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1. Johdanto

Harvassa ovat ne yritykset, joille toimintatapojen uudistaminen ei télla hetkella
ole ajankohtaista. Kiristyva globaali kilpailu, suurten ikaluokkien elakoityminen
ja vinhaa vauhtia edistyva teknologinen kehitys ohjaavat niin pienid kuin suu-
riakin organisaatioita pohtimaan, ovatko nykyiset toimintamallit ajan tasalla ja
vastaavatko ne modernin maailmaan haasteisiin. Timéa on saanut niin yritykset
kuin julkisen vallan organisaatiotkin uudistamaan prosesseja, toimitiloja, digi-
taalisia tyokaluja ja muita sujuvan operatiivisen toiminnan kannalta tirkeita
alueita.

Uudistuminen ei kuitenkaan ole organisaatioissa pelkka ilmoitusasia. Se edel-
lyttdd huolellista valmistautumista ja suunnittelua, muutoksen avarakatseista
ja pitkdjanteista johtamista, asiakkaiden ja erilaisten organisaation sisdisten
toimijoiden ndkokulmien aktiivista huomiointia sekd proaktiivista reagointia
vaistamatta esille nouseviin yllattaviin haasteisiin. Usein puhutaan muutoksen
hallinnan térkeydestd, vaikka kaytdnnossd mahdollisuudet hallita muutospro-
sesseja ovat rajallisia. Jokaiseen uudistushankkeeseen liittyy epavarmuutta ja
yllatyksid. Niinpa intensiivisellakdan muutosjohtamisella ei voida taysin var-
mistaa, ettd kehittdminen etenee suunnitellusti ja johtaa toivottuihin lopputu-
lemiin.

Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettei muutosjohtamiseen ja kehittimiseen kan-
nattaisi panostaa. Painvastoin. Organisaation kyky uudistua on menestymisen
edellytys. Kyky lapivieda uudistuksia henkil6ston kannalta kestavélla tavalla on
tyohyvinvoinnin ja hyvan ty6ilmapiirin kannalta tarke&a. Se, ettd uudistuksissa
onnistuminen on lahtokohtaisesti haastavaa, tekee niihin panostamisen entista
tarkeammaksi. Tarvitsemme uusia, aiempaa kehittyneempia keinoja muutos-
prosessien sujuvoittamiseen. Taihan haasteeseen vastattiin Tyosuojelurahaston
rahoittamassa, Aalto-yliopiston ja Nesteen yhteistyond toteutetussa Muutos-
vastarinta resurssina uudistuvissa organisaatioissa -hankkeessa (MURO).

MURO-hanke keskittyi kartoittamaan keinoja, joiden avulla muutokseen liit-
tyvid huolia ja kriittisid ndkokulmia voidaan hyodyntda voimavaroina muutok-
sen edistimisessi. Perinteisesti keskeisend muutosjohtamisen avaintekijana on
nahty muutosvastarinnan vahentaminen. Tadma ldhestyminen pohjaa ajatuk-
seen siitd, ettd kun thmiset ymmartavat muutoshankkeiden taustalla olevat ta-
voitteet ja niiden tuomat hy6dyt, vastarinta voidaan kitkea pois. Usein myos aja-
tellaan, ettd muutosvastarinta kuvastaa yksilon persoonallisuutta, jolloin toiset
ihmiset ovat luontaisesti uudistuksia vastaan ja heididn esittaméansa kritiikki



kumpuaa epérationaalisesta ajattelusta ja muodostaa lahinnad muutoksen lapi-
vientid hidastavan voiman.

Moderni organisaatioteoria ja sosiaalipsykologia eivat kuitenkaan tue téta aja-
tusta. Ensinndkin, jokainen tulkitsee muutosta omista lahtokohdistaan. Siksi
nikemykset muutoksen tavoitteista ja lopputulemista seki niille annetut mer-
kitykset voivat saman organisaation sisilli olla hyvinkin moninaisia (esim. Bar-
tunek ym. 2006). Taman lisdksi ihmisilld on harvoin yksiselitteisia ja selkeita
kantoja muutokseen, vaan joitain muutoksen osia saatetaan kritisoida ja toisia
taas kannattaa (Piderit, 2000). Yksil6iden muutoksiin liittyvat asenteet ovat siis
monimuotoisia ja vaihtelevia.

Tata taustaa vasten MURO-tutkimus ammensi retorisesta sosiaalipsykologi-
asta ja erityisesti Billigin (1996) viitekehyksesta, jossa asenteet nahdaan yksilo-
tasolla monimuotoisina. Thmisilld on vain harvoin yksi, selkedsti rajattu asenne
esimerkiksi muutokseen. Niin yksiloiden kategorisointi muutosmyonteisiksi tai
-vastaisiksi ei ole mielekasti, eikd edes mahdollista. Laadullisen organisaatio-
tutkimuksen perinteiden mukaisesti MURO-hankkeen tutkimuskysymykset
tarkentuivat projektin aikana. Alla kuvatut tutkimuskysymykset heijastavat
niitd organisaatiomuutokseen kytkeytyvia ilmioits, joiden osalta tutkimus eri-
tyisesti tuotti uutta kiinnostavaa tietoa. Tutkimuskysymykset jaettiin kahteen
toisiaan tdydentdvadn teemaan, jotka yhdessa alakysymyksineen on kuvattu
alla.

1. Muutosasenteiden monitahoisuus
a. Strateginen muutospuhe
i. Miten muutosta tuotetaan ja oikeutetaan strategiapu-
heessa?
ii. Minkalaisia oletuksia muutosasenteista strategiapuhe
sisaltaa?
b. Operatiivinen muutospuhe
i. Millaisia asenteita eri toimijat esittavat suhteessa muu-
tokseen?
ii. Millaisia asioita tuetaan ja millaisia vastustetaan muu-
tospuheessa
2. Strategisen ja operatiivisen muutospuheen vilinen dialogi
a. Miten strateginen ja operatiivinen muutospuhe ovat vuorovai-
kutuksessa keskendén?
b. Miten strategista ja operatiivista muutospuhetta voidaan sil-
loittaa

Tutkitussa organisaatiossa oli kaksi selkedsti erilaista tapaa puhua muutok-
sesta. Niista toinen - strateginen puhe - keskittyi muutoksen strategisiin taus-
toihin ja tavoitteisiin painottaen sen valttimattomyytta yrityksen kilpailukyvyn
sdilyttamiseksi. Niin kutsuttu operatiivinen puhe keskittyi sen sijaan muutok-
sen vaikutuksiin operatiivisessa toiminnassa painottaen uudistuksen péivittai-
selle tyolle tuottamia viliaikaisia ja pysyvid haasteita, mutta tuoden esiin myos
muutoksen myonteisia puolia.



Niamaé puhetapojen erot eivat kuitenkaan valttamatta tule nakyviksi organi-
saation arjessa, koska keskustelufoorumi erilaisten nidkokulmien esiin tuo-
miseksi puuttuu. Hankkeessa kaytettiin erilaisia keinoja silloittaa strategista ja
operatiivista puhetta ja sitd kautta hyodyntda muutokseen liittyvaa kritiikkia
osana muutoksen ldpivientia ja suunnittelua. Tutkimuksen positiiviset tulokset
osoittavat, etti erilaisten foorumien luonti dialogin kidymiseksi eri toimijaryh-
mien vililla voi auttaa silloittamaan eri ndkokulmia. Keskustelumahdollisuuk-
sien luominen ei auta kokonaan poistamaan eri nakékulmien vilisia ristiriitoja,
mutta silloitus auttaa luomaan yhteistd ymmarrystd muutokseen liittyvista
haasteista ja hyodyistd. TAama on muutoksen sujuvoittamisen kannalta darim-
maisen arvokasta.



2. Teoreettinen tausta

Organisaatiomuutoksen voidaan ajatella olevan vuorovaikutusprosessi, jossa
tyotd muokataan ja jarjestetaan uudelleen (Lewis, 2014). Muutospuhe tarkoit-
taa muutoksesta kiytavaa keskustelua. Se saa erilaisia muotoja organisaation
eri areenoilla, kun muutoksen “virallista viestintda” tulkitaan ja neuvotellaan
uudelleen erilaisissa konteksteissa (Thomas & Hardy, 2011). Esimerkiksi joh-
don muutospuhe on usein abstraktia ja tulevaisuuteen suuntaavaa, kun taas
henkiloston puheessa muutoksesta ja sen seurauksista keskustellaan jokapéi-
viisen tyon ja oman identiteetin ndkokulmasta (esim. Corley, 2004; Néasanen,
2018).

Perinteisessa muutoskeskustelussa johto on nahty muutoksen puolestapuhu-
jan roolissa, jonka tehtdvana on vakuuttaa muutosta vastustava henkilosto
muutoksen mielekkyydestd (Dent & Goldberg, 1999). Muutosvastarinnan on
ajateltu kumpuavan yksilopsykologisista tekijoistd ja se on nahty muutoksen
eteenpiinvientid haittaavana tekijana, josta tulisi paistd eroon (esim. Furst &
Cable, 2008; Oreg, 2006). Perinteinen tutkimus onkin keskittynyt tunnista-
maan keinoja, joilla vastarintaa voidaan ennaltaehkaista erilaisin tavoin (esim.
tiedottaminen) ja joilla henkil6ston muutokseen liittamit kielteiset merkitykset
voidaan johdon toimesta muuttaa myonteisiksi (esim. Labianca et al, 2000).

Sittemmin muutosvastarinnan kasitettd on alettu haastaa kirjallisuudessa
(esim. Dent & Goldberg, 1999; Thomas & Hardy, 2011). On esimerkiksi esitetty,
etteivit ihmiset yleensa vastusta muutosta sinénsi, vaan esimerkiksi muutok-
sen aiheuttamaa hetkellistd tehokkuuden heikkenemisti tai oman organisatori-
sen aseman vaarantumista (Dent & Goldberg, 1999). Se, etti toiminta ei uudis-
tuksista huolimatta muutu, johtuu usein myos rakenteellisista tekijoistd. Esi-
merkiksi aikaa uuden opetteluun ei yksinkertaisesti ole, tai se pitdisi tehda
omalla ajalla. Uudemmassa ajattelussa muutokseen kohdistuvat kriittiset nako-
kannat on alettu nihda muutokseen luonnollisesti kuuluvina ilmi6ina ja niiden
tunnistaminen onnistuneen muutoksen kannalta jopa valttamattomana
(Sonenshein, 2010). Vastustavien kantojen on ajateltu sisiltavan ndkemyksia,
joita muutoksen suunnittelijat eivit ole huomioineet. Niin niin kutsuttu muu-
tosvastarinta on alettu nikemasn voimavarana, jota kannattaa hyédyntaa muu-
toksen suunnittelussa ja toteutuksessa (esim. Thomas & Hardy, 2011; Dobosz,
Bourne & Jankowicz, 2006).

Myos muutospuhetta koskevassa tutkimuksessa on pyritty eroon perinteisesta
vastakkainasettelusta muutosmyonteisyyden ja muutosvastaisuuden kesken
(Sonenshein et al., 2010). Sen sijaan tavoitteena on ollut lisdtd ymmarrysta



muutoksen monidénisyydesta ja niistda vuorovaikutuksellisista prosesseista, joi-
den kautta luodaan ymmarrystd muutoksen tavoitteista, yksiloon ja yhteis6on
kohdistuvista odotuksista sekd muutoksen lopputulemasta (esim. Laine &
Vaara, 2007; Thomas & Hardy, 2011). Kun muutos nahdaan vuorovaikutuksel-
lisena, kilpailevien kertomusten muodostamana prosessina, pelkin vallitsevan
muutoskertomuksen tarkasteleminen ei ole riittavai (esim. Brown & Humph-
reys, 2003). Tilloin on olennaista ymmartaa myos niitd tapoja jasentdd muu-
tosta, joita tuotetaan muodollisten valtarakenteiden ulkopuolella. Vaikka nailla
ryhmilla ei ole muodollista valtaa, ne siitd huolimatta vaikuttavat muutoksen
jalkautumiseen muuttamalla siihen liitettyja merkityksia (esim. Humphreys &
Brown, 2002; Laine & Vaara, 2007). Tdma ldhestymistapa tarkasteleekin pro-
sessia, jossa johdon dominoivan muutosnarratiivin tuottamia merkityksia haas-
tetaan ja tuotetaan uudelleen muissa ryhmissa.

Aiempi tutkimus on esimerkiksi tarkastellut muutospuheen analysoinnin
kautta, minkilaista toimijuutta tyontekijat rakentavat ja oikeuttavat itselleen
muutoksessa ja miten ymmarrys muutoksen tavoitteista ja lopputulemasta
muovautuu vuorovaikutuksessa (Balogun & Johnson, 2004; 2005; Laine &
Vaara, 2007; Thomas & Hardy, 2011). Esimerkiksi tavat, joilla keskijohto keski-
ndisessd vuorovaikutuksessaan rakentaa ymmarrystd organisaation muutok-
sessa, voivat johtaa epatarkoituksenmukaisiin lopputulemiin (Balogun & John-
son, 2005; Thomas & Hardy, 2011) ja oikeuttaa toimintaa, joka ei ole linjassa
ylimméan johdon muutokselle asettamien tavoitteiden kanssa (Laine & Vaara,
2007). Eri organisaatiotasot huomioivassa tutkimuksessa on havaittu merkitta-
vid eroja esimerkiksi ylimmin johdon ja linjaesimiesten jisennyksissa suh-
teessa strategiseen muutokseen (Laine & Vaara, 2007). Myos mm. Corley
(2004) seka Eloranta ym. (2017) ovat havainneet, ettd johdon ja muun henki-
16ston tavat puhua muutoksesta voivat erota siind méaérin, etti yhteinen jaettu
kieli ja ymmarrys muutoksesta jaa puuttumaan. Taten on ymmarrettavai, ettd
kun muutoksesta puhutaan erilaisilla areenoilla erilaisin sisdlléin, muutosta-
rina voi rakentua hyvin erilaiseksi eri toimijoiden nakékulmasta.

Taman lisaksi on havaittu, etta yksilotasolla suhtautuminen muutokseen ei ole
mustavalkoista. Esimerkiksi Piderit (2000) on tunnistanut kolme muutosasen-
teiden ulottuvuutta (kognitiivinen, emotionaalinen ja intentionaalinen) ja to-
dennut, ettd yksilon asenne muutokseen voi olla ristiriitainen ja muuttua ndiden
ulottuvuuksien suhteen. Toisin sanoen esimerkiksi se, minkilaisia tunteita
muutos herittia yksilossa, ei valttamaétta ole linjassa hdnen toimintansa kanssa.
Tama3 siis avaa muutoksen monidénisyyden rinnalle nakékulman my6s yksilon
muutosasenteiden moninaisuuteen. Muutospuheen nikokulmasta voidaan siis
ajatella, etta yksilot voivat esittaa erilaisia kannanottoja sisaltdavia muutosker-
tomuksia tilanteesta riippuen.

Retorinen sosiaalipsykologia ja erityisesti asenteen kasite (Billig, 1987) tarjoaa
diskursiivisen ldhestymistavan muutosasenteiden moninaisuuden tarkaste-
luun. Retorinen sosiaalipsykologia ei tarkastele asennetta yksilopsykologisena
ominaisuutena, eiki siten erottele ihmisié yksiselitteisesti muutosmyonteisiksi
tai muutosvastaisiksi. Thmiset esittdvit vain harvoin yhden, selkeisti rajatun



asenteen muutoksesta. Sen sijaan he voivat perustella muutosta monelta kan-
nalta, tukea yhtd osaa muutoksesta ja taas vastustaa jotakin toista muutoksen
osa-aluetta. Taméan ldhestymistavan valossa on mahdollista ymmartad kannan-
ottojen vaihtelevuus muutoksen puolesta ja sitd vastaan organisaatiossa ja
paasté syvallisesti kasiksi kantojen monimuotoisuuteen sekd niiden muodostu-
niitd arvotetaan muutosmyonteisiksi tai -vastaisiksi, padstdin lahemmas ajat-
telua, jossa kriittiset ndkokulmat ymmarretaan luonnolliseksi osaksi muutos-
dialogia (esim. Nasénen, 2018).

Muutospuhetta tarkasteltaessa on olennaista ymmartaa, ettd tavat puhua
muutoksesta eiviat ainoastaan heijasta organisaation jidsenten ymmarrysta
muutoksesta, vaan ne my6s muokkaavat aktiivisesti yksil6iden tulkintaa, ajat-
telua ja toimintaa suhteessa muutokseen (esim. Potter & Wetherell, 1987). Tar-
kastelemalla muutospuhetta eri areenoilla, lisdtdan ymmarrysta siitd, minkalai-
sia merkityksid muutokselle annetaan, miten ne eroavat kontekstista toiseen ja
miksi muutokseen reagoidaan tietylld tavalla. Tdmia auttaa ymmartdmain,
miksi muutoksen lopputulema ei vilttamatta vastaa muutokselle maariteltyja
tavoitteita, mutta ennen kaikkea antaa mahdollisuuden muutosprosessin ai-
kana avata keskustelua ja luoda yhteista ymmarrysta eri nakokulmien vélille.

Muutoksen monidénisyys ja muutoskantojen moninaisuus on tunnettu ilmi6
aikaisemmassa kirjallisuudessa. Aikaisemmassa tutkimuksessa on myos to-
dettu, etta kriittiset ndkemykset muutoksesta voivat siséltdd muutoksen onnis-
tumisen kannalta hyddyllisid huomioita ja ndkokulmia asioista, joita muutosta
suunnittelevat tahot eivit ole osanneet ottaa huomioon. Konkreettisia mene-
telmii, joilla muutospuheen moninaisuus saadaan nikyviksi ja joiden avulla
eridavat kannanotot saadaan tuotua esille ja hyodynnettyd muutoksen eteenpain
viemisessd, on kuitenkin kasitelty kirjallisuudessa verrattain vihén. Sen lisaksi,
ettd tdssa tutkimuksessa tarkastellaan muutospuheen moninaisuutta, esite-
taankin konkreettisia menetelmi3, joilla timi saadaan valjastettua resurssiksi
muutoksessa ja titen viedaan keskustelua muutoksen moniaénisyydesta eteen-
péin.



3. Tapauskuvaus

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin suomalaisessa 6ljynjalostusyhtiossa,
Neste Oyj:ssi. Neste toimii maailmanlaajuisesti ja on maailman suurin uusiu-
tuvan dieselin tuottaja. Vuonna 2016 yritys paatti vaihtaa sahkoposti- ja kalen-
teriohjelmistonsa palveluntarjoajan Microsoftista Googleen. Samassa yhtey-
dessa henkiloston saataville tuli myGs Googlen toimistotyckalupaketti. Toisin
kuin sdhkopostin ja kalenterin suhteen, toimistotyokalujen (Word, Power Point,
Excel ym.) vaihtaminen ei kuitenkaan ollut henkil6stolle pakollista. Microsoftin
tyokalujen saatavuutta ei rajoitettu, ja henkil6stolld oli lupa tyoskennelld halua-
mansa ohjelmistoyhtion tyokaluilla. Kevaélla 2018 Neste paitti aloittaa uuden
muutoshankkeen. Sen tavoitteena oli luopua konserninlaajuisesti kokonaan
vanhoista Microsoftin tyokaluista ja siirtya kayttamaan Googlen vastaavia tyo-
kaluja, kuten sdhkopostin ja kalenterin suhteen oli jo tehty. Uudistuksen syita
on avattu tarkemmin alaluvussa 5.1.2.

MURO-hankkeessa tutkittiin tdmén muutosprosessin etenemistd Nesteen
T&K-yksikossa. Yksikossa tyoskentelee noin 250 henkil6a ja se jakautuu organi-
satorisesti neljaian osastoon seki tukitoimintoihin. Henkilostoltddn yksikko on
varsin heterogeeninen. Pddsdantoisesti organisaation jdsenet ovat korkeasti
koulutettuja tietoty6ldisid, mutta tehtdvankuvat vaihtelevat suuresti. Osa hen-
kilostosta tekee toitd lahinnd nayttopaatteelta, toiset operoivat erilaisia koe- ja
laboratoriolaitteistoja. Yksikon kulttuuri on vahvasti asiantuntijuutta ja ammat-
titaitoa arvostava.

T&K-yksikko valikoitui tutkimuskohteeksi, koska se oli ensimmaisiad organi-
saation osia, jossa muutosta alettiin viedd eteenpéin. T&K-yksikolla oli lisaksi
paljon erityistarpeita toimistotyokalujen kiayton suhteen johtuen tutkimus- ja
kehitystyon luonteesta. Muutoksen etulinjassa olevana haastavana yksikkona se
tarjosi hedelmaillisen maaperan MURO-projektin tutkimuskysymysten tarkas-
teluun.

Muutoksen lépivientia varten uudistushankkeelle valittiin vet&js, jonka tehta-
véna oli organisoida hankkeen kéaytdnnon toteutus. Liséksi hankkeelle osoitet-
tiin omistaja T&K-yksikon johtoryhmaésts, jonka roolina oli tukea muutoksen
vetdjaa ja seurata muutoksen etenemistd. Muutoshankkeen vetdja kokosi tuek-
seen “task forcen”, eli joukon vapaaehtoisia henkil6ston edustajia, jotka tapasi-
vat sddnnollisesti kdydédkseen ldpi muutoksen tilaa ja kasitellakseen havaittuja
ongelmia. Task forcen jisenille tarjottiin ylimaaraista koulutusta ja tietoa muu-
toksesta. Tdméin vastineeksi he toimivat omissa yksikoissddn ldhitukena kolle-



goilleen ja auttoivat muutoshankkeen vet#jaa erilaisissa pienimuotoisissa muu-
tosta eteenpiinvievissi tehtavissa. Task force -toiminta on kuvattu tarkemmin
alaluvussa 5.2.2.
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4. Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Hankkeen aikana kerattiin neljaa erityyppista aineistoa. Tassa luvussa kuvataan
kukin aineistonkeruumenetelma ja niiden avulla keréatty aineisto.

4.1 Haastattelut

Pidasiallisena aineistonkeruumenetelména kéytettiin puolistrukturoituja haas-
tatteluja, joiden tavoitteena oli ymmartia, miten organisaation eri toimijaryh-
mit jasentdavat muutosta puheessaan. Kattavan aineiston varmistamiseksi haas-
tateltavina oli laaja otos muutokseen liittyvista tahoista. Haastattelujen tavoit-
teena oli kerita tietoa siitd, miten organisaation eri toimijat hahmottavat muu-
toksen taustoja, tavoitteita, haasteita ja onnistumisia sekd oman tyon ettd orga-
nisaation nakokulmista. Haastattelut myos kerasivat kultakin toimijaryhmalta
tietoa niistd muutokseen liittyvistd teemoista, joista he olivat roolinsa puolesta
erityisen sopivia kertomaan. Tama seka haastateltavien maarat on kuvattu tau-
lukossa 1. Haastattelut toteutettiin kahtena kierroksena. Niistd ensimmainen
jarjestettiin pian muutosprojektin varsinaisen kiaynnistdmisen jéilkeen ja toinen
noin vuosi muutosprojektin kdaynnistymisestd. Ensimmaéinen kierros antoi tie-
toa erityisesti muutokseen liittyvista odotuksista ja toinen sen kiaytannon toteu-
tumisesta.

Taulukko 1. Haastateltavat

Toimijaryhma Erityisteemat Lkm

Konsernitason Muutoksen strateginen merkitys konsernille ja konser- | g

muutostoimijat nitason suunnittelutyd.

Tutkitun yksikén Muutoksen strateginen merkitys yksikdlle ja sen lapi- | g

johtoryhma viennin johtamishaasteet.

Tutkitun yksikon Muutoksen operatiivisen toteutuksen 2

muutosvetajat johtamishaasteet.

Henkilostd Muutoksen vaikutukset yksikon paivittaiseen arkeen ja | og
muutoksen tukeminen ruohonjuuritasolla.

Yhteensa 41
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4.2 Viittamatyopajat

Haastattelujen lisaksi hankkeessa hyodynnettiin muita aineistonkeruumenetel-
mid. Niista keskeisin oli vaittamétyopaja, jolla oli tutkimuksessa kaksoisrooli.
Tyopajat toimivat yhtddltd ryhmahaastatteluina, jotka lisdsivét tutkijoiden ym-
marrystd muutokseen liittyvistd merkityseroista ja niiden syistd. Toisaalta ty6-
pajat toimivat muutosprosessin interventiona, joka ohjasi tutkitun organisaa-
tion jisenid lisidmé&in jaettua ymmarrysta muutokseen liittyvista kiistanalai-
sista asioista. Tata kirjoittaessa vaittdmatyopajoja on jarjestetty kaksi ja kolmas
on suunnitteilla. Kunkin tyGpajan teemat ja osallistujat on kuvattu taulukossa
2. Menetelma kokonaisuudessaan on kuvattu yksityiskohtaisesti alaluvussa
5.2.2.

Taulukko 2. Hankkeen vaittamatydpajat

Osallistujat Teema

Tybpaja 1 | Muutoksen vetdjat (2) ja Muutokseen liittyvat merkityserot henki-
henkildstoa T&K-yksikon 16ston, muutosvetdjien ja yksikon joh-
osastolta A (4) don valilla seka muutoksessa koetut

haasteet.

Tybpaja 2 | Muutoksen vetdja (1), osas- | Muutokseen liittyvat merkityserot henki-
ton johtaja (1) ja henkil6s- 16ston, muutosvetdjien ja yksikon joh-
toa T&K-yksikdn osastolta don valilla seka muutoksessa koetut
B (3) haasteet.

Tyopaja 3 | Konsernitason muutostoimi- | Muutokseen liittyvat merkityserot kon-

(suunni- jat seka T&K-yksikdon muu- | sernin ja tutkitun yksikon valilla seka

teltu) tosvetdja ja johto muutoksessa koetut haasteet.

4.3 Suora havainnointi

Muutoksen kiytinnon etenemisen seuraamiseksi hankkeen tutkijat myos ha-
vainnoivat kahdenlaisia muutoksen organisointiin liittyvié tilaisuuksia. Naista
ensimmainen on muutoksen toteuttamista varten keratyn Task force -tiimin ko-
koukset, joissa keskusteltiin muutoksen ldpivientiin liittyvista suunnitelmista,
vaihdettiin kokemuksia ja organisoitiin erilaista muutokseen liittyvda tukea.
Tiimi koostui muutoksen vetijisti ja joukosta vapaaehtoisia jasenia. Task force
-tyoskentelya on kuvattu tarkemmin alaluvussa 5.2.2. Nama palaverit toivat tie-
toa erityisesti muutoksen etenemisestd, saavutetuista onnistumisista ja kohda-
tuista haasteista. Kokouksia jérjestettiin muutosprojektin alkamisesta noin
vuoden ajan 1-2kk vilein. Kaikki kokoukset yhtd lukuun ottamatta havainnoi-
tiin.

Projektitiimin palaverien lisdksi havainnoitiin task forcen jasenten saamaa
koulutusta uusien tyokalujen kayttoon. Néilld havainnoinneilla kerittiin tietoa
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henkilostolle tarjotusta koulutuksesta ja jarjestelman kayttoon liittyvista kysy-
myksistd. Koulutukset jarjestettiin muutosprojektin alussa samoihin aikoihin,
kun ensimmaéinen haastattelukierros toteutettiin.

Havainnoinnit toteutettiin suorana havainnointina. Tilaisuuksissa tutkija
toimi lahtokohtaisesti passiivisena tarkkailijana, eika ottanut toimintaan aktii-
visesti osaa. Kaikista havainnoinneista kirjoitettiin yksityiskohtaiset muistiin-
panot, joihin dokumentoitiin tieto tilaisuuden teemoista ja padpiirteet kiydysta
keskustelusta. Toteutetut havainnoinnit ja niiden kautta kerétty tieto on tiivis-
tetty taulukkoon 3.

Taulukko 3. Toteutetut havainnoinnit

Tilaisuus Keratty tieto Maara

Task force Muutoksen eteneminen, onnistumiset | 7 tilaisuutta (& 1-2h)
-tiimin kokoukset | ja haasteet

Projektitiimin Ymmarrys tarjotusta koulutuksesta. 2 tilaisuutta (a 3h)
koulutustilaisuu-
det

4.4 Arkistomateriaali

Muilla tiedonkeruumenetelmilld saatua ymmarrystd muutoksen valmistelusta
ja viestinnasté tdydennettiin arkistomateriaalilla. Tutkimuksen puitteissa ke-
réatty arkistomateriaali sisilsi muun muassa task forcelle ja koko yksikon henki-
16stolle suunnattuja esityksid muutoksen taustoista ja tilasta, erilaisia palave-
reista ja koulutustilaisuuksista tehtyja muistioita, valmisteluun liittyvia doku-
mentteja, vanhojen tyckalujen kayton kartoituksesta tehtyja raportteja seka
muita muutoksen suunnitteluun ja organisointiin liittyvia dokumentteja. Arkis-
tomateriaalia hyodynnettiin hankkeessa kahdella tavalla. Virallisten viestinta-
materiaalien analysointi syvensi erityisesti ymmarrystd muutokseen liittyvasta
strategisesta puheesta. Lisdksi arkistomateriaali tarjosi keinon trianguloida
muilla menetelmilla kerattya tietoa ja sita kautta saada vahvistusta tehdyille tul-
kinnoille. Keratty arkistomateriaali on eritelty tyypeittiin taulukossa 4.
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Taulukko 4: Arkistomateriaali

Dokumentti- Esimerkkeja dokumenttien sisaltamasta Maara

tyyppi tiedosta

Esitykset Muutokseen liittyvia viestintamateriaaleja, 468 slide-esi-
edistymisraportteja tysta

Teksti- Kokousmuistioita, tehtavalistoja 23 A4-sivua

dokumentit

Taulukot Vastauksia kyselyihin nykyisten jarjestelmien | 11 taulukkotie-
kaytosta, projektin aikataulutuksen suunnitel- | dostoa
mia

Videot Videotallenteita koulutuksista 8,5 tuntia
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5. Tulokset

5.1 Strateginen muutospuhe

Strateginen puhe perusteli muutosta erityisesti yrityksen laajemman toimin-
taympariston muutoksen kautta. Sen mukaan tyonteon tavat yritysmaailmassa
ylipaédnsa olivat suuren myllerryksen alla. Koska yrityksen strateginen tavoite
oli toimia suunnanniyttdjana ja edelldkavijana oli tarkeas, ettd titi periaatetta
seurattaisiin uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisen lisdksi myos organi-
saation toiminnassa laajemmin tyonteon kaytadnnot mukaan lukien.
Muutoksella ndhtiin olevan lukuisia hyotyja seké organisaation ettd henkilos-
ton nakokulmista. Uudet modernit tyGtavat auttavat henkil6st6a toimimaan te-
hokkaammin ja siten sddstimain aikaa tarkeimpiin tehtaviin. Timéin suhteen
nostettiin esiin erityisesti uusien tyokalujen mahdollistama dokumenttien sa-
manaikainen muokkaus kollegojen kanssa. Uusien tyokalujen avulla henkil6s-
ton nahtiin olevan vihemman kiinni tietyissa tyonteon paikoissa tai laitteissa,
koska jarjestelmia voi kiyttda eri paitelaitteilla paikasta riippumattomasti.
Tama mahdollisti lisddntyneen joustavuuden oman toiminnan organisoinnin
osalta. Organisaatiotasolla sujuvoituvan tiedonjaon nahtiin johtavan olemassa
olevien siilojen vidhenemiseen, joita pidettiin keskeisend ongelmana firmassa.
Strategiapuheen mukaan organisaation nykyiset tietotyon digitaaliset tyoka-
lut olivat este uusien joustavien tyotapojen muodostumiselle. Tyokalujen puut-
teelliset toiminnallisuudet erityisesti tiedostojen jakamisen ja samanaikaisen
muokkauksen osalta nihtiin johtavan tilanteeseen, jossa tyotapojen moderni-
sointi ilman ty6kalujen uudistamista olisi mahdotonta. Tasté syystd muutoksen
aikaansaamisen keskeisin mekanismi on nykyisten jarjestelmien kiyton lopet-
taminen; ilman uuteen jarjestelmain siirtymistd muutos ei voi tapahtua.
Muutospuhe sisélsi myos oletuksia henkiloston suhtautumisesta uudistumi-
seen. Tyontekijoilla arveltiin olevan vaikeuksia tarkastella nykyisten jarjestel-
mien kayttoa kriittisesti. Oma tyo hahmotettiin yksioikoisesti jaykkana koko-
naisuutena, jonka yksittaisid osakokonaisuuksia ei osattu tai haluttu tarkastella
kriittisesti. Taman nahtiin johtavan tilanteeseen, jossa henkil6sto perusteli tar-
vetta kdyttda vanhoja tyokaluja valttamattomiksi koetuissa yksittdisissa tehté-
vissd. Muutosjohtamisen keskeisen haasteen nihtiin olevan tdmén yksioikoi-
suuden murtaminen. Sen lopputulemana tyontekijit voisivat arvioida, mitka
nykyisisté tehtdvistd on mahdollista tehda uusilla tyokaluilla, ja siirtyisivat kayt-
tdmain niita kaikissa tehtavissi, joissa vanhojen tyokalujen kaytto ei ollut eh-
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doton vaatimus. Samaan aikaan henkil6ston nahtiin luottavan siihen, etta kon-
serni ei ollut viemassd muutosta lapi ilman keskeisten ongelmatekijoiden rat-
kaisua.

Strategiapuheessa muutos my0s néhtiin kaikille organisaation jasenille mah-
dollisena. Muutokseen liittyva virallinen viestintdmateriaali kuvasi muutoksen
haastavana kokonaisuutena, johon organisaatio oli valmis tarjoamaan tukea.
Jokaisen organisaation jisenen nihtiin itse tietdvin parhaiten, miten omaa toi-
mintaa kannattaisi kehittad. Toisin sanoen, valta ja samalla myos vastuu uudis-
tumisesta oli jokaisella itsellddn. TAtd ajatusta heijastaen, strateginen puhe ei
ottanut selkeitd kantoja siihen, keiden tyotehtaviat mahdollistivat tdydellisen
siirtymisen uusiin toimistotyokaluihin ja kenen velvollisuudet edellyttivit ny-
kyisten tyokalujen kayton jatkamista.

5.2 Operatiivinen muutospuhe

Operatiivisessa muutospuheessa oli havaittavissa paljon erilaisia kantoja suh-
teessa muutokseen. Monessa mielessa uudistuksen taustat nahtiin ymmarretta-
vind. Muutosta puolustavat kannat ammensivat nykyisissa tyokaluissa nah-
dyistd puutteista, jotka hidastivat tyontekoa. Esimerkiksi tiedonjakoon kiytet-
tya yhteistyoalustaa pidettiin teknisesti kompelona ja siitd luopumista odotet-
tiin innokkaasti. Uusien tyokalujen oletettiin olevan suorilta kustannuksiltaan
nykyisid ratkaisuja edullisempia, ja niitd taloudellisia perusteluja pidettiin
myo0s hyviksyttiavini ja oikeutettuina. Moni toimija alleviivasi myos muutok-
sesta puhuessaan yrityksen tulevaisuusorientoitunutta strategista visiota. Tyo-
tapojen ja tyokalujen modernisointi, joka nahtiin uudistuksen kantavaksi pyr-
kimykseksi, oli johdonmukaista timén strategian kanssa ja siten ymmarretta-
vaa.

Lis#ksi operatiivisessa puheessa varmistettiin selkeésti, ettd muutos on mah-
dollistanut tiedon jakamisen aiempaa paremmin kollegoille ja siten varmistanut
informaation tehokkaan levittimisen. Konkreettisena esimerkkini nostettiin
esiin sujuvoitunut dokumenttien versionhallinta. Lisdksi dokumentit, joita usea
ihmisen saattoi haluta muokata samanaikaisesti, olivat uusilla tyokaluilla hel-
pompi kasitelld. Sen sijaan, ettd joutuisivat odottamaan tiedoston vapautu-
mista, kaikki pystyivit editoimaan dokumentteja samanaikaisesti. Tiedonjaon
parannusten néhtiin ennen kaikkea sddstdvén aikaa, kun odottelu vaheni ja tuo-
reimman tiedon 16ytdminen nopeutui. Kokonaisuutena hyodyt miellettiin en-
nen kaikkea arkisten asioiden pienina nopeutuksina ja helpotuksina.

Vastustavissa kannanotoissa korostettiin uusien tyokalujen kayttoonottoon
liittyvia ajallisia kustannuksia ja mahdottomuutta tehda tiettyja tyotehtavia uu-
silla tyokaluilla johtuen niiden teknologisista rajoitteista. Epdilysta heratti joh-
don ymmairrys muutoksen saavuttamisen vaikeudesta ja tyon realiteeteista.
Vaikka uusien tyokalujen suorat kustannukset olisivat vanhoja pienempia, moni
pohti, onko muutoksen epasuoria kustannuksia laskettu mukaan. Uuden opet-
teluun menevén ajan, tarpeen siilyttda edelleen joitain vanhoja tyokaluja kay-
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t0ssé ja tiettyjen tyotehtavien suorittamisen monimutkaistumisen koettiin syn-
nyttavan kuluja, jotka nostivat uudistuksen kokonaiskustannukset vanhan jir-
jestelmén kayttoa korkeammiksi. Paine sddstda kustannuksista ja vahva halu
ajaa muutos voimallisesti 1api aiheuttivat my6s pelon mahdollisesta tulevaisuu-
den skenaariosta, jossa vanhojen tyokalujen kaytto kiellettaisiin kokonaan myos
niilta toimijoilta, joiden tehtivien suorittamisen kannalta tyokalut olisivat kriit-
tisia.

Kritiikkia heratti lisaksi erityisesti se, ettd muutos pakotti ihmiset kayttamaan
kahta paallekkaista jarjestelmad, mista syntyi epaselvyyksia ja turhaksi koettua
tyota. Lisaksi erityisesti ne toimijat, jotka olivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
ulkopuolisten kumppaneiden kanssa, kokivat uusien tyokalujen vaikeuttavan
yhteistyota. Partnerit kayttivat vanhan toimittajan jarjestelmia, josta aiheutui
erilaisia yhteensopivuusongelmia, kun yhteispelia uuden ja vanhan jarjestelma-
toimittajan tyokalujen vililla ei koettu sujuvaksi. Monet pohtivat syyta paatok-
seen vaihtaa jarjestelmatoimittaja kokonaan, sen sijaan etta olisi hankittu van-
halta jirjestelmatoimittajalta heiddn uusimmat tyokalunsa. Niiden oletettiin si-
saltavan pitkalti kaikki ne uudet toiminnallisuudet, joilla uuden jarjestelman
hankintaa perusteltiin. Yhteensopivuusongelmien lisdksi uusien tyokalujen ko-
ettiin myos siséltavan tiettyja toiminnallisia puutteita, joista aiheutui tyon te-
hokkuuteen ja laatuun liittyvid riskeja. Operatiivisessa puheessa, tyokalujen
nahtiin sopivan hyvin monille muille toimijoille organisaatiossa, mutta oman ja
yksikon tyon erityispiirteet koettiin tekevian vanhoista tyokaluista luopumisen
ongelmalliseksi. Ndihin oletuksiin kytkeytyi myds huoli siitd, ymmarsiviatko
paatoksia tekevit tahot yksikossa tapahtuvan toiminnan luonnetta ja vaatimuk-
sia tarpeeksi yksityiskohtaisella tasolla.

Operatiivisssa puheessa esiintyi myos kantoja, joissa toimijat asemoituivat ko-
konaan muutoksen ulkopuolelle. T4t ulkopuolista asemaa luotiin argumentoi-
malla, ettd muutos ei ole merkityksellinen oman tyon kannalta, jolloin erityista
tarvetta muuttua tai edesauttaa muutosta ei koettu olevan. Usein tdmi kanta
kumpusi ndkemyksestd, jonka mukaan oma ty6 ei mahdollistanut muuttumista.
Muutoksen tavoitteeksi jasentyi naissd kannoissa mahdollisuus tehdd t6ita
joustavasti ajasta ja paikasta riippumatta. Monelle toimijalle omat tyotehtavat
olivat sidottuja tiettyyn aikaan ja paikkaan, jolloin joustavia tyokaytant6ja ei ol-
lut mahdollista hy6dyntdi. Esimerkiksi vaatimus kayttaa tiettyd tutkimuslai-
tetta yrityksen tiloissa tarkoitti, ettd tyontekijan oli pakko olla lasna tyopaikalla,
vaikka tietojarjestelmid olisikin voinut kédyttdd mistd vain. Tdssd mielessa
muutos nahtiin merkityksettomaksi keskeisimpien tyotehtavien ndkokulmasta.

5.3 Strategisen ja operatiivisen muutospuheen dialogisuus

Operatiivisessa muutospuheessa kyseenalaistavia kantoja perusteltiin tyon rea-
liteeteilld ja tehokkuuteen liittyvilla huolilla. Strateginen puhe taas koettiin
T&K:n kontekstissa yksipuoliseksi. Vaitteet hyodyista nahtiin potentiaalisesti
paikkaansa pitaviksi muissa organisaation osissa, erityisesti padkonttorilla,
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mutta eparealistisiksi T&K-organisaation nakékulmasta. Operatiivisessa muu-
tospuheessa muutoksen myonteiset vaikutukset jisennettiin pieniksi arjen hel-
potuksiksi. Tyoskentelyn ei nahty perustavanlaatuisesti muuttuvan. Kuitenkin,
operatiivisessa puheessa oli omaksuttu joitain perusteluja strategisesta pu-
heesta, esimerkiksi muutoksen tuoma yhteistyon tehostuminen ja mahdollisuus
kustannussaastoihin. Toisin sanoen tietyissid korkean tason ulottuvuuksissa
puheet tuntuivat kohtaavan.

Strateginen puhe painotti muutoksen merkittédvyytta suhteessa organisaa-
tiokulttuurin ja tyonteon uudistamiseen. Hankkeen néhtiin olevan keskeisessa
roolissa organisaation modernisoinnissa vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin
ja tarkoittavan olemassa olevien kiytdntdjen voimakasta ravistelua. Operatiivi-
sessa puheessa muutos kuitenkin jasennettiin pieniksi arkisiksi parannuksiksi,
joiden avulla oli mahdollista hieman sédéstéda aikaa ja sujuvoittaa tyotd. Muu-
tosta ei liitetty perustavanlaatuisiin uudistuksiin organisaation tavoissa toimia.
Tassad mielessi oli havaittavissa epaselvyytta siitd, miten muutos varsinaisesti
uudistaa tyon tekemista.

Operatiivisessakin puheessa oli kuitenkin tunnistettavissa muutokseen liitty-
vid mahdollisesti perustavanlaatuisia ja radikaaleja ulottuvuuksia. Siind missa
strategisessa puheessa nama kytkeytyivat organisaatiokulttuuriin, operatiivi-
sessa puheessa muutoksen “jarisyttavyys” yhdistyi mahdolliseen paidtokseen
luopua taysin nykyisten tyokalujen kaytosta. Tama heijasti omalta osaltaan stra-
tegisen ja operatiivisen puheen vilistd heikkoa dialogia. Muutostoimijoiden na-
kokulmasta henkilostolle oli viestitty selkedasti, ettd keneltakaan tyokaluja to-
della tarvitsevalta niité ei vietdisi pois. Operatiivisessa puheessa kuitenkin ni-
kyi, ettei niita vakuutteluja oltu joko havaittu tai niiden paikkaansapitavyytta
epailtiin.

Operatiivisessa puheessa esiintyi myos huolta riittavastda ymmarryksesta or-
ganisaatiotasolla T&K-yksikon tyon luonteesta ja muutosprosessin kompleksi-
suudesta. Vaikka muutoksen strategiset perustelut koettiin korkealla tasolla
ymmarrettaviksi, muutokseen nahtiin liittyvan paljon aitoja operatiivisia huo-
lia, jotka nahtiin sivuutettavan. Vailinnainen kisitys T&K yksikosté tarjosi seli-
tyksen muutoksen tdytdntoonpanolle ongelmista huolimatta. Vastavuoroisesti
strategisessa puheessa esiintyi huolta liittyen tyontekijoiden ymmaérrykseen
alati kasvavasta tarpeesta kehittda tydymparist64 ja toimintatapoja vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin. Vaikka ty6kaluihin nahtiin liittyvan tiettyja puut-
teita, ndma ongelmat jasennettiin viliaikaiseksi haitaksi, joita pitkdn tdhtdimen
tavoitteiden saavuttaminen edellytti. Haluttomuus mukauttaa omat tyGtavat
uusiin tyokaluihin tarjosi selityksen uusien, tiedonjakoa helpottavien tyokalu-
jen kayton sivauttamiselle.

5.4 Dialogisuuden vahvistaminen

Tutkimuksen aikana seka tutkijat etta organisaation jasenet pyrkivat aktiivisesti
luomaan tutkitun yksikon sisille yhteistd ymmarrysta muutoshankkeen taus-
talla olevasta yrityksen strategisesta visiosta ja eri toimijaryhmien muutokseen
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liittyvistd jasennyksistd. Tédssd luvussa esittelemme kolme ldhestymistapaa,
joista kahta hyodynnettiin tutkimuksen aikana. Keinoista ensimmainen on task
force -tyoskentely, joka oli yrityksen muutoksen organisoinnissa hyodyntama
osallistava toimintatapa. Toinen on vaittimatyOpaja eli tutkijoiden jarjestama
keskustelutilaisuus, jossa organisaation jasenet kavivit rakentavaa keskustelua
muutoksen kannalta kiistanalaisista asioista. Kolmas ldhestymistapa on osallis-
tavan portfoliosuunnittelun tuominen muutosjohtamisen tueksi, mika syntyi
tutkimushavaintojen perusteella. Sen toimivuutta ei projektin aikana testattu
tai arvioitu. Kuitenkin sen esittely potentiaalisesti kiinnostavana ratkaisuna on
tutkimushankkeen tavoitteiden kannalta mielekasta. Kaikki kolme esiteltya kei-
noa vahvistavat dialogia strategisen ja operatiivisen muutospuheen vilille, mika
nahdiin keskeiseni edellytyksend sujuvan muutosprosessin luomisessa.

5.4.1 Task force

Task force on tapa laajojen organisaatiomuutosten suunnitteluun ja to-
teutukseen. Sen kantavana ajatukena on muodostaa kuhunkin organisaation
osaan, jossa muutos on tarkoitus toteuttaa, oma “task force”, joka ottaa ak-
tiivisen roolin kyseisessd yksikossd muutoksen ldpiviennistd. Task forcen
toiminnan tavoitteena on kaidntaa muutokseen kytkeytyva abstrakti strateginen
visio kaytannon tekemiseksi. Taustalla on ajatus, ettda kukin organisaation osa
tietdd itse parhaiten, miten tietynlainen muutos kannattaa kyseisessa
ymparistossa suunnitella ja toteuttaa. Sen sijaan, ettd muutoksen toteutuksesta
vastaisivat ulkopuoliset tahot, kukin yksikko saa itse ottaa ohjat muutoksensa
organisoinnissa. Yksikon johdolle ja muutoksen omistajille task force tarjoaa
erinomaisen keinon viestia muutoksesta, osallistaa henkilost6d muutoksen or-
ganisointiin sekd saada tietoa muutoksen liittyvistd kaytdnnon haasteista seka
onnistumisista. Osallistuvalle henkilostolle task force tarjoaa kanavan vaikuttaa
muutokseen ja saada omaan toimintaan tai yksikkoon liittyvid erityistarpeita
kuuluville.

Task force -toiminnan organisoinnissa seurataan tiettyji perusperiaatteita.
Ensimmaéinen perusperiaate on pyrkimys hierarkkisesti matalaan toimin-
tamalliin. Tavoitteena on luoda mahdollisimman tasa-arvoinen ja itseohjautuva
tiimi, jossa vaikeistakin asioista voidaan puhua avoimesti ja toimintaa ohjaavat
yhteiset intressit eika valtasuhteet. Etenkin ongelmakohtien rakentava kasittely
vaatii, ettd kriittisid nakokulmia uskalletaan tuoda esille ja tehtyjd ratkaisuja
kyseenalaistaa. Tama edellyttda vahvaa ryhman jasenten valista luottamusta ja
erilaisten ndkokulmien tasavertaista kunnioittamista organisatorisesta ase-
masta riippumatta, minka vaalimista hierarkkisesti matalalla toimintamallilla
on maara edistaa.

Task forcella oli oma vetdji, joka hoiti roolia oman tyon ohessa. Vetéjan tu-
kena task forcessa oli myos koko muutoshankkeesta vastaava johtaja seka eril-
linen asiantuntija, joka hoiti yhteisty6td konsernitason toimijoiden kanssa ja
muutoksen toteuttamiseen liittyvid operatiivisia tehtévid. On tarkeda, etta task
forcen jasenet edustavat kattavasti yksikon eri toimijaryhmii, jotta tiimille
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muodostuisi mahdollisimman vahén sokeita pisteitd suhteessa muutokseen liit-
tyviin nakokulmiin. Siksi muut task forcen jasenet kerittiin organisaation eri
osista, pyrkimyksenia saada mahdollisimman kattava otos eri henkilostoryh-
mistd. N4illa jasenilla ei ollut virallisia velvollisuuksia muutoksen toteuttami-
sessa, vaan osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Task force kokoontui
saannollisesti, ja tapaamisissa vetdja kavi lapi muutoksen edistymiseen liittyvia
asioita ja kerdsi muilta jiseniltd palautetta sekd nakokulmia hankkeen haas-
teista ja onnistumisista.

Task force loi dialogia strategisen ja operatiivisen muutospuheen vilille eri-
tyisesti tarjoamalla keskustelufoorumin muutoksen vetijille ja henkilostolle
sekd ympariston reflektoida strategisen muutospuheen kantoja suhteessa omiin
kokemuksiin muutoksesta. Kokouksissa nostettiin muun muassa esiin havait-
tuja ristiriitoja konsernin viestimien muutoksen strategisten tavoitteiden ja néi-
den saavuttamisen esteend olevien kaytdnnon realiteettien vililld. Lisdksi kdy-
tiin keskustelua eri tavoista tulkita strategista puhetta ja pohdittiin tavoitteiden
taustoja. Kaikki task forcen jasenet myos koulutettiin uusiin toimintamalleihin.
Siten heidin oli mahdollista tarjota tukea niille omien tiimien jasenille, joille
uudet toimintamallit olivat vield epaselvid. Niin tuettiin abstraktien strategis-
ten tavoitteiden kadntamistd konkreettisiksi ruohonjuuritason muutoksiksi.

Tutkimushanke tuotti myG6s uutta tietoa siitd, miten task force -toimintaa voi-
taisiin kehittda. Tutkitussa tapauksessa task forcelle oli maaritelty joitakin toi-
mintaperiaatteita, kuten formaali tyGprosessi jota ryhman oli tarkoitus seurata.
Liséksi toiminnalle maariteltiin korkean tason tavoitteet, joita pyritdan edista-
main. Kdytinnon tekemisen toimintamallit kuitenkin muotoutuivat vetija-lah-
toisesti tekemisen ohessa. Téssi oli tiettyja vahvuuksia: Task forcen vetdjilla oli
tilaa 10yt&4 itselle ja ryhmalle parhaiten sopivat toimintaperiaatteet ja mukau-
tua joustavasti tilanteen mukaan. Vetdja-ldhtéinen toimintamalli voi kuitenkin
pitkallad tdhtdimelld johtaa hyvin erilaisiin task force -kiytant6ihin organisaa-
tion sisilla. TAmA taas saattaa vaikeuttaa mallin kayttdmisti organisaatioiden
eri osissa, kun eri tahot ovat tottuneet eri toimintaperiaatteisiin, eika yhteista
kisitysta siitd, miten task forcet toimivat muodostu. Lisdksi vetdjalahtGisyys
tarkoittaa vetdjalle itselleen lisakuormaa, joka tuottaa omat ongelmansa. Naista
syistd voisi olla mielekdsta pyrkia kehittiméain task force -toiminnalle yleisid
toimintakaytiantoja, joita pyritddn kaikissa tapauksissa seuraamaan.

Toinen huomio liittyy siihen, kuinka tarkeaa on miettia rajapintoja Task for-
cen ja muun organisaation vililld. Laajoihin organisaatiomuutoksiin kytkeytyy
suuri maara sidosryhmii ja eri toimijoita, jotka pitéisi kaikki saada mukaan
muutoksen lapivientiin. Kaikkia tahoja ei voi ottaa mukaan task forceen, silld
liian suuri tiimikoko tekee kdytannon toiminnasta hankalaa. Siksi onkin tarkea
miettid, miten task force on vuorovaikutuksessa sen ulkopuolelle jadvien taho-
jen kanssa. Esimerkiksi tutkitun muutoshankkeen tapauksessa havaittiin, etta
erityisesti asiantuntijoista koostuvan task forcen tapauksessa olisi tarkeda miet-
tid, miten yhteisty0 task forcen ja esihenkiloiden vililla toimii. Ilman sujuvaa
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta esihenkiloilta saattaa jaada puuttumaan tar-
vittava ymmarrys muutoshankkeen taustoista ja organisoinnista, mita vaadit-
taisiin muutoksen eteenpiinviennin tukemiseen omien alaisten parissa.
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Kolmantena huomiona nousi esiin riski ulkopuolisuuden tunteelle task forcen
jasenten keskuudessa. Kun muutos on iso ja task forcessa on mukana ihmisia
eri puolilta organisaatiota, syntyy riski, ettd pienempien ja erityislaatuisten toi-
mijoiden asiat jadvat taustalle. N&itd ryhmid edustaville task forcen jisenille
syntyy ulkopuolisuuden tunne ja kisitys task forcesta oman toiminnan kannalta
epirelevanttina organisaatiorakenteena. TAma saattaa johtaa jattdytymiseen
kokonaan pois task forcen toiminnasta, jolloin eri nikokulmien huomiointi
muutoksessa vaikeutuu ja viestinta yksikon ja muutosorganisaation valilld heik-
kenee. Siksi task force -toimintaa organisoidessa olisi tirkeda pohtia, millaisten
rakenteiden avulla varmistetaan, ettd myo6s niiden yksik6iden nidkékulma, joissa
muutos tapahtuu hitaammin tai pienimuotoisemmin, saadaan kuuluviin.

Kokonaisuutena task force -toimintamallista saadut kokemukset olivat tutki-
muksen perusteella hyvin myonteiset. Task force onnistui tukemaan viestintaa
muutosorganisaatiolta henkil6stollle. Lisiksi se toimi hyvin henkil6ston koke-
mien muutokseen liittyvien haasteiden kartoituksessa ja ldhituen organisoin-
nissa eri yksikon osiin. Toimintaa organisoidessa on kuitenkin térkeda pohtia,
millaisia vakiintuneita toimintamalleja task force -toimintaan kannattaa sisal-
lyttdd niiden vetdjien tueksi, miten task force on vuorovaikutuksessa laajemman
organisaation kanssa seki miten viltetadn ulkopuolisuuden tuntemuksia ryh-
man jasenten keskuudessa.

5.4.2 Vaittimityopajat

Keskeisenda muutoksen fasilitointi- ja tutkimusmenetelmina olivat niin sanotut
vaittimatyopajat, joissa organisaation jasenet paasivit tutkijoiden johdolla kes-
kustelemaan muutoshankkeesta. Viittamityopajamenetelma perustuu laadul-
lisen asennetutkimuksen metodiin (Vesala & Rantanen, 2007). Siind asenne
nahdaan nakokantana kiistakysymyksessa ottamatta kantaa sithen, mita asenne
kertoo yksilosta tai onko asenne muutoksen kannalta myonteinen tai kielteinen.
Niin jokainen ndkokanta on yhté arvokas luotaessa dialogisuutta organisaation
jasenten valille. Vaittdméatyopajojen tavoitteena oli tehdéd organisaation jise-
nille nakyvéksi erilaisia nakemystapoja, tarjota mahdollisuus dialogisen vuoro-
vaikutuksen rakentumiselle seki tarjota syotettd muutoshankkeen suunnitte-
luun ja toteutukseen. TyOpajat lisdsivat myos tutkijoiden ymmarrysta muutok-
seen liittyvistd merkityseroista ja niiden syista.

Ennen tyopajoja tutkijat kehittivit viittdmia aikaisemmin kerdtyn haastatte-
luaineiston pohjalta. Haastatteluaineiston analyysin perusteella tunnistettiin
muutokseen liittyvid teemoja ja asioita, joista haastateltavat olivat esittdneet
eriavia nakemyksii. Haastatteluista muodostettiin iteratiivisen prosessin tulok-
sena kahdeksan vaittamaa. Vaittdmat koskivat muutoksen vaikutuksia, toteu-
tusta sekd uutta teknologiaa ja sen yhteensopivuutta nykyiseen tyohon.
Viittimat on koottu taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Vaittamat

Viéittama

1 | Siirtyminen Google-tydkaluihin ei muuttanut tydntekoa

Siiloutuminen katoaa uusien Google-tyokalujen myota
[

MyGoogle-hanke yhtenéistaa tydskentelytapoja T&K:ssa

Hydédynsaajat ja haitankéarsijat ovat eri ihmiset

Excelia ja sheetsia voidaan kayttaa rinnakkain.

2
3
4
5
[
6 | Henkilostoa ei tarvitse kannustaa muutokseen, silla muutos on osa tyota

7 | Google-tyokalut ovat harrastelijatydkaluja

8

Ryhmien erityistarpeet on huomioitu muutoksen suunnittelussa ja toteutuk-
sessa

Viittdmdtyopajan toteutus

Viittamatyopajat toteutettiin 5-6 hengen pienryhmissa, joissa tutkija toimi fa-
silitaattorina. Ryhmén kokoonpano suunniteltiin siten, etti osallistujien jou-
kossa oli haastattelujen perusteella mielipiteiltdan heterogeeninen joukko tie-
tyn yksikon tyontekijoitd. Tyopajan aluksi keskusteltiin tyGpajan pelisaannoista
ja tavoitteista, minka jalkeen fasilitaattorit esittivat vaittamia yksi kerrallaan.
Kunkin viittdméan kohdalla osallistujia pyydettiin keskustelemaan viittiman
herattamista ajatuksista, kommentoimaan mita mieltd mielta ovat viitteesta ja
perustelemaan nikemyksensa. Tavoitteena oli, ettd jokainen osallistuja toisi na-
kemyksensi esiin ja ettd muut osallistujat kommentoisivat ja ottaisivat nédihin
kantaa. Taten muutoksen eri tavalla hahmottavien valille syntyisi keskustelua.

Keskeiseni pyrkimyksena oli, ettd haastatteluissa nousseet kiistakysymykset
saataisiin keskustelun piiriin siten, ettd eriavat nakokulmat otetaan huomioon.
Ohjeena oli, ettd kustakin viitteesta tulee keskustella ja oma kannanotto tulee
perustella. Kustakin viittamasté keskusteltiin niin kauan, ettéd jokainen oli saa-
nut tuotua nikemyksenséd kuuluviin ja keskustelu alkoi ronsyilld muihin aihei-
siin. Vaittdmatyopajan kesto oli noin 90 minuuttia.

Viittamdtyopajan tulokset

Ty6pajojen tavoitteena ollut dialogisuuden synnyttdminen muutoksesta eri ta-
voin ajattelevien valille nayttaytyi keskustelussa usealla eri tavalla (taulukko 6).
Kunkin viittdmén kohdalla hyvin erilaisia tehtdvankuvia edustavat osallistujat
toivat esiin ndkemyksensa ja niista keskusteltiin rakentavasti. Tama ilmeni esi-
merkiksi siten, etti osallistujat jatkoivat muiden esittdmii ajatuksia omissa pu-
heenvuoroissaan, osoittivat aitoa ymmarrysta toisen tilanteeseen ja nostivat

22



esiin muiden kannalta tirkeitd asioita, jotka eivit valttimatta olleet oman tyon-
kuvan nakékulmasta keskeisid. Keskustelussa ei valttdmatta paadytty yksimie-
lisyyteen, mutta jokaisen ndkemys huomioitiin ja osoitettiin ymmarrysta erilai-
sia mielipiteitd kohtaan. Olennaista oli, ettd mielipiteitd ei leimattu oikeiksi tai
vadariksi, vaan niistd keskusteltiin ilman vastakkainasettelua. Aiemman tutki-
muksen mukaan (Cunliffe, 2016) oman nikemyksen sanoittaminen muille
myo0s tukee oman ajattelun kriittista reflektointia ja avointa suhtautumista mui-
den ajatuksiin. Keskustelusta olikin havaittavissa, etta jyrkét mielipiteet ja na-
kemykset liudentuivat osallistujien perustellessa omia kantojaan ja pohtiessa
muutosta erilaisista nakokulmista.

Taulukko 6: Dialogisuus vaittamatyopajoissa

Dialogisuuden ilmenemismuodot

Rakennettiin edellisen puheenvuoron paalle

Osoitettiin kiinnostusta ja ymmarrysta toisen tilanteeseen

Edistettiin ideointia

Tuotettiin uusia ratkaisuja

Ei pyritty konsensukseen

Mielipiteita ei leimattu oikeiksi tai vaariksi

Keskustelussa nousi esille muutoksen mukanaan tuomia haasteita yksildlle ja
yhteisolle sekd muutoksen myota omaksuttuja uusia toimintatapoja. Liséksi ja-
ettiin tietoa ja annettiin vinkkeja uuden teknologian kayttoon. Keskustelussa
erilaista tyonkuvia edustavat tyontekijat selvasti oppivat toisiltaan, ja keskus-
telu avasi ndkymai erilaisiin kokemuksiin muutoksesta. Kun keskustelussa
nousi esiin osallistujien kohtaamia haasteita esimerkiksi uuden teknologian
kaytossd, muut osallistujat ideoivat konkreettisia ratkaisuja ongelmiin. Keskus-
telussa nousi esiin myos kritiikkid ja parannusehdotuksia tapaan, jolla muu-
tosta oli edistetty organisaatiossa.

Kaiken kaikkiaan, vaittdimatyOpajat tarjosivat areenan keskustella muutok-
sesta. Viitteet toimivat vilineini, joiden kautta paistiin pureutumaan kysymyk-
siin, joiden sanoittaminen oli mahdollisesti ollut hankalaa, vaikka ilmi6 sindnsa
olisi ollut tuttu. Koska tyopajat jarjestettiin muutoksen eri vaiheissa, tyopaja-
sarja myos osoitti muutoksen hyvéksyttavyyden tilan organisaatiossa kullakin
ajanhetkelld - millaisissa tunnelmissa ollaan ja miten muutoksen tuomat asiat
ovat kussakin vaiheessa nivoutuneet kiaytantoon.

5.4.3 Osallistava portfoliosuunnittelu

Hankkeen aikana kiinnitettiin toistuvasti huomiota yksikon jasenten erilaisiin
tapoihin jasentdd muutoksen alkua ja loppua. Yhdelle muutos oli tiiviisti rajattu
Iyhytkestoinen uudistus. Toisilla oli hankaluuksia jasentdd, milloin muutos oli
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alkanut, mité sithen kuului ja milloin sen pitéisi olla paatoksessd. Kolmannelle
se oli selked osa laajempaa jo pidempdian kiaynnissa ollutta suuremman muu-
tosohjelman jatkumoa. Erityisesti niilla, jotka olivat etddlla muutoshankkeen
suunnittelusta, oli hankaluuksia ymmartd4 yhtdaltd muutoksen rajoja ja toi-
saalta sen taustoja. Organisaation pyrkimykset uudistua nayttaytyivat sattu-
manvaraisena muutosten sarjana, jossa hankkeet seuraavat toisiaan ilman sel-
kedd padmairaa. Syntynyt jatkuva muutostila oli omiaan tuottamaan yhtaalta
hankaluuksia sopeutua rauhassa muutoksiin ja toisaalta motivoitua muuttu-
maan, kun seuraava “tdrkedmpi” uudistus oli aina nurkan takana. Operatiivi-
sessa muutospuheessa tima nakyi erityisesti nakokantoina, joissa painottui toi-
mijoiden jattdytyminen passiivisesti muutosvirran vietdviksi. Toisaalta, niille
jotka olivat olleet suunnittelemassa muutosta konsernitasolla, muutos nayttay-
tyl osana pitkda jatkumoa, jossa tyGymparistod ja tyoskentelytapoja kehitettiin
henkiloston kannalta paremmaksi. Heille uudistumispyrkimykset nayttaytyivat
johdonmukaisena ja hallittuna kokonaisuutena.

Yhteisty6 hankkeen tutkijoiden ja yhteistyoyrityksen henkiloston kesken poiki
erilaisia ajatuksia perdkkaisten ja samanaikaisten muutoshankkeiden kokonai-
suuden kirkastamiseksi henkilGstolle, mika voisi olla omiaan tukemaan strate-
gisen ja operatiivisen tason vilisté dialogia. Menetelmin toimivuuden todenta-
minen jaa tulevien tutkimushankkeiden tehtaviksi.

Portfoliosuunnittelu on innovaatiojohtamisen vakiintunut ldhestymistapa.
Sen perusidea on, ettd onnistunut tuote- ja palvelukehitys edellyttaa keskitty-
mista yksittdisen projektin johtamisen sijasta useiden projektien muodosta-
mien kokonaisuuksien hallintaan. Tama edellyttdd muun muassa siti, etti toi-
minnalle méaritelliin laajemmat strategiset tavoitteet ja yksittdiset kehityspro-
jektit liitetddn selkedsti naihin tavoitteisiin, jotta voidaan varmistua halutun
strategian toteutumisesta. Samalla varmistetaan, ettei kehitystoiminta tuota
ongelmallista osa-optimointia, jossa strateginen tavoite hautautuu yksittaisen
projektin tavoitteiden alle.

Muutosjohtamisessa portfoliosuunnittelun hyédyntaminen on toistaiseksi ol-
lut vahaistd, mutta perusperiaatteiden soveltaminen olisi varmasti mahdollista
tuote- ja palvelukehityksen lisdksi my6s muutosjohtamisessa. Taman hankkeen
tulokset viittaavat siihen, etti organisaatiomuutoksiin liittyvda strategiatyota
olisi tarkeda tehda liiketoimintayksikoiden eri toimijaryhmien ja konsernitoi-
mijoiden tiiviissa yhteistyossid. Konsernitason toimijoilla, jotka ovat paivittdin
tekemisissi eri organisaation osien kanssa ja jotka nikevit yrityksen toiminnan
lintuperspektiivistd, uudistustyé nayttaytyy helposti yhdenmukaisena ja sel-
kedna. Liiketoimintayksikkdjen henkiloston parissa nikyvyys organisaatioon
kokonaisuutena on kuitenkin lahtokohtaisesti vahaisempaa. Talloin yksittaisen
uudistuksen merkitys organisaatiossa laajemmin ja pitkalla aikavélilla voi jaada
hamaraksi. Kuvaavaa on, etta tutkitussa hankkeessa konsernitoimijoille muu-
toksen kytkokset laajempiin strategisiin kehityssuunnitelmiin olivat kirkkaita.
Huolimatta aktiivisesta viestinnésti ja konsernin asiantuntijan ldsnéolosta task
forcessa, vastaavan ymmarryksen muodostuminen T&K yksikon toimijoiden
parissa jéi vaillinaiseksi.
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Tasta syysta on tarkeda, ettd organisaation uudistamiseen liittyva strategiatyo
on vuorovaikutuksellinen prosessi eri toimijaryhmien vililld, sen sijaan ettd pa-
nostetaan valmiiden suunnitelmien viestintaan ja jalkauttamiseen. Lahestymi-
nen edellyttdd konsernilta valmiutta olla aktiivisessa ja avoimessa vuorovaiku-
tuksessa litketoimintayksikoiden kanssa, jotta uudistumissuunnitelmia voidaan
kehittaa yhdessa. Liiketoimintayksikoiltd tima vaatii valmiutta etsii ja tehda
kompromisseja yksikon ja konsernin intressien kesken seki halua kehittaa kei-
noja osallistaa keskeiset sisdiset toimijaryvhmét yhteiskehittimiseen kaikille
mielekkaalla tavalla.

Mihin vuorovaikutuksen pitiisi sitten pyrkia? Cooper ja Edgett (2010) ovat
kehittineet mallin innovaatiostrategian ja -portfolion muodostamiseen, jota voi
kayttda yhteistyon pohjana. Se maarittelee selkeidsti, mitka uudistumiseen liit-
tyvat ulottuvuudet pitiisi kirkastaa, jotta tehokas ja tarkoituksenmukainen uu-
distaminen on mahdollista. Alla esitetidn muutosjohtamisen kontekstiin mu-
kautettu versio mallista:

1. Madarittele, millaisia uudistumistarpeita organisaatiolla on ja ndiden
kytkokset yrityksen litketoiminnallisiin tavoitteisiin. Téssad vaiheessa
on hyvd my0s pohtia, millaisia konkreettisia tavoitteita uudistumiselle
tulisi asettaa ja miten ndiden saavuttamisen onnistumista olisi mahdol-
lista mitata.

2. Madadarittele uudistumisen strategiset painopisteet. Uudistuminen on te-
hokkaampaa, jos rajalliset resurssit keskitetdan yrityksen toiminnan
kannalta kaikkein tarkeimpiin kohteisiin sen sijaan, etti yritetian muut-
taa monta erillistd asiaa kerralla. Siksi on tirkeda maaritelld, mihin
muutospyrkimyksia keskitetdaan ja mille annetaan pienempi painoarvo.

3. Maddrittele, miten strategisia painopisteitd ldhestytddn. Minka asioi-
den ja tavoitteiden suhteen pyritdan nopeisiin radikaaleihin muutoksiin
jamissi edetdan rauhallisemmin askel askeleelta. Mita taytyy tehda heti
ja mitka asiat on parempi tehdd mychemmin? Tdmén pohdinnan tulok-
sena pitdisi syntya kirkas kasitys siitd, millaisilla uudistamisprojekteilla
strategiset tavoitteet saavutetaan.

4. Varaaja allokoi resurssit uudistamiseen. Organisaatio ei muutu tai ke-
hitysprojektit valmistu itsekseen. Pitkdjdnteinen muutosponnistelu
edellyttad, ettd uudistumisen sujuvoittamiseen varataan riittavasti ra-
haa ja asiantuntijoita. Usein organisaatioissa kumpaakaan ei ole tarjolla
liikaa, joten resurssiallokaatiot on syyta tehda huolellisesti.

5. Tee kokonaisuudesta selked roadmap. Roadmap my6s mahdollistaa
suunnitelmien kyseenalaistamisen ja niistd keskustelun ja ndin tukee
dialogin muodostumista strategisen ja operatiivisen puheen vilille, kun
yksittdiset muutosprojektit ja niiden merkitys on helpompi ymmartaa
laajemmassa kontekstissa.

Portfolio-suunnittelun suurin potentiaali liittyy organisaation uudistamisen
pitkédn aikavilin suunnitelmien ja tavoitteiden kirkastamiseen, mika henkilos-
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ton nakokulmasta helpottaa muutosprosessien takana olevien syiden jasenta-
mistd. Cooperin ja Edgettin (2010) malli on yksi keino hahmottaa, mista kai-
kista asioista konsernin ja liiketoimintayksikon toimijoiden tulisi muodostaa
vahva jaettu ymmarrys. Ymmarryksen muodostumisen kannalta on térkeaa,
ettd muutosstrategiasta ja sen operationalisoinnista kidydaan aktiivista vuoro-
puhelua, sen sijaan ettd se vain yksipuolisesti viestitidn. Muuten on vaarana,
ettd muutoshankkeiden pitkin aikavilin tavoitteet jadvit epaselviksi, mika vai-
keuttaa muutoksen ymmaértamista ja sitda kautta sen tukemista. On tarkeaa, ettei
syvéllinen keskustelu organisaation uudistumisstrategiasta rajaudu vain kon-
sernitason toimijoiden vilille, vaan ty6td tehdéén tiiviissda vuorovaikutuksessa
liiketoimintayksikoiden ja niiden henkil6ston kesken.
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6. Johtopaatokset

MURO-hankkeessa tutkittiin tapoja, joilla muutosta puolustetaan ja vastuste-
taan organisaatiossa seka tunnistettiin ja kehitettiin menetelmii, joilla vastus-
tavat kannat voitaisiin valjastaa voimavaraksi muutoksessa. Hankkeen 1dht6-
kohtana oli ajatus siit, ettd sekd puolustavat ettd vastustavat kannat ovat luon-
nollinen osa organisaatioiden muutospuhetta, mutta vastustavat kannanotot
saattavat helposti jaada piiloon organisaation arjessa (Eloranta, ym. 2017). Toi-
sena ldahtokohtana oli se, ettd vastustavat kannat on tarkedd ottaa nakyvam-
maksi osaksi muutoskeskustelua, koska ne kuitenkin vaikuttavat tapaan, jolla
yksil6t reagoivat muutokseen ja toisaalta voivat sisaltia muutoksen suunnitte-
lun ja edistamisen kannalta arvokkaita nakemyksia (Ford ym. 2008; Thomas
and Hardy, 2011). Organisaatioissa kriittiset kannanotot suhteessa muutokseen
jaavat helposti piiloon tai ne ohitetaan toteamalla, ettd “ainahan muutosvasta-
rintaa esiintyy”, ikdan kuin se olisi valttimaton paha jota vain tulee sietda. Tama
ajattelutapa sivuuttaa mahdollisuuden hyodyntiaa kriittisia nikokulmia muu-
toksen kehittamisessi ja mahdollisuuden purkaa tarpeettomia jannitteita.

6.1 Muutosasenteiden virikas kirjo

Jo MURO-hanketta edeltaneessa DISCO-hankkeessamme havaitsimme, kuinka
organisaation nakyviaa muutoskeskustelua dominoi johdon muutospuhe, joka
usein ammentaa abstrakteista tulevaisuudenkuvista ja toimintaympariston
tuottamista paineista muuttumiselle (Eloranta ym. 2017). MyGoogle-muutok-
senkin yhteydessa Nesteelld niin kutsutun strategisen muutospuheen puolusta-
vat kannat korostivat ty6elamidn muutosta ja sen mukanaan tuomaa tarvetta
omaksua ketterii toimintaperiaatteita, mukaan lukien itseohjautuvuus ja jous-
tavuus seka vuorovaikutteisempaa toimintatapaa. Tassd muutospuheessa ko-
rostui myos nykyisten teknologioiden muutosta jarruttava vaikutus ja tiaten ny-
kyista toimintatapaa vastustavat kannanotot.

Niin sanottu operatiivinen muutospuhe sen sijaan sisilsi sekd muutosta puo-
lustavia, ettd muutosta vastustavia kantoja. Muutosta puolustavat kannat ko-
rostivat muutoksen tuomia teknisid haasteita paivittaisen tyon kannalta seka
huolia tyon laadun ja tehokkuuden yllapitoa koskien. Operatiivisessa puheessa
puolustavat kannat keskittyivat erityisesti pieniin helpotuksiin paivittdisessa
tyossd sekd yhteensopivuutta konsernin tulevaisuuteen suuntaavan vision
kanssa, joskaan operatiivinen puhe ei ollut ndiden suhteen yhtenevaa organi-
saation eri puolilla.
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Strateginen muutospuhe ja operatiivinen muutospuhe argumentoivat muu-
toksen puolesta ja sitd vastaan eri keinoin. Lisdksi strateginen muutospuhe huo-
mioi vaillinaisesti niita seikkoja, jotka operatiivisessa puheessa nousivat keskei-
siksi. Tamin myota operatiivisessa muutospuheessa korostui huoli siitd, etta
muutoksesta paittaneet tahot eivat ole ymmaértaneet, minkalaisia vaikutuksia
muutoksella on paivittdiseen toimintaan ja minkilaisia haasteita muutoksen
kaytannon toteutukseen liittyy.

Muutospuheen analysointi osoitti muutospuheen monidanisyyden ja kantojen
moninaisuuden Strateginen ja operatiivinen muutospuhe keskittyivit hyvin eri-
laisiin nakokulmiin ilman keskindista yhtymépintaa. Operatiivinen puhe sisalsi
seikkoja, joiden huomioiminen muutoksen toteutuksen suunnittelussa ja stra-
tegisessa muutospuheessa olisi tehnyt muutoksen ymmarrettavammaksi opera-
tiivisella tasolla ja sujuvoittanut muutosta. Jaetun ymmarryksen puute myos
synnytti tarpeetonta huolta siitd, ettd muutos tuodaan vikisin organisaatioon
valittAmattd seurauksista. Tassd valossa niitd eri muutospuheen muotoja sil-
loittavien menetelmien kehittdminen ja tutkiminen on tarkoituksenmukaista,
etenkin kun aikaisemmassa tutkimuksessa keskustelu konkreettisista menetel-
misté on jadnyt vahaiseksi.

6.2 Muutosdialogin fasilitointimenetelmat

MURO-hankkeessa tunnistettiin ja kehitettiin kolme menetelmiin (Kuva 1),
jotka eri tavoin edesauttavat muutoksen dialogisuutta ja titen jaetun ymmar-
ryksen luomista muutoksessa.

STRATEGINEN PUHE

- Hahmottaa muutoksen fundamentaalisena uudistuksena organisaation toimintatapoihin
- Jasentdd muutoksen haasteita toimijoiden muutoshaluttomuuden kautta

- Olettaa toimijoilta aktiivista roolia oman toiminnan uudistamisessa

TASK FORCE VAITTAMATYOPAJA OSALLISTAVA
PORTFOLIOSUUNNITTELU
Tukee loimijaryhmien

operatiivisten Tarjoaa areenan Avaa organisaation pitkén
littyvien aikavalin muutostavoitteet
akemysten ja niiden saavuttamiskeinot

sittelylle keskustelulle

OPERATIIVINEN PUHE

- Hahmottaa muutoksen pienina helpotuksina arkeen, tyon pysyessa muuttumattomana
- Jasentdd muutoksen haasteita tyon laadun ja tehokkuuden yllapidon kautta

- Olettaa organisaatiolta aktiivista roclia konkreettisten muutosten méarittelyssa

Kuva 1. Strategisen ja operatiivisen puheen valista dialogisuutta tukevat menetelmat
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Niin kutsuttu task force -menetelma tukee toimijaryhmien operatiivisten eri-
tyistarpeiden ja muutoksen edistymisen kartoitustyota. Task force toimii erdan-
laisena tulkkina strategisen muutospuheen ja operatiivisen muutospuheen va-
lilla valittden strategisen muutospuheen mairittelemia tavoitteita ja tulkiten
niiden merkitystd oman yksikon niakokulmasta. Taté tulkintaa voivat Task for-
ceen osallistuvat taas vieda eteenpiin omiin tiimeihinsi. Toisaalta task force-
keskusteluissa my6s kootaan ruohonjuuritasolla nousseita huolia ja nikemyk-
sid ja pohditaan, miten ne olisivat ratkaistavissa yksikon sisalla. Tdssd menetel-
massi asiat kulkevat vilikasien kautta ja menetelmén rooli on enemman tietoa
vilittdva kuin yhteistd ymmarrysté luova tai organisaation jasenten muutoskan-
toja haastava. Toki yhteisessi, tiimirajat ylittavissa keskustelussa avautuu ni-
kokulmia muutokseen, jotka eivat valttamatta ole tulleet omassa tiimissa esille
ja taten rikastavat ainakin ryhmén jasenten ymmarrysta siitd, minkélaisia vai-
kutuksia muutoksella on esimerkiksi erilaisten tyonkuvien kannalta. Lisdksi
ldsna on osallistujia organisaation eri tasoilta, jolloin menetelma yllapitaa kes-
kustelua ndiden organisaatiotasojen vililla.

Viittaméatyopajamenetelma tukee hieman erilaista, syvemmaéan keskindisen
ymmarryksen kehittymistd, koska menetelmissd otetaan henkilokohtaisesti
kantaa muutoksen aikana nousseisiin kiistakysymyksiin ja tuodaan esiin ja pe-
rustellaan henkilokohtaisia nikemyksia muutoksesta. Kun oman niakemyksen
artikuloi ddneen ja keskustelee kasvotusten erilaisia kannanottoja esittavien
kanssa, omat nakemykset nayttaytyvat uudenlaisessa valossa. My6s muitten na-
kemyksia on helpompi ymmartai, kun niiden takana olevia perusteluja tuodaan
yhteiseen keskusteluun. Viittamatyopajojen keskustelussa nousi hyvin esille
pyrkimys ymmartia eridvia kantoja esittineiden ndkékulmaa seki yhteisen ym-
marryksen luominen, mika ilmeni esimerkiksi siten, ettd osoitettiin kiinnos-
tusta toisen tilanteeseen ja pyrittiin yhdessa kehittimaan ratkaisuja ongelmiin
jotka eivat valttdmatta olleet itselle relevantteja. TAama menetelma onkin erityi-
sen hedelmillinen keino purkaa ennakkoluuloja muutoksesta eri tavoin ajatte-
levia kohtaan ja auttaa ymmartamaan misté erilaiset tavat hahmottaa muutosta
ja sen seurauksia kumpuavat.

Osallistava portfoliosuunnittelu strategisemman tason menetelména taas var-
mistaa, ettd ldhtokohdat muutoksen ymmarrettiviksi tekemiselle ovat ole-
massa. Kun tyontekijoilld on nikyméia tulevaisuuden tavoitteisiin ja ymmarrys
muutoksen linkittymisesté aikaisempiin toimenpiteisiin, on muutoksen mielek-
kyys helpompi ymmartii, vaikka juuri kyseinen muutos ei vaikuttaisi merkitta-
vélld tavalla omaan tyotehtavaan. Muutoksen nikeminen jatkumona eika irral-
listen muutosten sarjana auttaa hahmottamaan logiikkaa, jolla muutoksen
suunta maaraytyy ja niin helpottaa strategisen muutospuheen tulkintaa opera-
tiivisella tasolla. Samaan aikaan, tatd ldahestymistapaa hyddyntden voidaan
avata organisaation pitkan aikavilin muutostavoitteet ja niiden tavoittamiskei-
not keskustelulle ja titen mahdollistaa dialogin ylldpito eri toimijaryhmien va-
lilla koskien organisaation kokonaisvaltaista kehittymista.

Edelld mainittujen menetelmien ei ole missddn tapauksessa tarkoitus pyrkia
poistamaan kriittisid nidkokulmia suhteessa muutokseen, vaan piinvastoin,
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nostamaan ne esille ja osaksi nikyvaa muutoksesta kaytiavaa keskustelua. Esi-
tetyt menetelmit ovat rakenteita, joiden puitteissa on mahdollista tuoda moni-
puolisesti erilaisia muutosasenteita esiin vélttden muutosmyonteiset ja -vastai-
set vastakkainasettelua. Kysymys ei siis ole siitd, ettda ndissa keskusteluissa saa-
taisiin muutoskriittiset ymmartdmaéan ja omaksumaan johdon sanoma, vaan
siitd, ettd eridvit ndkokulmat otetaan aidosti ja arvostaen mukaan keskusteluun
leimaamatta ketidin vastarannan kiiskeksi.
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