva vuorovaikutus kontekstin ja toimijoiden valilld kumuloituu
ajassa, jolloin menneisyydelld on oma vaikutuksensa nykyhetkeen ja tulevaan.
Toimijoiden ja kontekstin lisdksi my0s aika ja historia ovat prosessianalyysissd keskeisié
piirteitd. Prosessianalyysi on Pettigrew’n mukaan tutkimus, jossa tarkastellaan prosessia
kokonaisvaltaisesta nikokulmasta eli ottaen huomioon my6ds muut sithen vaikuttavat
prosessit. Analyysiin liitetddn myds prosessin aikana tapahtuneet seuraukset ja
lopputulokset. Prosessianalyysin tarkoituksena on tutkia kontekstia ja prosessia sekd

prosessin seurausten vélisid yhteyksia. (Pettigrew 1997.)
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Buchanan ja Dawson (2007) kritisoivat artikkelissaan teknologisten muutosten
esittdmisti lineaarisesti, koska se esitystapa saa muutokset vaikuttamaan ulkopuolisista
positiivisilta. Heiddn mukaansa teknologinen muutos on nimittdin monimutkainen
prosessi, jossa monet tapahtumat vaikuttavat toisiinsa. He ovat luoneet uuden
lahestymistavan, jossa muutos on prosessi ja kontekstiin ja prosessiin yhdistetddan
narratiiveja, jotta saadaan moniulotteisempi ja kattavampi analyysi muutoksesta.
Narratiivit sopivat erityisesti pitkittdistutkimukseen, jossa tiettyd organisaatiota
tarkastellaan pitkdlld aikavélilld. Organisaation narratiiveissa eli tarinoissa ollaan
kiinnostuneita paitsi itse sanoman sisdllostd myos tarinoiden olemuksista ja merkityksista
niiden kontekstissa. Tarinoissa on tunnetta, joka vetoaa kuulijaan ja avaa syvempid
merkityksid yrityksestd. Tutkijoiden mukaan narratiivit eivét koskaan ole neutraaleja ja
niissd esiintyy myods vastakkaisia ajatuksia ja mielenkiinnon kohteita. Narratiiveja
saadaan aikaiseksi monenlaisesta organisaation tarjoamasta materiaalista, esimerkiksi
haastatteluista, havainnoinnista, raporteista, tunnusluvuista ja késikirjoituksista.
Tutkijoiden mukaan muutosprosessi on aina kompleksinen, monidédninen ja poliittinen.
Narratiivien kilpaileminen ja niiden historia auttaa tutkijaa saamaan muutostutkimuksesta
informatiivisemman, kun hén liséksi yhdistdd narratiivianalyysin ja prosessianalyysin

elementtejd tutkimuksessaan. (Buchanan & Dawson 2007.)

Organisaation muutoksen ja muutosvastarinnan kaytdnteitd tutkinut professori Pekka
Mattila on luonnostellut muutosprosessista neljin vaiheen mallin. Neljd vaihetta ovat
perustan luominen, muutoksen aloittaminen, muutoksen hallittu edistyminen ja
toiminnan  vakiinnuttaminen. N&mi vaiheet havaitaan yleensd nimenomaan
suunnitelluissa muutoksissa, ja jokaisen vaiheen sisdllot tulee muokata organisaation
tarpeiden mukaan toimiviksi. Organisaation pdivittdinen johtaminen on tirkeda
muutosvaiheiden onnistumisen kannalta. Mattilan mukaan organisaatiolle parhaiten
sopivat kdyténteet pystytddn hahmottamaan arvioimalla kriittisesti aiempia lopputuloksia
ja yleisesti koko organisaatiota. Esimerkiksi perustan luomisen vaiheessa organisaatio
analysoi nykytilannetta ja ottaa huomioon myds tulevaisuuden visiot. (Mattila 2007, 204—

205.)

Organisaation perustoimintojen hoitamisen tirkeys korostuu muutoksen aikana.
Perustehtivien johtamiseen muutoksessa on monta tapaa. Yksi mahdollisuus on pyrkid
varmistamaan saavutettu taso perustehtivissd, kunnes muutosaika on tasaantunut ja

tuottaa toivottavia tuloksia. Kun organisaation on mahdollista luottaa siihen, ettd
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perustehtdvit tulevat hoidetuiksi, organisaation avainhenkil6t voivat keskittyd muutoksen
edellyttdmiin kehittdmistyohon. Tdméd malli sopii enintddn muutaman kuukauden
mittaisiin uudistuksiin, jotta organisaation toiminta kokonaisuudessaan pystytdin
turvaamaan. Suositeltavin vaihtoehto on yhdistdd perustekemisen ja muutoksen
johtaminen toisiinsa. Muutos onnistuu parhaiten, kun samat henkildt tydskentelevit seka
organisaation johtoryhmadssi ettd muutosprojektin ohjauksessa ja perustehtévit ohjaavat

muutoksen tehtivid ja suuntaa. (Mattila 2007, 204—-205.)
3.1.1 Toimijoiden roolit muutoksessa

Tassd tutkimuksessa olen kiinnostunut sekd organisaation henkildston kollektiivisesta
roolista muutoksessa ettd yksildiden erilaisista rooleista. Erityisesti minua kiinnostaa
tutkia, miten henkildsté kokee muutosprosessin, opettelee uuden tavan toimia ja millaisia

rooleja henkildstd ottaa muutoksessa.

Organisaatiossa tyoskentelevilld henkil6illd on erilaisia rooleja, jotka vaikuttavat
organisaatioon muutostilanteissa. Myds organisaation kulttuurilla n#dhddin olevan
huomattava merkitys muutostilanteissa. Organisaation tyontekijoiden luoma ja kehittima
organisaatiokulttuuri  vilittyy uusille tyontekijoille tehokkaasti ja  melkein
huomaamattomasti. (Mattila 2007, 34-36.) Voidaankin todeta, ettdi onnistuneen
organisaatiomuutoksen taustalla ovat ihmiset ja ihmisten késitykset, ajatukset ja
keskindiset suhteet vaikuttavat organisaation muutoksen onnistumiseen (Jones ym.
2005). Kun organisaatio varautuu muutoksiin ennakolta ja valmistelee henkildstod
tulevaan muutokseen, henkilokunnan asenteet ja odotukset ovat kirkkaammat ja niihin on
helpompi sopeutua. Nédin ollen myds organisaatio pirjad muutoksessa paremmin. (Juuti
& Virtanen 2009, 13-16.) Tyontekijdn rooli organisaatiossa on muodostunut joko
tietoisesti tai tiedostamatta. Organisaatiota auttaa muutoksessa, jos silli on ymmaérrysta
erilaisista rooleista epdvarmoissa tilanteissa. Toimintamallien erot kasvavat usein
muutostilanteissa, koska muutostilanteissa ihmiset eivdt vilttiméttd sdilytd edes
normaalia kykyddn toimia, saati kykene kehittdiméddn uutta. Thminen voi suhtautua
muutostilanteeseen innostuneesti, avoimesti, ryhtyen epdsuoraan vastarintaan tai

jattdytyen passiiviseksi seuraajaksi. (Mattila 2007, 70-71.)

Mattila (2007, 72) jakaa roolit organisaation muutostilanteessa viiteen erilaiseen
padtyyppiin: aktivistit, seurailijat, epdilijat, oppositiot ja opportunistit. Tyypit eivit

kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia tai tyhjentdvid, vaan ihminen voi kuulua moneen
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tyyppiin yhtdaikaisesti ja roolit voivat vaihtua nopeallakin tahdilla. Aktivistit ovat
innokkaita ja nauttivat muuttuvista tilanteista organisaatiossa. Heilld on taito erottaa uusi
ja vanha toimintamalli, ja he yleensd toimivat hyvdnd apuna johtamisessa
muutostilanteissa. Aktivistit saattavat saada aikaan muutosvastarintaa, koska he usein
vaativat toisilta samankaltaista innokasta suhtautumista muutokseen. Enemmisto
organisaatiossa on seurailijan roolissa. Seurailija tarkkailee muutosta etddltd ja haluaa
pysyd omalla tutulla mukavuusalueellaan. Seurailijat ovat hyvin sitoutuneita
organisaatioon ja valmiita tinkimddn omasta hyvinvoinnistaan, jotta yhteinen tavoite
saavutetaan. Seurailija saattaa aluksi vaikuttaa muutosvastarintaiselta, mutta tuomalla
muutoksen hyddyt esiin ja osallistamalla muutokseen hénet saadaan mukaan muutoksen

tavoitteluun. (Mattila 2007, 72—79.)

Epiilijoilld on usein kielteisid kokemuksia aiemmista, epdonnistuneista muutoksista.
Varautumisestaan huolimatta epdilijat ovat hyvin sitoutuneita organisaatioon.
Muutoksessa tulisi varmistaa, ettd epdilijit saavat tarpeeksi aikaa muutoksen sulatteluun.
Lihes jokaisessa muutostilanteessa havaitaan oppositio eli tilanne, jossa kieltdja vastustaa
muutosta jyrkésti ja ddnekkéasti. Kieltdja pitdd muutosta poikkeuksetta kielteisend asiana
ja yrittdd kaikin tavoin saada ty6tovereita puolelleen vastustamaan muutosta. Kieltdjin
kanssa tulee pitdd ylld jatkuvaa vuorovaikutusta ja keskustella avoimesti harmittavistakin
asioista. TyOyhteison ja tyoilmapiirin osalta haitallisin, mutta onneksi harvinaisin rooli
on opportunisti. Opportunistille muutostilanne ei aiheuta tuntemuksia, mutta han odottaa
muutoksen tuovan hénelle itselleen hyOtyd tai meriittid. Opportunisti ei vilitd
organisaation tavoitteista. Hintd pidetddn usein tyOyhteisdssd juonittelevana pelurina.

(Mattila 2007, 80—-86.)

Organisaatiossa esihenkilon tehtdvdnd on vastata asioiden toteutumisesta ja toiminnan
etenemisestd. Esihenkilon tirkeimpid tehtdvid on pitdé huolta siitd, ettd henkilosto jaksaa,
osaa ja haluaa tehdi tyoti. Esihenkilon tyd on thmissuhdeammatti, ja yhtend tarkeimmisti
tyokaluista ty0ssd pidetddn omaa persoonallisuutta. Jotta esihenkild pystyy kdyttdmédn
omaa persoonallisuuttaan tydssddn, hdnen tulee kyetd johtamaan itsedén. Se edellyttda
sitd, ettd hénelld on hyva itsetuntemus, hin hyviksyy itsensd ja on motivoitunut. Kun
thminen tunnistaa omat hyvét ja huonot puolensa ja tiedostaa tunteensa ja pelkonsa, hin
pystyy asettamaan itselleen tavoitteita ja unelmoimaan ilman, ettd hdnen perusminédnsi
muuttuu.  Thminen, joka pystyy johtamaan itseddn, pystyy toimimaan

epadmukavuusalueella, toimimaan proaktiivisesti ja valmistamaan itsedén haluamaansa
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suuntaan. Itsetuntemusta pystyy kehittdmaén tutkimalla itsedén ja peilaamalla saamaansa
palautetta omaan tekemiseensi. (Piili 2006, 147-148.) Muutoksessa johtajien ja
esihenkildiden tulee tunnistaa ja valita muutoksen tirkeimmaét piirteet. Heiddn tulee
harkita vaihtoehtoja, mutta kun he ovat tehneet lopullisen paatoksen, heidédn tulee sitoutua
sithen. Heiddn on kuitenkin hyviksyttidva se, ettd jokaiseen padtokseen liittyy riskeja.
Esihenkiloiden tulee asettaa tavoitteet sekd muutoksen menestymisen kriteerit ja

kommunikoida muutoksen tarve ja tavoitteet tiimille. (Oakland & Tanner 2007.)
3.1.2 Haasteet muutostilanteissa ja keinot niiden voittamiseen

Muutosta on tutkittu paljon viimeisien vuosikymmenien aikana, koska muutokset ovat
usein vaikeita ja haastavia. Sveningssonin ja Sorgirden (2020) mukaan muutokset
epdonnistuvat usein, koska muutosmatkalla organisaatiot kohtaavat useita esteitd ja
ansoja. Tutkimusten mukaan syitd muutosten alhaiseen onnistumisprosenttiin ovat
organisaation ilmapiiri, muutosvastarinta, sitoutumisen puute ja riittimaton muutoksen
suunnittelu (Cudanov ym. 2019). Esittelen nidma tekijit seuraavaksi, koska ne nousivat
esiin my0s tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja niin ollen ne vaikuttavat

tutkimuksen analyysiin.
Organisaation ilmapiiri

Organisaatio voi saada henkildston osallistumaan muutokseen panostamalla positiiviseen
muutosjohtamiseen. Positiivisuus auttaa ithmisid kanavoimaan energiaa muutokseen ja
hyviksymididn kokeilemisen kulttuurin, jonka avulla organisaatiolle 16ytyy ja hioutuu
oikea toimintatapa. Organisaatiossa voidaan toisin sanoen suhtautua positiivisesti
henkildston ehdotuksiin ja mahdollistaa ideoiden toteuttaminen. Usein muutoksessa
auttaa pilotointijakso, jonka aikana testataan toimintaa ja voidaan kokeilla erilaisia
lahestymistapoja. Myonteinen suhtautuminen muutokseen auttaa omaksumaan uusia

kayttdytymismalleja ja tapoja tyoskennelld yhdessd. (Moran & Brightman 2000.)
Muutosvastarinta

Muutosvastarinta saa usein muutokset epdonnistumaan. Siksi se tulee huomioida
jokaisessa muutostilanteessa organisaatiossa. Hallitsemalla muutosvastarintaa voidaan
saada muutos onnistumaan. (Pardo del Val ym. 2003.) Organisaation ja tyontekijan valilla
vallitsee sanaton sopimus, psykologinen sopimus, joka perustuu luottamukseen.

Psykologinen sopimuksen rikkoutuminen aiheuttaa muutosvastarintaa. Organisaatio
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odottaa tyontekijdn olevan sitoutunut tyopaikkaan ja antavan sille omaa aikaansa sekd
olevan joustava ja vastuullinen. Vastaavasti tyontekija odottaa ja jopa olettaa, ettd hin saa
tyOnantajalta tukea ja kannustusta ja ettd organisaatio pitdd huolta hédnen
hyvinvoinnistaan. Muutostilanteessa organisaation tulee huomioida henkiloston
nidkemyksié sen sijaan, ettd se suorittaisi hierarkkista sanelupolitiikkaa. Jos tyontekijasta
tuntuu, ettei héntd ole kuunneltu ja kohdeltu oikeudenmukaisesti, kyseessd on hinen
puoleltaan  katsottuna  sopimuksen rikkoutuminen. Psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen vahentdd tyontekijdn motivaatiota ja heikentdd tyon laatua. (Stenvall &

Virtanen 2007, 102.)

Moran ja Brightman (2000) ovat kehittdneet "TRY Change” -mallin, jonka avulla heiddn
mielestddn on mahdollista vdhentdd muutosvastarintaa organisaatiossa. Muutoksia
tehdddn usein organisaatioissa nopealla tahdilla, jotta hyddyistd pdistddn nauttimaan
nopeasti. Tutkijoiden lanseeraamassa mallissa huomiota ei kuitenkaan kiinnitetd
muutoksen kéytinteisiin, vaan ihmisiin, mikd saattaa monesti organisaatiomuutoksessa
unohtua. Tutkijoiden mukaan ihmiset reagoivat heti, kun organisaatiossa mainitaan sana
“muutos”, ja siksi onkin ensiarvoisen tdrkedd tunnistaa, miten ihmiset muutokseen
suhtautuvat. Tarjoamalla ympériston, jossa on turvallista reagoida omalla tavalla,
organisaatio auttaa henkilost6d sopeutumaan ja mukautumaan muutokseen, ennen kuin
muutoskdytédnteitd aloitetaan toden teolla toteuttamaan. (Moran & Brightman 2000.) Se,
ettd mielipiteet pidetddn tietoisesti tehtdvisuuntautuneina muutoksen alussa ja aikana ja
etteivit mielipiteet mene henkilokohtaisuuksiin, auttaa ihmisid tuntemaan itsensd

enemman osalliseksi muutostilanteeseen (Saksvik ym. 2007).
Sitoutumisen puute

HenkilGston sitoutumista organisaation muutokseen voidaan parantaa johtamalla ihmisid
ja heiddn toimintaansa sekd pyrkimilld muokkaamaan heidin kdyttdytymistdén tiettyyn
suuntaan. Muutostilanteessa ithmisen kéyttdytymistd pystytddn muuttamaan paremmin
osallistamalla henkilostd muutokseen kuin ainoastaan tarjoamalla mahdollisimman
paljon tietoa (Juuti & Virtanen, 2009, 140.) Henkildston sitoutumiseen liittyy myds tyon
merkityksellisyys ja tavoitteellisuus. Ihmisille on tirkedd tehdd merkityksellistéd tyoti ja
saavuttaa tyOssddn henkilokohtaisia tavoitteita. Motivoivalla johtamisella pyritdin
keskittymadn ndihin seikkoihin. Se auttaa henkilostdd reagoimaan positiivisesti myos

organisaation pyrkimykseen esimerkiksi muuttaa toimintamallia (Harisalo, 2021, 81-82.)
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My®0s vuorovaikutus henkiloston kanssa ja heididn tukemisensa auttaa organisaatiota
muutoksen ldpiviennissd ja parantaa henkiloston sitoutumista organisaatioon.
Viitoskirjassaan Pahkin (2015) selvitti tyohon sidoksissa olevia ja henkilokohtaisia
voimavaroja, jotka vahvistavat henkil6stod organisaatiomuutoksessa. Vahva oman
elimdn hallinnan tunne ja sosiaalinen apu olivat tutkimuksen mukaan yhteydessé
positiiviseen kokemukseen organisaation muutoksessa. Muita muutoskokemukseen
positiivisesti vaikuttavia tekijoitd olivat yksilon oma terveys ja henkinen hyvinvointi.
Tarjoamalla tyontekijélle mahdollisuutta vaikuttaa oman tyon muutokseen organisaatio
voi parantaa hinen muutoskokemustaan. Tyontekijdn mahdollisuus osallistua oman tyon
muutosten  suunnittelemiseen edellyttdd johdolta ja esihenkil6iltd —riittdvad
vuorovaikutusta, oikeudenmukaisuutta ja tukea. (Pahkin 2015.) Sitoutumisen puute
aktiivisesti muutosta toteuttavien keskuudessa voi johtaa epétietoisuuteen siitd, mitd

muutoksen toteuttaminen oikeasti edellyttdd (Sveningsson & Sorgirde 2020).
Riittimdton muutoksen suunnittelu

Muutoksen suunnittelu takaa muutoksen onnistumiselle paremmat mahdollisuudet.
Organisaation johdon ja henkiloston yhteiset intressit tuovat pohjan hyville
muutostilanteelle. Jo ennen muutosta organisaation johdon vastuulla on miettid, miten
muutos sopii organisaation kulttuuriin ja mitd voidaan tehdi jo ennen muutosprosessin

aloittamista, jotta muutos sujuu mahdollisimman hyvin (Pardo del Val ym. 2003.)

Lewinin (1947) mukaan organisaatioiden tulee varata aikaa siithen, ettd ne pohtivat
tarkasti muutostarpeita sekd tekevit osallistumisen analyysin ennen toiminnan
sulattamista (Galli 2018). Lewinin mukaan muutos on tehokas, jos huomioon otetaan
neljd asiaa. Ensinndkin muutosta ei tapahdu, jos organisaatiossa ei ole siithen selkedd
motivaattoria. Toisekseen on tdrkedd ymmartdd, ettdi muutoksen ytimessd ovat
organisaation tyontekijat. Kolmanneksi on tirkedi, ettd henkil6t, joita muutos koskettaa,
ottavat uuden toimintamallin kdytt66n ja unohtavat vanhan tavan toimia. Neljdnneksi
muutosvastarinta vdhenee, kun organisaation kiyttdytymiseen ja asenteisiin kiinnitetdén

huomiota. (Galli 2018.)

Sveningsson ja Sorgédrde (2020) mainitsevat kirjassaan syita siihen, ettd muutokset joskus
epdonnistuvat. Tutkijoiden mukaan organisaatioissa ei valttimattd anneta tarpeeksi aikaa
muutokselle eikd suunnittelu- ja toteutusvaiheessa aina oteta huomioon, ettd muutoksen

onnistuminen edellyttdd tietoja sekd oivalluksia. Muutoksen suunnittelussa ei aina
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myOskédan ymmarreti tarkastella organisaation nykyisié rutiineja, kulttuuria tai rakenteita.
Kun muutoksessa otetaan huomioon organisaation historia ja tavat, véltytddn

keskittymasté liian kapea-alaisesti muutokseen. (Sveningsson & Sorgarde 2020.)

Uuden toimintatavan kéyttoonotossa auttaa, kun henkildstolle on jo valmiiksi suunniteltu
koulutusta. Né&in organisaation muutostilanteessa ennaltachkdistidan mahdollisia
kommunikaatio-ongelmia. Koulutuksen avulla voidaan pienentdd muutoksen tavoitetilan
ja nykytilan vélistd kuilua, jollainen voi herkidsti syntyd muutoksessa. Ndin uusi
toimintamalli on mahdollista ottaa vaivattomammin rutiininomaiseen kayttoon arjessa.

(Pardo del Val ym. 2003.)
3.1.3 Viestinta ja tiimin keskinaisviestinta apuna muutoksessa

Organisaatio voi varmistaa muutosprosessin onnistumista selkedlld muutosviestinnalla.
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet muutosviestinnin olevan yksi tehokkaimmista
tavoista varmistaa onnistunut muutos organisaatiossa (Elving 2005). Muutosviestinnin
avulla tiedotetaan organisaation jdsenille tulevasta muutoksesta ja selvennetddn, miten
organisaation jisenten tyd tulee muuttumaan muutoksen myo6td (Elving 2005). Jos
tyontekijoiden tyokdyttdytyminen ei muutu, organisaatiossa ei tapahdu pitkékestoista
muutosta. Organisaation jasenet eivit siis pelkéstédn ota vastaan muutosta, vaan ovat itse
asiassa muutoksen olennaisia muotoilijoita. (Nielsen 2013.) Muutostilanteessa
henkil6kunta ldhtee luontaisesti etsimdin resursseja ja haasteita. Resurssien etsiminen
ohjaa henkildstéd hyddyntimdidn oppimismahdollisuuksia ja parantaa sitoutumista
organisaatioon. Haasteiden etsiminen auttaa henkilostod tuntemaan itsenséd kyvykkaaksi
ja vapauttaa tyontekijin tdyden potentiaalin organisaation kayttoon. TyoOntekijét
muotoilevat tyotddn, ja onnistunut muutosviestintd auttaa tyontekijoitdi muokkaamaan

tyOtddn toivottuun suuntaan. (Petrou ym. 2018.)

Avoin viestintd auttaa luomaan luottamusta organisaation kaikkien jdsenten kesken,
jolloin myds organisaation johdon kanssa siilyy keskusteluyhteys. Avoin
keskusteluyhteys kasvattaa motivaatiota ja halua tehdé yhteisty6td organisaation sisdlld,
ja sen ansiosta organisaatiokulttuuri kehittyy positiivisesti. (Elving 2005.)
Muutostilanteessa viestinndn avulla kerrotaan muutoksen 1dhtokohdat ja tavoitteet seka
sitoutetaan organisaation tyontekijdt muutokseen. Tdmédn lisdksi viestinndn tarkoitus
muutostilanteessa on médritelld muutoksen sisdlto ja tukea muutostilanteen toteutumista.

(Stenvall & Virtanen 2007, 66—67.) Juholin (2009, 130-131) selittia, ettd muutoksella on
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ldahtokohtana kolme ajallista ulottuvuutta: mennyt aika, nykyhetki ja tulevaisuus. Jotta
ymmaérrys muutoksesta kasvaa, organisaatiossa on hyva tunnistaa nima aikakaésitteet.
Kaikella on syynsi ja merkityksensd, muutoksessa on ldhdetty liikkeelle jostain, muutosta

tapahtuu juuri télla hetkelld ja muutoksella ollaan pyrkiméssé johonkin tavoitteeseen.

Stenvall ja Virtanen (2007) jaottelevat tydyhteisoviestinndn rationaaliseen viestintiin,
dissipatiiviseen eli monesta tekijéstd koostuvaan viestintdén ja dialogiseen viestintdan.
Rationaalinen viestintd tapahtuu hierarkkisesti ylhdiltd alas organisaatiorakenteen
mukaisesti. Sellainen viestintd on kapea-alaista ja ehkd jopa vanhanaikaista, eiki se riitd
tdimdn pdivdn organisaatioissa systemaattisuutensa ja yksitoikkoisuutensa takia.
Dissipatiivinen viestintd on tyypillistd organisaatioissa, jossa on jatkuvasti
muutostilanteita meneillddn. Viestintdd ei suunnitella eikd se ole tavoitteellista, vaan se
perustuu impulsiiviseen tiedonjakamiseen. Dissipatiivinen viestintd toimii pienissd
organisaatioissa, joiden henkildstd on tiiviisti yhteydessd toisiinsa, jolloin hetkessd
tapahtuva viestintd tavoittaa jokaisen organisaation jdsenen. Dialoginen viestintd on
keskustelevaa ja moniddnistd tiedottamista, joka korostuu ndkemyksellisessi
johtajuudessa. Reflektiivinen vuorovaikuttaminen ohjaa organisaation johdon ohjaamaan
toimintaa omalla esimerkillddn. Johtaja ei pyri pelkdstddn tiedonsiirtoon, vaan ennen
kaikkea tiedon luomiseen, jonka avulla muokataan ja muodostetaan uudelleen muutosta
koskevaa tietoa. Dialogisen viestinnén tarkoituksena on siis tuottaa tietoa muutoksesta,
jotta organisaatiossa ymmarrettdisiin paremmin muutoksen juurisyitd, toteutustapoja ja
tulevia vaiheita. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-65.) Muutosviestinnén osalta kulttuuri
voidaan jaotella joko yksisuuntaiseksi tai kaksisuuntaiseksi. Yksisuuntainen viestinti
etenee ylhdiltd alaspdin, ja sitd harjoitetaan muutostilanteessa vain pakollinen mééara.
Kaksisuuntaisessa viestinndssd organisaation kaikki edustajat toimivat proaktiivisesti
viestinvilittdjdnd ja tietoa vilitetdén aikailematta, kun sithen on tarvetta. (Juuti &

Virtanen 2009, 105-107.)

Muutosviestinndn vihiisyys tai se, ettei sithen ole kiinnitetty oikeanlaista huomiota, voi
atheuttaa muutosvastarintaa, heikentdd luottamusta tai jopa saada muutoksen
epdonnistumaan. Tutkimusten mukaan muutosviestinnén onnistumiseen ja perillemenoon
vaikuttaa viisi eri tekijdd: johdonmukaisuus, tehokkuus, asianmukaisuus, johdon tuki ja
omakohtainen kiinnostus. Henkilostolle on tirkedd ndhdi, ettd muutos on parannus
organisaation nykytilanteeseen. Muutosviestinndn on oltava oikea-aikaista. Henkilostod

tuetaan muutoksessa tilanteeseen sopivalla tyylilld ja autetaan ymmaértdméadan, minkélaisia
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positiivisia vaikutuksia muutoksella on heihin itseensé ja heiddn tyohonsd. Viestinnén
houkuttelevuus, tiedolla johtaminen ja organisaation eri osapuolien aktiivinen

osallistuminen takaa muutosviestinndn onnistumisen. (Armenakis & Harris 2002.)
3.1.4 Muutos ja tunteet

Usein tutkimuksissa ei tyydytd esittimédn faktatietoa organisaatiosta vaan kuvataan
tarinoiden syvempid merkityksid narratiiveilla (Buchanan & Dawson 2007). Taméin
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd henkiloston kokemuksia organisaation sisdisen
toimintamallin muutoksessa. Millaisia tunteita he kokevat muutoksessa, ja miten
organisaatio voi auttaa henkilostod muutoksessa tunnistamalla erilaisia tunnetiloja?
Organisaation muutosprosessi, kuten vanhasta toimintamallista luopuminen ja uuden
omaksuminen, aiheuttaa monenlaisia tunteita henkildstolle, ja muutos vaikuttaa
yksilollisesti jokaiseen (Lewin 1947). Erilaiset tunteet kuuluvat muutokseen, esimerkiksi
pelko, pettymys, suru, turhautuminen, kieltiminen, kateus, innostus, ylpeys ja energisyys

(Chick 2011).

Kaikki, jotka ovat mukana muutoksessa, kokevat jonkin verran emotionaalista
myllerrystd. Thmisten reaktiot ovat kuitenkin erilaisia. Jotkut vastustavat muutosta
passiivisesti, toiset taas haluavat omaksua muutoksen ja osa puolestaan haluaa aktiivisesti
estdd muutoksen toteutumista. (Eriksson 2004.) Kotterin ja Schlesingerin (2008) mukaan
muutoksen vastustamista aiheuttaa neljd syytd: ihmiset pelkddvit menettdvinsd jotain
arvokasta, he ymmairtivit muutoksen ja sen vaikutuksen vairin, he uskovat, ettei
muutoksessa ole jirked, tai yksinkertaisesti he sietdviat muutoksia heikosti. Erikssonin
(2004) mielestd ihminen myds vésyy ja masentuu, jos hdn ei pysty vaikuttamaan
muutokseen. Tutkimusten mukaan masennuksen tunteet levidvét organisaatiossa
nopeasti. Tutkija korostaa artikkelissaan positiivisten tunteiden térkeyttd tydssd. Kun
thminen ei koe riittdvédsti positiivisia tunteita, hidn saattaa tuntea olevansa jumissa
tyOssddn. Sen sijaan positiivisia tunteita kokevat ihmiset ovat luovia, joustavia ja valmiita

muutokseen. Heilld on tutkimusten mukaan korkea tyohyvinvointi. (Eriksson 2004.)

Muutos koetaan yleisesti kriisiksi, ja se aiheuttaa stressid. Muutos kuormittaa ja myos
horjuttaa turvallisuuden tunnetta ja aiheuttaa usein organisaatiossa menettdmisen pelkoa.
Epatietoisuus tulevasta on uhka ja ruokkii negatiivisia mielikuvia. (Piili 2006, 132.)
Yleisesti voidaankin sanoa, ettd ihmiset ovat kylldstyneitd kuulemaan muutoksesta.

Heilld on myos taipumusta muistella aikaisempia negatiivisia muutoskokemuksia, koska
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usein todellinen muutosohjelma eroaa merkittavésti siitd, mité alun perin on luvattu. Osa
muutoksista onnistuu, osa epdonnistuu. Moniin hankkeisiin panostetaan aluksi suuresti,

mutta sitten ne kuitenkin hiipuvat. (Eriksson 2004.)

Castillo kollegoineen (2018) pohjaa tutkimuksensa ihmisten tunteista organisaation
muutoksessa tunnettuun Kiibler-Rossin (1969) tunteiden kehittymisen malliin, jossa
ithminen kdy ldpi neljad erilaista tunnetta ennen kuin hyvdksyy muutoksen. Ennen
hyviksyntdad ihminen kokee kieltdmisen, vihan, neuvottelun ja masennuksen vaiheet.
(Kiibler-Ross 1969, 25-26.) Castillo kollegoineen (2018) lisdsi Kiibler-Rossin malliin
ithmissuhteiden vaikutukset tunteisiin organisaation muutoksessa. Sosiaaliset suhteet
muuttuvat organisaation muutoksessa merkittdvasti. Jos esimerkiksi ihminen kieltdd
muutoksen ja suhtautuu siihen vihalla, hinen suhteensa esihenkil6on kérsii, mutta suhteet
kollegoihin parantuvat. Syyttely ja vihan tunteet heijastuvat ldheisiin, koska negatiivisia
tunteita on vaikea késittdd omalle kohdalle. Laheiset ovat tirked tukiverkko muutoksen
alkuvaiheessa. Neuvotteluvaiheessa ihminen pyrkii etsimiddn keinoja paistd muutoksen
yli ja pyrkii hyvaksyméén muutoksen. Hén haluaa paistd eteenpdin ja ohittaa muutoksen
aiheuttamat kriisit. Kun ihminen pédsee neuvotteluvaiheeseen, suhde esihenkil6on
tasaantuu. Ennen hyviksynnén vaihetta ihminen kokee masennusta, jolloin muutostilanne
aiheuttaa surua ja tyhjyyden tunnetta. Hdn kokee menettineensd jotain, ja suhteet
kollegoihin korostuvat huomattavasti. Kollegat ymmartévéat hdantd paremmin kuin hdnen

omat ldheisensi, koska kollegat jakavat saman tilanteen. (Castillo ym. 2018.)

Tunnetila voi vaihdella suuresti muutoksen aikana, ja organisaation muutoksen jokainen
hetki voi herdttdd erilaisia tunteita. Kun organisaation johto tunnistaa henkildstonsd
tarpeet ja ymmairtdd muutosvaiheen eri tunteet, tydyhteisdssa voidaan vihentda stressid
ja muutoksen kielteisid vaikutuksia tuottavuuteen. (Castillo ym. 2018.) Piili (2006, 133—
137) jaottelee yleisesti muutoksen yhteydessd koetut vaiheet kieltimiseen ja shokkiin,
menetyksen tunteeseen ja vetdytymiseen, vastustukseen ja vihastumiseen, passiiviseen
hyvéksymiseen, uuden tutkimiseen ja mahdollisuuksien ndkemiseen sekd muutoksen
kokemisen haasteisiin. Muutostilanteet herdttavit epdilyjd, ja nithin liittyy melkein aina
riskejd, mutta ne tuovat mukanaan my0s paljon mahdollisuuksia. Muutostilanteiden
huomioiminen on vaivattomampaa, kun organisaation kulttuuri tukee toiminnan

kehittdmisti ja jatkuvaa oppimista. (Sitkin ym. 1994.)
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3.2 Henkiloston oppiminen jatkuvan parantamisen mallissa

Organisaation henkildston oppiminen mahdollistaa tiedon jakamisen organisaatiossa.
Yhdessd opituista tiedoista syntyy organisaatiolle uudenlaista pddomaa, joka
mahdollistaa jatkuvan parantamisen mallin kehittymisen. Oppimisen taustalla vaikuttaa
jokaisen henkilokohtainen persoonallisuus, joka joko tukee oppimista tai hankaloittaa
uusien asioiden omaksumista. Kun organisaatio tunnistaa erilaiset persoonallisuudet ja
ottaa ne huomioon jatkuvan parantamisen toiminnassa, organisaation sisdinen
toimintatavan muutos onnistuu paremmin. Jatkuva parantaminen on organisaatioissa
valttdamatontd  kilpailukyvyn séilyttdmiseksi markkinoilla. Jatkuvan parantamisen
kayttoonottoon on suunniteltu erilaisia menetelmid, kuten Six Sigma, jonka tarkoituksena
on auttaa selvittdiméédn kdytdnnon ongelmia ja nopeuttamaan oppimista organisaatioissa.
Menetelmin tehokkuudesta on saatu todisteita kdytdnndssé, ja se on tirkedssd asemassa
organisaation parantaessa toimintojaan. (Bhote & Bhote 2000, 12-14.)
Tapaustutkimuksessaan Linderman (2010) tutkimusryhmineen kuitenkin oivalsi, ettd
jatkuvan parantamisen implementointi vaatii paitsi keskittymisti
ongelmanratkaisumenetelmiin myos panostamista tiedon luomiseen organisaatiossa, jotta
jatkuvan parantamiseen tarkoitetuista menetelmistd on organisaatiolle hyotya.

(Linderman ym. 2010.)

Kovach ja Fredendall (2013) tutkivat jatkuvan parantamisen kiytintdjen vaikutuksia
organisaation kehittymiseen ja oppimiseen. Tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd
pelkdstddn jatkuvan parantamisen kdytannot eivat riitd kehittiméén organisaatiota vaan
lisdksi tarvitaan organisaation henkildston oppimista. Oppimista tapahtuu, kun ihmiset
jakavat tietoa ja muodostavat organisaatiolle uutta pddomaa yhdessd opitusta tiedosta.
Organisaatio kehittyy opitun tiedon avulla, kun organisaatiossa luodaan rakenteita, kuten
tyorooleja tai -yksikditd, joiden vastuulla on tehdéd oppi ndkyvéksi ja jakaa opittua tietoa
eteenpdin. Organisaatio voi jérjestdd yhteisid reflektointitilaisuuksia, joissa opittua tietoa
jaetaan. Ndiissd tilaisuuksissa my0s sovitaan, miten yhteisesti sovitut pddtokset vieddén
kiytantoon, jolloin opitut tiedot etenevit konkreettisesti organisaation arjessa. (Kovach
& Fredendall 2013.) Tiedon jakaminen auttaa organisaatiota kohti kollektiivista
sosiaalista oppimista ja kehittyneempéé kehitystoimintaa koko yrityksessé (Savolainen &

Haikonen 2007).
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Organisaation henkildston suorituskyky tyotehtivissé parantuu, kun henkildsto osallistuu
tavoitteiden asettamisen prosesseihin. Kun organisaatio panostaa kulttuuriin, joka tukee
jatkuvaa parantamista ja oppimista ja kannustaa sithen, se onnistuu myos parantamaan
tyon laatua ja ndin ollen pystyy paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. (Oliver
2009.) My6s Murray ja Chapman (2003) esittdvdt oppimisen olevan tdrkedd, jotta
organisaatio pystyy parantamaan menneitd padtoksid ja mukauttamaan ne organisaation
arkeen. Tukijoiden mukaan uudet kdyttdytymisrutiinit edellyttivét uuden oppimista, jotta

organisaatio pystyy muuttumaan sisdisesti sekd vastaamaan ulkoisiin muutoksiin.
3.2.1 Kasvun mahdollisuus ja muuttumattomuuden toive muutoksessa

Tassd tutkimuksessa olen kiinnostunut yrityksen tyontekijoiden osallisuudesta
muutoksessa sekd siitd, miten he kuvailevat omia vahvuuksiaan ja haasteitaan

muutoksessa ja miten he nikevét henkilokohtaisen asenteensa vaikuttavan tydyhteisossa.

Organisaatioita voi tutkia myds taustalla olevien uskomusten tai oletusten perusteella,
jotka synnyttdvit normeja organisaatioiden sisdlld (Canning ym. 2020). Scheinin (2016,
272-274) on laatinut teorian ydinuskomuksista eli yksilon keskeisistd uskomuksista,
jotka maidrittelevdt organisaatiossa kayttdytymisen, ohjaavat késityksid ja kertovat
tyoryhmalle, miten heiddn pitiisi ajatella. Canning kollegoineen (2020) esittdd, ettd yksi
ydinteorian osista on organisaation ajattelutapa. Siihen liittyy organisaation tapa ajatella
thmisistd eli se, uskooko organisaatio ihmisten lahjakkuuteen ja kiinteddn kykyyn vai

pitddko se tirkednd henkildston jatkuvaa kehittymistd. (Canning ym. 2020.)

Oppimista on monentasoista, ja ihmisen asenteella on suuri merkitys oppimisessa.
Stanfordin yliopiston tutkijatohtori Carol Dweck on tutkinut, miksi jotkut ihmiset
menestyvit paremmin kuin toiset ja miten eri ihmiset kokevat kykynsd oppia uusia
asioita. Dweckin teorian mukaan ihmisilld on kaksi tapaa asennoitua omaan
osaamiseensa, muuttumattomuuden toive (engl. fixed mindset) ja kasvun mahdollisuuden
ajattelu (engl. growth mindset). Késitys omasta itsestd méadrittdd, kumpi asenne on

ihmiselle luontevampi. (Dweck 2021, 25-28.)

Teoria kasvun mahdollisuuden ajattelusta ja muuttumattomuuden toiveesta juontaa
juurensa Dweckin ja hinen tutkimusryhménsd aiemmista tutkimuksista, joissa on pyritty
ymmartiméin motivaatioon liittyvid kdyttdytymismalleja. Nama tutkimukset paljastivat

mallin, joka selittdd, miten thmisen késitys omasta dlykkyydestddn vaikuttaa sithen, miten
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hin suhtautuu tavoitteisiin. (Dweck & Leggett 1988.) Tdméd kliinisesti miéritelty
implisiittinen henkiloteoria kisitteellistdd ihmisen kyvyn wuskoa itseensd ja
ominaisuuksiinsa. Teorian mukaan osa ihmisisté pitdd taitoja muokattavissa olevina, osa

tdysin muuttumattomina. (Chiu ym. 1997.)

Muuttumattomuuden toive on luontainen ihmiselle, joka uskoo, ettd hdnelle on syntyessa
annettu tietyt kyvyt, joihin hén ei voi itse vaikuttaa. Hidn mieltdd jokaisen uuden
tapahtuman ja haasteen uudeksi testiksi, jonka avulla hinen osaamistaan tai
lahjakkuuttaan mitataan. Han pyrkii vilttdmaan uusia kokemuksia ja keskittyy mielelldén
tehtdviin, jotka hin hallitsee. Muuttumattomuuden toiveen omaava ihminen pyrkii
vélttdmain kaikin tavoin oman osaamattomuutensa ndyttdmistd ja pyrkii toiminnallaan
korostamaan tdydellisyyttd, mikd rajoittaa mahdollisuuksia oppia. Kasvun
mahdollisuuden ajattelun omaava ihminen puolestaan ajattelee, ettd taitoja, kykyjé ja
vahvuuksia voidaan vahvistaa paittavdisyydelld ja uhraamalla aikaa ja vaivaa.
Osaaminen on taito, jota on mahdollista kehittdd harjoittelemalla sekd kokeilemalla.
Ihminen, joka omaa kasvun mahdollisuuden ajattelun, toivoo, etti jokainen eteen tuleva
tilanne on mahdollisuus kehittdd itseddn. Hin hakee aktiivisesti uusia
oppimismahdollisuuksia eiké lannistu epdonnistumisista. (Dweck 2021, 49; Han & Stieha

2020.)

Tutkimukset ovat osoittaneet kasvun mahdollisuuden ajattelun lisddvédn tyOntekijén
sitoutumista tyOpaikkaan. Se my0s parantaa tyon tuottavuutta, halua auttaa toisia tyossa,
tahdonvoimaa huolehtia tyotehtdvistid ja itsevarmuus tyossd. Kasvun mahdollisuuden
ajattelu nikyy organisaatiossa hyvdnd johtamisena, avoimena palautekulttuurina ja
luovuutena (Han & Stieha 2020.) Pelkdstddn kasvun mahdollisuuden ajattelu ei
kuitenkaan riitd, vaan kasvua vahvistavien asioiden odotetaan tulevan todeksi. Kéytannon
tavat toteuttaa kasvun mahdollisuuden ajattelua arjessa on suunniteltava ja otettava
kayttoon. Uusien ideoiden ja toimintatapojen kokeileminen seké takaiskuista oppiminen
osoittavat, ettd kasvun mahdollisuuden ajattelu on muuttumassa kiytdnnoksi. Kasvun
mahdollisuuden ajattelu ei tarkoita samaa kuin avarakatseisuus tai joustava ja positiivinen

ndkemys asioihin. (Dweck 2016.)

Dweckin (2016) mukaan puhdasta kasvun mahdollisuuden ajattelua ei ole olemassakaan
ja meiddn on tunnustettava tdma, jotta pystymme kehittyméédn kohti kasvun asennetta.

Jokaisessa on sekoitus kasvun mahdollisuuden ajattelua ja muuttumattomuuden toivetta,
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joiden suhteet vaihtelevat kokemuksen mukaan. Riippuu myos tilanteista ja drsykkeista,
miten reagoimme asioihin. Tutkijan mukaan jokaisella on tilanteita, jotka laukaisevat
toiveen muuttumattomuudesta. N&itd tilanteita voi tulla vastaan esimerkiksi silloin, kun
ithminen pérjdd tyossddn huonommin kuin kollega tai ihminen kohtaa kritiikkid tai
erilaisia vastoinkdymisid. Ndma tilanteet voivat nostaa esiin puolustusmekanismeja ja
saada aikaan turvattomuuden tunnetta, eikd kasvun mahdollisuuden ajattelun

kehittyminen ole silloin mahdollista. (Dweck 2016.)

O’Keefe kollegoineen (2018) tutki, mitd ihmiset ajattelevat kiinnostuksesta ja miten
heiddn  ajattelutapansa  vaikuttaa  sithen, kuinka he  hakevat tietoa
kiinnostuksenkohteistaan. Tutkijat huomasivat, etti kasvun mahdollisuuden ajattelun
omaavat henkilot ovat kattavasti kiinnostuneita asioista ja hakevat usein tietoa oman
osaamisensa ulkopuolelta. He jaksavat syventyd itselleen vieraampiinkin asioihin ja
haluavat oppia niistd. He my0s uskovat, ettd jos he ponnistelevat enemmén, he voivat
omaksua heille haastavia asioita, eivitka he lannistu helposti. Tutkijoiden mukaan kasvun
mahdollisuuden ajattelua voidaan ruokkia organisaatiossa kannustamalla ihmisid
jatkamaan uuden asian &direlld ja kuulemalla heiddn tuntemuksiian uuden asian

aiheuttamista vaikeuksista. (O’Keefe ym. 2018.)
3.2.2 Kasvun mahdollisuuden ajattelu tyoyhteisdssa

Organisaatiossa tuloksellinen yhteistyd ja tavoitteisiin pddseminen vaativat jokaisen
tyOyhteison jdsenen tyOpanosta. Positiivista riippuvuutta esiintyy tyoryhmissd, joiden
jdsenet ottavat huomioon itsensd lisdksi muut ryhmén jisenet ja joissa kaikki jakavat
nikemyksen yhteistyon voimasta. Muita hyvdin ryhmédn tunnusmerkkejd ovat
vastuullisuus, kannustavuus, avoimuus, hyvédt sosiaaliset taidot ja kyky prosessoida
toimintaa. Vastuullinen ryhméa ei suvaitse vapaamatkustajia, vaan jokaisen ryhmén
jdsenen odotetaan hoitavan oma osuutensa organisaation tehtdvistd. Kannustaminen ja
avoimuus korostuvat ryhmén vuorovaikutustilanteissa, joissa henkildstd tarjoaa tukea
toisilleen pédstikseen tavoitteisiin. Sosiaaliset taidot mahdollistavat yhteistyon
esimerkiksi tiimitydtilanteessa. Hyvin ryhmén viimeisend tunnusmerkkind voidaan pitdd
kykya prosessoida toimintaa. Se takaa sujuvan toiminnan ja kehittymisen sekd ndiden

arvioimisen aika ajoin. (Aarnikoivu 2008, 67.)

Kasvun mahdollisuuden ajattelu auttaa tulokselliseen yhteistyohon organisaatiossa.

Kasvun mahdollisuuden ajattelua voidaan vahvistaa johtamisen avulla ja panostamalla
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hyviksyvin ja positiivisen kulttuurin luomiseen. Kun tyopaikalla on vallalla kasvun
mahdollisuuden ajattelu, virheet ovat mahdollisuuksia kasvaa ja oppia eikd niiden
tekemisestd rangaista. Kun organisaation johtaja omaa kasvun mahdollisuuden ajattelun,
hin pystyy huomaamaan tyontekijoiden kehittymisen, kun taas johtaja, joka omaa
muuttumattomuuden toiveen, ei huomaa henkildston kehittymistd. (Heslin & Keating

2017.)

Dweckin (2016) mukaan se, ettd organisaatio rohkaisee henkilostéd ottamaan
asianmukaisia riskejd, auttaa henkilostdd oppimaan térkeitd asioita, vaikka projekti ei
saavuttaisikaan ennalta maédriteltyd tavoitetta. Thmiset eivit pelkdstidn muuta omaa
kayttdytymistdin organisaation ajattelutavan mukaisesti, vaan myds palkitsevat muita
ihmisid, jotka kayttdytyvdt organisaation odotusten mukaisesti. Tutkijoiden mukaan
organisaation ajattelutapa muodostaa tyOyhteisoon totutun vuorovaikutustyylin,

odotukset ja rutiinit, joilla on vaikutusta organisaation kulttuurinormien syntymiseen.

(Canning ym. 2020.)

Tyoyhteisdissd kasvun mahdollisuuden ajattelu ndkyy organisaation rajat ylittdvand
yhteistyond, joka mahdollistaa oppimisen toisilta laajasti ja monipuolisesti.
Organisaatiossa ei suosita ihmisten tai tiimien keskindistd kilpailua, koska
kilpailutilanteissa ei jaeta tietoa eikd pyritd auttamaan toisia. Sen sijaan organisaatiot,
jotka suosivat lahjakkuuksia, estévit tyontekijoitd kehittdmastd kasvun mahdollisuuden
ajattelua ja kayttdytymastd kasvun mahdollisuuden ajattelun mukaisesti tyopaikallaan.
Kasvun mahdollisuuden ajattelun omaava henkilon tunnistaa tydyhteisdssa siité, ettd hin
jakaa tietoaan, tekee yhteistyGtd, on innovatiivinen, pyytdd palautetta ja myOntdd
virheensd. (Dweck 2016.) Organisaatiossa, jossa muuttumattomuuden toive on
luontainen, tyontekijoitd arvostetaan, kun he osoittavat yksilollisid kykyjddn ja
lahjakkuuksiaan. Tdméd my0s kannustaa henkil0st6d priorisoimaan toimintaansa niin, ettd
he yrittavat kilpailemalla voittaa itselleen tdhtipaikan organisaatiosta. (Canning ym.

2020.)

TyO6ryhmét  toimivat  organisaationsa  mdidritteleméssd  toimintaympéristossa.
Organisaation kulttuuri ja toimintatavat madraavat, millaisissa rajoissa yksilo tai ryhmé
voi kehittyd. Thmisen ajattelutapaa voidaan pitdd henkilokohtaisena resurssina, jota
organisaatio ja sen johtajat voivat vaalia ja jota tarvittaessa voi yllyttdd kohti kasvun

mahdollisuutta. Tdmd vaatii organisaatiossa tietoista panostamista kasvun
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mahdollisuuden ajattelun kehittdmiseen ja hyvédn ilmapiirin luomiseen tydyhteisossa.
Kasvun mahdollisuuden ajattelua on mahdollista kehittdd erilaisilla toimilla.
Organisaatiossa voidaan tavoitella tiettyd suorituskykyéd prosesseissa keskittymaittd
tyontekijoiden luontaiseen lahjakkuuteen. Organisaatiossa voidaan myos kehittda
henkildstojohtamisen kdyténteitd vaalimaan kasvun mahdollisuuden ajattelua. Naitd
kéytdnt6jd ovat esimerkiksi vertaisarviointi, palautteen anto monelta suunnalta,

koulutusohjelmat ja tyonkiertomahdollisuudet. (Cani€ls ym. 2018.)

Kun organisaation esihenkilot ovat tietoisia tyontekijoiden ajattelutavasta, he pystyvit
vuorovaikuttamaan heidén kanssaan ottaen huomioon jokaisen henkilokohtaiset asenteet.
Kuuntelemalla tyontekijoitd ja huomioimalla heididn kehityksensd esihenkild tulee
tietoiseksi siitd, millainen ajattelutapa kullakin heistd on. Siltd pohjalta esihenkild ja
tyontekijd voivat laatia yhdessd urakehityssuunnitelman, jota noudattamalla voidaan

parantaa kasvun mahdollisuuden ajattelua. (Canié€ls ym. 2018.)

Taméin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten henkilostd kokee sisdisen
toimintamallin muutosprosessin. Kohdeyritys toimii projektilédhtoisesti, osittain ketterdn
toimintamallin mukaisesti. Kun ketterdn kehityksen toimintoja kirkastetaan yrityksen
arjessa, muokataan organisaation toimintaa paremmin toimivaksi. Muutoksesta hyotyvét
organisaatio, henkilostd ja asiakkaat. Sisdisen toimintamallin muutos on osa
organisaation jatkuvan parantamisen toimintaa, jonka avulla on mahdollista pyrkid
tehostamaan toimintaa ongelmanratkaisumenetelmid hyddyntdmalld. Lisdksi kun
organisaatio pyrkii ottamaan huomioon henkiloston kokemukset, ajatukset ja tunteet, silla
on mahdollisuus saada jatkuvan parantamisen toiminta toimimaan onnistuneesti

organisaation arjessa.

Olen téssd teoreettisessa viitekehyksessd tuonut esiin, mitkd organisaation toimintaan
liittyvdt  seikat  vaikuttavat  sisdisen  toimintamallin  muutoksessa,  kuten
projektitoimintamalli, organisaatiomuutos ja jatkuvan parantamisen toimintamalli.
Tutkimuksen teossa pyrin hyodyntdmain teoreettista viitekehystd mahdollisimman laaja-
alaisesti painottaen kuitenkin enemmaén yksilon kokemuksia muutoksesta ja sitd, miten
yksilo kokee oman toimintansa vaikuttavan organisaation jatkuvan parantamisen
toimintamalliin. Pyrin teoriaosuudessa kuvaamaan mahdollisimman monipuolisesti
organisaatiossa mahdollisia kdytdnnon toimintamalleja, jotta saisin selkedn ja

perusteellisen pohjan tutkimuksen analyysille.
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4 Menetelma ja aineisto

4.1 Toimintatutkimus

Valitsin tutkimusmenetelméksi toimintatutkimuksen, koska se auttaa organisaatioita
ymmirtdméadn kéytdnnon ongelmia, joita voi syntyd, kun yritys kehittyy (Goghlan &
Shani 2015, 47). Minua kiinnosti tyontekijéiden osallisuus organisaation sisdisen
toimintamallin muutoksessa. Tavoitteenani oli selvittdd, miten henkilostd ottaa vastaan
muutoksen, opettelee uutta toimintatapaa ja sopeutuu tyOskentelemddn uuden
toimintatavan mukaisesti. Yritys mahdollisti minulle kymmenen kuukauden harjoittelun.
Sen ansiosta pystyin kerddmidn tdhdn laadulliseen toimintatutkimukseen aineistoa
monipuolisesti yhdeksén kuukauden ajan ja arvioimaan sisdisen organisaatiomuutoksen

eri vaiheita pitkalld seurantajaksolla.

Tutkimuksessa  yhdistyivdt toimintatutkimukselle tyypillisesti tieteellinen ja
kiytannonldheinen tavoite. Toimintatutkimuksen ldhtokohtana on aina muutostilanne.
Tutkija on apuna ratkaisemassa ongelmaa yhdessi kohdeorganisaation kanssa. Samalla
tavoitteena on tuottaa tietoa organisaatiolle sekd tiedemaailmalle. (Baskerville & Myers
2004.) Toimintatutkimus on erityisen hyvin soveltuva menetelmé, kun tutkimuskysymys
liittyy organisaatioon sijoittuvien tapahtumien tai tapahtumasarjojen kuvaamiseen
(Eriksson & Kovalainen 2008, 204—-205). Tyoskentelin organisaatiossa ja olin aktiivisesti
tekemisissd sen tyontekijoiden kanssa. Tutkimukseni tarkoitus oli auttaa organisaatiota
kehittdmédn toimintaansa tehokkaammaksi. Tutkimukseni oli luonteeltaan osallistuvaa ja
osallistavaa. Tiivis yhteistyo tutkimuksen kohteen ja sen kdytdnnon ongelmanratkaisun

kanssa oli keskeinen osa tutkimusprosessia. (Eriksson & Kovalainen 2008, 195-196.)

Toimintatutkimus on tutkimusmenetelma, joka tarjoaa henkilostolle tilaisuuden muokata
organisaation tulevaisuutta korostamalla heiddn kokemuksellista tietoansa ja siten
parantaa organisaation muutoskykyé ja muutoksen vaikutuksia (Goghlan & Shani 2015,
47). Tutkittavat jasentdvat tutkimuksen aikaista todellisuutta, ja todellisuus koostuu
monesta ndkokulmasta. Organisaatio muodostuu puheista, joten voisi sanoa, ettd
keskusteluissa syntyy organisaation ydin ja tirkeys. (Juuti & Puusa 2020, 26.) Téssd
tutkimuksessa oli tarkoitus selvittdd ndkymattomid ja tulkinnallisia vuorovaikutuksessa
syntyneitd ilmiditd, jotka ovat kytkeytyneet tiettyyn aikaan ja paikkaan. Tédmin

laadullisen tutkimuksen piirteen liséksi pyrin tdsséd toimintatutkimuksessa antamaan tilaa
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monelle erilaiselle d4nelle organisaatiossa. Ndin muutoksesta tuli esiin uusia ja yllattavia

puolia. (Juuti & Puusa 2020, 69-70.)

Toimintatutkimus on  muovautunut ajan  saatossa monesta eri alueen
tutkimussuuntauksesta. ~ Yhteiskuntatieteiliji ~ Kurt Levin  toi  1940-luvulla
toimintatutkimuksen ndakokulman Yhdysvaltoihin ja kehitti usean muun tutkijan kanssa
alkuperdisen toimintatutkimuksen. (Brydon-Miller ym. 2003.) Toimintatutkimuksen
periaatteisiin kuuluu “hyvén tekeminen” kohdeyritykselle, mutta tirkeand pidetdéan myos
sitd, ettd tutkimus tehdddn hyvin. Tutkijana olin avoimin mielin, enkd jéttdnyt
huomioimatta ihmisten ajatuksia ja toiveita, joita sain tietooni. (Brydon-Miller ym. 2003.)
Vidhdmien (2008) mukaan toimintatutkimuksessa tutkijan ja tutkimuskohteen
yhteistyolld  pyritddn 10ytdmddn ratkaisuja  tutkimuskohteen ongelmaan ja
toimintatutkimus usein edellyttdd tutkijalta erilaisten roolien vilissd tydskentelyd. Olin
mukana yrityksen toiminnassa tammikuun 2022 alusta ldhtien. Koko yhdeksédn kuukautta
kestdneen tutkimuksen ajan toimin yrityksessd sekd tutkijan ettd tyontekijén roolissa.
Pitkdn tutkimusajan ja eri roolieni vuoksi koen tarpeelliseksi kidydd 14pi seuraavaksi

tutkijan rooliani yrityksessa.

Téassd laadullisessa tutkimuksessa kdytin aineistona haastatteluita, havainnointia ja
tdydentdvdd aineistoa, joka koostui yrityksen raporteista, tiedotteista ja muista
taydentdvistd ohjeistuksista. Haastatteluiden pohjalla kdytin Appreciative Inquiry -
lahestymismallia. Al-ldhestymistapa (Appreciative Inquiry) on toimintatutkimuksen
menetelmi, jonka avulla pyritdén edistdiméén oivalluksia, ymmartdmistd ja innovointia
organisaatioissa (Reason & Bradbury 2008, 190-192). Haastattelutyyli ohjasi minua

koko tutkimuksen ajan, joten avaan sitd tarkemmin téssi luvussa.
4.1.1 Tutkijan rooli

Toimintatutkimuksessa on aina kyse muutoksesta. Muutoksen ja muutosprosessin
ymmértiminen, organisointi ja toteuttaminen ovat toimintatutkimuksen edellytyksid,
kuten my6s muutoksessa olevan liiketoiminnan edellytysten ja kompleksisuuden
tunnistaminen. Tutkijan roolia toimintatutkimuksessa on mééritelty usein eri tavoin.
Tutkijaa pidetddn yhtend prosessiin osallistujana ja ongelmanratkaisijana, joka kehittda
ratkaisuja sekd wviestii ne organisaation kaikille osapuolille. Thmissuhteiden
monimutkaisuuden takia tutkija harvoin toimii vain yhdessa tietyssd tutkijan roolissa.

Usein tilanne, olosuhteet ja henkildsuhteet madrittelevit, miten tutkija tuntee itsensi
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tutkijaksi ja osallistuu tutkimukseen. (Pedersen & Olesen 2008.) Téssd tutkimuksessa
osallistujat olivat pdidsddntOisesti itse kehitelleet uuden toimintamallin sisdllon, mutta
koen vaikuttaneeni uuden toimintamallin suunnitteluun olemalla aktiivinen ty0yhteison
jasen. Analysoin kohdeyrityksen tilannetta ja pyrin yhdessd organisaation edustajien

kanssa 16ytdiméan ratkaisuja esiin tuleviin haasteisiin. (Styhre & Sundgren 2005.)

Tasapainoilin toimijan ja tutkijan roolien vililld koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen
alussa tein tietoisen ratkaisun, etten osallistuisi yrityksen toimintaan kovin oma-
aloitteisesti, koska halusin antaa itselleni aikaa tutustua organisaatioon ja sielld
tyOskenteleviin ihmisiin sekd heiddn tyotehtiviinsd. Osallistuin kuitenkin aktiivisesti
yrityksen palavereihin ja tiedotustilaisuuksiin ja huolehdin annetuista tyGtehtdvistd
samalla, kun olin mukana uuden sprinttimallin muutosprosessissa. Ndin ollen vaikutin
organisaation asioihin, vaikka en pyrkinyt aktiivisesti ohjaamaan tapahtumien kulkua.
Sain yrityksen henkilostoltd materiaalia, joka auttoi minua havaitsemaan ja ymmartimaén

asioita. Pohdimme my®os yhdessé kidytdnnon tekijoiden merkitysta.

Vihdméden (2008) tavoin pyrin tdssd toimintatutkimuksessa ymmirtimdin ja
tulkitsemaan sisdisen muutosprosessin vaikutuksia organisaation henkildstossa.
Vihamaki (2008) kuvailee véitdskirjassaan, ettd vililli on haastavaa asettua tutkijan
rooliin ja tarkastella tutkimusongelmaa riittdvdn etdisyyden pddstd. Téssdkin
tutkimuksessa oli vililld haastavaa arvioida aineistoa kriittisesti ja tavoitella my0s
osallistujien nidkokulmasta ei-toivottuja tulkintoja. Myos kehityskohteen erinomainen
eteneminen ja selkedt positiiviset muutokset tekivit valilla kriittisestd suhtautumisesta
tutkimukseen haastavaa. Kerédsin aineistoa haastatteluiden liséksi keskustelemalla ja
lukemalla yrityksen tarjoamaa aineistoa, jotta saisin tarvittavan vélimatkan omiin

nidkemyksiini.
4.1.2 Appreciative Inquiry

Organisaation kulttuuri tuntui alusta 1dhtien kodikkaalta ja lamminhenkiseltd. Minusta ei
tuntunut mielekk&altd 1dhted etsiméddn kehityskohteita ongelmaldhtdisesti, vaan halusin
pdinvastoin  10ytdd positiivisesti erilaisia ndkokulmia luonnollisella tavalla.
Organisaatioiden menestyminen vaatii avointa tulevaisuuksien mahdollisuuksien
tutkimista ja nopeaa mukautumista maailman muutoksiin kaskyttdvéin ja kontrolloidun
arjen ja tavanomaisen strategian toteuttamisen sijaan. Valitsemani arvostavan

tutkimustavan (AI) mukaan tyoyhteisot tulisi kohdata positiivisessa hengessd innostavien
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ja ajatuksia herittdvien kysymysten avulla eikd niinkddn keskittyd ongelmaléhtdiseen

tapaan. (Whitney & Trosten-Bloom 2010, 3—4.)

Cooperriderin ja Srivastvan kehittdméd Appreciative Inquiry (AI) -mallinnus antaa
organisaatiolle mahdollisuuden todellisuuden laaja-alaiseen tarkasteluun ja menetelmén
halutun tulevaisuuden luomiseen (Cooperrider & Watkins 2000). Al-tutkimus auttaa
kohdeorganisaatiota ja sen ihmisid kehittymdén sekd toimimaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Léhestymistapa perustuu keskusteluihin ja kyselyihin arvoista, toiveista,
vahvuuksista ja menestyksistd. Siind oletetaan, ettd nimé asiat ovat itsessdén muuttuvia
ja niihin keskittymailld voidaan auttaa my0s yksiloitd ja organisaatioita muuttumaan.
(Whitney & Trosten-Bloom 2010, 6-7.) Haastattelutyyliin liittyy piirteitd, jotka auttavat
ihmisid keskustelemaan ja ajattelemaan organisaatiostaan uusin tavoin (Bushe & Kassam
2005). Ei ole olemassa oikeaa tai viddrdd tapaa toteuttaa Al-prosessia, vaan malli
rakennetaan  vastaamaan  organisaation tarvetta.  Appreciative Inquiry on
tiedusteluprosessi ja jatkuvan oppimisen ajatusmalli, jossa etsitdén luovaa ratkaisua
todellisuuden ongelmaan. (Cooperrider & Watkins 2000.) Al-ldhestymistavassa
keskitytdén organisaation positiiviseen potentiaaliseen olemukseen, jonka luonne tulee
esiin ihmisten tiedoista yrityksen aineettomista ja aineellisista resursseista,

kyvykkyyksisti ja vahvuuksista. (Whitney & Trosten-Bloom 2010, 6.)

Bushe ja Kassam (2005) analysoivat metatutkimuksessaan perinteisen organisaation
kehittymisen ja Al-ldhestymistapaa kayttdneiden tutkimusten eroja. Perinteisen
organisaation kehittdmisessd keskiossd on ihmisten kayttdytyminen eli se, miten he
tyoskentelevdt yhdessd, kommunikoivat ja ratkaisevat ongelmia. Kaytokseen liittyvit
muutokset ovat mitattavissa ja analysoitavissa. Tutkijat huomasivat muutostuloksia
tapauksissa, joissa oli kéytetty Al-teorian tapoja, jotka eroavat jonkin verran perinteisen
organisaation kehittimisestd. (Bushe & Kassam 2005.) Al-lihestymistapaa voidaan
kayttdd sekd kehittdmisprojekteissa ettd tutkimuksessa tai niitd yhdistdvdssd niin

kutsutussa tutkimusavusteisessa kehittimisessd (Engestrom 1995,124-125.)
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Liytiminen
“Miki mielestas:
on parastal”
: Ki_:htalo Unelma
‘Miten me “Mita
saav!ne‘ta:{::l tulevaisuudessa
tavoitteet? voisi olla?”
Suunnitelma
“Millainen

organisaatio on
ideaalitilanteessa?”

Kuvio 3 Appreciative Inquiry 4-D -kehdmalli (mukailtu Cooperrider & Watkins 2000)

Ihmiset, organisaatiot ja tyOyhteis6t muuttuvat ja kasvavat. Jotta erityisesti tyOyhteisoissi
voidaan kehittdd positiivista energiaa, kyselyiden avuksi on kehitetty nelivaiheinen
kehdmadinen malli, jota voidaan kdyttdd hahmottelemaan lukuisia eri muutostilanteita.
Tésséd tutkimuksessa hyddynsin sitd haastattelukysymysten suunnittelussa. Kysymysten
tarkoituksena oli saada organisaation tyOntekijdt kertomaan tyOstdén, arvoistaan ja
osaamisestaan ja sitd kautta 10ytdd tirkeda hiljaista tietoa ja mahdollisuus havaita jotain

uutta.

Kehittdmistydssé tdnd pdivanid on kyse jatkuvassa muutoksessa toimimisesta, ei niinkdin
muutoksen hallinnasta. Koska muutos on jatkuvaa ja nopeatempoista, haasteena on
maéritietoinen kehittdminen. Engestromin (1995, 133-134) mukaan
tutkimusavusteisessa kehittdmisessé tulos on monien eri toimijoiden tuottama palvelu- tai
tuotekokonaisuus, jossa on huomioitu historia ja kulttuurinen nikdkulma. Tulos on
kehittynyt yhteisten tiedonrakentamisien kautta kiytinnoén ndkokulmasta katsottuna.
Tutkimusavusteisen kehittdmisen menetelmdn avulla on mahdollista synnyttdd
kollektiivinen oppimisprosessi, jossa moniddninen toimijajoukko pyrkii tunnistamaan,
analysoimaan ja vaihe vaiheelta ratkaisemaan organisaation kehitykseen liittyvid
jannitteitd. Kyseenalaistamalla nykyisid toimintoja mahdollistetaan uusia tydtapoja ja

johtamismalleja organisaation kéyttoon. (Engestrom ym. 1996.)
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4.2 Tutkimuksen aineisto

Kerisin tutkimuksen aineiston vuoden 2022 tammikuun ja syyskuun vilisend aikana.
Aineistonkeruu alkoi havainnoimisella, mikd on tyypillistd toimintatutkimukselle.
Taydensin havainnointia tekeméilld haastatteluita ja kerdamdilld yrityksen kirjallista
materiaalia. Tutkimukseni yrityksessé kesti yhdeksén kuukautta, ja se voidaan luokitella
pitkittdistutkimukseksi. Pitkittdistutkimuksen luonteen mukaan tarkkailin kohdeyritysté
pitemman aikaa ja kerdsin aineistoa koko tutkimuksen ajan. Kohdeyritysti
havainnoidessani pyrin ottamaan huomioon paitsi dominoivat ddnet my0s hiljaiset dénet,
jotka voivat yrityksessd jdddd pimentoon. Tavoitteenani oli mahdollisimman
moniulotteinen analyysi, jossa erilaiset aineistosta koostetut narratiivit syventivit,
monipuolistavat ja haastavat tutkimuksessa esiin nousseita asioita. (Buchanan & Dawson

2007.)

Tammikuu Helmi- Huhti- Kesa- Syyskuu
maaliskuu toukokuu elokuu

| Havainnointi
I Taydentdvd aineisto: Dokumentit ja palaverit

Haastattelut

Litterointi

Kuvio 4 Aineiston eri muodot tutkimuksen aikana

Kuvio kertoo aineistonkeruun eri muodoista tutkimusprosessin aikana. Aloitin aineiston
kerddmisen havainnoimalla, ja jatkoin havainnointia koko tutkimuksen ajan. Tdydensin
havainnointia tekemaélld haastatteluita ja kerddmailld tdydentdvdd aineistoa koko

tutkimuksen ajan.
4.2.1 Havainnointi

Havainnointia voidaan kéyttdd ensisijaisena aineistonkeruumuotona, mutta yleisemmin
se on muita menetelmid tukeva muoto. My0s omassa tutkimuksessani todensin
havainnoinnin avulla haastatteluissa esille tulevia ilmiditd. (Paalumédki & Vahdmaki

2020, 132.) Kun havainnoija kerdd mielipiteitd ja tulkintoja, vaikka pidemmaltdkin ajalta,
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hén voi erehtyd, jos ei varmista tulkintojaan haastattelemalla. Haastattelut ovat usein
ainoa keino saada ihmisiltd tietoa asioiden merkityksistd. (Koskinen ym. 2005, 106.)
Havainnoin koko organisaation henkilostdd saadakseni kokonaiskuvan yrityksesti ja
ymmartddkseni asioiden syy-seuraussuhteet organisaation piivittdisessd toiminnassa.
Pyrin  havainnoimaan ihmisid yksittdin, mutta myds yhdessd erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa, esimerkiksi jérjestetyissd tyOpajoissa ja vapaamuotoisissa
keskusteluissa. Havainnointi voidaan jakaa osalliseen, osallistuvaan ja ulkopuoliseen
havainnointiin. Oman tutkimukseni havainnointi oli toimintatutkimukselle tyypillisesti
osallistuvaa. Osallistuin kohdeorganisaation muutokseen tutkijan ja toimijan roolissa
tarkoituksenani saada lisdd ymmaérrystd médritellystd kehityksestd. (Paalumdki &

Vihamiki 2020, 132-133.)

Ihmisyhteisdjé tutkittaessa on hyvd muistaa, ettd yleensd my0s pienet ja tiiviin tuntuiset
tyOyhteisot jakautuvat ryhmittymiin, joiden suhteet muuttuvat aika ajoin. Jos tutkija
sitoutuu yhteen tahoon, hin saattaa jaada toisten ryhmien ulkopuolelle. (Koskinen ym.
2005, 85.) Tédhdn tutkijan kohtaamaan haasteeseen pystyin kuitenkin vaikuttamaan
vuorovaikuttamalla aktiivisesti koko yrityksen henkiloston kanssa ja pyrkimaélla
ymmaértdméén ja havainnoimaan eri ihmisten tydskentelyd ja heiddn ajatuksiaan. Monet
asiat vaikuttavat thmisten kdyttdytymiseen. Pyrin aktiivisesti huomioimaan tutkimukseni
kohteena olevien ihmisten mahdollisuudet vaikuttaa erilaisiin tilanteisiin. Thmisille
muodostuu ymmarrys tilanteista ja niissd esiintyvisti tapahtumista sen ympariston kautta,
johon he ovat joutuneet. Ympdristod taas ovat ajan saatossa muokanneet historia ja
kulttuuri. My®os itse tutkijana toimin esikésityksen varassa. Tutkijana ja organisaation
jasenend panostin kuitenkin thmisten havainnointiin kunnioittavasti ja omalaatuisuutta
arvostaen. Minulle oli tirkedd saada késitys siitd, millaisia organisaation jadsenet

perimmaltdin ovat inhimillisind toimijoina. (Juuti & Puusa 2020, 275-277.)

Kirjoitin péivdkirjaan havaintoja koko tutkimuksen ajalta. Tein muistiinpanot
mahdollisimman tarkasti ja kattavasti. Havainnointi edellytti minulta tasapainoilua
tutkijan ja toimijan roolien vélilld. Tdma vaati minulta myos tarkkaavaisuutta, jotta ndma

roolit eivit menneet sekaisin tutkimuksessa. (Koskinen ym. 2005, 102—-103.)
4.2.2 Haastatteluaineisto

Tutkimuksen alussa keskustelin useasti yhteyshenkiloni kanssa. Hinen avullaan péisin

sisdlle organisaation toimintaan ja kuulin, mitd tavoitteita yritys oli suunnitellut
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tulevaisuutta varten. Yhteyshenkiloni toimi tutkimuksen ensimmadiset kahdeksan
kuukautta tuotantotiimin esihenkiloni. Yrityksesséd tuotantotiimiin luetaan kaikki muut
paitsi myynnin ja markkinoinnin tyontekijit. Keskustelut yhteyshenkiloni kanssa olivat
luonteeltaan avoimia ja vapaamuotoisia, eikd niitd oikeastaan voi luokitella
haastatteluiksi. Yhteyshenkilolldni oli tirked rooli koko tutkimuksen ajan, koska hin
osallistui muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen. Hanell4 oli suuri vaikutus myos

tutkimuksen etenemiseen ja sen sisdllon seké tulkintojen muodostumiseen.

Oltuani  viitkon  yrityksessd  haastattelin ~ vapaamuotoisesti  toimitusjohtajaa.
Keskustelimme yleisesti yrityksen historiasta ja nykypdivistd sekd kidvimme lapi
yrityksen taloudellisia tunnuslukuja. Toimitusjohtaja kertoi asioista hyvin selkedsti ja
rehellisesti. Hdn myos ohjasi minut lisdmateriaalin pariin. Tutkinkin materiaalia
keskustelun jilkeen saadakseni lisiymmarrystd yrityksen liiketoiminnasta. Keskustelut
yhteyshenkiloni ja toimitusjohtajan kanssa olivat hyvin tédrkeitd, koska niiden ansiosta
tunsin itseni tervetulleeksi yritykseen ja pddsin pureutumaan organisaation toimintaan
heti harjoitteluni  alkuvaiheilla. ~Yhteyshenkiloni toimi wuuden toimintamallin
padpromoottorina. Pidin hankkeen aikana hidnen kanssaan sddnndllisesti palavereita,

joissa kdvimme lédpi sprinttimalliin ja sen kdyttdonottoon liittyvid asioita.

Taulukko 1 Haastateltavien sukupuoli, ika ja tydkokemus organisaatiossa

Sukupuoli | Prosentti Ika Prosentti Tyokokemus Prosentti
Nainen 58.8 20-30 11,8 Alle 5 vuotta | 47,1
Mies 41,2 3140 41,2 5-9 vuotta 23,5
41— 47,0 Yli 10 vuotta | 29,4
100 100 100

Toimintatutkimuksen mukaisesti aloitin tutkimuksen havainnoimalla ja haastatteluilla, en
niink&én teoria edelld. Valitsin tutkimukseen strukturoidun haastattelumenetelmén, jonka
avulla tein viisi yksil6haastattelua ja kuusi kahden hengen fokusryhmihaastattelua
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 34). Haastatteluparit ja yksilohaastatteluihin osallistujat
valikoituivat osittain organisaation yhteyshenkilon ndkemyksien mukaan, osittain
yhteisesti sopien. Haastatteluiden kesto vaihteli 45 minuutista 2 tuntiin ja 30 minuuttiin.
Kolme yksilohaastateltavaa tiesi sprinttimallista ennen haastattelua. He kuuluivat

organisaation johtoryhmaéin, joten heilld oli ennen haastattelua enemmin pohjatietoa
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atheesta  kuin  fokusryhmihaastatteluihin  osallistuneilla.  Ilokseni  huomasin
haastatteluissa, etta monet haastateltavat olivat odottaneet omaa
haastatteluajankohtaansa. Monet jopa kertoivat haastattelun aikana, kuinka tarkeda heille
oli pddstd puhumaan asioista. Nama tunnustukset tuntuivat hyviltd, ja minusta tuntui, ettd

jo haastatteluista oli hyotyd organisaatiolle.

Ryhmihaastattelut olivat kahden hengen haastatteluita. Ryhmédhaastattelu mahdollisti
osaltaan rikkaamman siséllon, koska haastateltavat reagoivat tutkijan kysymyksen lisdksi
myoOs toisen haastateltavan sanomisiin. Haastattelijan rooli oli ryhmaihaastatteluissa
selkedsti pienempi, kuin haastateltavat jatkoivat toistensa keskustelua ilman, ettd
haastattelijan piti esittdd tarkentavia kysymyksid. (Koskinen ym. 2005, 124-125.)
Ryhmaéhaastattelu oli kuitenkin ennen kaikkea haastattelijan ja haastateltavien vélinen
keskustelu. Esitin kysymykset vuorotellen molemmille haastateltaville, enkd kannustanut
omalla toiminnallani haastateltavia keskustelemaan keskenéédn aiheesta. (Valtonen &

Viitanen 2021, 118.)

Valitsemani kehitysmyonteinen Appreciative Inquiry -menetelmd tarjosi minulle
yritykseen sopivan haastattelutyylin. Valinta antoi minulle mahdollisuuden myos luoda
teemat kysymysrungolle. Puolistrukturoitu tyyli salli minun tarpeen mukaan muokata
kysymyksid haastattelussa ja esittdd selventdvid lisdkysymyksid haastateltavalle.
(Koskinen ym. 2005, 104-107.) Kysymykset olivat kehitysmyodnteisid. Lisdksi pyrin
kysymyksid laatiessani ottamaan organisaation huomioon suuntaamalla kysymykset
atheisiin, joiden koin olevan merkittdvid menestystekijoitd yrityksen toiminnan kannalta
(Whitney & Trosten-Bloom 2010, 3). Mukailin haastattelukysymyksissd Cooperriderin
ja Watkinsin (2000) esittdméd runkoa muotoillen kysymyksid omaan teema-alueeseeni
osuviksi ja lisdten alkuun muutaman peruskysymyksen tyontekijin roolista yrityksessa ja

tyOuran kestosta (ks. liite 1).

Haastatteluissa késiteltiin  uutta toimintamallia, joka pilotoitaisiin yrityksessa
toukokuussa 2022. Haastatteluiden tarkoituksena oli saada henkilostdé mukaan
kehittdmédn toimintamallia ja antamaan siitd palautetta ennen sen kayttodnottoa.
Sprinttimalli esiteltiin henkildstolle helmikuussa 2022 videomuodossa. Video oli
katsottavissa oman aikataulun puitteissa, ja sithen pystyi palaamaan tarvittaessa

mydhemmin. Haastateltavia pyydettiin katsomaan video (noin 45 min) ennakkotehtdvina
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ennen haastattelua. Tein haastattelut kuukauden mittaisella ajanjaksolla helmi-

maaliskuussa.

Muutamaa pdivdd ennen haastattelua ldhetin haastateltaville viestin, jossa ohjeistin
kdyméadn ldpi ennakkotehtdvit ja miettimiddn valmiiksi yhtd ehkd hieman haastavaa
haastattelukysymystd, koska halusin varmistaa haastattelun onnistumisen. Pyysin
alustavasti miettimdidn yhtd hyvadid tyokokemusta, jolloin haastateltava on tuntenut
olevansa innoissaan ja sitoutunut tyohonsd. Muista teemoista tai kysymyksistd en
kertonut tutkittaville etukdteen. Tarkoituksena oli valttdd heiddn ajatustensa ohjaaminen
tai rajaaminen tavalla, joka olisi mahdollisesti vaikuttanut haastatteluiden sisdltoon
(Puusa 2021, 106-107). Samalla kysyin heiltd, pidettiisiinké haastattelu etdnd vai
toimistolla. Kaikki wviisi yksilohaastattelua tehtiin etdnd. Kahden hengen
ryhméhaastatteluista kolme tehtiin yrityksen toimistolla ja loput kolme sovimme

tehtaviksi etana.

Padsdantoisesti jokainen haastateltava oli tutustunut ennakkotehtivdin ennen
haastatteluun tuloaan, joten haastattelut padsivit alkamaan mutkattomasti ilman ndiden
asioiden suurempaa kertaamista. Jokaisen haastattelun aluksi kdvin ldpi
haastattelutilanteen kulun ja kysyin lupaa haastattelun nauhoittamiselle litteroinnin
helpottamiseksi. Haastattelut sujuivat suunnitellun aikataulun mukaisesti, ja
haastateltavat vaikuttivat rehellisiltd ja vilpittomiltd. Haastatteluiden aikana ei ollut
keskeytyksid tai hadiriotekijoitd, lukuun ottamatta muutamaa yksittdisti tapausta, joilla ei
kuitenkaan haastattelijan ndkokulmasta ollut vaikutusta haastatteluiden kulkuun.
Vilittomisti haastatteluiden loputtua kirjoitin muistiin haastatteluiden tunnelmat ja sen,

millaisia huomioita olin haastatteluiden aikana yleisesti tehnyt.

Haastatteluita tehdessdni huomasin tarpeen kyselld joistain aiheista lisdd ja kuulla
haastateltavilta  perusteluja  joihinkin  vastauksiin. Minun oli  paiteltiva
haastattelutilanteessa, mistd asioista haluan syvempdd ymmaérrystd, ja esitettiva
kysymykset varoen tekemadsté litkaa omia tulkintoja, jotka olisivat saattaneet vaikuttaa
tutkittavan vastauksiin (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 108). Haastattelu on aina
vuorovaikutustilanne. Ymmirsin  jo ensimmdisen  haastattelun aikana
haastatteluvastauksen heijastavan tutkijan ldsndoloa ja hdnen tyyliddn kysyé asioita.
Haastatteluiden kestot ja syvyydet erosivat toisistaan jonkin verran. Annoin jokaisen

haastateltavan kertoa asioista omien kykyjensd mukaan, mutta mielestdni péddsin
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jokaisessa haastattelussa pinnallisesta puheesta olennaisiin asioihin eli organisaation
muutokseen ja sithen, miten haastateltu muutoksen koki. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 49,

53).

Al-haastattelutapa edellyttdd luottamuksellista ilmapiirid haastattelussa. Muutamat
kysymykset aiheuttivat useimmissa haastatteluissa pienen hiljaisuuden hetken. Tulkitsin
ndistd hetkistd, ettd jotkut kysymykset saattoivat vaikuttaa hyvin henkil6kohtaisilta.
Esimerkiksi kysymys siitd, mitd haastateltava itsessdén arvostaa, tuntui olevan monelle
jonkin verran kiusallinen. Pdadyin ndissa tilanteissa toistamaan kysymyksen uudelleen ja
antamaan haastateltavan miettid rauhassa vastaustaan. Tdma auttoi, eikd minun tarvinnut
muuttaa kysymystd erityyliseksi. Esitin tarpeen tullen tidsmentdvid kysymyksié.
Tarkeimpédnd tehtdvandni kuitenkin oli luoda luottamuksellinen tunnelma, jotta

haastateltavan olisi helppo vastata minulle (Sederberg 2003).

Yhteenvetona voin todeta haastateltavien padsdantoisesti kisitelleen annettuja aiheita
monipuolisesti. Osa haastateltavista tarkasteli aiheita myos hyvin kriittisesti arvioiden.
Haastateltavat késittelivit kokemuksiaan avoimesti ja kuvailivat tuntemuksiaan tarkasti.
He reflektoivat itseddn suhteessa tapahtumiin ja tutkittavaan ilmioon, toisin sanoen omaa
tyOtddn suhteessa tulossa olevaan toimintatapamuutokseen. Haastattelut siis onnistuivat

hyvin.
4.2.3 Taydentava aineisto: dokumentit ja kyselyita pohtivat palaverit

Tutkimuksen aikana perehdyin organisaation historiaan ja strategiaan lukemalla yrityksen
asiakirjoja sisdisestd intranetistd ja keskustelemalla henkiloston kanssa. Téydentdvéadn
aineistoon kuuluivat myds palaverit ja tyOpajat, joita jérjestettiin henkilostolle ennen
toimintamallin kdyttdonottoa ja pilotoinnin aikana. Palavereiden ja tyGpajojen
dokumentoinnin lisdksi havainnoin ndissd tilanteissa myds ryhmédssd tapahtuvaa

reflektiota.

Haastatteluiden jdlkeen maaliskuussa valmistelin yhteenvedot palavereita varten.
Keskityin ensin litteroimaan jokaisesta haastattelusta uuteen toimintamalliin liittyvid
asioita. Litteroinnin jdlkeen tydstin anonyymit yhteenvedot vastauksista sprinttimallia
koskeviin kysymyksiin. Kahden viikon sisélld haastatteluiden pédttymisestd pidettiin
palaverit erikseen suunnittelijoiden, kehittdjien ja asiakkuuksista vastaavien kanssa.

Palavereihin osallistuivat itseni lisdksi kyseisen ryhmén henkilokuntaan kuuluvat ja kaksi
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projektipdéllikkod, jotka toimivat palaverissa fasilitoijina. Palavereissa mietittiin
yhdessd, millaisia asioita oli noussut yleisesti esiin ja tarvittiinko esiin nousseisiin
asioihin joitain tarkennuksia. Yhteisesti totesimme, ettd haasteita olivat epétietoisuus
tulevasta ja se, ettd haastateltavien oli vaikeaa kommentoida mallia, jota vield ei ollut
otettu kayttoon. Palaverit todettiin kuitenkin térkeiksi. TyOyhteisossd arvostettiin

henkil6stoltd kysymisti ja henkiloston osallistamista.

Haastatteluiden purkutilaisuuksista saaduilla mielipiteilld ja ajatuksilla kehitettiin
sprinttimallia. Sprinttimallin kehittdmiseen kuului olennaisena osana
projektinhallintajérjestelmai, joka oli tarkoitus ottaa aktiiviseen kéytt6on organisaatiossa,
mutta joka tuntui olevan monelle suuri haaste. Projektinhallintajdrjestelmé oli ollut
organisaatiossa kiytdssd jo jonkin aikaa, mutta sen perehdytys aiemmin tuntui jidneen
puolitichen. Jérjestelmd ei myoskddn ollut kuulunut aiemmin kaikkien organisaation
tyontekijoiden tehtdvinkuvaan, joten yrityksessd oli havaittavissa suuri osaamisvaje.
Projektipdillikdiden aktiivisen otteen ansiosta yrityksessd kuitenkin edettiin kohti

toimintamallin pilotointia.

Kohdeyritys toimii vahvasti projektimallin mukaisesti. Organisaatiolla on myds aktiivisia
asiakassuhteita projektin péddttymisen jélkeisissd ylldpitosuhteissa. Ylldpitosuhteita on
eriluokkaisia. Nopean vasteajan halunneiden yritysten tarpeet tulee huomioida
viipymattd. Yritystd haastaa se, ettd projektien hoitamisen ohella on vastattava
asiakaspalvelun palvelupyyntoihin. Projektit ovat ennalta aikataulutettua tekemistd, kun
taas  asiakaspalvelun  palvelupyynnét tulevat  ylldttden  projektien  liséksi.
Palvelupyyntdjen lisdksi organisaatiossa tehddén yrityksille pienkehitysti. Siithen liittyvid
tyotehtdvid ei lueta projekteiksi, mutta ne ovat astetta vaativampia ja vievdt enemmén

aikaa kuin asiakaspalvelun palvelupyynnét.

Organisaatio péétti jdrjestdd tuotannon henkildkunnan kanssa kaksi tyOpajaa, joihin
kutsuttiin my0s organisaation myyntihenkilosto. Myyntihenkildston ty6hon sekoittuvat
osaltaan myds pienkehityshankkeet, joten heiddn osanottonsa tydpajoihin oli erittdin
tarpeellista. Tydpajojen tarkoituksena oli saada tyoryhmalta ideoita ja ehdotuksia, joiden
avulla asiakaspalvelun palvelupyyntdtoiden nykyasiakkaille tehtdvien pienkehitystdiden,
projektitydn ja sisdisen kehitykseen vaatimien toimintojen kokonaisuutta voitaisiin
kehittdd ja selkeyttdd. Ndiden tyOpajojen perusteella valittiin sprinttimalliin kdyténteet,

joita ldhdettiin pilotointivaiheessa testaamaan.
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Palavereita jarjestettiin my0s tekniikan ja suunnittelun seké asiakaspalvelun johtoryhmén
jasenten kanssa. Néin voitiin ottaa huomioon eri tyoryhmien spesifit tarpeet ja tehda
kokonaisuudesta mahdollisimman toimiva. Viikkoa ennen ensimmadisen pilottijakson
alkua kokoonnuin projektipaillikdiden ja asiakaspalveluvastaavien kanssa kdyméén lépi
ensimmadisen pilottiviikon palvelupyyntdjen ja pienkehityshankkeiden méadrdd sekéd
ndiden aikatauluja. Siirsimme projektipadllikdiden kanssa projektinhallintajérjestelméssi

projektien sijainnit uudelle tuotantoalueelle ja pdivitimme ohjeet kaikkien saataville.

Kolmen viikon pilottijakson ensimmadiselld viikolla pidettiin  koulutustilaisuus
projektinhallintajédrjestelmin kaytostd. Jarjestelmd oli ollut yrityksessd kédytossd jo yli
vuoden, mutta sen kayttd oli ollut vaihtelevaa, kuten myds aiempi koulutus. Kolmen
viikon aikana henkilostolle jarjestettiin kaksi tilaisuutta kysyé jarjestelman kaytosti ja
siitd, miten merkint6jd kuuluu jirjestelméddn tehdd. Ensimmiisen kolmen viikon
pilottisprinttijakson jidlkeen organisaatiossa pidettiin koko tydryhmén kanssa palaveri,
jossa kaytiin 1dpi sitd, miten tyotunnit olivat sprintin aikana jakautuneet asiakaspalvelun,
projektien ja sisdisten tdiden kesken. Palaverissa pyydettiin jokaista analysoimaan, mité
hyvaai ja kehitettdvaa sprintissé oli ollut ja mitka kéytinteet pitdisi ehdottomasti lopettaa

jo ensimmdisen sprintin jdlkeen.

Organisaation materiaalit ja palaverit tdydensivdt muuta aineistoa, havainnointia ja
haastatteluita ja mahdollistivat aineiston luotettavan ja monipuolisen tarkastelun.
Taydentdvi aineisto tarjosi omalta osaltaan erilaisia ndkokulmia, jotka antoivat minulle
mahdollisuuden tutkia yrityksen muutosprosessia ja sitd, miten henkildstd on kokenut

muutosprosessin.
4.3 Aineiston analyysi
4.3.1 Haastatteluiden jalkeen

Tein haastattelut tiiviilld aikataululla yhden kuukauden mittaisella ajanjaksolla.
Haastatteluiden jélkeen litteroin nopeasti palavereita varten vastaukset kysymyksiin,
jotka koskivat uutta toimintamallia. Sen jélkeen péétin pitdéd pienen kirjoitustauon, jotta
saisin hieman etdisyyttd ja aikaa pohtia kriittisesti alkuperdistd tutkimusongelman
asettamista (Ruusuvuori ym. 2010). Litterointia jilleen aloittaessani huomasin, etti se
omalta osaltaan tutustutti minut aineistoon ja auttoi jdsenteleméddn aineistoa. Litteroin

aineiston sanasta sanaan kirjoittaen myos vélisanat, kuten 66 ja “totanoinniin”. Tama
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auttol minua muistamaan aineiston analysointivaiheessa, missd kohtaa haastateltava
esimerkiksi mietti, mitd sanoisi seuraavaksi. Pditin kuitenkin olla merkitsemétté jokaista
huokausta tai mielestdni merkityksettomid taukoja, koska se olisi ollut analysoinnin

kannalta turhan tarkkaa. Tama péatos helpotti tyoténi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140.)

Ratkaisu tehdd sekd yksilo- ettd ryhmdihaastatteluita antoi minulle mahdollisuuden
vertailla haastatteluaineistoja ja havaita eroavaisuuksia sekd yhteneviisyyksid ndiden
aineistojen vililld. Analysoidessani ryhmdhaastatteluita pyrin painottamaan ihmisten
keskindistd dynamiikkaa ja vuorovaikutusta sekd sitd, miten he muodostivat késityksid
esilld olevasta aiheesta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa laajan kirjon erilaisia
menetelmid, joten on tirkedd mukauttaa menetelmid tutkimukseen tarpeen mukaan

valitsemalla parhaiten sopivat tekniikat ja tyokalut (Puusa 2020, 151).

Aineistopohjaisen ldhestymistavan mukaisesti aloin ensin lukemaan aineistoa avoimesti
pohtimatta teoreettisia ndkokulmia, jotka olisivat voineet viedd huomiotani pois
tutkimuksen tavoitteesta. Pyrin analysoimaan vastausten laatua ja niissd esiin nousseita
piirteitd sekd niiden mahdollisia eroavaisuuksia. Ndin sain kokonaiskisityksen aineistosta
ja sen vaikutelman, ettd analyysivaiheiden jdlkeen aineisto pystyisi vastamaan sille
asetettuihin  kysymyksiin.  (Belotto 2018.) Aineistoa lukiessani ymmarsin
tutkimuskysymyksen ja omien lukemisen valintojeni vaikuttavan ratkaisevasti siihen,
mitd aineistosta nousisi esiin, koska aineiston analysointi pohjautuu tutkijan
estymmarrykseen ilmidistd ja siitd, mikd niissd on oleellista (Mason 2002, 147-148).
Pyrin kuitenkin avoimin mielin, ilman ennakko-odotuksia, ottamaan vastaan aineistosta

16ytyvit uudet seikat ja jdsentelemdin aineistoa niiden avulla (Ruusuvuori ym. 2010, 16).

Pyrin analysoimaan aineistoa Buchananin ja Dawsonin (2007) esittelemilld metodilla,
jossa konteksti- ja prosessianalyysiin on yhdistetty narratiivianalyysi. Pyrin tuomaan
tutkimukseen moniulotteisuutta erilaisten ndkdkulmien ja tarinoiden avulla ja sitd kautta
mahdollistamaan kattavan analyysin. Néin organisaatiomuutoksen monidédnisend
muutosprosessina, joka muotoutuu tutkijan ja tutkimukseen osallistujien aktiivisesta

osallistumisesta tarkoitusten luojina. (Buchanan & Dawson 2007.)

Aineistosta alkoi hahmottumaan kolme erilaista tarinaa. Ldysin kertomuksiin
johtoajatukset ja ymmarsin jokaisen kertomuksen olevan ainutlaatuinen ja vaativan
myOhemmin késittelemistd omana kokonaisuutenaan. Yhteistd tarinoille olivat vahvat

emootiot, joita ilmenee muutostilanteen eri vaiheissa. Seuraavassa analyysivaiheessa
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jatkoin aineiston lukemista etsien tarinoiden sisdllostd vastauksia, joiden olin ajatellut
olevan merkittdvid alustavien tutkimuskysymysten teemojen osalta. Tdmd analyysin
vaihe sujui nopeasti, koska olin jaotellut haastattelun kysymykset ennakkokasitykseni
mukaisiin teemoihin. Erotin teksteistd virikoodein teemojen perusteella haastatellun
tyohistorian, henkilokohtaisen kokemuksen tydstd, nykyisen tyon analysoinnin, uuden
toimintamallin  kuvailun ja tulevaisuuden ennustamisen. Kirjoitin jokaisesta
haastattelusta vastaukset omaan kohtaansa tdhin tarkoitetussa taulukossa. Taulukko
auttoi minua hahmottamaan vastausten yhtildisyydet ja erot sekd havainnoimaan,
millaisia kokemuksia haastatelluilla oli organisaation muutosprosessista. Téssd kohtaa
analyysia huomasin, ettd tutkimukseen osallistujien tavoittelemat asiat vaihtelivat ennen

kaikkea heiddn oman elaméantilanteensa mukaan.

Halusin tutkia, nousiko aineistosta muita teemoja kuin alustavasti haastatteluissa olin
ajatellut. Analysoin havainnoista pitdimééni pdivékirjaa ja nostin siitd esiin teemoja, jotka
paljastivat minulle uusia ndkdkulmia. Huomasin, ettd esille tuli usein haastateltujen
omaan ty6hon ja oman osaamiseen liittyvid asioita. Havainnot saivat minut pohtimaan
enemman oman suhtautumiseni ja asennoitumiseni vaikutusta tutkimukseen. Sosiaalinen
konstruktionismi painottaa kielen merkitystd. Lukiessani haastatteluita huomasin, etti
kielen avulla ithminen voi ohittaa oman todellisen maailmansa reunat ja kehittii itseddn
esimerkiksi sosiaalisena olentona. Kielen avulla tutkittava tietoinen toimija on monella
tapaa myos omatoiminen ja kantaa ottava. Minulle tutkijana olikin tirkeda selvittdd, miten
tutkittavan ajatukset muutoksesta ja toiminnan kehittimisestd ovat rakentuneet ja milla

késitteilld hidn kuvaa suhdettaan tyohonsa. (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 49.)

Haastattelin tutkimuksessa organisaation yhteyshenkilon toiveiden mukaan kaikki
henkil6t, joiden tyOtd organisaatiossa tapahtuva muutos kosketti. Tamaé oli tutkimuksen
kannalta hyodyllistd, mutta se myos aiheutti haasteita. Ehdoton hyoty oli saturaatio, joka
kévi selvdksi haastatteluiden loppupuolella. Saturaatio kertoo tutkijalle sen pisteen, jossa
aineistoa on tarpeeksi eivitka haastattelut tarjoa olennaisesti uutta tietoa. Haastateltavien
verrattain suuri madrd haastoi kuitenkin minua tekeméén syvaillisid tulkintoja aiheesta.

(Hirsjarvi & Hurme 2008, 59—-60.)
4.3.2 Greimasin aktanttimalli

Organisaatioteoreetikot ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana siirtyneet

tutkimaan organisaatiorakenteiden sijasta sosiaalisia rakenteita ja
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vuorovaikutusprosesseja, joiden kautta organisaatiot muodostuvat ja kehittyvét
(Sederberg 2003). Organisaatiokulttuurin ainutlaatuisuus luo yritykselle kilpailuetua ja
auttaa sen jdsenid sitoutumaan organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Organisaatiossa on
kuitenkin aina wuseampia alakulttuureja, esimerkiksi johdon oma kulttuuri,
asiakaspalvelun oma kulttuuri tai vaikkapa projektien oma kulttuuri. Alakulttuurien
edustajat voivat soveltaa useita eri kulttuureita liikkkuessaan tilanteesta toiseen ja usein
my6s hyodyntdd niitd samanaikaisesti. Kulttuurit luovat yritykseen yhtendistd
ajattelutapaa, mutta toisaalta ne ovat myos erilaisia ja ristiriitaisia. My0s ihmisten intressit
ja nidkokulmat vaikuttavat sithen, miten he kulttuureja tulkitsevat. (Koskinen ym. 2005,
179-185.) Thmiset toimivat usein aistiensa varassa, ja heiddn suhtautumisensa ja

sitoutumisensa riippuvat siitd, miten he aistivat asioita (Sederberg 2003).

Organisaatiokulttuurien tutkimisen rinnalle on kehittynyt narratiivinen tapa tutkia
organisaation merkityksellisid rakenteita ja todellisuutta. Narratiivit ovat konkreettisia ja
tarkeitd tyovilineitd, joiden avulla thmiset kisittdvit asioita ja niiden yhteyksid sekd
ymmartavéat itseddn. Narratiivit auttavat tekeméddn kokemukset ymmaérrettavéiksi. Usein
tami tapahtuu erilaisissa ymparistoissd yhdessd muiden kanssa. Tarinat ovat myos
retorisesti hyvin voimakkaita vélineitd, ja ihmisilli on taipumus uskoa tarinaan.
Tarinoiden avulla pyritddn myds johtamaan ihmisid. Niistd onkin tehty johtamisen

vilineitd liiketaloustieteissd. (Koskinen ym. 2005, 193—-195; Sederberg 2003.)

Liettualainen kielitieteilija ~ Algirdas Julien Greimas (1917-1992) oli  yksi
merkittdvimmista strukturalismin kannattajista. Greimas panosti aikanaan narratiiviseen
tapaan tutkia luomalla aktanttimallin, joka perustuu kertomusten merkitysrakenteisiin ja
niiden dynamiikkaa tuottavien energioiden tarkasteluun (Vilhjalmsdoéttir & Torfi 2009.)
Aktanttimallin tarkoitus oli auttaa ymmartiméén kaunokirjallisuuden taustalla olevia
juonellisia rakenteita. Tdmén tutkimuksen organisaation muutosprosessissa ei ole
havaittavissa ennalta harkittua monimutkaisuutta tai syvyyttd, jota fiktiosta yleensd
16ytyy. Fiktiokirjallisuuden ja organisaatiokertomusten vélilld ei kuitenkaan ole

rakenteellista eroa.

Téssd tutkimuksessa aktanttimallin avulla pyritddn selvittiméddn, miten tyOntekijét
kokevat organisaation muutoksen, ja valaisemaan muuttuvia tulkintoja eri toimijoiden
roolista ja organisaation haasteista. (Sederberg 2003.) Aktanttimalli on kuuteen erilaiseen

funktioon eli aktanttiin pelkistetty versio Vladimir Proppin analyysista kansantarinoiden
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hahmoista. Proppin teorian mukaan kansantarinoissa on havaittavissa 31 erilaista
hahmoa, joista kullakin on omat yksil6lliset piirteensd ja oma rooli tarinassa. (Greimas

1980, 197-199.)

Lahettdja ‘ e Objekti — | Vastaanottaja

Vastustaja _— Subjekti — Auttaja

Kuvio 5 Greimasin aktanttimalli (mukaillen Greimas 1980, 206)

Greimasin malli on tyypillinen strukturalistinen konsepti, koska se médrittelee suhteita,
jotka eivit ole rajoitettu yhteen tai useampaan tapaukseen. Oleellisina tekijoind ovat kuusi
erilaista roolia, jotka voidaan nidhd4 narratiivissa. Nama kuusi eri aktanttia muodostavat
toimijaparit, joiden keskiniisid suhteita mallissa tarkastellaan. Aktanttiparit ovat subjekti
— objekti, auttaja — vastustaja ja ldhettdji — vastaanottaja. Kertomuksessa esiintyvét
hahmot tai abstraktit késitteet ovat Greimasin mukaan aktoreita, jotka voivat toimia
useassa eri roolissa. Aktanttiasemassa voi ndin ollen olla useampi aktori, tai jokin
aktanttiasema voi myds jaada tyhjaksi. (Greimas 1980, 197—199; Vilhjalmsdottir & Torfi
2009.)

Vilhjalmsdéttir ja Torfi (2009) havainnollistavat aktanttimallia Tuhkimo-sadun avulla.
Tuhkimo haluaa menné tanssiaisiin ndhdékseen prinssin. Tuhkimo on subjekti ja prinssi
on objekti. Objekti on jokin tavoiteltu asia tai tavoitetila, ja se voi olla konkreettinen tai
abstrakti. On my0s mahdollista, ettd subjekti haluaa vélttdd objektia. Tuhkimon
tapauksessa halu tavata prinssi méérittdd subjektin ja objektin suhteen laadun. Seuraava
aktanttipari on auttaja — vastustaja. Ndma joko auttavat tai vastustavat subjektia objektin
suhteen. Tuhkimon tapauksessa hyvé keijukummitéti on selkeésti auttaja, kun taas ilked
aitipuoli on térkein vastustaja. Kolmatta aktanttiparia Greimas kutsuu ldhettdjiksi ja
vastaanottajaksi. Lahettdjd saa subjektin tavoittelemaan objektia. Sadun kuningas on

lahettdjd, koska hén jirjestdd juhlat, jotta prinssi 10ytdé puolison. Vastaanottajana sadussa
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on valtakunta, joka saa tulevalle hallitsijalleen puolison. Toisin sanoen vastaanottaja

hyotyy, kun subjekti saavuttaa objektin. (Vilhjalmsdottir & Torfi 2009.)

Kohdeyrityksen uuden sprinttitoimintamallin muutos voidaan ndhda useina erilaisina
tarinoina. TyoOntekijdin ndkokulmasta tyontekija itse on tarinan subjekti ja hédnen
tavoitteensa eli objektinsa on se, ettd hanen tydstidn tulisi mahdollisimman mielekisté ja
selkedd. Lahettdjdnd toimii organisaatio, joka haluaa uuden toimintamallin kéyttoon, ja
vastaanottajina ovat sekd organisaatio ettd tyontekijé itse. Vastustajia ovat ne esteet, joita
muutoksen aikana kohdataan. Esteend voi olla asia tai ihminen. Auttajia ovat tyontekiji
itse ja hédnen tyOtoverinsa, mutta myds organisaation johdon edustus, joka auttaa

tyontekijdd muutoksessa.

Toisaalta tarinan subjektina voidaan ndhdi my0s organisaatio, jonka tavoitteena on saada
toimintamalli kdyttoon. Auttajan roolissa ovat tekniikka ja vastustajana kaikki esteet, joita
tyontekijd mahdollisesti kohtaa, tai vaikeat kysymykset, joita organisaation johdolle
esitetddn, sekd organisaation johdon ajankiytolliset haasteet. Tdssd tapauksessa

organisaatio toimii l&htettdjdand. Vastaanottajia ovat sekd organisaatio ettd tyontekija.

Analysoituani aineistoa monelta kannalta péitin valita kertomuksen padhenkildksi,
subjektiksi, tutkimukseen osallistujan. Objektiksi sijoitin kaikki ne asiat, joita tutkittava
ilmaisi tavoittelun kohteiksi. Lahettdjana ja vastaanottajana toimi alkuperdisen ajatukseni
mukaisesti organisaatio, ja lisdksi vastaanottajana oli myds péddhenkild itse. Eniten
vaihtelua havaitsin auttajan ja vastustajan rooleissa. Auttajia ja vastustajia olivat
konkreettiset ihmiset, tilanteet, tapahtumat ja menetelmit, mutta myos abstraktimmat
asiat, kuten haaveet, ajatukset ja tunteet. Kiyttiméni Al-haastattelumenetelmé tukee
analyysimenetelmdd, koska haastatteluiden kysymykset eivédt kohdistuneet tiettyyn
aiheen osaan, vaan niiden ansiosta haastateltava paési kertomaan vastauksensa laajemmin

tarinan muodossa.
4.3.3 Aineiston analyysin eteneminen

Teksteissd  asiat  esitetddn yleensd  kronologisessa  jdrjestyksessd.  Vaikka
haastatteluvastauksista ei voikaan selkeésti tunnistaa varsinaista juonta, niissid on
nédhtivissd vastaajan konstruoima argumentaatiostruktuuri, joka noudattelee Greimasin
mallia. Haastateltava hyvéksyy tietynlaiset ldhtokohdat, paamaiirit, joita tavoitellaan.

Hén myos kertoo, mitkd asiat edistidvét tai estdvét tavoitteen saavuttamista. Malli on
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oivaltava ja antaa analyysille vauhdikkuutta, mutta sitd on myos arvosteltu. Voidaan
ajatella, ettd mallissa tekstin rakenteen piirteet on ahdistettu kehikkoon ymmartdmatta
tekstid sen syvéllisemmin. (Alasuutari 2011, 137-139.) Aineistossa kertojan
omaksumalla identiteetilld on keskeinen vaikutus kerrottavaan tarinaan. Kerronta auttaa
vahvistamaan ja muuttamaan identiteettid, varsinkin kun tarinoita jaetaan toisille. On
luonnollista, ettd yksildo puhuu kokemuksistaan muuntamalla ne johdonmukaisiksi

tarinoiksi. (Sederberg 2003.)

Minulle oli tdrkedd selventdd tutkimuksessani todellisuuden rakentumista sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa  luotujen  sosiaalisten  merkitysten kautta.  Haastatteluja
analysoidessani tutkin, millaisia kuvauksia haastateltavat esittivdt padhenkilostd ja
muista. Lisdksi tulkitsin sitd, miten haastateltava asemoi itsensd ja mielsi oman
paikkaansa tyOyhteisOssd, sekd sitd, puhuiko hdn tyOstddn ammattilaisen vai

henkilokohtaisen identiteetin kautta. (Puusa ym. 2020, 223-225.)

Tarinat koostuvat ajassa etenevisti tapauksista juonen sitoessa ne yhteen. Antiikin filosofi
Aristoteles kuvailee juonta tarinan sieluksi. Tarinoilla on tyypillisesti alku, keskikohta ja
loppu. Tarinat ovat tdynnd jénnitteitd, jotka alkavat, edistyvét ja ratkeavat ja ndin
heijastelevat kohdeyrityksen tapahtumien ja muutosten merkityksid. Analysoin
kohdeorganisaation toimintamallin muutoksen aikana sattuneita tapahtumia.
Muutoksessa organisaation jdsenet ovat jdsennelleet uudelleen suhdettaan omaan
tyOhonsd, organisaatioonsa ja kollegoihinsa. (Puusa ym. 2020, 223-224.) Greimasin
aktanttimalli on osoittanut, ettd juonirakenneanalyysid voidaan soveltaa myds muihin

kuin perinteisiin juonellisiin tarinoihin (Alasuutari 2011, 139).

Jaoin kertomukset kolmeen vaiheeseen narratiivisen kaavion avulla saadakseni tarinoihin
selkedd rakennetta ja seuratakseni kertomuksissa esiintyvdd muutosta. Kaavio antoi
minulle vield yhden ndkokulman aineiston arvioimiseen ja paransi analyysin
luotettavuutta. Narratiivisessa kaaviossa tarina jaetaan kolmeen vaiheeseen: valmistava
tarina, pdétarina ja arvioiva tarina. Valmistavan tarinan avulla muodostetaan toiminnalle
perustukset ja puitteet. Siind ldhettdja kannustaa subjektin pyrkiméédn kohti objektia.
Pédtarinan tarkoituksena on esittdd subjektin matka kohti objektia uhmaten vastustajia.
Arvioivassa tarinassa puolestaan vastaanottaja pohtii, miten subjekti menestyi

tehtavissain. (Torronen 2010, 198-199.)
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Aineiston, haastatteluiden, tehtyjen havaintojen ja tdydentdvén aineiston pohjalta minulle
hahmottui kolme erilaista tarinaa. Jokaiseen tarinaan kokosin ja yhdistin asioita
useamman haastateltavan kertomuksista, havainnoista ja tdydentdvistd aineistosta. Néin
havainnot yhdistyivit kokonaisuudeksi ja pystyin laatimaan uuden kertomuksen yksilon
asenteesta jatkuvan parantamisen muutostilanteessa. Nimesin tarinat Pablon, Esterin ja
Miron muutosmatkoiksi. Pablon tarinassa vastuullisuus, selkeys ja vapaus ovat tirkeitd
piirteitd tydssd. Miron tarinassa yhdistyvit vuorovaikutus ja oppiminen osana kehittyvai
organisaatiota. Esterin tarina puolestaan perdénkuuluttaa muutoksen tirkeyttd osana

organisaation arkea. Esitén tyyppitarinat tarkemmin luvussa 5.

Kéaytin narratiivista ldhestymistapaa kasvattamaan kohdeorganisaation ymmaérrysti
tutkitusta aiheesta. Tarkoituksena ei ollut luoda eksaktia kuvausta tai objektiivista
selontekoa todellisuudesta. Narratiivien kautta pyrin tarjoamaan lukijalle ymmarrysté ja
mahdollisuuden asettua erilaisten thmisten asemaan eri tilanteissa. Pyrin tarkastelemaan
kriittisesti ihmisten tarinoita antaakseni lukijalle mahdollisuuden hahmottaa asioita ja
tapahtumakulkuja monella eri tavalla, jotta tarina ei itsessddn johdattele liian

yksinkertaisiin johtopadtoksiin.
4.4 Luotettavuuden arviointi

Olen kayttinyt tdssd toimintatutkimuksessa narratiiveja ja kirjoittanut tutkimusanalyysin
tarinan muotoon. Tutkimuksessa nékyvét narratiivien tyypilliset piirteet: ne keskittyvit
yksildllisiin kokemuksiin, ne kertovat kokemuksista kronologisesti ja niissd on ndhtivissa
tapahtumasarja. Tutkimuksen kertomuksista on helposti 10ydettdvissd antiikin filosofi
Aristoteleen médrittelemdt juonen kolme osaa: alku, keskivaihe ja loppu.
Toimintatutkimus on tutkimukseen osallistujien ja tutkijan vilinen yhteistyoprojekti.
Toisin sanoen tutkija tekee koko tutkimusprosessin ajan yhteistyotd niiden yksiléiden
kanssa, joiden tarinoista kerrotaan. Tdmén tutkimuksen narratiiveiksi luokitellaan kaikki
tutkijan kerddmd aineisto, johon lukeutuu haastatteluiden lisdksi myds kirjallinen

materiaali ja havainnointi. (Heikkinen ym. 2007.)

Olen kéayttanyt tdmén toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointiin Heikkisen,
Huttusen ja Syrjdldan (2007) viiden kohdan kriteeristod. Kriteeristd sopii tdhin
tutkimukseen erityisen hyvin, koska tutkimuksessa analysoidaan narratiiveja ja niin ollen
se on kertomuksellinen. Olen pyrkinyt olemaan looginen ja johdonmukainen ja 1dhestynyt

tutkimuksessa toimintaa historiallisesti kehittyvdnd prosessina. Olen kertonut
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kohdeyrityksen historiasta ja lahtotilanteesta sekd siitd, miten muutos eteni tutkimuksen
aikana. Jokaisella ihmiselldi on oma tarinansa, joka muokkaantuu kokemuksien
perusteella. TyoOntekijoiden tarinoissa on kuultavissa viitekehyksid siitd, millaisia
odotuksia yritykselld on tyontekijoistd. Ndmi odotukset voivat rajoittaa tyontekijén

kertomaa tarinaa.

Téassd tutkimuksessa késitellddn organisaation sosiaalista muutosprosessia. Tein koko
tutkimuksen ajan tiivistd yhteistyotd organisaation henkiloston kanssa. Tutkimuksen
lahtokohtana oli pragmaattisuus. Olen tutkimuksessa pyrkinyt korostamaan toiminnan
kaytannollisyyttd ottaen kuitenkin huomioon aiheen teoreettiset 1dhtokohdat. Eettisia
nidkokohtia voidaan arvioida tutkimuksen kdytinnon seurausten perusteella.
Pyrkimykseni on ollut saada tutkimukseen osallistujat uskomaan omien kykyjensa
merkitykseen ja potentiaaliin. Tutkijan oma &dni kuuluu my®ds tarinoissa. Se on kuitenkin
vain yksi monista vaihtoehdoista, joita tarinoissa on kuultavissa. Tarkoitukseni on ollut
ensisijaisesti tarjota keskustelunaiheita tutkimuksen avulla, ei julistaa omaa lopullista

totuuttani. (Heikkinen ym. 2007.)

Olen pyrkinyt kuvaamaan kéyttimidni menetelmédt ja tutkimuksen eri vaiheet
mahdollisimman tarkasti ja avoimesti refleksiivisyyden periaatteen mukaisesti.
Toimintatutkijana olen pyrkinyt mahdollistamaan erilaiset tulkinnat ja &énet, koska
sosiaalinen prosessi rakennetaan organisaation ihmisten vilisissd keskusteluissa. Olen
myds pyrkinyt pitdmédn tutkimukseen osallistuvien ddnet mahdollisimman aitoina ja
omaperdisind, vaikka olen poiminut tarinothin elementtejd useista tarinoista.
Toimintatutkimus tuottaa toiminallisia ja tuottavia tuloksia. Tutkijana olen pyrkinyt
pitdimdidn mielessd, kenen ndkokulmasta organisaation kdytdntdjen halutaan olevan
toimivia ja mitkd ovat ndiden kdytantdjen perusteet. Toimintatutkimus on parhaimmillaan
voimaannuttava prosessi, joka paljastaa valtaapitdvid mekanismeja organisaatiossa ja saa
thmiset toimimaan parantaakseen omia olosuhteitaan. Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt
herdttdimddn ja provosoimaan ihmisid ajattelemaan asioita uudella tavalla, toisin. Olen
yrittdnyt hahmottaa maailmaa kehittyvani tarinana, joka on uskottava ja mahdollisesti
myos totta. Tarinoiden tarkoituksena on avata uusia ndkymid tai auttaa ymmartimain
maailmaa tdysin uudella tavalla. Siksi olen pyrkinyt kirjoittamaan tarinat tavalla, joka saa

ne ndyttimédn todelta. (Heikkinen ym. 2007.)
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Arvioidessani timin toimintatutkimuksen luotettavuutta olen pitdnyt mielessi, etti totuus
ei ole ehkd mitéén pysyvéa eika stabiili tila, vaan pikemminkin totuus voi olla muuttuvaa
ja ohimenevid hetkid. Olen kuitenkin pyrkinyt tutkijana pitiméén kdymain tutkimuksen
osallistujien kanssa tiivistd vuoropuhelua, jonka avulla olen yrittdnyt tissé tutkimuksessa
esittdd uusia mahdollisuuksia organisaation kehittimiseen ja avata erilaisia ndkdkulmia
aiheeseen. (Heikkinen ym. 2007.) Haastattelujen tarkoituksena oli kerétd tutkimuksen
kannalta merkityksellistd tietoa. Koen kuitenkin, ettd haastatteluissa minulla oli kaksi
roolia. Toisaalta pyrin helpottamaan tiedonkulkua ja jdsentimiin sitd. Toisaalta yritin
mahdollisuuksien mukaan motivoida tutkittavaa ja pyrin jirjestimiidn rennon
haastattelutilaisuuden. Niiden roolien saavuttamiseksi otin jokaisessa haastattelussa
huomioon haastateltavan ainutlaatuisuuden, mikd vaati minulta joustavuutta keinojen

kaytossd ja tilanteiden hallinnassa. (Hirsjérvi & Hurme 2008, 102.)

Haastatteluiden alussa kerroin haastateltavalle, miten haastattelu etenee, ja varmistin, ettd
haastateltava tietdd, ettd hdn osallistuu haastatteluun vapaaehtoisesti ja hinelld on
halutessaan  oikeus olla vastaamatta kysymykseen. Haastateltavat antoivat
suostumuksensa haastatteluun haastattelutilanteessa suullisesti. Lisdksi kerroin
haastattelutilanteessa, etté sdilytdn haastatteluista saamiani tallenteita turvallisesti omalla
tietokoneellani salasanoilla suojattuna. Sdilytin myds tutkimuksen aikana kirjaamaani
paivikirjaa ja muuta kerddméédni ja havainnoimaani aineistoa omalla tietokoneellani.
Keraamilld monipuolisesti aineistoa pyrin kasvattamaan tutkimuksen luotettavuutta.

(Eriksson & Kovalainen 2008, 63-75.)
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5 Tulososio

5.1 Kolme muutostarinaa

Olen ty0stdnyt aineistosta kolme tarinaa, jotka kuvaavat toimintamallin muutoksen
herattdimid ajatuksia ja kokemuksia. Tarinoiden padhenkilot eroavat toisistaan sen
suhteen, millainen ldhtotilanne heilld on, millaisia asioita he muutostilanteessa
tavoittelevat ja miten he suhtautuvat toimintamallin muutokseen. Aineistosta ei noussut
esiin merkittdvid eroja osallistujien sukupuolen tai tehtdvéinkuvien perusteella, joten olen

nimennyt tarinat sen enempad miettiméttd Pablon, Miron ja Esterin tarinoiksi.

Alla oleva taulukko 2 antaa tiivistetyn kuvan aineistosta luoduista tarinoista, jotka on
analysoitu Greimasin aktanttimallin avulla. Vasemmassa sarakkeessa kuvataan kuusi eri
ulottuvuutta, joiden kautta tuon esille eri kokijatyyppien suhtautumista muutokseen.

Seuraavissa sarakkeissa esitdn kolme rakentamaani kokijaroolia. Ulottuvuuksien ja

niiden sisdisien eroavaisuuksien avulla pohdin eroavaisuuksien vaikutusta
muutosprosessiin ja ihmisten kokemuksiin omasta tyostéén.
Taulukko 2 Tarinoiden teemat ja ulottuvuudet
Tarinoiden Pablo: Miro: Esteri:
otsikoiden Vastuullinen Aito Hoksaava
ulottuvuudet ongelmanratkaisija | vuorovaikuttaja heittiytyjai
Selked tyoura
Suhde omaan mielessi jo Tyosté taytyy Ty0Ossa pitda
tyohon nuoruudesta ldhtien tykadti kehittyd
Muutos on Muutoksessa on Muutos on
Suhtautuminen normaalia ja mukana monia eri edellytys tydssi
muutokseen odotettavaa tekijoitd vithtymiselle
Térkeint tyossd on Oma osaaminen
Tavoitteet vapaus ja joustavuus Tiimityolla tuo onnistumisen
tyonteolle tuloksia tunnetta
Toimintamalli tuo Kaikkien tiytyy
Odotukset selkeyttd ja Toimintamalli tuo sitoutua
muutokselta ennustettavuutta ihmisid yhteen toimintamalliin
Toimijuus Epétietoisuus Ihmisten erilaisuus
tyoyhteisossi haastaa viihtyvyytti, on yrityksen Jokaisen tyGpanos
avoimuus auttaa voimavara on tarked
Tulevaisuuden Unelmana varma ja | Unelmatydssd on Tulevaisuus on
unelma vakaa tyOpaikka hyvé olla avoinna
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Pablon, Miron ja Esterin tyyppitarinat perustuvat kohdeorganisaation jdsenten
haastatteluihin, havainnointeihin sekd tdydentdvain aineistoon. Kirjoittamalla yhtendiset
tarinat olen mielestini pystynyt vihentdmdin yksittdisten tutkittavien tunnistettavuutta.
Eri péadhenkil6illd on eri ndkokulma tutkimuksen kohteena olevaan muutokseen sekéd
ailempiin muutoksiin. Tarinoista vilittyy selkedsti henkilokohtaisia ajatuksia
organisaatiosta seki siithen liittyvid asenteita ja tunteita. Pablon, Miron ja Esterin tarinat

koostuvat ajatusten, asenteiden ja tunteiden yhtenevéisyyksistd ja eroavaisuuksista.

Hy6dynnédn Pablon, Miron ja Esterin tarinoissa tarinankerronnan eri vaiheita.
Valmistavan tarinan avulla pddsen péétarinaan. Olen ottanut huomioon myds arvioivan
tarinan, jonka avulla kuvaan, miten osallistujat reflektoivat sitd, mitd he muutoksessa
tavoittelevat ja millaisia seurauksia heidin tavoittelemillaan asioilla mahdollisesti on
heihin itseensd tyOyhteison jdsenind. Liséksi kuvaan tarinoissa, miten muutoksessa
tavoitellut asiat heijastuvat tutkimukseen osallistuvien toimijuuteen, sekd painotan,
millaisia kddntdpuolia tavoitelluilla asioilla voi olla. Peilaan tarinoiden eri ulottuvuuksia
Greimasin aktanttimalliin, jonka avulla yritin ymmaértda, miksi eri tyyppiroolit kokevat
asioita, mitkd ovat heidin tavoitteensa ja mikd heitd haastaa ja auttaa matkalla kohti

tavoitetta.
5.1.1 Pablo: Vastuullinen ongelmanratkaisija

Selkedi tyoura mielessd jo nuoruudesta lihtien

Pablon mielestéd IT-ala on aina ollut kiinnostava. Hén sai jo nuorena tietokoneen, ja siitd
lahtien hédn on opiskellut alaan liittyvid asioita pienimuotoisesti itsekseen. Kiinnostuksen
ja harrastuneisuuden vuoksi ala oli luonnollinen valinta Pablolle. My6s hédnen
ldhipiirissdén on ollut ihmisid, jotka ovat olleet IT-alalla, joten ala ei ole koskaan tuntunut

hénesti kovinkaan vieraalta.

Pablo oli tehnyt monenlaisia t6itd IT-alalla ennen Poutapilvelle tuloa. Hin oli ajautunut
erilaisiin tyotehtiviin ja yrityksiin. Pablolle on kuitenkin koko ajan ollut selkeéé, ettd hin
haluaa pérjaté alalla: "Kylldhdn tietyssd mielessd tdd on ollut myos tietoista tekemistd.”
Ajan myo6td hinelle kdvi kuitenkin selvéksi, ettd hin haluaa toihin Poutapilvelle. Hén oli
kuullut hyvéa yrityksestd ja seurannut sitd jo jonkin aikaa: “Se, miks md olen ylipdditdcdn

Poutapilvelle hakenut, niin on se, ettd mitd olen kuullut firmasta ja katsonut, mitd ne on

tehnyt ja ndin.”
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Muutos on normaalia ja odotettavaa

Esitelty uusi sprinttimalliin pohjautuva muutos tuntui ensin vieraalta, mutta kun Pablo oli
tutustunut sithen, hénen mielestddn se “kuulosti tosi positiiviselta muutokselta”.
Toimintamalli my0s alkoi tuntua selkedmmaltd. “Selkedmmin kdy ilmi, mitd multa
odotetaan, ettd md saan aikaiseksi sprintin aikana.” Pablo pitdd sprinttimallissa ennen
kaikkea sddnnonmukaisuudesta ja ldpindkyvyydestd, joka ohjaa kaikkien toimintaa
yrityksessd. Pablo kokee olevansa “keskivertoa jdrjestelmdllisempi”, ja hin uskoo, ettd
muutos on hédnelle suhteellisen helppo. Vaikka uuden toimintamallin omaksuminen ei

kestd haneltd kauaa, hin toivoo selkeitd ohjeita jarjestelmin kayttoon.

Koska Pablo on luonteeltaan vastuullinen, hidn haluaa, ettd vastuista ja velvoitteista
kerrotaan selkedsti, sekéd on huolissaan siitd, tarjotaanko organisaation jésenille riittdvaa
tukea. Pablolla on muistissa aiempia muutoksia, joita ei ole hinen mielestién jalkautettu
koko henkildstolle. Koska uudessa toimintamallissa panostetaan perehdyttimiseen, se voi
selkeyttdd tyontekoa ja tuoda sithen jarjestelystd. "Joskus on ollut tosi paljon juttuja, kylld
siit on tullut semmonen stressi, et hirvedsti asioita. Ja sit ne menee niinku sekaisin pddssd,
ei tiedd mistd aloittaa ja muuta. Tdd [toimintamalli] ehkd auttaa siihen ettd ndd ja ndd

’

nyt taytyy tehdd.’
Tiérkeintd tydssd on vapaus ja joustavuus

Pablo nauttii  tyoskentelemisestd  pienemmadssd  organisaatiossa, joka  on
kehitysmydnteinen ja jonka jdsenet ovat pétevid ja tekevit, mitd lupaavat. Pablo kertoo,
mitd arvostaa etdtyon ohella: “Ainakin tdllasta vapaata tekemistd, ettd ei ole ketddn
kyttddmdssd niskassa tai neuvomassa, miten asiat pitdis just tehdd. Vapaasti saa ne itte
miettii.” Vapaus suorittaa tyotehtdvit oman aikataulun mukaan osaltaan helpottaa, mutta
myoOs haastaa, silli ty6t on kuitenkin tehtdvé tiettyjen aikarajojen puitteissa. Pablo
kuvailee titd: “Ettd se olis selkeetd, ettd mitd kuuluu toimenkuvaan, niin pitdisi olla
selkedid ja sitten ettd sd pystyt luottamaan siihen kaikkien tiimissd mukana olevien niin ku

1

tehtdviin, ettd ne hoituu.’

“Ihmistasolla me jotenkin toimitaan hyvin yhteen ja arvostetaan toisiamme.” Pablo
haluaa kehittdd itseddn ja ymmaértdd prosesseja tullakseen paremmaksi asiantuntijaksi
organisaatioon. Saadessaan suuritdisen kokonaisuuden tehtyd Pablo on tyytyvéinen

itseensd: “Omnpahan tullut tehtyy kunnolla téitd ja siin on sitten oppinut jotain uusia
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asioitakin.” Pablolle on tirkedd saada palautetta. Mikdén ei ole parempaa kuin saada

hyvit kehut tyosté, joka on ollut haastava ja ehké aluksi hieman pelottavakin.
Toimintamalli tuo selkeyttii ja ennustettavuutta

Pablo kokee, ettd yrityksen toiminnan muutokset eivét ole vaikuttaneet hdneen samalla
tavalla kuin etdtyon mahdollisuus on aikoinaan vaikuttanut. “On niilld varmaan nyt
oikeasti jotain muutoksia ollut, mut en md osaa edes sanoa, et onks ne ollut negatiivisia
vai positiivisia asioita. En oikein koskaan ole ajatellut tommosta.” Pablolle on tarkeéa,
ettd asiat toimivat hyvin yrityksessd. Liséksi hén kertoo toiveistaan: ”/Organisaatio on]
aina tosi vahvasti tukena ja se prosessi toimii. Sellainen perusasioiden
etenemisprosessi.” Pablo on tyytyvéinen siihen, ettd muutoksen myd6td hdnelld ei mene
aikaa tyotehtdvien odotteluun, vaan hin tietdd koko ajan, mitkd tehtdvét ovat hinen
vastuullaan. Han kuitenkin miettii, miten nopeasti ja tehokkaasti hinen kuuluu tehtévia

tehda ja miten nditd asioita mitataan.

Pablo kokeilee innokkaasti uusia toimintatapoja tydssiin ja kehittdd niitd jatkuvasti. Han
jakaisi oppejaan mielellddn myo0s toisille, mutta odottaa, ettd toisten opettamisesta saisi
organisaatiolta jonkinlaista tunnustusta. Pablon mielestd toimintamallin sisdltdmii
sisdisen kehityksen aikaa tulisi hyodyntdd. Hanesta olisi hyva varata siitd “sddnnollisesti
sitd aikaa, niin tota tulis sitten rutiiniksi laittaa niitd sitten johonkin sovittuun paikkaan”.
Tédmi auttaisi yhtendistimddn ja nopeuttamaan tyotd, jolloin tydtehtdvien hoitaminen

helpottuisi.
Epitietoisuus haastaa viihtyvyytti, avoimuus auttaa

Toimintamallin kdyminen 14pi yhdessd on auttanut sisdistiméén, mitd toimintamallilla
yritetddn saada aikaiseksi ja mitd sithen kuuluu. Pablon mielestd toimintamalli auttaa
selkeyttdmddn tyOpaikan pelisdidntdjda ja tekemddn hédnen tyOstddn aiempaa
lapindkyvampéi. Toimintamalli esimerkiksi kertoo hénelle selkeésti, millaisia kirjauksia
hénen kuuluu tehdd. Kokonaisuudessaan toimintamalli “luo sellaiset raamit tyénteolle”.
Pablo kuitenkin toteaa: "On hieman epdselvid, ettd mitd organisaatio multa odottaa.
Millaista tyétd tddlld arvostetaan.” Han onkin pohtinut: “Arvostus on varmaan sellanen,
et kukaan ei aidosti tiedd, mitd silleen nyt varsinaisesti arvostetaan.” Han toivoisi oman
urapolun ldpikdyntid esihenkilon kanssa sekd palautetta tydsuorituksista tasaisin

véliajoin, jotta hén tietdisi, miten tyotd kuuluu tehdd ja millaisia odotuksia organisaatiolla
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hinté kohtaan on. “7dlld hetkelld md sovellan ja mietin syyllisyyttd, teenké md oikein vai

2

en.

Pablo suhtautuu muutokseen avoimesti ja odottaen. Hidn toivoo, ettd jokainen
organisaation jésen voisi “olla avoimin mielin liikkeelld, eikd vaan sitten dumata kaikkee,
mistd ei vaikka henkilokohtaisesti ei pidd”. Muutoksen edistymiselle ja onnistumiselle
tulee antaa aikaa ja tukea. Pablon mielestd tyotd ei mydskddn kannata ottaa liian
vakavasti, vaan tyonteon pitéisi olla myos hauskaa. Uusi toimintamalli saadaan osaksi
organisaation arkea, kun organisaation jisenet sitoutuvat muutokseen ja “kaikki niinku
ns. puhaltaa yhteen hiileen ja tekee niitd asioita samojen kdytdntojen mukaan ja
vhtendisin menetelmin”. Pablo haluaisi, ettd organisaatiossa jarjestettdisiin pienid
koulutuksia ja neuvottaisiin henkilokohtaisesti, esimerkiksi jirjestelmien kéaytOssa.
Koulutuksien ei tarvitse olla isoja koko tydryhmén palavereita, vaan lyhyité tietoiskuja,

jotka tallennetaan kaikille katsottavaksi.

Pablo voi rehellisesti myontdd, ettd hanelld on osaamista, ja haasteet vain kasvattavat sita.

B

"Lyomdlld niit ongelmii vaan naaman eteen” -tyylinen ajattelu on hinelle hyvin
luontevaa. Tyotehtdvien maaraa tulisi kuitenkin rajoittaa, jotta hdn pystyisi huolehtimaan
myds sisdisen tyon kehittymisestd, koska “perustyétehtivien tekeminen ei edistd asioita,
vaan siind poljetaan paikallaan”. Pablo hoitaa vastuullisesti tyotehtdvit, jotka hénelle
kuuluvat. Héntd kuitenkin auttaisi, ettd tyotehtévid siirrettdisiin hineltd pois, jos niitd

alkaa kasautua liitkaa.
Unelmana varma ja vakaa tyopaikka

Pablon unelmatyd on tyd vakaassa yrityksessd, jossa on vakiintuneet toimintatavat.
Hénelle olisi myds tdrkedd tietdd etukdteen, millainen tydviikko on tulossa, jotta hin
osaisi ennakoida tehtdviddn. My0s toimivat tydvilineet ja viihtyisd ymparistd lisdévat
Pablon tyohyvinvointia. Selkeiden ty6tehtdvien liséksi tyon tulisi tarjota haasteita, joiden
avulla tapahtuu luonnollisesti oppimista. Hén kertoo, ettd sekd hén itse ettd yritys
kehittyvét silloin “sopivassa suhteessa’: “Sil taval tulee siti haastetta ja rutiinia. Ettd
siind pitdd olla sopiva balanssi siind.” Pablolle on tirkedd saada palautetta. Mikddn muu
el motivoi hdntd yhtd hyvin kuin palaute hyvin tehdystd tyostd. Yksi unelmatydn
kriteereistdi on vapaus tehdd tyotd sielld, missd itse ndkee parhaaksi. Etéityon
mahdollistaminen vaatii luottamusta siithen, ettd tyGtehtdvit tulevat hoidettua. “Se on

’

suuri juttu tamd vapaus.’
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5.1.2 Miro: Aito vuorovaikuttaja

Tyésti taytyy tykiiti

Miro on aina ollut suunnitelmallinen niin tydssdén kuin henkilokohtaisessa eldméassédén.
Hén on miettinyt tarkkaan omia urakuvioitaan ja pdittdnyt opiskella alaa pohdittuaan
tarkkaan omia mieltymyksiddn ja sitd, mikd on kannattavaa hinelle itselleen. Hyvit
mahdollisuudet tyollistyd olivat merkittdva kannustin IT-alalle, mutta yhta tirkeaa, jollei
jopa tarkedmpa, oli ajatus siististé sisdtyOsté, jossa on rento ilmapiiri ja jossa panostetaan
tyontekijoiden  hyvinvointiin  sekd  kannustamiseen. Miro on luonteeltaan
suunnitelmallinen, joten hin arvostaa vakaata ja turvattua eldmii, jonka mahdollistaa
tyOstd saatava hyvé palkka, vaikka hidn tunnustaakin: “Et kyl se sellaisesta niinku
nuoruuden lapsellisista ajatuksista, ettd mistd saa eniten rahaa, et varmaan niinku ATK-
alalta.” Miro kokee, ettd akateeminen maailma ei ole hintd varten, mutta “ei nyt ehkd
kiinnosta missddn lapion varressa heiluu”. Yrityksen koko ohjasi Miroa hakeutumaan
Poutapilvelle téihin. "Kun on niinku pieni tai keskisuuri organisaatio, niin on sitd

’

tietynlaista joustoa, mitd sit taas isommissa firmoissa ei 0o.’
Muutoksessa on mukana monia eri tekijoiti

Miro on luottavainen sen suhteen, ettd alalla riittda toitd, kunhan vain muutoksissa otetaan
huomioon ihmiset. Miroa mietityttdd organisaation muutostahti, koska aiemmat
muutokset eivit ole aina menneet suunnitelmien mukaisesti. “Ei me kauheasti pysdhdytd
kattoo, miten tdid on mennyt, miten tdid on toiminut, mitkd on huomiot ja epihuomiot.”
Miro kokee, ettd uudelle toimintamallille olisi tarvetta yrityksessd. Vaikka se saattaa
lisdtd tyovaiheita arkeen, mallilla voitaisiin ratkaista aiemmin huomattu tyon epéitasainen
jakautuminen. Tdmai on tirkeéd, koska samat ihmiset hoitavat organisaatiossa projekteja,
asiakaspalvelutyotd ja pienkehitystd. Miro toivookin, ettd toimintamalli “auttais myos

nédkemdcdn sitd, ettd onko porukkaa tarpeeksi”.

Miro tunnustaa, ettd projektinhallintajdrjestelmdd ei ole ollut helppoa kéyttdd. “Se
[toimintamalli] on siind mielessd kunnianhimoinen, et se edellyttdd sitd, ettd me otetaan
aika iso muutos siind Wriken [projektinhallintajdrjestelmd] kdytéssd.” Héan uskoo, ettd
myo0s asiakas nidkee muutoksen, kun aikataulut ja viestintd selkeytyvit. Miro kuitenkin
miettii: "Et md en ainakaan itte usko, ettd se [toimintamalli] on mahdollista, jos me ei

’

saada niinku niitd asiakkaita vihdn parempaan ryhtiin.’
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Tiimityolli tuloksia

Miro saa voimaa kohtaamisista erilaisten ihmisten kanssa. Hanen ty9ssdin on koko tiimi
mukana, ja my0s asiakas on tdrkedssd roolissa. Parasta tydssd on, kun “on ollut vihdn
isompi kokonaisuus, missd on ollut eri toimijoita, ja on tiedetty, mitd ollaan tekemdssd ja
homma on pysynyt hanskassa ja viestintd on hoitunut ja lopputuloksessa jokainen
osapuoli on ollut tyytyviinen”. Yhdessa ideointi ja perusteellinen suunnittelu mukavien
asiakkaiden ja hyvén tiimin kanssa tuottaa Miron mukaan aina hyvén lopputuloksen.
Hénelle on myos tirkedd auttaa muita. "On ollut mulle tosi ihanaa ndhdd, kuinka
tavallaan pystyy olemaan avuksi ja pystyy omalla niinku..., md tieddn jotain, md voin
auttaa.” Miro nikee alalla potentiaalia ja kehittymisen mahdollisuuksia. " Ylipdditdcdn tdd
ala silleen, et kun ndd muuttuu ja koko ajan tulee uusia juttuja. Ei tehdd sitd
vuosikymmenet tavallaan samaa.” Asiakkaat ovat erilaisia, kuten myds projektit. Tyon

vaihtelevuus ja uuden oppiminen pitdvéit Miron mielenkiintoa yll&.

Miro on sosiaalinen ihminen, joka haluaa tehdid tyotehtdvid yhdessd tiimin kanssa.
Keskindinen luottamus tiimissé auttaa luomaan hyvinvointia ja viithtyvyytti tyssd. Miro
on sitd mieltd, ettd kun tiimi koostuu erilaisista persoonista, joiden tyokokemus vaihtelee,
tyd on antoisaa ja monesti siind oppii samalla uusia asioita. Tiimissd olennainen rooli on
projektin vetdjilld, joka tunnistaa, mitd tietoja tiimi tarvitsee, ja osaa pyytdd tarvittavia
tietoja asiakkaalta. Jokaisen tiimildisen tulisi kokea olonsa turvalliseksi ja voida ehdottaa
omia ideoita, joiden avulla 16ydetdédn ratkaisuja ongelmiin. Projektin johdon tulisi myos
vilpymétti selvittdd haasteet ja epidselvyydet, jotta asiat edistyvét tarvittavalla tahdilla.
My®s asiakkaalla tulisi olla nimetty henkild tai ryhmi, joka pystyy tekeméddn paétoksia,

jotta asiat edistyvét aikataulun mukaisesti.
Toimintamalli tuo ihmisidi yhteen

Miro suhtautuu uuteen toimintamalliin mydnteisesti, ja hénelld on sen suhteen paljon
odotuksia. Hian tunnustaa, ettd organisaatio koostuu erilaisista ryhmisti ja tieto toisten
tyOstéd on ollut hieman vajaata. Harmikseen Miro tunnistaa organisaatiossa ajattelutavan,
jossa jaotellaan ihmiset johtoryhmién ja alaisiin sekd projekti-ihmisiin ja muihin. Hinen

toiveissaan olisi, ettd yrityksen jokaisen jdsenen tyd tulisi ndkyviksi ja yhté tirkedksi.

Han odottaa toimintamallin ohjaavan organisaatiota tarjoamaan enemmén

henkilokohtaista tyonohjausta, joka auttaisi hdnen mukaansa monia tekemédin ty6tidén
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tehokkaammin. Toimintamalli tarjoaa sisdisille palavereille sovitut ajat, jotka helpottavat
kommunikaatiota ja tiimien vilistd vuoropuhelua. “Enemmdn kommunikaatiota ja siten
selkeyttd siihen tekemiseen.” Miron mielestd sprinttimallista on pidetty ansiokkaasti
yhteisid palavereita, mutta hdn kiinnittdisi organisaatiossa huomiota oikea-aikaiseen
viestintddn. Sprinttimallin muutoksessa on Miron mielestd auttanut se, ettd muutosta ovat
ajaneet vahvasti yrityksen johtotason henkil6t, jotka tekevit samaa tyotd ja nidin ollen

nayttaviat my0Os esimerkkid muutostoiminnasta.

Miro kertoo, mikd hdnen mielestidn olisi tirkedéd: “Et me tuettais toisiamme, niin opittais
mun mielestd toisiltamme myos enemmdn, jos ois aikaa sille. Ku nyt tuntuu, et niinku,
okei, et me vaan painetaan ja sit on vdhdn yksin joidenkin juttujen kaa ja sit ei tuu ehkd
niin hyvdd tulosta.” Hén haluaisi, ettd esihenkild olisi tietoinen hénen tydstddn ja
kiinnostunut siitd, miten hdnelli menee. Hén toivoisi tiivistd yhteistyotd esihenkilon
kanssa ja ldsndoloa. Tiimipalavereissa ja muissa yhteisissd palavereissa katsottaisiin,

miten asiat ovat edenneet ja mihin tdytyy jatkossa kiinnittdd huomiota.
Ihmisten erilaisuus on yrityksen voimavara

Miro kokee olevansa empaattinen ja osaavansa “hahmottaa laajoja kokonaisuuksia
omasta, mutta myos organisaation ja asiakkaan ndkokulmasta”. Héan ei halua tehda
asioista liian vaikeita. Haastavissa tilanteissa hin yrittdd aina tulla ihmisid vastaan ja
toimia toisten tukena. Miro kokee, ettd yrityksessd kohdellaan kaikkia
oikeudenmukaisesti ja “otetaan kunnolla huomioon se, ettd ihmiset on erilaisia”.
Erilaisuus haastaa ja asioista voidaan usein olla eri mieltd, mutta “kukaan ei tavallaan
ihan kiusallaan vaan jarruta asioita, ettd haluaisi ehkd vaan mustamaalata toista, vaan
pyritidn yhdessd ratkomaan asioita, eikd mee aikaa semmoiseen itsestddn selvyyksien

’

ldpikdymiseen”. Organisaatiossa on hyvé ilmapiiri, ja sitd osataan arvostaa. “Vaiks
porukkaa on aika erilaista, niin siis persoonat, tyoskentely ja harrastukset periaatteessa
than kaikki, niin kuitenkin sitten suurimmaks osaks on ainakin sillai niinku hyvin
yhteensopivaa ja osittain varmaan jonkun ajan kanssa yhteen hitsautunutta.”
Organisaatiossa on myds aina haluttu, ettd ihmisilld on hyvi olla ja yrityksestd vilittyy

“tekemisen meininki”. Yrityksessd “saa jeesid ja on helppo puhua ihmisten kanssa” .

Mirolle on tirkedd uskaltaa myOntai, jos hén ei osaa jotain. Hin myds uskaltaa olla oma
itsensd ja luoda yhteis66n omanlaistaan ilmapiirid. Organisaatiossa voisi Miron mielesti

jarjestdd tasaisin véliajoin palavereja, joissa kerrotaan, miten yritykselld menee ja
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millaiset ovat pidemmaén aikavélin suunnitelmat. Hin toivoo, ettd myds henkilokunta
otettaisiin tdhdn mukaan, vaikka hin naurahtaakin: “Onhan toi strategia kirjoitettu

taululle toimistoon.”

Unelmatyossd on hyvii olla

2

os se tyopaikka on semmonen, et haluaa sulle hyvdd, niin sd haluut hyvdd sille
tyopaikalle.” Miro kokee olevansa unelmatyOssdén. Hidn nauttii haasteista ja kokee
parjddvansd hyvin tyotehtdvissddn. Miro kuitenkin toivoisi enemmén mahdollisuuksia
kouluttautua tyoajalla, koska héneltd asioiden omaksumiseen menee joskus enemmén
aikaa. Miron mukaan organisaatio kehittdi toimintaansa. Hanelle on tirkeda, ettd “pystyis
antaa jdrkevin osakokonaisuuden siitd hommasta”. Hén toivoo, ettd sprinttimallin
kiyttoonoton jilkeen toiminta vakiintuisi yrityksessd ja henkildston palautumiseen
panostettaisiin enemmaén. Poutapilvelld tyontekijille annetaan tilaa olla ihminen, ei
pelkéstdin tuottava yksikko. Eldiméssd on muutakin kuin ty0, ja kun eldmi on hyvissa
tasapainossa, myds tyontekijilld on hyvé olla. Miron unelmatyd on sellainen, jossa on
sopivasti vapautta ja omaa rauhaa, mutta saa kuitenkin kuulua joukkoon ja saavuttaa
tavoitteita yhdessa tiimin kanssa. “IThmiset, joiden kanssa sitd tyotd tekee, niin sil on tosi

iso merkitys”’, Miro myoOntaa.
5.1.3 Esteri: Hoksaava heittaytyja
Tyéssii pitid kehittydi

Esteri on péddtynyt kiyméén erilaisia kouluja ja tekemdin erilaisia toitd. IT- tai digiala ei
koskaan ole ollut hdnelle selked haave, vaikka se onkin jossain méiérin kiinnostanut hinta.
“"Mulla ei ole ollut ikind mitddn eksaktia tyotoivetta.” Esteri kokee ajautuneensa alalle
“ihan oman kiinnostuksen perusteella”. Esterid on aina kiinnostanut tydsséén saada asiat
toimimaan “silleen, et niit ois helppo kéyttid”. Hanelle on aina ollut helppoa oppia

»”

kiyttdmadn jirjestelmid. d oon aina pelannut tosi paljon ja puuhaillut koneiden
kanssa ja ollut silleen aika nopee oppimaan uusia jdrjestelmid.” Hénelld on my0s aina
ollut tarve oppia uutta ja haastaa itsedén. “Joku sellanen hullu ajatus, ettd halus opetella
jotain ihan tdysin uutta ja mikd saattaa olla itselle jotain todella vaikeaa.”
Uutuudenviehdtys on sdilynyt, ja tyd Poutapilvelld tuntuu edelleen kiinnostavalta, mutta

Esteri myontda olevansa avoin tulevaisuudessa my®os toisille alan yrityksille.
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Muutos on edellytys tyossd viihtymiselle

Esteri on vahvasti sitd mieltd, ettd alalla on t6itd niin paljon kuin niité jaksaa vain tehda.
Muutoksia alalla on vdistdmatta paljon. "Kylld ohjelmistot ja nettisivut ja tdmmoset tulee
pysymddn mun ndkemyksen mukaan, mut minkdlaiset ne on sitten, ettd milld ne
toteutetaan?” Tama on Esterin mielesti olennainen kysymys. Han miettii, kannattaisiko
yrityksessd selvittdd henkiloston osaamista ja halukkuutta kehittymiseen, jotta
tiedettdisiin, millaista osaamista organisaatiosta puuttuu. Myos se, miten “me saataisiin
enemmdn yritystoimijoita tai suurempia toimijoita tai suurempia projekteja”, on Esterin
mielestd kysymys, jolla on vaikutusta Poutapilven tulevaisuuden menestymiseen ja
henkiloston vaihtuvuuden pienentdmiseen. Hén suhtautuu muutokseen varovaisen
optimistisesti ja on tyytyviinen siihen, ettd muutoksessa on ajateltu koko yrityksen
toimintaa. “Koska nykydcdn ei kaikkee ihan ole otettu huomioon. Se kaikki muu, paitsi

’

projektityo, ei ole otettu huomioon tdlld hetkelld.’

Esteri pohtii jonkin verran, kuinka paljon hidn voi tehdd muita t6itd projektien liséksi ja
mitd tyotd hinen odotetaan milloinkin tekevédn. “Tdssd on vield monta palasta, mikd
tuntuu olevan vaikeaa siirtdd reaalimaailmaan”, hin toteaa. Esteri tarvitsee tyorauhaa ja
odottaa muutoksen avulla pystyvéinsd antamaan eksakteja aikaikkunoita tyotehtavistdan
organisaatiolle ja asiakkaille. Hin kuitenkin miettii, onko silld vélid, miten laadukkaasti
hin tyotehtdviddn tekee, ja miksi hénen kannattaa kehittid omaa tyOmalliaan
tehostaakseen toimintaansa. Muutoksessa Esteri toivoo, ettd “joku sanallistais, et miten
tada yksittdistd tekijad hyodyttid tdd uus malli”. Se, miten toimintamallin muutos
hyodyttad projektipdillikoitd, on selkedd, mutta yksittdisen tyontekijin saama hyoty on
jaanyt epaselviksi. Esterin mukaan organisaatiossa on sitoutunutta viked, joka mielelldén
kehittdd toimintaa ja osaa esittdd my0s kritiikkid rakentavasti, jos yritys luo sithen sopivat

puitteet. Han kaipaa yhteisié tavoitteita ja sitd, ettd niistd viestitddn selkedsti tyoryhmélle.
Oma osaaminen tuo onnistumisen tunnetta

Esteri pitdd itseddn oma-aloitteisena, tarkkana ja huolellisena. Han on kiinnostunut
oppimaan koko ajan uutta eikd pelkdd ldhted toteuttamaan uusia ideoita arjessa. Hén
kertoo: "Suhtaudun asioihin sellai lungisti, mutta kuitenkin asiat vakavasti ottaen, mutta
oikeisiin mittasuhteisiin kuitenkin asiat laittaen. Me tehddidn kuitenkin verkkosivustoja.”
Esteri ymmartdd omien tydtehtidviensd vaikuttavan yrityksen menestykseen ja pyrkii

“tunnistamaan bisneksen kannalta jdrkevdt toimintatavat” omissa tehtidvissddan. Koska
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kaikki asiakkaat ja projektit ovat erilaisia, Esteri kokee pystyvdnsd kehittymiin alan

mukana tekemalld ty6td koko ajan eri tavalla.

Puolittain leikillddn Esteri miettii, ettd on alkanut pitiméén tyOstddn niin paljon, ettd “md
tekisin jollain tavalla nditd samoja hommia, vaikkei kukaan siitd mulle maksaisikaan
mitddn”. Esterille itsensd ylittdminen ja voittaminen on suurin palkinto. Hin myontéa,
ettd tyd on aika itsendistd ja joskus auttaa se, ettd ottaa askeleen taaksepdin ongelman
haastaessa. “Sitten kun md saan aikaa, niin md kylld keksin ratkaisut.” Hin tunnistaa
omassa osaamisessaan alueita, joilla tarvitsee lisdd perehdytystd, mutta on valmis
oppimaan uutta. "Kyl md silleen olen kiinnostunut asioista ja haluan ehkd pikkasen

’

mennd sinne epdmukavuusalueellekin.” Varmistamalla tyérauhan ja vdhentdmalla
yliméérdisid palavereita arjesta Esteri pystyy perehtymién uusiin osa-alueisiin paremmin.
“Noi keskeytykset on yks sellanen asia, mitd md veikkaan, et monikaan ei ymmdrrd sitd,
kuin paljon ne hdiritsee ja kuin paljon ne vie ja haaskaa aikaa ja kuin rasittavia ne on.”
Esteri odottaa, ettd ymmairrys erilaisista asioista kasvaa my0s kokemuksen karttuessa.
Héan odottaa sprinttimallin avulla saatavaa dataa, joka auttaa vertaamaan toteutunutta

tavoitteisiin, jolloin ndhdién toimintamallin toimivuus ja mahdolliset haasteet.
Kaikkien tiytyy sitoutua toimintamalliin

Esteri kaipaa uudelta toimintamallilta pelisddntdjd, joita kaikki noudattavat. Hén
kuitenkin on hieman epéilevdinen sen suhteen, millaisia tuloksia toimintamalli tarjoaa.
"Kyl se tehokkuus on kans ajatuksena hyvd, mutta md aina vilil kyseenalaistan sen, mitd

se tehokkuus oikeesti on?” Sisdisen kehityksen tuomaa parannusta Esteri on jo kauan

i3]

odottanut. "Joku tommonen allokoitu aika, milloin voi just tollastakin tehdd, niin on just

erittdin hyvd, ja tulee sitten ihan varmasti johtamaan siihen, ettd tulevaisuudessa voidaan

’

projekteja saada ldpi [yhyemmdssd ajassa.’

Esteri uskoo, ettd toimintamallin kahden pilottisprintin jilkeen hén siséistdd kaytdnnon
kautta, miten ty0 muuttuu ja mitd se héneltd vaatii. “Varmasti eka sprintti menee

opettelussa. Koittaa muistaa tehdd kaikki asiat, mitd taytyy tehdd. Ehkd sitten toisessa tai

’

kolmannessa alkaa sitten jo rutinoitumaan.” Esterin mielestdi hidn pystyy

aikatauluttamaan omat tekemisensi hyvin, mutta tydnteko karsii, jos hinelle tulee sprintin

2

aikana koko ajan lisdd tehtdvid. "Jos on just joku vihdn isompi juttu, niin sit jotenkin

menee niin, et okei, mul on tdd iso juttu, mut mul on se pieni juttu. Ja md aina priorisoin
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ne pienet jutut, et md saan ne pois, et md voin sit niinku lihtee siihen isoon juttuun ja sit

’

kdy joskus niin, ettd se iso juttu kdrsii, ku niit pienii juttui tulee koko ajan.’
Jokaisen tyopanos on tirkedi

Esterin mukaan yrityksessd arvostetaan yrittdjdhenkistd ja ammattimaista otetta.
Tyotehtivien hoidossa tdytyy olla myds tdsmaillinen ja oma-aloitteinen. Han kertoo, miksi
joustavuutta tarvitaan: “Et pystyy tekee monenlaisii hommia, vaihtaan tyéstd toiseen,
ilman et drsyyntyy ja sen tyyppisid juttuja. Kestdd sddtdamistd.” Yrityksessd odotetaan

itseohjautuvaa toimintaa.

Esterin mielestd pienesséd yrityksessd tyontekijoiden tyd on néhtivilld eikd tyotehtivia
padse piiloon samoin kuin isossa yrityksessd. Pienemmissd organisaatiossa asiat
kuitenkin toimivat. Hin kertoo: "Organisaationa tdd on semmonen kiva, ettd kaikki on
samantasoisia, ettd tuntuu ainakin, ettd ei ole niinku ’isoja herroja’ jossain, jotka kertoo,
mitd tehdddn. Kaikkien kanssa tulee toimeen ja on silleen tuttavallista. Et ei kaipaa
ainakaan semmosta ison firman meininkid.” Esteri kokee, ettd hdnet on otettu yritykseen
hyvin vastaan. Hin haluaa olla tydyhteisdssd positiivinen ja ammattimainen. Hén on oma-
aloitteinen ja kiinnostunut oppimaan kaikkea uutta. Hén kuitenkin myontidd hyméhtien:

1

“Uskallan sanoa ajoissa, jos hommat on menossa pieleen.’

Esteri on opetellut asettamaan rajat tyonteolleen: “Md oon tietoisesti pitdnyt kiinni siitd,
ettd on se 7 ja puoli tuntia pdivdssd ja viisi pdivdd viikossa.” Han kuitenkin myontaa
tekevinsa vililla tyotehtdvid omalla ajallaan, koska tydaika ei riitd. "Md en sanois, et
pitdis olla tdydellistd, mut md haluun olla tyytyvdinen ja pystyd seisomaan sen tyon
takana.” Liiallisella tyonteolla on seurauksia, jotka Esteri hyvin tunnistaa: “Niin silli
tavalla se vaikuttaa suoraan, ettd md oon tosi paljon niinku kdrkkddmpi tai dkdisempi,
darsytysherkempi kotona.” Todellisuudessa oman ajan ja tydajan epdselvé raja aiheuttaa
haasteita myds tyotehtivien hoidossa. Sen vuoksi toimintaa ei aina tule kehitettyd. Esterid

auttaisi, jos tehtivien tavoitteet olisi selkedsti viestitty.
Tulevaisuus on avoinna

Esteri on unelmatydssién, jos tydssi ei ole kiireen tuntua ja palkkaus on kohdallaan. Han
haluaisi mielellddn paattad itse, millaisia tyotehtévissé tai projekteissa hin on mukana.
Aina kun mahdollista, hin oppisi jotain uutta, eikd hin mielelldan tekisi rutiinityotehtivia

koko ajan. Esteri kaipaa tyorauhaa, joten unelmatydssé hédnelld ei olisi muita palavereita
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kuin pakolliset. "Kun ei oo mitddn kymmentd kohtaa, mitd tarvii muuttaa. Aika hyvin
viihtyy ndilld jutuilla”, hdn summaa tdminhetkistd tyotddn. Han kuitenkin myontid
nykyisen organisaation olevan ehkd yksi askel kohti seuraavaa yritystd. Esteri tuumaa,
ettd ehkd hinen viihtyvyytensa lisddntyisi, jos “yritys rohkeammin kokeilisi siipiddn ja

yrittdisi saada isompia projekteja”.
5.2 Analyysi Greimasin aktanttimallin avulla

Pyrin nostamaan tarinoissa esille niiden véliset eroavaisuudet. Huomattavaa kuitenkin on,
ettd tarinoista 16ytyy paljon myds samoja piirteitd. Otin yhtenevéisyydet ja eroavaisuudet

huomioon, kun peilasin havaintojani tutkimuksen aineistosta teoriaan.

Pablo, vastuullinen ongelmanratkaisija, kuvaa itseddn luotettavaksi tyontekijéksi, joka
mielellddn ratkaisee asioita ja tehtdvid. Pablo arvostaa tyotehtdvien selkeyttd ja tyon
ennustettavuutta. Sprinttimallin mahdollisesti tuomista muutoksista hin on hyvilldén,
koska hén uskoo, ettd toimintamalli selkeyttdd tyotehtdvid. Pablolle on tirkedd saada

tehdé tyotéd vapaasti sielld, missd hdn sen kokee toimivan parhaiten.

Seuraavassa kuviossa esitetdéin Pablon aktanttimalli. Siitd kdy ilmi, ettd hdn toivoo
muutoksen selkeyttdvin hinen tyOnkuvaansa. Pabloa auttaa avoin ja luottavainen
tyOilmapiiri, jossa hdnen toimintaansa haastetaan tarpeeksi ja hintd autetaan kehittyméin
palautteen avulla. Pablon mielesti palautteen puute, epatietoisuus asioista ja tyotehtiavien
kasautuminen vaikeuttavat pddsemistd kohti hénen tavoitettaan eli ennustettavaa ja

selkedd tyonkuvaa.

Lahetta)a: — | Objekti: E—— Vastaanottaja:
Organisaatio o Selked tyo Organisaatio /
*  Varma tyGpaikka Pablo

* Sopivassa suhteessa
rutiineja ja haasteita

Vastustajat: Auttajat:

+ Palautteen puute + Vapaus tehdi tyota,
+ Epitietoisuus missé haluaa

+ Liikaa tydtehtivia *  Avoimuus

+ Kehittavi palaute

* Annetaan haasteita

—_— Subjekti: Pablo —

Kuvio 6 Pablon aktanttimalli: Tydssa viihtymisen merkitys yrityksen muutosprosessissa
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Miro on aito vuorovaikuttaja, joka saa voimaa ihmisisti ja kokee olevansa
parhaimmillaan, kun saa tehdd tyotd yhdessd tiimin kanssa. Oikeudenmukaisuus on
hinelle tirkedd. Miro vertaileekin mielelldén keskenédén erindisid asioita tydyhteisOssa.
Sprinttimallin tuomaan muutokseen han suhtautuu hieman epiilevasti johtuen aiempien
muutoksien epdonnistumisista. Hin myontdid omien asenteidensa joskus olevan esteeni
muutoksessa. Hénelld on kyky néhdd asioita kokonaisuutena ja ymmartdd, mitkd asiat
vaikuttavat toisiinsa. Han nauttii tyon vaihtelevuudesta ja erilaisista ihmisistd. Miro
toivoisi, ettd yrityksessd olisi enemmain mahdollisuuksia oppia toisilta, koska yrityksesta
16ytyy paljon osaamista. Hénen mielestddn yrityksen johto on térkedssd roolissa
muutoksessa ndyttaméalla esimerkkié, olemalla 14sné ja auttamalla muutoksessa jokaisen
kanssa henkilokohtaisesti. Miro perddnkuuluttaa oikea-aikaista viestintdi, jotta jokainen

olisi tietoinen yrityksen asioista ja siitd, mihin ollaan suuntaamassa.

Seuraavassa aktanttimallikuviossa esitetidin Miron tavoitteeksi rento tyd ja se, ettd
tyontekijoistd pidetddn hyvdd huolta. Miroa haastavat ajatukset siitd, ettd muutos ei
viélttdmattd onnistu tai henkilostod ei oteta muutokseen mukaan. Hantd auttavat avoimuus

ja selked viestintd seké johtaminen, joiden ansiosta luottamus organisaation toimintaan

sdilyy.
Lahettaja: — | Objekti: —— | Vastaanottaja:
Organisaatio + Rento tyd Organisaatio /
« Hyvinvointi tyossi Miro
+ Reiluus tyossi
* Yhteenkuuluvaisuuden
Vastustajat: tunne tiimissd
*  Aiemmat
mqutok_set Auttajat:
epZ}f?nmstul}EEt +  Avoimuus uuteen
+ Epiiilys, ettd + Tiimityo
kaikki eivit lahde Subiekti: Mi «——— |« Luott
_— jekti: Miro uottamus
muutokseen tekemiseen
muk_aan » Selked johtaminen
¢ Ihmisten ja viestinta
erilaisuutta ei
oteta huomioon

Kuvio 7 Miron aktanttimalli: Muutosprosessin vaikutus suhtautumiseen tyéhon

Esteri on hoksaava heittdytyjd. Hdn kokee tunnistavansa hyvin liiketoiminnan kannalta
tarkeitd asioita ja tekevénsa tehtdvid oma-aloitteisesti ja siten kehittdvinsa itseddn koko
ajan. Hin vaatii myds organisaatiolta kehittymistd ja tylsistyy helposti, jos asiat eivét

etene. Esterille on kuitenkin tirkeé4, ettd hanelle kerrotaan, miksi asioita tehddidn. Oma-



89

aloitteisuus ja parjddmisen tarve ovat toisinaan pakottaneet Esterin tekeméén tyotd omalla
ajalla, mutta hin on tunnistanut tdmén ja yrittdnyt pitdé tyonteon rajoista kiinni. Esterin
mielestd organisaatiossa on hyvii tyontekijoité, jotka ldhtevét kohti tavoitteita, kunhan ne
ovat viestitty selkedsti. Hin pitdd tyOstddn ja mielestddn tunnistaa, mitkd ovat
liikketoiminnan kannalta jarkevié tehtdvié, sekd kokee pystyvinsd suorittamaan tehtdvii
itsendisesti. Hin pitdd organisaation matalasta hierarkiasta ja siitd, ettei yritys ole

kooltaan iso.

Seuraavassa kuviossa esitetddn Esterin aktanttimalli. Esteri toivoo saavansa muutoksen
myOtd uusia ja mielenkiintoisia tyOtehtdvid. Hénen mielestddn tdhdn tavoitteeseen
padsemistd auttaa, kun yritys onnistuu saamaan isompia projekteja ja tyotehtivit ovat
hinelle merkityksellisid. Tavoitteen pddsemistd edistid myos se, ettd organisaatiossa
asetetaan yhteisid tavoitteita ja niistd sekd muista asioista viestitddn henkilostolle

selkedsti. Esterille aiheuttaa haastetta se, ettd hédn ei tiedd, mitd héneltd odotetaan.

Lihettdja: — | Objekti: ——+| Vastaanottaja:
Organisaatio * Tulevaisuus avoinna Organisaatio /
» Uuden oppiminen Ester1
+  Voi itse vaikuttaa
tyotehtaviin
Vastustajat:
*  Yritys ei ole
t1et0m¢g N Auttajat:
Es.agn(lillgs 2 " * Suuremmat
étlteta, mita projektit
odotetaan . .
. Subiekti: Esteri | * Yhteiset tavoitteet
Keskeytykset —_— ) * Viestinti
. tgqgsal A « Tyotehtdvit ovat
paselvat saanno itselle tarkeita

Kuvio 8 Esterin aktanttimalli: Oman kehittymisen ulottuvuus muutosprosessissa

Néamad aktanttimallit selkeyttavét eroja siind, miten eri tyontekijét suhtautuvat muutoksiin,
millaisia ajatuksia muutosprosessi heissd aiheuttaa ja millaisia ndkokulmia he
muutosprosessissa tuovat esiin. Kuten Vilhjalmsdottirin ja Torfin (2009) Tuhkimo-
sadussa my0s ndissd aktanttimalleissa on osoitettavissa selkeitd aktoreita. Toisin kuin

Tuhkimo-sadussa tdmén tutkimuksen narratiiveissa ei kuitenkaan ole suunniteltuja
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juonenkédnteitd, vaan niiden tarkoitus on valaista, miten eri toimijat kokevat

organisaation muutosprosessin.

Olen pyrkinyt aktanttimallien avulla selkeyttdimddn muutoksen moninaista
vastaanottamista ja kokemista Sederbergin (2003) tavoin. Hén havaitsi, ettd Greimasin
aktanttimallin avulla tehdyt narratiivianalyysit sopivat toimintatutkimukseen, koska ne
antavat muutosprosessista tietoa, jota ei olisi muuten ehkd mahdollista saada.
Narratiiveissa on nihtdvilld eri toimijoiden ndkokulmat, ja se auttaa organisaatiota
ymmaértiméin, miten muutosprosessia voidaan ajatella eri ndkdkulmista. (Sederberg
2003.) Téamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd organisaation eri toimijoiden
kokemuksia ja ajatuksia muutosprosessista. Niiden avulla organisaation johdon on
mahdollista ottaa huomioon se tosiasia, ettd eri ihmiset havaitsevat maailmaa eri tavoin,
ja kunnioittaa sitd. Sederberg (2003) huomasi, ettd narratiiveista voidaan 10ytdd
samanlaisia ndkemyksid kuin organisaation johdolla. Nidin kivi my0s tdssd
tutkimuksessa. Myds tdmin tutkimuksen narratiiveista tulee osittain esiin samoja
tavoitteita kuin organisaation johdolla, kuten selked ja reilu toimintamalli, jonka avulla

organisaation toimintaa voidaan kehittaa.

Seuraavaksi kuvaan tekemieni havaintojen yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia teoriaan
otsikoissa kuvatun kuuden eri ulottuvuuden kautta. Tarkoituksena on selventdd, miten
tutkitussa yrityksessd suhtaudutaan muutokseen ja miten organisaatiossa johdetaan

muutosprosesseja.
5.2.1 Suhde omaan tydhon

Tédmin tutkimuksen aineistosta 10ytyi erilaisia tapoja suhtautua tyohon. Tyd odotetaan
olevan siistid sisdtyotd. Haastateltavat kertoivat, ettd tyGtehtivien tekemisessd on joustoa
sekd organisaation ettd tyontekijdn puolelta. Tyotd halutaan tehdd rennosti, mutta
tyotehtiavat kuitenkin vakavasti ottaen. Tydssd kehittyminen ja itsensd haastaminen

korostuivat aineistossa.

Kuten Aarnikoivun (2008, 67) tutkimuksessa my0s téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd
organisaation eri toimijat pitdvdt tdrkednd organisaation tuloksellista yhteistyOtd ja
tavoitteisiin padsemistd. Canningin ynnd muiden (2020) mukaan organisaation

ajattelutapa muodostaa tydyhteisoon totutun vuorovaikutustyylin, odotukset ja rutiinit,
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joilla on vaikutusta organisaation kulttuurinormien syntymiseen. Nailld on myo0s

vaikutusta sithen, miten tyontekijét suhtautuvat tyohonsa.
5.2.2 Suhtautuminen muutokseen

Tutkittavan organisaation eri toimijoiden ajatukset muutosprosessista olivat
enimmikseen positiivisia. He odottivat, ettd uusi toimintamalli kasvattaa henkildston
osaamista ja auttaa yritystd kehittyméddn. Kasvun mahdollisuuden ajattelu nikyi
aineistossa ajatuksina siitd, ettd muutoksen myotd on myos mahdollista kehittya ja oppia
itse uusia asioita. Aineisto osoitti selkedsti muutosprosessin positiivisen vaikutuksen
tyohon sitoutumiseen. Tutkittavat odottivat, ettd heiddn tyonsd tuottavuus nousee
muutoksen myotd. Toisaalta he esittivit my0s epdilyksid ja huolia siitd, miten oma
osaaminen tai muiden osaaminen riittdd muutoksessa, ja pelkoja siitd, ettd heiddn

osaamistaan tai lahjakkuuttaan mitataan muutoksessa.

Dweckin (2016) mukaan ihmisen késitys omasta itsestdin maarittdd sen, kumpi asenne,
kasvun mahdollisuuden ajattelu vai muuttumattomuuden toive, on ihmiselle luontevampi.
Hénen mukaansa jokaisessa yksilossd on kuitenkin yhtd aikaa sekd kasvun
mahdollisuuden ajattelua ettdi muuttumattomuuden toivetta. Tami saattaa ndkyd
esimerkiksi silloin, kun ihminen kohtaa kritiikkid. Organisaatio voi tukea kasvun
mahdollisuuden ajattelua kehittdmailld uusia toimintatapoja ja ottamalla niitd kayttdon.
Muutosta voidaan testata péivittdisessd tyossd, ja jos tyontekijit huomaavat sen tuovan
heille arvokasta hyotyd, siitd voi tulla osa arkirutiinia. Vastoinkdymiset, joita tulee, kun
toimintatapa ei onnistu, kuuluvat toiminnan kehittymiseen, ja organisaatiossa voidaan

oppia niistd. (Dweck 2016; Moran & Brightman 2000.)
5.2.3 Tavoitteet tyonteolle

Tamin tutkimuksen aineistossa tyontekemisen tavoissa korostuivat vapaus, vastuu ja
oma-aloitteisuus. Tutkittaville tirkedd on vapaus tehdd tyotd sielld, missd haluaa.
Vapauteen kuuluvat myds vastuu ja luottamus siihen, ettd annetut tyGtehtévit tulevat
hoidettua. Aineiston mukaan oma-aloitteinen perehtyminen asioihin on osa tyontekoa.
Varmistamalla keskeytyméton tydaika mahdollistetaan my0s itsendinen kehittyminen.
Palautteella on aineiston mukaan suuri merkitys. Palautteen avulla ohjataan tyotd ja
selkeytetddn muutoksen tavoitteita. Aineistosta nousi esiin myds tiimityon merkitys

asioiden edistymisen kannalta. Kun tiimiin kuuluu erilaisia ihmisid, toisiltaan oppiminen
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lisddntyy. Tiimissd on myos tidrkedd saada olla turvallisesti oma itsensd, mikéd edistdd
tyoryhmddn sitoutumista. Aineiston mukaan tyOnteosta olisi hyvd kerdtd
sddannonmukaisesti dataa, jotta sitd voidaan kehittdd tulevaisuudessa jokaiselle

toimivammaksi.

Aineistosta nousseet asiat ovat tyypillisid projektiorganisaatiolle, kun muutosprosessia
kehitetddn ketterin menetelmidn avulla. Kuten Dikert (2016) kollegoineen
tutkimuksessaan esittdd, tiimin tdrkeimpiin ominaisuuksiin kuuluu luottamus, joka takaa
tiilmin jdsenien sitoutumisen ja halun parantaa vapaachtoisesti toimintojaan. Se nikyi
myo0s tdssd tutkimuksessa. Boehmin (2002) mukaan on tiarkedd, ettd tiimissa on eriasteista
osaamista. Kun luotetaan tiimin jisenten hiljaiseen tietoon, asiat edistyvit ja myds tiimi
voi kehittyd. Namé asiat tulivat esiin myos tdssd tutkimuksessa. Tdmédn tutkimuksen
perusteella palautteen liséksi tarvitaan myos ajankohtaista ja oikea-aikaista viestintéa.
Teoria tukee aineistosta tekemiéni havaintoja, silld avoimella viestinnélld kasvatetaan
motivaatiota ja halua tehdi yhteistyotd tiimissd. Viestinndn avulla kerrotaan muutoksen
tavoitteet ja ldahtokohdat, jolloin sitoutetaan henkilostd muutokseen. (Elving 2005;
Stenvall & Virtanen 2007, 66—67.) Lipindkyvyys muutosprosessissa saavutetaan
kertomalla sekd onnistumisista ettd haasteista ja pyytdmailld palautetta my0s

organisaation jéseniltd (Dikert ym. 2016).
5.2.4 Odotukset muutokselta

Tamin tutkimuksen aineiston mukaan organisaation henkilostd toivoi, ettd
toimintamallin muutos toisi selkeyttd ja ennakoitavuutta tyGtehtdviin. Tyotehtdvien
epaselvyys aiheuttaa stressid vastuullisissa tyontekijoissd, ja epdvarmoissa tilanteissa ei
aina luoteta omaan osaamiseen. Aineiston mukaan selkeyttd ja ldpindkyvyytta kaivataan
my0s silloin, kun yrityksen asioista tiedotetaan henkildstolle. Kun henkilosto tietdd, miten
organisaatiolla menee, heidin on helpompi ymmairtdd oman tyonsd merkitys
organisaation toiminnassa. Myos perusasioiden tekemisen turvaaminen muutoksessa

osoittautui aineistossa tiarkeaksi.

Organisaation johdolta ja projektipééllik6iltd odotetaan tukea, vastuuta ja velvollisuuksia.
Johdon vastuulla on huolehtia siitd, ettd kaikki ottavat toimintatavan kayttoonsa,
tarjoamalla selkeitd ja yhtendisid prosesseja. Tasavertainen kohtelu ja tuen tarjoaminen
haastavissa tilanteissa auttaisi aineiston mukaan henkilostéd ottamaan uuden

toimintamallin osaksi arkea.
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Turnerin ja Mullerin (2005) mukaan projektipddllikon patevyys ja tunneédlykkyys
parantavat tiimin jdsenien onnistumista tyotehtdvissddn. Tassd tutkimuksessa ei
kuitenkaan noussut esille tarvetta erilaisille johtamistyyleille, vaan tutkittavat kertoivat
odottavansa enemman sitd, ettd henkiloston jésenid kohdellaan oikeudenmukaisesti ja
tasavertaisesti. Yang (2011) kuitenkin esittdd tutkimuksessaan, etti projektipddllikdiden
omaksumat erilaiset johtamistyylit auttavat parantamaan tiimin vilisid suhteita. Hanen
mukaansa tiimin keskindisilld suhteilla on suurempi vaikutus tyon onnistuneeseen

lopputulokseen kuin johtajien ja tyontekijoiden suhteilla. (Yang 2011.)

Aineistosta nakyi, miten tarkedd on viestid siitd, mitd muutos tuo mukanaan. Armenakis
ja Harris (2002) havaitsivat tutkiessaan suuren kansainvilisen yrityksen yhdistymistd, ettd
on tirkedd viestid henkildlle oikea-aikaisesti ja tilanteeseen sopivalla tyylilld. Taémé oli
havaittavissa myds tdssd tutkimuksessa. Oikeanlaisella viestinnélld voidaan tukea
henkilost6d muutoksessa ja auttaa heitd ymmaértdiméién, minkélaisia positiivisia

vaikutuksia muutoksella on heidédn ty6honsa.
5.2.5 Toimijuus tyoyhteisdssa

Aineisto osoitti, ettd yrityksessd tyoskentelee erilaisia toimijoita. Kiinnostusta
toimintamallin muutosprosessiin oli selkedsti havaittavissa, mutta kyseessd oli
enemmankin innostunut odotus kuin aktiivinen toimijuus uuden toimintamallin
edistdmiseksi. Aineistosta ilmeni, ettd monet kaipasivat selityksid sille, miksi muutos
ollaan tekemadssd ja mitd hyotyd muutoksesta olisi mahdollista saada. Havaittavissa oli
myds epdilyjd toimintamallia kohtaan. Aiempien muutosten epdonnistuminen saa

henkildston epdilemédn, etteivdt muutkaan organisaation muutokset onnistu.

Mattilan (2007, 72) mukaan muutostilanteessa tyontekijén rooli saattaa vaihtua usein tai
tyontekijdlld voi olla samanaikaisesti monta roolia. Hinen mukaansa muutostilanteen
onnistumisen kannalta organisaatiossa on kuitenkin hyvd tunnistaa erilaiset roolit.
Aktiiviset muutokseen osallistujat voivat usein auttaa saamaan kaikki mukaan
muutokseen. Mielellddn taustalle jddvit seurailijat tarvitsevat enemmén aikaa sulatella

niitd muutoksia, joita uusi toimintamalli tuo heidén arkeensa.
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5.2.6 Tulevaisuuden unelma

Tutkittavan yrityksen tyontekijdt toivovat, ettd tyd on tulevaisuudessa tarpeeksi
haastavaa, mutta kuitenkin kiireetontd. Yrityksen halutaan olevan vakaa ja tarjoavan
mielenkiintoisia tyotehtdvii, joiden avulla tydntekijit pystyvét kehittyméén ja pitdmain
ylld ammattitaitoaan. Tarjoamalla koulutuksia ja panostamalla tydntekijoiden
hyvinvointiin ja palkkaukseen organisaation on mahdollista tarjota tyOntekijoille

unelmien tyopaikka.

Johtamisen merkitys korostuu aineistossa. Hesling ja Keating (2017) korostavat johtajan
kasvun mahdollisuuden ajattelun merkitysti henkildston kehittymisen kannalta, ja myos
tassd tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd johtajan ajattelutavalla on suuri merkitys. My0s
Caniélsin ja kollegoiden (2018) tutkimuksessa esitetdin samoja loppupditelmid kuin
tdssd tutkimuksessa. Heiddn mukaansa panostaminen vuorovaikutukseen ja
tyontekijoiden kehittymisen huomioiminen auttaa suunnittelemaan yhdessé tyontekijin

kanssa urakehityksen, joka mahdollistaa myos kehittymisen tulevaisuudessa.

Tulosluvun loppupéitelmédnd voidaan todeta narratiivianalyysien tuovan monidénisen
nédkokulman organisaation muutosprosessin kokemuksiin. Eri ihmiset suhtautuvat
muutokseen eri tavoin, ja aineistosta nousi erilaisia kokemuksia organisaation
muutosprosessista. Thmisten suhtautuminen ja sitoutuminen riippuvat usein siitd, miten
he aistivat asioita tietylld hetkelld. Organisaation kulttuuri ja sen alakulttuurit
yhtendistavdt ihmisten ajattelutapaa, mutta aiheuttavat my0s eroavaisuuksia ja
ristiriitaisuutta. Tdma on havaittavissa myos tutkimuksen aineistossa. Aineistosta voidaan

nostaa esiin myo0s viestinnin ja johtamisen tdrkeys organisaation muutosprosessissa.
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6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Téssd tutkimuksessa selvitettiin yhden yrityksen henkiloston ajatuksia ja kokemuksia
sisdisestd toimintatavan muutoksesta seka pyrittiin ymmartiméén organisaation kehitysti
kohti uudenlaista toimintakulttuuria. Tutkimuksen kdytdnnon tavoitteena oli selvittda,
miten yritys pystyy tukemaan henkilostod muutoksessa ja miten toimintaa voidaan
kehittdd jatkuvasti ottaen huomioon organisaation henkildston toiminta. Teoreettisella
tasolla tavoitteena oli tutkia muutosprosessia ja sitd, miten yksild mieltda

muutosprosessin ja millaisia rooleja muutostilanteessa otetaan.

Muutoksen tavoitteena oli luoda yritykselle selked projektien toimintamalli, joka ottaa
huomioon asiakaspalvelun tehtivit ja pienkehityksestd syntyvit tyotehtdvit yrityksen
arjessa. Toimintamallin avulla yritys pystyisi hoitamaan projekteja tehokkaammin mutta
kuitenkin kohtelemaan henkil0stod reilusti ja ottamaan huomioon henkildston tarpeet.
Toimintamalli mahdollistaisi myos selkedn yhteydenpidon asiakkaiden kanssa, koska sen

avulla yrityksessé pystyttdisiin ennakoimaan resursseja paremmin.

Koko tutkimuksen ajan kannattavana menetelmdnd oli kehittdvd tutkimusote
Appreciative Inquiry -1dhestymistavan avulla. Tutkimuksessa keskityttiin positiiviseen
menetelmédin ja pyrittiin 10ytdméén vastauksia organisaation haasteisiin sen henkiloston
avulla. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin havainnoimalla, lukemalla tdydentdvaa
materiaalia ja tekemadlld puolistrukturoituja yksilohaastatteluita sekd kahden hengen
fokusryhméhaastatteluita mahdollisimman monipuolisen ja luotettavan aineiston
saavuttamiseksi. Teoreettisena viitekehyksend kiytettiin ketterdd projektimallia,
muutosjohtamisen ja organisaation kehittymisen malleja seka kirjallisuutta, joka késitteli
yksilon suhtautumista muutokseen. Kirjallisuuden valossa yrityksen sisdisen
toimintatavan muutosprosessissa oli kyse jatkuvan parantamisen toiminnasta, jonka
avulla yrityksessd pyrittiin luomaan tehokas ja yhtendinen toimintatapa projekteille.
Yrityksen johto esitteli toimintamallin henkildstolle helmikuussa 2022, ja toimintamallia
pilotoitiin touko- ja kesdkuussa 2022. Toimintamallin kédyttoonotto ajoitettiin alkamaan

elokuussa 2022.
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Téssi tutkimuksessa padkysymyksend oli:
Miten toimintaa voidaan jatkuvasti parantaa henkiloston toiminta huomioiden?

Kirjallisuudessa jatkuvan parantamisen mallia kuvataan menetelméksi, jolla pyritdin
jatkuvasti arvioimaan yrityksen toimintaa ja kehittiméén sen osa-alueita toimivammiksi.
Kokeilemalla uusia tapoja toimia ja arvioimalla sddnndllisesti niiden toimivuutta on
mahdollista 16ytdd epdkohdat, joihin tulisi puuttua, mutta myods vahvuudet, joita tulisi
vaalia toiminnassa. Vastuun jakaminen henkilstolle mahdollistaa yrityksen
kilpailukyvyn markkinoilla ja auttaa henkilostod mukautumaan muutoksiin. Tarkoin
tdsmennetyt prosessit ja niiden mukaan toimiminen auttaa henkildst6d vastaanottamaan
muutoksia nopeammin. Tutkimus osoitti, ettd kohdeorganisaation henkildstdlld kylld on
ajatuksia ja ehdotuksia sitd, miten organisaation toimintaa voidaan jatkuvasti parantaa.
Organisaatiossa ei kuitenkaan ole selkedd mallia, jonka avulla ehdotuksia olisi

mahdollista tuoda esille.

Kun organisaatio hyddyntdd selkeiti menetelmid, kuten PDCA-mallia, l0ytddkseen
sopivia kédyténteitd, yrityksessd tapahtuu myds oppimista. Yrityksen on hyvi
mahdollistaa mallin mukaisesti henkilostolle sosiaalisia vuorovaikutustilanteita. Silloin
henkildstd voi oppia toisiltaan jakaessaan erilaista tietoa ja kirkastaessaan toistensa
ajatuksia. Kun kdydadn lapi yksilo- ja tiimikohtaisia oivalluksia toimintamallista seka
muista prosesseista ja toisaalta nithin liittyvid haasteita, organisaation on mahdollista
kehittdd litketoimintaa ja edistdd henkiloston oppimista. Jatkuvan parantamisen
toimintamalliin voidaan yhdistdé aineistossa esiin tulleita tiimien sisdisissd palavereissa
nousseita asioita. Ndin on mahdollista peilata yksittdisid toimintoja koko organisaation

toimintaan ja sitd kautta kehittdd toimintatapoja entisestaan.

Kirjallisuuden mukaan yrityksen on mahdollista lisitd kasvun mahdollisuuden ajattelua
tyOyhteisossd ja saada koko tyOyhteisé mukaan positiivisesti muutoksiin. Hyvéksyvi
ilmapiiri ja positiivinen kulttuuri vahvistavat kasvun mahdollisuuden ajattelua
organisaatiossa. Yhteistyon mahdollistaminen ja toisilta oppiminen ovat merkkeja
yhteisosti, jossa on vallalla kasvun mahdollisuuden ajattelu. Tutkimusten mukaan hyvin
tydyhteison tunnusmerkkind voidaan pitda sitd, ettd jokaisen odotetaan ottavan vastuuta
ja huolehtivan omista tyGtehtévistddn ajallaan. Kun esihenkild tunnistaa, millaiset

ajattelutavat tyontekijdille ovat luontevia, hidn pystyy suunnittelemaan tydntekijoiden
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kanssa heille sopivaa urakehitystd hyodyntdmalld erilaisia henkildstdjohtamisen

kaytantdjd, kuten vertaisarviointia ja koulutussuunnitelmia.

Kirjallisuudessa esitetddn, ettd viestintd on yksi tehokkaimmista ja tairkeimmistd tavoista
varmistaa muutoksen onnistuminen organisaatiossa. Muutoksessa tyontekijdt
muokkaavat tyotadn sithen suuntaan, johon viestinnélld ohjataan. Viestinnén suunnittelu
ja toteuttaminen niin, ettd muutoksen eri vaiheita kuvataan mahdollisimman tarkasti ja
avoimesti, auttaa henkilostod ymmaértaméédn ja ennakoimaan tulevaa muutosta, jolloin
suhtautuminen muutokseen on positiivisempaa. Avoin viestintd edistdd luottamusta
tyOryhmaéssé ja auttaa sdilyttimain keskusteluyhteyden organisaation johdon kanssa koko
muutoksen ajan. Tédmédn tutkimuksen organisaation muutosprosessissa viestintd
osoittautui haasteelliseksi. Epitietoisuus tulevasta ja viestiminen vasta sitten, kun

henkil6sto esitti kysymyksid, haastoi henkildstod muutosprosessissa.

Aineiston  perusteella  tdmdn  tutkimuksen  kohdeorganisaatiossa  korostuu
projektinhallintajdrjestelmén osaamisen merkitys. Sosioteknisen ldhestymistavan
mukaisesti organisaatio pyrki muutoksessa yhdistdmiin ty6hon liittyvit rakenteet ja
prosessit toimivaksi kokonaisuudeksi. Kun tyontekijoille tarjotaan edelleen timén
lahestymistavan mukaista koulutusta yrityksen kayttdmien jirjestelmien kéytOsta,
varmistetaan se, ettd tiimin tydjdsenet osaavat kiyttdd teknisid tyOvélineitd. Niin

organisaatio pystyy turvaamaan tiimityon jatkuvuuden ja tyon tuloksellisuuden.
Millaiset tekijdt vaikuttavat yksilon toimintaan muutoksessa?

Yksilon toimintaan muutoksessa vaikuttaa se, millaiset mahdollisuudet hénelld on
vaikuttaa organisaation muutoksessa. Kun tiimit suunnittelevat ja opettelevat uuden
toimintamallin kdytdnndt itse, se nopeuttaa muutosta ja samalla sitouttaa henkildstod
organisaatioon. Uudet toimintamallit opitaan parhaiten, kun saatavilla on valmennusta ja
tukea erilaisiin tilanteisiin. Kun toiminnot arvioidaan yrityksessé oikein, mahdollistetaan

yksildlle sopiva tydmairé sprintille, jolloin viltetddn yksilon ylikuormittumista arjessa.
Millaisia rooleja organisaation jisenet ottavat uudistuksessa?

Yleensé yritysten tyontekijdt ottavat erilaisia rooleja muutostilanteessa. Toisille kasvun
mahdollisuuden ajattelu on luontainen tapa suhtautua muutoksiin. Loytyy kuitenkin myos
niité, joissa herdd muuttumattomuuden toive, kun organisaatiossa mainitaan sana muutos.

Tadmaén yrityksen henkilostosséd korostui seurailijan rooli. Seurailija tarkkailee muutosta
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varovaisesti, ennen kuin ldhtee sithen mukaan. Seurailijat ovat hyvin sitoutuneita
organisaatioon ja valmiita tinkimdin omasta hyvinvoinnistaan yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Heille on kuitenkin tdrkedd, ettd heiddn kanssaan kédydddn lapi

muutoksen hyodyt ja heidét osallistetaan muutosprosessiin.

Yrityksestd 10ytyi hieman epdilijoitd, joilla oli kokemusta aiemmista, epdonnistuneista
muutoksista ja jotka suhtautuivat uuteen toimintamalliin kielteisesti. Kuten seurailijat
myos epdilijat ovat hyvin sitoutuneita organisaatioon. Heille tulisi antaa tarpeeksi aikaa
sulatella muutosta. Lisdksi yrityksessd oli tunnistettavissa aktivisteja, jotka toimivat
hyvédnd apuna muutostilanteen johtamisessa. Aktivisteilla on kyky erottaa uusi ja vanha

toimintamalli, ja he saavat omalla innokkuudellaan muut mukaansa muutokseen.
Miten organisaatio voi tukea henkilostod muutoksessa?

Organisaatio voi tukea henkilostdd muutoksessa luomalla avointa ja keskustelevaa
ilmapiirid sekd varmistamalla, ettd tiimin keskindinen vuorovaikutus on sédannollisti ja
kehittdvdd. Turvallinen ympirist0, jossa yksilo voi reagoida omalla tavallaan, auttaa
henkilostod sopeutumaan ja mukautumaan muutokseen. Muutoksen aikana
tehtaviasuuntautuneet mielipiteet auttavat ihmisid tuntemaan itsensd enemman osalliseksi
muutostilanteeseen.  Muutosjohtamiseen  panostamalla  autetaan  henkildstod
osallistumaan muutokseen. Kun hyvéksytddn kokeilemisen kulttuuri, organisaation on
mahdollista 10ytdd oikea ja toimiva toimintatapa sekd parantaa olemassa olevaa

toimintatapaa entisestién.
6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tami tutkimus oli aineistoldhtdinen laadullinen toimintatutkimus yhden organisaation
sisdisen toimintatavan muutosprosessista. Kerdsin aineiston tutkimuksen aikana
senhetkisen késityksen varassa. Tutkimus kesti yhdeksdn kuukautta. Sind aikana
tutkimusfokus muuttui ja alkuperdiset painotukset muuttivat muotoaan mielenkiintoni
mukaan. Siksi kerdsin tutkimukseen aineistoa monin eri tavoin, jotta aineisto olisi
mahdollisemman monipuolista ja luotettavaa. Ndin ollen on mahdotonta toistaa uudelleen

samoja tapahtumia ja nédin todentaa muutosprosessia uudelleen.

Tédma tutkimus ei pysty tarjoamaan yritykselle tdydellistd mallia muutosprosesseihin. Se
kuitenkin tarjoaa muutamia huomioita yrityksen nykyisestd toiminnasta muutoksessa ja

parannusehdotuksia. Tutkimusrajoitteeksi voidaan mieltdd sen, ettd tutkimus tehtiin
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yrityksen toimeksiannosta, voidaan ajatella heikentdvéin tutkimuksen luotettavuutta.
Lahtotilanteessa tiedot muutoksesta esitettiin organisaation johdon nékdkulmasta. Sain
kuitenkin rajoittamattoman pddsyn yrityksen tarjoamaan aineistoon ja selvitin
tutkimuksessa henkiloston ndkokulmaa muutokseen. Lisdksi tydskentelin tutkimuksen
ajan itse tutkittavassa organisaatiossa tyOyhteison jisenend. Ndin ollen voidaan ajatella,
ettd tutkimuksessa tuli esiin laajasti eri ndkdkulmia, vaikka se tehtiinkin yrityksen

toimeksiannosta.

Tassd tutkimuksessa selvitettiin henkiloston kokemuksia tietystd muutosprosessista.
Analyysi oli kattava, silld sithen otettiin mukaan erilaisia ndkokulmia ja tarinoita.
Organisaation muutos ndyttdytyi moniuloitteisena prosessina, johon seki tutkija etti
tutkittavat osallistuivat aktiivisesti. Nyt saatujen tietojen vahvistamiseksi jatkossa voisi
suorittaa kyselyitd, joilla voitaisiin seurata kokemuksia muutoksen edistyessd ja ndin
ymmaértdd  henkiloston  tarpeita  paremmin myds  muissa  organisaation

muutosprosesseissa.
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Liitteet

Liite 1. Appreciative Inquiry -tekniikan mukainen haastattelurunko

Kerro tyShistoriastasi:

Miten olet paédtynyt tekeméén nyt tekemadsi tyota?
Millaista tyoté teet tdlld hetkelld? Oletko tehnyt jotain muuta tehtdavaa yrityksessa?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?

Mill4 asioilla oli vaikutusta, ettd hakeuduit tille alalle?

Millainen on paras tyokokemuksesi:

1.

Kuvaile, millainen on paras tyokokemuksesi, kun tunsit olevasi innoissasi ja

sitoutunut tychon.
Millaisia tunteita sinussa herési kokemuksessa?
Millé asioilla oli merkitystd, ettd sait kokemuksen?

Mita pitdisi tapahtua, jotta nditd kokemuksia saisi lisédttyd?

Kuvaile nykyisté tyotési:

1.

Olematta yhtdén vaatimaton, kerro mité asioita arvostat eniten itsessisi thmisend

ja tdmén organisaation jdsenend?

Mitka asiat innostavat sinua tydssisi nyt?

Millaisia seikkoja arvostat ty0ssési ja organisaatiossa nyt?
Millaista osaamista ja tekemistd organisaatiossasi arvostetaan?

Miten taitojasi tuetaan ja kehitetdan?

Kuvaile uutta toimintamallia:

1.

2.

Miten kuvailisit sprinttimallia?

Miten luulet uuden toimintamallin vaikuttavan tyontekoosi?
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3. Mikai sinua motivoi uudessa toimintamallissa?
4. Millaisia odotuksia sinulla on muutosten osalta?

5. Teilld on paljon sisdisid kehityskohteita yrityksessd. Miten nopeasti saat uuden

muutoksen toimimaan arjessasi?
6. Ovatko aiemmat muutokset vaikuttaneet vapaa-aikaasi tai perhe-eldmaasi?
7. Millaista tukea tarvitset tyoyhteisolté ja esihenkil6iltd muutokseen?

8. Miten omalla toiminnallasi voisit edistdd muutoksen edistymisti? Kerro

esimerkki.
Millainen tulevaisuus on edessé:
1. Millaisena néet alan tulevaisuudessa?
2. Millainen sinun tydsi on unelmatilanteessa?

3. Jotta unelma toteutuu, mité asioita pitdisi muuttua?



